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ANALIZA WYKORZYSTANIA PODEJSCIA
PROCESOWEGO W ZARZADZANIU
JEDNOSTKAMI ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Podejécie procesowe niegdys$ znajdowato zastosowanie gtownie w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami, lecz od pewnego czasu daje si¢ takze zauwazy¢ coraz szer-
sze wykorzystywanie tej koncepcji w urzedach administracji publicznej. Wynika to
w szczegolnosci z wdrazania norm zarzadzania jakoS$cia oraz realizacji w urze¢dach pro-
jektow informatycznych. Administracja posiada specyfike proceséw, np. ich formaliza-
cje wynikajaca z silnego powiazania z systemem prawnym. W konsekwencji z jednej
strony urzedy doskonale nadaja si¢ do zastosowania w nich elementdéw zarzadzania
procesowego, z drugiej wystepuje wiele typowych trudnosci przy wykorzystywaniu tego
podejscia. Obserwacje autora i analiza literatury pozwalaja na stwierdzenie, ze podsta-
wowa barierg jest niedostateczne zrozumienie idei orientacji procesowej przez pracow-
nikow urzedow. Celem artykuhu jest charakterystyka podejscia procesowego w zarza-
dzaniu jednostkami administracji publicznej oraz analiza mozliwosci zastosowania tego
podejscia, a takze przyczyn trudnosci w jego wdrazaniu.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe w zarzadzaniu, administracja publiczna, procesy
biznesowe.

Wprowadzenie

Podejscie procesowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwami komercyjnymi wy-
daje sig dzi§ czyms$ naturalnym. Do jakiego stopnia mozna natomiast przenosi¢
doswiadczenia z organizacji komercyjnych na zarzadzanie urzedami administracji
publicznej? Tematem niniejszego artykutu jest charakterystyka mozliwosci zastoso-
wan podejscia procesowego w jednostkach administracji publicznej. Na wstepie
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zaprezentowano sama koncepcje 1 jej zrodta w naukach o zarzadzaniu i w technolo-
giach informatycznych. Rozwinigto zagadnienie idei procesu oraz rozumienie i zna-
czenie roli klienta w przypadku administracji publicznej. W dalszej czg$ci przedsta-
wiono typowe problemy praktyki wdrazania i zastosowania podejscia procesowego
w zarzadzaniu jednostkami administracji publicznej z podkresleniem ich specyfiki
w poréwnaniu z zarzadzaniem procesami biznesowymi w przedsigbiorstwach.
W artykule przeprowadzono analize¢ literatury oraz oparto si¢ na obserwacji
uczestniczacej autora. Wykorzystano doswiadczenia autora jako konsultanta
przy opracowywaniu strategii informatyzacji w jednostkach centralnej admini-
stracji rzadowej, a takze zwiazane z przygotowywaniem i ocena projektow in-
formatycznych realizowanych w administracji publicznej. Wnioski prowadza do
wskazania barier, ktorych usunigcie powinno mie¢ wplyw na poprawe zarzadza-
nia urzedami administracji publiczne;j.

1. Zrédla podej$cia procesowego w zarzadzaniu

Poszukiwanie poczatkow podejs$cia procesowego w zarzadzaniu prowadzi
do kilku zrddet i okresow jego popularnosci. Wedlug Smitha i Fongara [2007]
orientacja procesowa miata dotad trzy fale:

— pierwsza, zwiazana z teoriami zarzadzania Taylora;
— druga, zwiazana z koncepcja restrukturyzacji procesow biznesowych;
— trzecia, zwiazang z ciaglym doskonaleniem procesow.

Taylor zwracal szczego6lng uwage na podziat pracy i specjalizacje poszcze-
g6lnych pracownikow, co jest niezbedne w podejsciu procesowym. Orientacja
funkcjonalna i nadmierna specjalizacja sa jednak zaprzeczeniem wspodtczesnego
spojrzenia na procesy w zarzadzaniu, gdyz prowadza do powstawania krytyko-
wanych pozniej struktur silosowych. Swoje rozwazania Taylor opieral glownie
na przedsigbiorstwach produkcyjnych, lecz teori¢ mozna uog6lni¢ na organiza-
cje réznego typu.

Na bazie krytyki powyzszego podejscia popularno$¢ podejscia procesowe-
go wyraznie wzrosta od poczatku lat 90. XX w., co okresla si¢ jako jego druga
fale. Wynikato to w szczegdlnosci z publikacji Hammera i Champy’ego [1993],
a takze Davenporta [1993] i sformutowania koncepcji restrukturyzacji procesow
biznesowych BPR (Business Process Reengineering). Koncepcja ta zostata pdz-
niej czgsciowo skrytykowana przez samych autoréw i, po odrzuceniu radykali-
zmu zmian specyficznego dla BPR, pojawita si¢ trzecia fala zainteresowania
orientacja procesowa, charakteryzujaca si¢ podejsciem ewolucyjnym majacym
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na celu ciagle usprawnianie i doskonalenie proces6w w zarzadzaniu organiza-
cjami. Mimo ze aktualnie takie ewolucyjne podejscie w zarzadzaniu procesami
biznesowymi (Business Process Management, BPM) jest wiodace, w pewnych
przypadkach mozliwe jest stosowanie takze jego radykalnej wersji. Mozna wigc
mowi¢ odpowiednio o reengineeringu tagodnym i radykalnym [Grajewski, 2007].
Warto tez zwrdci¢ uwagg na fakt, ze gtowni autorzy koncepcji BPR i BPM eks-
ponowali korzysci podej$cia procesowego przede wszystkim w zarzadzaniu
organizacjami komercyjnymi.

Powyzej przedstawiono zrodta orientacji procesowej tkwigce w samych na-
ukach o zarzadzaniu. W ostatnich latach widoczna jest coraz silniejsza integracja
tej dyscypliny nauki z technologiami informatycznymi. Zdaniem autora na popula-
ryzacj¢ podejscia procesowego wplyw miat fakt, Ze takie podejscie stosowane byto
w praktyce od zawsze w informatyce i jest wpisane w jej istotg. Przykladowo wi-
doczne jest to w inzynierii oprogramowania — kazdy algorytm rozumiany jest jako
opis procesu. Orientacja procesowa byla przede wszystkim stosowana w meto-
dach strukturalnych analizy i projektowania systemow. Metody te, obok mode-
lowania danych, skupialy si¢ wlasnie na modelowaniu procesow [DeMarco,
1978; Yourdon i Constantine, 1979; Gane i Sarson 1979]. Takze w jezyku UML,
typowym dla po6zniejszych metod obiektowych, wykorzystuje si¢ np. zblizony
do podejscia procesowego diagram czynnosci.

2. Idea procesu i znaczenie klienta w administracji publicznej

Przyktadowe typowe definicje traktujg proces:

— jako specyficzne uporzadkowanie dzialan w czasie i przestrzeni, z dobrze
okreslonymi danymi i wynikami oraz jasno zdefiniowanym wejSciem i wyj-
Sciem, a takze jako zorganizowany mierzalny zestaw dzialan majacych na celu
wytworzenie okreslonego wyjscia dla konkretnego klienta [Davenport, 1993];

— jako grupg powiazanych czynnosci, sktadajacych si¢ na pewna catos¢, posia-
dajacych wejscia i wyjscie, tworzacych warto$¢ z punktu widzenia klienta
[Hammer i Champy, 1993].

Z kolei w polskiej literaturze Lichtarski [2004] okresla proces

— jako ciag wzajemnie powigzanych (zaleznych) czynnosci i innych zdarzen
wywolujacych okre§lone zmiany i1 zmierzajacych do osiagania okreslonego
wyniku koncowego.

Powyzsze definicje nie precyzuja charakteru organizacji, w ktorej maja by¢ re-
alizowane procesy. Pojawia si¢ tylko pytanie, jak nalezy rozumie¢ pojecie klienta,
gdyz orientacja na klienta jest typowa dla podejscia procesowego. Mozna nawet
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stwierdzi¢, ze organizacja w ujgciu procesowym jest traktowana jako system
ukierunkowany na tworzenie wartosci dla klienta [Brillman, 2002], a orientacja
procesowa koncentruje si¢ na zadowoleniu klienta i spelnieniu jego oczekiwan
[Kasprzak, 2005]. Perspektywa procesu ukierunkowanego na biznes to perspek-
tywa klienta. W centrum uwagi znajduje si¢ klient zewngtrzny i wewngtrzny
(pracownik organizacji) oraz ukierunkowany na niego tancuch tworzenia warto-
$ci [Kunasz, 2010]. Takie spojrzenie na klienta jest jednak typowe dla organiza-
cji komercyjnych. Jak zatem nalezy to rozumie¢ w przypadku administracji pu-
blicznej? Czy proces w takich organizacjach ma swoja istotng specyfike?
Wedtug Krukowskiego [2011] za proces w jednostkach administracji publicznej
mozna uzna¢ ciag dziatan shuzacy wydaniu decyzji, oferowaniu ushugi lub in-
formacji albo szerzej — tancuch sekwencyjnych czynnosci, ktére zmieniaja mie-
rzalne elementy na wejsciu (dokumenty, informacje, metody, decyzje) w mie-
rzalne elementy wyjscia (informacje, decyzje, ustugi publiczne).

Procesy mozna klasyfikowa¢ wedlug poziomow szczegodtowosci, wyrdznia-
jac zazwyczaj: megaprocesy, procesy glowne i procesy podrzedne. Opierajac si¢
na podobnej klasyfikacji, dla urzedow administracji publicznej Krukowski
[2011] zaproponowatl z kolei wydzielenie: megaprocesow (procesoOw o znacze-
niu strategicznym dla rozwoju spoteczno-gospodarczego w ujgciu przekrojowym
organizacji), procesOw podstawowych (w efekcie ktorych powstaje ustuga zwia-
zana bezposrednio z podstawowym rodzajem dziatalnosci organizacji) i proce-
soOw pomocniczych (powstajacych w celu sprawnej realizacji procesow podsta-
wowych i megaprocesow).

Inna typowa klasyfikacja wyodrgbnia kategorie proceséw: podstawowych,
pomocniczych i zarzadzania. W przypadku administracji publicznej Krzyzanow-
ski [2010] proponuje ograniczenie ich wydzielenia do:

— procesoOw podstawowych (ustugowych), ktérych celem jest dostarczenie
odpowiedniej jakosci dobr i ustug obywatelom,

— procesow pomocniczych — zwigzanych z funkcjonowaniem administracji
jako takiej, ktore za cel maja m.in. dostarczenie wiarygodnej informacji.

W powyzszym sensie obywatel, jako odbiorca ustug urzedu, jest takze ty-
powym klientem. Klientem moze by¢ takze instytucjonalny odbiorca ushug,
podmiot gospodarczy itp. Mozna wigc uznac, ze na odpowiednim poziomie abs-
trakcji pojgcie klienta, zarowno zewngtrznego, jak i wewngtrznego, nie rozni sig
znaczaco w administracji publicznej i w organizacjach komercyjnych.
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3. Praktyka podejscia procesowego w administracji publicznej

W praktyce jednak zdaniem autora w administracji publicznej szczegdlnie
czesto widoczne jest podejécie funkcjonalne, a postrzeganie klienta jest inne niz
w przedsicbiorstwach. Widoczny jest przede wszystkim brak powiazania mierzal-
nych wynikéw urzedu z poziomem zadowolenia odbiorcow ustug, czyli klientow
zewnetrznych. Jak zauwaza Polak [2012], niejednokrotnie w urzedach unika si¢
nawet uzywania tego pojecia, zastepujac je np. terminem ,,petent”’, a procesy nasta-
wione sa na potrzeby wiasnej jednostki organizacyjnej zamiast na klienta.

Administracja publiczna, jak twierdza Ziemba i Oblak [2014], ma S$cisle
ustalona strukture organizacyjna, proces decyzyjny jest bardzo sformalizowany,
a przeplywy procesow sa skomplikowane ze wzgledu na $cisle hierarchiczna decy-
zyjno$¢ poszczegolnych osob. Przepisy prawa o wiele silniej ingeruja w procesy
w przypadku administracji niz w przypadku przedsigbiorstw komercyjnych. Wedhug
Senkusa [2013] inicjatywy upowszechniania BPM w polskiej administracji publicz-
nej sa coraz popularniejsze, ale na tyle §wieze, ze trudno ocenia¢ ich efekty.

3.1. Podejscie procesowe a zarzadzanie jakoscia

Zdaniem autora istotnym czynnikiem popularyzacji podej$cia procesowego
w administracji publicznej czgsto jest wdrazanie polityki jako$ci opartej na nor-
mach ISO 9001. Organizacja wdrazajaca system zarzadzania jakoscia zgodny
znormg musi m.in. zidentyfikowaé procesy, okresli¢ ich sekwencj¢ 1 zaleznosci,
atakze je monitorowaé, mierzy¢, analizowac¢ i doskonali¢. Niewatpliwie wigc
zmuszenie w ten sposob organizacji do opracowania ksiag jakosci procesow jest
czynnikiem pozytywnym dla wprowadzenia orientacji procesowej. Z drugiej
strony obserwacje autora prowadzone w urzedach administracji publicznej po-
kazuja, ze taki wymuszony sposob wdrozenia elementow zarzadzania proceso-
wego nie pozwala wykorzysta¢ catego jego potencjatu. Podstawowym proble-
mem jest przyjgcie postawy, w ktorej identyfikacja i definiowanie procesow ma
by¢ gtownie $rodkiem do pozytywnego przejscia audytu certyfikujacego i jest
w konsekwencji ,,ztem koniecznym”. Brak jest czgsto $wiadomosci pracowni-
kéw o korzysciach, ktore moze nie$¢ orientacja procesowa, a praca wykonana
przy wdrazaniu normy nie przektada si¢ na dalsze potencjalne pozytki. Typo-
wym problemem moze by¢ zbyt Scisle stosowanie si¢ do wzorcow, ktore maja
zapewni¢ bezproblemowe przejscie audytu i niewykorzystanie w pelni elastycz-
nos$ci zapewnianej przez normg jakosci. Problemem czgsto jest takze brak umie-
jetnosci wskazania miernikow oraz wilascicieli procesow, co w praktyce znacza-
co utrudnia prawidlowe wykorzystanie opracowanych dokumentow.
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Powyzsze uwagi autora, mimo ze dotycza administracji publicznej, sa ty-
powe rowniez dla innych organizacji. Przykladowo w [Auksztol i Chomuszko
(red.), 2012] zwrocono uwage na fakt, ze tak opracowywane systemy zarzadzania
jakoscia sa nierzadko odrzucane przez pracownikoéw firmy jako ciato obce, a mapy
i modele proceséw nie sg pozniej wykorzystywane przez zarzady do zarzadzania
procesowego. W konsekwencji normy ISO sa czgsto kojarzone z biurokracja
i brakiem elastycznosci.

Potrzeba wdrazania norm zarzadzania jakoS$cia w administracji publicznej
czgsto jest dopiero punktem wyjscia do identyfikacji i opisu procesow. Wdroze-
nie nie powinno by¢ oczywiscie traktowane jako cel sam w sobie, lecz powinno
utatwia¢ dalsze zarzadzanie procesami w organizacji.

3.2. Podejscie procesowe a projekty informatyczne

Opracowanie map i modeli procesow umozliwia wykorzystanie ich w projek-
tach wdrazania narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, w szcze-
g6Inosci systemow klasy ERP (Enterprise Resource Planning), workflow oraz opro-
gramowania opartego na architekturze SOA (Service Oriented Architecture).
W przypadku wdrozen systemow klasy ERP typowa metoda ich kastomizacji jest
modelowanie przebiegu procesow. Wykorzystujac podobienstwo procesow w wielu
urzgdach i rozwigzania predefiniowane, mozna korzysta¢ z referencyjnych modeli
procesow, w tym takze branzowych. Przykladowo wsrod rozwiazan przeznaczonych
dla urzedéw administracji publicznej nalezy zwrdci¢ uwage na zagadnienia rachun-
kowosci budzetowej, w szczegolnosci ewidencji 1 rozliczania wydatkow oraz przy-
chodow w aspekcie wydatkowo-dochodowym, a takze rezerwacji srodkow na po-
trzeby przysztych zobowiazan [Wieczorkowski, 2013].

Wilasciwe rozpoznanie przebiegu proceséw jest niezbedne takze przy in-
nych projektach wdrozeniowych. Z oczywistych powodoéw dotyczy to rozwiazan
informatycznych automatyzujacych przeptywy dokumentdéw i pracy klasy work-
flow. Takze u podstaw architektury SOA lezy wspolpraca pomigdzy systemami,
z wykorzystaniem modelu ustug bazujacych na uprzednio zdefiniowanych pro-
cesach biznesowych.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na mozliwosci integracji proceséw migdzyor-
ganizacyjnych 1 automatyzacj¢ wymiany danych pomigdzy urzedami réznych
szczebli administracji oraz dost¢p do rejestrow publicznych. Wsparcie informatycz-
ne i zautomatyzowanie dziatan w procesach prowadzi dla szeroko rozumianych
ustug publicznych do skrocenia czasu realizacji zadan i uzyskania istotnych
oszczednosci finansowych [Gorski, 2014]. W przypadku integracji migdzyorgani-
zacyjnej i w organizacjach rozproszonych szczegoélnie istotne jest zagadnienie
unifikacji procesow.
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Analizujac zwiazane z projektami informatycznymi Zzrédla popularnosci
podejscia procesowego w administracji, nalezy takze wzia¢ pod uwage wyma-
gania konkurséw na projekty dofinansowywane ze srodkéw Unii Europejskiej prze-
znaczone w szczegolnosci dla administracji publicznej. Przykladowo w aktualnym
Programie Operacyjnym Polska Cyfrowa (POPC) w dziataniu ,,Wysoka dostgp-
nos$¢ i jakos¢ e-ustug publicznych” wymaga si¢ przedstawienia analizy procesow
biznesowych zwiazanych ze §wiadczeniem ustug wynikajacych z wnioskowane-
go projektu. Dla obecnego (as-is) i docelowego (fo-be) sposobu realizacji ushugi
nalezy przedstawi¢ mapy procesoOw biznesowych, modele kluczowych procesow
sktadajacych sig¢ na ustuge oraz plany przej$cia pomigdzy stanem obecnym i stanem
docelowym [www 1]. Do$wiadczenia autora wskazuja, ze aby wniosek byt pozy-
tywnie oceniony, wysoce zalecane jest wczesniejsze opracowanie procesowego
modelu organizacji.

Identyfikacja procesow i ich zdefiniowanie moze by¢ takze podstawa do
sporzadzania planow strategii informatyzacji dla urzedow. Doswiadczenia autora
podpowiadaja, ze w tego typu dokumentach podejscie procesowe z wykorzysta-
niem odpowiednich notacji graficznych jest godne polecenia z uwagi na intu-
icyjna czytelnos¢ takiego zapisu. Mapy i modele procesd6w moga dotyczy¢ opisu
stanu biezacego oraz docelowego informatyzacji.

4. Metody opisu procesow

W wigkszosci przypadkow opis proceséw realizowanych w administracji
publicznej moze by¢ dokonywany za pomoca standardowych notacji i narzedzi.
Poniewaz uzytkownikami opisu proceséw sa z jednej strony specjalisci od zarza-
dzania, z drugiej cze¢sto specjalisci — informatycy, istotna jest czytelno$¢ i intuicyj-
no$¢ zapisu dla roznych grup, a takze jego jednoznacznos$¢ i standaryzacja. Z tego
wzgledu szczegdlng role nalezy zwroci¢ na notacje graficzne, ktdre staja si¢ jezy-
kiem komunikacji pomig¢dzy ré6znymi grupami uzytkownikow. W chwili obecnej
podstawowe znaczenie ma standard modelowania procesow BPMN (Business
Process Model and Notation) w aktualnej wersji 2.0, wspierany przez wielu dostaw-
cow narzedzi. Jednoczes$nie nadal licznych zwolennikéw maja diagramy tancuchow
procesdéw sterowanych zdarzeniami EPC (Event-driven Process Chain), wywodzace
si¢ z architektury ARIS, a takze metoda BPMS (Business Process Management
System), pochodzaca z oprogramowania Adonis [ Wieczorkowski, 2014].

Trudno jednoznacznie wskaza¢ wyzszo$¢ ktorejkolwiek z metod modelo-
wania procesow, cho¢ nalezy wzia¢ pod uwagg istotny fakt, ze notacja BPMN,
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dzigki swojej jednoznacznosci, daje mozliwos¢ automatyzacji generowania kodu
oprogramowania. We wspomnianym programie POPC przyj¢to wymaganie, aby
we wnioskach o dofinansowanie projektow modele procesow biznesowych byty
zapisane w notacji wskazanej w obowiazujacych przepisach, normach, standardach,
rekomendacjach [www 1], co w praktyce interpretowane jest jako wskazanie na
notacje BPMN. Z kolei badania przeprowadzone przez Gabryelczyk i Jurczuka
[2015] dowodza, ze z punktu widzenia zrozumiatos$ci zapisu dla uzytkownikow
biznesowych metoda BPMS uzyskuje znacznie lepsze wyniki niz BPMN.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na alternatywne podejscia do modelowania pro-
cesOw, jak zastosowanie narzgdzi opartych na technologiach semantycznych
wspierajacych wspotdzielenie treSci — tutaj zespotowe tworzenie opisOW procesow
[Paweloszek, 2014]. Istnieja takze branzowe rozszerzenia typowego modelowania
procesow. Przykladem sa narzgdzia kartograficzne wspomagajace dynamiczne mo-
delowanie proceséw stosowane w urzedach administracji publicznej wykorzystuja-
cych informacje przestrzenne [Stgpniak, 2014].

Zdaniem autora, jesli model ma by¢ wytacznie opisem procesow, dyskusyj-
ne jest narzucanie ktorejkolwiek z metod modelowania. Niezaleznie od wyboru
metody istotne jest wlasciwe jej zrozumienie przez uzytkownikow, ale najwaz-
niejsze jest przede wszystkim zrozumienie idei samego podejscia procesowego.

Podsumowanie

Podejscie procesowe i koncepcja BPM w zarzadzaniu polskimi urzedami
administracji publicznej na chwil¢ obecna sa mniej popularne niz w przypadku
przedsigbiorstw komercyjnych, lecz zainteresowanie nimi wyraznie wzrasta.
Specyfika administracji publicznej, w szczegodlnosci ztozonos¢ oraz Scista for-
malizacja przeptywu procesow i uprawnien decyzyjnych, a takze $ciste oparcie
proceséw na przepisach prawa, wskazuja na bardzo szerokie mozliwosci zasto-
sowan orientacji procesowej. Podobienstwo funkcjonowania niektérych grup
urzedow, zaréwno administracji rzadowe;j, jak i samorzadowej, sktania do stan-
daryzacji wybranych proceséw, co moze upraszczaé pozyskiwanie rozwigzan
informatycznych, umozliwia¢ interoperacyjnos¢ systemow oraz ulatwiaé¢ auto-
matyzacje procesOw migdzyorganizacyjnych. Na popularyzacj¢ podejécia proce-
sowego wyraznie wpltywa wdrazanie norm zarzadzania jako$cia, a takze syste-
moéw informatycznych.

Gléwnym problemem popularyzacji orientacji procesowej w zarzadzaniu
administracja publiczng jest niska §wiadomos$¢ pracownikoéw dotyczaca mozli-
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wych do uzyskania korzysci dla organizacji. Jesli prowadzone sa ksiggi jakosci,
czesto procesy nie sa w nich opisane prawidlowo, a ksiggi traktowane sa wylacznie
jako biurokratyczny obowiazek. Ich przydatno$¢ do wykorzystania w zarzadzaniu
organizacja jest wtedy niewielka. Mimo iz wspdtczesne narzgdzia i metody mode-
lowania procesow zapewniaja wygode ich opisu, a modele sa potencjalnie jasne dla
r6znych grup pracownikoéw, powszechny jest brak zrozumienia potrzeby identy-
fikowania, pomiaru i ewaluacji procesow. Niska §wiadomos¢ pracownikéw wy-
daje si¢ glowna bariera w zastosowaniu podejscia procesowego w urzedach ad-
ministracji publicznej. Obserwacja zmian tej $wiadomosci oraz umiejgtnosci
praktycznego wykorzystania podejécia procesowego jest naturalnym i koniecz-
nym kierunkiem dalszych badan.
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POSSIBILITIES PROCESS APPROACH IN MANAGEMENT
OF PUBLIC ADMINISTRATION

Summary: Process approach was formerly used mainly in enterprises management. Now
this concept is also often used in public administration offices. This results in particular from
an implementation of quality management standards and an implementation of IT projects.
The processes in the administration are specific. They are characterized by the formalization
resulting from the legal system. Thus, on the one hand offices are suitable for use a process
management elements, on the other hand, there are many common problems in applying this
approach. Author’s observations and literature analysis lead to the conclusion that the main
barrier is the lack of understanding of the process orientation idea among staff offices.

Keywords: process approach in management, public administration, business processes.





