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Andrzej Martynuska
dyrektor Wojewodzkiego Urzedu Pracy w Krakowie

SLOWO WSTEPNE
DYREKTORA WOJEWODZKIEGO
URZEDU PRACY W KRAKOWIE

U progu lat dziewiec¢dziesigtych ubiegtego stulecia Polska staneta przed
wieloma wyzwaniami. Wejscie w proces transformaciji ustrojowej, po blisko pot-
wieczu zapdznien we wszystkich prawie dziedzinach, izolacji od gtéwnych nur-
téw rozwojowych, oznaczato, ze musimy nie tylko nadrobi¢ wieloletnie opdznie-
nia, ale rownoczesnie wigczy¢ sie w wyscig konkurencyjnie rozwijajacych sie
systeméw gospodarczych, politycznych i spotecznych. Swiat nie tylko oddalit
sie w miedzyczasie do przodu, ale wtasnie znowu przyspieszat i uciekat coraz
szybciej. Wkrotce okazato sie, ze administracja odgrywa w tych procesach jed-
ng z kluczowych rél. W dogorywajacym i odrzucanym systemie byta ona przez
obywateli postrzegana jako synonim ucisku i represji, zbiurokratyzowany instru-
ment panowania nieakceptowanego prawie powszechnie ukfadu politycznego
nad dgzacym do petnej wolnosci, odzyskujagcym niepodlegtos¢ i podmiotowos¢é
spoteczenstwem. Zmiany po pierwszych, prawie juz wolnych wyborach rozpo-
czely sie od gospodarki i systemu politycznego panstwa, ale rownoczes$nie roz-
poczety sie btyskawiczne zmiany w administracji. Poczatkowo wydawato sie,
ze zmiany personalne, w szczegolnosci na stanowiskach kierowniczych, nada-
dzg jej nowg i pozgdang dynamike, wyzwolg nowg jakosc¢, uczynig z administra-
Cji sprawne narzedzie zarzgdzania nowym panstwem, zaréwno w strukturach

rzadowych, jak i samorzgdowych. | rzeczywiscie tak byto.
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Szybko jednak okazato sie, ze to nie wystarcza. Administracja jest skom-
plikowang i specyficzng strukturg. Z jednej strony wymaga stosowania zbiu-
rokratyzowanych procedur postepowania, zgodnych z przepisami nieprawdo-
podobnie rozbudowanego prawa, profesjonalnego przygotowania urzednikow,
specyficznych metod organizacji i zarzadzania. Z drugiej strony, srodowisko,
w ktorym dziata wspotczesna administracja, stawia bardzo wysokie wymagania
stosowanym systemom organizacji i zarzadzania. Muszg by¢ one przejrzyste,
zrozumiate dla obywateli, chronigce przed korupcja, stronniczoscig i samowolg
urzednikéw, zapewniajgce zobiektywizowany tryb podejmowania decyzji, dosto-
sowane do zmieniajgcych sie warunkéw, nadgzaé za zmieniajgcym sie srodowi-
skiem, za wyzwaniami, ktére niesie wolny rynek, w tym za ogromnym postepem
techniki i technologii. Administracja musi by¢ przy tym skuteczna i efektywna,
a pojecia te wymagajq zredefiniowania. Co innego oznaczata bowiem skutecz-
nos¢ i efektywnos$¢ administracji w systemie centralnego planowania i dominacji
politycznej, co innego oznaczac¢ musi w panstwie demokratycznym o gospodar-
ce rynkowe;j.

Dobre checi nowych ludzi administracji, ich zaangazowanie, wiedza
i umiejetnosci wyniesione z poprzedniego systemu bardzo szybko wyczerpywa-
ty swoje mozliwosci i okazywaty sie niewystarczajgce. Szybko tez mozna byto
zauwazy¢, ze kontynuacja reform, dalszy rozwoj panstwa, struktur rzagdowych
i samorzgdowych wszystkich szczebli, wtgczenie go w gtéwny nurt rozwojowy
demokratycznych panstw rynkowych wymaga stworzenia nowoczesnej admi-
nistracji. A to nieuchronnie wymusza radykalne zmiany w jej dotychczasowym
funkcjonowaniu, w szczegolnosci przejscia od filozofii administrowania zadania-
mi publicznymi do filozofii zarzgdzania problemami i przywodztwa. Administracja
zeby byta skuteczna i efektywna, musi by¢ nie tylko zreformowana, ale réwniez
rozbudowana. A to sg powazne koszty i jest to trudna do zaakceptowania przez
podatnikéw prawda. Nieche¢ do administracji odziedziczona po okresie PRL-u
nie tworzy odpowiedniego klimatu dla tak rozumianych reform, dla wzrostu admi-
nistracji publicznej. Brak standardéw efektywnosci i skutecznosci administraciji
uniemozliwia rzeczowg dyskusje o optacalnosci niezbednych reform. Tylko zde-
finiowanie produktéw wytwarzanych przez administracje, ich wycena metodami

rynkowymi lub przynajmniej wzorowanymi na rynkowych, pozwolitoby na rzetel-



SLOWO WSTEPNE DYREKTORA WOJEWODZKIEGO URZEDU PRACY W KRAKOWIE 7

ne okreslenie standardow, co z kolei umozliwi rzeczowa dyskusje o efektywno-
Sci i skutecznosci administracji, a nastepnie optacalnosci koniecznych reform.

Administracja stoi wiec przed koniecznoscig implementowania metod or-
ganizacji i zarzadzania wzorowanych na podejsciu biznesowym i nie ma od tego
odwrotu. Im szybciej okres$lone zostang standardy efektywnosci i skutecznosci
dziatania administracji, tym tatwiej bedzie sporzadzi¢ bilans kosztéw i korzysci
i tym predzej mozliwe bedzie stosowanie kryterium optacalnosci przy podejmo-
waniu decyzji o zasadnosci sfinansowania kosztoéw koniecznych reform, a takze
ich zakresie.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej podniosto range i znaczenie
koniecznych zmian w administracji publicznej, przed ktérg stanety nowe zada-
nia i nieznane wczesniej wyzwania, w tym zdolnos¢ do partnerskiej wspotpracy
z administracja unijng oraz administracjami panstw cztonkowskich starej Unii.
W szczegodlnosci wysokie wymagania stawia zarzgdzanie wykorzystaniem
Funduszy Strukturalnych, ktérych udostepnienie Komisja Europejska uzalez-
niata od spetnienia przez wszystkie instytucje uczestniczace we wdrazaniu
tych funduszy okreslonych standardéw zarzadczych, potwierdzone audytem
i certyfikacjg potencjatu organizacyjnego przeprowadzonymi przez niezalezne
instytucje.

Trudno w krotkim wprowadzeniu omoéwic¢ wszystkie problemy, ktére w nie-
dtugim czasie stanety przed administracjg publiczng w Polsce w zwigzku z opar-
ciem catego systemu wdrazania funduszy wtasnie na wybranych strukturach
tej administracji. Jednym z waznych ogniw tego systemu wdrazania staty sie
publiczne stuzby zatrudnienia, w tym Wojewddzki Urzgd Pracy w Krakowie.
Generalnie mozna powiedzie¢, ze tworzone struktury musiaty zapewnia¢ sku-
tecznosc¢ i efektywnosé funkcjonowania na wymaganym poziomie, gwarantujacg
wydatkowanie srodkéw zgodnie z przeznaczeniem, na osiggniecie precyzyjnie
zdefiniowanych celéw, w sposob zobiektywizowany, niepodatny na wszelkiego
rodzaju korupcje, przy zachowaniu transparentnosci wszystkich dziatan pozwa-
lajacej na biezace i petne monitorowanie proceséw wdrozeniowych. W prak-
tyce oznaczato to opisanie szczegétowymi procedurami wszystkich czynnosci
procesow zarzadczych, a takze systemowe zapewnienie nadzoru i kontroli nad

ich Scistym przestrzeganiem.
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W rezultacie nastgpita gigantyczna biurokratyzacja zarzadzania przy
rownoczesnym wymogu skutecznosci, sprawnosci i efektywnosci, z zacho-
waniem wymaganych standardow jakos$ciowych. Kazdy, kto zna sie choc¢
troche na zarzadzaniu wie, ze sg to paradygmaty przeciwstawne! Kluczowg
wiec sprawg stata sie taka modernizacja zarzadzania w administracji publicz-
nej uczestniczacej we wdrazaniu Funduszy Strukturalnych, ktéra pozwalataby
na zachowanie optymalnej rownowagi miedzy przeciwstawnymi tendencjami
(biurokracja versus szybkosc¢ i sprawnosc¢ dziatania) i rownoczesnej racjonal-
nosci kosztowej. Bardzo pozytywng cechg zachodzacych zmian modernizacyj-
nych (aczkolwiek trzeba uczciwie przyznac, ze wymuszonych okoliczno$ciami)
jest to, ze srodki uruchomianych programow operacyjnych, w tym Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, pozwalajg na finansowanie wiekszosci kosztow
modernizacyjnych. Mozna takze docelowo oczekiwaé, ze skutecznie wdro-
zone i utrwalone zmiany modernizacyjne systeméw zarzadzania w tej czesci
administracji rozprzestrzenia sie na zasadzie dyfuzji w catej administracji pub-
licznej.

Decydujac sie na modernizacje zarzadzania w Wojewoddzkim Urzedzie
Pracy w Krakowie (WUP) nalezato przy wyborze sposobu przeprowadzenia tej

zmiany, a takze systemu zarzadzania, wzig¢ pod uwage:

wymogi formalne i merytoryczne oraz standardy systemu wdrazania
Europejskiego Funduszu Spotecznego (SPO RZL, ZPORR, POKL),
analize stanu wyjsciowego i diagnoze potrzeb organizaciji,

dotychczasowe doswiadczenia WUP,

doswiadczenia innych instytucji i organizaciji, ktére wdrazaty bgdz podej-
mowaty proby wdrozenia podobnych przedsiewziec.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonej analizy przyjeto nastepujace klu-
czowe zatozenia:

» w przewidywaniu wysokiej fluktuacji kadr (relatywnie niekonkurencyjne
zarobki w administracji, drenaz deficytowych specjalistow przez rynek
komercyjny) przyjety system winien w tak przejrzysty i zrozumiaty spo-
s6b opisywac procesy i procedury pracy, aby mozliwie szybko mozna
bylo odtwarzaé¢ ,utracone zasoby” (transfer wiedzy specjalistycznej

i sformalizowaneyj),
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system zarzadzania musi by¢ na tyle elastyczny, aby przemieszczanie
pracownikow wewnatrz WUP-u, do zadan gdzie wystepuja spietrzenia,
byto tatwe i szybkie, a wtasciwie opisane procesy i procedury pozwalaty
na wejscie w wykonywanie nowych zadan ,z marszu’,

wobec powyzszego za najodpowiedniejszg metode uznaje sie zarza-
dzanie procesowe lub jakas jego forme, dostosowang do specyfiki WUP
oraz w miare mozliwosci Powiatowego Urzedu Pracy (PUP),

system zarzadzania procesowego musi by¢ wspomagany przyjaznym
narzedziem informatycznym, umozliwiajacym tatwy opis procesow i pro-
cedur, ich optymalizacje, szybki dostep do baz danych, w tym obowigzu-
jacych dokumentéw oraz wskaznikow realizacji, z graficzng ekspozycjg
wynikow,

narzedzie informatyczne nie moze spowalnia¢ zarzadzania i powinno,
przynajmniej docelowo, umozliwia¢ catkowitg eliminacje papierow,
zakres opisu zarzadzania sformalizowanymi procesami i procedura-
mi powinien zapewni¢ racjonalng rownowage miedzy zbiurokratyzo-
wang czescig zarzgdzania a konieczng sprawnoscig i efektywnos-
cig, przy zachowaniu standardow jakosciowych oraz racjonalnosci
kosztow,

wypracowane systemy zarzadzania muszg umozliwia¢ przejrzysty spo-
s6b zarzadzania ryzykiem, w tym biezace monitorowanie przyjetych
wskaznikow ryzyka oraz elastycznie dostosowywanych ryzyk do zmie-
niajacej sie sytuacji,

metodyka wdrozenia winna by¢ przeprowadzona i opisana w taki spo-
sob, aby mozliwe byto wsparcie podobnych proceséw wdrozeniowych
w Publicznych Stuzbach Zatrudnienia w Matopolsce (PUP), w szczegol-
nosci poprzez opracowanie Podrecznika Wdrozenia,

celem strategicznym jest usprawnienie zarzgdzania w WUP na pod-
stawie metodyki zarzgdzania procesowego i dostarczenie przyja-
znych, mozliwie niezbiurokratyzowanych narzedzi zarzadzania, nie-
wymagajacych dodatkowych naktadéw pracy ze strony pracownikow
oraz kierownictwa (zasada ,tyle biurokracji i formalizmu, ile realnych

korzysci”),
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 nie jest celem strategicznym wprowadzanie certyfikowanych systeméw
zarzadzania opartych na normie 1ISO 9000, ktére w analizowanych przy-
padkach bardziej biurokratyzowaty i formalizowaty systemy zarzadzania

niz je realnie usprawniaty.



Roman Batko
Uniwersytet Jagiellonski

WSTEP REDAKTORA NAUKOWEGO

Wielu z nas odnajduje swojg sytuacje w stwierdzeniu, ze sprawy pilne
wypierajg sprawy wazne. Mamy wspolne doswiadczenie rozpedzonej rzeczywi-
stosci, ktérg coraz trudniej zrozumie¢, nie moéwigc o panowaniu nad nig. Zmiana
zatem nie jest kwestig wyboru, ale koniecznoscig dopasowywania swojego po-
stepowania do tej rzeczywistosci, ktdra nas otacza. Nie lubimy zmian. Wywotujg
w nas lek oparty na nieprzewidywalnosci skutkow, ktdre zmiana przyniesie. Ry-
zyko ponosi zaréwno kierujacy organizacja, ktéra zmiane wprowadza, bo nie ma
pewnosci czy sytuacja nie wymknie sie spod kontroli i nie pograzy organizaciji
w chaosie. Ryzyko ponosi tez kazdy pracownik, martwigc sie, czy sprosta no-
wym wyzwaniom, czy nie straci swojej pozycji, autorytetu i czasami wtadzy.
Mozna zaryzykowac teze, ze poza osobowosciami, ktore lubig przygode i nie cier-
pia nudy, wielu chciatoby utrzymania jak najdtuzej status quo. Biznes traktuje
zmiane i ryzyko z nig zwigzane jako szanse na zdobycie nowych rynkéw, uzy-
skanie wiekszej satysfakcji i lojalnosci klientow oraz poprawe efektywnosci. Tego
typu myslenie powoli znajduje rowniez akceptacje w organizacjach publicznych.
Co prawda nie dotyczy ich w bezposredni sposéb konkurencja, bedaca oczywi-
stym powodem zmian w biznesie, ale sg liczne inne powody wprowadzania
zmiany w sferze publicznej. Na pierwszym miejscu nalezy postawi¢ przybieraja-
cy w niektorych instytucjach rozmiary patologiczne biurokratyzm. Z kazdym ro-
kiem wzrastajaca liczba procedur, sprawozdan i raportow, podleganie réznorod-

nym i dtugotrwatym kontrolom zabiera znaczne zasoby organizacji, zwtaszcza
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czas zatrudnionych w niej pracownikow. Innym powodem jest inflacja prawa.
Jesli uswiadomimy sobie, ze w 2010 r. liczba stron Dziennika Ustaw przekroczy-
ta 18 000 (!) stron, to zdamy sobie sprawe z rozmiaréw wyzwan, jakie ustawo-
dawca stawia przed organizacjq publiczng tylko w zakresie biezgcego dostoso-
wywania jej dziatalnosci do nowych ustaw i rozporzadzen. Najwazniejszym
jednak powodem jest rywalizacja o zasoby finansowe. Dotyczy to przede wszyst-
kim profesjonalizmu w zakresie projektowania i uzasadniania pozycji w budze-
cie, aplikowania o srodki unijne przeznaczone na realizacje ambitnych projek-
téw. W tym obszarze konkurencja pomiedzy réznymi organizacjami publicznymi
ujawnia sie najmocniej. Przywotane powyzej powody sktaniajg instytucje pub-
liczne do poszukiwania sprawdzonych wczesniej w biznesie rozwigzan i wpro-
wadzania ich do swojej dziatalnosci. Opracowywanie i realizacja strategii, za-
rzadzanie poprzez cele, rozpoznawanie rzeczywistych potrzeb klientow
i wprowadzanie ustug, ktére by im odpowiadaty, a przede wszystkim potrzeba
racjonalnego i efektywnego gospodarowania srodkami publicznymi sg motorem
zmian. Niestety, opisywane w ksigzce metody i techniki zarzadzania sg, poki co,
stosowane w nielicznych organizacjach, a i te, w ktérych podjeto takie proby,
nie zawsze mogg pochwali¢ sie sukcesem. Podstawowg barierg utrudniajaca,
a czasami uniemozliwiajgcg wprowadzenie zmiany, jest opor pracownikow.
Niska motywacja, brak swiadomosci celowosci zmiany, brak konsekwencji
ze strony przetozonych w realizacji przyjetej strategii, a takze brak powigzan
osiggania wyznaczonych celdw z oceng pracownika sprawia, ze sprawdzajgce
sie w biznesie rozwigzania sg odrzucane w organizacjach publicznych. Zdarza
sie, ze pozostajg jedynie atrapy nowoczesnych narzedzi zarzadzania, ktére pod
atrakcyjnie brzmigcymi terminami ukrywajg porazke. Wprowadzane jest zarza-
dzanie procesami, ale nie sg upetnomocniani w wystarczajgcym stopniu kieruja-
cy pracg realizowang w procesie, struktury funkcjonalne skutecznie utrzymujg
dawny porzadek. Zarzgdzanie projektami, a zwtaszcza koordynacja wielu pro-
jektéw na poziomie organizacji okazuje sie réwniez zadaniem przekraczajgcym
mozliwosci zarzgdcze osob, ktére majg realizowac to zadanie. Ryzyko szacowa-
ne jest na tak wielkg skale i na takim poziomie uszczegotowienia, ze koszty zarza-
dzania takim systemem wielokrotnie przekraczaja korzysci, a pracownicy nie ko-

rzystaja na co dzien z wdrozonych rozwigzanh. Wazne jest jednak to, ze proces
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zmian zostat uruchomiony. Porazki dostarczajg tez wiedzy, jak modyfikowac sy-
stemy zarzadzania, aby byly lepiej dostosowane do specyfiki organizacji pub-
licznych, a podejmowane dziatania doskonalgce podpowiadajg tym, ktorzy
sq na poczatku drogi, jak unikng¢ powtarzania rozpoznanych btedow. Taki cel
ma tez publikacja, ktérg oddajemy do Panstwa rak. Zebrane podczas realizaciji
projektu ,Wsparcie dla rozwoju publicznych stuzb zatrudnienia” przez Woje-
wodzki Urzad Pracy w Krakowie w latach 2009-2011 doswiadczenia postuzyty
autorom do zaprezentowania uwarunkowan oraz metod i technik wykorzysta-
nych podczas projektowania i wprowadzania zmiany organizacyjnej. Ksigzka
skfada sie z dwdch czesci. Pierwsza z nich poswiecona jest metodom zarzadza-
nia zmiang w organizacjach publicznych. Roman Batko w rozdziale pt. ,Zarza-
dzanie procesami w organizacji publicznej” omawia metodyke zastepowania
tradycyjnego, funkcjonalnego modelu organizowania pracy zarzadzaniem pro-
cesami. Przyjecie perspektywy klienta oraz koncentracja na zadaniach i projek-
tach, jakie realizuje organizacja publiczna, majg doprowadzi¢ do realizacji wy-
znaczonych celéw strategicznych i operacyjnych, a przede wszystkim do
dostarczania ustugi na wysokim poziomie jakosciowym. Przedstawione rowniez
zostaly poszczegolne etapy wprowadzenia zarzadzania procesowego oparte
na modelu PDCA, a takze korzysci ptynace ze standaryzacji procesow i wyko-
rzystanie podejscia procesowego we wprowadzaniu ustawowych wymagan do-
tyczacych kontroli zarzadczej. Dorota Major, Anna Sadowska i Pawet Schmidt
w rozdziale pt. ,Zarzadzanie przez projekty” dokonujg przegladu klasycznych
metodyk zarzadzania projektami. Poddajg tez analizie srodowisko projektowe
w instytucjach administracji publicznej poprzez omowienie uwarunkowan dla
struktury organizacyjnej oraz typologii projektéw realizowanych w instytucjach
publicznych, poswiecajac tez nalezytg uwage narzedziom i technikom zarzadza-
nia projektami w administracji publicznej. Uwarunkowania wsparcia zarzadzania
procesowego narzedziami informatycznymi przedstawia Zbigniew Misiak w arty-
kule pt. ,Zarzadzanie procesami — scenariusze oraz wsparcie przez oprogramo-
wanie na przyktadzie systemu ADONIS”. Autor omawia mozliwosci wykorzy-
stania narzedzia informatycznego do modelowanie procesow, publikowania
i zarzadzania dokumentacjg organizacji, optymalizowania procesow i szacowa-

nia zapotrzebowania na personel. Zwraca rowniez uwage na mozliwos¢ wyko-
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rzystania oprogramowania do procesowego zarzgdzania jakoscia, prowadzenia
rachunku kosztéw procesow i zarzgdzania ryzykiem. W drugiej czesci ksigzki,
zatytutowanej ,Projektowanie i wprowadzanie nowoczesnych metod i narzedzi
zarzadczych w WUP Krakéw”, zgromadzone zostaty cztery artykuty poswiecone
studium przypadku. Agnieszka Kaczmarczyk, Renata Kusek i Szymon Kutakow-
ski w rozdziale pt. ,Wprowadzanie zmiany w WUP poprzez zarzadzanie proce-
sami” poddali analizie dwuletnie doswiadczenia WUP Krakow z realizacji pro-
jektu. Zaprezentowali mapy i modele procesow, integracie w programie
informatycznym réznych elementéw zarzadzania, a takze wykorzystanie portalu
intranetowego do zarzadzania wiedzg i monitorowania skutecznosci i efektyw-
nosci w zarzadzaniu procesami. Autorzy przedstawili nie tylko mocne strony pro-
jektu, ale rowniez wskazali na zrédta niepowodzen i zagrozen dla systemu. Jo-
lanta Zamojska podjeta sie zadania zaprezentowania modelu zarzadzania
ryzykiem, jaki zostat przyjety w WUP Krakéw. W rozdziale pt. ,Zarzgdzanie ryzy-
kiem w WUP — opracowanie modelu, doswiadczenia” przedstawita, oprocz za-
sad, koncepgciji i definicji zwigzanych z omawiang tematyka, model zarzadzania
ryzykiem przyjety w WUP Krakow, wskazujac takze zagrozenia, na jakie narazo-
na jest organizacja, ktéra wprowadzi nieadekwatne do potrzeb i zbyt skompliko-
wane narzedzie. Ksigzke zamyka rozdziat Leszka Skoérniewicza, ktéry pisze
o Modelowym Zarzadzaniu Strategicznym WUP, prezentujac proces opracowy-
wania misji, wizji oraz celow strategicznych, ktory byt prowadzony w powigza-
niu z metodyka znang z publikacji Nortona i Kaplana, jako Strategiczna Karta
Wynikéw.

Mamy nadzieje, ze zaprezentowana tematyka zacheci Panstwa do lektu-
ry, a w dalszej kolejnosci do wymiany doswiadczen i wspolnego doskonalenia

zarzadzania organizacjami publicznymi.
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WSTEP

»System administracji publicznej musi by¢ sprawny, efektywny i niedrogi,
wykorzystujgcy technologie informacyjne i komunikacyjne, z petnym dostepem
obywatela do informacji” (Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Warszawa, listopad 2006, s. 23) czytamy w najwaz-
niejszym aktualnym polskim dokumencie strategicznym i zastanawiamy sie,
kiedy ten ponetny dla naszej wyobrazni obraz moze sie zi$ci¢. Pesymisci od-
powiedzg — bajkopisarstwo, marzenia, wystarczy spojrze¢ na systematycznie
rozbudowujaca sie administracje, jedne z najgorszych — nie tylko w Europie
— wskazniki terminéw realizacji zadan publicznych', optymisci szukaé beda po-
zytywnych przemian administracji w bardziej przyjaznej atmosferze, jaka panuje
dzisiaj w urzedzie, wiekszej kompetencji urzednikdw. Nie mamy jednak ztudzen,

' Wystarczy poréwnac¢ termin wydawania pozwolenia na budowe w Polsce i innych krajach:
w najnowszym raporcie Banku Swiatowego i Miedzynarodowej Korporacji Finansowej Doing
Business 2012 w zakresie ich uzyskiwania Polska zajeta 160. miejsce wsrod analizowanych
183 gospodarek. Zgodnie z prawem, odpowiednie urzedy powinny wydac decyzje po mak-
symalnie 65 dniach od ztozenia wniosku; w efekcie inwestor srednio oczekuje 301 dni(!), co
jest czasem o cztery miesigce dtuzszym niz srednia europejska. W tym samym raporcie, je-
$li chodzi o ocene poziomu komplikacji w prawie podatkowym Polska zajmuje 127. miejsce.
(http://lwww.hotmoney.pl/artykul/biurokracja-wykancza-polska-gospodarke-22319, pobrano
30.10.2011).
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zaréwno pesymisci, jak i optymisci, ze bez pilnego reformowania organizacji
publicznych czeka nas w nieodlegtej perspektywie gteboki kryzys finanséw pub-
licznych spadek jakosci (w tym dostepnosci) ustug, a w najgorszym przypadku
— paraliz panstwa. Niewatpliwie niedostatki polskiej administracji publicznej sa
powszechnie znane i zapisywane w strategicznych, rzgdowych dokumentach:

Procesy zachodzgce w administracji, w tym w szczegdlnosci realizacja polityk
i programow, nie moga byc przeprowadzane w sprawny i efektywny sposob bez do-
brze funkcjonujgcych instytucji zaangazowanych w zarzgdzanie i wdrazanie polityk
publicznych i programéw. Sprawnie funkcjonujgce instytucje wykorzystujg w sposéb
optymalny posiadane zasoby, nie pozostawiajgc miejsca na naduzycia, marnotraw-
stwo Srodkow publicznych czy opbznienia w realizacji zadan. Zwiekszenie spraw-
nosci instytucjonalnej osiagane bedzie poprzez modernizacje proceséw
zarzadzania w administracji publicznej, w tym przede wszystkim wdrozenie
powszechnego systemu zarzadzania przez cele i rezultaty. Wsrod procesow
zachodzgcych w instytucjach publicznych, tj. zarzgdzanie procesem, jakoScig, finan-
sami, ryzykiem, informacjg, na szczegdlne wyrdznienie zastuguje zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, poniewaz wptywa ono nie tylko na sprawnosc¢ instytucjonalng, ale
takze na jakosc zatrudnianych kadr i efekty ich pracy (Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, maj 2007, s. 46).

Co jednak w praktyce ma oznaczac¢ ,modernizacja proceséw zarzgdza-
nia” i ,wdrozenie zarzadzania przez cele i rezultaty”?

Jedng z praktycznych odpowiedzi na to pytanie moze by¢ zmiana syste-
mu zarzgdzania organizacjg publiczng z modelu funkcjonalnego w kierunku
modelu organizacji zarzadzajgacej procesami. Rozdziat, ktéry Panstwo czytacie,
poswiecony jest wtasnie ,zarzadzaniu poprzez procesy”, a jego gtéwnym celem
jest przedstawienie kluczowych elementéw pozwalajgcych zrozumie¢ idee za-
rzgdzania procesowego i zaproponowanie modelu wdrozenia takiego sposobu

zarzadzania w organizacji publiczne;.

ZARZADZANIE PROCESAMI - W UJECIU HISTORYCZNYM

W swojej ksigzce ,Workflow modeling” Sharp i McDermott (2001) zwracajq

uwage, ze wspotczesne zarzgdzanie procesami ma swojg dtugg historie, siega-
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jacq sredniowiecznych czaséw manufaktury. W ,,erze rzemiosta i manufaktu-
ry” byto jasne dla wszystkich pracownikow, kto jest klientem, jaki majg produkt
czy ustuge do zaoferowania i jakie sg cele manufaktury. Kontakt z klientem od-
bywat sie w jednym punkcie, rzemiesinik znat caty proces, od poczatku do kon-
ca, a produkty i ustugi mogty by¢ dosc¢ tatwo dopasowane do wymagan klienta.
Model ten cechowata tez tatwo$¢ komunikacji pomiedzy wszystkimi uczestnika-
mi procesu. Mankamentem byto to, ze wyjscia z procesu byly ograniczone i ich
zwiekszenie byto niezwykle trudne. Praca zasadniczo zatrzymywata sie pod-
czas przejscia od jednej czynnosci do drugiej i nie byto ,poziomu dla poczatku-
jacych” — nowy rzemiesinik poszukiwat ludzi z duzym doswiadczeniem, prakty-
ka. Rewolucja przemystowa przyniosta nowy model zarzadzania, zwany tez erg
specjalistow. W wyniku zmian technologicznych, ale tez demograficznych i kul-
turowych niewyobrazalnie wzrosta produkcja i jednoczesnie jakos¢ wykonania.
W opublikowanej w 1776 r. ksigzce A. Smitha ,Bogactwo narodoéw”, uchodzacej
za pierwszy naukowy wyktad wspoétczesnej ekonomii, zaproponowany zostat
nowy sposéb organizowania, nazywany tez funkcjonalnym. tatwiej zarzgdzac
personelem, kiedy ludzi o podobnych umiejetnosciach, cechach, a moze tez
zainteresowaniach taczy sie ze sobg, tworzgc komorki, ktére wykonujg podob-
ny rodzaj pracy. Specjalizacja sprzyjata osigganiu bardzo wysokiego poziomu
umiejetnosci, a poza tym osiggano tatwos¢ skalowania — zatrudniania, zwolnie-
nia czy przesuniecia specjalistow. W modelu tym nie wystepujg jednak same ko-
rzy$ci. Negatywne zjawiska to utracenie perspektywy klienta, ktdre prowadzito
do samozadowolenia i pogorszenia ustug, pogorszenie komunikacji — komunika-
cja miedzyfunkcjonalna byta utrudniona lub wcale nie wystepowata, spetnianie
zindywidualizowanych wymagan klienta — niemalze niemozliwe. W modelu tym
nastepowato rowniez obnizenie indywidualnej odpowiedzialnosci i zwigekszenie
biurokracji (odpowiedzialnosci zarzadu) w podziale pracy, praca mogta sta¢ sie
nudna, a w niektorych przypadkach traktujaca cztowieka jak element maszyny?.
.Funkcje”, takie jak rachunkowos¢, produkcja, sprzedaz grupujac specjalistow,
réwnoczesnie dazyty do autonomizacji, tworzac cos na ksztatt ,panstwa w pan-

stwie”. Wazna stawata sie wytacznie ,wlasna” efektywnos¢ i odpowiedzialnos¢

2 Komiczny i rownoczesnie sarkastyczny obraz dehumanizacji pracownika w zautomatyzo-
wanej fabryce przedstawit Charlie Chaplin w filmie ,Modern Times” w 1936 r.
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za zadania zlecone funkcjonalnej komoérce w oderwaniu od sensownosci tych
zadan w kontekscie catej organizacji, a zwtaszcza potrzeb klienta. Negatywnym
zjawiskiem, z ktérym probuje zmierzy¢ sie ,era rewolucji reengineeringu”, byto
podzielenie proceséw na takie fragmenty, kidre co prawda odpowiadaty specja-
lizacji, ale przez to niknat ksztalt i sens procesu, takze mozliwos¢ jego pomiaru
i doskonalenia. Proces jednak przeciez nie znikat z organizacji, byt tylko ukryty
przez funkcjonalny podziat zadan. Taki typ organizacji nazywany jest réwniez
obrazowo ,funkcjonalnymi silosami”. Organizacja funkcjonalna byta niewatpliwie
dominujaca formg w XX w., a i rowniez w XXI w. powszechnie wystepuje. Wspo-
mniana juz ,,era rewolucji reengineeringu” wigze sie przede wszystkim z arty-
kutem M. Hammera pt. ,Reengineering Work: Don't Automate, Obliterate” (1990)
oraz publikacjami T. Davenporta i J. Shorta (1990) oraz J. Champy’ego (1993).
Reengineering, oparty na radykalnej dekonstrukcji procesow biznesowych, miat
w pierwszym okresie wielu wyznawcow, ktorzy byli zachwyceni postulowanym
przez ten nurt powrotem do takich elementéw zarzadzania, jak zwrécenie uwagi
na klienta i wyjscia z procesu, mierzenie procesu i jego doskonalenie, usprawnie-
nie przeptywu zadan i eliminacja dziatan niekoniecznych i przynoszacych skutek
przeciwny do zamierzonego, a tym samym poprawa efektywnosci, zmniejszenie
biurokracji — organizacja jest ,odchudzona”, sptaszczona, zatem wiecej pracy,
sit, zasobow mozna przeznaczy¢ na spetnienie oczekiwan klientow, zwieksze-
nie indywidualnej odpowiedzialnos$ci za wyjscia, rezultaty, w miejsce dotychcza-
sowej koncentracji na zadaniach. Radykalizm reformatoréw (nie automatyzuj
procesow, ale stworz je na nowo, niszczac stare) doprowadzit jednak w wielu
przypadkach do odwrotnych skutkow niz planowano. Przede wszystkim pozby-
wano sie ,zbednych” zasobow, zlecajac wiele proceséw na zewnatrz. Takie po-
stepowanie mogto prowadzi¢ do zjawiska anoreksji organizacyjnej, kiedy w pew-
nym momencie brakowato zasobow (najczesciej pracownikow), ktérzy mogliby
rozwija¢ organizacje, dostarcza¢ nowych, tworczych idei i rozwigzan. Radykalizm,
jak zresztg po latach przyznat Hammer, byt btedem. Nie doceniono, zresztg nie
pierwszy raz w nauce o zarzgdzaniu, czynnika ludzkiego — oporu pracownikéw
wobec radykalnych zmian, stabej odpornosci na wywierang presje zwigzang
z doskonaleniem proceséw, ktopotami z wdrozeniem nowych, zaprojektowanych

zgodnie z duchem rewolucji reengineeringowej, procesow, jak réwniez wymagan
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dotyczacych oprogramowania IT, ktore wspiera¢ bedzie proces zmian. W 2000 r.
zostato opublikowane nowe wydanie miedzynarodowej normy ISO 9001 zawiera-
jacej wymagania dotyczace budowy systemdw zarzadzania jakoscig. Wsrod wielu
zdefiniowanych tam wymagan znalazt sie zapis méwiacy, ze kazda organizacja,
ktéra chce uzyskaé certyfikat potwierdzajgcy zgodno$c¢ jej systemu zarzadzania
Zz wymaganiami normy, musi wdrozy¢ zarzadzanie procesowe. Zwazywszy, ze
do 2009 r. wdrozyto ten standard ponad milion organizaciji na $wiecie®, mozemy
mowi¢ o globalnym zainteresowaniu zaréwno systemami zarzadzania jakoscia,

jak i jednym z elementow, ktére ten standard przynosi — zarzgdzanie procesami.

PROJEKTOWANIE | WDRAZANIE ZARZADZANIA PROCESOWEGO
(BUSINESS PROCESS MANAGEMENT) W ORGANIZACJACH
PUBLICZNYCH*

Jeden z tworcow nowoczesnego zarzadzania jakoscig W.E. Deming (2000)
pisat, ze kazda czynnos¢, kazda praca jest czescig procesu, zatem zarzadzanie

musi polega¢ na zrozumieniu tych proceséw i podejmowaniu wysitkow w celu

3 http://www.iso.org/iso/pressrelease.htm?refid=Ref1363 pobrano 30.10.2011 .

4 Ten i kolejne podrozdziaty sa skompilowang i rozbudowang forma tresci zawartych w moich
innych ksigzkach i artykutach poswieconych tematyce zarzgdzania procesowego:
Batko R. ,Standaryzacja proceséw jako podstawa doskonalenia administracji publicznej”
w: K. Lisiecka i T. Papaj (red.) Kierunki doskonalenia ustug $wiadczonych przez admini-
stracje publiczng. Katowice: Slaskie Centrum Spoteczenstwa Informacyjnego & Akademia
Ekonomiczna w Katowicach, 2009a.
Batko R. ,Urzad gminy jako organizacja procesowa”, Zarzadzanie publiczne. Zeszyty Na-
ukowe ISP UJ, 4 (8), 2009b.
Batko R. Zarzgdzanie jakoScig w urzedzie gminy. Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, 2009c.
Batko R. i Kotowski R. Nowoczesne muzeum. Dziedzictwo i wspotczesnosc. Kielce: Muze-
um Narodowe w Kielcach, 2010.
Batko R. ,Wprowadzanie mechanizmoéw kontroli zarzgdczej w polskich organizacjach pub-
licznych jako odpowiedz na potrzebe doskonalenia zarzgdzania organizacjg na przyktadzie
Muzeum — Zamku w tancucie” w: E. Skrzypek (red.) Zasoby niematerialne jako narzedzie
doskonalenia organizacji. Lublin: Katedra Zarzadzania Jakoscig i Wiedzg Wydziat Ekono-
miczny UMCS, 2011.
Batko R. ,Zarzgdzanie procesowe jako element systemu zarzadzania jakoscig opartego na
wymaganiach miedzynarodowej normy ISO 9001:2008. Zastosowanie modelu w urzedach
administracji publicznej”. Olsztyn: Wydawnictwo UWM (w druku).
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ich ciagtego udoskonalania. Gwattowne zmiany w otoczeniu politycznym, kul-
turowym i w sferze wartosci prowadzg do koniecznosci poszukiwania nowych
rozwigzan, ktére pozwolg organizacji szybko adaptowac sie, a zatem ktadg na-
cisk na elastycznos¢, szybkos¢ i efektywnosc¢. Jezeli do zmian, ktére zachodzg
w otoczeniu zewnetrznym dodamy te, ktére wystepujg wewnatrz organizacji
—rozwoj systemow IT, wyzszy poziom wyksztatcenia pracownikow, nowoczesne
narzedzia komunikacyjne, to upewnimy sie w przeswiadczeniu, ze historyczne
metody i narzedzia nie mogg sprosta¢ nowym wyzwaniom.

W tej czesci rozdziatu monografii zostanie poddana analizie terminologia
zwigzana z zarzadzaniem procesami oraz przedstawiona propozycja modelo-
wego wdrozenia zarzadzania procesami w administracji publiczne;j.

Zacznijmy od przypomnienia, ze zarzadzanie procesowe jest metodg za-
rzadzania organizacjg polegajgca na przyjeciu perspektywy klienta i koncen-
tracji na zadaniach/projektach, a nie na funkcjach. Polega na wyodrebnieniu
procesow, ktére majg zaspokoi¢ okreslone potrzeby klientéw, upetnomocnieniu
wiascicieli tych procesow, przy rownoczesnym zobowigzaniu ich do realizacji
celéw operacyjnych wyznaczonych w procesie, dbatosci o efektywnos¢ procesu,
zwtaszcza w zakresie zarzgdzania zasobami i dostarczania produktu/ustugi na
wysokim poziomie jakosci.

Proces, ktory stanowi podstawe omawianego modelu zarzadzania,
jest to uporzadkowany ciag powigzanych ze soba zadan, wykonywany
w wyniku reakcji na okreslone zdarzenie — zgloszong potrzebe (nazywang
tez wejsciem do procesu), ktéry angazuje zasoby organizacji w sposéb
efektywny, generujac okreslong ustuge badz produkt dla klienta tego pro-
cesu, tzw. wyjscie z procesu. Proces ma zatem zawsze swojego klienta,
wejscia i wyjscia, zasoby, cele i wskazniki realizacji, pozwalajace na moni-
torowanie jego skutecznosci i efektywnosci, moze tez posiadac¢ formalne
procedury lub niesformalizowane dobre praktyki.

Na Rys. 1. przedstawiono model procesu w organizacji sektora publicz-
nego, umieszczony w kontekscie, w ktérym wystepuje. Ten kontekst to przede
wszystkim system wartosci, jakie wyznajg zaréwno klienci procesu, jak i jego
wykonawcy. W imie tych wartosci pracownicy nie powinni dopuszczac sie dzia-
tan nieetycznych i niegodnych. Ten kontekst pozwala réwniez pamieta¢ o gtow-
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nym celu funkcjonowania administracji publicznej — rozwoju dobra wspoélnego,
do ktoérego kazdy proces powinien wnosi¢ okreslong wartos¢ dodang. Nie bez
znaczenia dla jakosci proceséw w sektorze publicznym pozostajg kody kultu-
rowe, a zatem znajomos$¢ przez wykonawcow procesow m.in. jezyka (czasami
gwary), zwyczajow i historii lokalnej. Jakos¢ i efektywnos¢ proceséw ma rowniez
silny zwigzek z sytuacjg polityczng, rozktadem sit i sympatii politycznych klien-
téw procesow. Uwarunkowania polityczne dla proceséw ptyng rowniez z réznych
szczebli administracji samorzgdowej i administracji rzadowej. Potrzeby klientow,
ktére stanowig wejscia do procesu, a zatem uruchamiajg sekwencje czynnosci
(zadan) w procesie sg okreslane nie tylko na podstawie aktualnego prawodaw-
stwa zewnetrznego i wewnetrznego, ale rowniez podlegajg systematycznemu
badaniu, co ma zwigzek z dostosowaniem ,produktu” procesu do rzeczywistych
potrzeb. Bada sie satysfakcje klientow procesu z dostarczonej ustugi oraz to,
czy wynik — poprzez sprzezenie zwrotne — oddziatuje na podejmowanie prac
zwigzanych z doskonaleniem procesu. Wymoég monitorowania efektywnosci
procesu oznacza koniecznos$¢ wprowadzenia narzedzi zarzadzania celami. Cel
jest zaprojektowanym, dotyczacym przysztosci stanem lub obiektem, do
ktorego organizacja dazy, z podzialem na strategiczne — zwigzane z reali-

zacja ogolnych, strategicznych planéw organizaciji, i operacyjne.

Polityka

Requly | wymagania
(prawe zewngtrzng | wewngtrzne,

PROCES strategia, plany,
Limenwy,

, specyfikacie, normy itp.)

Potrzeby Produkty/

ustugi

Dobro wspdlne

(wejscia)
Badania ’ (Pre Monitering i analiza
Technologia
(Systemy IT)
Zasoby
(Finanse, infrastrukdura, wiedza)

Kultura

{wyjscia)

Rys. 1. Model procesu powigzanego z otoczeniem
Opr. wtasne (Batko, 2009b)
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Kluczowe znaczenie dla zrozumienia procesow i wdrozenia zarzgdzania
procesowego ma rowniez zarzadzanie jakoscig. To wiasnie klient, z ktérego
perspektywy buduje sie system zarzadzania jakoscig, wywotuje proces (a precy-
zyjniej — potrzeby klienta), on dokonuje oceny procesu poprzez ocene ,produk-
tu” czy ustugi, ktérg mu urzad dostarczyt. Dbac zatem nalezy o badania zaréwno
potrzeb, jak i satysfakcji klientéw, a wnioskowanie na tej podstawie wykorzysty-
wac do doskonalenia przebiegu procesu.

Procesy mozna podzieli¢ na trzy kategorie: zarzadcze (planowania stra-
tegicznego, kontroli zarzadczej i doskonalenia), gtéwne (operacyjne, wykonawcze)
i pomochicze (wspomagajace). Procesy zarzadcze w urzedzie zwigzane sa z po-
dejmowaniem strategicznych decyzji dotyczacych rozwoju instytucji, opracowywa-
niem i monitorowaniem planéw rozwoju, a takze podejmowaniem dziatan doskona-
lacych na podstawie mechanizmow kontroli zarzadczej. Procesy gtéwne zwigzane
sq z realizacjg potrzeb klientéw zewnetrznych urzedu, a pomocnicze odnoszg sie
do zaspokajania potrzeb klienta wewnetrznego (pracownikéw) urzedu. Bez tych

procesow niemozliwe bytoby realizowanie proceséw gtéwnych (Rys. 2).

Procesy zarzadcze
(strategiczne i monitorowania)

Reguly

Informacje

Zapotrzebowanie

Zasob
y na zasoby

Procesy pomocnicze

Wejscia » Procesy giowne Wyjscia
(potrzeby) (operacyjne) (produkty / ustugi)

Rys. 2. Interakcje zachodzace pomiedzy roznymi typami procesow
Opr. wiasne na podstawie (Chourabi H., 2009)

Decyzja o wyborze podejscia procesowego jako metody zarzadzania or-
ganizacjq stawia przed kierownictwem organizacji publicznej koniecznos¢ upet-

nomocnienia (empowerment) pracownikéw. Oznacza to nie tylko wskazanie
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lidera procesu, ktory bedzie odpowiedzialny za realizacje celéw, koordynowa-
nie dziatan i monitorowanie procesu, ale tez przeniesienie uprawnien i odpo-
wiedzialnosci za zadania realizowane w procesie na kazdym stanowisku pracy.
Kierownictwo petni wtedy role centrum strategicznego, koordynujac wspétdzia-
tanie, monitorujac realizacje celdw, a takze zarzadzajac koniecznymi zmianami,
a zatem realizuje funkcje przywddcze. Upetnomocnienie polega na przekazaniu
odpowiedzialnosci pracownikom za organizacje procesu, osigganie wyznaczo-
nych celéw i samokontrole. Kluczowymi pojeciami, na ktérych mozna budowac
wewnetrzne relacje w zarzgdzaniu procesowym, sg zaufanie i wiedza. Zaufanie
jest warunkiem koniecznym do upetnomocnienia pracownikow, ale tez podstawg,
budowania wspdlnoty celdw i wartosci w organizaciji.

Wiasciciel (lider) procesu (podprocesu) to powotany do petnienia tej
funkcji przez dyrektora instytucji pracownik, ktéry posiada uprawnienia do:

o decydowania o opisie i przebiegu procesu,

decydowania o przydziale oséb do zadan realizowanych w procesie,

wspotuczestniczenia w planowaniu zasobow dla zadan realizowanych

w procesie,

projektowania celéw i wskaznikéw dla procesu oraz wartosci oczekiwa-

nych,

projektowania dziatan doskonalgcych dla procesu,

e zarzadzania ryzykiem w procesie.

Wiasciciel procesu odpowiada za skutecznos¢ i efektywnos$¢ procesu, po-
legajaca na osigganiu przyjetych celdw przy réwnoczesnej dbatosci o racjonal-
ne gospodarowanie przydzielonymi zasobami oraz ustanawianie mechanizmow
zabezpieczajgcych przed wystgpieniem ryzyka, ktére mogtoby zagrozic realiza-
cji przyjetych celéw. Do zadan wiasciciela procesu nalezy réwniez monitorowa-
nie zgodnosci procesu z przepisami prawa i etykg zawodowa, dbatos¢ o jakosé
wyjs¢ z procesu (produktéw procesu), zapewnienie sprawnej komunikacji po-
miedzy uczestnikami procesu oraz z uczestnikami innych procesow zwigzanych
z zarzgdzanym przez niego procesem, a takze z klientami i interesariuszami.
Procesy w organizacji przebiegajg poziomo, przecinajac jej strukture, stad ko-
nieczne jest wyznaczanie takich wtascicieli procesow, ktorzy bedg mogli zarza-
dzac catym przebiegiem procesu, a nie tylko w obrebie danego dziatu (komor-
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ki). Wihasciciel procesu wspotpracuje z audytorem wewnetrznym udzielajgc mu
wszechstronnej informacji o procesie, a takze przygotowuje sprawozdania doty-

czace funkcjonowania.

ZARZADZANIE PROCESAMI W KONTEKSCIE WYMAGAN
NORMY ISO 9001:2008

Norma ISO 9001 (2009) zaleca przyjecie podejscia procesowego podczas
opracowywania, wdrazania i doskonalenia skutecznos$ci systemu zarzadzania
jakoscia, aby zwieksza¢ zadowolenie klienta przez spetnienie jego wymagan.
Przez proces norma ISO 9000 rozumie zbioér dziatan wzajemnie powigzanych
lub wzajemnie oddziatujgcych, ktore przeksztatcajg wejscia w wyjscia (ISO
9000, 2006). Dziatania te organizacja powinna zidentyfikowac i zarzgdza¢ nimi.
Nalezy tez pamietaé przy konstruowaniu proceséw, ze wyjscia z jednego proce-
su czesto stajg sie wejsciami do drugiego procesu. Wykorzystanie systemu pro-
cesOw w organizacji wraz z ich identyfikacjg oraz wzajemnymi oddziatywaniami
i zarzadzanie nimi mozna okresli¢ jako podejscie procesowe. Korzysci wynika-
jace z przyjecia takiej koncepcji zwigzane sg z zarzadzaniem nie poszczegol-
nymi ludzmi, dziatami czy zdarzeniami, ale traktowaniem ich jako elementow
systemu, a co za tym idzie, lepszym rozumieniem i spetnianiem wymagan, jakie
przynosza klienci, tworzeniem wartosci dodanej, jako wyniku funkcjonowania
procesu, lecz tez mierzalnym odnoszeniem sie do skutecznosci procesu i do-
skonaleniem go na podstawie obiektywnego pomiaru.

Powigzania pomiedzy procesami zachodzg poprzez fakt, ze wyjscia z jed-
nego procesu stajg sie wejsciami do kolejnego procesu. Klient wewnetrzny
otrzymuje zatem produkt od swojego wspotpracownika, co powoduje, ze juz na
tym etapie ujawnic sie moze brak jakosci — op6znienia w realizacji, niekomplet-
no$¢ materiatéw, pomyiki edytorskie, nieprecyzyjna podstawa prawna czy po
prostu — wadliwa formalnie decyzja. Brak satysfakcji klienta wewnetrznego ma
tez znaczenie edukacyjne — w pierwszej kolejnosci zwracamy uwage na btedy
(ustuge niezgodnag z wymaganiami) u naszego wspotpracownika, doprowadza-
jac do podjecia dziatan naprawczych, a oprocz tego sami wyciggamy wniosKi
dotyczace naszej pracy i popetniania podobnych btedéw. Doskonalenie systemu
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ma zatem charakter sprzezenia zwrotnego i jest wpisane w filozofie organizacji
uczacej sie (Batko, 2009c).

Schemat zaleznosci pomiedzy procesami (wejscia/wyjscia) ilustruje Rys. 3.

-_“A_’-"O_’-_’O_”-
Proces powigzany -

Poczatek procesu Czynnosé 1 Czy czynnosc Czynnodé 2 Wyjscwe Proces powigzany -
jega wyjscie jest jego wejécie jest
poprzedzajaca
wejiciem do
amawianego procesu

wyjéciem z
zostala prncesui’
zatwierdzona produkty omawianeqo procesu

|

Czynnosc korekty

Rys. 3. Powigzania pomiedzy procesami w systemie zarzgdzania
Zrédto: opr. whasne, z wykorzystaniem programu ADONIS

Wdrozenie zarzadzania procesowego powinno by¢ oparte na cyklu
PDCA (Plan — Do — Check — Act), znanym z wdrazania systemow zarzadzania
jakoscig. Ma zatem charakter sprzezenia zwrotnego pomiedzy dziewiecioma eta-
pami i ich doskonalenia w kolejnych cyklach, poprzez wykorzystywanie wiedzy

0 niepowodzeniach w cyklu poprzedzajgcym, co zostato przedstawione na Rys. 4.

Analiza
wyodrebnienie
pracesow

b Modelowanie innych Ustalenie celéw
srodowisk (pracy, IT, operacyjnych
dokumentow) i wskaZnikdw

Rys. 4. Cykl projektowania, modelowania i doskonalenia proceséw
Opr. wtasne (Batko, 2009b)
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Kazdy z etapow cyklu wnosi warto$¢ dodang i wynika bezposrednio z eta-
pu poprzedzajgcego.

e Analiza, wyodrebnienie proceséw.
Wyodrebnienie proceséw polega na przeprowadzeniu warsztatow z ka-
drg kierowniczg organizacji publicznej, gdzie opierajgc sie na aktualnym
prawodawstwie i wewnetrznych dokumentach strategicznych i planistycz-
nych, a takze rozpoznanych (najlepiej poprzez badania) potrzebach roz-
nych grup klientéw ustala sie ,produkty” i ustugi, ktére bedg wyjsciami z pro-
cesdw, a tym samym okre$la sie, jakie procesy wystepujg w urzedzie.

o Opracowanie mapy procesow.
Mapa proceséw jest graficzng prezentacjg, na najwyzszym poziomie
ogolnosci, wszystkich procesow, jakie wyodrebniono w urzedzie, z po-
dziatem na trzy grupy: strategiczne, gtéwne i pomocnicze.

« Ustalenie celéw strategicznych.
W przypadku urzeddw, ktoére posiadajg strategie rozwoju, ten etap nie
przysporzy dodatkowego wysitku. Nalezy jednak dokona¢ przegladu ak-
tualnosci i poziomu realizacji poszczegdlnych celdw strategicznych.

e Modelowanie procesow.
Model procesu — w metodologii zarzadzania procesowego — jest graficz-
ng prezentacjg wszystkich czynnosci, jakie podejmowane sg w proce-
sie, a takze wejs¢ i wyj$¢ z procesu. Model zawiera szczegdtowe opisy
poszczegolnych czynnosci, Sciezek decyzyjnych, paralelizmu czynno-
&ci itp., co umozliwia bezbtedne wykonanie danych czynno$ci, zwtasz-
cza niedoswiadczonym pracownikom, a takze usprawnia komunikacje
i pozwala efektywniej zarzadzac ryzykiem.

« Ustalenie celéw operacyjnych i wskaznikow.
Zarzadzanie przez cele (MBO) jest integralng czescig zarzadzania pro-
cesowego. Cele strategiczne definiowane sg na poziomie organizacji,
a pozniej okresla sie cele operacyjne dla poszczegdlnych procesow,
przypisujac im wskazniki podlegajgce monitorowaniu.

e Modelowanie innych srodowisk (pracy, dokumentéw, zasobow, IT).
Jedng z podstawowych korzysci wynikajacych z wdrozenia zarzgdza-

nia procesowego w organizacji jest integracja réznych ,$rodowisk”
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wewnatrzorganizacyjnych, takich jak srodowisko pracy, zasoboéw ma-
terialnych, IT i dokumentacji. Bedg one stuzy¢ budowaniu referencji
w modelach procesow.

e Ustalenie referencji pomiedzy procesami i innymi sSrodowiskami.

Etap ten polega na integracji modeli procesow z innymi srodowiskami
opracowanymi dla organizacji, takich jak srodowisko pracy, zasobdéw
materialnych, IT i dokumentow. W modelach wprowadza sie referencije
do oso6b odpowiedzialnych np. za wykonanie zadania, nadzor czy kon-
sultacje, programéw komputerowych koniecznych do realizacji danej
czynnosci oraz dokumentoéw, np. aktow prawnych i formularzy.

¢ Monitorowanie wskaznikow, audyty.

Zarzadzanie procesowe polega na przekazaniu licznych uprawnien do
zarzadzania procesami ich liderom. Kierownictwo urzedu dzieki narze-
dziom do monitorowania poziomu realizacji celéw operacyjnych moze na
biezaco analizowac stopien ich realizacji. Audyty wewnetrzne, narzedzie
wykorzystywane réwniez w systemach zarzadzania jakoscig opartych na
normie 1ISO 9001, pomagajq stwierdzi¢ zgodnos¢ przyjetych zatozeh sy-
stemowych ze stosowang w poszczegolnych procesach praktyka.

o Doskonalenie procesow (dziatania korygujace i zapobiegawcze).

Uzyskane z monitoringu, audytéw wewnetrznych, kontroli prowadzonych
w urzedzie, benchmarkingu, a takze skargi i wnioski klientow powinny
przektada¢ sie na podejmowanie dziatan korygujgcych i zapobiegaw-
czych, czyli doskonalenie proceséw. Ta dynamika jest niezbedna w dzisiej-
szej rzeczywistosci nieustannej zmiany, w jakiej funkcjonuje wspotczesny
urzad gminy. Nie mozna zatem powiedzie¢, ze opracowane dzisiaj mode-
le proceséw bedg aktualne jutro. Potrzeby klientow szybko sie zmieniaja,
a wraz z nimi szybko powinien zmienia¢ sie proces.

Wprowadzenie wszystkich oméwionych powyzej etapéw jest konieczne
dla efektywnego wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji publicznej.
Tak skonstruowany model zapewnia efekt synergii i integracji rozproszonych za-
sobdéw organizacji i technik zarzadczych. Jak pisze P. Grajewski, zarzadzanie
procesowe ma pozytywny wptyw na klimat zaangazowania i wspétpracy miedzy

cztonkami organizacji. ,Jest to rezultat dobrego rozumienia celéw organizaciji,
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a zwtaszcza zaleznosci i powigzan pomiedzy realizatorami, ktérych grupuje sie
w wielodyscyplinarne zespoty procesowe. Osiggany wyzszy poziom elastyczno-
Sci, lepsza koordynacja dziatan i efektywny przeptyw informacji przyczyniajg sie
do bardziej harmonijnej pracy i kooperacji w ramach firmy” (Grajewski, 2007).

Wdrazanie zarzadzania procesowego samo w sobie jest procesem.
Moze nie by¢ racjonalne gwattowne porzucanie struktury funkcjonalnej opartej na
wyspecjalizowanych komérkach i zadaniach na rzecz zarzadzania procesowe-
go. Raczej ten proces powinien mie¢ charakter ewolucyjny, aby nie powodowac
nadmiernego chaosu organizacyjnego, a takze unika¢ duzych napiec¢ i konfliktéw
zwigzanych ze zmieniajacymi sie kompetencjami, utratg wtadzy i wptywow. Kon-
sekwentne, roztozone w czasie przechodzenie od jednego modelu do drugiego
przynies¢ powinno wieksze korzysci. Pracownicy przyzwyczajajg sie do uczest-
niczenia w zespotach realizujgcych proces, zaczynajg rozumie¢ zaleznosci po-
miedzy potrzebami klientdw, ich pracg a produktem finalnym i zaczynajg siebie
postrzegac jako klientéw wewnetrznych i domagac sie jakosci w procesach we-
wnetrznych. Kadra zarzgdzajgca, dzieki systemowi monitorowania realizacji ce-
6w i audytom jakosci, przezwycieza lek przed upetnomocnieniem pracownikow
i obawe, ze zarzadzanie urzedem wymknie sie spod kontroli. Organizacja proce-
sowa to zatem organizacja elastyczna, szybka i przyjazna klientowi.

A. Blikle (Blikle, 2001) zwraca uwage na trzy zasady lezace u podstaw
Total Quality Management:

» zasade doskonalenia (statego doskonalenia),

e zasade racjonalnosci (myslenia systemowego),

e zasade jednosci (wspotpracy i zyczliwosci).

Wskazane powyzej zasady pozwalajg zauwazy¢ w normie 1ISO 9001 te
wartosci, ktére moze wnies¢ rowniez dla organizacji nienastawionych na przy-
noszenie zysku. Majg one kluczowe znaczenie dla wdrozenia zarzadzania pro-

cesowego.

ZASADA DOSKONALENIA

Proces statego doskonalenia oparty jest na modelu opracowanym przez
W. Deminga okreslanym kotem Deminga lub modelem PDCA. Planujemy na-
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sze dziatania, uwzgledniajac cele strategiczne, wykorzystujac symulacje (plan)
i nastepnie przystepujemy do realizacji zamierzonego planu (do). Proces ten
jest poddawany systematycznej kontroli i analizom (check) prowadzacym do
korekty, jezeli zachodzi potrzeba, albo — co lepiej — do innowacji, kreatywnego
rozwiniecia pierwotnego planu. Ostatnim etapem jest wdrozenie dziatah po mo-
dyfikacjach (act), a wiec realizacja ustugi na optymalnym w danym momencie
poziomie jakosciowym. Statos¢ doskonalenia oznacza tutaj nieustanne powta-
rzanie cyklu i osigganie zgodnosci z wyzwaniami ptyngcymi ze strony klientow,
rozwoju technologicznego, otoczenia prawnego i konkurencyjnego. Norma ISO
9001 wprowadza w tym kontekscie trzy narzedzia: audyty jakosci, dziatania ko-
rygujace i dziatania zapobiegawcze (ISO 9001, 2009).

Zaufanie nie jest zaprzeczeniem monitorowania czy kontroli wynikéw. Ta-
kie przeswiadczenie bierze sie by¢ moze stad, ze u podstaw tradycyjnego zarza-
dzania lezy przekonanie, ze ludziom nie mozna i nie nalezy wierzy¢, tylko kon-
trolowac. Poniewaz dziatanie w warunkach uogdlnionej niepewnosci wymaga
szybkosci, elastycznosci i innowacyjnosci, a kontrola ex ante spowalnia podej-
mowanie decyzji, natomiast kontrola ex post zacheca do postaw konwencjonal-
nych, schematycznych i konformistycznych, czy nalezy catkowicie zaprzesta¢
kontroli? Mozna by odpowiedzie¢ tak przy zatozeniu, ze wszyscy pracownicy
osiggneli taki poziom $wiadomosci i zaangazowania, ze wystarczy w zupetno-
Sci samokontrola. Rzeczywistos¢ jest jednak bardziej ztozona. Zaproponowane
w normie jakosciowej ISO 9001 narzedzie, jakim jest audyt jakosci, zdaje sie byé
ciekawym pomystem tgczacym zaufanie z funkcjami kontrolnymi. Przeszkoleni
audytorzy, bedacy pracownikami danej organizacji, zgodnie z przyjetym planem
spotykajq sie z liderami procesow, aby porozmawia¢ o osigganych celach wy-
znaczonych dla procesu, porownac praktyke z dokumentacjg, losowo zweryfi-
kowac zapisy, a co moze najwazniejsze — doprowadzi¢ do samorefleksji oséb
zaangazowanych w proces na temat zagrozen i ryzyka, ktére w nim wystepuje.
Audyt jest narzedziem dialogicznym, w ktdrym obie strony sg rowne — nie ma
mowy o uprzywilejowaniu audytoréw. Oczywiscie, jezeli w wyniku audytu zosta-
nie stwierdzona niezgodnos¢ z wymaganiami jakiegos interesariusza procesu,
wtedy nalezy niezwtocznie podja¢ dziatania korygujace, ale celem nie jest po-

szukiwanie winnego pracownika i jego przyktadne ukaranie, lecz poszukiwanie
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przyczyny niezgodnosci, co jest niewspoétmiernie wazniejsze dla zaprojektowa-
nia dziatan zapobiegawczych na przysztos¢. Audyt zatem moze by¢ niekon-
frontacyjnym spotkaniem dwoch stron, ktore tylko pozornie sg stronami, bo tak
naprawde chodzi im o to samo — rozwdj organizacji, jej doskonalenie, rozpozna-
wanie i oswajanie ryzyka. Moze tez audyt, w zaleznosci od intencji audytorow
i audytowanych, czy szerzej kultury organizacyjnej i stylow przywoédztwa, staé
sie najzwyklejszg represyjng kontrola, ktora z powyzej przedstawionymi dialo-
gicznymi zatozeniami nie ma nic wspoélnego. Zaburzona wtedy jest réwnowaga
pomiedzy zaufaniem a koniecznoscig nadzoru. Kontrola staje sie dominujaca,
a w organizacji budowane sg relacje oparte na strachu i ukrywaniu, zamiast
rozwigzywaniu probleméw. W takim przypadku audyt jakosci staje sie stracong
szansg organizacji w budowaniu wartosciowych relacji wewnetrznych.

Jezeli niezgodnos¢ zostanie wykryta (samokontrola, nadzér kierowniczy,
audyt jakosci, kontrole wewnetrzne i zewnetrzne, skarga/reklamacja klienta,
analiza badania percepcji klientéw), nalezy niezwtocznie podja¢ dziatania ko-
rygujace, sktadajace sie z dwoch elementéw — dziatan naprawczych (korekcyj-
nych) i dziatah zapobiegawczych. Dziatania korekcyjne sprowadza sie do napra-
wienia btedu — wykonania ustugi raz jeszcze, poprawnie. Wazniejsze natomiast
z punktu widzenia organizacji sg dziatania zapobiegawcze, ktére sprowadza-
ja sie w pierwszej kolejnosci do analizy przyczyny wystgpienia niezgodnosci,
wdrozenia takich dziatan, ktére w przysziosci majg zapobiega¢ ponownemu
wystgpieniu niezgodno$ci i, po pewnym czasie, oceny skutecznosci dziatan.
Oczywiscie korzystniejsze jest nie czekanie na wystgpienie niezgodnosci, ale
podejmowanie dziatah zapobiegawczych na podstawie analizy ryzyka wystapie-
nia niekorzystnych dla organizacji potencjalnych zdarzen oraz analizy wynikow
badania percepcji klientow.

Pierwsza bariera, na jakg natrafi menedzer, chcacy promowac uczenie
sie na btedach wsréd swoich pracownikéw, ma charakter kulturowy. Nie jest
premiowane spotecznie przyznanie sie do btedu czy porazki. Btad wpisany jest
w ludzkie dziatanie, ale mozna w nim zobaczy¢ okazje do uczenia sie, popra-
wy wiasnych dziatan i usprawnienia organizacji. Stanie sie tak, kiedy wspiera¢
bedziemy postawy nacechowane szczeroscia, otwartoscig, nonkonformizmem,

premiowac zdolnos¢ podejmowania ryzyka i eksperymentowania.
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Inng barierg we wdrozeniu organizacyjnego programu uczenia sie na btedach
jest rywalizacja, stojgca w opozycji do ducha wspotpracy. Bardzo czesto wiedza
niezbedna do zaplanowania i podjecia skutecznych dziatar korygujacych lub zapo-
biegawczych wymaga namystu i wspodtpracy wielu oséb — rodzi sie w dialogu, a nie
w egoistycznej rywalizacji. Dla starozytnych Grekoéw dialogos oznaczat swobodny
przeptyw znaczen w obrebie grupy, umozliwiajacy jej odkrycie wiedzy niedostepnej
indywidualnie. Pewien rodzaj wiedzy organizacja moze wytworzyc¢ tylko w zespole.
Rywalizacja sprzyja zamiataniu pod dywan, nieprzyznawaniu sie do btedéw, szuka-
niu tatwych usprawiedliwien lub, co gorsza, winnych, tam gdzie ich nie ma — w imie
osobistego, partykularnego interesu. Liczg sie cele osobiste, czesto niezbiezne
z celami organizacji. Jaki model zostanie przyjety przez organizacje zalezy w duzej
mierze od nastawienia kierownictwa i preferowanych przez nich postaw. Nie bez
znaczenia sg rowniez modele myslowe, gteboko zakorzenione zatozenia, uogol-
nienia, ktére wptywaja na nasz sposob pojmowania $wiata i podejmowania dzia-
tan. Ukryte modele myslowe w procesie oduczania sie ztych praktyk mogg odegrac
gtéwna role hamulcowego i odpowiadaé za nieskuteczno$¢ wprowadzanych zmian.
Aby je zmieni¢ potrzebne jest wytrwate planowanie i realizowanie odpowiednich

programow szkoleniowych, poprzedzone wnikliwg diagnoza.

ZASADA RACJONALNOSCI - MYSLENIE SYSTEMOWE

Systemowe podejscie do zarzadzania jest rowniez jednym z postulatéw
standardu ISO 9001. Racjonalne myslenie o organizacji zaktada widzenie jej
jako systemu powigzanych ze sobg, wspétzaleznych elementéw, dajacych nie
zwykta sume, ale synergie. Podejscie procesowe pozwala spetni¢ postulat za-
rzadzania systemowego, bo scala wszystkie podsystemy organizacji i umozliwia
generowanie wartosci dodanej — dla klientéw, interesariuszy i wreszcie dla sa-
mej organizaciji.

Zasada jednosci — wspotpraca i zyczliwosé odnosi sie do etosu pracy.
Zbudowanie wartosciowego etosu jest zadaniem dla menedzera moze najtrud-
niejszym, ale na pewno fundamentalnym dla zadan pozostatych.

Powinnoscig menedzerskg jest budowanie jednosci organizacji, jako bu-

dowanie wspolnego i przyjaznego etosu, ktéry chroni¢ ma przed niepewnoscig
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i nieustanng potrzeba dostosowan i zmian. Lek przed nieznanym oswaja poczu-

cie bycia we wiasciwym miejscu, z wtasciwymi ludzmi.

STANDARYZACJA PROCESOW

Ponizej zaprezentowane zostang podstawowe korzysci ptyngce ze stan-
daryzacji proceséw w administracji publicznej:

e wypracowanie i upowszechnienie najbardziej skutecznej i efektyw-

nej dobrej praktyki w danym obszarze

Mamy tutaj do czynienia z dwiema réwnolegtymi ptaszczyznami. Jedna
wigze sie z pojeciem ,wypracowywania” standardow. Ot6z nie powinno sie stan-
dardéw narzuca¢, ale tworzy¢ platforme dyskusji, gdzie elementy standardéw
beda uzgadniali zainteresowani. Tylko wtedy jest szansa odkrycia optymalnych
dobrych praktyk, a zarazem zminimalizowania niecheci do zmiany, co wtasnie
moze byc¢ zastugg wspotpracy i zaangazowania. Innym zagadnieniem jest suk-
ces upowszechnienia standardow. Nawet najlepsza dobra praktyka pozostanie
martwa litera, jesli nie zostanie upowszechniona, a zatem przyjeta i populary-
zowana w postaci szkolen, publikacji, portali wiedzy i nowoczesnych narzedzi
informatycznych wspierajgcych ten proces.

o latwos¢ w przenoszeniu standardu do innej instytucji

Standard, zgodnie ze swojg definicja, zaklada pewng uniwersalnos¢ za-
stosowania. Opracowany standard moze by¢ wiec implementowany do innych
organizacji, ktére majg podobng specyfike, podobny zakres ustug. Oczywiscie
ruch ten moze by¢ poziomy, np. standardy wypracowane i przyjete przez wy-
brane pilotazowo urzedy z tatwoscig mogg by¢ wprowadzane w podobnych
urzedach, a takze pionowo — standardy sprawdzone w administracji centralnej,
mogag by¢ wykorzystywane w administracji réznych szczebli, a takze wdrazane
w innych organizacjach sektora publicznego, np. agencjach rzagdowych i wspot-
pracujgcych z urzedami organizacjach spotecznych.

e wspolny kod, przyjety jezyk standardu umozliwiajacy bench-

marking
Podstawg tworzenia standardu jest przyjecie wspolnego kodu. Mam tutaj

na mysli opracowanie zarowno stownika definicji i podstawowych poje¢ uzywa-
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nych w opisie procesoéw, jak tez wspodlnego narzedzia modelowania, co sprawia,
ze standardowe procesy stajg sie porownywalne. Takie podejscie do budowy
standardéw umozliwia benchmarking organizacji publicznych. Poniewaz sposob
realizacji procesow, ktére zostaty objete standardowym kodem jest bardzo po-
dobny, mozna porownywac choéby poziom realizacji przyjetych celéw, zaréwno
jakosciowych, jak i ilosciowych. Mozna zatem porownywac czasy realizacji po-
szczegolnych zadan w procesie, terminy oczekiwania na realizacje ustugi, liczbe
btedéw popetnianych przy realizacji zadan, poziom zatrudnienia w procesie itp.
Zauwazy¢ tez mozna, ze taki standaryzujacy kod nie musi mie¢ charakteru na-
rodowego, ale moze by¢ ponadnarodowy, stajac sie podstawg benchmarkingu
Swiatowego. Takie proby juz od ponad dwudziestu lat sg podejmowane, cho¢-
by cztery edycje miedzynarodowej normy poswieconej zarzadzaniu jakoscig
ISO 9001 czy europejskie metodyki samooceny i nagrod jakosciowych — CAF,
EFQM.

« ograniczenie kosztéw niezgodnosci

Jednym ze zrédet niezgodno$ci jest niepewnosc, ktéra pojawiac sie be-
dzie tam, gdzie wykonawca zadania nie ma wystarczajgcej wiedzy, jak dane
zadanie wykonac¢. Niezgodnos¢ zawsze kosztuje. Moze w obszarze admini-
stracji publicznej nie widac¢ tego zjawiska tak wyraznie, jak w przemysle, gdzie
straty czestokro¢ majg charakter materialny, ale moga byc¢ i tutaj nie mniej
dotkliwe. Kosztem jest czas, ktory pracownicy poswiecajg na poprawe Zle
przygotowanego pisma, informaciji, decyzji itp. Na ogét ten koszt nie jest ni-
gdzie ewidencjonowany, moze nawet jako koszt nie jest traktowany. Oczywi-
Scie kosztem, i to juz bardzo wymiernym, sg odszkodowania wyptacane przez
administracje w wyniku wydania decyzji niezgodnych z prawem i skutecznie
zaskarzonych przez obywateli, a takze utrata zaufania spotecznego i nietrafio-
ne kierunki rozwoju strategicznego, ktérych koszty mogg by¢ widoczne przez
pokolenia. Standaryzacja proceséw w administracji moze istotnie ograniczy¢
koszty niezgodnosci. Pracownicy, dzieki opisanym $ciezkom proceduralnym,
zawierajgcym aktualne przepisy prawa, niezbedng wiedze odnosnie termindw,
obowiagzujgcych drukéw, pracujg w srodowisku, w ktorym ryzyko btedu jest
ograniczone, a co wazniejsze, dzieki doskonaleniu standardow, kiedy niezgod-

nos¢ wystgpi po raz pierwszy, podejmuje sie systemowe dziatania korygujace,
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ktore jesli zostaty podjete skutecznie, eliminujg przyczyny takich niezgodnosci,
a w konsekwencji koszty.

« utatwienie monitorowania i audytowania procesow

Opomiarowanie proceséw pozwala monitorowaé ich efektywnos¢. Po
ustaleniu celdw, ktére nalezy w procesie osiggna¢, mozna w modelu procesu
ustanowi¢ punkty kontrolne, w ktorych systematycznie pozyskiwana jest wiedza
choéby o terminowosci realizacji zadan lub o ich jakosci. Doceniana jest rowniez
waga audytu, jako narzedzia pozwalajgcego stwierdzic¢, czy prowadzone dzia-
tania sg zgodne z prawem, standardami, umozliwiajgcego zidentyfikowanie sta-
bych stron, obszaréw ryzyka i zaproponowanie dziatan doskonalacych. Procesy,
ktére zostaty poddane standaryzaciji tatwiej poddajg sie audytowi, poniewaz ich
przebieg jest przewidywalny i opisany, poddawany, o czym juz byta mowa powy-
zej, monitorowaniu jakosci i efektywnosci.

» skrocenie czasu adaptacji do procesu nowych pracownikow

Czestokro¢ najstabszym ogniwem proceséw w organizacji publicznej sg
stabo przygotowani do ich realizacji pracownicy. To dlatego wiele negatywnych
opinii na temat jakosci pracy stuzb publicznych dotyczy kompetencji pracowni-
kéw, ich zachowan, empatii. Rzecz dotyczy w jakims$ stopniu pracownikow do-
swiadczonych, ktorzy sg juz by¢ moze wypaleni zawodowo, ale réwniez nowo
zatrudnionych, ktérym nie zapewniono odpowiedniego treningu i wsparcia w po-
staci standardow dziatania w procesach. Profesjonalnie skonstruowany model
procesu zawiera nie tylko Sciezke procedury, ale rowniez wskazuje zalezno$ci
komunikacyjne, w jakie powinien wejs¢ wykonawca czynnosci (nadzor, konsul-
tacja, informacja), baze tatwo osiggalnych i aktualizowanych drukow, formularzy,
aktéw prawnych itp., a takze informacje o terminach i przyjetych celach oraz
wskaznikach dla procesu. Zainwestowany w takie opracowania modeli i stan-
daryzacje procesow czas zwroci sie zwtaszcza wtedy, kiedy mamy do czynienia
z duzg fluktuacjg kadr i koniecznoscig czestego wprowadzania nowo zatrudnio-
nych pracownikéw na stanowisko pracy. Nie tylko skrocony zostaje czas przygo-
towania takiego pracownika do samodzielnego wykonywania zadan, ale tez, co
ma zwigzek z omawiang powyzej korzyscig ograniczania kosztow niezgodnosci,
zmniejszona zostaje liczba niezgodnosci, ktérych zrédiem jest niewiedza i nie-

pewnosé.
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POWIAZANIE ZARZADZANIA PROCESAMI Z ZARZADZANIEM
STRATEGICZNYMI | ELEMENTAMI KONTROLI ZARZADCZEJ

Planowanie strategiczne jest kluczowym procesem w dziatalnosci organi-
zacji publicznej. To dzieki niemu projektowana jest zmiana, majaca na celu do-
stosowanie urzedu do ptynnych warunkéw otoczenia, a takze do zmieniajgcych
sie oczekiwan klientéw. Dobrze przygotowana i wdrozona strategia ma ,zapo-
biega¢ kosztownemu i nieefektywnemu rozwojowi przez kryzysy i zaoszczedzi¢
gwattownych wstrzgsow i rewolucji” (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 358). Jed-
nak sposéb jej realizacji wymaga nie tylko statego monitorowania, ale réwniez
korygowania wytyczonych sciezek osiggania celdw strategicznych. Planowanie
strategiczne i operacyjne, jako proces zarzadczy i podstawowy dla prawidtowe-
go funkcjonowania i rozwoju organizacji publicznej, sktadac¢ sie moze z 3 pod-
procesow: ,Opracowanie i monitorowanie strategii i polityk urzedu”, ,Ustalanie
planéw pracy, zadan i celéw operacyjnych na dany rok” i ,Sprawozdawczos¢
w zakresie realizacji planéw przychodow i kosztéw, pracy, zadan i celéw opera-
cyjnych na dany rok”.

Pierwszy z podprocesoéw, ,Opracowanie i monitorowanie strategii i poli-
tyk urzedu”, rozpoczyna sie od zdefiniowania szans rozwojowych organizaciji
publicznej, a takze dostosowania biezacej i przysztej dziatalnosci do wyzwan
wspotczesnosci. Opracowane cele strategiczne i polityki organizacji publicznej
przektadane zostajg na zadania realizowane w poszczegdlnych procesach. Ta
operacjonalizacja celow polega nie tylko na wyznaczeniu celéw czastkowych,
ale rowniez wskaznikéw i wartosci oczekiwanych w danym czasie dla wszyst-
kich zidentyfikowanych w organizacji publicznej procesow. Dalsze dziatania
majg zwigzek z monitorowaniem realizacji celéw. Wykorzystywane narzedzia to
audyty wewnetrzne i kierowniczy przeglad systemu zarzadzania, ktére sg ele-
mentami kontroli zarzadczej. Podejscie procesowe do zarzadzania strategicz-
nego pozwala jednoznacznie okresli¢c odpowiedzialnosci za poszczegdlne fazy
procesu, a takze efektywnie zarzgdza¢ zmiang. Wprowadzanie korekt do celow
strategicznych odbywa sie systemowo — proponuja je dyrektorzy organizacji pub-
licznej, wtasciciele procesow i audytorzy wewnetrzni, a zmiany te sa inicjowane

lub zatwierdzane podczas kierowniczego przegladu zarzadzania. Zarzgadzanie
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procesem ustalania celow strategicznych réwniez podlega pewnej parametryza-
cji, stad zasadne jest wyznaczenie celéw operacyjnych dla tego procesu, ktére
mogqg obejmowac:

e opracowanie i przyjecie celéw strategicznych,

e monitorowanie stopnia wykonania celéw strategicznych,

« wykonanie celéw strategicznych na zatozonym w planie poziomie, opo-

miarowane nastepujacymi wskaznikami,

« dotrzymanie ustalonych terminéw opracowania celéw strategicznych,

o zrealizowanie kierowniczych przegladéw zarzgdzania w ustalonych ter-

minach,

o procentowy (lub opisowy) poziom wykonania poszczegolnych celéw

strategicznych,

e ocena jakosciowa realizacji strategii (badania percepcji organizacji pub-

licznej wsréd odbiorcow).

Jak fatwo zauwazy¢, oprocz wskaznikow ilosciowych wprowadzony moze
zostac rowniez wskaznik jakosciowy, ktéry oparty zostat na wynikach z bada-
nia satysfakcji klientow organizacji publicznej. Dla kazdego procesu powinny
by¢ zidentyfikowane i opisane ryzyka, zwigzane z realizacjg celéw w procesie.
W omawianym procesie moga to by¢: brak mechanizmow (lub ich stabosc) do
monitoringu zadan i celéw, nieadekwatna do zadan i celéw struktura organiza-
cyjna, nieprzekazywanie kluczowych informaciji — staby system komunikacji we-
wnetrznej i zewnetrznej, a takze brak zrodta finansowania niezbednych dziatan
statutowych i misyjnych.

Ustawa o finansach publicznych definiuje kontrole zarzadczg jako ,ogot
dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy” (Ustawa o finansach pub-
licznych, art. 68).

Cele kontroli zarzgdczej wskazane w ustawie obejmuja:

e zgodnos$¢ dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrz-

nymi,

o skutecznosc¢ i efektywnos¢ dziatania,

e wiarygodnosc¢ sprawozdan,

e ochrone zasobow,
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e przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania,

o efektywnos$c¢ i skutecznosc przeptywu informagiji,

e zarzadzanie ryzyk

iem (Ustawa o finansach publicznych, art. 68).

Tak zdefiniowane cele mogg stanowi¢ podstawe stworzenia systemowe-

go rozwigzania w organizacji publicznej, jakim jest proces ,Kontrola zarzadcza”

przedstawiony na Rys. 5.

Kontrola zarzgdcza

— | ©

Zarzadzanie
ryzykiem

Audyty wewnetrzne

Nadzdr nad
niezgodnosciami
oraz podejmowanie
dziatan
korygujacych i
zapobiegawczych

L

Przeprowadzanie
kierowniczych
przegladéw systemu
zarzadzania

B

Przeprowadzanie
badani satysfakcji
klientdw

r‘

Obstuga kontroli i
audytow
zewnetrznych

Rys. 5. Mapa procesu ,Kontrola zarzagdcza w organizacji publicznej”

Poniewaz zatozenia

Oprac. witasne

podprocesu ,Audyty wewnetrzne” omowione zostaty

juz powyzej, a zarzadzaniu ryzykiem poswiecony jest osobny rozdziat monogra-
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fii, chciatbym skoncentrowac sie na trzech innych podprocesach, a mianowicie
~Przeprowadzanie badan satysfakcji klientow”, ,Nadzér nad niezgodnosciami/
zgtaszanymi skargami oraz podejmowanie dziatah korygujacych i zapobiegaw-
czych” i ,Przeprowadzanie kierowniczych przegladéw zarzgdzania”. Jednym
z mankamentow systemow zarzadzania polskimi urzedami jest brak lub stabe
rozpoznanie oczekiwan odbiorcéw i satysfakcji po otrzymaniu przez nich ustug
Swiadczonych przez organizacje publiczne. To zaniechanie badan, opieranie sie
na wyobrazeniach pracownikow, co jest interesujgce dla interesariuszy prowa-
dzi w prostej linii do rozminiecia sie z ich oczekiwaniami. Jakosé definiowana
jest dzisiaj jako zgodnos¢ z wymaganiami klientow, zatem nie mozna méwic
0 wysokiej jakosci ustug, jesli nie sg znane wymagania interesantéw. W omawia-
nym podprocesie takie badania sg przeprowadzane co najmniej raz w roku i na
podstawie analizy wynikéw formutowane sg rekomendacje dotyczace dziatan
doskonalgcych. Kazda niezgodnosé¢ lub potencjalna niezgodnos¢ stwierdzona
w organizacji publicznej skutkuje uruchomieniem podprocesu kontroli zarzad-
czej, jakim jest ,Nadzér nad niezgodnosciami/zgtaszanymi skargami oraz podej-
mowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych”. Wejscia, ktére uruchamiajg
ten podproces, to nie tylko niezgodnosci z prawem zewnetrznym, wewnetrznym,
politykami, ale takze niezgodnosci zwigzane z brakiem realizacji uzasadnionych
wymagan klientow. Kazda niezgodnos¢ (oczywiscie z wytgczeniem zupetnie
btahych, wystepujacych przypadkowo uchybien) podlega rejestracji i przepro-
wadzana jest analiza zasadnosci zgtoszenia niezgodnosci/skargi. W przypad-
ku, kiedy zostaje uznana zasadnos¢ interpretacji zdarzenia jako niezgodnosci,
rozpoczyna sie nie tylko usuwanie skutkow, ale przede wszystkim poszukiwanie
przyczyn niezgodnosci. Zatwierdzone przez dyrektora dziatania korygujace i za-
pobiegawcze wdrazane sg przez wtasciciela procesu. Dziatania te sg monitoro-
wane, a skuteczno$é wprowadzonych rozwigzan prewencyjnych podlega ocenie
podczas kolejnych audytow. Proces ten ma rowniez Scisty zwigzek z zarzadza-
niem ryzykiem.

Najwazniejszy, bo scalajacy informacje z poprzednio omoéwionych pro-
cesow, jest podproces ,Przeprowadzanie kierowniczych przegladow systemu
zarzadzania”. Podproces ten ma kluczowe znaczenie dla procesu ,Kontrola za-

rzadcza”, poniewaz to podczas odbywajgcych sie np. dwa razy w roku kierow-
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niczych przegladéw systemu zarzadzania omawiane sg analizy efektywnosci
i skutecznosci wszystkich procesow zidentyfikowanych w organizacji publiczne;j.
W spotkaniach tych, ktérym przewodniczy dyrektor, biorg udziat wiasciciele pro-
cesow i audytorzy wewnetrzni. Petnomocnik dyrektora ds. systemu zarzadza-
nia przygotowuje analizy dotyczace niezgodnosci, ktére wystapity w organiza-
cji publicznej od czasu poprzedniego przegladu, prezentuje takze skutecznos¢
podjetych dziatan korygujacych, zapobiegawczych i doskonalacych, a takze wy-
niki badania satysfakcji klienta. Dokonywany jest rowniez przeglad mapy ryzyka
i podejmowane decyzje co do jego modyfikacji i wprowadzania nowych mechani-
zmodw zabezpieczajgcych urzad przed materializacjg niepozadanego ryzyka. Bar-
dzo istotnym elementem kierowniczego przegladu zarzgdzania jest weryfikacja
misji, wizji, celow strategicznych i polityk organizacji publicznej i podejmowanie
decyzji, co do wyznaczania nowych celéw, w tym operacyjnych dla poszczegol-
nych procesow. Kierownicze przeglady zarzadzania sg rozwigzaniem systemo-
wym, protokoty przygotowywane sg przez pethomocnika i zatwierdzane przez
dyrektora, a nastepnie przekazywane wiascicielom procesow, stanowigc pra-
wo wewnetrzne. W wyniku podjetych decyzji modyfikowana jest dokumentacja
urzedu, na podstawie zmian prawa, wiedzy wewnagtrzorganizacyjnej wynikajacej
z analizy przyczyn niezgodnosci i powodow niezrealizowania wyznaczonych ce-

6w, a takze uwzgledniane sg zidentyfikowane wymagania interesariuszy.

ZAKONCZENIE

Wspoiczesne zarzadzanie organizacjami publicznymi, wobec poszerza-
jacego sie prawnego zakresu zadan, zwiekszajacej sie liczby etatow, a przede
wszystkim wysokiego standardu jakosciowego ustug oczekiwanych przez klien-
téw, wymaga poszukiwania i stosowania nowoczesnych metod i technik zarza-
dzania, ktére coraz czesciej sg wspierane poprzez narzedzia elektroniczne. Do
takich narzedzi nalezy systemowe zarzgdzanie procesami oraz wprowadzenie
mechanizméw kontroli zarzgdczej. Za wprowadzeniem tych rozwigzan w orga-
nizacji publicznej przemawiajg nastepujace argumenty:

« réwnoczesnie moze by¢ wprowadzone we wszystkich obszarach,

e pozwala osiggna¢ efekt skali,
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e pozwala zoperacjonalizowac strategie poprzez ,technologiczne” sciezki
procesow,

» pozwala zarzadza¢ efektywnie i skutecznie poprzez wyznaczanie i nad-
z6r nad celami oraz powigzanie procesow z ,produktami” organizaciji
publicznej, ktére z kolei odpowiadajg na zidentyfikowane potrzeby klien-
téw i interesariuszy,

e marginalizuje myslenie o wtasnym obszarze dziatania (z natury rzeczy
fragmentarycznym) na rzecz holistycznego, catosciowego myslenia
0 organizacji publicznej i wspétdziatania na jego rzecz,

e jednoznacznie wskazuje uprawnienia i odpowiedzialnosci konkretnych
0so6b, ktore otrzymujg petnomocnictwa w tym zakresie.

Brak podejscia procesowego moze prowadzi¢ do putapek w wewnetrz-
nej koordynacji dziatan i kooperacji komorek, do dublowania czynnosci, gene-
rowania dodatkowych kosztoéw i nieracjonalnego angazowania zasobéw (Fliel3,
2004). Dla menedzera zilustrowanie procesu w postaci uporzgdkowanej sek-
wencji dziatan, wykorzystujgcej zasoby w odniesieniu do ustalonych celéw, ma
jeszcze jedng wartos¢ — pozwala prowadzi¢ symulacje. Kiedy mamy do czynie-
nia z ustugami ztozonymi, w ktérych biorg udziat liczne komorki, jest szczegdlnie
wazne, aby zidentyfikowa¢ waskie gardia, miejsca, gdzie moze wystapic¢ btad,
gdzie zasoby sg niewystarczajgce albo niewtasciwe, a wiasnie symulacja pro-
cesu pozwala uchroni¢ organizacje od wystgpienia btedu w rzeczywistosci (lub
chocéby ograniczy¢ prawdopodobienstwo jego wystapienia).

Norma ISO 9001 zakfada, ze proces, przeksztatcajgc wejscia w wyjscia,
ma tworzy¢ wartos¢ dodanag (ISO 9001, 2009). W urzedzie administracji publicz-
nej, tak jak w organizacjach biznesowych, wejsciem do procesu bedg potrzeby
klienta, wyjsciem — produkt, wykonana ustuga i poziom satysfakciji klienta. War-
tos¢ dodana wytworzona w procesach zachodzacych w urzedzie ma nie tyl-
ko wymiar ekonomiczny; mozemy zdefiniowac¢ jg przede wszystkim jako dobro
wspolne lub dobro publiczne.

Wreszcie, na koniec, spéjrzmy do jednego z ostatnich dokumentéw stra-
tegicznych, zgtoszonego do dyskusji spotecznej dokumentu ,Sprawne Panstwo
2011-2020". Autorzy, dokonujac analizy sprawnosci panstwa pod katem moc-
nych i stabych stron, wskazali wsréd stabosci te, ktére wynikajg wiasnie z bra-
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ku przyjecia modelu zarzadzania procesami, zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania przez cele i innych mechanizméw kontroli zarzadczej, np. rozbudowane,
nieefektywne struktury organizacyjne oraz niedostateczny poziom wykorzystania
nowoczesnych narzedzi zarzgdzania, nieefektywne zarzgdzanie instytucjami pub-
licznymi, opdznienia w informatyzacji (e-administracji) oraz brak kompleksowej in-
tegracji systemoéw informatycznych, brak ujednoliconych standardéw komunikacji
i przeptywu informacji, niski poziom koordynacji w obszarze zarzadzania, progra-
mowania strategicznego i prowadzenia polityk rozwoju, nadmierna liczba regulaciji
prawnych (inflacja prawa) oraz wysoka jego szczegotowos¢, a takze niska przej-
rzysto$¢ procedur legislacyjnych, brak wypracowanych skutecznych standardow
komunikaciji i dialogu spotecznego, brak standardéw ustug publicznych.
Zagrozenia natomiast to: biurokratyczne stosowanie prawa, wzrost liczby
nowych zadan, podporzadkowanie myslenia strategicznego mozliwosciom
pozyskiwania sSrodkéw z funduszy strukturalnych, niedostateczne uelastycz-
nienie procedur i kanatdw przeptywu informacji, btedne okreslenie obszarow
priorytetowych w politykach rozwoju, brak standaryzacji ustug publicznych oraz
w niewielkim stopniu zlecanie wykonywania ustug publicznych podmiotom nie-
publicznym, odptyw specjalistow do sektora prywatnego i brak wystarczajacych
srodkéw finansowych na zatrudnienie wysokokwalifikowanej kadry urzedniczej
(Sprawne Panstwo 2011-2020, s. 23). Jesli do tych zagrozen i stabosci polskich
organizacji publicznych dodamy dtugi czas oczekiwania na rozstrzygniecie spra-
wy, brak mozliwosci zatatwienia jej od reki, dtugie kolejki, opieszatos¢ urzedni-
kéw czy przedmiotowe traktowanie interesantéw, to uswiadomimy sobie skale
wyzwan modernizacyjnych, przed jakimi stojg polskie urzedy, a rownoczesnie
przydatnos¢, czy nawet koniecznos$¢ wdrazania takich narzedzi zarzadzania, ja-

kim jest zarzgdzanie procesami.
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ZARZADZANIE PRZEZ PROJEKTY

1. WPROWADZENIE

Realizacja roznego rodzaju przedsiewzie¢ stata sie charakterystycznym
elementem naszego srodowiska. Projekty towarzyszg nam zaréwno w zyciu za-
wodowym, jak i prywatnym. Nie ma znaczenia charakter instytucji — projekty
staty sie wszechobecne.

Jednostki administracji publicznej sg instytucjami o swoistej specyfice.
Cele ich dziatalnosci réznig sie od zatozenh strategicznych przedsiebiorstw ko-
mercyjnych. Jednak niezaleznie od charakteru dziatania jednostki administraciji
publicznej realizujg projekty. Czesto sg to przedsiewziecia bardzo ztozone tech-
nicznie i organizacyjnie o bardzo wysokich budzetach, dlugim czasie trwania.
Dodatkowo realizacja projektow przez jednostki administracji publicznej zwigza-
na jest z szeregiem uwarunkowan formalnych i prawnych, ktére w sferze komer-
cyjnej wystepujg w znacznie mniejszym stopniu.

Dostep do srodkow Unii Europejskiej otworzyt przed Polskg nowe szanse
na realizacje przedsiewzie¢ w obszarach spotecznych czy infrastrukturalnych.
Przedsiewziecia te sg zwykle ztozonymi projektami nie tylko ze wzgledu na za-
kres, ale rowniez na konstrukcje budzetu oraz wymagania formalne dotyczace
raportowania stanu projektow do instytucji finansujacych.

Z podanych wyzej powodow wynika, ze dla jednostek administracji pub-

licznej kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem projektami staty sie bardzo istot-
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ne. W chwili obecnej, ze wzgledu na powszechnos¢ projektow, istnieje wiele
metodyk, narzedzi i technik wspierajacych zarzadzanie nimi. Dobér optymal-
nego podejscia, ktére pozwoli stworzy¢ sprawnie dziatajgcy system zarzadczy
dla projektow realizowanych w srodowisku administracji publicznej, nie jest za-
daniem prostym. Niniejszy artykut stara sie odpowiedzie¢ na pytanie — jak me-
todyki, narzedzia i techniki zarzadcze moga pomoc w realizacji przedsiewzie¢
prowadzonych w sektorze administracji publiczne;.

Pierwsza czesc artykutu zawiera przeglad klasycznych metodyk zarzg-
dzania projektami. W drugiej cze$ci oméwiono srodowisko administracji publicz-
nej z projektowego punktu widzenia. Trzecia cze$¢ omawia techniki zarzadzania
projektami, stosowne wedtug autoréw artykutu do prowadzenia projektow w sek-
torze administracji publiczne;.

2. PRZEGLAD METODYK ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Czesto styszymy, ze projektami nalezy zarzadzac. W tej czesci artyku-
lu odpowiemy na pytanie, czy warto stosowac¢ formalng metodyke zarzadzania
projektami. Wprowadzenie metodyki jest zwigzane z wprowadzeniem swoiste-
go rezimu w zarzadzaniu projektami. Wymaga ustalenia jasnych zasad i kon-
sekwentnego trzymania sie tych zasad podczas realizacji projektu. Ogranicza
.chodzenie na skréty” i dziatanie w sposéb niezaplanowany, bez analizy podej-
mowanych czynnosci na parametry projektu.

Metodyka zarzgdzania projektami nie zagwarantuje sukcesu projektu, za-
gwarantuje jednak, ze przedsiewziecie bedzie realizowane w sposob kontrolo-
wany i bezpieczny. Schemat postepowania w sytuacjach typowych w projek-
tach, bez wzgledu na ich charakter czy branze, w ktorej sg realizowane, bedzie
podobny.

Cechy dobrej metodyki zarzgdzania projektami (Kerzner, 2005):

o Powtarzalnos$é, wypracowany standard zachowan, przebieg proceséw

czy obszary, ktére podlegajg zarzadzaniu w projekcie;

o Mozliwa do nauczenia, oparta na jednej terminologii i szczegétowym

opisie zagadnien, jasno okreslonych definicjach i scenariuszach, skalo-

wana do réznych projektow;
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Oparta na doswiadczeniach wielu przedsiewzie¢, zaréwno tych zakon-

czonych sukcesem, jak i tych, ktore sie nie powiodty;

Definiujaca role i odpowiedzialnosci w zespole projektowym;

Wmontowany system wczesnego ostrzegania o mozliwych problemach;

Zdolnos¢ dostosowania sie do nieoczekiwanych zdarzen.

Kazda z metodyk zarzgdzania projektami opisuje dobre praktyki, czyli
sposoby dziatania, ktére sie sprawdzity i sprawiaja, ze projekty majg wiek-
Sze szanse na realizacje z sukcesem, zapewniajac osiggniecie zatozonych
celow. W niniejszym artykule omowimy trzy, najczesciej spotykane na rynku
polskim, miedzynarodowe standardy zarzadzania projektami: PCM, PRINCE2®
i PMBoK®.

1.1. PCM - Zarzadzanie cyklem projektu

PCM (Project Cycle Management) — Zarzadzanie Cyklem Projektu
— to metodyka opracowana dla potrzeb Komisji Europejskiej zawierajgca ze-
staw narzedzi opisujgcych projektowanie i zarzgdzanie przedsiewzieciami.
Metodyka oparta jest na metodzie Tablicy Logicznej. Cel, ktéry przyswiecat tej
metodyce, to poprawienie zarzgdzania zewnetrznymi programami wspotpracy,
obejmujgce zaréwno podejscie do tradycyjnych projektéw, jak réwniez do pro-
jektow sektorowych (Wydziat Ewaluacji Europejskiego Biura Koordynacji Po-
mocy, 2001).

Warto nadmieni¢, ze podejscie PCM jest mocno zwigzane z realizacjg
projektow dofinansowanych z Unii i dotyczy czesto projektdw realizowanych
przez administracje. Zarzadzanie Cyklem Projektu stosowane jest zaréwno
do ,projektu” — grupy dziatan majacych na celu przyczynic¢ sie do osiggniecia
celu bezposredniego projektu w ramach $cisle ustanowionego harmonogramu
dziatan — jak i do ,programu” — serii projektow, ktérych wspoine cele przyczynia-
ja sie do osiggniecia ogdlnego celu na poziomie oddziatywania wobec danego
sektora, kraju lub w skali ponadkrajowej (Wydziat Ewaluacji Europejskiego Biura
Koordynacji Pomocy, 2001).
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Rys. 1. Schemat PCM
Oprac. na podstawie Wydziat Ewaluacji Europejskiego Biura
Koordynacji Pomocy, 2001

Zarzadzanie Cyklem Projektu skfada sie z szesciu faz.

1.

Programowanie — to faza, w ktérej ustala sie wytyczne i zasady wspot-
pracy pomiedzy Unig Europejska a danym krajem. W tej fazie, po ana-
lizie problemdw i mozliwosci kraju aplikujgcego o pomoc unijng, przed-
stawia sie ogolnie pomysty dotyczace programéw i projektow oraz
uzgadniane sg kierunki pomocy UE zaréwno tematycznie, jak i sekto-

rowo. Wynikiem tej fazy jest tzw. Krajowy Dokument Strategiczny.

. Identyfikacja — po opracowaniu Krajowego Dokumentu Strategicznego

w fazie identyfikacji nalezy przeanalizowac¢ potrzeby, problemy i interesy
partnerow oraz zidentyfikowa¢ pomysty przektadajgce sie na konkret-
ne projekty czy inne akcje pod katem ewentualnych dalszych studiéw.
Wynikiem tej fazy sg podjete decyzje, czy stworzone opcje powinny

by¢ dalej zgtebiane i brane pod rozwage, czy nie.

. Ocena - trzecia faza to ocena, w ktérej powinni uczestniczy¢ bene-

ficjenci i inni partnerzy czynnie doprecyzowujac zatozenia projektu.
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To faza, w ktorej powstaje szczegétowy schemat wdrazania, w sktad
ktérego wchodzi tablica logiczna wraz ze wskaznikami rezultatu i wpty-
wu i schemat wdrazania zasobdéw. Wynikiem tej fazy jest podjeta decy-
zja czy dany projekt finansowac, czy nie.

4. Finansowanie — po podjetej decyzji o finansowaniu nastepuje formalne
porozumienie z rzgdem danego kraju lub innym wyznaczonym podmio-
tem z uwzglednieniem uzgodnionego schematu pomocy.

5. Wdrazanie — faza wdrazania obejmuje wykorzystanie zaplanowanych
zasobow do realizacji celow projektu przy zatozonym schemacie finan-
sowania. W tej fazie projekt jest monitorowany i na koncu tej fazy po-
dejmowana jest decyzja czy dany rodzaj wsparcia (projektu) zostanie
przedtuzony, czy zamkniety.

6. Ewaluacja — ostatnia, szésta faza Zarzadzania Cyklem Projektu od-
powiadajgca za obiektywng i systematyczng ocene zaréwno prowa-
dzonych, jak i realizowanych projektéw czy programoéw pod katem
osiggnietych rezultatéw, celéw, procesu wdrozeniowego. Ewaluacja
potrzebna jest, aby okresli¢ skutecznos¢ rozwojowg oraz sprawdzic,
na ile warto kontynuowac projekt, czy sg obszary, w ktorych nalezy
go usprawnic, czy moze powinien zosta¢ zamkniety.

Zarzgdzanie Cyklem Projektu charakteryzuje sie stosowaniem wielu za-
sad, z ktérych najistotniejsze to (Wydziat Ewaluacji Europejskiego Biura Koordy-
nacji Pomocy, 2001):

1. Zastosowanie Tablicy Logicznej;

2. Angazowanie gtéwnych partnerow projektu w mozliwie szerokim za-

kresie;

3. Skoncentrowanie na dobrej jakosci opracowywanych gtéwnych doku-
mentach w kazdej fazie po to, aby zapewni¢ wiasciwie uksztattowany
proces decyzyjny oparty na obiektywnej informaciji;

4. Jasne okreslenie celow i koncentracja na celach projektow po to, aby
osiggna¢ trwate zaplanowane korzysci dla okreslonych grup docelo-
wych.;

5. Wiaczenie aspektow zwigzanych z jakoscig w projekcie juz od pierw-
szej fazy Zarzgdzania Cyklem Projektu.
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Celem stosowania tych zasad jest zapewnienie, ze:

o Projekty sg wykonalne;

o Korzy$ci generowane przez projekty sg trwate;

o Projekt przyczynia sie do realizacji nadrzednych celéw UE;

o Projekty sg skierowane do rzeczywistych problemow beneficjentéw

i sg zgodne z uzgodniong strategia.

Wspomniana wczesniej Tablica Logiczna to narzedzie pozwalajace
na zobrazowanie w sposob czytelny i ustandaryzowany pomystéw na projekty,
przedstawienie wynikdw analizy w sposob logiczny. Ukazuje ona cele ogolne
i cel bezposredni projektu z uwzglednieniem relacji pomiedzy celami, wskazu-
je na dziatania, ktére nalezy podja¢, aby zrealizowac te cele, pokazuje, na ja-
kich zatozeniach opiera sie projekt i okresla mierzalne wskazniki. To, co istotne,
to fakt, ze Tablica Logiczna uzywana jest nie tylko na poziomie analizy, ale row-
niez w trakcie realizacji projektu, co pozwala skutecznie planowac¢, a takze ak-
tualizowac plan z uwagi na zmieniajgce sie warunki zewnetrze. Schemat Tablicy

Logicznej i kolejnos¢ jej uzupetniania zaprezentowano ponize;.

Kolejnos¢ Obiektywnie ki e
dziatan weryfikowalne werykugii
wskazniki
' A ( ) r -‘
Cel ogblny
. b SCET i LU J
(Cel bezposredni ) [ 1 ( B = |
projektu JUTT ] ) — |
\ -\ — < b ) J
s N . ) I 16 1
Rezultat ) o S I |
. v \, —= R ad - > J k J
s N E -:“_ i r w
Dziatania S e o2 ;
| ‘-J.‘L _______ ; \ y. .\ 7
-------- .-_-‘---_- 4 A
- of -V."a]unkl
“!S‘['Qpne
L o

Rys. 2. Schemat wypetniania Tablicy Logicznej
Oprac. wiasne na podstawie Wydziat Ewaluacji Europejskiego Biura
Koordynacji Pomocy, 2001
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Matryca skfada sie z czterech wierszy i czterech kolumn i wypetnia sie
ja zgodnie z przedstawionymi na rysunku strzatkami. Tak zwana pionowa linia lo-
giczna pokazuje, co projekt zamierza wytworzy¢, przedstawia cele, wyjasnia re-
lacje oraz prezentuje zatozenia oraz istotne okoliczno$ci towarzyszgce realizaciji
lub planowaniu projektu. Drugi sposob patrzenia na Tablice Logiczng to tzw. po-
zioma linia logiczna, ktora ilustruje, w jaki sposéb bedg mierzone efekty i zuzyte
zasoby, jakie sg wyspecyfikowane wskazniki pomiaru i zrédta, na podstawie kto-
rych beda weryfikowane. Tablice opracowuje sie w dwéch etapach. W pierwszej
czesci opracowane sg analizy (partneréw, problemow, celow i strategii). Drugi
etap to planowanie z uwzglednieniem efektéw uprzednio wykonanych analiz.

Wsrdéd istotnych czynnikdw sukcesu projektu podejscie PCM wyrdznia:

e Dobre planowanie,

Rzetelng reprezentacje i zaangazowanie interesariuszy,

Wiasciwe zarzadzanie projektem,

Projekt odzwierciedla rzeczywiste problemy beneficjentow (jest zasad-

ny, celowy),

Zdolnos¢ i wydajnos¢ organizacyjna,
« Kompetentny zespodt odpowiedzialny za realizacje projektu.
Zarzadzanie Cyklem Projektu ma zastosowanie dla projektow zwigzanych
z dofinansowaniem przez UE. Zwraca sie tam szczegdlng uwage na odpowied-
niosc¢, trwatos¢ i wykonalno$¢ przedsiewziec€, ktére czesto realizujg szereg ce-
6w spotecznie potrzebnych i wpisujgcych sie w cele strategiczne danego kraju
czy grupy docelowe;.

2.2. PRINCE2® - brytyjski sposéb na zarzadzanie projektem
Metodykg zarzgdzania projektami, ktéra zdobywa coraz wiecej zwolen-
nikéw w Polsce, jest standard PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environ-
ment). To miedzynarodowy standard wywodzacy sie z Wielkiej Brytanii, ktérego
poczatki powstania siegajg potowy lat siedemdziesigtych. Tutaj mozemy zna-
lez¢ nieco inne podejscie, szerzej opisane niz w PCM, oparte na czterech ele-
mentach: pryncypiach, procesach, tematach i srodowisku projektu. Metodyka
obejmuje obszar projektu od fazy zidentyfikowania potrzeby, celu projektu przez

realizacje az po rezultaty projektu i korzysci wynikajace z osiggniecia zaplano-
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wanych celéw. Metodyka PRINCE2® definiuje projekt jako ,organizacje tymcza-
sowg, powotang w celu dostarczenia jednego lub wiecej produktéow biznesowych
wedtug uzgodnionego uzasadnienia biznesowego” (Murray, 2010; s. 3). Oma-
wiane podejscie promuje siedem zasad (pryncypiow):

1. Ciagta zasadnos¢ biznesowa,
Korzystanie z doswiadczen,
Zdefiniowane role i obowigzki,
Zarzadzanie etapowe,
Zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji,

Koncentracja na produktach,

N o o bk DN

Dostosowanie do warunkéw projektu.

Poza pryncypiami metodyka opisuje 7 proceséw zarzgdzania projektami
oraz 7 tematow:

Uzasadnienie
biznesowe

|
E

Postepy Organizacja

Zmiana Jakos¢

Procesy
PRINCE2®

Zasady PRINCE2®

Rys. 3. Zawarto$¢ metodyki PRINCE2®
Oprac. wtasne na podstawie Murray, 2010

Stosowanie wymienionych zasad zapewnia projektowi dziatanie zgodnie
z metodykg i pokazuije, jakie reguty powinny stosowaé¢ osoby zarzadzajace pro-
jektami, po to aby uczynic¢ ich zarzadzanie bardziej racjonalnym i bezpiecznym,
a tym samym zwiekszy¢ szanse na realizacje przedsiewziecia z sukcesem.

Pierwszg zasadg metodyki PRINCE2® jest ciggta zasadno$¢ biznesowa.

Zasadnos¢ biznesowa okresla sens przedsiewziecia w kontekscie szeroko ro-
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zumianego biznesu, uwzgledniajac w tym réwniez interes spoteczny okreslany
dla projektéw, ktorych rezultaty nie majg wymiaru finansowego. Ciggtos¢ polega
na aktualizowaniu po kazdym etapie projektu — uzasadnienia, zadania sobie
pytania po co realizujemy projekt, czy nadal jest on zasadny, czy nadal idziemy
w tym kierunku i siegamy po te cele, ktore zaktadaliSmy na poczatku. Dzie-
ki tej zasadzie weryfikujemy, czy planowane korzysci sg realne, czy by¢ moze
zmienity sie warunki i nie jest mozliwe ich osiggniecie w zmienionych okolicz-
nosciach. Przegladanie uzasadnienia jest obowigzkowe. Metodyka wskazuje te
zasade, aby unikng¢ btedu kontynuaciji przedsiewziecia, ktére stracito swg za-
sadnosc¢ lub mie¢ szanse na przeformutowanie uzasadnienia na jak najwczes-
niejszych etapach zanim poniesie sie zbyt duze naktady.

Kolejng zasadg jest korzystanie z doswiadczen, to inaczej promowanie
ciggtego doskonalenia i uczenia sie na btedach oraz korzystania z opracowa-
nych wczesniej dobrych praktyk. Zasada ta réwniez narzuca rejestrowanie do-
Swiadczen, ktére zbieramy podczas realizacji projektow, uwrazliwia zespot pro-
jektowy na catos$ciowa percepcje przedsiewziecia i pokazuje, ze warto sie uczy¢
od innych i samemu dzieli¢ sie doswiadczeniem.

Zdefiniowane role i obowiazki — w sposob bardzo szczegétowy metodyka
PRINCEZ2® okresla role, strukture i obowigzki w zespole projektowym i ktadzie
duzy nacisk na reprezentacje w zespole projektowym interesow zaangazowa-
nych stron: biznesu (sponsora), uzytkownika i dostawcy. Okreslona struktura
zespotu zarzgadzania projektem tgczy rozne strony we wspolnej realizacji celow
projektu, wykorzystuje efekt synergii i angazuje interesariuszy do aktywnego
dziatania i odpowiedzialnosci za wspdlny cel. Ponadto korzystajac z rozwigzania
metodyki PRINCE2® mozemy odpowiadaé sobie na pytania: jaka jest moja rola
w zespole, co mam robic, czego sie ode mnie oczekuje, za co jestem odpowie-
dzialny i w jakim zakresie moge podejmowac decyzje.

Jednym z pryncypiéw metodyki PRINCE2® jest rowniez zarzadzanie eta-
powe. Metodyka wymaga, aby projekt byt podzielony na co najmniej dwa etapy
zarzadcze (etap inicjowania i etap realizaciji), czyli okresy, ktére z uwagi na krot-
szy horyzont planowania moga by¢ zaplanowane w sposob bardziej szczegoé-
towy. tatwiej zarzadza¢ pewnym fragmentem przedsiewziecia w czasie — eta-

pem, gdyz jest on bardziej przewidywalny. W przypadku diugiego czasu trwania
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fazy realizacji podziat na etapy pozwala na okresowy przeglad osigganych przez
projekt rezultatéw oraz ogranicza horyzont planowania.

Podziat projektu na etapy pozwala réznicowaé zakres kontroli kierowni-
ctwa strategicznego zaleznie od ztozonosci i skali przedsiewziecia lub priorytetu
projektu w organizacji. Po kazdym etapie nastepuje weryfikacja stanu realizaciji
projektu i sprawdza sie czy projekt nadal jest zasadny i wart kontynuaciji.

Metodyka PRINCE2® wskazuje rowniez jedng z waznych kwestii — toleran-
cji dla poszczegolnych elementdw projektu, w postaci zasady ,Zarzgdzanie z wy-
korzystaniem tolerancji”. Ta zasada jest powigzana z precyzyjnym okresleniem
rél w zespole zarzadzania projektem oraz poziomow zarzadczych: strategiczne-
go (odpowiedzialnos¢ Komitetu Sterujgcego), operacyjnego (odpowiedzialnos¢
Kierownika Projektu), wytwarzania produktow (odpowiedzialno$¢ Kierownika
Zespotu). Te trzy poziomy zarzadcze, aby prowadzi¢ swoje zadania projektowe
w sposob skuteczny, powinny mie¢ okreslone tolerancje, w ramach ktérych beda
mogtly samodzielnie podejmowaé decyzje. Okreslenie tolerancji w projekcie dla
szedciu docelowych wskaznikéw wykonania, tj.: czasu, kosztu, zakresu, jakosci,
ryzyka i korzysci pozwala na efektywniejsze zarzadzanie przedsiewzieciem i za-
pewnia, ze decyzje bedg podejmowane na wiasciwych szczeblach zarzadczych
oraz ze w przypadku przekraczania tolerancji tzw. odchylen wyzszy poziom
zarzadzania zostanie niezwtocznie poinformowany o tym fakcie, przy zastoso-
waniu uprzednio wdrozonych elementéw sterowania i monitorowania projektu.

Sz6stg zasadg metodyki PRINCE2® jest koncentracja na produktach,
ktéra pokrétce gtosi, ze projekt odnoszacy sukces to taki, ktéry jest zoriento-
wany na wynik, a nie na dziatania. Koncentrujac sie na wyniku nalezy uzgod-
ni¢ i zdefiniowac produkty projektu przed rozpoczeciem dziatan koniecznych
do ich wytworzenia. Powinny powsta¢ wspodlne ustalenia interesariuszy projek-
tu co do wymaganych produktéw i oczekiwanej jakosci tych produktow. Takie
podejscie eliminuje dowolno$¢ interpretacji celdéw, ktére projekt ma osiggnaé
w sytuacji, gdy nie sg sprecyzowane ustalenia dotyczace produktow. W tym
celu metodyka PRINCE2® wykorzystuje tzw. opisy produktéow, w ktérych za-
warte sg informacje o przeznaczeniu, kryteriach jakosci i metodach weryfikacji
jakosci produktow, ktore rownoczesnie sg srodkiem do witasciwego szacowa-

nia naktadéw pracy, kosztow, czasu na wytworzenie produktéw. Zasada kon-
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centrowania sie na produktach pozwala rowniez zredukowac istotne ryzyka
zwigzane np. z protokotami odbioru prac, sporami dotyczacymi akceptaciji pro-
duktow czy ciggtych niekontrolowanych zmian wptywajgcych na zakres przed-
siewziecia.

Ostatnig zasada metodyki PRINCE2® jest dostosowanie do warunkow
projektu. Mozna powiedziec, ze jest to zasada ,zdrowego rozsadku”, ktora twier-
dzi, ze skoro istniejg rozne projekty, poczawszy od niewielkich i mato ztozo-
nych, na bardzo skomplikowanych, o duzej skali, realizowanych w dynamicznie
zmieniajgcym sie sSrodowisku i wymagajacych wielu uzgodnieh formalnych skon-
czywszy, to warto metodyke dostosowac tak, aby spetniata warunki zgodnosci
z metodycznym podejsciem i réwnoczesnie pozwalata na odpowiednie zarza-
dzanie kazdym projektem. Celem dostosowania jest powigzanie z otoczeniem
projektu oraz zapewnienie, ze mechanizmy sterowania projektem uwzgledniajg
ztozonos¢ przedsiewziecia, ryzyko czy waznosc projektu dla organizaciji.

Metodyka PRINCEZ2® oprécz wymienionych zasad w sposéb bardzo
szczegotowy i pomocny opisuje Tematy (Uzasadnienie, Organizacja, Jakosé,
Plany, Ryzyko, Zmiana, Postepy), czyli te aspekty projektu, ktérymi zarzgdza
sie na co dzien i kazdy Kierownik Projektu, aby profesjonalnie nim zarzadzac,
powinien je pozna¢. Ponadto PRINCEZ2® opisuje precyzyjnie procesy (siedem
procesow zarzadczych), ktére zachodzg w projekcie po to, aby w szczegoétach
poznac jakie dziatania mozna, nalezy podja¢ w celu osiggniecia zaplanowanych

rezultatow.

2.3. PMBoK® - kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami

Nieco innym podejsciem do zarzadzania projektami charakteryzuje sie
standard PMBoK® (Project Management Body of Knowledge), ktérego wias-
cicielem jest amerykanski Project Management Institute (PMI). Jest to zbior
sprawdzonych rozwigzan, technik, standardéw zwigzanych z zarzgdzaniem
przedsiewzieciami wywodzacy sie ze Standw Zjednoczonych. To podejscie nie-
Co inaczej opisuje rzeczywisto$¢ projektowg i mozna powiedzie¢, ze w wielu
aspektach wymienione uprzednio podejscia uzupetniajg sie lub stosujg podob-
ne rozwigzania. Pojawia sie podejscie procesowe uszeregowane wedtug pro-

cesOw zarzadczych zwigzanych z cyklem zycia projektu, a sg to procesy roz-
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poczecia, planowania, realizacji projektu, monitorowania i kontrolowania oraz
procesy zamykania przedsiewziecia. W tym zbiorze dobrych praktyk omoéwione
sq szczegobtowo rowniez obszary zarzadzania przedsiewzieciem, takich obsza-
réw wyrdznia sie dziewiec, jest to zarzadzanie: czasem, zakresem, kosztem,
jakoscia, komunikacja, ryzykiem, integracjg projektu, zamdwieniami oraz zaso-
bami ludzkimi. Co wazne w PMBoK® mozna znalez¢ szereg réznorodnych tech-
nik zwigzanych z obszarami zarzadczymi, ktérych stosowanie pozwoli na lepszag
kontrole réznorodnych aspektéw projektéw. Te techniki moga by¢ stosowane
w powigzaniu z innymi metodykami lub catkiem niezaleznie, stad czesto o podej-
$ciu stosowanym w PMBoK® mowi sie jako o zbiorze dobrych praktyk (Project
Management Institute, 2009).

Kanon wiedzy
o zarzgdzaniu projektami

PMBOK' [ W
. Cuide _—Y = S
o e Wiedza, normy, standardy™,
i przepisy dol. danego
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Rys. 4. PMBoK® jako kanon wiedzy o zarzgdzaniu projektami
Oprac. na podstawie Project Management Institute, 2009

Istotng réznicg miedzy omowieniem zarzadzania projektami w innych me-
todykach jest spora czes¢ poswiecona tzw. aspektom miekkim zarzadzania przed-
siewzieciami, czyli zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W tym wzgledzie to podejscie
jest komplementarne z innymi i warto siegna¢ do proponowanych rozwigzan.

Odpowiedzig na pytanie ,jak efektywnie zarzgdzaé¢ projektem” moze by¢
zastosowanie miedzynarodowych standardoéw, takich jak PRINCE2® czy PMBoK®
do prowadzenia projektéw w organizacji, oparcie sie na PMC przy projektach
dofinansowanych z UE. Ustalony sposob postepowania z projektami pozwala

na wiekszg kontrole i zachowanie bezpieczenstwa realizacji projektu i osigganie
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zatozonych celéw. Wdrozenie metodyki, postepowanie zgodnie z miedzynaro-
dowymi standardami lub przynajmniej zastosowanie dobrych, sprawdzonych
praktyk zarzgdzania projektami z pewnoscig powinno zaciekawi¢ kazdego pro-

fesjonaliste, ktéry zarzadza lub jest odpowiedzialny za wyniki przedsiewziecia.

3. SRODOWISKO PROJEKTOWE W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

3.1. Opis srodowiska projektowego w instytucjach
administracji publicznej — struktury organizacyjne

Instytucje administracji publicznej z uwagi na swoj charakter sg z zatoze-
nia organizacjami, ktérych rolg jest dziatanie dla dobra publicznego. Organizacje
te petnig funkcje uzyteczne dla przecietnego Kowalskiego, ktéry wtasnie tam
szuka pomocy, np. przy:

» zarejestrowaniu sie w urzedzie pracy, by by¢ ubezpieczonym i zwiek-

szy¢ szanse na uzyskanie zatrudnienia,

e zarejestrowaniu samochodu,

e uzyskaniu zwrotu z podatku,

¢ otrzymaniu orzeczenia o niepetnosprawnosci,

e skorzystaniu z dofinansowanego szkolenia w celu zwiekszenia kwalifi-

kacji zawodowych,

e pozyskaniu dotacji na rozwoj dziatalnosci gospodarczej.

Jak fatwo zauwazy¢, instytucje administracji publicznej obstugujg rozlicz-
ne obszary zycia obywatela, stad struktury organizacyjne tego typu instytuciji
z zatozenia sg czesto strukturami funkcjonalnymi, obejmujacymi charakter réz-
nych typdéw dziatan w poszczegdlnych instytucjach. Warto podkresli¢, ze instytu-
cja publiczna nie tylko wspiera rozne obszary zycia obywateli, ale musi rowniez
sprawnie funkcjonowac jako organizacja. Rola ustalenia jednoznacznej odpo-
wiedzialnosci i uprawnien dla poszczegolnych stanowisk, dziatéw, referatéw,
departamentéw w duzych organizacjach jest kluczowa. Wiele kwestii regulujg
normy dotyczgce dziatalnosci administracji publicznej. Ponizej przedstawiono
klasyczng strukture organizacyjng funkcjonalng, w ktérej zazwyczaj istnieje sze-
reg pionow funkcyjnych i poszczegdlni dyrektorzy odpowiadajg za swoje piony.
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Podobnie jest w urzedach, np. w Wojewddzkim Urzedzie Pracy istniejq licz-
ne zespoty referatow czy samodzielne stanowiska, ktére podlegajg swoim kierow-

Rys. 5. Przyktadowa struktura funkcjonalna
Oprac. wtasne na podstawie Wysocki, 2005
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Rys. 6. Przyktadowa struktura funkcjonalna w instytucjach
Oprac. wtasne na podstawie Zatgcznik nr 1 do Regulaminu
Organizacyjnego Il US Krakéw; Zatgcznik nr 1 do Regulaminu Organizacyjnego
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Struktura funkcjonalna dziata w sposob wtasciwy, gdy organizacja sku-
pia sie na utrzymaniu procedur, termindw administracyjnych i wykorzystaniu
wiedzy merytorycznej w dziataniach operacyjnych. W ramach sztywnej struk-
tury hierarchicznej pracownicy dziatéw raportujg swoim kierownikom, a ci
z kolei swojemu przetozonemu. Strumien informacyjny przeptywa zazwyczaj
w pionie Pracownik Dziatu X < Kierownik Dziatu X. Zaletg tego typu struktury
jest poczucie bezpieczenstwa, znajg petnione role (funkcje, stanowiska), kto-
re od lat sg niezmienne, znajg swoje uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za dzia-
tania.

Dla dziatalnosci operacyjnej instytucji struktura funkcjonalna jest wy-
starczajgca. Problemy zaczynajq sie dopiero wtedy, gdy na taka klasyczng
strukture natozy sie projekt lub szereg réznorodnych przedsiewzie¢. Ponizej
zilustrowano sytuacje, w ktorej w instytucji oprocz typowych dziatan operacyj-
nych pojawity sie trzy niezalezne projekty. Jak tatwo zaobserwowac projekty
tng klasyczng organizacje w poprzek, potrzebujg zasoboéw z réznych dziatoéw
funkcyjnych i ,zaburzajg” dziatania operacyjne. Wspotpraca z pracownikiem
innego departamentu, wydziatu czy zespotu wymaga czesto poinformowa-
nia, uzyskania zgody na oddelegowanie pracownika do innych prac. W pro-
jektach taka wspotpraca miedzywydziatowa jest czesto konieczna i w sytua-
cji, gdy powotany zostaje Kierownik Projektu — obejmujgcy role tymczasowg
na czas realizacji przedsiewziecia, bardzo trudno jest mu realnie zarzgdzaé
projektem, gdyz uprawnienia do dysponowania zasobami sg zazwyczaj w re-
kach szefow pionow czy wydziatow. Obszary zarzgdzania projektem takie
jak harmonogram czy budzet pozostajg czesto poza zasiegiem Kierownika
Projektéw, decyzje zapadajg na szczeblach kierownikow funkcyjnych, odpo-
wiedzialnos¢ jest przekazywana na inne szczeble lub pozostaje ,rozmyta”.
Struktura funkcjonalna sprawia, ze przedsiewziecia czesto nie koncza sie
sukcesem, pojawiajg sie trudnosci z komunikacjg miedzywydziatowg, re-
spektowaniem nieformalnej wtadzy Kierownika Projektu, brakuje nadawania
wag czy priorytetow poszczegdélnym przedsiewzieciom, gdyz nie wiadomo,
kto ma sie tym zajac, to wszystko sprawia, ze realizacja projektu w tego typu

strukturach jest utrudniona.
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Rys. 7. Struktura funkcjonalna i projekty
Oprac. wtasne

Rozwigzaniem klasycznych kiopotéw w tego typu instytucjach moze byé
struktura macierzowa zréwnowazona. Wymaga ona od pracownikoéw duzej doj-
rzatosci organizacyjnej, po to by wspadlnie realizowac¢ nie tylko cele operacyjne,
lecz rowniez cele projektowe. Takie rozwigzanie organizacyjne naktada na kie-
rownikéw projektow i szefow wydziatdéw, piondw niemalze obowigzek ciggtego
doskonalenia umiejetnosci komunikacji i wspotpracy zespotowej, jak rowniez
statego negocjowania ograniczonych zasobéw. Pojawia sie tzw. problem dwdch
szefow, priorytetyzacji zadan operacyjnych i projektowych, braku zasobow, pro-
wadzenie projektow w tego typu strukturze utatwia praca nad cigglym wzrostem
Swiadomosci projektowej w organizacji. W przypadku instytucji administrac;ji
publicznej, w ktorej realizuje sie niewiele projektdw, takie rozwigzanie mogtoby
usprawnic wiele prac zwigzanych z zarzgdzaniem projektem. Dla instytuciji, kto-
rych gtéwnym rodzajem dziatalnosci jest realizacja projektéw, inwestycji, przed-
siewzie¢ warto rozwazy¢ strukture macierzowa silng. Rézni sie ona od struktury

zréwnowazonej powotaniem jednostki nadrzednej nad wszystkimi kierownikami
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projektow — Szefa Biura Projektéw (PMO — Project Management Office), ktory
jest na rownorzednym stanowisku wzgledem szeféw funkcyjnych i grupuje wie-
dze o wszystkich realizowanych w instytucji projektach.

3.2. Opis struktury organizacyjnej w projekcie
Klasyczna struktura organizacyjna w projekcie zostata przedstawiona

ponizej.

Kierownictwo firmy
lub programu

i
E ............................................. ‘_.I.I_'. ....................................................... .

Komitet Sterujacy

Nadzér Projekiu TJ'_L‘_

Kierownik Projektu Wsparcie Projektu

Kierownik Zespolu

ol i ‘?ll_‘{,_f"(}'_‘%

Zespoly i zasoby projektu

Kierownik Zespolu

Rys. 8. Struktura organizacyjna w projekcie
Oprac. wtasne na podstawie Murray, 2010

Jak wida¢ na przedstawionym schemacie, kazdy projekt ma swojg auto-
nomie i trzy poziomy zarzadcze. Poziom zarzadzania strategicznego — Komi-
tet Sterujacy odpowiedzialny za podejmowanie decyzji podczas uruchomienia
i zamkniecia projektu oraz na poczatku i koncu kazdego etapu, jak réwniez
w sytuacjach doraznych w trakcie realizacji projektu, wytgcznie wtedy, gdy de-
cyzje przekraczajg poziom zarzgdzania operacyjnego, czyli poziom Kierownika
Projektu. Kierownik Projektu odpowiedzialny jest za realizacje projektu zgodnie
z ustalonym czasem, harmonogramem, budzetem, jakoscig i zaplanowanym
zakresem z uwzglednieniem ustalonych tolerancji. Ostatnim poziomem zarza-

dzania w projekcie jest poziom Kierownika Zespotu, ktéry odpowiada za do-
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starczenie, wytworzenie, realizacje zaplanowanych produktow. W projektach
stosowana jest powszechnie reguta jednopoziomowego zarzadzania, ktéra
nie pozwala na przechodzenie miedzy poziomem strategicznym a wykonaw-
czym bez uwzglednienia poziomu operacyjnego, czyli Kierownika Projektu. Jak
tatwo zauwazy¢, struktura organizacyjna projektu jest strukturg tymczasowg za-
wigzywang wytacznie na czas trwania, realizacji projektu, zatem nie méwi sie
czesto o stanowiskach, a raczej o rolach/funkcjach petnionych przez poszcze-

golne osoby w projekcie.

4. CHARAKTER PROJEKTOW W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Projekty realizowane w administracji publicznej mozna podzieli¢ na dwa
rodzaje:

» projekty realizowane dla beneficjentéw zewnetrznych,

e projekty wewnetrzne realizowane wewnatrz organizacji, np. organiza-

cyjne, promocyjne, statutowe.

To, co wyrdznia projekty realizowane przez administracje publiczna to fakt
powigzania ich z misjg poszczegolnych placowek. Zazwyczaj poprzez cele pro-
jektowe lub programowe realizowane sg posrednio cele statutowe danej jed-
nostki administracji publicznej. W przypadku urzedéw pracy beda to zagadnienia
zwigzane z walkg z bezrobociem, podnoszeniem i doskonaleniem kwalifikacji
zawodowych, aktywizacji zawodowej 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecz-
nym, projektami typu partnerstwo publiczno-prywatne w zakresie pozyskania
kadr i Swiadczenia ustug outplacementowych.

Projekty zewnetrzne mozemy podzieli¢ na dwie ogodlne kategorie. Tzw.
projekty twarde, czyli takie, ktére polegajg na realizacji przedsiewzie¢ o cha-
rakterze inwestycyjnym i koncentrujq sie na sferze technologiczno-technicznej,
np. budowa oczyszczalni $ciekdéw, modernizacja chodnikéw, restauracja zabyt-
kowej fontanny w centrum miasta, budowa podjazdéw dla niepetnosprawnych
w urzedach na terenie gminy, zakup wyposazenia komputeréw, oprogramowa-
nia, urzadzen wspierajgcych rozwoj dzieci w swietlicy srodowiskowe;j. Istotne
w projektach inwestycyjnych jest osiggniecie okreslonych wskaznikéw np. od-

danie do uzytku nowej oczyszczalni to zwiekszenie stopnia czystosci wody,
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poprawa komfortu zycia mieszkancow i poprawa ochrony srodowiska. Celem
moze by¢ takze wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynku regionalnym
i projekty moga by¢ realizowane na rzecz tego typu beneficjentéw, np. poprzez
udzielenie dotacji na zakup nowej aparatury czy linii produkcyjnej dla firmy, ktéra
zatrudnia pracownikéw w regionie. Projekty infrastrukturalne sg zwigzane z fi-
nansowaniem konkretnych inwestycji czy zakupu srodkow trwatych.

Drugim rodzajem projektow realizowanych dla beneficjentow zewnetrz-
nych sg projekty ,miekkie”, czyli projekty spoteczne. Tego typu projekty majg
charakter nieinwestycyjny i obracajg sie zazwyczaj wokét rozwoju kapitatu ludz-
kiego, wyréwnywaniu szans na rynku pracy, przeciwdziataniu wykluczeniu spo-
tecznemu, przeciwdziataniu bezrobociu czy wspieraniu edukacji. W tego typu
projektach najczesciej chodzi o wypracowanie, wdrozenie zmian w sferze ekono-
miczno-organizacyjnej w organizacjach beneficjentéw. Typowe projekty miekkie
to: dziatania doradcze dotyczace réznego typu specjalizacji, integracja zespotu
pracownikoéw z osobami niepetnosprawnymi, dziatania dotyczgce podnoszenia
kwalifikacji poprzez warsztaty, certyfikacje, szkolenia, projekty typu nauka nowe-
go zawodu czy dziatania nakierowane na likwidacje patologii spotecznych.

Projekty wewnetrzne realizowane w ramach jednostki administracji pub-
licznej to projekty, ktére rowniez mozna podzielic na miekkie i twarde. Twar-
de to te zwigzane z zakupem infrastruktury, najczesciej jednak realizowane
sg przedsiewziecia miekkie o charakterze zmian organizacyjnych zwigzane
np. z optymalizacjg obstugi klienta, poprawieniem dostepnosci ustug np. dla oséb
niepetnosprawnych, doskonaleniem zawodowym kadry urzedniczej czy promo-
cjg realizowanych przedsiewzie¢ w regionie lub analizg potrzeb beneficjentéw
w zakresie zmiany kwalifikacji zawodowych.

W celu lepszego zilustrowania charakteru projektow realizowanych przez
administracje publiczng przytaczamy przyktad projektu realizowanego przez Wo-
jewodzki Urzad Pracy w Krakowie — ,Uczenie sie przez cate zycie”. Jest to przed-
siewziecie, ktore pokazuje, w jaki sposdb mozna realizowaé cele zwigzane
z przeciwdziataniem bezrobociu w przysztosci. Celami projektu sa:

o wsparcie polityki ksztatcenia przez cate zycie w regionie,

e rozwoj wspotpracy instytucji z obszaru edukaciji, szkolen, zatrudnienia,

e promocja korzysci ksztatcenia przez cate zycie.
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Beneficjentami projektu sg instytucje i inne podmioty dziatajgce w obsza-
rze rynku pracy, edukacji i szkoleh oraz mieszkancy Matopolski.

Poprzez dziatania wspierajgce rozwéj swiadomosci i wagi ustawiczne-
go uczenia sie w regionie w perspektywie dtugofalowej ta Swiadomos¢é wsrod
mieszkancéw regionu bedzie rosta i ma szanse zaowocowac lepiej wyeduko-
wanym spoteczenstwem i co za tym idzie, tatwiej adaptujgcym sie do ciagle
zmieniajgcych sie warunkow na rynku pracy.

Wedtug wskaznikéw przyjetych przez Unie Europejska poziom edukac;i
formalnej dorostych jest znaczaco nizszy w Polsce niz $rednia europejska. Prze-
cietna wartos¢ wskaznika dla Polski nie przekracza 5% podczas gdy $rednia dla
UE w latach 2006-2010 waha sie w granicach 10-12%. Celem dtugofalowym
dla Polski jest osiggniecie wskaznika na poziomie 10% do roku 2020.

Warto zauwazy¢, ze instytucje administracji publicznej poprzez realiza-
cje projektow o charakterze ksztatcenia ustawicznego doskonale wpisujg sie
w strategiczne dla kraju cele polityki spdjnosci wspierajgce wzrost gospodarczy
i zatrudnienie, takie jak np. wyréwnywanie szans rozwojowych i wspomaganie
zmian strukturalnych na obszarach wiejskich czy poprawa jakosci kapitatu ludz-
kiego i zwiekszenie spojnosci spotecznej.

Charakteryzujac projekty realizowane w administracji publicznej warto wspo-
mnie¢ o okresie ich realizacji. Zazwyczaj sg to przedsiewziecia przeprowadzane
w ramach wiekszych programow i sg planowane i ewaluowane w perspektywie
diugofalowej co najmniej kilkuletniej. Na przykfad projekt adresowany do gimna-
zjalistbw majacy na celu uwrazliwienie ich na wybor optymalnej sciezki rozwoju
zawodowego, uwzgledniajacy kwalifikacje beneficjenta i jego predyspozycje oraz
warunki na rynku pracy powinien zosta¢ oceniony w perspektywie 5-10 lat pod
katem rezultatu i osiggniecia korzysci. Ponizej przedstawiono réznice pomiedzy
bezposrednim wynikiem takiego projektu, jego rezultatem i korzysciami:

Wynik: Przeszkolony i uswiadomiony o fakcie ciggtego uczenia sie gim-
nazjalista.

Rezultat: Dokonany przez gimnazjaliste Swiadomy wybor Sciezki kariery
dopasowany pod katem predyspozycji indywidualnych i dostosowany do aktual-
nych potrzeb na rynku pracy. Beneficjent ustawicznie podnoszacy swoje kwalifi-

kacje i obserwujacy trendy na rynku pracy.
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Korzys¢: Zmniejszenie bezrobocia na rynku regionalnym poprzez wy-
ksztatcenie Swiadomego mechanizmu dziatania rynku pracy oraz idgcego za tym
koniecznego uzupetniania wiedzy i umiejetnosci jako potencjalnego pracownika
/beneficjenta projektu.

Taka konstrukcja uzasadnienia realizacji projektow zgodna jest z me-
todycznym podejsciem do zarzgdzania projektami, jednakze implikuje ona
konieczne dziatania do podjecia na etapie przygotowania projektu do reali-
zacji. Wigze sie ona z koniecznoscig okreslenia metod i terminow ewaluaciji
projektu, metodycznie okreslonych jako Plan Przeglagdu Korzysci. Kluczowe
w kontekscie projektéw realizowanych przez administracje publiczng jest zi-
dentyfikowanie i przeciwdziatanie zagrozeniu w zwigzku z brakiem uwzgled-
nienia ewaluaciji korzysci z realizowanego projektu w perspektywie diugofa-
lowe;.

Podsumowujac charakter przedsiewzie¢ realizowanych przez administra-
cje publiczng: po pierwsze, sg to projekty realizowane niejako w odpowiedzi
na dynamicznie rozwijajacy sie rynek pracy, co wigze sie z ustawiczng koniecz-
noscig monitorowania beneficjentéw i trendéw na rynku. Po drugie, sg to projek-
ty wpisujace sie w realizacje strategicznych celow kraju i na koniec najczesciej
sq to projekty dofinansowane z UE lub poszczegdlnych ministerstw, rozliczane
zgodnie z obowigzujacymi procedurami, kierowane do beneficjentow z obsza-

réw zainteresowania poszczegoélnych urzeddw.

5. NARZEDZIA | TECHNIKI ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Ze wzgledu na publiczny charakter dziatania jednostki administracji pub-
licznej sg specyficznymi jednostkami biznesowymi. Ich podstawa dziatania
oparta jest na celach statutowych, zwigzanych zwykle z odpowiednimi aktami
prawnymi sankcjonujgcymi ich dziatalno$¢. Réwniez zasady i zakres dziatania
jednostek administracji publicznej sg zwykle dobrze zdefiniowane odpowiedni-
mi aktami prawnymi i rozporzgdzeniami wewnetrznymi. Z tego punktu widzenia
mozliwe jest dobre zidentyfikowanie projektéw spojnych ze strategig i celami

jednostki administracji publiczne;j.
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Pomimo specyficznego charakteru ,biznesowego” cykl zycia projektu
w jednostkach administracji publicznej nie rézni sie zasadniczo od projektow re-
alizowanych komercyjnie. Elementami wyrdzniajacymi projekty jednostek pub-
licznych beda: sposéb definiowania celéw projektu, formuta realizacyjna projek-
tu oparta zwykle na generalnym wykonawstwie lub dostawcach zewnetrznych,
uwarunkowaniach prawnych, sposobie konstrukcji budzetu (zwykle montaz fi-
nansowy).

Metodykg coraz powszechniej stosowang w jednostkach administraciji
publicznej jest PRINCE2®. Wybér tej metodyki jest uzasadniony ze wzgledu
na jej powszechne stosowanie w krajach UE.

Poprzez model procesow zarzadczych PRINCE2® definiuje bardzo precy-
zyjnie cykl zycia projektu, z wyrdznieniem faz przygotowania, inicjowania oraz
realizacji. Podejscie procesowe proponowane w metodykach zarzadzania pro-
jektami pozwala na inne spojrzenie na kwestie zarzadzania projektem. Proces
to ustrukturyzowany zbiér dziatah zaprojektowany w celu osiggniecia zdefinio-
wanego celu. Proces wykorzystuje jeden lub wigkszg liczbe elementow wejscio-
wych i przeksztatca je w elementy wyjsciowe. W metodyce PRINCE2® wyréznio-
no siedem procesow, ktére mozna podzieli¢ na trzy poziomy zarzadcze:

e poziom zarzadzania strategicznego, za ktéry odpowiada Komitet Ste-
rujgcy (KS) to dwa procesy — Zarzadzanie Strategiczne Projektem oraz
elementy decyzyjne procesu Planowania Projektu;

e poziom zarzadzania operacyjnego, za ktory odpowiada Kierownik Pro-
jektu — to procesy:

° Planowania Projektu wspodlnie z KS,

° |nicjowania Projektu, w ramach ktorego powstaje Dokumentacja Ini-
cjujaca Projekt,

o Sterowania Etapem, w ramach ktérego Kierownik Projektu zarzadza
Etapem przedsiewziecia,

o Kohca Etapu, podczas ktérego powstaje plan nastepnego etapu oraz
raport konca etapu,

o Zamykania Projektu, podczas ktorego formalnie projekt zostaje za-
mkniety i odebrany przez KS oraz zaplanowane zostajg dziatania na-

stepcze;
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e Poziom zarzadzania wykonawczego, za ktory odpowiada Kierownik Ze-

sp

ofu:

° Proces Zarzadzania Dostarczaniem Produktéw, w ramach ktérego

wytwarzane sg produkty projektu.

Przed Etap Kolejne etapy realizacji Ostatni etap
Projektem | Inicjowania realizacji
Zarzadzanie ‘ Zarzadzanie Strategiczne Projektem H
strategiczne
PP

Zarzadzanie
operacyjne

<]

H
T

Sterowanie Etapem

SE

Dostarczanie
produktow

‘ Zarzadzanie Dostarczaniem Produktéw

DP

Rys. 9. Model proceséw zarzadczych metodyki PRINCE2®

Oprac. na podstawie

Murray, 2010; s. 121

Poprzez zasade zarzagdzania etapowego wprowadza do projektu punkty

kontrolne bedace okazjg do ewaluacji osigganych rezultatéw posrednich. Jed-

nak aby stworzy¢, opierajac sie na metodyce PRINCE2®, sprawnie dziatajace

Ssrodowisko zarzadcze, nalezy dostosowac jg do potrzeb organizacji i charak-

teru projektow

Jednym z elementéw dostosowania metodyki jest wybér narzedzi i tech-

nik, ktére bedq stosowane podczas realizacji poszczegolnych procesow zarzad-

czych w cyklu zycia projektu. Ich wtasciwy dobdr i zastosowanie beda potrzebne

w fazie przygotowania oraz inicjowania projektu, jak rowniez w fazie realizaciji

i zamykania przedsiewziecia.

Analiza i planowanie

Realizacja

Korzysci

ja Projektu
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Projektu | Wytwarzanie produktéw specjalistycznych |  Projektu
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Zamkniecie
inwestyGji
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Zadanie 3 | —
Zadanie n ——
Rys. 10. Cykl zycia projektu

Oprac. wtasne na podstawie Wysocki, 2005
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5.1. Przygotowanie projektu

Przygotowanie projektu jest faza przedprojektowa, ktorej zadaniem
jest podjecie decyzji o uruchomieniu przedsiewziecia. Do najwazniejszych za-
dan fazy przygotowania nalezy budowa zespotu projektowego oraz dostarcze-
nie osobom decyzyjnym na poziomie Komitetu Sterujgcego danych do podjecia
decyzji o ustanowieniu (rozpoczeciu) projektu.

Przygotowanie projektu

Zlecenie Mianowanie
przygotowania »{ przewodniczacego
projektu i kierownika projektu
Przygotowanie Zgromadzenie
zarysu uzasadnienia dotychczasowych
biznesowego doswiadczen

Projektowanie
i mianowanie zespotu
zarzadzania
projektem

Wybieranie formuty
realizacji projektu
i zestawienie zatozen
projektu

Planowanie etapu
inicjowania

Rys. 11. Proces przygotowania projektu
Oprac. wtasne na podstawie Murray, 2010

W metodyce PRINCE2® powstaje w tej fazie dokument Zatozen Projektu
agregujacy najwazniejsze dane pozyskane o projekcie oraz analizujacy wstepnie
jego parametry w sposob wystarczajgcy do oszacowania czasu trwania, nakta-
dow, korzysci oraz ryzyka przedsiewziecia. Analiza ta bedzie podstawg do podje-
cia przez Komitet Sterujacy — najwyzszg wiadze w projekcie, decyzji o przejsciu
do fazy inicjowania. Technikg dobrze sprawdzajaca sie podczas fazy przygotowa-
nia projektu jest wskazywana przez metodyke PCM matryca logiczna oraz dia-
gram problemu — drzewo celdw. Dzieki usystematyzowanemu podejsciu do anali-
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zy i definicji celu wraz ze wskazaniem wskaznikow i zrédet ich weryfikacji analiza
ta daje wstepnie oszacowane parametry trojkata ograniczen: czas — budzet — za-
kres — jakos¢, co pozwala na zamkniecie projektu w zdefiniowanych warunkach

brzegowych, istotnych z punktu widzenia powodzenia przedsiewziecia.

Rys. 12. Trojkat ograniczen
Oprac. na podstawie Wysocki, 2005

Zastosowanie techniki matrycy logicznej ma szczegdlne znaczenie dla re-
alizacji projektow dofinansowanych ze srodkéw UE. Konstrukcja wnioskéw o do-
finansowanie uwzgledniajacych produkty, rezultaty, oddziatywanie oraz wskaz-
niki jest spojna z technikg matrycy logicznej, zawierajgcej analogiczne elementy.
Z tego powodu dalszy montaz finansowy przedsiewziecia jest utatwiony przez
opracowanie zarysu uzasadnienia biznesowego w sposéb zgodny z wymaga-
niami dofinansowania UE.

Drugim istotnym elementem fazy przygotowania projektu jest budowa
zespotu zarzadzania projektem. Metodyka PRINCEZ2® bardzo precyzyjnie okre-
sla role w zespole, jednak ze wzgledu na $rodowisko projektow realizowanych
przez jednostki administracji publicznej, uwzglednienie intereséw wszystkich
kluczowych interesariuszy moze by¢ trudne. Przydatng technikg moze okazaé
sie mapa udziatowcow nastawienie—wptyw, pozwalajgca na identyfikacje wszyst-
kich kluczowych interesariuszy projektu. Analiza oparta na mapie udziatowcow
pomaga w budowie zespotu, w ktérym reprezentowane bedg interesy réznych
grup udziatowcéw. Zaangazowanie odpowiednich interesariuszy do zespotu
zarzadzania projektem na poziomie nadzoru lub wsparcia pomoze w lepszym
zaplanowaniu i realizacji projektu. Moze réwniez zredukowac wystepujacy opoér
przed realizacjg projektu u interesariuszy o duzym wptywie i negatywnym nasta-

wieniu do przedsiewziecia.
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Rys. 3. Mapa udziatowcow nastawienie—wptyw
Oprac. wtasne

5.2. Inicjowanie projektu

O ile przygotowanie projektu jest fazg analityczng, majaca miejsce przed
formalnym rozpoczeciem projektu, to etap inicjowania jest pierwszym etapem
projektu, majgcym znaczenie planistyczne. W fazie inicjowania powstaje ogolny
plan projektu oraz jego uzasadnienie biznesowe. Okreslane sg tez wszystkie

zasady stosowane w fazie realizacji, zwigzane z komunikacjg w projekcie, za-

rzadzaniem ryzykiem, jakos$cig czy konfiguracja.

Inicjowanie Projektu1

Opracowanie
Strategii Zarzadzania
Ryzykiem

Strategii Zarzadzania

Opracowanie

Komunikacjg

>
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Ustanowienie

.

Strategii Zarzadzania f— mechanizmoéw |
Jakoscig sterowania projektem
Y
Opracowanie .
Strategii Zarzadzania |— Sporzqdzgnle Planu g
) X Projektu
Konfiguracjg
Doprecyzowanie Zestawienie
Uzasadnienia Dokumentacji

Biznesowego

Inicjowania Projektu

Oprac. wtasne na podstawie Murray, 2010

Rys. 13. Proces inicjowania projektu
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Planowanie projektu zgodnie z zasadami PRINCEZ2®, czyli oparte na produk-
tach, z uwzglednieniem etapow, pozwala na doktadne okreslenie zakresu (produk-
téw), rezultatu oraz budzetéw poszczegdinych etapow fazy realizaciji. W przypad-
ku montazu finansowego pozwala to na zapewnienie spdjnosci planu ze zrodtami
finansowania. Czestg praktyka jest dziatanie odwrotne, w ktérym w pierwszej ko-
lejnosci tworzony jest instrument finansowania projektu, a nastepnie opierajac sie
na nim tworzony jest plan projektu, zawierajacy analize zakresu (produktéw), za-
leznosci, zasobow i budzetu. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej konieczne okazuje
sie wprowadzenie korekt do instrumentu finansujacego projekt lub uwzglednienie

w planie niepotrzebnych ograniczen zwigzanych z finansowaniem.

Cele i zakres
| projektu — struktura

roduktow
Il Il I Bl P

- - - L Techniki sieciowe (diagram

nastepstwa produktow) —
[ ] kolejnosé dziatan

’ Harmonogram
L Zasoby
¢ Koszty
Elementy sterowania

Elementy sterowania — monitorowanie projektu -

Rys. 14. Proces planowania
Oprac. wtasne

Rekomendowana przez PRINCE2® technika planowania oparta na produk-
tach jest spojna ze stosowang w fazie przygotowania projektu technikg diagram
problemu — drzewo celdéw. Budowa struktury produktow wychodzaca od celu bez-
posredniego i celéw produktowych przez kolejnos¢ dziatan w strukturze nastep-
stwa produktdw, koriczaca sie na harmonogramowaniu i zestawieniu planu pozwa-
la na uwzglednienie w projekcie wszystkich dziatan istotnych z punktu widzenia
planowanego do osiagniecia rezultatu, eliminujgc jednoczesnie dziatania zbedne.
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Plan bazowy projektu stanowi jednoczesnie punkt odniesienia wykorzystywany
przy monitorowaniu odchylen od parametréw projektu w fazie jego realizaciji.

Jednym z istotnych aspektdéw zwigzanych z planowaniem przedsiewziecia
jest urealnienie planu, co oznacza, ze nalezy rozwazy¢ zagadnienia zwigzane
z ryzykiem potencjalnego zdarzenia, sytuacja, ktére mogg mie¢ wptyw na plano-
wane czy realizowane przedsiewziecie. Metodyka PRINCE2® postrzega ryzyko
zaréwno w kategorii szansy, jak i zagrozenia, ryzyko moze wzmocni¢ nasze
dziatania i przyczyni¢ sie do realizacji celu projektu — szansa, lub przeszkodzi¢
w tych dziataniach — zagrozenie, dlatego po wstepnym zaplanowaniu przedsie-
wziecia i pdzniej w trakcie realizacji projektu zarzadza sie ryzykiem. Dzieki tym
dziataniom nasze przedsiewziecie jest bezpieczniejsze, poniewaz rozwazamy
sytuacje, ktére moga na nie wptyna¢ pozytywnie lub negatywnie i planujemy réz-
ne sposoby reakcji na ryzyko. W przypadku szansy to np. wykorzystanie, wspot-
dzielenie w przypadku zagrozenia, np. tagodzenie, transfer czy wspotdzielenie
ryzyka. W pierwszej fazie nalezy ryzyko zidentyfikowac, to okreslenie ryzyka
powinno by¢ jednoznaczne i precyzyjne po to, by jak najlepiej oszacowac jego
wartos¢. Wartos¢ ryzyka najprosciej mozna okreslic mnozac prawdopodobien-
stwo wystgpienia danego ryzyka przez wptyw na dane przedsiewziecie — ska-
le stosowane do pomiaru powinny byc takie same w catej organizacji. Ryzyko
w trakcie realizacji projektu powinno by¢ monitorowane oraz poddawane aktu-
alizacji po kazdym etapie, poniewaz warto$¢ tego samego ryzyka w réznych
etapach projektu moze sie r6zni¢, ryzyko moze sie zmaterializowaé lub w ogodle
nie wystepowac w kolejnych etapach. Warto mie¢ swiadomos¢, ze zarzadzanie
ryzykiem kosztuje, jednakze swiadome stosowanie zarzadzania ryzykiem w pro-
jekcie zwieksza jego szanse na osiggniecie zaplanowanych celow.

Metodyka PRINCE2® w temacie Jako$¢ okresla mechanizmy, jakie po-
winny zosta¢ zdefiniowane przy zarzadzaniu jakoscig w projekcie. Jakos¢
jest najtrudniej mierzalnym parametrem tréjkata ograniczen. Jej kontrola spra-
wia zwykle najwiecej problemoéw podczas realizacji projektu. W przypadku
przedsiewziec¢ realizowanych przez jednostki administracji publicznej, w ktorej
wykonawcg wiekszosci prac sg podmioty zewnetrzne (formuta generalnego
wykonawcy lub wielu poddostawcow), dobre zdefiniowanie kryteriéw jakosSci
dla produktéw projektu staje sie kwestig kluczowg. Niedotrzymanie parame-
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trow jakosciowych ma bowiem wptyw nie tyle na sam projekt, co na caty okres
eksploatacji produktow projektu, co w przypadku projektow infrastrukturalnych
moze obejmowaé okres kilkudziesieciu lat (inwestycje budowlane, drogowe,
etc.). Kryterium wyboru wykonawcy jest w wiekszosci przypadkéw cena, cza-
sem uzupetniana na poziomie kryteriow dostepowych badz czesciowych kry-
teriow oceny doswiadczenia, majgcym zagwarantowa¢ odpowiednig jakosc
dostarczanych produktéw. Skonstruowanie dobrego Opisu Przedmiotu Zamo-
wienia (OPZ) stanowi czesto duzy problem stojgcy przed jednostkg odpowie-
dzialng za realizacje projektu. Metodyka PRINCEZ2® wskazuje wielopoziomowy
system zarzadzania jakoscia, spojny z politykg planowania opartg na produk-
tach, strukturg zespotu zarzadzania projektem, uwzgledniajgcg wszelkiego ro-

dzaju uwarunkowania zewnetrzne.

Komponenty jakosci

/ Ze strony klienta
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zatwierdzen

{ Zapisy akceptacji

Kontrola jakosci

Rys. 15. Proces zarzadzania jako$cig
Oprac. wtasne na podstawie Murray, 2010

Metodyka wskazuje na dwa produkty zarzadcze — Opis Produktu Konco-
wego Projektu oraz Opisy Produktow, istotne z punktu widzenia definiowania pa-
rametrow jakosciowych w projekcie. Opis Produktu Koncowego Projektu okre-
Sla parametry jako$ciowe na poziomie celu bezposredniego projektu. Bedzie
istotnym elementem przy realizacji projektu w formule generalnego wykonawcy.

Opisy Produktow zawierajg wymagania jakosciowe w stosunku do zidentyfiko-
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wanych w planie projektu produktow czgstkowych. Beda one istotne przy od-
biorach poszczegdélnych produktéw oraz jako punkt wyjscia do tworzenia OPZ

w formule wielu podwykonawcow.

5.3. Realizacja projektu

Dobre przygotowanie i zainicjowanie projektu daje podstawe do rozpo-
czecia fazy realizacji. Istnieje uzasadnienie biznesowe projektu, zbudowany
jest zespot projektowy z jednoznacznie okreslonymi kompetencjami, odpowie-
dzialnoscig i decyzyjnoscia. Wybrana jest formuta realizacyjna projektu. Istnieje
ogolny plan projektu dajacy obraz catej fazy realizacji. Mechanizmy finansowa-
nia sg spojne z osigganymi przez projekt rezultatami czastkowymi. Stworzony
jest system zapewniajacy odpowiednig jakos¢ wytwarzanych produktow. Opisy
produktow stanowig podstawe do rozpoczecia procedur przetargowych zgod-
nych z Ustawg o zamdwieniach publicznych. Przed rozpoczeciem realizacji na-
lezy jeszcze szczegdtowo zaplanowac pierwszy etap realizacji, w sposéb jedno-
znacznie przypisujacy prace do poszczegodlnych zespotéw projektowych.

Realizacja tak przygotowanego i zaplanowanego projektu polega na zle-
caniu realizacji uzgodnionych grup zadan, wykonywaniu prac, monitorowaniu
ich przebiegu oraz odchylen od planu i odbiorze wykonanych prac zgodnie
z ustalonymi kryteriami jakosci dla produktow.

W tej fazie projektu podstawowe znaczenie majg techniki monitorowania
projektu. Najprostszg, ale skuteczng technikg monitorowania jest badanie od-
chylen od planu bazowego projektu i biezagcego etapu. Poniewaz projekt posia-
da bazowy ogdlny plan projektu i szczegotowy plan biezacego etapu, pomiar ten
jest stosunkowo prosty do wykonania. Podstawowymi mierzonymi parametrami

jest czas realizacji zaplanowanych prac oraz ich koszt.
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9 Projekt zakoficzony 1 tydz. 1 tydz.

Rys. 16. Odchylenie plan bazowy — plan biezacy
Oprac. wtasne
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Réwnie skuteczng technikg monitorowania projektu pod katem osigga-
nych rezultatéw jest wykres trendu punktow kontrolnych. Poniewaz metodyka
PRINCE2® wymaga podziatu projektu na etapy, harmonogramowanie na pod-
stawie punktéw kontrolnych bedacych koncami etapow jest naturalne i fatwe
do zastosowania. Analiza trendu punktéw kontrolnych polega na okresowym
szacowaniu dat osiggania kolejnych. Wyznaczone w ten sposob linie trendu
pokazujg przewidywane daty osiagniecia przysztych punktow kontrolnych oraz

rzeczywiste daty, w ktorych je osiggnieto.

Wykres trendu punktéw kontrolnych

I
o

N
[S)

w
«

w
S]

N
«

——P1

N
o

——P2
—o—P3

i
«

Szacowany tydzien osiagnigcia punktu kontrolnego

[
S)

«

o

1 10 12 22 25 30
Tydzien oceny

Rys. 17. Wykres trendu punktow kontrolnych
Oprac. wtasne

Jednym z najbardziej zaawansowanych sposobéw monitorowania pro-
jektu jest rekomendowana przez IPMA metoda wartosci wypracowanej (Earned
Value Methodology — EVM). Wyznaczanie wskaznikow metody wartosci wypra-
cowanej oparte jest na trzech wartosciach zwigzanych z pomiarem kosztow.
Wskazniki te to:

o BCWS (Budget Cost of Work Scheduled) — Kosztorys planowanej pracy,

o ACWP (Actual Cost of Work Performed) — Rzeczywisty koszt wykonanej

pracy,

o BCWP (Budget Cost of Work Performed) — Planowany koszt wykona-

nej pracy.
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Wskazniki te sg funkcjg czasu, wiec moga by¢ przedstawione w postaci
krzywych. O ile krzywa BCWS powstaje w fazie planowania projektu, to krzywe
ACWP i BCWP sa wyznaczane na podstawie danych pozyskiwanych podczas
monitorowania projektu. Dlatego tez krzywe ACWP i BCWP mozna wyznaczy¢
tylko do aktualnej daty stanu projektu.

Krzywa BCWP jest krzywa budzetu skumulowanego projektu, powstajg-
cq w fazie planowania. Krzywa ACWP obrazuje faktyczne wydatki poniesione
na projekt. Dane do budowania tej krzywej moga pochodzi¢ np. z rejestru doku-
mentow finansowo-ksiegowych badz z oprogramowania finansowo-ksiegowego.
Tradycyjne odchylenie kosztéw obliczane jest jako ré6znica BCWS-ACWP. Jed-
nak w przypadku gdy prace realizowane sg wolniej niz zaplanowano, ta réznica
moze nie obrazowac faktycznego stanu projektu.

Trzecia krzywa — BCWP okresla planowang wartos¢ wykonanej pracy,
czyli warto$¢ wypracowang projektu. BCWP obrazuje kwote, ktérg wedtug planu

miato kosztowac to, co w rzeczywistosci zostato wykonane.
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Rys. 18. Krzywe i wspotczynniki metody wartosci wypracowanej (EVM)
Oprac. wtasne na podstawie Wysocki, 2005

Wartosci ACWP, BCWS i BCWP stanowig podstawe do obliczania dal-
szych wskaznikow metody wypracowanej, takich jak:

« Odchylenie kosztu (Cost Variance): CV=BCWP-ACWP,

e Odchylenie harmonogramu (Schedule Variance): SV=BCWP-BCWS,
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o Wskaznik wydajnosci wykonania harmonogramu (Schedule Performan-

ce Index): SPI = BCWP/BCWS,

o Wskaznik wydajnosci wykonania kosztu (Cost Performance Index): CPI

= BCWP/ACWP.

Cykliczne wyznaczanie wartosci wskaznikow EVM pozwala na biezaco
monitorowac¢ stan projektu, stanowigc system wczesnego ostrzegania o po-
tencjalnych problemach. Ze wzgledu na ztozonos¢ metody polecana jest ona
szczegolnie do ztozonych projektéw infrastrukturalnych, zwigzanych z inwesty-

cjami budowlanymi, drogownictwem, transportem itp.

6. PODSUMOWANIE

Ze wzgledu na charakter Srodowiska, uwarunkowania formalne i prawne,
ztozonos¢ zakresu, czesto dtugi czas trwania i duzy, skomplikowany pod wzgle-
dem sposobu montazu, budzet, usystematyzowane zarzadzanie projektami
przez jednostki administracji publicznej staje sie koniecznoscia. Dzieki spraw-
dzonym metodykom, takim jak PRINCEZ2®, istnieje bardzo dobrze opisany spo-
séb zarzadzania ztozonymi przedsiewzieciami, méwigcy co i dlaczego nalezy
w danym momencie cyklu zycia projektu zrobi¢. Osobng kwestig pozostaje spo-
séb realizacji poszczegolnych elementéw zarzadczych, zwigzanych z doborem
odpowiednich narzedzi i technik.

Niniejszy artykut stara sie odpowiedzie¢ na pytanie jak, na podstawie ja-
kiej metodyki, jakich narzedzi i technik zbudowac¢ system zarzadzania projekta-
mi, optymalny dla sektora administracji publicznej. Zaprezentowanie metodyki
— potaczenia modelu PRINCE2® i technik PCM oraz pozostate techniki zarzad-
cze zostaty sprawdzone w licznych ztozonych przedsiewzieciach. Stanowig one
ponadto de facto standardy zarzadzania projektami, wiec ich adaptacja w no-
wym srodowisku nie powinna sprawiac problemu.

Nie nalezy jednak zapominaé, ze kazde przedsiewziecie ma swoj unika-
towy charakter. O tym, jaki ostatecznie ksztalt przyjmie zastosowany system
zarzadzania projektami, jakg zastosujemy metodyke, techniki i narzedzia nalezy
kazdorazowo zadecydowac biorgc pod uwage skale, ztozono$¢ i srodowisko

przedsiewziecia. Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwigzania powinny
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stanowi¢ wskazéwke i inspiracje do doboru wiasciwych dla danej organizacji

metod zarzadzania jej projektami.
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ZARZADZANIE PROCESAMI

— SCENARIUSZE ORAZ WSPARCIE
PRZEZ OPROGRAMOWANIE

NA PRZYKLADZIE SYSTEMU ADONIS

1. WPROWADZENIE'

Niezaleznie od tego, czy organizacja wdrazajgca zarzadzanie procesami bi-
znesowymi nalezy do sektora prywatnego, czy tez do publicznego, jednym z czyn-
nikdw sukcesu jest zapewnienie zainteresowanym (czyli w praktyce wszystkim
pracownikom) dostepu do czytelnych opiséw proceséw. Wiasciwe ich zrealizo-
wanie pozwala poprawi¢ zrozumienie tego, jak przebiegajg procesy, usprawnic
komunikacje oraz transfer wiedzy, jak réwniez udoskonali¢ procesy (np. poprzez
techniki benchmarkingu czy tez optymalizacje opartg na symulacji modeli).

Najskuteczniejszym sposobem takiego opisu jest wykorzystanie modeli
graficznych przedstawiajgcych w jasny sposob przebieg procesow. Modele gra-
ficzne opisujag nie tylko sam przebieg procesow, ale rowniez zawierajg dodatko-
we informacje o poszczegolnych czynnosciach wykonywanych w ramach tych
procesow. Pokazujg rowniez, jak procesy wigzg sie z innymi elementami organi-

zacji, takimi jak struktura organizacyjna (w formie przypisywania odpowiedzial-

' Rozdziat 1 zostat napisany na podstawie aktualnej wersji dokumentu ,Zarzadzanie proce-
sami biznesowymi z systemem ADONIS. Funkcjonalnos$¢ i scenariusze zastosowan”, do-
stepnego na stronie www.boc-group.com
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nosci za procesy i poszczegolne czynnosci) czy tez srodowisko IT. Dopiero taki
catosciowy, czytelny obraz organizacji pozwala podejmowac optymalne decyzje
i skutecznie zarzgdza¢ procesami.

Dlatego tez istothnym wsparciem w zarzadzaniu procesami jest posiada-
nie narzedzia, ktére pozwala w przejrzysty sposéb opisaé organizacje poprzez
modele. Nalezy tutaj odrézni¢ narzedzia do modelowania od programow gra-
ficznych, ktére pozwalajg tworzy¢ proste, graficzne ,obrazy” procesow, jednak
nie umozliwiajg zawarcia potrzebnych opiséw czy tez dodania powigzan do in-
nych modeli. Wykorzystanie takich programoéw do rysowania czesto oznacza
w dtuzszej perspektywie o wiele wiekszy naktad pracy na utrzymanie dokumen-
tacji procesowe;.

2. ZARZADZANIE PROCESAMI - PRZEGLAD SCENARIUSZY

Zarzadzanie procesami nie ogranicza sie tylko do modelowania. Coraz
czesciej wymagana jest tez analiza modeli, ich symulacja, monitoring wskaz-
nikow czy tez publikacja dokumentacji procesowej dla oséb niekorzystajacych
z narzedzi do zarzgdzania procesami.

Patrzac szerzej na zarzadzanie procesami mozemy wyrozni¢ dwa gtéwne
podejscia (zaprezentowane na ponizszym rysunku).

Pierwszym z nich jest wykorzystanie podejscia procesowego jako filozofii
zarzadzania, ktéra ma za zadanie poméc (procesowo) zarzadza¢ organizacja.

Drugie podejscie polega na wykorzystaniu zarzgdzania procesami jako
narzedzia, ktére wspiera realizowane projekty. Przyktadami takich projektow
moga byc¢:

o Specyfikacja systeméw IT (na podstawie wymagan wyrazonych w for-

mie procesow biznesowych),

» Certyfikacja ISO (i tworzenie dokumentacji systemu jakosci na podsta-

wie modeli opisujgcych organizacje),

o Rachunek kosztéw proceséw (w ktéorym koszty przypisuje sie do dzia-

tan),

e Zarzadzanie ryzykiem i zgodnos$cig (oraz ogodlnie pojeta kontrola za-

rzadcza korzystajaca z procesowego opisu organizacji).
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Zarzadzanie procesami
jako filozofia " “ jako narzedzie do

zarzadzania ‘ ‘ realizacji projektow

& 4

4

Rys. 1. Nurty wykorzystania koncepcji zarzgdzania procesami
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011

Pierwsze z podej$¢ oznacza odejscie od organizacji funkcjonalnej na rzecz
organizacji procesowej, co czesto wigze sie ze zdefiniowaniem nowych rdl, ta-
kich jak np. wtasciciel procesu. W podejsciu tym zarzadzanie procesami wyste-
puje w formie powtarzajacego sie cyklu zgodnie z podejsciem ciggtego uspraw-
niania (ang. Continuous Improvement).

W drugim z podej$¢ zarzadzanie procesami (a w szczegoélnosci modelo-
wanie procesow) ma wylgcznie zastosowanie projektowe, tzn. jest instrumentem
oszczedzajgcym czas i podnoszacym jakosc¢ realizowanych projektéw. W tym

przypadku czesto zastosowanie jest ograniczone do czasu trwania projektu.

2.1. Cykl zarzagdzania procesami biznesowymi?

W przypadku projektow bedacych przejawami procesowego zarzadzania
organizacjg mozna wyrozni¢ pewne powtarzajgce sie miedzy projektami fazy.
Na podstawie doswiadczen projektéw realizowanych przez Grupe BOC zostaty
one opisane jako cykl zarzadzania procesami PMLC (ang. Process Manage-
ment Life Cycle).

2 Cykl zarzadzania procesami PMLC zostat zaproponowany w: Applying MDA Concepts
to Business Process Management, Alexander Petzmann et al., 2007 BPM & Workflow
Handbook, (ed.) Layna Fisher, Future Strategies, Lighthouse Point, 2007. Opisy faz PMLC
na podstawie materiatdw wewnetrzne firmy BOC.
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Rys. 2. Fazy PMLC
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011

Faza strategii proceséw dotyczy ustalenia celéw projektu zarzgdzania
procesami, wykorzystywanej metody modelowania oraz wyboru proceséw, ktére
bedg objete projektem. W ramach tej fazy ma miejsce rowniez:

o Okreslenie mierzalnych celow procesu na podstawie strategii organiza-

cji lub ich kontrola (kaskadowanych na zasadzie: strategia organizacji
— czynniki sukcesu — cele biznesowe — cele procesu),

« Ustalanie wartosci docelowych,

« Stworzenie podstawy do zarzadzania wydajnoscig procesu.

Ustalenie kluczowych miernikéw, ktore bedg reprezentowaé poziom rea-
lizacji celow

« Ustalenie odpowiedzialnosci i metod zbierania danych,

» Komunikacja i publikacja celéw procesu.

Kolejnym krokiem jest dokumentacja proceséw. W tej fazie modeluje sie
procesy (najczesciej wychodzac od modelowania stanu obecnego — tzw. mo-
delowanie ,AS-IS”) i zasoby organizacyjne oraz taczy sie te modele ze soba.
Elementy, ktére majg miejsce w tej fazie, to:

e Przypisanie i zintegrowanie procesu w ramach mapy procesow,
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Zdefiniowanie poczatku i konca procesu,

Wymodelowanie i opisanie czynnosci,

Poprawa przejrzystosci i komunikacji w procesie,

Opisanie wejs¢ i wyjs¢, uzytych zasobdw i interfejsow,
Ustalenie rol w procesach (szczegolnie odpowiedzialnosci),

Weryfikacja i opublikowanie dokumentaciji procesu (stan obecny),

Stworzenie podrecznika zarzadzania procesami (wytyczne, metodyka

dokumentowania procesu, opis rél, odpowiedzialnosci oraz zarzadzania

jakoscia).

W rezultacie tworzony jest opis organizacji w formie powigzanych ze sobg

modeli.

Mapa
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(struktura
procesdw)

Model sredowiska pracy
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Rys. 3. Przyktadowe typy modeli stuzgce do opisu organizacji dla systemu ADONIS
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011

Wybor wykorzystywanych typow modeli oraz ich liczby zalezy od potrzeb

organizacji. Przyktadowo organizacja zainteresowana optymalizacjg kosztéw
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zapewne bedzie modelowac procesy oraz struktury organizacyjne. Z kolei orga-
nizacja myslgca rowniez o specyfikacji systemow IT majacych zapewni¢ wspar-
cie dla proceséw zapewne oprécz modelowania proceséw (prawdopodobnie
w notacji BPMN) uwzgledni tez modele danych, przypadki uzycia i powigzania
procesow z juz wykorzystywanymi aplikacjami.

Nastepnym etapem jest optymalizacja procesow. W zaleznosci od scena-
riusza moze ona opierac sie na usprawnianiu procesow przez eliminacje odkry-
tych stabosci lub tez na wyborze (z wykorzystaniem analizy i symulacji) wariantu
procesu, ktéry w optymalny sposob spetnia zatozone cele (np. redukcja kosztow
czy tez czasu wykonania).

Optymalizacja procesow czesto wykorzystuje warsztaty, podczas ktorych
osoby zaangazowane w realizacje procesow starajg sie zidentyfikowaé poten-
cjat optymalizacyjny. W ramach takich warsztatow warto pamieta¢ o nastepuja-
cych zasadach:

e Procesy biznesowe powinny by¢ dopasowane do strategii organizacji

(efektywnos$c¢ procesow),

e Procesy biznesowe powinny by¢ bezbtedne, szybkie i oszczedne w ta-

kim stopniu, jak to tylko mozliwe (wydajnos¢ procesow),

o Standaryzacja procesow utatwia controlling oraz wsparcie techniczne,

o Procesy potrzebujg jasnych ustalen organizacyjnych (jasna definicja

czynnosci kontrolnych lub akceptacyjnych),

e Powinno sie unika¢ ,waskich gardet” w procesach,

o Systemy IT i aplikacje powinny zapewnia¢ najlepsze mozliwe wsparcie

dla procesow,

o Liczba interfejsow powinna by¢ zminimalizowana, wspotpraca i przeka-

zywanie informaciji oraz danych powinny by¢ jasno ustalone,

« Proces powinien prowadzi¢ do maksymalizacji satysfakcji Klientéw i pra-

cownikow.

Rezultatem fazy optymalizacji jest udokumentowanie proceséw docelo-
wych oraz publikacja i komunikacja nowych struktur.

Po ustaleniu zoptymalizowanej wersji procesu nastepuje ich wdrozenie.
W zaleznosci od tego, czy jest to proces zautomatyzowany, czy tez wykonywa-
ny ,recznie”’, moze to polega¢ na odpowiednim dopasowaniu systemow IT lub
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na przeszkoleniu pracownikéw odnosnie nowego sposobu dziatania. Elementa-
mi, ktére warto uwzgledni¢ w ramach tej fazy, sa:
¢ Organizacja warsztatéw w celu zakomunikowania oraz przeszkolenia
z nowych proceséw docelowych (sprawdzenie i ustalenie zmian w co-
dziennie wykonywanych krokach proceséw, nowe odpowiedzialnosci,
zakomunikowanie rol),
e Zacheta do poznania procesu przez wszystkie osoby zaangazowane
w jego realizacje,

« Komunikacja i upewnienie sie co do zrozumienia celéw procesu,

« Wyjasnienie kontekstu oraz powigzan wybranych procesow z pozostatg

czes$cig procesow,

¢ Organizacja regularnych cykléw zbierania komentarzy,

« Ustalenie osob kontaktowych oraz sposobu postepowania w przypadku

odchylen od zatozonego przebiegu procesu docelowego,

e Zatozenie i uruchomienie centrum kompetencji,

o Wdrozenie zarzgdzania wydajno$cig procesu.

W fazie wykonywania proceséw istotne jest zapewnianie pracownikom
dostepu do potrzebnej im wiedzy oraz gromadzenie ich uwag wzgledem mozli-
wych usprawnien procesow. Réwnoczesnie ma miejsce gromadzenie danych co
do wydajnosci procesow, ktére bedg nastepnie analizowane.

Ostatnig fazg jest monitoring procesow. W tej fazie gromadzone na bieza-
co podczas wykonywania procesow dane sg analizowane, aby ustali¢, czy po-
stawione przez kierownictwo cele sa realizowane, czy tez nie. Procesy sg zarza-
dzane na podstawie zbieranych danych (mierniki) tak, aby usprawni¢ wydajnos¢
procesu przy nastepnym przejsciu przez cykl PMLC. Oprécz wykorzystania da-
nych do celéw strategicznych (ustalanie czy potrzebne jest kolejne przejscie
przez cykl PMLC, czy by¢é moze konieczna jest modyfikacja celéw) monitoring
ma réwniez znaczenie dla wykonawcow procesow.

Wyniki monitoringu pozwalajg udowodni¢ i zakomunikowac korzysci osigg-
niete dzieki optymalizaciji, co przektada sie na wiekszg motywacje pracownikow
zaangazowanych w wykonywanie procesu oraz kluczowych postaci do ich ulep-

szania.
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2.2. Szczegotowe scenariusze zarzadzania procesami biznesowymi?

Jak to juz zostato wspomniane, wiele organizacji korzysta wybiorczo z koncepciji

zarzadzania procesami. Rowniez te, ktdre wykorzystujg zarzadzanie procesami jako

catosciowg koncepcje zarzgdzania, czesto majg ustalone szczegdlnie istotne dla nich

scenariusze. Takimi czesto spotykanymi scenariuszami zarzadzania procesami sa;

Modelowanie i publikacja procesow,

Zarzgdzanie organizacja: tworzenie procedur i instrukcji dla pracowni-
kow, opis stanowisk oraz wsparcie dla zarzgdzania wersjami i akceptac;ji
modeli i procedur,

Optymalizacja proceséw (symulacja, poréwnywanie stanu obecnego
z wariantami stanu docelowego, benchmarking),

Procesowe zarzadzanie wiedza i kompetencjami (portale proceséw),
Controlling (analiza kosztéw procesu, zarzadzanie wydajnoscig organi-
zacji poprzez monitoring kluczowych wskaznikéw — KPI),

Zarzgdzanie kosztami (z wykorzystaniem Time-Driven Activity Based
Costing oraz Rachunku Kosztéw Procesow),

Zarzadzanie jakos$cig i tworzenie dokumentacji na potrzeby I1SO,
Planowanie zatrudnienia i wyliczanie zapotrzebowania na zasoby,
Oparcie na procesach zarzadzanie ryzykiem operacyjnym (Basel I,
SOX, Solvency Il) oraz zgodnoscia (compliance management),
Specyfikacja i rozwéj oprogramowania opartego na procesach,
Tworzenie architektury zorientowanej na ustugi (Service Oriented

Architecture).

W dalszej czesci rozdziatu zostanie zaprezentowane (na przyktadzie sy-

stemu ADONIS), jak moze wyglada¢ ich wsparcie informatyczne.

2.2.1. Modelowanie procesow

Podstawowym scenariuszem wykorzystania systemu ADONIS jest two-

rzenie opisu procesow i elementéw sktadowych organizacji z wykorzystaniem

graficznych modeli.

3 Rozdziat napisany na podstawie aktualnej wersji dokumentu ,Zarzadzanie procesami biz-
nesowymi z systemem ADONIS. Funkcjonalnos$¢ i scenariusze zastosowan”, dostepnego
na stronie www.boc-group.com
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Intuicyjny edytor modelowania, mozliwos¢ dokumentowania zaawanso-
wanych parametrow obiektow, funkcje utatwiajgce szybkie modelowanie oraz
tryb tabelaryczny pozwalajg tatwo tworzy¢ modele opisujgce wybrane aspekty
organizacji zarowno poczatkujgcym uzytkownikom, jak i osobom korzystajacym
z bardziej zaawansowanych funkcjonalnosci.

Standardowa konfiguracja (biblioteka BPMS) uwzglednia, oprécz mode-
li proceséw biznesowych, réwniez modele opisujgce strukture organizacyjna,
wykorzystywane dokumenty i systemy IT oraz tworzone produkty, co pozwala
tworzy¢ catosciowy opis organizacji. Podstawowa konfiguracja systemu zawiera
réwniez modele wspierajace scenariusze, takie jak: zarzadzanie jakoscig (mo-
del zasobdw), rozwdj oprogramowania i specyfikacja systemow (BPMN, model
danych, diagram przypadkow uzycia) czy tez zarzadzanie ryzykiem i zgodnoscig
(modele ryzyk i kontroli).

Dodatkowo budowa systemu ADONIS pozwala na praktycznie dowolne
poszerzanie wykorzystywanej przez klienta metody (poprzez customizacje) — za-
réwno jesli chodzi o modyfikacje istniejgcych obiektow i modeli, jak i dodawanie
nowych obiektéw i typow modeli. Przyktadowo metody modelowania dostepne
dodatkowo w systemie to np.: EPC (SAP R/3), UML, LVSM (Lean Value Stream
Mapping), BPEL, LOVEM, MQ Series Workflow itd.

2.2.2. Publikacja i zarzadzanie dokumentacja organizacji

Wiele organizacji boryka sie z wyzwaniem zapewnienia pracownikom do-
stepu do potrzebnych im informacji. Informacje sg czesto rozproszone w firmie
i udostepniane za pomoca réznych mediéw.

Pracownik, chcac dowiedziec sie, jak powinien pracowac, czesto musi za-
poznac sie z opisem stanowiska pracy w formie dokumentu Word, z wytycznymi
co do zarzadzania ryzykiem w postaci dokumentu PDF, opisem procesu w for-
mie wydrukowanego flowchartu, instrukcjg obstugi systemu informatycznego
dostepng w intranecie...

Informacje te czesto nie sg ze sobg spdjne, odnalezienie ich wszystkich
jest czasochtonne, a poza tym nigdy nie ma gwarancji, ze korzysta sie z najnow-
szej wersji. Dodatkowo — tworzenie dokumentacji w taki sposob czesto wigze sie
Z niepotrzebnym naktadem pracy.
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Rozwigzaniem jest tu zastosowanie systemu ADONIS, ktory pozwala
tworzy¢ spojne i fatwe do zrozumienia wytyczne dla pracownikéw, ktore moz-
na publikowa¢ w wielu formatach, przy znacznym ograniczeniu pracochtonnosci
publikowania dokumentacji.

Metoda modelowania dostepna w systemie ADONIS pozwala na opisanie
wszystkich aspektéw procesu istotnych dla pracownikéw: od prostych opisow
procesow przez informacje o wykorzystywanych zasobach az do opisu ryzyk
i kontroli. W razie potrzeby mozna tez dopasowac system, jedli podstawowa
konfiguracja jest niewystarczajgca.

System pozwala na dodawanie do modeli odnosnikéw do zasobdéw zewnetrz-
nych (plikdw, adreséw internetowych/intranetowych, dokumentéw Lotus Notes/Do-
mino ...), dzieki czemu modele moga stuzy¢ jako ,spis tresci” kierujacy pracowni-
koéw do dodatkowych, bardziej szczegotowych tresci (np. kursow e-learningowych
dotyczacych danego aspektu obstugi klienta, screencastow pokazujacych obstuge
systemu IT czy tez dokumentow PDF z regulacjami prawnymi). Odnosniki te dzia-
tajg zarowno w systemie ADONIS, jak i w opublikowanej dokumentaciji.

Dokumentacja jest generowana na podstawie modeli ze wspdlnego syste-
mowego repozytorium (bazy danych dostepnej dla wielu uzytkownikéw). W ra-
zie potrzeby aktualizacji wystarczy dokona¢ odpowiednich zmian w modelach

i opublikowac¢ dokumentacje w potrzebnej formie np. w firmowym intranecie.
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Rys. 4. Dokumentacja HTML procesow
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011
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Dzieki mechanizmom systemu ADONIS gwarantujgcym spojnos¢ modeli,
naktad pracy potrzebny na aktualizacje dokumentacji w zwigzku z np. zmiang
procedury czy tez reorganizacjg jest znacznie nizszy. Dodatkowo mechanizm
wersjonowania pozwala na zdefiniowanie, ze tylko upowaznione osoby moga
publikowa¢ dokumentacje oraz ze jest ona tworzona z najaktualniejszych wers;ji
procesow. Dokumentacja zawiera historie zmian modelu, z ktérego zostata wy-
generowana, wiec tatwo jest ustali¢ zmiany miedzy wersjami.

ADONIS pozwala publikowa¢ dokumentacje w formie odpowiadajacej
potrzebom i przyzwyczajeniom klienta: jako dokumentacje do wydruku (Word
oraz PDF) lub tez dokumentacje do zamieszczenia w sieci wewnetrznej (HTML
zawierajacy wszystkie wprowadzone dane oraz powigzania miedzy modelami
i obiektami). Publikacja dokumentaciji jest dostepna w standardzie, a korzystanie

z dokumentac;ji nie wymaga dodatkowych licencji.
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Rys. 5. Przykfady raportow
Zrédio: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011

2.2.3. Zaawansowane zarzadzanie wersjami i akceptacja proceséw
W miare jak rosnie liczba stworzonych modeli, nieuchronnie dochodzimy

do etapu, na ktéorym jedna osoba nie jest w stanie orientowac¢ sie we wszyst-
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kich istniejacych modelach. Znaczenia nabiera mozliwo$¢ ustalenia, ktéry model
jest wersjg oficjalng, a ktory tylko roboczym szkicem. Dochodzi do tego réwniez
kwestia uprawnien do dokonywania zmian w procesach.

Standardowo system wspiera wersjonowanie modeli oraz dba o spojnosc
powigzan miedzy modelami przy tworzeniu nowych wersji. Mechanizm poréwny-
wania modeli pozwala tatwo ustali¢ réznice miedzy wybranymi wersjami modelu.
Modele mozna oznacza¢ (przez status modelu) jako robocze, obowigzujgce,
czy tez archiwalne, oraz wizualizowac te informacje tak, ze pomyiki sg praktycz-
nie wykluczone.

Jesli potrzebne jest wsparcie dla bardziej formalnego zarzadzania wer-
sjami modeli, mozna wtaczy¢ dodatkowy mechanizm, ktéry gwarantuje, ze tylko
upowaznione osoby bedg w stanie dokonywac¢ akceptacji lub archiwizacji mo-
deli, modele bedg zapisywane wytgcznie w ustalonych miejscach w strukturze
katalogéw (grup modeli), a wszystkie zmiany bedg dokonywane zgodnie z pro-
cedurami organizacji i odpowiednio zapisywane w historii zmian. Mechanizm
ten pozwala na znaczng redukcje naktadu pracy potrzebnego do pracy z doku-
mentacjg np. na potrzeby zarzadzania jakoscig lub certyfikacji, pozwala zacho-
wac spojnos¢ i wysoka jakos¢ modeli i unika¢ pomytek (takich jak uzycie wersji

nieaktualnej modelu).
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Rys. 6. Standardowy mechanizm wersjonowania
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011
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Mechanizm wersjonowania mozna dostosowac¢ do potrzeb Klienta, do-
dajgc dodatkowe statusy modelu, ustalajgc wielopoziomowg akceptacje wy-
magang do tego, aby model zostat uznany za oficjalng procedure, konfigurujac
mechanizm powiadomien o modelach czekajgcych na akceptacje itp. Mozliwe
jest rowniez wykorzystanie na potrzeby wersjonowania rozwigzania portalowe-
go ADONIS Process Portal, co pozwala uczestniczy¢ w zarzadzaniu obiegiem
akceptacji rowniez osobom nieuzywajacym systemu ADONIS. Dzieki temu do-

stepne jest wsparcie na wszystkich etapach cyklu zycia modelu.

2.2.4. Optymalizacja procesow i szacowanie zapotrzebowania na personel

Ciezko jest zarzadza¢ organizacjg nie wiedzgc dokfadnie, jak sg realizo-
wane procesy. Brak tej wiedzy powoduje, ze decyzje w sprawie zmian sg podej-
mowane intuicyjnie, miejsca powstawania kosztow sg nieznane, zasoby wyko-
rzystywane nieefektywnie, a szanse na usprawnienie dziatania czesto umykaja.

Najprostszg drogg do optymalizacji proceséw jest ich wymodelowanie.
Juz samo stworzenie modeli opisujgcych, w jaki sposob sa realizowane pro-
cesy, z uzyciem jakich zasobéw oraz ile trwajg i kosztujg, czesto jest impul-
sem do ulepszen, gdyz pewne nieefektywnosci stajg sie oczywiste. Przyktado-
Wo0, zapoznajac sie z modelem procesow mozna wychwyci¢ ciagi krokéw, ktore
nie przydajg wartosci, petle w procesie wynikajace z poprawiania btedéw i pozy-
skiwania dodatkowych informac;ji czy tez czeste zmiany wykonawcéw skutkuja-
ce opoznieniami i bledami.

Kolejnym krokiem w strone optymalizacji procesow jest wykonanie ana-
liz. Czesto wiedza o procesach, miejscach powstawania kosztow i przestojach
jest obecna wylacznie w gtowach pracownikow, co powoduje, ze nikt nie ma
catosciowego obrazu sytuacji i nie mozna fatwo badac¢ miejsc wartych ulep-
szenia.

Posiadanie danych o procesach w formie modeli pozwala przezwyciezyé
ten problem. Komponent analizy systemu ADONIS pozwala tatwo wyszukiwac
np. wszystkie czynnosci wykonywane przez konkretng role, kosztujgce wiecej
niz X, czy tez trwajgce dtuzej niz Y minut. Analiza rachunkowa pozwala dodat-
kowo oszacowac koszty i czasy wykonania procesu okreslong liczbe razy, jak
réwniez przecietny czas procesu z perspektywy Klienta (od poczatku do konca).
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Taka analiza jest punktem wyjscia do zastanowienia sie, jakie dziatania powo-
dujg niewspotmiernie duzo kosztéw i wymagajg pracy, mimo ze nie przekfada
sie to na tworzenie wartosci dla Klienta, albo tez czy czas wysoko optacanych
specjalistow nie jest marnowany w zwigzku z tym, ze wykonujg czynnosci, dla
ktérych wystarczy kto$ o znacznie nizszych kwalifikacjach.

Rzadko kiedy mamy zasoby wystarczajgce do tego, aby wymodelowaé
i zoptymalizowac wszystkie procesy. Dlatego tez wazna jest mozliwos¢ wyboru
procesoéw, a nawet danych Sciezek proceséw, ktére majg najwiekszy potencjat
optymalizacyjny, czyli miejsc, od ktérych warto zaczaé. Z kolei, gdy zbadali-
Smy juz stan obecny i planujemy, jak moga wyglada¢ procesy docelowe, cenna
jest mozliwos¢ poréwnywania ich miedzy sobg w celu wybrania optymalnego
oraz bezpiecznego przetestowania, jak bedzie dziata¢ organizacja po ich wdro-

zeniu. Tu wtasnie przydaje sie nam mozliwos¢ symulowania modeli.

i Wynik Scietka 1

Cza hantpons (00000
Ceon prostogu 00001 043300
Kengy, ROO00000

ebvirs nivmacy o bierers Model

Rys 7. Przyktad symulacji — algorytm analizy sciezki
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011

Symulacja pozwala bezpiecznie przeprowadzaé badania wptywu zmian
w procesach (analizy what-if) na organizacje. Wyniki symulacji mozna zapisy-
wac jako raporty.

Mechanizm symulacji pomaga rowniez w oszacowaniu zapotrzebowania
na personel. Szczegdlnie przydaje sie to w sytuacji, gdy np. firma w zwigzku
z sezonowoscig zamowien musi oszacowacé, czy wystarczy obecny stan osobo-
wy, czy tez nalezy zatrudni¢ pracownikéw tymczasowych, lub gdy trzeba osza-
cowac, co sie zmieni po wdrozeniu nowego systemu informatycznego (np. ile
0s6b bedzie mogto przejs¢ do realizacji innych zadan).
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2.2.5. Prezentacja modeli za pomoca portali procesow

W miare wzrostu znaczenia BPM w organizacji, modele sg wykorzystywa-
ne przez coraz wiekszg czes¢ pracownikow: od wiascicieli proceséw odpowiada-
jacych za ich sprawne dziatanie przez specjalistéw (np. zarzadzanie ryzykiem),
dla ktérych wazne sg tylko niektére elementy zawarte w modelach procesow,
przez pracownikéw, ktdrzy chcag tylko zapoznawac sie z wytycznymi i czasem
moc je skomentowaé, az do kierownictwa zainteresowanego akceptacjg nowych
wersji procedur i monitorowaniem wybranych wskaznikdw procesow.

Rozwigzaniem jest tutaj umozliwienie kazdej z grup pracownikéw pracy
w sposob uwzgledniajacy to, jakie zadania chce wykonywac uzytkownik i dopa-
sowujacy do tego prezentowang tres¢ i dostepne funkcjonalnosci.

ADONIS Process Portal oferuje dostep online do modeli i funkcjonalnosci
systemu ADONIS w sposéb dopasowany do potrzeb konkretnej grupy pracow-
nikéw (np. kierownictwo, dziat prawny/compliance czy tez pracownicy czytajacy
instrukcje wykonywania procesow). Dzieki temu osoby, ktére nie muszg mode-
lowac i optymalizowaé proceséw, ale dokonujg ich przegladu i akceptacji, uzu-
petniajg dane, czy tez po prostu zapoznajq sie z procesami, moga to robi¢ przez
przegladarke. Uzytkownicy po zalogowaniu pracujg z intuicyjnym interfejsem
dostosowanym do zadan, ktére chcg wykonywac. Dzieki temu mozliwa jest tez

praca z systemem bez dodatkowych szkolen.

Rys. 8. ADONIS Process Portal — mechanizm zgtaszania propozycji ulepszen
Zrédto: prezentacja systemu ADONIS, www.boc-group.com, dostep 1 pazdziernika 2011
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Przyktadowe scenariusze wykorzystania obejmuja:

o Prezentacje aktualnych wersji wybranych modeli z bazy danych syste-
mu ADONIS (bez koniecznosci uruchamiania opcji publikacji modeli)
z mozliwoscig ograniczania dostepu i dopasowywania widocznych in-
formacji do uprawnien uzytkownika,

e Zarzadzania wersjami modeli i ich akceptacje w ramach wersjonowania,

e Monitoring wskaznikow procesu,

e Zdecentralizowane zbieranie danych w celu uzupetniania oraz aktuali-
zacji procesow,

o Zgtaszanie propozycji ulepszen proceséw.

2.2.6. Procesowe zarzadzanie jakoscig

Istotnym elementem efektywnego Systemu Zarzadzania Jakoscig jest udo-
kumentowanie procesow. Czesto w tym celu wykorzystywane sg opisy tworzone
w oprogramowaniu biurowym (np. MS Word), ktérym towarzysza grafiki pro-
cesow tworzone w prostych programach do rysowania, a nawet konstruowane
z ksztattow dostepnych w MS Office.

Rozwigzanie takie pozwala zawrze¢ w dokumentacji zarébwno dane opi-
sowe, jak i graficzne modele czytelne dla pracownikow, jednak wigze sie cze-
sto z duzym naktadem pracy. Co wiecej — kazda zmiana (np. nowa nazwa
stanowiska, wprowadzony nowy dokument) wymaga pracochtonnego dosto-
sowywania dokumentacji i moze prowadzi¢ do pozostawienia niespojnych in-
formaciji.

Oprocz niepotrzebnego naktadu pracy osoby odpowiadajacej za SZJ, wia-
ze sie to rowniez z ryzykiem, ze btedy utrudnig (re-)certyfikacje. Forma taka
wymaga dodatkowo zachowania specjalnych procedur, aby zagwarantowac,
ze pracownicy majg dostep do aktualnej dokumentacji. Nie dla wszystkich ko-
rzystanie z takiej dokumentaciji jest tez wygodne.

Rozwigzaniem jest tutaj zastosowanie systemu ADONIS, ktoéry moze sta-
nowic podstawe systemu zarzadzania jakoscig na potrzeby certyfikacji i pozwala
na tatwe tworzenie i aktualizacje dokumentacji SZJ opierajgc sie na modelach.

Korzystajac z modeli dostepnych w standardowej konfiguracji mozna w ta-
twy sposdb opisac procesy, wykorzystywane w nich dokumenty, odpowiedzial-
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nos¢ poszczegolnych pracownikow, jak rowniez informacje o wykorzystywanych
zasobach. Dodatkowo system utatwia dokumentowanie informacji, takich jak

np.: stownik termindw i skrétéw, podsumowanie klientow i dostawcéw czy tez

czynniki sukcesu oraz mierniki procesu.
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Rys. 9. Proces obstugi zamowienia z widocznymi dokumentami wejsciowymi
i wyjsciowymi, systemami IT, odpowiedzialnymi rolami oraz informacjami o osobach,
z ktorymi trzeba konsultowa¢ wykonanie i ktére trzeba informowac o dziataniach
Zrédto: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011

Dzieki temu, ze dokumentacja jest generowana na podstawie modeli,
jej aktualizacja przebiega btyskawicznie — wystarczy dokona¢ zmiany w mo-
delach i opublikowaé¢ nowa dokumentacje. Mechanizm wersjonowania oraz
historia zmian modelu pozwala tatwo przesledzi¢ co sie zmienito miedzy po-
szczegolnymi wersjami. Mozna tez uniemozliwi¢ generacje dokumentacji
jakosciowej opartej na modelach, ktére nie zostaty oficjalnie uznane za obo-
wigzujgce procedury.

Dokumentacja ta moze by¢ przekazana do dyspozycji wszystkim pracow-
nikom, gdyz korzystanie z niej nie wymaga dodatkowych licenciji.
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System pozwala tatwo publikowaé dokumentacje w wielu formatach
— np. drukowane instrukcje PDF na potrzeby audytorow oraz dokumentacja
w formie portalu HTML w celu poinformowania pracownikéw o obowigzuja-
cych procedurach. Dzieki temu, ze podstawg sg tu modele przechowywane
w bazie danych, publikacja w wielu formatach nie wymaga dodatkowej pracy
i nie ma ryzyka, ze istniejg rozbieznosci pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami
publikacji.

2.2.7. Rachunek kosztéw proceséw oraz Activity Based Costing

Tradycyjne dane dostarczane przez rachunkowos$¢ nie wystarczajg
do ustalenia, gdzie tak naprawde powstajg koszty z punktu widzenia organi-
zacji, ktére procesy sg nadmiernie drogie oraz jakie produkty generujg zyski.
Przektada sie to czesto na btedng kalkulacje cen i niewtasciwe decyzje odnosnie
strategii sprzedazy, prowadzace do zmniejszenia zyskow.

Istnieje wiele podejs¢ do kwestii ustalania kosztow dziatania organiza-
cji. Najbardziej znane z nich to Activity Based Costing (popularny szczegdlnie
w USA) oraz europejski Rachunek Kosztéw Proceséw. Oba te podejscia zakta-
dajg przypisywanie kosztow posrednich do pewnych ustalonych nosnikow kosz-

téw w celu stworzenia realnego obrazu organizaciji.

Proces czesciowy
(uwzglednienie kosztow
| ' n

Proces biznesowy, |

Agregacja giowny: Agregacja

I

Przyporzadkowanie

Rodzaje kosztow

Zasoby

Centra

Przyporzadkowanie Przyporzadkowanie

Rys. 10. Wyliczanie kosztéw produktow/ustug w rachunku kosztéw proceséw
Zrédio: ADONIS — funkcjonalno$ci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011
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Juz standardowa konfiguracja systemu ADONIS pomaga w lepszym po-
znaniu miejsc powstawania kosztow. Symulacja pozwala na ustalenie kosztow
procesu z uwzglednieniem zaréwno kosztéw czynnosci niezaleznych od czasu,
jak i kosztéw zaleznych od czasu (koszt pracy pracownikéw oraz koszt wykorzy-
stania zasobow) zgodnie z podejsciem Time-Driven Activity Based Costing (tzw.
2 generacja ABC).

Jako rozszerzenie systemu oferujemy réwniez konfiguracje wspieraja-
cq rachunek kosztow procesow (RKP). Pozwala ona na gromadzenie danych
dotyczacych zapotrzebowania na zasoby w postaci modeli opisujgcych m.in.
zasoby i centra kosztow. System pozwala na automatyczne wyliczenie kosz-
téw wynikajgacych z wykorzystania zasobow, ktére mogag by¢ nastepnie wyko-
rzystane w module RKP do dalszych obliczen. Alternatywnie wymagane koszty
mozna wprowadzi¢ recznie do rachunku kosztow proceséw. Dodatkowo konfi-
guracja RKP oferuje algorytmy symulacyjne stuzace do gtebszej analizy modeli

procesow.

2.2.8. Procesowy benchmarking

Opisanie procesow jest czesto pierwszym krokiem do ich optymalizaciji.
Impulsem do ulepszania procesow sg czesto pomysty pracownikow, jednak war-
to tez uwzgledni¢ wykorzystanie wiedzy z zewnatrz do poprawy efektywnosci
i konkurencyjnosci. Dlatego tez korzysta sie z benchmarkingu.

Celem procesowego benchmarkingu jest systematyczne poréwnywa-
nie, jak réwniez przyswajanie najlepszych praktyk (Best Practices). Procesowy
benchmarking moze by¢ przeprowadzany zaréwno wedtug

o kryteriow jakosciowych (jak np.: kolejnos¢ dziatan, uzywane zasoby, od-

powiedzialne stanowiska), jak réwniez wedtug

o kryteriow ilosciowych (jak np.: dane liczbowe, czas, ilosci).

Celem tej metody jest ujawnienie réznic w poréwnaniu z innymi organiza-
cjami, ustalenie przyczyn tych réznic, odkrycie mozliwosci poprawy, jak rowniez
stworzenie planéw poprawy konkurencyjnosci dla wybranych celow.

Ponadto istnieje mozliwos¢ dodania do systemu ADONIS mechanizmow

graficznych wspierajacych benchmarking.
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Rys. 11. Model poréwnawczy pomaga tatwo identyfikowac réznice w porownaniu
z procesami referencyjnymi (dobrymi praktykami)
Zrédto: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011

Ta dodatkowa konfiguracja pozwala tatwo porownywac roéznice w struktu-
rze procesow oraz w wykorzystaniu zasobdéw (np. systemoéw IT, dokumentow), jak
réwniez w samych przebiegach proceséw. Stuzy do tego tzw. model porownaw-
czy, ktéry umozliwia identyfikacje roznic w procesach, a takze pozwala wizualizo-
wacé rozbieznosci dotyczace stosowanych systemow IT lub zaangazowanych rdl.

2.2.9. Procesowy rozwoj aplikacji oraz specyfikacja systemow IT
Czestym problemem przy specyfikowaniu i wdrazaniu aplikacji jest brak
wiedzy o potrzebach uzytkownikéw biznesowych. Owocuje to czesto spdznio-
nymi i zbyt drogimi wdrozeniami systemow, ktére nie zapewniajg potrzebnego
wsparcia pracownikom.
Rozwigzaniem jest tu zastosowanie procesowego podejscia do rozwoju

aplikacji. Zaktada ono, ze punktem wyjscia do zbudowania lub skonfigurowania
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aplikacji (np. systemu workflow/obiegu dokumentow/ERP) powinny by¢ opisane
procesy biznesowe.

Mozemy wyrdznié trzy fazy budowy procesowej specyfikacji:

1. Specyfikacja biznesowa systemu,

2. Specyfikacja techniczna systemu oraz

3. Implementacja.

W ramach procesowego rozwoju aplikacji, ADONIS wspiera wszystkie trzy
zaprezentowane fazy. W fazie 1. opisuje sie i ocenia docelowe procesy bizne-
sowe z wykorzystaniem modeli graficznych tak, aby ustali¢ potrzebne wsparcie
ze strony systemu IT.

W fazie 2. ma miejsce modelowanie techniczne — procesy sg rozszerza-
ne o informacje techniczne, takie jak detale wsparcia poszczegolnych elemen-
téw procesu przez konkretne systemy i technologie. W zaleznosci od specyfiki
projektu mozna tu skorzysta¢ z modelowania technicznego w BPMN (dostepne
w konfiguracji standardowej) czy tez w UML, jak réwniez zastosowa¢ modelowa-
nie odpowiadajgce systemowi, ktéry ma by¢ wykorzystywany (np. modelowanie

z wykorzystaniem notacji systemu workflow).

Faza 1: Biznesowa specyfikacja

ADONIS ™

Faza3: Implementacja |
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Rys. 12. Procesowy rozwdj aplikacji z systemem ADONIS
Zrédto: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011
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Faza 3. obejmuje implementacje funkcjonalnosci systemu opisanej za po-
mocg modeli. Modele te to m.in. modele danych (dostepne w konfiguracji stan-
dardowej) powigzane z odpowiednimi obiektami biznesowymi, czy tez modele
prototypow interfejsow uzytkownika (GUI). Oprécz wykorzystywania modeli jako
»-makiet” dla informatykow wdrazajgcych system, mozliwe jest tez automatyczne
generowanie z modeli szablonéw kodu (np. BPEL/WSDL — dostepne w standar-

dzie, XMI) do dalszego wykorzystania.

2.2.10. Wykorzystanie systemu ADONIS do budowy architektury
zorientowanej na ustugi (Service Oriented Architecture, SOA)
Reorganizacja istniejacej struktury IT na strukture zorientowang na ustugi
daje przedsiebiorstwu mozliwos¢ znacznego uproszczenia swojego srodowiska
IT. Moze to prowadzi¢ do zauwazalnej redukcji kosztéw i uczyni¢ przedsiebior-

stwo bardziej elastycznym w obliczu szybko zmieniajacych sie warunkéw ryn-

kowych.
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Rys. 13. Przyktad powigzania procesu biznesowego z wywotywanymi ustugami
Zrédto: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011
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SOA umozliwia w szczegolnosci, poprzez rézne warianty powigzania ist-
niejacych ustug, szybkie i niewymagajace duzych naktadéw wdrozenia nowych
oraz modyfikacje istniejgcych proceséw biznesowych. Jednoczesnie SOA po-
prawia kontrole Srodowiska IT w catym przedsiebiorstwie, poprzez gromadzenie
i udostepnianie szczegotdow zwigzanych z poszczegdinymi elementami Srodowi-
ska IT na potrzeby implementac;ji interfejsow.

ADONIS oferuje szerokg funkcjonalnos¢ umozliwiajgcg modelowanie pro-
cesOw biznesowych, jak rowniez identyfikowanie i definiowanie ,biznesowych
repozytoriow ustug” — co$, czego nie wspierajg techniczne repozytoria ustug.
W dalszej kolejnoéci zaplanowana sekwencja ustug IT moze by¢ wyeksportowa-
na przyktadowo do BPEL i udostepniona innym programom stuzgcym do stero-

wania ustugami.

2.2.11. Zarzadzanie ryzykiem

Zarzgdzanie ryzykiem staje sie coraz istotniejszym aspektem plano-
wania i kontroli funkcjonowania organizacji. Wptywajg na to szczegolnie licz-
ne standardy i normy Swiatowe, jak np. SOX, Basel Il, Solvency Il. System
ADONIS umozliwia procesowe modelowanie, analizowanie i dokumentowa-
nie ryzyka.

Punktem wyjscia do procesowego zarzadzania ryzykiem jest zdefinio-
wanie mapy ryzyk. Mapa ryzyk jest graficzna, ustrukturyzowang reprezentacjg
ryzyk wystepujacych w procesach. Powigzanie procesow lub czynnosci z okre-
Slonym ryzykiem odbywa sie poprzez utworzenie referencji do mapy ryzyk (be-
dacej repozytorium ryzyk dla wszystkich proceséw). Ryzyko mozna zdefiniowac
poprzez liczne informacje szczegotowe, jak np.: rodzaj ryzyka (SOX, Basel I,
ryzyko operacyjne, IT), opis, prawdopodobienstwo czy tez skutek. Dla kazdego
ryzyka mozna zdefiniowa¢ czynnosci lub procesy kontrolne, ktére uzytkownik
w graficzny, ustrukturyzowany sposob przedstawia w tzw. mapie kontroli. Row-
niez kazda kontrola posiada liczne atrybuty, ktére mogg by¢ uzupetnione przez
uzytkownika, jak np.: jakos¢ kontroli (nadmierna, efektywna, adekwatna, niewy-
starczajaca, nieefektywna), osoba odpowiedzialna, terminy kontroli itd. Wymie-
nione wartosci i atrybuty moga by¢ w dowolny sposéb dopasowane do charak-

terystyki organizaciji.



102 ZARZADZANIE ZMIANA W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

Przyjgcie =
Osobiste’

Frryjecie Przyjecie? Prryjecie

polecenia — przeiewy
przelew Puzyjecie = osobiscie

Skrytka_poczt’

Zecenie =
Tormainie_poprawne’

Wyjadniene
bledbw w zleceniu

Wprowadzanie do -
systemil, o
wykonanie, . =
-

®@ @

T o= Y Tasada 4 seru\ Hondmla Wyrywkiowd
” 8y | zrajemnodei weiyhkatja
P o procedur decyzj
hand " jo Blodne \dzank
Adanych zabezpieczeniami
fEtorencyinych

Rys. 14. Przykiad przypisania ryzyk i kontroli do procesu
Zrédio: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011

2.2.12. Monitoring wskaznikéw

Monitoring kluczowych wskaznikéw (Key Performance Indicators, KPI)
jest istotnym scenariuszem zarzadzania procesami. Monitoring pozwala na kon-
trole zgodnosci rezultatow dziatah operacyjnych z zatozonymi celami strategicz-
nymi — przyktadowo na badanie czy ustalone parametry SLA sg zachowane.

System ADONIS pozwala na monitorowanie dowolnie wybranych wskaz-
nikéw ilosciowych. Wykorzystywany jest w tym celu obiekt ,Wskaznik”, ktory
mozna umiesci¢ w mapie procesow, modelu procesow biznesowych, produktéow
czy tez systemow IT, oznaczajac jaki element modelu bedzie monitorowany (np.
wskaznik liczby skarg moze byc przypisany do procesu, a wskaznik realizacji
poziomu SLA do ustugi).

Dla wskaznika definiuje sie, jak czesto maja by¢ przeprowadzane pomia-
ry, skad beda pobierane dane (mozliwe jest wprowadzenie reczne —w tym przez
ADONIS Process Portal, jak rowniez zacigganie wartosci z arkuszy Excel, a tak-
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ze z baz danych) oraz jakie sg wartosci zaplanowane dla kazdego okresu po-
miaru. W celu prezentacji wynikow wykorzystywany jest tzw. mechanizm $wia-
tet ulicznych — wskaznik, ktory osiggnat zatozony poziom ma status ,zielony”,
a wskaznik, ktory nie osiggnat zaktadanego poziomu uzyska status ,zétty” lub

,czerwony” — w zaleznosci od zdefiniowanych poziomow tolerancji.
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Rys. 15. Przykfad procesu biznesowego z przypisanym wskaznikiem
o aktualnym statusie ,zielony”
Zrédto: ADONIS — funkcjonalnosci i scenariusze, www.boc-group.com,
dostep 1 pazdziernika 2011

Wskazniki sg okresowo aktualizowane, co powoduje wczytanie nowych
danych, poréwnanie ich z zatozonymi celami oraz aktualizacje statusow. Prze-
glad statuséw wskaznikow jest mozliwy zarowno w systemie ADONIS, jak i przez
system ADONIS Process Portal, ktory posiada specjalny tryb pracy dostosowa-

ny do monitoringu wskaznikow.
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»,System jest wart tyle, ile warci sq ludzie go tworzgcy i w nim pracujgcy”.
~Jako$¢ powstaje przez ludzi, a nie przez system” — J. Juran. (Mastowski 2005)

W 2009 roku Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie przystgpit do realizaciji
projektu pt. ,Wsparcie dla rozwoju Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopol-
sce” (WPSZ). Jego celem byta realizacja zadan wptywajacych na rozwdj instytu-
cjonalny Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie oraz powiatowych urzedéw
pracy z obszaru wojewodztwa matopolskiego w zakresie wdrazania elementow
nowoczesnych metod zarzadczych (zarzgdzanie procesowe, zarzadzanie ry-
zykiem, zarzadzanie przez projekty) na podstawie systemu informatycznego,
a takze podniesienie poziomu kompetencji zawodowych pracownikéw publicz-
nych stuzb zatrudnienia w kierunku efektywnej wspotpracy z klientem urzedu,
zaréwno tym wewnetrznym, jak i zewnetrznym (komponent ,Inspiracje dla ad-
ministracji” — szkolenia i warsztaty z zakresu coachingu, kreatywnego myslenia,
komunikacji miedzyzespotowej, budowania zespotéw, debaty o rynku pracy pt.
,Okno na swiat”).

Niniejszy rozdziat to studium przypadku nowatorskiego wdrozenia syste-
mu zarzgdzania procesowego w instytucjach publicznych stuzb zatrudnienia
— Wojewoddzkim Urzedzie Pracy w Krakowie oraz Powiatowym Urzedzie Pracy

w Chrzanowie.
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WSTEP

W 2004 r. Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie przyjat funkcje instytu-
cji wdrazajgcej Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego oraz
Sektorowy Program Operacyjny Rozwoju Zasobow Ludzkich dla obszaru woje-
wodztwa matopolskiego, a w 2007 r. funkcje Instytucji Posredniczacej Il stopnia
dla wdrazania Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, stajac sie tym samym
koordynatorem procesu naboru, oceny, wdrazania oraz rozliczania projektow
unijnych finansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.
W ciggu kilku kolejnych lat WUP w Krakowie czterokrotnie zwiekszyt zatrud-
nienie, przeksztatcajgc sie w instytucje dysponujaca kadrg ok. 300 pracowni-
kow. Dynamicznie nastepujace zmiany wewnetrznej struktury administracyjnej
wymusity na kadrze zarzadczej WUP przeprowadzenie procesu szybkiej infor-
matyzacji placowki, ktadgc silny nacisk na poszukiwanie i wdrazanie systemow,
mogacych usprawni¢ procesy zarzadcze i komunikacyjne. W 2006 r. dyrekcja
Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie uznata, ze metodg, ktéra w najpet-
niejszy sposob przystuzy sie udoskonaleniu dziatan i pozgdanemu skoordyno-
waniu prac rozrastajgcego sie urzedu, jest system zarzgdzania procesowego.
W tym samym roku przystapiono do przygotowania projektu, ktérego celem mia-
to by¢ wzmocnienie efektywnosci funkcjonowania Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Krakowie poprzez opracowanie i wdrozenie systemu zarzadzania proceso-
wego. Projekt pt. ,Opracowanie i wdrozenie systemu zarzgdzania procesowego
w Wojewodzkim Urzedzie Pracy w Krakowie”, wspétfinansowany ze srodkow
Programu Operacyjnego ,Rozwoj Zasobdéw Ludzkich”, realizowany byt w latach
2007-2008. W ramach dziatan podjeto pierwszg probe dostosowania struktury
organizacyjnej WUP w Krakowie do modelu zarzadzania procesowego.

Przystepujac do realizacji przedsiewziecia uznano, ze w pierwszej kolejno-
Sci nalezy — w ramach opisywanych procesow — uregulowac prace urzedu w ob-
szarze finansow, organizacji i kadr. Doskonalenie miato by¢ prowadzone tak,
aby ujednolici¢ system dziatania poszczegolnych komoérek wewnetrznych WUP
oraz podnies¢ poziom swiadczonych ustug (ukierunkowanie na klienta). Efektem
realizacji projektu byto opisanie procesoéw realizowanych w urzedzie oraz usta-

lenie ich celéw i miernikéw. Opierajac sie na statucie organizacji, wyodrebniono
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podstawowe obszary dziatania (procesy), przypisano im cele i opracowano dia-
gramy wykonawcze bedace uporzgdkowanym zbiorem zadan (procedury) oraz
ustanowiono zasady monitorowania pracy. W ten sposoéb powstata pierwsza
ksiega procesow, dokument zawierajgcy graficzng prezentacje wewnetrznych
dziatan instytucji — opis kolejno nastepujgcych po sobie krokéw realizacji po-
szczegolnych procedur administracyjnych wewnatrz urzedu. Opracowanie ksiegi
procesow wspierane byto systemem informatycznym stworzonym w programie
Access. W swoim zatozeniu system miat by¢ przyjazny w obstudze, tymczasem
narzedzie okazato sie mato intuicyjne, niewystarczajgco skonfigurowane dla po-
trzeb biezacego zarzgdzania i monitorowania postepdw w realizacji procesow
przez wiasciciela (osobe odpowiedzialng za aktualizacje i modyfikacje procesu
pod katem merytorycznym). Wprowadzanie zmian do proceséw w systemie in-
formatycznym wymagato opanowania specjalistycznej wiedzy z zakresu obstugi
narzedzia. W konsekwencji specyfika wytworzonego oprogramowania elimino-
wata mozliwos¢ wprowadzania i dokonywania szybkich zmian w systemie przez
osoby bezposrednio odpowiedzialne za poszczegolne procesy, a ulepszenia do
procesow byty dokonywane przez pracownika specjalnie oddelegowanego do
wykonywania tego typu dziatah przez dyrekcje WUP.

Po przeprowadzeniu analizy pierwszego wdrozenia systemu zarzadza-
nia procesowego do prac instytucji, inicjatorzy przedsiewziecia uznali, iz mimo
wszystko wprowadzenie systemu jest na tyle korzystne, ze nie nalezy porzucac
préb jego implementacji. Bogatszy o zebrane doswiadczenia zwigzane z reali-
zacjg projektu ukierunkowanego na zmiane sposobu administrowania organi-
zacja, a takze swiadomy wiasnych potrzeb w zakresie porzgdkowania sposobu
zarzadzania, w 2009 r. WUP Krakéw przystapit do kontynuacji prac w ramach
kolejnego projektu, ktérego prace miaty doprowadzi¢ do petnego wdrozenia sy-
stemu zarzadzania procesowego zaréwno na poziomie narzedziowym (zakup
profesjonalnego oprogramowania), jak i mentalnym (akceptacja i wykorzystywa-
nie systemu w codziennej pracy przez pracownikow instytucji, zmiana sposobu
myslenia o przeptywie zadan i odpowiedzialnosci za ich wykonywanie w ramach
zespotéw). Wdrozenie zaplanowano na dwa lata. W pierwszej kolejnosci za-
kupiono profesjonalne narzedzie informatyczne do zarzadzania, usprawniajgce

wdrazanie i zabezpieczajgce prawidtowg realizacje systemu. Zatozono roéwniez,
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iz bez silnego wsparcia pracownikéw instytucji nie uda sie wprowadzi¢ rozwig-
zan, ktore wptyng na poprawe i wzmocnienie newralgicznych punktéw organi-
zacji. Realizatorzy projektu przyjeli pozycje elastycznego podejscia do rozpo-
znawania i rozwigzywania potrzeb wewnetrznego klienta instytucji (pracownika).
Aby system od poczatku mogt by¢ wykorzystywany i niejako budowany przez
samych odbiorcow, zaplanowano cykl szkolen i warsztatow majacych dostar-
czy¢ niezbedng wiedze na temat jego funkcjonowania i przeksztatcania zgod-
nie z generowanymi potrzebami. W dalszej czes$ci realizacji projektu, w celu
umozliwienia pracownikom samodzielnej pracy nad doskonaleniem proceséw,
przewidziano dodatkowe szkolenia dla audytoréw wewnetrznych. Diagnoze po-
trzeb instytucji postanowiono zweryfikowac¢ i wzmocni¢ poprzez przeprowadze-
nie badan satysfakcji klienta zewnetrznego i wewnetrznego. W kontekscie jego
wynikéw miato przebiega¢ dalsze udoskonalanie procesow i systemu.

Ze wzgledu na brak doswiadczeh we wdrazaniu i dostosowywaniu systemu
zarzadzania procesowego do potrzeb instytucii rynku pracy, realizatorzy projektu
nawigzali wspotprace ze Srodowiskami biznesu i administracji w celu wzbogace-
nia wiedzy na temat metod implementowania systemow oraz unikniecia typowych
btedow popetnianych przez organizacje na etapie wdrazania. Pomocne w tym
procesie okazato sie doswiadczenie instytucji bankowych, szczegdlnie Alior Ban-
ku, gdzie wdrozono zarzadzanie procesowe oparte na systemie ADONIS, jak tez
Urzedu Miasta w Tarnowie, gdzie wdrozono system zarzgdzania strategicznego
opierajacy sie na Strategicznej Karcie Wynikéw (Balanced Scorecard), bedacy
pierwszym w Polsce tego typu wdrozeniem w Urzedzie Miasta. Wsparciem infor-
matycznym dla zarzadzania strategicznego w Tarnowie byt system ADOscore.

PODSTAWOWE ZALOZENIA TZW. PODEJSCIA PROCESOWEGO
DO ZARZADZANIA

Zarzgdzanie procesami zostato spopularyzowane na poczatku lat dzie-
wieédziesigtych XX wieku. Business Process Reengineering za gtowny cel przy-
jat skuteczne zarzgdzanie organizacjg w zmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym
oraz wzrastajgcej konkurencji rynkowej poprzez zwiekszenie skutecznosci reali-

zacji celéw, redukcje kosztow i czasu (Martyniak, 2002).
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W podejsciu procesowym organizacja postrzegana jest jako wielowymia-
rowy system, w ktérym nakfadajg sie na siebie wzajemnie powigzane obsza-
ry funkcjonalne, uczestniczace w réznych procesach (Rummler, Brache, 2000)
,P0zadany wynik osigga sie z wiekszg efektywnoscig wowczas, gdy dziatania
i zZwigzane z nimi zasoby sg zarzadzane jako proces™.

W odrdznieniu od tradycyjnego podejscia funkcjonalnego, zarzadzanie pro-
cesami umozliwia kontrole i ocene catosciowej realizacji poszczegolnych zadan
instytucji, niezaleznie od przyporzadkowania etapow jej realizacji do odrebnych
komorek funkcjonujgacych w strukturze organizacyjnej. Dzieki temu uzytkowni-
cy uzyskujg mozliwos¢ ciggtego, systematycznego analizowania i usprawniania
procesow organizacji w kontekscie realizacji zatozonych przez nig celdw.

Gtoéwne cechy podejscia procesowego to:

- przejscie w strukturze ze stanowisk funkcjonalnych na role w procesie,

- pfaskie struktury organizacyjne,

- przypisana odpowiedzialno$¢ za przebieg procesow,

- ukierunkowanie na realizacje celdw,

- postrzeganie organizacji jako catosci, nie przez pryzmat poszczegol-

nych zespotéw/dziatow,

- minimalizacja uzgodnien pomiedzy uczestnikami/rolami w procesie,

- rola wiasciciela procesu bardziej jako doradcy niz nadzorcy.

W ujeciu wezszym zarzagdzanie procesami to podejmowanie decyzji przez
wyznaczone, dobrze umocowane merytorycznie i organizacyjnie osoby, ktore
prowadzg do osiggniecia zatozonych celdw. Tak rozumiane zarzadzanie proce-
sami realizuje sie poprzez podstawowe funkcje zarzadcze. Sktadajg sie na nie:

- planowanie celéw,

— organizowanie zasobow,

kontrola i sterowanie,

- motywowanie (Romanowska, Trocki, 2004).

Zarzadzanie poprzez procesy niejako wymusza na organizacji zdefiniowa-
nie misji, wizji oraz czynnikdw sukcesu realizacji wizji, a co za tym idzie, celow

strategicznych, z ktérych powinny wynikac cele procesow i projektow. Oczeki-

" PN-EN 9000-2006 pkt. 02d http://www.strefa-iso.pl/pl,artykuly,iso-podejscie-procesowe-1
Online. Dostep 19 wrzesnia 2011 r.
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wane korzysci to usprawnienie sciezki decyzyjnej, optymalizacja struktury or-
ganizacyjnej, redukcja ,biatych plam” dotyczgcych odpowiedzialnosci, lepszy,
sprawniejszy przeptyw informacji wewnatrz firmy oraz szybsze dostosowanie or-
ganizacji do zachodzgcych zmian. Aby to osiggnag¢, konieczne staje sie spojrze-
nie na urzad przez pryzmat procesow jakie realizuje, koncentracji na zadaniach,
projektach z perspektywy oczekiwan klienta. Nie uda sie zarzadzac procesowo,
jezeli w centrum kazdego z proceséw realizowanych przez instytucje nie bedzie
stat klient — ostateczny odbiorca produktu.

W pracach M. Hammera, J.A. Champy'ego — tworcéw reengineeringu,
proces biznesowy definiowany jest jako zbidér wewnetrznych dziatan firmy, wy-
konywanych w celu dostarczenia klientowi konkretnej ustugi lub produktu (Ham-
mer, Champy, 1996). R. Manganelli i M. Klein proces biznesowy okreslajg jako
cigg powigzanych ze sobg dziatan, ktére prowadzg do przeksztatcenia naktadow
w produkt procesu (Manganelli, Klein, 1998), z kolei Jean Brilman jako ,strumien
dziatan przetwarzajgcych surowce, poétprodukty, informacje, ustugi pochodzace
od dostawcédw w produkty, ustugi dla klientéw zawierajgce warto$¢ dodang” (Bril-
man, 2002). Dla potrzeb wdrazania zarzgdzania procesowego w WUP przyjeto, iz
»proces to uporzadkowany ciag powiazanych ze soba zadan, wykonywany
w wyniku reakcji na okreslone zdarzenie — zgtoszong potrzebe (nazywang
tez wejsciem do procesu), ktéry angazuje zasoby organizacji w sposoéb efek-
tywny, generujac okreslong ustuge badz produkt dla klienta tego procesu,
tzw. wyjscie z procesu, zbiér powiazanych ze soba wykonywanych w okre-
slonym czasie i kolejnosci czynnosci”2. Proces charakteryzuje sie takimi ele-
mentami jak: zdefiniowany cel, wskazniki realizacji pozwalajace na monitorowa-
nie jego skutecznosci i efektywnosci, zasoby (ustugi, dane, informacje, produkty,
dokumenty, systemy informatyczne wykorzystywane w trakcie realizacji procesu),
klient, wejscia, czyli wszelkie informacje w postaci danych przekazywanych do
procesu, jak tez, co jest charakterystyczne dla administracji, informacje inicjujace
proces oraz wyjscia — produkt koricowy procesu. Proces moze zosta¢ opisany za
pomocg sformalizowanych procedur, modeli najlepszych praktyk dostarczonych

przez zewnetrzne instytucje konsultingowe lub na podstawie doswiadczenia pra-

2 Podrecznik uzytkownika ADONIS wersja 3 — dokumentacja Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Krakowie.
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cownikow. Klient moze by¢ zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny, a wyjscia z jed-
nego procesu bardzo czesto sg wejsciami do drugiego. Definiowane i opisywane
procesy przebiegajg w poprzek tradycyjnych podziatéw organizacyjnych opartych
na zasadach podziatéw funkcjonalnych (w takiej strukturze kazdy z wydziatow
realizuje wtasne dziatania bez ptynnej wspotpracy z pozostatymi uczestnikami).
W podejsciu procesowym najwazniejszg role odgrywa wiasciciel procesu (moze
nim by¢ dyrektor, kierownik, jak rowniez szeregowy pracownik), majacy obowia-
zek dbac¢ o prawidlowa realizacje procesu i gwarantowac:

- podejmowanie dziatan doskonalgcych — identyfikowanie oraz modelo-
wanie realizowanych procesoéw,

- okreslenie jednostek funkcjonalnych — rél w procesie, przez ktére pro-
ces przebiega, dziatan wykonywanych w procesie, zasobdw i informacji
znajdujacych sie na wejsciu i wyjsciu procesu,

- przygotowanie zestawu wskaznikow stuzgcych do oceny skutecznosci
oraz efektywnosci procesu, czyli okreslenia wynikéw, jakie generujg
procesy,

- prowadzenie systematycznego i przemyslanego usprawniania proce-
sow stuzgcego ich lepszemu funkcjonowaniu.

Sytuacja, w ktorej decyzjom wiasciciela procesu —w ramach odpowiedzial-
nosci za poszczegolne elementy procesu — podlegajg osoby bedace w organiza-
Cji umocowane wyzej niz on sam, nie jest tatwa do przyjecia w sformalizowanych
strukturach instytucji i wymaga od zainteresowanych stron wypracowania zasad
wspotpracy i uksztattowania na nowo kultury organizacji.

Wdrazanie systemu zarzgdzania procesowego jest silnie powigzane z wy-
korzystywaniem nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych. Wdro-
zenia systemow informatycznych w administracji publicznej opierajg sie gtéwnie
na automatyzacji dotychczasowych dziatan, zazwyczaj koncentrujg sie na wpro-
wadzeniu systemdéw do elektronicznego obiegu dokumentacji czy przeptywdow
pracy. Wprowadzenie narzedzia informatycznego wspomagajacego procesy biz-
nesowe pozwala miedzy innymi na:

- tworzenie struktury proceséw za pomocg diagramoéw lub opisow,

- testowanie modeli procesow,

— uruchomienie procesow przyjaznych uzytkownikowi,
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- przekazanie wiekszej decyzyjnosci pracownikom — mozliwos¢ sktada-
nia propozycji ulepszen,
- zautomatyzowanie powtarzalnych czynnosci,
- usprawnienie komunikacji (dostepnos¢ wzoréw dokumentow, informaciji
o odpowiedzialno$ci za czynnosg¢),
- automatyczne kierowanie procesu (w tym danych i dokumentow wyste-
pujacych w ramach procesu) do wiasciwej w danym momencie osoby,
- sukcesywne ograniczanie liczby btedow w procesie np. poprzez cia-
gla rozbudowe weryfikacji poprawnosci i kompletnosci przebiegu/opisu
procesu,
— ciggty pomiar parametrow opisujacych dziatajgce procesy oraz groma-
dzenie tych danych do celéw statystycznych oraz analizy.
Reasumujac, wdrazanie koncepcji zarzadzania procesowego w organiza-
cji wymaga:
- zidentyfikowania i monitorowania celow, proceséw, dziatan organizaciji
(tworzenie map i modeli procesow),
— wyodrebnienia zespotéw procesowych i koordynatorow proceséw oraz
nadania im odpowiednich uprawnien,
— zmiany struktur organizacyjnych w struktury poziome (procesowe),
— zastgpienia w opisie organizacji stanowiska pracy rolami organizacyjnymi,
- zdefiniowania roli wtasciciela procesoéw,
— okreslenia kryteriow oceny procesow oraz wdrozenia systemu gromadze-
nia, przetwarzania i przesytania informacji (Kowalczewski, Nazarka, 2006).
Zgodnie z obowigzujacymi standardami, wdrozenie zarzgdzania proceso-
wego w Wojewodzkim Urzedzie Pracy w Krakowie oraz Powiatowym Urzedzie
Pracy w Chrzanowie oparto na cyklu PDCA. Mapowanie i tworzenie struktury
procesow zostato przeprowadzone przy uzyciu dedykowanego narzedzia, jakim
jest system ADONIS?.

3 ADONIS jest narzedziem oferujacym cato$ciowe wsparcie dla zarzgdzania procesami: po-
czynajac od opisania organizacji i jej procesow przez optymalizacje procesoéw i publikacje
wytycznych dla pracownikow az do ciggtej kontroli realizacji celow. ADONIS Process Portal
zapewnia spersonalizowany dostep do modeli proceséw przez przegladarke. W zaleznosci
od obowigzkoéw i potrzeb informacyjnych, kazdy uzytkownik ma do dyspozycji interfejs do-
pasowany do specyfiki danej roli. Wiecej: http://www.boc-group.com/pl/produkty/adonis/
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Ponizej opisano proces dostosowywania systemu zarzgdzania proceso-
wego do potrzeb Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie. Wdrozenie prze-
prowadzane byto w ramach 10 etapéw:

- aktualizacja mapy procesow,

- analiza, projektowanie i przeprojektowywanie proceséw oraz szko-

lenie wlascicieli procesow,

- modelowanie srodowiska pracy, dokumentow i IT,

- ustalenie/aktualizacja zakresu zadan i uprawnien witascicieli pro-

cesow,

- ustalenie/aktualizacja celéw procesow i wskaznikéw oraz ich mo-

nitoring,

- szkolenie audytoréw wewnetrznych,

- przeprowadzenie badan satysfakcji klienta,

— uruchomienie — przekazanie procesé6w koncowym uzytkownikom

poprzez system ADONIS i ADONIS Process Portal,

- redefinicja misji, celéw strategicznych, operacyjnych, stworzenie

wizji i strategii,

— monitorowanie i optymalizacja — nakierowanie proceséw na reali-

zacje nowej strategii.

Pierwsze osiem etapow zostato poswieconych analizie, aktualizacji oraz
opracowaniu poszczegolnych proceséw WUP, a takze implementacji narzedzia
informatycznego do potrzeb wdrazanego systemu. Kolejne dwa etapy zwigzane
byly z przeprowadzeniem dziatan doskonalgcych system oraz metode zarza-
dzania organizacja.

W 2011 roku, w ramach wypracowywania wspolnego dla WUP modelu za-
rzadczego, dziatania prowadzone w obrebie projektu rozszerzono o komponent
zarzadzania ryzykiem bedacy elementem kontroli zarzgdczej. Prace prowadzono

w kierunku dostosowania narzedzia informatycznego do wymogoéw organizaciji.

1. AKTUALIZACJA MAPY PROCESOW

Mapa procesow to jeden z podstawowych punktéw odniesienia dla orga-
nizacji majacej ambicje zarzadzania poprzez procesy. Jest to graficzne ujecie
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struktury i procesow realizowanych w organizacji, przy jednoczesnym przypo-
rzadkowaniu owych proceséw do okreslonych grup zadan.

Pierwszy etap wdrozenia zarzadzania procesowego koncentrowat sie
wokét prac zwigzanych z uaktualnieniem istniejacej w WUP mapy procesow
(przeglad procesow juz istniejacych oraz zidentyfikowanie nowo realizowa-
nych). W ponownej identyfikacji proceséw brata udziat kadra zarzadcza insty-
tucji (dyrekcja, kierownicy zespotow) — dotychczasowi wiasciciele procesow. Na
podstawie analizy obowigzujgcych celow strategicznych, identyfikacji klientow
— odbiorcéw produktéw procesdw oraz ich oczekiwan, powstata mapa proceséw
Wojewddzkiego Urzedu Pracy, porzadkujgca oraz hierarchizujgca zakres dzia-
tan podejmowanych w ramach prac instytucji. Procesy WUP zostaty podzielone
na trzy kategorie:

— procesy zarzadcze — zapewniajace skuteczne planowanie i funkcjo-
nowanie procesow gtéwnych i pomocniczych oraz usprawnianie catego
systemu zarzadzania — ,Planowanie strategiczne”, ,Kontrola zarzadcza
i doskonalenie organizacji’;

- procesy gldowne — zwigzane sg z podstawowg dziatalnoscig urzedu,
ukierunkowane na dostarczanie wartosci dodanej dla klienta zewnetrz-
nego — ,Zarzadzanie programami i projektami”; ,Ustugi dla oséb i in-
stytucji”; ,Sprawozdawczos¢”; ,\Wspotpraca z partnerami WUP”; Przy-
gotowywanie opracowan, raportéw i analiz”; ,Udzielanie informaciji’;
,Opiniowanie i podziat Funduszu Pracy dla PUP w dyspozycji Woje-
wodztwa Matopolskiego”; ,Wspotpraca przy projektowaniu i konsultaciji
aktéw prawa zewnetrznego”; ,Promocja”;

- procesy pomochnicze — wspierajgce/utatwiajgce funkcjonowanie
pozostatych procesow, szczegdlnie gtownych. Procesy te zaspoka-
jaja potrzeby klientow wewnetrznych — pracownikow, bez nich nie
bytoby mozliwe realizowanie procesow gtéwnych. Do procesow po-
mocniczych naleza: ,Zarzadzanie operacyjne zasobami ludzkimi”,
,Zarzagdzanie operacyjne finansami”, ,Zarzadzanie infrastrukturg”,
.Zarzadzanie dokumentacjq”, ,Obstuga prawna instytucji”’, ,Udzie-
lanie zamowien publicznych” oraz ,Zarzadzanie bezpieczenstwem

informacji i IT”.
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Rys. 1. Graficzne przedstawienie mapy proceséw WUP
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Wraz z opracowaniem mapy procesow podjeto prace nad identyfikacjg
podprocesow wchodzgcych w sktad poszczegolnych proceséw wskazanych na
mapie gtbwnej oraz wyznaczono wiascicieli odpowiedzialnych za zarzadzanie
ich realizacjg. Wtascicielami procesow zarzadczych oraz gtéwnych zostata dy-
rekcja, natomiast procesdw pomocniczych kadra kierownicza.

Ze wzgledu na swoj przegladowy i jednoczesnie catosciowy charakter,
mapa gtowna procesow WUP zostata nazwana ,spisem tresci’ zarzadzania za
pomocg procesow.

W trakcie warsztatow, przy wspoétudziale konsultantow zewnetrznych, zi-
dentyfikowano, nazwano i wprowadzono do systemu informatycznego 18 proce-
séw (2 zarzadcze, 9 gtdwnych i 7 pomocniczych).

Procesy WUP moga by¢ niezalezne (wyjscia z procesu nie wptywajg na
zaden inny proces, proces moze by¢ wstrzymywany i uruchamiany bez zadnych
konsekwencji) lub wspotpracujace (wyjscie/wynik wptywa na inne procesy jak
tez wejscie moze by¢ uzaleznione od innych proceséw). Zaleznosci pomiedzy
procesami gtdwnymi a pomocniczymi to przede wszystkim przeptywy zasobow.
W ramach mapy WUP wszystkie procesy sg procesami wspoétpracujgcymi/po-

wigzanymi ze soba.
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Rys. 2. Graficzne przedstawienie mapy proceséw WUP
— powigzania pomiedzy procesami za pomocg referenciji
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Dziataniom zwigzanym z identyfikacjg procesow WUP (mapowaniem
procesow) towarzyszyly ze strony uczestnikow warsztatéw liczne negatywne
emocje. W opinii realizatoréw projektu oraz eksperta biorgcego udziat w war-
sztacie, ich przyczyna wynikneta z btednego zatozenia, iz kadra kierownicza
WUP posiada klarowng wiedze na temat zasad wdrazania i funkcjonowania sy-
stemu zarzadzania procesowego. W trakcie warsztatu ujawnita sie tendencja do
postrzegania przez jego uczestnikow dokonujacego sie procesu zmian zasad
zarzadzania organizacjg jedynie poprzez pryzmat koniecznosci wykonywania
dodatkowych prac i podejmowania obligatoryjnie narzuconych nowych odpowie-
dzialnosci. Bariery wynikaty rowniez z obawy przed konieczng ingerencja (jako
wiasciciela procesu) w dotychczasowe kompetencje pozostatych kierownikéw.
Brak akceptacji dla przeprowadzanych zmian stanowit na tym poziomie prac

powazng przeszkode w procesie wypracowywania rozwigzan.

2. ANALIZA, PROJEKTOWANIE | PRZEPROJEKTOWYWANIE
PROCESOW, SZKOLENIE WELASCICIELI PROCESOW

Celem kolejnego etapu wdrazania systemu zarzadzania procesowego
byta aktualizacja juz istniejacych proceséw, ponowne rozpoznanie poszczegol-
nych czynnosci oraz dostosowanie ich przebiegu do biezacych zadan instytuciji.
Niezbedna na tym etapie okazata sie identyfikacja wszystkich formalnych proce-
dur i zasad wykorzystywanych w procesie Tworzenie przebiegu poszczegdlnych
procesow (modelowanie) zalezy od celéw, jakie chce zrealizowa¢ organizacja.
Procesy mogq zosta¢ zaprojektowane w taki sposéb, aby za ich pomoca po-
prawia¢ wskazniki osiggane przez instytucje (m.in. jakos¢, koszt, czas), opty-
malizowaé czy tez usprawnia¢ komunikacje wewnagtrz organizacji. W ramach
projektu ,Wsparcie dla rozwoju Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopolsce”
WUP w Krakowie odzwierciedlit graficznie przebieg poszczegolnych procesow
(w ramach ustalonej symboliki) w systemie informatycznym Adonis. Skonstruo-
wana struktura pozwala $ledzi¢ realizacje procesow w kontek$cie ich wydajno-
Sci, usprawnien oraz wptywu, jaki wywierajg na strategie organizaciji.

Ponizej przedstawiono przebieg modelowania proceséw w WUP na przy-

ktadzie procesu ,Zarzadzanie programami i projektami”. Proces ten obejmuje
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przewazajgcq czes¢ dziatan Wojewddzkiego Urzedu Pracy jako Instytucji Po-
sredniczacej Il stopnia, zwigzanej z wdrazaniem Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki 2007-2013. Procedury POKL zostaly przepracowane procesowo
i wkomponowane w procesy WUP z zachowaniem koniecznego wyodrebnienia
pakietu proceséw (procedur).

W trakcie prac poprzedzajacych etap tworzenia graficznej wersji procesu,
wilasciciele proceséw — kadra kierownicza oraz wskazani przez nich pracownicy
delegowani do tworzenia modeli, uczestniczyli w szkoleniu, w trakcie ktorego na-
byli merytoryczng oraz techniczng wiedze zwigzang z wdrazaniem zarzadzania
procesowego przy uzyciu systemu informatycznego ADONIS. Szkolenie miato
ponadto pomdc wiascicielom procesow spojrze¢ na dziatania i zadania instytu-
Cji przez pryzmat zachodzacych w niej przebiegéw. Uczestnicy szkolenia zostali
przygotowani do samodzielnego modelowania procesow, a takze wyboru metody
modelowania. Warto podkresli¢, ze w trakcie tworzenia struktury procesow WUP
osoby realizujgce projekt, przy wspotudziale ekspertéw zewnetrznych, braty czyn-
ny udziat w spotkaniach z poszczegdlnymi wtascicielami proceséw/podproceséw
wspierajgc ich merytorycznie (interpretacja dokumentacji, wywiady z uczestnika-
mi procesow) oraz technicznie (praca z systemem informatycznym) w tworzeniu
modeli. W opracowywaniu procesdw pomocny okazat sie podrecznik pt. ,Instruk-
cje Wykonawcze Instytuciji Posredniczacej Il stopnia w ramach Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013”. Podrecznik stanowi zbidr procedur, ktore
WUP jest zobligowany stosowa¢ w ramach wdrazania POKL.

W efekcie wykonanych prac w systemie informatycznym stworzono gra-
ficzne modele funkcjonujacych proceséw, zawierajgce uporzadkowane czyn-
nosci wykonywane w trakcie realizacji procesu. Strukture przebiegu procesu
(model procesu) w wersji graficznej utozono w sposoéb prezentujacy: wejscia,
wyjscia, zadania/czynnosci, romby decyzyjne, paralelizmy czynnosci.

Aby umozliwi¢ uzytkownikowi systemu (zwlaszcza nowo zatrudnionemu
pracownikowi) bezproblemowe przejscie przez poszczegdlne kroki procesu, do
graficznej ilustracji przebiegu czynnosci dodano informacje zwigzane z opisem
poszczegolnych zadan, terminem ich realizacji, powigzaniem wykonywanych
dziatan ze srodowiskiem pracy — rolami w organizacji (odpowiedzialnosci de-

cyzyjne, konsultacyjne oraz informacyjne), jak tez infrastrukturg informatyczng
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(systemy IT wykorzystywane przy realizacji czynnosci w procesie) oraz doku-
mentacjg. Powigzanie w ramach poszczegolnych proceséw tak réznorodnych
informacji wymagato utworzenia przez realizatoréw projektu trzech modeli okre-
Slajgcych zasoby WUP: model srodowiska pracy, model dokumentéw oraz
model IT. Modele te to rodzaj ,stownikow”, z ktérych wykonawca czynnosci
moze skorzystac, wybierajgc odpowiednig zaktadke w systemie (zaktadka: no-
tatnik — odpowiedzialna rola, zasoby IT, dokumenty).

Na potrzeby WUP uzupetniono wszystkie zaktadki dla obiektu ,czynnosc”.

Obiekt ten posiada pola pozwalajgce wprowadzi¢ niezbedne informacje doty-
czace sposobu realizacji zadania.
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Rys. 3. Przyktadowy model procesu
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Przy okazji opracowywania przebiegu/struktury poszczegolnych procesow,
na styku dziatan realizowanych przez wigecej niz jedng komérke funkcjonalna,
ujawnity sie tzw. biate plamy — pola w strukturze organizacyjnej, niezarzadzane
lub niedostrzegane przez zadng z komorek zaangazowanych w proces realizaciji

poszczegolnych dziatan, a takze pola, w ramach ktérych zaangazowane komorki
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dublowaty czynnosci (np. obszar delegaciji). Wyzej opisane luki w systemie udo-
wodnity, ze jedyng metodg poznania procesu jest przedstawienie go w formie
graficznej. Proces przypisywania odpowiedzialnosci za obszar ,biatych plam”
w Wojewodzkim Urzedzie Pracy w Krakowie odbywat sie na poziomie dyrekciji
— dyrekcja odgornie przyporzgdkowywata odpowiedzialnos¢ za takie obszary do
wytypowanych wtascicieli proceséw. Po dwdch latach od uruchomienia systemu
realizatorzy projektu stojg na stanowisku, iz narzucanie odpowiedzialnosci bez
akceptacji, a w szczegolnosci bez identyfikaciji wtascicieli procesow z obszarem,
ktérym majg zarzadzac¢, negatywnie wptywa na przebieg procesu — proces co
prawda jest realizowany, jednak nie bywa zarzadzany ani ulepszany, a wtasciciel
procesu nie czuje sie faktycznym dostawcg ustugi. Takie uwarunkowania nega-
tywnie wptywajg na kulture procesowg organizaciji.
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Rys. 4. Przyktad wykorzystania poziomoéw struktury systemu (wejscia w gtab)
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Na potrzeby WUP system informatyczny wspierajacy zarzadzanie przez
procesy skonfigurowano w ten sposob, aby mozliwe byto prezentowanie pro-
cesow w wersji tabelarycznej. System posiada réwniez dodatkowa mozliwosé
tworzenia podrecznikéw procedur (w wytworzonym podreczniku znajda sie jedy-
nie wybrane procesy). Dzieki zastosowanemu rozwigzaniu pod nazwg ,Wersjo-
nowanie modeli proceséw”, umozliwiono uzytkownikom systemu poréwnywanie
aktualnie obowigzujgcych modeli procesow z ich wczesniejszymi, ale rowniez
i nowo tworzonymi wersjami. Takie rozwigzanie utatwia analize zmian dokonuja-

cych sie w ramach instytuciji.

¢ G Zaakceptowany Podrecznik ity 3.0 Admin  25.10.2011, 10:53:22
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Rys. 5. Model podrecznika
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Rys. 6. Model podrecznika (notatniki)
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Rys. 7. Model procesu Word — generowanie
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Jak wynika z doswiadczenia realizatorow projektu, najwieksze trudnosci
zwigzane z uaktualnianiem proceséw w Wojewodzkim Urzedzie Pracy w Krako-
wie ujawnity sie na etapie dookreslania i akceptacji roznic wystepujgcych pomie-

dzy ciggami dziatan zakwalifikowanymi przez dyrekcje instytucji jako procesy
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i podprocesy. Nalezato wiozy¢ wiele wysitku, aby wtasciciele proceséw prawidto-
wo zrozumieli rodzaj zaleznosci i powigzan pomiedzy procesami a podprocesa-
mi, ktére pod wzgledem modelu opisu, jak réwniez zarzadzania i odpowiedzial-
nosci niczym sie nie réznig, jednak ze wzgledu na potrzeby organizacji zostaty
zakwalifikowane w ramach poszczegoélnych grup. Co wiecej, w trakcie prowa-
dzonego w WUP wdrozenia okazato sie, ze dla uzytkownikéw systemu oraz
0s6b odpowiedzialnych za jego funkcjonowanie, podziat procesu na mniejsze
podprocesy (zawierajgce procedury pokazujgce krok po kroku jak zrealizowaé
proces), ktére przebiegajg w poprzek struktur funkcjonalnych, nie zawsze jest
zrozumiaty, co wiecej, we wczesnej fazie modelowania skutkuje licznymi niepo-

rozumieniami i chaosem.

3. MODELOWANIE SRODOWISKA PRACY, DOKUMENTOW, IT

Trzeci etap wdrazania zarzadzania procesowego do dziatan WUP kon-
centrowat sie na opracowaniu — w ramach systemu informatycznego ADONIS
— modeli niezbednych do wiasciwego funkcjonowania wszystkich proceséw
zawartych na mapie proceséw. Prace zostaty wykonane przez realizatoréw
projektu w porozumieniu z osobami odpowiedzialnymi za poszczegdlne ob-
szary w organizacji. Modele srodowiska pracy, dokumentéw oraz systemow
IT dostarczajg niezbednych informacji wptywajacych na szybkos¢ oraz spraw-

nos¢ realizacji procesow.

3.1. MODEL SRODOWISKA PRACY

Model srodowiska pracy porzadkuje przeptywy realizacji poszczegdlnych
czynnosci wykonywanych w procesach. W systemie zarzgdzania procesowego
na poziomie czynnosci kazde dziatanie wykonywane w ramach procesu musi
posiadac¢ przypisane stanowisko odpowiedzialnego wykonawcy oraz nadzoru-
jacego, konsultujgcego i otrzymujgcego informacje. Dziatanie to stanowi istotny
czynnik umozliwiajacy prawidiowe korzystanie z modelu, jak i zarzgdzanie nim.
Z tego punktu widzenia waznym elementem zarzgdzania procesowego jest mo-
del srodowiska pracy prezentujgcy strukture organizacyjng, komorki funkcjonal-
ne oraz poszczegolnych wykonawcow czynnosci (rola).
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Rys. 8. Srodowisko pracy — zespét funkcjonalny
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

System informatyczny ADONIS zapewnia mozliwo$¢ dokonywania anali-
zy i kontroli $rodowiska pracy w poszczegolnych procesach, tym samym gwa-
rantujgc spojnosc¢ danych na mapie (kazda zmiana dokonywana w $rodowisku
pracy przez osobe odpowiedzialng za utrzymanie aktualnosci danych zostaje
poprzez odpowiednie referencje w obiekcie graficznym ,,Czynnos$¢” automa-
tycznie zaktualizowana we wszystkich procesach, w ktérych rola ta wystepu-
je). Model srodowiska pracy pozwala na dokumentowanie w ramach systemu
informatycznego struktury organizacyjnej urzedu. Sktada sie on z obiektow
typu ,Jednostka organizacyjna”, ,Wykonawca” oraz ,Rola” . Obiekt graficzny
0 nazwie ,Jednostka organizacyjna” umozliwia dokumentowanie struktury za-

trudnienia z uwzglednieniem szczegoétowej hierarchii i zaleznosci, natomiast
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w ramach obiektu graficznego o nazwie ,Wykonawca” przypisuje sie pracowni-
kéw do poszczegolnych jednostek. Obiekt graficzny ,Rola” umozliwia opisanie
obszaru zadan wykonawcy.

Pierwszy model srodowiska pracy WUP zawierat wszystkie role podzie-
lone na komorki funkcyjne w torach. Informacje gromadzone byty w ramach jed-
nej mapy. Ze wzgledu na problemy pojawiajace sie w systemie informatycznym
(zwigzane z szybkim przetwarzaniem danych), w ramach dostosowania systemu
dokonano podziatu srodowiska pracy na oddzielne mapy zawierajgce odrebne
zespoty funkcyjne. Podziat ten ma jednak wade zwigzang z utrzymujacym sie
niebezpieczenstwem wzbudzania wsréd pracownikéw btednego myslenia w ka-
tegoriach podziatéw funkcyjnych, nie procesowych.

Dodatkowa, praktyczna funkcjonalnos¢ srodowiska wykorzystywana przez
WUP w celu monitorowania i aktualizacji przeptywow pracowniczych wewnatrz
organizacji umozliwia tworzenie listy oséb wraz z danymi, takimi jak: nazwisko

i imie, nr telefonu, adres e-mail oraz pokd;.

BEooRiDeHad ve sanpn | HE QLA #0 | #Hh®dn B

Nazwa | Mumer teleforu | E-mail | Zdjgcie | Postaé |  Kolejnoe | Opis |
||Banach Kizysatof |61984 11 | kbanach@vwup-krakow.pl | <automatycznie> | Biurko | 1 Pokéi; 510
|[Kacamarcayk- Zaycany Agrieszka | 61384-23 | akac@up-krakow.pl |<atomalycanie>  Biuko | 2 Pokéi. 510
|[Krupifiska Mstgorzata 1424073 | mkes@wup-kiskow.pl |<automalycznie> | Biuko | 3 Pokdi; 6033
|| Kusek Renata |619-84-23 | kus@wup-krakow.pl | <automalycznies |Biurko | 4 Pokd 510 |
|| Kutakowski Szymon |61984 23 | skulakowski@wup-krakowpl < i | Biuko | 5 Pokéj; 510

|
Rys. 9. Funkcjonalnos$¢ srodowiska pracy
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

3.2. MODEL SRODOWISKA DOKUMENTOW

Model dokumentéw stanowi zbiér dokumentow wykorzystywanych w trak-
cie realizacji wszystkich proceséw WUP (akty prawa, druki, formularze). Do mo-
delu wprowadzono wzory dokumentéw w formatach Excel, Word, PDF. Model
skfada sie z obiektu typu ,dokument”, ktéry pozwala na stworzenie w systemie
informatycznym bazy aktualnych dokumentéw, niezbednych w trakcie realizaciji
poszczegdlnych procesow. Uzytkownik ma mozliwos¢ uzupetniania oraz wydru-
ku dokumentéw umieszczonych w systemie, co utatwia i przyspiesza prace. Za
aktualnos¢ dokumentu odpowiada wtasciciel procesu lub wskazany przez niego

pracownik.
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Rys. 10. Srodowisko dokumentéw
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Rys. 11. Srodowisko dokumentéw — notes zawierajacy opis
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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3.3. MODEL SRODOWISKA IT

W analogiczny sposob stworzono model srodowiska IT oraz model Srodo-
wiska ryzyka. Model IT zawiera wszystkie systemy informatyczne wykorzystywa-
ne w trakcie realizacji poszczegolnych procesow. Z elementami tego srodowiska

uzytkownik tgczy sie poprzez referencje w obiekcie graficznym ,Czynnos¢” lub

jak w przypadku modelu ryzyka z obiektem graficznym ,Proces”.
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Rys. 12. Srodowisko IT
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

4. USTALENIE/AKTUALIZACJA ZAKRESU ZADAN WLASCICIELI
PROCESOW W SYSTEMIE ZARZADZANIA PROCESOWEGO

Jak pisze Batko, wtasciciel procesu powinien odpowiadac¢ za: ,[...] moni-
torowanie zgodnosci procesu z przepisami prawa i etykg zawodowg, dbatosc
o jakos¢ wyjs¢ z procesu (produktow procesu), zapewnienie sprawnej komu-
nikacji pomiedzy uczestnikami procesu oraz z uczestnikami innych procesow
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zwigzanych z zarzgdzanym przez niego procesem, a takze z klientami i intere-
sariuszami™.

Ze wzgledu na charakter i potrzeby instytucji oraz jej sposéb funkcjonowania
zgodny z metodg zarzgdzania procesowego, umocowanie roli wtascicieli procesow
w strukturze organizacyjnej przybiera roznorakie formy. Wedtug Ktujszy, najmniej
ingerencyjne — w kontekscie przeptywow funkcjonalnych — stanowi rozwigzanie,
w ktorym wiasciciel procesu przyjmuje pozycje tzw. doradcy procesowego. Wiasci-
ciel nie posiada uprawnien decyzyjnych zwigzanych ze zmiang i modyfikacjg proce-
séw lub posiada je w bardzo waskim zakresie, ograniczonym do ich projektowania
oraz usprawniania. Konsekwencje takiego rozwigzania stanowi brak faktycznej od-
powiedzialnosci wiasciciela procesu za jego efektywnos¢. Procesy — szczegdlnie te
przebiegajace w poprzek réznych komorek organizacyjnych oraz, co za tym idzie,
posiadajace dtugie sciezki decyzyjne — bez nadzoru witasciciela mogacego podej-
mowac szybkie, ostateczne decyzje, w krotkim czasie ulegajg dezaktualizacji, tym
samym system zarzadzania procesowego przestaje funkcjonowaé. Zastosowane
rozwigzanie w minimalnym stopniu wplywa na przemiane struktury funkcjonalnej,
jednak jednoczesnie uniemozliwia wydajne zarzgdzanie przez procesy.

Innym rozwigzaniem jest przypisanie wiascicielowi procesu odpowiedzial-
nosci za zarzgdzanie procesem poza odpowiedzialnoscig za podlegte w ramach
procesu jednostki organizacyjne. Wiasciciel procesu uzyskuje odpowiedzialnosé
za realizacje celu oraz efektywnos$¢ operacyjng procesu, jednak do jego prze-
prowadzenia moze wykorzystywac jedynie zasoby, ktérych jest bezposrednim
przetozonym. Rozwigzanie to, podobnie jak poprzednie, pozwala na zachowa-
nie dotychczasowej struktury organizacyjnej instytucji, jednak nalezy pamietac
o tym, ze procesy, ktérych realizacja wykracza poza odpowiedzialng komoérke,
mogg by¢ zaniedbywane. Postugiwanie sie opisywanym rozwigzaniem moze
prowadzi¢ organizacje do podjecia dziatah na rzecz dostosowania struktury pro-
cesowej do wymogow obowigzujacej struktury funkcjonalnej, co w swojej konse-
kwencji negatywnie wptywa na realizowane procesy.

Z punktu widzenia poprawnego wdrazania standardoéw zarzadzania po-

przez procesy, najbardziej optymalne rozwigzanie to takie, w ramach ktorego

4 Batko R. Rekomendacje dla projektu, 2011 r. dokumentacja projektu.
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wiasciciel procesu uzyskuje (w zakresie realizacji dziatah procesu) kompetencje
réwnolegte z zakresem kompetencji kierownika funkcjonalnego. Zastosowana
struktura umozliwia wiascicielowi petng koordynacje procesow przebiegajgcych
przez r6zne komorki funkcjonalne. Nalezy jednak pamietac, ze ze wzgledu na
konfliktogennos¢ takiego rozwigzania kluczowg kwestig pozostaje bardzo pre-
cyzyjne okreslanie kompetencji wiasciciela procesu wynikajgcych ze wspotpracy
z poszczegolnymi kierownikami funkcjonalnymi, jak tez uwazne dobieranie oso-
by petnigcej role wtasciciela procesow (wtasciciel powinien posiada¢ szerokg
wiedze oraz silnie rozbudowane umiejetnosci komunikacyjne).

Najtrudniejsze do wdrozenia, ale jednoczesnie najkorzystniejsze z punktu
widzenia procesu wdrazania systemu zarzadzania procesowego do organizacji
jest rozwigzanie, w ktorym grupe menedzerow stanowig tylko i wytgcznie whasci-
ciele procesow. Struktura funkcjonalna ulega catkowitemu zatarciu, a instytucja

jest zarzadzana procesowo (Ktujsza 2005).

mala

jal;;

ORIENTACIA ]
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FUNKCJONALNA . N eroviie mensdiareks
funkejonalniw
roli whascicieli
procesdw
® Wiakciciele
proceséw
duta jako doradey
| procesowi
mala ORIENTACJA PROCESOWA duia

Rys. 13. Wtasciciele proceséw w organizacji — rozwigzania
Zrédfo: na podstawie CFO Magazyn Finansistéw 1 marca 2005 roku.
Dariusz Ktujsza z WtaSciciele procesow w strukturze organizacyjnej

W ramach czwartego etapu wdrazania systemu zarzgdzania proceso-
wego Wojewoddzki Urzad Pracy w Krakowie okreélit role, zadania, uprawnienia
i zakres odpowiedzialnosci, jakie majg spoczywacé na witascicielach procesow
wykorzystujac wybrane elementy drugiego oraz trzeciego modelu umiejsca-
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wiania ich w instytucji. Organizacja nie odeszta od sposobu realizowania

dziatan w ramach struktury funkcjonalnej. Wtasciciele proceséw powotywani

sg do petnienia swoich rél przez dyrekcje WUP. Nowe obowigzki zostaty wpi-

sane w zakresy czynnos$ci poszczegoélnych oséb petnigcych role wiasciciela.

Wiasciciel procesu odpowiada za podlegty mu proces, jednak przydziat zaso-

bow do procesu musi konsultowac z kierownikiem funkcjonalnym, ktéremu te

zasoby podlegaja. Propozycja zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci dla

wtascicieli procesow zostata przygotowana przy wspotudziale konsultantéw

zewnetrznych.

Do zadan wiasciciela procesu nalezy:

modelowanie procesow w systemie informatycznym ADONIS,
ustalanie celdow i wskaznikéw dla procesu, w tym wskaznikow ryzyka,
ktére powinny wynikac ze strategii organizacji (cele strategiczne i ope-
racyjne), analizy ryzyka oraz ich konsultacji z dyrektorem WUP,
biezacy monitoring procesu (pod katem zgodnosci z przepisami prawa,
wiasciwych dokumentow w procesie, zasobdéw ludzkich oraz realizacji
wskazanych celéw i wskaznikow),

wprowadzanie zmian do procesu,

informowanie administratorow systemu o nieprawidtowosciach narze-
dzia informatycznego,

przeprowadzanie okresowego (raz na pot roku) oraz incydentalnego
przegladu procesu ze wskazaniem zmian, jakie zostaty wprowadzone
w okresie sprawozdawczym poprzez przygotowanie stosownego spra-
wozdania/raportu generowanego z systemu informatycznego do zarza-
dzania procesowego,

zarzadzanie ryzykiem w procesie zgodnie z ramowym zakresem zadan

wiasciciela ryzyka.

Whasciciel procesu ma uprawnienia do:

decydowania o opisie i przebiegu procesu,
decydowania o przydziale oséb do zadan realizowanych w procesie
w obszarze zasobdw, za ktére odpowiada,
wspotuczestniczenia w planowaniu zasobéw dla zadan realizowanych

w procesie,
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- projektowania celow i wskaznikéw dla procesu oraz wartosci oczekiwa-
nych,

- projektowania dziatan doskonalgcych dla procesu.

Wiasciciel procesu odpowiada za:

- efektywne zarzadzanie wyznaczonymi procesami zgodnie z obowigzu-
jaca mapa proceséw zarowno w komorkach podlegtych, jak i w ramach
innych komorek, bioracych udziat w realizacji procesu,

- biezacq aktualnos¢ danych w systemie ADONIS,

— osigganie wyznaczonych dla procesu celow, wykorzystujgc zasoby do-
stepne w ramach podlegtosci stuzbowej (w ramach wtasnej komérki or-
ganizacyjnej), jak i zasoby innych komérek biorgcych udziat w realizacji
danego procesu,

- wilasciwe planowanie zasobow dla procesow,

- efektywnos$c¢ operacyjng procesu,

- usuwanie niezgodnosci,

- wdrozenie dziatan doskonalgcych proces,

- wspoétprace z audytorami w ramach audytéw procesow, majgcych na
celu stwierdzenie zgodnosci procesu z przyjetymi kryteriami,

- opracowanie sprawozdan/raportow i analiz na kierownicze przeglady
systemu zarzgdzania zwigzane z zarzadzaniem procesowym,

— zarzadzanie procesem zgodnie z obowigzujacymi zasadami zarzadza-
nia przyjetymi dla WUP,

- zarzadzanie ryzykiem zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa
oraz zatwierdzonym ramowym zakresem zadanh wiasciciela ryzyka.

Jedno z najtrudniejszych wyzwan, przed ktérym staje organizacja wdra-

zajgca system zarzadzania procesowego, stanowi przejscie ze struktury funk-
cjonalnej na procesowg. Tempo oraz faktyczny zakres zmiany jest nieodzownie
zwigzany z poziomem dojrzatosci biznesowej kadry menedzerskiej, mentalnym
zaakceptowaniem odmiennego sposobu zarzadzania instytucjg. Zmiana ta
w istotny sposéb wptywa na sposéb umocowania wiasciciela procesu w struktu-

rze organizacyjnej, a co za tym idzie, poziomem dojrzatos$ci procesowej®.

5 http://martyna-kozlowska.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=98&ltemid=91
Online. Dostep 19 pazdziernika 2011 r.
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Jak pisze J. Kowalczyk, opierajac sie na wytycznych normy ISO 9004:2000,
.[...] dojrzato$¢ organizaciji jest klasyfikowana na pieciu poziomach:

Poziom 1. — brak formalnego podejscia. Brak dowodoéw jakiegokolwiek
podejscia systemowego; brak wynikdw, kiepskie wyniki lub wyniki nieprzewi-
dywalne. Organizacja nie dziata w sposéb powtarzalny. Brak jednoznacznie
okreslonych odpowiedzialnosci i uprawnieh na poszczegoélnych szczeblach za-
rzadzania. Na tym poziomie nie mozna uzyskac¢ certyfikatu potwierdzajgcego
wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig wg normy 1ISO 9001:2000;

Poziom 2. — podejscie reaktywne. Zapobieganie powstatym problemom
oparte jest na podejsciu systemowym. Dostepne jest minimum danych na temat
rezultatow udoskonalen. Uporzadkowany jednoznaczny zakres uprawnien i od-
powiedzialnosci pracownikoéw wszystkich szczebli zarzadzania;

Poziom 3. — stabilne, formalne podejscie systemowe. Systemowe po-
dejscie oparte na zarzadzaniu procesami. Wczesny etap udoskonalen systemo-
wych. Dostepne sg dane na temat zgodnosci dziatania z przyjetymi celami oraz
istnienia trendéw poprawy;

Poziom 4. — nacisk na ciggte doskonalenie. Stosowany jest proces do-
skonalenia zarzadzania wykorzystujacy w tym zakresie nowoczesne narzedzia.
Organizacja uzyskuje dobre wyniki oraz odnotowuje trwate trendy poprawy;

Poziom 5. — osiagi najlepsze w swojej klasie. Silnie zintegrowany pro-
ces doskonalenia. Zademonstrowane wyniki najlepsze w swojej klasie, zmierzo-
ne przy uzyciu punktéw odniesienia i optymalnie dobranych miernikow i wskaz-
nikéw realizacji celow poszczegolnych proceséw i celdw catej organizacii. Petna
orientacja na klienta, zarzgdzanie poprzez priorytety, przywodztwo™.

Inne podejscie prezentuje P. Grajewski dzielac poziomy dojrzatosci na:

Poziom pierwszy — poczatkowy chaos. Procesy realizowane sg ad
hoc, na zasadzie spontanicznego reagowania na zaistniatg sytuacje. Niewie-
le procesow jest formalnie zdefiniowanych. Ich realizacja jest uzalezniona od
kreatywnosci i indywidualnego zaangazowania pracownikéw. W sytuacjach kry-
zysowych nastepuje odejscie od zaplanowanych w ramach procesow dziatan.

5 http://www.humanms.eu/index.php?option=com_content&view=article&id=70&Itemid=79
Online. Dostep 19 pazdziernika 2011 r. Kowalczyk J. Procesowe podejscie do zarzgdzania
organizacja.
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Podsumowujac, uzaleznienie od poszczegolnych pracownikow, efektywnosé
procesow przewidywalna tylko na poziomie indywidualnego projektu, a nie orga-
nizacji. Organizacja nie dziata w sposob powtarzalny, brakuje jej jednoznacznie
okreslonych odpowiedzialnosci i uprawnien na poszczegodlnych szczeblach za-
rzadzania;

Poziom drugi — praktykowana powtarzalnos¢. Procesy projektowa-
ne sg na bazie wczesniejszych doswiadczen. Opracowuje sie podstawowe
procedury monitorowania kosztow, jakosci oraz harmonogramow. Etap ten
charakteryzuje sie praktyka i eksperymentowaniem w poszukiwaniu zdolnos$ci
do powtarzania dziatan w ramach proceséw. Instytucja uzyskuje mozliwos¢
poprawiana procesow i dokumentowania ich przebiegu, jak i gtdwnych para-
metrow;

Poziom trzeci — standaryzacja. Na tym etapie projektuje sie standardy
definiowania proceséw w ramach catej organizacji. Przeprowadza sie szkole-
nia z zasad projektowania procesow. Wszystkie procesy sg zdefiniowane, majg
okreslone procedury oraz standardy, jak tez mechanizmy weryfikacji i kryteria
akceptacji. Na tym etapie podejmuje sie proby umocowania wtasciciela proce-
séw w strukturze organizaciji, istnieje petna Swiadomosc istnienia proceséw, do-
kumentacja sktada sie z map proceséw oraz opisow poszczegodlnych krokow,
ktére sa powtarzalne i czesto zautomatyzowane. Brakuje natomiast systemu
miar informujacych o tym, czy cele procesow sa realizowane;

Poziom czwarty — zarzadzanie procesami. Etap charakteryzuje sie
projektowaniem miar dla proceséw za pomocg systemdéw miernikéw. To petna
Swiadomos¢ zachodzacych w organizacji proceséw oraz definiowany system
pomiarowy. Informacje pochodzace z pomiaréw procesow nie sg przektadane
na decyzje zarzadcze, przez co organizacja nie osigga gtownej korzysci ptyna-
cej z procesowego podejscia do zarzadzania — ciggtego doskonalenia;

Poziom piaty — ciagte doskonalenie. Cata organizacja skupiona jest
na poprawie procesow. Optymalizacja realizowana jest dzieki zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw. To organizacja dojrzata procesowo, posiadajgca zde-
finiowane drzewo celow wraz z wypracowanym systemem miar procesow do-
starczajacych kierownictwu informacji do ciagtego doskonalenia i podnoszenia
efektywnosci (Grajewski, 2007).
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Zarzadzanie przez procesy nie pojawia sie w instytucji z dnia na dzien.
Jego wdrazanie przypomina raczej dtugotrwatg ewolucje. Stopien wdrozenia
znajduje odzwierciedlenie w dojrzatosci procesowej organizacji. Jak twierdzi
G. Gruchman: ,[...] W Polsce zdecydowana wiekszos¢ firm znajduje sie w pierw-
szej lub drugiej fazie dojrzatosci, wzglednie tez pomiedzy nimi. Zdecydowana
mniejszos¢ znajduje sie pomiedzy fazg drugg a trzecig. Firm, ktore faktycznie
zarzadzajg swoimi procesami biznesowymi, jest stosunkowo niewiele. O firmie
0 procesowej strukturze organizacyjnej nie styszatem, cho¢ w ogdle na swiecie
istniejg. By¢é moze realistycznym stanem docelowym dla prawie wszystkich firm
w Polsce powinna by¢ faza trzecia. Firmy, ktére skutecznie wdrozyly zarzadza-
nie procesami biznesowymi, odnosza wystarczajaco duze korzysci™.

Jak pokazujg badania przeprowadzone w 2009 r. przez serwis Proce-
sowcy.pl, zaledwie 12% organizacji (z badanej grupy) zarzadza swoimi proce-
sami dokonujgc pomiaréw i analizujgc dane (KPI — Key Performance Indica-
tors), co jest warunkiem koniecznym do implementacji zarzadzania procesami.
Tylko wtedy jestesmy w stanie zweryfikowaé, czy realizujemy cele strategiczne
organizacji na poziomie konkretnego procesu. Wyniki badania potwierdzaja,
ze jednym z gtéwnych problemow zwigzanych z zarzgdzaniem procesami jest
wiascicielstwo procesow — brak lub umiejscowienie w nieodpowiednim miejscu
organizacji. 34% organizaciji, w ktérych procesy sg zidentyfikowane, ma powo-
tanych wiascicieli procesowo, a 80% firm, ktére deklarujg posiadanie wiasci-
cieli proceséw przyznaje, ze role te petnig osoby w randze dyrektora, co cze-
sto, z powodu mocno ograniczonej dostepnosci, jest rownowazne z brakiem
wiascicieli procesow. W wynikach badan zwraca sie uwage na jeszcze jeden
problem zwigzany z zarzadzaniem procesami — wybor procesow do zarzadza-
nia. 59% organizacji w puli procesow, ktérymi zarzadzajg lub chcg zarzadzac,
umieszcza wszystkie posiadane procesy, przez co zbyt duzo energii i czasu
skierowane jest na opisywanie, mierzenie i analizowanie procesow wspie-
rajgcych, ktére oczywiscie sg wazne, lecz nie dotykajg bezposrednio istoty
dziatalnosci biznesowej, czyli miejsca, w ktdrym powstaje najwieksza wartosc

dodana w organizacji oraz na procesy gtéwne generujgce wartos¢ dodang dla

" http://ceo.cxo.pl/artykuly/21571_1/Wladza.do.podzialu.html OnLine. Dostep 19 wrzesnia
2011 r. Gruchman G. Wiadza do podziatu.
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klienta zewnetrznego. Procesy z tej grupy powinny by¢ szczegodtowo opisane
i poddane ciggtym pomiarom?.

Aktualnie ocena stanu dojrzatosci WUP w Krakowie w kontek$cie wdra-
zania systemu zarzadzania procesowego nie zostata oficjalnie dokonana ani
przez ekspertow, ani przez kadre zarzadzajgca. W opinii realizatoréw projektu,
ze wzgledu na fakt, iz procesy sg zidentyfikowane i opisane, lecz nie w pet-
ni mierzone, WUP w Krakowie znajduje sie na trzecim poziomie dojrzatosci.
W celu osiggniecia wyzszego poziomu dojrzatosci procesowej niezbedne jest
kontynuowanie dziatan modernizacyjnych oraz podejmowanie prac majacych na

celu ugruntowanie zarzadzania procesowego w kulturze organizacji.

5. USTALENIE/AKTUALIZACJA CELOW PROCESOW
| WSKAZNIKOW ORAZ ICH MONITORING

Jeden z najwazniejszych etapow wdrazania zarzgdzania przez procesy
dotyczy okreslania celow oraz wskaznikéw w procesach powigzanych z obo-
wigzujaca strategig instytucji. Dziatania tego typu nazywane sg monitorowaniem
procesow i polegajg na regularnym przegladaniu zawartosci proceséw w zakre-
sie planowanych osiggnie¢, zastosowanych miernikdw oraz mozliwosci realiza-
cji strategii instytuciji.

Dzieki regularnemu przegladowi stopnia realizacji celdow (strategicznych
i operacyjnych), organizacja monitoruje proces realizacji strategii, podejmujac
niezbedne dziatania korygujace oraz naprawcze. Okreslajac cele strategiczne
w skali catej organizacji trzeba mie¢ na uwadze, ze ich realizacja bedzie odby-
wata sie na poziomie konkretnych proceséw posiadajacych odrebnie zdefinio-
wane cele operacyjne, uwarunkowania i zasoby. Zeby system mdgt sprawnie
funkcjonowac, cele nalezy definiowac tak, aby byty mozliwe do realizacji w ra-
mach procesow. Nalezy rowniez pamieta¢, ze cel procesu musi zosta¢ zdefinio-
wany w sposoéb konkretny i mierzalny.

W ramach kolejnego etapu wdrazania systemu zarzadzania procesowe-

go, realizatorzy projektu wspdlnie z ekspertami zewnetrznymi oraz wtascicielami

8 http://procesowcy.pl/images/raport_dojrzalosc_procesowa_marzec_2010.pdf Online. Do-
step 30 pazdziernika 2011 r.
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procesow przeprowadzili analize proceséw pod katem ich aktualnosci w stosun-
ku do celoéw strategicznych obowigzujacych dla WUP.

W trakcie realizacji prac okazato sie, ze zastosowany w WUP system plano-
wania strategicznego opierat sie na metodyce, ktéra uwzgledniata podziat celow
na strategiczne, operacyjne, cele zespotéw oraz proceséw. Podziat ten utrudniat
wiascicielom proceséw klarowne przyporzadkowania ich do konkretnych celow
strategicznych. W ramach projektu podjeto wiec dziatania, ktore doprowadzity do
redefinicji misji, celow strategicznych i operacyjnych oraz zdefiniowania wizji WUP.
W pracach uczestniczyta dyrekcja oraz kadra kierownicza organizacji.

Aby wtascicielom procesdw umozliwi¢ biezgce monitorowanie przebiegu
procesow w kontekscie realizacji celéw WUP, w ramach przegladarki Adonis
Process Portal bedacej elementem narzedzia informatycznego ADONIS, uru-
chomiono trzy zaktadki pozwalajgce wtascicielom proceséw oraz pracownikom
na przegladanie obowigzujgcego schematu celow strategicznych, operacyjnych
oraz wskaznikéw ich realizacji w widoku hierarchicznym. Dla wskaznikow okre-
$lono zrédta danych, w ktérych gromadzone sg informacje niezbedne do ich mo-

nitorowania (np. arkusz Excel czy baza danych SQL), tolerancje realizacji proce-

su i inne parametry konfiguracyjne np. czestotliwos¢ monitorowania wskaznika.
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Rys. 14. Monitoring wskaznikéw w systemie APP

Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Rys. 15. Monitoring celow strategicznych i operacyjnych w systemie APP
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Wyniki monitoringu celéw i wskaznikow pokazywane sg w formie sygnali-
zacji Swietlnej (czerwony, zotty, zielony). System APP pozwala réwniez tworzy¢
wiascicielom procesow, jak i pracownikom, wtasne konfiguracje (kokpity) moni-

toringu celow i wskaznikow.
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Rys. 16. Monitoring celéw operacyjnych/proceséw
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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6. SZKOLENIE AUDYTOROW WEWNETRZNYCH

Istotny element towarzyszacy kontroli poprawnosci wdrazania, a nastep-
nie dostosowywania systemu zarzadzania procesowego do prac instytucji, sta-
nowi dziatanie audytowe. Audyt procesu jest udokumentowanym, niezaleznym
procesem pozyskiwania dowoddéw potwierdzajacych zgodnos¢ dziatan organi-
zacji z kryteriami audytu, ktorymi moga by¢ akty prawa, wewnetrzne regulacje
i procedury, umowy i wymagania klientéw, dokumenty strategiczne i normy (Ko-
towski, Batko 2010).

Poprawnie przeprowadzony audyt wykazuje: czy jest dotrzymywana ana-
lizowana procedura, czy zastosowana procedura jest wiasciwa dla osiggniecia
zatozonego celu. W trakcie audytu procesu potwierdza sie, ze oczekiwania klien-
ta i osigagane rezultaty sgq zgodne ze zdefiniowanymi wymaganiami oraz bada
zadania realizowane przez pracownikéw nie tylko z punktu petnionych przez
nich funkcji i zajmowanych stanowisk, lecz pod katem konkretnych rdél realizo-
wanych w badanym procesie.

Zapewniajgc organizacji mechanizm kontroli realizowanych procesow,
a tym samym dostosowujgc porzadek wdrazania systemu zarzgdzania pro-
cesowego do wymogow cyklu PDCA, w ramach projektu przeszkolono grupe
pracownikow Wojewodzkiego Urzedu Pracy oraz Powiatowego Urzedu Pracy
w Chrzanowie, dostarczajgc im wiedzy niezbednej do petnienia funkcji audytora
wewnetrznego. Uczestnicy nabyli umiejetnosci prowadzenia audytéw wewnetrz-
nych. Wspdlnie z udziatem konsultanta zewnetrznego, na przyktadzie wybrane-
go procesu WUP, ¢wiczyli praktyczne umiejetnosci zwigzane z:

- zaplanowaniem audytu (przygotowanie programu audytéw, planu au-

dytu, listy pytan),

przeprowadzeniem audytu (scenki audytowe),

stwierdzeniem niezgodnosci,

wskazaniem dziatan korygujgcych i dziatan zapobiegawczych (wypet-
nianie karty dziatan korygujacych/zapobiegawczych).

W ramach szkolenia przyszli audytorzy WUP opracowali procedure pn.
.Programowanie i realizacja audytéw wewnetrznych — podejscie procesowe”.

Procedura zawiera opis dziatan niezbednych do przeprowadzenia poprawnego



ZARZADZANIE PROCESOWE W ADMINISTRACJI - STUDIUM PRZYPADKU 141

i wydajnego audytéw proceséw w ramach organizacji. Proces zostat naniesiony

na mape procesow instytucji, jego uruchomienie zaplanowano na rok 2012.

7. PRZEPROWADZENIE BADANIA SATYSFAKCJI KLIENTOW

Zgodnie z zatozeniami przyjetymi przez realizatorow projektu, doskonale-
nie procesow WUP powinno przebiega¢ w powigzaniu z oceng ich przydatnosci
w procesie obstugi klienta instytucji (wewnetrznego i zewnetrznego). Dla potrzeb
zarzadzania i wyznaczania celéw organizacji nastawionych na potrzeby klienta
instytucji, w ramach realizacji projektu ,Wsparcie dla rozwoju Publicznych Stuzb
Zatrudnienia w Matopolsce” zaplanowano oraz przeprowadzono cykl badan ma-
jacych okresli¢ obowigzujacy i jednoczesnie zarekomendowac pozadany kieru-
nek zmian w procesie obstugi klienta. Przeprowadzenie badania zostato zlecone
firmie zewnetrznej. Wykonano je metodg SERVQUAL (metoda badan ilo$cio-
wych, na podstawie ktérej mozna przewidzie¢ oczekiwania klientow oraz iden-
tyfikowaé¢ poziom oceny swoich ustug przez ustugobiorcéw)®, uzupetniono me-
todami jakosciowymi (teoria ugruntowana ,the grounded theory”, opierajgcymi
sie na zatozeniu, ze rzeczywisto$¢ spoteczng najlepiej rozumiejg zaangazowani
w nig aktorzy. Metoda odrzuca tradycyjne funkcjonalistyczne podejscie, w kto-
rym badacz analizuje zbiorowo$¢ przy uzyciu wczesniej opracowanego modelu
teoretycznego, poniewaz uznaje sie, iz powoduje to jedynie samopotwierdzanie
sie danej teorii'>. W badaniach wykorzystano rowniez metode efektywnosci pro-
cesOw w ujeciu rachunkowym (ocena generowanych przez system rachunkowo-
sci informacji dotyczgcych kosztéw realizacji poszczegdlnych zadan lub projek-
téw, a takze okreslenie zasadnosci wyboru stosowanych metod budzetowania).
W badaniach uzyto kwestionariusza opracowanego przez wykonawce zlecenia
zgodnie z najnowszymi rozwigzaniami stosowanymi w badaniach satysfakcji
klienta. Definicje standardéw, obszaréw badan i wzorcéw zaczerpnieto m.in.
z norm: 1ISO 9001:2008, PN-EN ISO 14001 i OH-SAS-18001. Przeprowadzone
badania obejmowaty badania jakosciowe (wywiady focus group) majgce na celu
dokonanie:

® http://mfiles.pl/pl/index.php/Servqual. Online. Dostep 30 pazdziernika 2011 r.
10 http://pl.wikipedia.org/wiki/Teoria_ugruntowana. Online. Dostep 30 pazdziernika 2011 r.
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charakterystyki/diagnozy kultury organizacyjnej urzedu i jej kluczowych
przejawow,

charakterystyki spotecznych uwarunkowan komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej urzedu oraz relacji z klientami zewnetrznymi organizacji,
charakterystyke ksztattowania tozsamosci organizacyjnej i budowania

wizerunku urzedu

oraz badania ilosciowe (ankietowe) satysfakcji klientow, skiadajace sie

z nastepujacych etapow:

opracowanie ankiety,

dobranie reprezentatywnej proby do badania ankietowego klientow ze-
wnetrznych,

przeprowadzenie badania ankietowego w wytonionej prébie klientow
zewnetrznych,

przeprowadzenie badania ankietowego w populacji klientéw wewnetrz-
nych,

przeprowadzenie akcji motywujacej/dyscyplinujacej w obrebie préby
poddanej badaniu dla potrzeb zwiekszenia liczby uzyskanych zwrotow,
zebranie i opracowanie statystyczne wynikéw badan,

opracowanie raportu szczego6towego z badan,

opracowanie raportu skréconego (menedzerskiego) z badan oraz reko-
mendacji,

opracowanie prezentacji dla potrzeb przedstawienia wynikéw z ba-

dania.

Opierajac sie na wypracowanych rekomendacjach Wojewddzki Urzad

Pracy podjat prace usprawniajgce, w wyniku ktorych do konca 2011 r. wprowa-

dzono nastepujace udoskonalenia:

1

. we wspotpracy z klientem wewnetrznym:

wdrozono kodeks etyki,

dopracowano system premiowy,

przeprowadzono szkolenia dla kadry kierowniczej majace na celu po-

prawe przekazu informacji pomiedzy kierownikiem a pracownikiem,

rozpoczeto szkolenia w kierunku budowania zespotow,

podjeto prace nad udoskonaleniem oceny pracowniczej;
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2. we wspotpracy z klientem zewnetrznym:

- podjeto prace zwigzane z budowg wizerunku WUP poprzez udo-
skonalenie promocji wtasnych dziatan (publikacje, konferencje, au-
dycje w radio i telewizji prezentujgce produkty wytwarzane przez
instytucje).

Z punktu widzenia realizatorow projektu istnieje koniecznos¢ dalszego
walidowania procesu dokonujgcych sie zmian w ramach instytucji. Dobrze przy-
gotowany, wiasciwie przeprowadzony oraz regularnie kontynuowany proces ba-
dania potrzeb klientow wewnetrznych i zewnetrznych umozliwi Wojewddzkiemu
Urzedowi Pracy doskonalenie celéw swoich proceséw w kierunku zaspokojenia

rzeczywistych potrzeb klientéw.

8. URUCHOMIENIE - PRZEKAZANIE PROCESOW
KONCOWYM UZYTKOWNIKOM POPRZEZ SYSTEM ADONIS
| ADONIS PROCESS PORTAL

Mapa procesow wraz z ustalonymi modelami posiadajgcymi zdefiniowane
cele oraz wskazniki realizacji, ustanowieni wtasciciele proceséw oraz ogolne za-
sady zarzadzania procesowego opisane w ,Podreczniku uzytkownika ADONIS”
stanowity podstawe do rozpoczecia kolejnego etapu wdrozenia, polegajagcego
na zapoznaniu wszystkich pracownikow WUP z systemem ADONIS i jego prze-
gladarkg Adonis Process Portal (APP) oraz nauki uzytkowania narzedzia.

Dzieki umiejetnosci korzystania z Adonis Process Portal (APP), pracow-
nicy moga;:

- przeglada¢ modele proceséw w sposéb niewymagajacy specjalistycz-
nej wiedzy z zakresu obstugi oprogramowania ani specjalnych upraw-
nien dostepowych,

- wyszukiwa¢ potrzebne informacje dotyczace szczegotdow przebiegu
procesow,

— zaznajomic sie z doktadnymi wytycznymi dotyczacymi procedur obo-
wigzujgcych w urzedzie,

- zgtaszac swoje pomysty ulepszen systemu i procedur,

- tworzy¢ wtasne kokpity (widok) celow oraz wskaznikow.
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Witamy w ADONIS Process Portal!

R13 Rev 10176

Uzytkownik: Il
Hasto:

Rys. 17. Logowanie do systemu APP
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Prace nad dostosowaniem systemu informatycznego ADONIS oraz prze-
gladarki Adonis Process Portal do codziennych potrzeb pracownikéw WUP pro-
wadzone byty od poczatku realizacji projektu. Zatrudniony w projekcie informatyk
oraz koordynator ds. systemu zarzgdzania procesowego w scistej wspotpracy
z firmg informatyczng, wtascicielem systemu ADONIS, testowali oraz dostoso-
wywali poszczegodlne niezbedne do wdrozenia aplikacje narzedziowe.

Ksztattowanie systemu informatycznego zostato potraktowane jako dzia-
tanie plastyczne, kreowane réwnolegle z postepem prac nad petnym systemem
wdrozenia zarzadzania procesowego w instytucji. Realizatorzy projektu bardzo
ogolnie mogli oceni¢ faktyczng diugos¢ realizacji poszczegolnych faz procesu
wdrozenia. Zalezaty one od tempa i gotowosci do faktycznego przeprowadzenia
zmian w organizacji, zakresu zaangazowania uzytkownikow elementéw syste-
mu, jak rowniez i poziomu komplikacji dziatan.

Od samego poczatku, aby system w jak najwiekszym stopniu dostosowac
do biezacych potrzeb pracownikéw WUP, realizatorzy projektu podjeli decyzje
0 zaangazowaniu w prace nad dostosowaniem systemu jego bezposrednich
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uzytkownikéw. To nierzadko oni w trybie konsultacji proponowali ulepszenia
i modyfikacje, ktére wdrazano do systemu.

Sam proces konsultacji podzielono na kilka etapéw. Pierwotne pomysty
generowane byty w ramach zespotu wdrozeniowego (nierzadko we wspot-
pracy z uzytkownikami/wiascicielami proceséw), a nastepnie w formie pytan
przekazywane do wtasciciela sytemu ADONIS, ktory poszukiwat najkorzyst-
niejszego rozwigzania z punktu widzenia funkcjonalnosci informatycznych,
szacujac czas wdrozenia/udoskonalenia rozwigzania, a takze dokonujac jego
wyceny. Ostateczng decyzje o wyborze $ciezki dziatania podejmowali reali-
zatorzy projektu. Sredni czas wdrazania ulepszen w postaci modyfikacji funk-
cjonalnosci oscylowat w okolicach paru dni (do tygodnia), stworzenie nowej
funkcjonalnosci w zaleznosci od stopnia komplikacji od 2 do 3 tygodni, a na-
wet do ok. 1 miesigca. Nalezy zaznaczy¢, ze w celu niezaktécania pracy sy-
stemu, wieksze zmiany funkcjonalne testowano przed wdrozeniem na bazie
kopii testowych.

W duzym skrocie Adonis Process Portal mozna zdefiniowac jako prze-
gladarkowe, celowo zmodyfikowane i uproszczone wydanie systemu ADONIS.
Kluczowa réznicg pomiedzy APP a ADONIS jest brak mozliwosci edycji obowig-
zujacych modeli. System ADONIS oraz APP korzystajg z tej samej bazy danych,
jednakze przypisane sg do niej rézne grupy uzytkownikéw posiadajgcych rézne
prawa dostepowe. Czes¢ uzytkownikdw posiada prawa edycji i tworzenia modeli
(whasciciele procesow lub osoby oddelegowane przez wiascicieli proceséw do
dokonywania zmian) w systemie ADONIS, natomiast pozostali tzw. zwykli uzyt-
kownicy (pozostali pracownicy WUP) posiadajg jedynie wglad do modeli proce-
s6w. Dostep do modeli daje nie tylko mozliwos¢ sledzenia sciezki procesu, ale
réwniez korzystania z bazy informacji zawartych w srodowiskach wspomagaja-
cych prawidtowy przebieg procesu (Srodowisko pracy, srodowisko dokumentow,
Srodowisko IT).

Dwa gtdwne tryby pracy w systemie APP i powigzane z tym odmienne
interfejsy (oprogramowania pozwalajace na wspotprace pomiedzy aplikacjami
i uzytkownikiem) to:

- przegladanie i uzupetnianie tresci modeli,

— monitoring wskaznikéw i celow.
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Rys. 18. Notatnik APP
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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Rys. 19. Zgtaszanie propozycji ulepszen w systemie APP
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Catosciowy interfejs przegladarki APP sktada sie z szesciu standardowych

blokow:

- Eksplorator — zawiera on modele i grupy modeli systemu ADONIS, do
ktoérych przegladania/modyfikacji ma uprawnienia dany uzytkownik;

- Okno tresci — gtdbwne okno APP, ktére zawiera tre$¢ modeli aktualnie
otwartych przez uzytkownika. Modele sg prezentowane w zaktadkach;
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- Nawigator — analogicznie jak w systemie ADONIS zapewnia mozli-
wos¢ wygodnego przegladania duzych modeli (zmniejszanie/zwiek-
szanie);

- Opcje zalezne od modelu — tu znajdujg sie opcje dostosowane do aktu-
alnie otwartego modelu;

- Opcje ogolne — uniwersalne funkcjonalnosci systemu APP, niezalezne
od aktualnie otwartego modelu;

- Pasek statusu — wyswietlane informacje statusowe o zalogowanym
uzytkowniku i otwartym modelu, jak réwniez pozwalajgce zmieniac po-
wiekszenie modelu.

Ponizej w szczegdtowy sposob opisano funkcje poszczegdlnych blokow
interfejsu APP, ktore w trakcie wykonywanych prac zostaty na zyczenie uzytkow-
nikéw systemu dostosowane do ich potrzeb.

Eksplorator pozwala na przegladanie bazy danych systemu ADONIS na
kilka sposobow. DomysIny widok to ,Przeglad”, ktéry pokazuje wszystkie mode-
le i grupy modeli, do ktérych ma uprawnienia uzytkownik. Mozna jednak wybraé
z listy rozwijalnej inne widoki, aby np. przeglada¢ tylko modele dokumentéw.
Inng opcja Eksploratora jest filtr’ — pozwala on na odfiltrowanie wytgcznie tych
modeli, ktore zawierajg podany przez uzytkownika tekst w nazwie.

Okno tresci zawiera tre$¢ aktualnie otwartych modeli pogrupowang w za-
ktadki. Kazda z zaktadek zawiera nazwe modelu i jego wersje oraz ikone odpo-
wiadajaca typowi modelu. Sposéb prezentaciji modelu (domysinie jest to ,Widok
graficzny”) mozna zmienia¢ w opcjach zaleznych od modelu. Wielkos¢ grafiki
modelu (powiekszenie) modyfikuje sie poprzez odpowiednie ikony lub suwak,
dostepne w Pasku statusu. Kazdy obiekt posiada wtasne menu kontekstowe.
Menu takie zawiera wybrane referencje wychodzace z danego obiektu: Rysunki
nr 18 oraz 19 prezentujg elementy menu w zakresie:

- ,Proces odniesienia”, czyli link do bardziej szczegétowego modelu;

- ,Wiasciciel procesu”, czyli link do modelu srodowiska pracy;

- opcja ,Pytania otwarte”, ktéra pozwala na zgtaszanie uwag, co do tresci

danego obiektu;

- opcja ,Szczegoty”, ktdra pozwala otworzy¢ notatnik ze wszystkimi atry-
butami obiektu.
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Tak jak w systemie ADONIS, réwniez w przegladarce APP atrybuty sg upo-
rzadkowane w ramach zaktadek. DomysInie otwarta jest pierwsza zaktadka ,,Opis”.
W zaleznosci od uprawnien uzytkownik moze przegladaé tre$¢ notatnika lub tez
edytowac jego wybrane atrybuty. Na gorze notatnika widoczna jest nazwa mode-
lu, w ktérym obiekt wystepuje. Dodatkowg funkcjonalnoscig jest mozliwos¢ bez-
posredniego wywotywania obiektéw docelowych przez menu kontekstowe. Jesli
tylko dany obiekt (np. plik) zostat powigzany z odpowiednim obiektem w systemie
— zaznaczenie odpowiedniej opcji w menu kontekstowym uruchomi ten plik. Taka
konstrukcja systemu pozwala uzytkownikom na tatwe wykonywanie procesu ,krok
po kroku” dzieki temu, ze w kazdym momencie mogg zobaczy¢, z jakich doku-
mentéw i aplikacji powinni skorzysta¢ i — w razie potrzeby — od razu je otworzyc¢.

.,Nawigator” pozwala na wygodne przegladanie duzych modeli. DomysInie
jest on zminimalizowany.

Opcje zalezne od modelu grupujg funkcjonalnosci, ktérych dostepnosc
zalezy od aktualnie wybranego modelu. Standardowo jest tam mozliwosé:

- wydrukowania modelu,

- zgtoszenia propozycji ulepszenia do modelu,

— zmiany sposobu prezentacji (widoku) modelu.

Domysinie dostepne widoki modelu to:

- widok graficzny (standardowy),

- widok tabelaryczny (mozna w nim przeglada¢ w formie tabeli atrybuty

dla wielu obiektow: wspolnego — wybranego — typu),

- widok referencji (mozna w nim przegladac referencje prowadzace do

wybranego modelu).

Opcje ogodlne od modelu grupujg standardowe funkcjonalnosci systemu
APP, do ktorych naleza;

- wyszukiwarka,

- zmiana jezyka,

- pomoc,

- wylogowanie z systemu.

Wyszukiwarka oferuje mozliwos¢ wyszukiwania na biezgco tekstu, ktory
uzytkownik wprowadza w pole wyszukiwania. Pozwala to na btyskawiczne od-

najdywanie tego, co jest potrzebne. Najbardziej trafne wyniki sg prezentowane
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,W locie”, w podziale na modele i obiekty. Istnieje tez mozliwos¢ zobaczenia
wszystkich wynikow.

Pasek statusu zawiera informacje statusowe, takie jak:

- login uzytkownika,

- nazwa przegladanej bazy danych,

status aktualnie otwartego modelu,

data ostatniej zmiany aktualnie otwartego modelu,

- ikony pozwalajgce na zmiane powiekszenia modelu.

Dzieki zastosowaniu notatnikow dla danych typdw obiektéw, mozliwe stato
sie zawieranie bardziej szczegdtowych wytycznych dotyczacych kazdego etapu
realizacji procesu.

Przed udostepnieniem aplikacji APP pracownikom WUP niezbedne oka-
zato sie wykonanie prac dostosowawczych zwigzanych z:

- wprowadzeniem kazdego uzytkownika do systemu (nadanie loginu oraz

hasta),

- stworzeniem grupy uzytkownikéw z przyporzadkowanymi prawami do-
stepu do odpowiednich grup modeli w bazie systemu ADONIS (prze-
twarzane, do akceptacji, zaakceptowane, archiwalne),

- przypisaniem uzytkownikow do odpowiedniej grupy dostepowej do mo-
deli.

Aktualnie WUP posiada 10 licencji osobowych na rbwnoczesne wejscie

i prace w systemie ADONIS (wejscie ograniczone). Korzystanie z APP nie jest
ograniczone. W tym samym momencie z systemu moze korzysta¢ kazdy pra-
cownik posiadajacy login oraz hasto.

Adonis Process Portal jest elementem systemu informatycznego pozwa-
lajgcym zarzadzaniu procesowemu rozwija¢ sie w organizacji. To dzieki jego
funkcjonalnosciom pracownicy mogg zgtasza¢ zauwazone przez siebie btedy
oraz pomysty usprawnien bezposrednio do osob odpowiadajgcych za modele
(funkcja panelu, w ktérym mozna doda¢ swojg propozycje ulepszenia lub zapo-
znac sie z juz istniejacymi, w momencie dodania propozyciji ulepszenia, do oséb
odpowiedzialnych za dany model i kontrole zarzadzania procesowego zostaje
wystana wiadomosc¢ e-mail z informacjg o proponowanej zmianie). Dzigki temu

system zarzadzania procesami WUP rozwija sie i jest nieustannie doskonalony
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przez uzytkownikow docelowych. Nalezy réwniez pamieta¢ o tym, ze aby sy-
stem APP dziatat sprawnie, niezbedne jest dokonywanie biezgcych aktualizacji
dostepow pracownikéw do systemow.

Menedzer urytkownikdw - Lista grup uzytkownikow HE=E
Grupy udytkowndow: Gl Dodaj grupe...
+ @ SODNIS
# B adows_only

& B Jolanta Zamojska - mapa vk |
& B Manager :

@ BB Przetwarzanie modeli . |
# i FuP

@ 8 skomiewicz_polczyk Widok » |
# Jl Versioning Administration -

+ § wekaznkitykozaskceptowane —IZHM
] n zarz_ryzykiem Pomoc |

Rys. 20. Lista grup uzytkownikow
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS

Menedzer uzytkownikow - Lista grup uzytkownikow

Grupy uzptkownikd Vg

= B Przetwarzanie modeli S|

abiemat J f |

abobrowska |

abuczek -

a.chamiolosiowik

a.chizescijanek

aczuba ‘
adela

& adudek Widok ~ |

& agaidekkowalska

agora

a kaczmarczykzampcany Pomoc |

akaszowska

akawecka

akowal

akiuk

alewandowska

amartynuska

a marut

aniedzwiecka

a.ckonska

a paluchowska

& apastemak |

Rys. 21. Lista uzytkownikow
Oprac. wtasne — zarzadzanie procesami WUP oparte na systemie ADONIS
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9. ZARZADZANIE PROCESOWE
W POWIATOWYM URZEDZIE PRACY W CHRZANOWIE

W 2009 r. w ramach prac wykonywanych przez projekt ,Wsparcie dla
rozwoju Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopolsce”, rozpoczeto pilotazowe
wdrozenie systemu zarzadzania procesowego do wspétpracujacej z Wojewddz-
kim Urzedem Pracy w Krakowie powiatowej jednostki samorzadowej — Powia-
towego Urzedu Pracy w Chrzanowie. Wdrozenie systemu zostato oparte na do-
Swiadczeniu i schemacie zastosowanym przez WUP Krakow. Aby implementacja
przebiegata sprawnie, a wypracowane rozwigzania zostaty prawidtowo zastoso-
wane przez instytucje, przystepujac do uczestnictwa w pracach realizowanych
przez projekt, dyrekcja PUP Chrzanow utworzyta w ramach wtasnej struktury
organizacyjnej odrebne stanowisko ds. kontroli wewnetrznej i audytu. Do za-
kresu obowigzkdw pracownika nalezato kontrolowanie prawidtowosci przebiegu
poszczegolnych procesow oraz ich efektywnosci w kontekscie dziatan wykony-
wanych przez organizacje. W celu sprofesjonalizowania oraz utrzymania dtugo-
trwatego efektu wdrozenia, dyrekcja PUP Chrzanéw zdecydowata sie rowniez
na zakup systemu informatycznego ADONIS.

Korzystajac z doswiadczen i wiedzy eksperckiej przekazywanej przez Wo-
jewodzki Urzad Pracy w Krakowie, pracownicy i dyrekcja PUP Chrzanéw w za-
kresie, jaki uznata za stosowny i adekwatny do poziomu realizowanych prac,
adaptowata badz odrzucata model rozwigzan wypracowanych przez wiekszg
z instytucji. Warto podkresli¢, ze wspodtprace w znaczacy sposob utatwiato po-
stugiwanie sie tym samym rodzajem narzedzia informatycznego oraz wypraco-
wywanym wspolnym jezykiem poje¢, co na chwile obecng stanowi podstawe do
prowadzenia zakrojonych na szerokg skale dziatah benchmarkingowych w za-
kresie ujednolicania lub usprawniania dziatan zarzadczych obydwu organizacji.
Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na fakt, iz zastosowanie podobnych rozwigzan
systemowych w tak odmiennych instytucjach, jakimi sg WUP i PUP zaréwno
pod katem realizowanych dziatah (PUP — ukierunkowanie na klienta zewnetrz-
nego, osobe bezrobotng i poszukujaca pracy), jak i potencjatu kadrowego (PUP
— ok. 60 pracownikéw), nie utrudnia wspotpracy, a wrecz przeciwnie, przyczynia

sie do formutowania oraz wzajemnego wykorzystywania rozwigzan okreslanych
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mianem dobrych praktyk, jednoczesnie — w dalszej perspektywie — umozliwia-
jac korzystanie z zebranych doswiadczen instytucjom wykonujgcym podobne
dziatania bgdz tez majgcym w planach zmiane swojego systemu zarzadczego

z funkcjonalnego na procesowy.

Stanowienie prawa Planowanie budzetu Kontrola zarzadcza
wewngtrznago
Procesy
zarzadcze
(strategiczne) -
Analityka i Opracowanie
sprawozdawczosd programu promocji
zatrudnienia oraz
aktywizacji osdb na
lokalmym rynku
pracy
Proces ohsmgl Proces ohsmgl Proces Aktywizacji
Zawodowej
(dzwa&ama zwiazane pracy (dziatania
. z dokumentacja) zwiazane z
Procesy gtéwne dokumentacja)
(operacyjne)
)i N == N
Obstuga finansowa Proces obstugi
klientow PUP pracodawcdw
AR : . AR : . AR
Zarzadzanie IT i Zarzgdzanie Realizacja
bezpi i peracyjne finansami zamdwieri
informacji publicznych
) N ) N
Procesy Zarzadzanie Zarzadzanie Udzielanie informacj
poDl‘.rli[:ze Zzasobami ludzkimi projektami i inst. publicznym
(wspomagajace) programami PUP
Zarzadzanie Proces wspdtpracy Zarzadzanie mieniem
dokumentacjg Z partnerami
Proces udzielania Obstuga umow Obstuga prawna
informacii instytucji PUP

Rys. 22. Mapa proceséw PUP
Zrédto: System informatyczny ADONIS — wyciag z biblioteki modeli PUP Chrzanéw

Wraz z realizacjg kolejnych etapow wdrozenia, pierwotne obawy pra-
cownikow Powiatowego Urzedu Pracy w Chrzanowie zwigzane z wprowadza-

niem zmiany oraz dalszego sposobu funkcjonowania instytucji (obawa przed
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chaosem administracyjnym, dodatkowg pracg majaca na celu dostosowanie
systemu do wymogoéw organizacji, strach zwigzany z potencjalng redukcja za-
trudnienia w wyniku wprowadzenia sprawnego i wydajnego narzedzia infor-
matycznego) ustepowalty, a jego uzytkownicy dostrzegali korzysci wigzgce sie
Z poprawg poziomu wspotpracy pomiedzy poszczegolnymi komérkami urze-
du, przetamywaniem barier funkcjonalnych i hierarchicznych (wprowadzenie
rol wiascicieli procesow), mozliwoscig podejmowania szybkich i skutecznych
reakcji na sygnaty wysytane przez klienta wewnetrznego i zewnetrznego w ra-
mach wygenerowanych procesow (zwiekszenie poziomu satysfakcji klientow

urzedu ze $wiadczonych ustug).
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Rys. 23. Fragment procesu ,Zarzgdzanie projektami i programami PUP”
Zrédio: System informatyczny ADONIS — wyciag z biblioteki modeli PUP Chrzanéw
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Dzieki wprowadzeniu zarzadzania przez procesy, Powiatowemu Urzedowi
Pracy w Chrzanowie udato sie w krétkim czasie (okres 2 lat) scali¢ wewnetrz-
ng aktywnos¢ w sferze zarzadzania strategia, procesami, ryzykiem, projektami,
wykonywana przez rézne dziaty w ramach jednego wspoélnego systemu, tym sa-
mym porzadkujac i usprawniajgc codzienng prace instytucji oraz biezacy prze-
ptyw informacji. Stworzone standardy wdrozenia sg w petni implementowane dla

instytucji reprezentujgcych podobny charakter dziatan.

PODSUMOWANIE

Zbiegowisko uliczne stojgce pod latarnig zapytato przechodzgcego mni-
cha scholastyka o jego zdanie na temat latarni. Mnich zaczat fundamentalnie:
~Rozwazmy, drodzy bracia, najpierw warto$¢ Swiatta. Jezeli zatozymy, ze jest
ono dobre, to...”

Dociekania mnicha szybko wydajq sie zebranym nuzgce i w koncu nie-
potrzebne. Po chwili zgromadzeni przewracajq latarnie. Po wzajemnych gratu-
lacjach, zaczyna sie zastanawianie: jedni przewrdcili latarnie bo byta gazowa,
a chcieli elektrycznej. Inni woleli ciemnos¢ skrywajgqca ich niecne uczynki. Jeszcze
inni uwazali, ze latarnia byta zfa, inni, Ze dobra, niektorzy chcieli zniszczy¢ cokol-
wiek. Skonczyto sie ogdlng bijatykq w ciemnosciach. Moze wiec racje miat mnich,
aby zaczgC od dyskusji na temat okreslenia istoty Swiatta. Teraz zebrani musieli
dyskutowac w ciemnosciach. A przeciez mozna byto uczynic wczesniej w blasku
latarni'. Historia o mnichu, latarni i $wietle w nieco abstrakcyjny sposéb obrazuje
skomplikowany proces myslenia oraz realizowania zmiany. Niezaleznie od tego,
w jakim zakresie i warunkach chcemy jej dokonaé, sens, przyczyny, korzysci, za-
grozenia, a takze zakres, muszg zostac jasno zdefiniowane, przemy$lane, a na-
stepnie zaakceptowane przez spotecznosc, ktorej majg dotyczyc.

Zarzadzanie procesowe jako metoda zarzgdzania organizacjg polegajaca
na przyjeciu perspektywy klienta oraz koncentracji na zadaniach, sprawdza sie
w realizacji misji instytucji publicznych, jakimi sg Wojewodzki Urzad Pracy w Kra-

" Gilbert Keith Chesterton ,Heretycy” ttum. J. Rydzewska, Warszawa 2004 r., wyd. Aposto-
licum http://www.ryzykonomia.pl/2010/10/kontrola-zarzadcza-i-zarzadanie.html. Online.
Dostep 30 pazdziernika 2011 r.
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kowie oraz Powiatowy Urzad Pracy w Chrzanowie. W ciggu trzech lat realizac;ji
projektu pt. ,Wsparcie dla rozwoju Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopol-
sce”, w strukture obydwu organizacji udato sie wprowadzi¢ w petni zinformatyzo-
wany system zarzgdzania procesowego, ktéry pozwala funkcjonowaé wydajnie
pod wzgledem administracyjnym przy jednoczesnym wzmozonym skierowaniu
uwagi na biezgce potrzeby klientéw. Wypracowana umiejetnos¢ usprawniania
procesow (schemat cyklu dziatan: identyfikacja proceséw — analiza procesow
— uruchomienie proceséw — monitoring procesow) zapewnia ich aktualnosc oraz
zdolnos¢ do sprawniejszego realizowania celéw jednostki.

Podsumowujac opisane w rozdziale etapy wdrazania zarzgdzania pro-
cesowego w Wojewodzkim Urzedzie Pracy w Krakowie, realizatorzy projektu
pozostajg zwolennikami zasady, ze metodyka wdrazania zarzgdzania proceso-
wego w organizacji powinna opiera¢ sie na nastepujacych zasadach:

e wdrazanie nalezy rozpocza¢ od sformutowania nowej lub analizy ist-
niejgcej misji. Misja musi posiada¢ swoje zrodta w przepisach prawa,
jednak powinna uwzglednia¢ oczekiwania spotecznos$ci lokalnej w ob-
szarze swojego funkcjonowania;

« strategie realizuje sie poprzez projekty i procesy;

« cele procesow nalezy powigzac z celami strategicznymi;

o systematycznie monitorowac poziom satysfakcji klientéw, jakos¢ ,wyjs¢”
procesow.

Jak wynika z doswiadczenia WUP, podstawowe warunki skutecznego
wdrozenia systemu zarzadzania procesowego do dziatan organizacji oscylujg
wokot zapewnienia powszechnosci systemu, zrozumienia oraz przyjecia
zasad zarzadzania procesowego przez wszystkich pracownikéw instytuciji,
a takze jasnego zdefiniowania roli i odpowiedzialnosci wtasciciela proce-
sOw oraz zaangazowania kadry zarzadzajacej.

Akceptacja przez pracownikow instytucji zasad, jakimi rzadzi sie organi-
zacja w systemie zarzgdzania procesowego, oraz Swiadome respektowanie
i przestrzeganie nowego porzadku pracy, stanowig jedyng sciezke prawidto-
wego i petnego wdrozenia systemu. Pozadany stan Wojewodzki Urzad Pracy
w Krakowie osigga poprzez uruchomienie dziatan majacych na celu jak najbar-

dziej wnikliwe zapoznanie pracownikdéw z systemem (przemyslane i roztozo-
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ne w czasie cykle szkoleniowo-warsztatowe, informacje zamieszczane w sy-
stemach informatycznych) oraz zachecenie do korzystania z jego mozliwosci.
Przeprowadzony przez WUP w Krakowie cykl szkolen i warsztatow przyczynit
sie do zwiekszenia popularnosci systemu wsrdd jego odbiorcow oraz — co istot-
ne — wykazat, iz zakres oraz forma dziatan moze sie przyczyni¢ do powszechnej
akceptaciji lub odrzucenia systemu (w przypadku odrzucenia zwieksza sie ryzy-
ko niepowodzenia przedsiewziecia). Wiedza procesowa jest powigzana ze zna-
jomoscig zakresu kompetencji pracownikdéw organizacji, umiejetnoscig swiado-
mego wywigzywania sie z obowigzkoéw oraz tatwg identyfikacjg zrodta, w ktérym
mozliwe jest znalezienie odpowiedzi w sytuacjach niejasnych.

Poczatkowa niechetna postawa pracownikow wzgledem zarzadzania pro-
cesowego wynikata z niewiedzy — braku doswiadczen oraz obaw przed niezna-
nym, lub z zakresu juz posiadanej wiedzy — wiemy, ale wolimy pozostawi¢ tak
jak jest, ,bezpiecznie”. W trakcie wdrozenia pojawita sie réwniez grupa osob,
ktére reprezentowaty postawe wiedzy i checi do wdrazania systemu, jednak zaj-
mowalty stanowisko, iz brak dojrzatosci procesowej organizacji uniemozliwi wy-
korzystanie potencjatu do wdrozenia planowanych rozwigzan. W kontekscie wy-
zej opisanych mozliwych postaw przed realizacjg szkolen/warsztatow sugeruje
sie przeprowadzi¢ dogtebng analize zwigzang z oszacowaniem zakresu wiedzy,
jaka posiadajg pracownicy na temat obowigzujacych metod zarzadzania oraz
systeméw informatycznych.

Nalezy réwniez pamietac, ze wprowadzajac system rownoczesnie podej-
mujemy prace nad zmiang mentalnosci pracownikéw i kadry zarzadzajacej or-
ganizacjg co do przyjetego sposobu realizacji prac i zadan. W celu utrzymania
trendu myslenia procesowego, rekomenduje sie, aby instytucja zadbata o regu-
larne przeprowadzanie szkoleh grupowych oraz indywidualnych, uswiadamia-
jacych przynaleznos¢ procesowg poszczegolnych cztonkow jej kadry. Podczas
szkoleh nalezy przekazywac uczestnikom normy zachowan w obszarze danego
procesu i uczy¢ schematycznego reagowania na standardowe sytuacje w trak-
cie realizacji procesu. Nalezy réwniez zatozy¢, iz w trakcie wdrozenia niezbedna
okaze sie organizacja szkolen/warsztatow niezwigzanych bezposrednio z budo-
waniem systemu zarzadzania procesowego, ale raczej nawigzujgcych do budo-

wania modeli komunikacyjnych organizacji i tworzenia kultury organizacji (szko-
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lenia z komunikaciji, kreatywnego myslenia, coachingu, budowania zespotéw).
Realizatorzy projektu stojg na stanowisku, iz bez wartosci i postaw zachecaja-
cych do zmian, uczenia sie i pracy zespotowej, formalne elementy zarzadzania
procesami nie bedg mozliwe do realizacji i utrzymania.

Dla uzyskania poprawnosci dziatania systemu zarzadzania procesowe-
go, wigzaca pozostaje kwestia sposobu funkcjonowania w granicach organizacji
wilascicieli procesow (okreslone role i odpowiedzialnosci). Im wieksze posiadajg
kompetencje, tym sprawniej sg w stanie zarzgdzac procesami. Odrebng kwestig
pozostaje sposéb wewnetrznego umocowania ich w strukturze organizacyjnej
instytuciji, ktoéra nie od razu ze struktury funkcjonalnej przeksztatca sie w struk-
ture procesowa. Nalezy pamietaé, ze w sytuacji przejsciowej niezwykle istotny
okazuje sie czynnik ludzki, a konkretnie wykazanie sie przez kadre zarzadzajaca
kulturg i dojrzatoscig w zakresie interpretowania swoich rol, obowigzkoéw i pod-
legtosci. Z dodwiadczen realizatorow projektu wynika, iz wybor na wtasciciela
procesu osoby posiadajgcej wiedze, ale nieposiadajgcej dobrze rozwinietych
kompetencji miekkich oraz umiejetnosci budowania relacji, zablokuje proces
tworzenia systemu zarzgdzania procesowego, jak réwniez optymalizacji pro-
cesow. Z tego tez powodu w kontekscie wiasciwego funkcjonowania systemu,
szczegolna odpowiedzialnos¢ za wiasciwy dobdr wiascicieli spoczywa na swia-
domej swoich celow procesowych dyrekcji instytucii.

Podsumowujac najwazniejsze korzysci wynikajgce z implementacji za-
rzadzania procesowego w struktury i sposéb funkcjonowania WUP, nalezy wy-
mieni¢:

— zorientowanie organizacji na produkty i co za tym idzie, satysfakcje

klienta zewnetrznego oraz state jej monitorowanie,

— stworzenie jednolitego opisu dziatania organizacji — uczestnicy procesu
znajg proces, zasady jego funkcjonowania, swojg role i odpowiedzial-
nosci,

— ustalenie najbardziej optymalnego sposobu funkcjonowania organizac;ji
oraz stworzenie mechanizmu tatwiejszego i szybszego adaptowania sie
do bedacego w ciggtych zmianach otoczenia,

— usprawnienie komunikacji i wspotpracy wewnagtrz organizacji oraz po-

prawa kultury organizacyjnej,
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— uporzadkowanie realizowanych przez organizacje procesow oraz staty
monitoring ich wynikéw, zapewnienie ich spojnosci i optymalizacii,

— przygotowanie organizacji do zarzadzania ryzykiem oraz strategig przy
uzyciu i wykorzystaniu systemu informatycznego do zarzgdzania pro-
cesowego.

S. Nowosielski (Nowosielski, 2004) proponuje, aby wdrazanie systemu za-
rzadzania procesowego rozpocza¢ od usprawnienia wybranych procesow, klu-
czowych z punktu widzenia prac organizacji, a nastepnie sprawdzone rozwigzania
stopniowo wdraza¢ w pozostate procesy, tym samym doskonalgc instytucje. Ana-
lizujgc doswiadczenia zdobyte w trakcie wdrazania systemu zarzadzania proce-
sowego w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Krakowie (zastosowanie metody cato-
Sciowego wdrozenia charakterystycznego dla Business Process Reengineering),
realizatorzy projektu wyrazajg opinie, iz posiadajgc opracowang mape procesow
warto zastanowic sie nad sposobem wdrazania i udoskonalania proceséw w ra-
mach organizacji. Nie zawsze istnieje uzasadniona potrzeba biznesowa jedno-
czesnego opisywania wszystkich proceséw. W celu unikniecia chaosu zwigzane-
go ze zmiang, organizacja musi jasno okresli¢ cel petnego wdrozenia zarzgdzania
procesowego i w tym kontekscie wdrazac i usprawnia¢ procesy. Metoda wdra-
zania systemu zarzadzania procesowego powinna zosta¢ dostosowana do spe-
cyfiki oraz mozliwosci organizacji. Skoncentrowanie wysitkéw na jednoczesnym
wdrazaniu wszystkich proceséw moze prowadzi¢ do zaburzenia ptynnosci wyko-
nywanych prac, wywotujac wsréd pracownikdw poczucie niezadowolenia, bierne
podejscie lub jawnie okazywang nieche¢, a nawet negacje nowego systemu.

Wdrazanie systemu zarzgdzania procesowego mozna utozsamiac¢ z pro-
cesem przeprojektowania struktury organizacji. Przystepujac do realizacji tego
typu przedsiewziecia, instytucja powinna posiada¢ swiadomos$¢ nieodwracalno-
$ci zmian wprowadzanych w sposobie jej funkcjonowania. Aby zaistniec¢, proces
musi zosta¢ zaakceptowany przez wszystkich jego uczestnikdw (pracownicy,
kierownictwo i dyrekcja organizacji), jednak to kadra zarzadzajgca ostatecznie
zdecyduje, w jakim faktycznym zakresie zostanie zamieniona struktura funkcjo-
nalna przez procesowa. Podejmujac tego typu wyzwanie nalezy pamietac, ze
bez szerokiego zastosowania systemu delegowania uprawnien nie jest mozli-

we poprawne i efektywne wdrozenie systemu. Z kolei systemowi delegowania
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uprawnien powinien towarzyszy¢ jasno zdefiniowany i Scisle przestrzegany sy-
stem oceny pracowniczej powigzany z systemem motywacyjnym, niekoniecznie
opartym na zasadach finansowych.

Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, dostosowujgc system zarzadzania
procesowego do wiasnych potrzeb instytucjonalnych, przeprowadzat dziatania
w formie wydzielonego projektu. Stosujgc tego typu rozwigzanie, organizacja
powinna w pierwszej kolejnosci zwroci¢ szczegdlng uwage na wiasciwe umiej-
scowienie nowej komorki we wiasnej strukturze funkcjonalnej, a takze zadbac
o nadanie odpowiednich kompetenciji oraz uprawnien wdrozeniowych jego reali-
zatorom. Dla osiggniecia sukcesu, niezbedne jest zastosowanie mechanizmdéw
silnie demonstrowanego poparcia dla wprowadzanych zmian z ramienia wtadz
instytucji. Sam projekt powinien posiadac¢ jasno zdefiniowane cele, produkty,
zidentyfikowane i ocenione ryzyka oraz wyznaczone tolerancje dla wykonywa-
nych dziatan. Przy jego projektowaniu nalezy bra¢ pod uwage, iz prace realizo-
wane w ramach administracji publicznej sa nierzadko zaktécane przez zjawisko
nadmiernej biurokracji, uniemozliwiajgce terminowa realizacje harmonogramow.
To z kolei przyczynia sie do spowolnionego tempa materializacji korzysci zwia-
zanych z wykorzystywaniem potencjatu systemu. Aby zapewnic¢ i zabezpieczy¢
ptynng kontynuacje prac zwigzanych z udoskonalaniem systemu zarzadzania
procesowego, juz w trakcie realizacji projektu organizacja powinna zadbac¢ o za-
pewnienie — po jego zakonczeniu — odpowiednich zasobdéw pozwalajacych na
ptynne przejecie produktow (zaplecze ztozone ze specjalistow posiadajgcych
wiedze na temat budowy systemu oraz organizaciji).

Zarzadzanie procesowe wdrozone w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Kra-
kowie porzadkuje wiedze na temat przeptywow dziatan realizowanych w ramach
organizacji. Ustrukturyzowany system celow, wskaznikéw i miernikow umozliwia
zarzadzanie procesami, ale réwniez sprawia, ze pracownicy sg $wiadomi celéw
organizacji i tego, jak wykonywana przez nich praca wptywa na ich osiggniecie.
Aby utrzymac trend dokonujacych sie zmian, potrzebna jest kontynuacja prac,
w szczegolnosci tych doskonalgcych system oraz ksztattujgcych kulture orga-
nizacyjna. Najwazniejsze w procesie wdrazania zmiany jest jednak przyjecie
postawy oczekiwania i cierpliwos¢, bo dokonujace sie przeobrazenia sg zauwa-
zalne i akceptowane przez instytucje dopiero po pewnym czasie.
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Jolanta Zamojska

ZARZADZANIE RYZYKIEM W WUP
— OPRACOWANIE MODELU,
DOSWIADCZENIA Z WDRAZANIA

Jednostki sektora finanséw publicznych zostaty zobowigzane do zarza-
dzania ryzykiem. Przepisy znowelizowanej Ustawy o finansach publicznych’,
obowigzujacej od 1 stycznia 2010 r., wprowadzajac w zycie ten obowigzek, nie
przewidziaty zadnych odstepstw ani wyjatkéw. Jest to duze wyzwanie dla wielu
jednostek z uwagi na fakt, iz zarzadzanie ryzykiem jest zagadnieniem na ogé6t
mato znanym. Do sektorow, w ktérych dotychczas uregulowano stan prawny
w zakresie zarzgdzania ryzykiem, nalezy zaliczy¢ przede wszystkim sektor fi-
nansowy oraz sektor ubezpieczeniowy.

Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych jest
elementem kontroli zarzadczej. Kontrole zarzadczg stanowi ogot dziatan podej-
mowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie
w szczegolnosci:

1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz z procedurami we-

wnetrznymi;

2) skutecznosci i efektywnosci dziatania;

3) wiarygodnosci sprawozdan;

4) ochrony zasobow;
)

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

' Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU Nr 157, poz. 1240).
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6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu informaciji;

7) zarzadzania ryzykiem (art. 68 Ustawy o finansach publicznych)2.

Wprowadzajgc obowigzek zarzgdzania ryzykiem w jednostkach sektora
finansoéw publicznych, nie opracowano jednocze$nie odgornych wytycznych, re-
komendaciji ani procedur, jakie system taki powinien spetnia¢. Sytuacja ta moze
z jednej strony stanowi¢ bariere w prowadzeniu prac wdrozeniowych, z drugiej
natomiast moze by¢ szansg dla wprowadzenia rozwigzan najlepszych dla danej
jednostki.

Aby wdrozy¢ zarzgdzanie ryzykiem w organizacji, nalezy przede wszyst-
kim opracowa¢ model dostosowany do specyfiki organizacji i jej struktury orga-
nizacyjnej. Réwnie waznym krokiem warunkujgcym powodzenie prowadzonych
prac wdrozeniowych jest wybor i zakup odpowiedniego narzedzia informatycz-
nego wspierajgcego zarzadzanie. Poza tym potrzebna jest wiedza, doswiadcze-
nie oraz upor i konsekwencja w prowadzeniu podjetych prac.

Celem niniejszego opracowania jest przekazanie doswiadczen z prac
zwigzanych z wprowadzaniem systemu zarzadzania ryzykiem w struktury orga-
nizacyjne Wojewoddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie oraz zwrdcenie uwagi na
wiele istotnych aspektow zwigzanych z tym zagadnieniem. W praktyce i w ni-
niejszym opracowaniu korzystano przede wszystkim z wiedzy zawartej w wy-
branych standardach oraz publikacjach dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Do
prac angazowano takze ekspertéw zewnetrznych. Przyjeta koncepcja zaktada

potaczenie zarzgdzania ryzykiem z zarzgdzaniem procesowym.

I. RYZYKO - DEFINICJE

Wszyscy, w réznych sytuacjach i w roznym zakresie, jesteSmy narazeni
na ryzyko. Ryzyko nie jest pojeciem nieznanym, jednak trudno jest znalez¢ jego
jednoznaczng definicje.

Stownik wyrazéw obcych podaje cztery znaczenia stowa ryzyko: (1) moz-
liwos¢, prawdopodobienstwo, ze cos sie nie uda, (2) przedsiewziecie, ktore-
go wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny, (3) odwazenie sie na takie

niebezpieczenstwo, ryzykowanie, (4) w znaczeniu prawniczym — prawdopodo-

2 |bidem.
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bienstwo powstania szkody obcigzajace osobe poszkodowang niezaleznie od
jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie zobowigzaty innej osoby do wy-
réwnania szkody oraz wskazuje na pochodzenie tego stowa z wtoskiego risico
(Stownik wyrazéw obcych 2002, s. 985). W jezyku wioskim risico oznacza rafe,
ktorg statek powinien oming¢. Wedtug innych zrédet stowo to pochodzi od staro-
witoskiego risicare oznaczajgcego odwazy¢ sie. Dominujagcym akcentem stowa
ryzyko w wiekszosci kultur byto historyczne niebezpieczenstwo zagrazajace ze-
glarzom i handlowcom (T.T. Kaczmarek, 2006, s. 51). W pozniejszym okresie,
w czasach rewolucji przemystowej ryzyko wigzano juz nie tylko z handlem, ale
takze z dziatalnoscig wytworcza.

W literaturze mozna spotkac wiele definicji ryzyka. Specjalisci prébujg opa-
nowac chaos pojeciowy i czesto wyjasniajg istote ryzyka postugujac sie przykta-
dami z zycia codziennego, jak np.: ryzyko zwigzane z zakupem i eksploatacjg
samochodu, mieszkania lub z przejSciem na drugg strone ulicy.

Jedna z grup definicji rozpatruje ryzyko w kontekscie celéw zatozonych do
osiggniecia. Glosariusz terminéw dot. kontroli i audytu w administracji publicz-
nej okresla ryzyko jako prawdopodobienstwo, ze okreslone zdarzenie wystapi
i niekorzystnie wptynie na osiggniecie danego celu (Glosariusz terminéw dot.
kontroli i audytu w administracji publicznej, 2005, s. 34).

Standard ERM COSO definiuje ryzyko jako mozliwos¢, ze zdarzenie be-
dzie miato miejsce i negatywnie wptynie na osigganie celéw. Jednoczesnie, roz-
patrujac wptyw na osigganie celdw, rozréznia zdarzenia o skutkach negatyw-
nych i/lub pozytywnych. Zdarzenia o negatywnych skutkach stanowig bariery dla
tworzenia wartosci lub niszczg juz istniejaca (np. awarie, pozar, straty). Zdarze-
nia o pozytywnych skutkach moga zniwelowaé skutki negatywne lub stanowi¢
szanse. Szansa zostata okreslona jako mozliwos$¢ wystapienia zdarzenia, ktére
pozytywnie wptynie na osigganie celdw (Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym
— zintegrowana struktura ramowa, 2004, s. 25).

Ryzyko jest pojeciem ztozonym, dlatego mimo wielu podjetych prob pre-
cyzyjne zdefiniowanie go nastrecza ciggle wielu trudnosci. Liczne dyskusje nad
definicjami doprowadzity do nastepujacych wnioskéw:

1. ryzyko nie jest czyms jednorodnym, a zatem nie jest mozliwe podanie

jednej, uniwersalnej i jednoznacznej definicji;
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2. ryzyko wystepuje w co najmniej dwoch aspektach — obiektywnym i su-

biektywnym;

3. ryzyko moze by¢ badane w réznych kategoriach, np. jako: niebezpie-

czenstwo, hazard, niepewnos¢, prawdopodobienstwo;

4. ryzyko jest czyms$ zmiennym, a wiec jest raczej procesem niz stanem

otoczenia (W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, 2001, s. 15).

Autorzy zajmujacy sie zagadnieniem ryzyka podkreslajg scisty zwigzek
ryzyka z podejmowaniem decyzji w organizacji i rozwigzywaniem problemow
w warunkach niepewno$ci.

Skuteczne wdrozenie modelu zarzadzania ryzykiem pozwala organizacji
poznac i oceni¢ zagrazajace jej ryzyko, a nastepnie w zaleznosci od istotnosci
ryzyka podja¢ odpowiednie dziatania zwiekszajgce prawdopodobienstwo sukce-

su i zmniejszenie mozliwosci porazki.

Il. ZARZADZANIE RYZYKIEM - ZASADY, KONCEPCJE,
DEFINICJE

Ryzyko nie jest pojeciem nowym, jednak zarzadzanie ryzykiem jest
dziedzing relatywnie mtoda, rozwijajaca sie i zdobywajgcg coraz szersze kre-
gi zwolennikéw. Powszechnie uwaza sie, ze wzrost zainteresowania tym za-
gadnieniem nastapit po serii upadkéw wielu znanych firm (jak np. WorldCom,
Enron), ktérych przyczyn upatrywano w niedoskonatych systemach zarzadza-
nia ryzykiem.

Wspodiczesna koncepcja zarzadzania ryzykiem zaktada Scisty jego zwig-
zek z zarzgdzaniem strategicznym organizacja i nazywana jest zintegrowanym
zarzadzaniem ryzykiem (T.T. Kaczmarek, 2006, s. 116). Zatozenia tej koncep-
Cji sg spojne z wypracowanymi przez specjalng grupe roboczg w 1998 r. za-
sadami nadzoru witascicielskiego OECD nazwanymi corporate governance.
Zasady corporate governance dotyczg prowadzenia firmy w sposéb uczciwy,
efektywny i etyczny, tak aby zwiekszy¢ pewnos¢ sukcesu i zminimalizowaé
prawdopodobienstwo porazki przy jednoczesnym zabezpieczeniu oczekiwan
interesariuszy. Nawigzujg do skutecznego przywodztwa poprzez cele, zadania
i wskazniki wykonania, a takze okreslajg pozgdany system zachowan i wza-
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jemnych relacji®. Efektywne zarzadzanie ryzykiem postrzegane jest jako wy-
mog corporate governance (M. Masny, 2002). Dazenie do realizacji wyznaczo-
nych celéw i tworzenie wartosci organizacji opiera sie na $wiadomym podejsciu
do ryzyka.

Model zarzadzania ryzykiem, jaki nalezy opracowac, powinien okreslaé
metody i techniki identyfikacji i oceny ryzyka oraz role i zadania poszczegodlnych
0s6b w strukturze zarzadzania ryzykiem. Ze wzgledu na brak szczegétowych
procedur czy tez jasnych standardéw, jednostki sektora finansow publicznych
muszg samodzielnie dla siebie tworzy¢ zasady zarzgdzania ryzykiem, a nastep-
nie wprowadzac¢ je w zycie. Obecnie istniejgce szczegotowe rozwigzania skiero-
wane sg przede wszystkim do sektora bankowego, w ktérym zostat uregulowany
stan prawny w zakresie obowigzkowego zarzadzania ryzykiem*. Podobna sy-
tuacja wystepuje w sektorze ubezpieczeniowym?®. Tworzac zasady zarzadzania
ryzykiem, jednostki sektora finanséw publicznych nie mogg w sposéb nieograni-
czony korzystac z dostepnych rozwigzan z praktyki innych sektoréw ze wzgledu
na istotne réznice miedzy tymi sektorami — odmienny charakter prowadzonej
dziatalnosci i realizowanych zadan.

Oprocz uregulowan prawnych istniejg tzw. uregulowania miekkie, tj. stan-
dardy zarzadzania ryzykiem. Stanowig one zbiory dobrych praktyk, ktore majg
przede wszystkim zapewni¢ jednolite rozumienie zasad i struktur oraz znacze-
nia stosowanych terminédw w zarzadzaniu ryzykiem. Najpowszechniej stoso-
wane dotychczas na Swiecie standardy zarzgdzania ryzykiem to m.in.: brytyj-
ski Risk Management Standard (RMS) FERMAS, australijska norma AS/NZS
4360:20047 wdrozona w Australii i Nowej Zelandii oraz amerykanski Enterprise

3 Materialy z seminarium ,Zarzadzanie ryzykiem i wzmocnienie stuzb audytu wewnetrznego
w jednostkach sektora finanséw publicznych” organizowanego przez MF w ramach progra-
mu Transition Facility, 2004 (zbiory wiasne).

4 Bazylea Il - Nowa Umowa Kapitatowa.

5 Solvency Il

6 Standard (RMS) zostat opracowany przez ekspertéw z trzech brytyjskich instytucji: AIRMIC
(Association of Insurance and Risk Managers), IRM (Institute of Risk Management in Public
Sector), nastepnie przyjety przez Europejska Federacje Stowarzyszen Zarzadzania Ryzy-
kiem (FERMA) w 2002 r.

7 AS/NZS: 2004 jest trzecig edycja tego standardu. Pierwsza edycja zostata opublikowana
w 1995 r., druga w 1999 .
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Risk Management — Integrated Framework® (ERM), The Committee of Sponsor-
ing Organizations of the Treadway Commission (COSO). Opracowane przez
COSO ERM zwane tez COSO Il jest standardem definiujagcym zarzadzanie ry-
zykiem z wykorzystaniem mechanizméw kontroli wewnetrznej.

Nalezy podkresli¢, ze wymienione standardy wskazujg jedynie na podsta-
wowe elementy i mechanizmy systemu zarzadzania ryzykiem oraz podkreslaja,
co nalezy zrobi¢, aby wdrozy¢ system. Nie pokazujg natomiast konkretnych spo-
sobow wdrozenia go w struktury organizacyjne, pozostawiajac w tym zakresie
swobode kazdej organizacji. Stanowig cenne zrodto informaciji w poszukiwaniu
odpowiedzi na pytanie: jak zarzgdzac ryzykiem, jednak korzystanie ze standardéw
nie jest wystarczajgce dla zbudowania modelu zarzadzania ryzykiem w jednost-
kach sektora finanséw publicznych. Nalezy poszukiwa¢ szczegotowych rozwig-
zan siegajac takze do innych zrodet. Przykiady rozwigzan, dotyczace mozliwych
do zastosowania technik identyfikacji i pomiaru ryzyka, zamieszczone w tomie
pt. ,Techniki zastosowania” standardu ERM COSO oraz przyktady mozliwych do
stosowania dokumentéw, zgodnie z intencjg ich autoréw, nie sg kompletne. Po-
nadto adresowane sg przede wszystkim do duzych organizacji korporacyjnych
o rozbudowanej strukturze organizacyjnej. By¢ moze nowa regulacja — norma ISO
31 000 Zarzadzanie Ryzykiem, zasady i wytyczne, opublikowana w listopadzie
2009 r., bedzie pomocna w rozwigzaniu probleméw dla wielu organizacji, w tym
dla jednostek sektora finansow publicznych stojgcych przed wyzwaniem wdroze-
nia zarzadzania ryzykiem. Norma ta jest aktualnie ttumaczona na jezyk polski.

Definicje zarzadzania ryzykiem w wymienionych standardach sg naste-
pujace:

Standard Zarzadzania Ryzykiem RMS FERMA

Zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element zarzadzania strategicz-
nego kazdej organizacji. Jest to proces, w ramach ktérego organizacja w spo-
s6b metodyczny rozwigzuje problemy zwigzane z ryzykiem, ktére towarzyszy
jej dziatalnosci, w taki sposob, aby ta dziatalno$¢ — zaréwno w poszczegdlnych
dziedzinach, jak i traktowana jako catos¢ — przynosita trwate korzysci (Standard

Zarzadzania Ryzykiem, 2002, s. 3).

8 Standard zostat przettumaczony i wydany w Polsce w 2007 r. Tytut polskiego wydania:
»Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa”..
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Norma australijska/nowozelandzka AS/NZS 4360

Zarzgdzanie ryzykiem to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kon-
tekstu, identyfikacji, analizy oceny, dziatania, nadzoru oraz informowania o ry-
zyku w sposoéb, ktéry umozliwi organizacji minimalizacje strat i maksymalizacje
mozliwosci (AS/NZS 4360:1999)°.

ERM COSO

Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym jest realizowanym przez zarzad,
kierownictwo lub inny personel przedsiebiorstwa uwzglednionym w strategii
i w calym przedsiebiorstwie procesem, ktérego celem jest identyfikacja poten-
cjalnych zdarzen mogacych wywrzeé wptyw na przedsiebiorstwo, utrzymywa-
nie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji ce-
6w (Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa,
2004, s. 25).

Systemy zarzadzania ryzykiem przedstawione w ww. standardach opiera-
ja sie na podobnym podejsciu do zarzadzania, uwzgledniajg jednak rézng liczbe
etapow i nieco inne nazewnictwo. Zostaty opisane jako proces o charakterze
ciggtym, sktadajacy sie z okreslonych etapow (podproceséw), ktére wzajemnie
sie determinujg. Etapy procesu, stanowigce trzon zarzgdzania ryzykiem, sg na-
stepujace:

« ustalanie celéw organizacji — warunek niezbedny do przeprowadzenia

identyfikaciji i funkcjonowania catego systemu zarzadzania ryzykiem,

« identyfikacja ryzyka, ktérej celem jest utworzenie katalogu dobrze opi-
sanego ryzyka,

« analiza i ocena ryzyka, stuzy do okreslenia prawdopodobienstwa wysta-
pienia ryzyka oraz jego skutkéw, podjecia wtasciwych decyzji w odpowiedzi
na ryzyko w dazeniu do realizacji celow i maksymalizaciji korzysci,

« podjecie dzialan — oznacza wybér i wdrozenie srodkow, ktére zminima-
lizujg ryzyko. Podstawowym dziataniem jest stworzenie mechanizmow

kontroli,

® Za ,Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym”, Podrecznik wdrozenia systemu za-
rzadzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, sporzadzony w ramach projek-
tu UE Transition Facility 2004/016-829.01.08 ,Zarzadzanie ryzykiem i wzmocnienie efek-
tywnosci stuzb audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych” s. 7.
www.mf.gov.pl
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 monitorowanie i ewaluacja ryzyka ma na celu ocene skutecznosci pod-

jetych srodkow.

Wiodacym krajem Unii Europejskiej w zakresie tworzenia systemow za-
rzadzania ryzykiem jest Wielka Brytania. Wprowadzono tam wiele miekkich
regulacji, m.in. Pomaranczowg Ksiege Rzadu Wielkiej Brytanii — Zarzadzanie
ryzykiem, zasady i koncepcje, 2001 (aktualizacja 2004), Zarzadzanie ryzykiem
w urzedach publicznych — przypadek czy wybdér (2000) oraz wiele praktycznych
przewodnikoéw nt. ryzyka w instytucjach panstwowych.

W Polsce Ministerstwo Finanséw udostepnia na swojej stronie interneto-
wej'® materialy dotyczace zarzadzania ryzykiem, w tym podrecznik wdrozenia
systemu zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce opracowany
w ramach projektu UE Transition Facility w 2004 r. oraz materiaty ze szkolen
prowadzonych przez Departament Audytu, ktére mogg by¢ rowniez wykorzy-
stane przy tworzeniu modelu zarzadzania ryzykiem w jednostkach. Zarzadzanie
ryzykiem obejmujgce takie elementy, jak: identyfikacja, analiza ryzyka i reakcja
na ryzyko zostato wpisane w standardy kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych ogtoszone zgodnie z ustawg o finansach publicznych™.

Przyjmujac do stosowania metody zarzgdzania ryzykiem, nalezy kierowaé
sie specyfikg organizacji oraz jej strukturg organizacyjng. W praktyce oznacza to
koniecznos¢ indywidualnego podejscia i zbudowanie zarzadzania ryzykiem do-
stosowanego do potrzeb (skrojonego na miare) w powigzaniu z zakresem pro-
wadzonej dziatalnosci i funkcjonujgcymi procesami. Zarzadzanie ryzykiem jest
procesem, ktéry wymaga integracji z innymi procesami funkcjonujacymi w orga-
nizacji (T.T. Kaczmarek, 2006). Wazne jest zatem odpowiednie witgczenie tego
procesu do procesow zarzadczych, w tym w obszarze planowania (strategicz-
nego i operacyjnego), tworzenia budzetu, a takze prowadzonego monitoringu,
proceséw gtéwnych oraz proceséw pomocniczych'2.

Model zarzadzania ryzykiem nie musi by¢ zgodny w szczegétach

z zadnym z dostepnych standardéw, ktory byt podstawa jego opraco-

0 http://www.mf.gov.pl/

" Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kon-
troli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.

2 Podziat proceséw na: zarzadcze, gtéwne oraz pomocnicze nawigzuje do Mapy proceséw
opracowanej dla Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie.
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wania. Najwazniejsze jest, aby funkcjonowat i skutecznie oraz efektyw-
nie prowadzit do zwiekszenia prawdopodobienstwa realizacji celéw i zadan,
a w konsekwenciji przyczyniat sie do wzrostu wartosci organizacji. Aby mégt
funkcjonowac, musi by¢ zrozumiaty, prosty w konstrukcji, a to z kolei oznacza
ograniczenie stopnia sformalizowania do niezbednego minimum. System wy-
znaczania celéw i zadan oraz monitorowania stopnia ich realizacji, oparty na
zrozumiatych i jasnych zasadach, stanowi warunek niezbedny w zarzadzaniu

ryzykiem.

ll. WYZNACZANIE CELOW | ZADAN

Efektywne i skuteczne zarzadzanie ryzykiem zagrazajacym organizaciji
uzaleznione jest od ustalenia wtasciwych celdw, wspierajacych strategie i od-
noszacych sie do wszystkich dziatan podejmowanych przez organizacje. Cele
powinny by¢ zrozumiate, okreslone w czasie i mierzalne zgodnie z koncepcjg
S.MAAR.T.5.

Ustalone do osiagniecia cele powinny by¢ przekazane do wiadomosci
wszystkim pracownikom. Wymogiem zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem jest
dobre zrozumienie przez personel na kazdym szczeblu celow organizacji i ich
zwigzku z realizowanymi zadaniami przez poszczegolne osoby. Wszyscy pracow-
nicy musza zrozumiec¢, co ma zostac osiggniete i w jaki sposob zostanie to zmie-
rzone (Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa,
2004, s. 40). Okreslenie celow strategicznych wieloletnich, operacyjnych w krot-
szej perspektywie czasowej (najczesciej rocznej), w tym celéow szczegotowych
dla poszczegolnych zadan (proceséw, projektdw) pozwala na uporzgdkowanie
obszaréw dziatalnosci organizacji, w ktérych bedzie identyfikowane, ocenia-
ne i analizowane ryzyko. Spojnos¢ celow w uktadzie hierarchicznym umozliwi
okreslenie wiasciwych wskaznikow stuzgcych ich monitorowaniu na kazdym
szczeblu zarzadzania, zidentyfikowanie wiasciwych ryzyk zagrazajacych reali-
zacji tych celdéw, a w konsekwencji zapewni zarzgdzanie ryzykiem. Dopiero po

® Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Time bound — koncepcja formutowania celéw
bedaca zbiorem pieciu cech, jakie powinien posiadac¢ cel, tj. prosty, mierzalny, osiggalny,
istotny, okreslony w czasie.
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wyznaczeniu celdow i zadan niezbednych do ich realizacji mozliwa jest identyfi-
kacja ryzyka.

Wymagania dotyczace ustalania celéw i zadan, monitorowania i oceny
ich realizacji okreslono takze w Standardach kontroli zarzadczej dla jednostek
sektora finanséw publicznych. Wynika z nich przede wszystkim koniecznos$¢ jas-
nego okreslenia celdéw i zadan w co najmniej rocznej perspektywie, koniecznosé
wyznaczenia osoby lub komorki odpowiedzialnej bezposrednio za ich wykona-
nie oraz zasobow niezbednych do ich realizacji (Standardy kontroli zarzadczej
dla jednostek sektora finanséw publicznych, 2009, s. 4).

IV. RYZYKO W ORGANIZACJI

4.1. ldentyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka prowadzi do poznania wszystkich zagrozen, ktore
muszg zosta¢ doktadnie opisane. Ryzyko powinno by¢ identyfikowane i za-
rzadzane na takich poziomach, na jakich mozliwa jest realizacja dziatan ogra-
niczajgcych ryzyko. Nalezy zatem przeprowadzi¢ identyfikacje na kazdym
poziomie wyznaczonych celdw, tj. celow strategicznych i operacyjnych (ce-
6w procesow i projektéw) (D. McNamee, 2004, s. 47). Wymienione poziomy
beda jednoczesnie wyznaczac poziomy zarzadzania ryzykiem. Przeprowadzo-
na identyfikacja ryzyka pozwoli na okreslenie wszystkich zdarzen majacych
negatywny wptyw na osigganie wyznaczonych celow, opisanie przyczyn oraz
skutkow tych zdarzen.

Kazda organizacja stoi w obliczu zagrozen, ktére pochodzg z otoczenia
zewnetrznego lub wynikajg z charakteru prowadzonej dziatalnosci, tj. procesow
zachodzgcych wewnatrz organizacji. Zagrozenia moga by¢ wynikiem sit i zja-
wisk przyrody lub dziatan ludzi. Poznanie ich, a takze okreslenie ich oddziaty-
wania na organizacje prowadzi do wlasciwego zdefiniowania ryzyka'. Skutki
ryzyka bedg miec istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji oraz przyjete do

realizacji cele i zadania.

4 Graficzny obraz przyktadowych czynnikéw ryzyka i ryzyk wynikajacych zaréwno z przy-
czyn zewnetrznych, jak i wewnetrznych i ich wzajemne zaleznosci zostat przedstawiony
m.in. w Standardzie RMS FERMA, rysunek 2.1 Przyktadowe czynniki ryzyka, s. 4.
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Ryzyko najczesciej jest wywotane przez wiele przyczyn (rzadziej przez
jedng przyczyne), kitére mogq istnie¢ niezaleznie od siebie albo wystepowac
w formie przyczyn powigzanych (T.T. Kaczmarek, 2006). Podobne zaleznosci
dotyczg takze skutkow ryzyka. Ustalenie wzajemnych zaleznos$ci réznych czyn-
nikdéw ryzyka jest zadaniem ztozonym w szczegolnosci w organizacji z tradycyj-
ng strukturg organizacyjna, z podziatem na komorki funkcjonalne. P. Borkowski
w opracowaniu ,Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw”, analizujac praktyczne
aspekty wprowadzenia zarzadzania ryzykiem w struktury organizacyjne przed-
siebiorstw, zwraca uwage na stabe strony tradycyjnych struktur organizacyjnych
z podziatem na samodzielnie funkcjonujace dziaty wobec wyzwan, jakie niesie
zarzadzanie ryzykiem. Autor m.in. podkresla, ze w przypadku gdy zidentyfiko-
wane ryzyka dotyczg kilku aspektow dziatania przedsiebiorstw (kilku komorek
organizacyjnych), istnieje konflikt kompetencji, gdyz rézne osoby zajmujg sie
w sposob nieskoordynowany tym samym problemem. Dziatania zabezpiecza-
jace podejmowane niezaleznie od siebie przez rézne komorki organizacyjne
pokrywajg sie i w efekcie prowadzg do chaosu i zwiekszenia kosztéw. Problem
moze stanowic¢ takze pomijanie ryzyk, ktérymi nikt nie zarzgdza, bo nie kwalifiku-
ja sie jednoznacznie do zakreséw odpowiedzialnosci komorek organizacyjnych
(P. Borkowski 2008, s. 161). Sposobem na rozwigzanie takich probleméw moze
by¢ zarzadzanie procesowe. Strukturg procesowg objete sg wszystkie obszary
funkcjonowania organizacji. Zarzadzanie ryzykiem, w tym identyfikacja ryzyk
w procesach pozwala koncentrowac sie na jednorodnym obszarze, a tym sa-
mym eliminowac koncentracje na takich samych ryzykach przez kilka komérek
organizacyjnych. Identyfikacja ryzyk w procesach umozliwia badanie komplek-
sowych obszaréw, ktorymi sg poprawnie wymodelowane procesy tworzace ar-
chitekture proceséw, posiadajace okreslone cele i wskazniki spéjne z celami
strategicznymi oraz zarzgdzane przez wiascicieli tych proceséw. W procesach
wystepujg takze sprzezenia zwrotne miedzy roznymi czynnikami wywotujgcymi

ryzyko's. To podejscie jest bliskie koncepcji zintegrowanego zarzadzania ryzy-

5 Konieczno$¢ badania sprzezen zwrotnych wystepujacych pomiedzy réznymi czynnikami
ryzyka zostata mocno zaakcentowana przez T.T. Kaczmarka w kilku publikacjach autora,
m.in. ,Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne”, Difin, Warszawa 2006
i kolejnych edycjach w 2008 i 2010.
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kiem, poniewaz pozwala na objecie nim wszystkich obszaréw dziatalnosci orga-
nizacji oraz wszystkich szczebli zarzadzania.

Wspomniany powyzej problem pomijania ryzyk moze zosta¢ takze ogra-
niczony przy zastosowaniu tzw. odgoérnego i oddolnego podejscia do identyfi-
kacji ryzyka. Podejscie odgorne oznacza identyfikacje ryzyk przez najwyzsze
kierownictwo organizacji, oddolne wigze sie z wigczeniem wszystkich pracow-
nikdéw i ich przetozonych do etapu identyfikacji ryzyka w procesach, w ktorych
uczestnicza, realizujac zadania. (Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym,
2004, s. 21). Znajomos¢ funkcjonowania proceséw i posiadane doswiadczenie
wynikajace z realizacji zadan przez te osoby stanowi cenne zrédio informaciji,
ktérego nie mozna pomijaé, nawet jesli do prac wdrozeniowych angazowani sg
eksperci zewnetrzni.

Kazde zidentyfikowane ryzyko powinno posiada¢ wtasciciela — osobe od-
powiedzialng za zarzgdzanie tym ryzykiem.

Istnieje wiele metod identyfikacji ryzyka opisanych w literaturze, m.in. ana-
liza Srodowiskowa, scenariusze zagrozen, analiza zagrozenia. Standard RMS
proponuje nastepujace techniki identyfikacji ryzyka: burza mozgow, kwestiona-
riusze, analizy biznesowe, poréwnania z wzorcowymi rozwigzaniami w branzy,
analiza scenariuszy, warsztaty w zakresie oceny ryzyka, badanie wypadkow,
wyniki audytu i kontroli, analiza niebezpieczenstw i operatywnosci. Do ustale-
nia w trakcie identyfikacji ryzyka zdarzen majacych wptyw na realizacje wyzna-
czonych celéw zalecane jest stosowanie kilku metod jednoczesnie, wybranych
z uwzglednieniem specyfiki organizacji. Stosowanie kilku metod takze zmniej-
sza mozliwos¢ pomijania ryzyk.

Przyczyny i skutki podlegajg ocenie w etapie analizy ryzyka. Doktadnosé
ich opisu utatwi oraz wptynie na jakosc¢ i poprawnos¢ dokonanej analizy i oceny.
Nalezy zatem podkre$li¢, ze wymogi etapu poprawnej oceny stanowig determi-
nante dla etapu identyfikaciji.

W trakcie prowadzonych prac zwigzanych z identyfikacjg ryzyk pojawiaty
sie tendencje do okreslania ryzyk jako odwrotnosci celéw, co uznawane jest
jako btad. Np. jesli celem jest zapewnienie terminowego przebiegu rekrutaciji,
ryzykiem nie moze by¢ niedotrzymanie terminu rekrutacji. Obok poprawnego
zdefiniowania ryzyka trudnos¢ stanowito takze odgraniczenie przyczyn od sa-
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mego ryzyka. Np. brak srodkéw na koncie jest przyczyna niedotrzymania termi-
nu przekazania srodkéw finansowych, a nie ryzykiem.

Ryzyko zawsze powinno by¢ identyfikowane w odniesieniu do
celow. O tym nalezy caly czas pamieta¢ podczas prowadzonych prac.
W przeciwnym przypadku pojawi sie wiele ryzyk nieistotnych dla zarza-
dzania, a istotne moga zosta¢ pominiete.

Dobrze wykonana identyfikacja ryzyka wymaga znajomosci organi-
zacji, tj. znajomosci celéw i strategii, funkcjonujacych proceséw oraz bliz-
szego i dalszego otoczenia: prawnego, spotecznego i politycznego. Duze
znaczenie ma takze spojnos¢ zdefiniowanych celow na poziomie strate-
gicznym i operacyjnym oraz poprawne wymodelowanie procesow. Mier-
nikiem stuzagcym do oceny skutecznosci tego etapu bedzie liczba ryzyk, ktére
ujawnig sie w trakcie dziatalnosci organizaciji, a nie zostaty wczesniej zidentyfi-
kowane.

W ramach identyfikacji nalezy zwrdci¢é uwage na potencjalne szanse
wspierajgce tworzenie i utrzymywanie wartosci organizacji, aby mozna byto za-
planowac¢ dziatania konieczne do wykorzystania okazji. Szanse, jakie pojawig
sie podczas rozwazania sposobow realizacji strategii moga by¢ uwzglednione
w strategii organizacji lub w procesie ustalania celow (na podst. Zarzadzanie
ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, 2004).

Identyfikacja ryzyka nie jest dziataniem jednorazowym, jest prowa-
dzona w sposéb ciagly. Wynika to z faktu, iz ryzyka ulegajg zmianie wraz ze
zmianami przyczyn ryzyka. Pojawiajq sie tez ryzyka nowe. W miare uptywu cza-
su dokonana identyfikacja ryzyka przestaje by¢ aktualna. Czestotliwos¢ prowa-
dzonej identyfikacji zalezy od indywidualnej decyzji organizacji. Dla jednostek
sektora finanséw publicznych zalecane jest prowadzenie identyfikacji i zarazem
oceny ryzyka co najmniej jeden raz w roku. Ponowna identyfikacja ryzyka powin-
na by¢ przeprowadzana kazdorazowo w przypadku zmiany warunkow, w jakich
organizacja funkcjonuje (Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw
publicznych, 2009, s. 4). Identyfikacje, nalezy przeprowadzic¢ takze w przypad-
ku dostrzezenia kazdego nowego zagrozenia/ryzyka, jak rowniez w przypadku

zmaterializowania sie ryzyka.
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4.1.1. Rodzaje ryzyka

W powszechnie dostepnych opracowaniach dotyczacych ryzyka istnieje
wiele jego rodzajéw. Podziat ryzyka dokonywany jest na podstawie réznorod-
nych kryteriéw. Jednym z nich sg czynniki ryzyka.

Czynniki sprzyjajace wystapieniu ryzyka (czynniki ryzyka) mogaq dotyczy¢
zrédet zewnetrznych lub wynikac ze specyfiki prowadzonej dziatalnosci, struktu-
ry organizacyjnej i zarzgdzania. Moga dotyczyc¢ np. finansow, prawa, infrastruk-
tury lub systemow informatycznych. Czynniki i zrédta ryzyka mozna wiec podzie-
li¢ na zewnetrzne lub wewnetrzne. Podziat ten ma istotne znaczenie dla etapu
analizy ryzyka i ustalenia dziatan ograniczajacych ryzyko, z uwagi na fakt, iz
najwiekszy wptyw organizacja ma zawsze na czynniki wewnetrzne. W przypad-
ku czynnikow zewnetrznych oddziatywanie moze by¢ czesciowe lub catkowicie
niemozliwe, a ich wptyw moze by¢ bardzo istotny na osigganie celow. Opierajac
sie na czynnikach ryzyka mozna wyodrebni¢ ryzyko finansowe, ryzyko praw-
ne, ryzyko technologiczne, ryzyko polityczne etc. (Tabela 1). Czynnikéw ryzyka
moze by¢ wiele, w tabeli przedstawiono jedynie kilka ich przyktadow.

Podziat ryzyka umozliwia takze tworzenie przejrzystych katalogow,
w szczegolnosci gdy sg one tworzone w systemie informatycznym. Wyodrebnie-
nie rodzajow ryzyka pozwoli na pokazanie struktury ryzyka w organizacji. Nale-
zy zaznaczy¢, ze nie istnieje jedna uniwersalna klasyfikacja. Ryzyka moga by¢
réznie klasyfikowane w zaleznosci od sektora i charakteru prowadzonej dzia-
talnosci. Inna terminologia jest stosowana w sektorze ubezpieczeniowym, inna
w bankach, a jeszcze inna w przedsiebiorstwach produkcyjnych czy tez han-
dlowych. Nawet w organizacjach nalezacych do tych samych sektoréw mogg
wystepowac réznice zwigzane ze specyfikg prowadzonej dziatalnosci.

Standard RMS (FERMA) proponuje podziat ryzyk zwigzanych z dziatal-
noscia i podejmowaniem decyzji na: strategiczne, taktyczne/projektowe i opera-
cyjne (Standard Zarzadzania Ryzykiem, 2004, s. 6).

Stworzenie klasyfikacji ryzyka okazato sie w praktyce jednym z trud-
niejszych zadan. Poniewaz poszczegdlne ryzyka sg ze sobg powigzane,
trudno byto jednoznacznie przyporzadkowac je do poszczegolnych grup.
Jednym ze sposobow poradzenia sobie z tym trudnym zadaniem, jaki za-

stosowano w zwiazku z prowadzonymi pracami wdrozeniowymi, moze
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by¢ stworzenie na poczatek bardzo ogdélnego podziatu — obszernych grup

— a nastepnie w miare zdobywania doswiadczenia okreslenie klasyfikacji

szczegotowej.

Tabela 1. Przyktady czynnikow ryzyka

Czynniki ryzyka

Otoczenie zewnetrzne

Organizacja

ekonomiczne — sytuacja na regionalnym
rynku pracy i bezrobocia, struktura bezro-
bocia procesy restrukturyzacji

polityczne — presja spoteczna, naciski po-
lityczne, sytuacja polityczna w wojewodz-
twie

spoteczne — zmiany demograficzne
technologiczne — postep technologiczny,
starzenie sie uzywanych systemow, zalez-
nosc¢ od Internetu i poczty elektronicznej
prawne — zmiany przepisow lub pojawienie
sie nowych aktéw prawnych naktadajgcych
wymagania, brak regulacji prawnych w da-
nym zakresie, skomplikowane lub niejasne
przepisy

finansowe — wysoko$¢ $rodkéw na fi-
nansowanie zadan ustawowych; wielko$é
$rodkow finansowych PO KL

sita wyzsza — powddz, pozar, huragan
klienci — poziom zadowolenia klientow
partnerzy — dziatalno$¢ partneréw ze-
wnetrznych

® organizacyjne — nieadekwatna struktura organizacyjna,
nieefektywny system przeptywu informacji, niezdefiniowane
lub niejasne kompetencje kierownictwa i pracownikéw

@ zasoby ludzkie — system motywacyjny, szkolenia niewspie-
rajace rozwoju zawodowego, nieskuteczna rekrutacja, nad-
mierna rotacja, utrata kluczowych pracownikow, system
wynagradzania, kwalifikacje pracownikéow

o infrastrukturalne — obiekty, budynki, ograniczona po-
wierzchnia biurowa, teren, mienie trwate, przylacza ener-
getyczne, sie¢ CO, woda i kanalizacja, winda, serwerownia,
archiwum

o informatyczne (systemy IT) — utrzymanie ciggtosci pracy

systemow, dostep do zasobow informatycznych, wtamania

do systemow, awarie sprzetu, wykorzystywanie nielegalne-

go oprogramowania

prawne — niedostosowanie do obowiazujacego prawa

finansowe — brak $rodkéw na rachunkach, zaktécenia ptyn-

nosci w przeptywie srodkéw

e informacja — bezpieczenstwo informacji zarzadczej, dane
osobowe, informacje powierzone w zwigzku z realizacjg
zadan, integralno$¢ baz danych, poufno$¢ danych, dane
wrazliwe

Oprac. na podstawie Wytycznych do samooceny kontroli finansowej
w jednostce sektora finanséw publicznych'®

4.2. Analiza i ocena ryzyka

Ocena ryzyka umozliwia przeprowadzenie analizy poziomu istotnosci

i znaczenia kazdego ryzyka w realizacji przyjetych celéw. Do przeprowadzenia

oceny niezbedne jest ustalenie odpowiednich kryteriéw pomiaru, jednorodnych

dla catej organizacji. Ryzyko mierzy sie prawdopodobienstwem wystapienia i od-

dziatywaniem w odniesieniu do celéw organizacji. Oddziatywanie to potencjalny

skutek zmaterializowania sie ryzyka, ktéry moze mie¢ wymiar finansowy lub tez

wigzac¢ sie z utratg dobrego imienia, wiarygodnosci, z niezadowoleniem klien-

6 Wytyczne do samooceny kontroli finansowej w jednostce sektora finanséw publicznych,
Ministerstwo Finansow, Warszawa 2007 r.
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téw, a nawet ze $miercig lub kalectwem pracownikow. Skutki finansowe ryzyka
okreslane sg takze jako straty (Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym,
2004, s. 40). W przypadku jednostek sektora finansoéw publicznych moze dojsé
np. do naruszenia dyscypliny finanséw publicznych.

Ocene mozna przeprowadzi¢, stosujgc techniki ilosciowe, jakosciowe lub
ilosciowo-jakosciowe. O wyborze technik oceny decyduje przede wszystkim: za-
kres i jakos¢ posiadanych informaciji, typ i wielko$¢ organizaciji, koszt oraz czas
trwania oceny, a takze doswiadczenie, wiedza i umiejetnosci oséb dokonujacych
pomiaru (K. Marcinek, 2000, s.125)"". Zakres danych wykorzystywanych do oceny
powinien dotyczy¢ nie tylko dziatalnosci biezacej, lecz rowniez okreséw minio-
nych. Standard RMS wymienia przyktadowe metody i techniki analizy, przy czym
sg one podzielone na te, ktdre sg stosowane do analizy wytgcznie pozytywnych
badz negatywnych aspektéw oraz te, kiére majg charakter uniwersalny. Z katalogu
pozycji przykladowych mozna wymieni¢ nastepujace: do analizy ryzyka pozytyw-
nego stosowane moga by¢ np. badania rynku, techniki prognozowania, dla ryzyka
negatywnego — analiza zagrozen, analiza trybu i skutkéw awarii, a w przypadku
obu aspektéw ryzyka (pozytywnego i negatywnego) — analiza SWOT, planowanie
ciggtosci dziatalnosci, modelowanie opciji rzeczywistych, zaktocenia statystyczne,
modelowanie zaleznosci itp. (Standard Zarzgadzania Ryzykiem, 2004, s 15).

Do stosowania technik statystycznych do oceny prawdopodobienstwa
i oczekiwanych wielkosci strat niezbedne jest posiadanie danych z przesziosci
oraz gromadzenie danych w celu przeprowadzenia analiz okresowych ryzyka.
Poniewaz gromadzenie danych jest pracochtonne i kosztowne, wydatki ponie-
sione na pomiar niektorych ryzyk moga przewyzszac skutki tych ryzyk w przy-
padku ich materializacji (W. Rogowski, A. Michalczewski, 2005). Taka sytuacja
dotyczy¢ moze przede wszystkim ryzyk okreslanych jako mate. W przypadku
braku danych, ocena staje sie oceng subiektywng — opiera sie na osgdzie po-
szczegoblnych osob oceniajgcych.

Przeprowadzona ocena ryzyka umozliwia uporzgdkowanie ryzyk wedtug
poziomu istotnosci oraz wskazanie obszarow priorytetowych dla realizacji celow.

7 Podane za W. Rogowski, A. Michalczewski, ,Zarzadzanie ryzykiem w przedsiewzieciach
inwestycyjnych. Ryzyko walutowe i ryzyko stopy procentowej”’, Oficyna Wydawnicza, Kra-
kow 2005.
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Prowadzi zatem do podjecia lepszych decyzji. Nie mozna rozdzieli¢ oceny ryzy-
ka od podejmowania decyzji (A. Damodaran, 2009, s. 442). Oceny (lub zatwier-
dzenia wynikéw oceny ryzyka) powinny dokonywaé¢ osoby podejmujace decyzje
W organizaciji.

Wyniki przeprowadzonej oceny i analizy ryzyka mogq by¢ prezentowane
na tzw. mapie ryzyka, co pozwala na uzyskanie jednego obrazu ryzyka catej or-
ganizacji. Mapa moze by¢ utworzona na podstawie matrycy stuzacej do punkto-
wej oceny. Mozna korzysta¢ z matrycy dzielacej ryzyko w skali trzystopniowej,
pieciostopniowej lub tez dziesieciostopniowej. W praktyce w prezentacji i analizie
sg stosowane pomocniczo kolory sygnalizacji $wietlnej. Standard RMS (FERMA)
proponuje przyktad oceny ryzyka w skali trzystopniowej wraz z kryteriami po-
miaru skutkow z uwzglednieniem szans i zagrozen oraz prawdopodobienstwa
wystgpienia ryzyka (Standard Zarzadzania Ryzykiem, 2004, s. 8-9).

Skala trzystopniowa oznacza podziat ryzyka na mate, $rednie i duze (Ry-
sunek 1). Obszary przedstawiajgce iloczyn prawdopodobienstwa i skutku zo-
staty oznaczone kolorami: zielonym, zéttym lub czerwonym. Ryzyka oznaczone
kolorem zielonym to ryzyka mate, ktére mogg by¢ dopuszczalne (tolerowane).
Wystepujg rzadko, a konsekwencje sg nieistotne. Co do zasady nie wymagajgq
podjecia dziatan ograniczajacych ryzyko.

Ryzyka oznaczone kolorem zoitym to ryzyka srednie — znaczgce. Wyma-
gajg rozwazenia podjecia dziatan ograniczajacych i rozpatrywane sg indywidu-
alnie. Dziatania ograniczajace ryzyko mogq by¢ wdrazane, jesli sg efektywne
kosztowo. Ryzyka o niskim prawdopodobienstwie, lecz o wysokim potencjale
skutkow znajdujgce sie w lewym gornym rogu matrycy wymagajg przewaznie
przygotowania planéw postepowania na wypadek wystapienia ryzyka. Skutki
takich ryzyk moga np. wynikac z braku zabezpieczen systeméw IT przechowu-
jacych dane i informacje zarzadcze, z niewtasciwych decyzji strategicznych,
a takze ze zdarzen losowych, np. pozaru, powodzi, lub z braku mechanizmodw
kontroli zarzadczej'. Po przeciwnej stronie matrycy w prawym dolnym rogu
znajduja sie ryzyka o wysokim prawdopodobienstwie, ale o niskim poziomie

'8 Katastrofy wielu firm szeroko opisywane w licznych opracowaniach dotyczacych zarzadza-
nia ryzykiem nalezg takze do ryzyk o niskim prawdopodobienstwie, lecz wysokim poziomie
strat.
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oddziatywania (zakresie strat). Przyczynami tych ryzyk moga by¢ np. btedy
pracownikow, tj.: btedy pracownikdw w procesach ewidencji ksiegowej, btedy
w przekazywanych danych czgstkowych, brak doswiadczenia w wykonywaniu
czynnosci, nieznajomos$¢ procedur etc. Ryzyka o $rednim prawdopodobien-
stwie wystgpienia i Srednim zakresie skutkow (strat) jako minimum wymagajg

monitorowania.

...........................................

.............................................

SKUTEK

............................................

PRAWDOPODOBIENSTWO X

Ryzyka mate

Ryzyka srednie
! Ryzyka duze

Rys. 1. Matryca ryzyka 3x3
Oprac. wtasne

Pozostate ryzyka oznaczone kolorem czerwonym to ryzyka duze — kry-
tyczne. Przekraczajg poziom dopuszczalny, w zwigzku z tym wymagajg natych-
miastowych dziatan.

Powyzsze zasady ograniczania ryzyka sg zasadami podstawowy-
mi, przedstawianymi na szkoleniach i konferencjach'®, a takze opisywanymi
w dostepnych publikacjach dotyczacych ryzyka. W kazdej organizacji mogq
by¢ stosowane odstepstwa i odmienne uregulowania szczego6towe, zapisane
w przyjetych kryteriach pomiaru, w zaleznosci od poziomu ryzyka dopuszczal-

nego.

® Do opisu przedstawionych powyzej zasad wykorzystano informacje zawarte w prezentaciji
,Ocena Dojrzatosci ERM” Tomasza Gasinskiego (DNV) IX Miedzynarodowy Kongres Audytu,
Kontroli Wewnetrznej i Antykorupciji, Krakow 2010, elektroniczne zbiory WUP w Krakowie.
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Dopuszczalny poziom ryzyka nazywa sie apetytem na ryzyko. Apetyt na ry-
zyko okreslany jest przez kierownictwo na najwyzszym szczeblu zarzadzania.
Wyniki analizy ryzyka stanowig baze do okreslenia reakcji na ryzyko, co

w praktyce oznacza podjecie decyzji w odpowiedzi na zidentyfikowane ryzyko.

4.3. Podjecie dziatan

Wybor i wdrozenie srodkéw, ktére zminimalizujg ryzyko, wynika z okre-
Slenia reakgcji na ryzyko. Okreslenie reakcji na ryzyko jest decyzjg kierownictwa
— jak nalezy zarzgdzac ryzykiem.

Reakcje na ryzyko mozna podzieli¢ na cztery kategorie:

o Dzielenie sie, czyli transfer — oznacza przeniesienie ryzyka na inng
instytucje. Transfer moze by¢ zrealizowany np. poprzez ubezpieczenie
lub wybér podwykonawcy;

« Tolerowanie — czyli brak dziatan na prawdopodobienstwo i/lub skutek w sy-
tuaciji, gdy zdolno$¢ przeciwdziatania ryzyku moze byé ograniczona lub tez
koszt skutecznego przeciwdziatania moze przekracza¢ potencjalne skutki;

* Przeciwdzialanie — oznacza podjecie dziatan w kierunku ogranicze-
nia prawdopodobienstwa lub skutku ryzyka albo obydwu jednoczes$nie.
Podjete dziatania mogq doprowadzi¢ do ograniczenia ryzyka do akcep-
towalnego poziomu. Dziataniami tymi sg wszelkie decyzje podejmowane
codziennie. Do dziatan podjetych w celu przeciwdziatania ryzyku zalicza
sie takze mechanizmy kontroli;

« Unikanie lub przesuniecie w czasie — oznacza odejscie od dziatan,
ktore wigzg sie z ryzykiem. Moze polegac np. na zaniechaniu realizacji
okreslonego produktu, likwidacji linii produkcyjnej, zmiany strategii (na
podstawie: Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struk-
tura ramowa, 2004).

Decyzje dotyczgce podejmowanych dziatan w odpowiedzi na zidentyfiko-
wane i ocenione ryzyko sg kluczowe dla osiggniecia sukcesu organizacji. W bi-
znesie sukces rozpatrywany jest w kategoriach zysku. A. Damodaran w roz-
wazaniach nad ryzykiem strategicznym i zwigzkiem ryzyka z zyskiem zauwaza
mate prawdopodobienstwo osiggniecia zysku przez firme, ktéra zdecyduje, aby
tylko chroni¢ sie przed wszelkim ryzykiem. W sytuacji, gdy firma jest narazona
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na ryzyko niewtasciwego rodzaju moze znalez¢ sie w jeszcze gorszej sytuacii,
poniewaz jest bardziej prawdopodobne, ze w wyniku narazenia na ryzyko po-
niesie wieksze straty niz zyski. Istotg dobrego zarzadzania, stwierdza autor, jest
dokonywanie odpowiednich wyboréw wobec réznego rodzaju ryzyka (A. Damo-
daran, 2009, s. 32).

Sektor finanséw publicznych nie podlega regulacjom mechanizméw ryn-
kowych i rézni sie pod wieloma wzgledami od biznesu. Cele realizowane przez
organizacje sektora finanséw publicznych tworzg wartosci o znaczeniu ogélno-
spotecznym i wynikajg przede wszystkim z wielu dokumentéw o charakterze
strategicznym. Na przestrzeni ostatnich lat, szczeg6lnym instrumentem za-
rzadzania stat sie budzet zadaniowy, obejmujacy finansowanie realizowanych
zadan wediug celéw wraz z miernikami stopnia ich realizacji. Srodki finanso-
we sg przyporzadkowane do okreslonych celéw, a nastepnie sg rozliczane na
podstawie wskaznikéw skutecznosci i efektywnosci. Wydatkowanie srodkow
publicznych podlega scistym regulacjom i rygorom. Podobnie reakcje na ryzyko
ograniczone sg wieloma obowigzujgcymi przepisami prawa. Kontrola zarzad-
cza, a w jej ramach zarzadzanie ryzykiem, prowadzi do zapewnienia realizacji
zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy (art. 68.1
Ustawy o finansach publicznych)®.

Nie wchodzac w rozwazania nt. roznic miedzy sektorami, nalezy podkre-
sli¢, iz bez wzgledu na zrédia finansowania prowadzonej dziatalnosci istnieje
koniecznos¢ mierzenia efektywnosci ekonomicznej podejmowanych dziatan,
ograniczania ryzyka finansowego i ryzyka nieprawidtowosci prowadzacego do
powstania strat finansowych oraz podejmowanie efektywnych, skutecznych
i adekwatnych dziatan (mechanizmow kontroli) w odpowiedzi na ryzyko.

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicz-
nych mechanizmy kontroli powinny stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko. Kosz-
ty ich wdrozenia i stosowania nie przekraczajg uzyskanych dzigki nim korzysci
(Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, 2009, s. 4).

Kierunki podjetych dziatan ograniczajacych ryzyko (ograniczenie prawdo-

podobienstwa lub skutku ryzyka, przedstawiono na ponizszym rysunku.

20 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych (DzU Nr 157, poz. 1240).
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PRZYCZYNA SKUTEK

N

DZIALANIA OGRANICZAJACE RYZYKO
(mechanizmy kontroli)

Rys. 2. Kierunki dziatan ograniczajacych ryzyko
Oprac. witasne

Z doswiadczen z wdrazania zarzadzania ryzykiem wynika, ze wiekszos¢
stosowanych mechanizmow kontroli dotyczy ograniczania przyczyn ryzyka. Wérod
nich mozna wymieni¢: regulacje wewnetrzne, zasady i regulaminy, zarzadzenia
wewnetrzne, polityki, np. polityka bezpieczenstwa, rejestry, instrukcje obiegu do-
kumentéw tzw. druga para oczu, a takze sledzenie stron internetowych, zbieranie
informaciji pozwalajgcych ograniczy¢ niepewnosc¢, analizy, plany, harmonogramy,
wariantowe planowanie. Duze znaczenie majg takze tzw. elementy silnego sro-
dowiska wewnetrznego, np.: jasny i zrozumiaty, indywidualny zakres obowigzkéw
pracownika wraz z precyzyjnym zakresem delegowanych uprawnien, skuteczny
system motywacyjny, systematyczne szkolenia pracownikow, przeprowadzane
zgodnie z analizg potrzeb szkoleniowych, promowanie postaw etycznych.

Mechanizmy kontroli dotyczace ograniczania skutkdw w sytuacji zmateria-
lizowania sie ryzyka dajg mozliwos¢ czesciowego odzyskania sprawnosci orga-
nizacji lub korekte popetnionych btedéw. Temu celowi stuzg np.: plany ciggtosci
dziatalnosci, procedury odwotawcze, kopie bezpieczenstwa.

Standardy kontroli zarzgdczej dla sektora finanséw publicznych zawierajg
zestawienie podstawowych mechanizméw kontroli. Katalog mechanizmow kon-

troli jest bardzo szerokim i otwartym zbiorem.
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4.4. Monitorowanie ryzyka

Monitorowanie procesu zarzadzania ryzykiem prowadzone jest na bie-
zgco w ramach prowadzonej dziatalnosci organizacji oraz w formie odrebnych
ocen (Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa
2004, s. 75-80).

Monitoring obejmuje m.in.: sprawdzenie aktualnosci zidentyfikowanego
ryzyka, sprawdzenie aktualnosci dokonanej oceny ryzyka, sprawdzenie sku-
tecznosci stosowanych mechanizmow kontroli oraz stopnia i terminowosci ich
wdrozenia. Prowadzony jest gtéwnie przez kierownikéw poszczegdlinych komo-
rek organizacyjnych i/lub przez odrebng komérke organizacyjna.

W ramach prowadzonej biezacej dziatalnosci ryzyko jest monitorowane
na podstawie kluczowych wskaznikow ryzyka ustalonych do ryzyk o wysokim
poziomie istotnosci. W tym kontekscie monitoring ryzyka wigze sie z biezgcym
nadzorowaniem realizacji celéw i zadan oraz podejmowaniem dziatan korygu-
jacych w kierunku zaplanowanych efektow. Wskazniki ryzyka monitorowane sg
jednoczesnie ze wskaznikami monitorowania celéw operacyjnych (celéw pro-
cesOw) oraz celéw strategicznych i stanowig system wczesnego ostrzegania.
Monitoring ryzyka obejmuje takze sporzadzanie raportéw. Raportowanie ryzyka
potgczone jest ze sprawozdawczoscig zarzgdcza. Szczegoty dotyczace raporto-
wania ryzyka wraz z czestotliwos$cia ich sporzadzania zalezg od wewnetrznych
uregulowan kazdej organizacji.

Odrebne oceny dokonywane sg przez audytora w ramach dziatalnosci
zapewniajgcej. Oceny mogqg takze przybiera¢ formy samooceny. Samooceng
objeci sg wszyscy pracownicy, kierownicy i kierownicy najwyzszego szczebla
zarzadzania.

Funkcjonowanie procesu zarzadzania ryzykiem stanowi element oceny
systemu kontroli zarzgdczej w jednostkach sektora finanséw publicznych i jest
brane pod uwage w sktadanym oswiadczeniu o stanie kontroli zarzgdczej zgod-
nie z art. 70.3 Ustawy o finansach publicznych?'.

21 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych (DzU Nr 157, poz. 1240). Zgodnie
z art. 70.3 minister kierujacy dziatem sporzgdza do konca kwietnia kazdego roku sprawo-
zdanie z wykonania planu dziatalnosci oraz sktada oswiadczenie o stanie kontroli zarzad-
czej za poprzedni rok w zakresie kierowanych przez niego dziatéw administracji rzadowe;.
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V. ROLE | ZADANIA 0SOB UCZESTNICZACYCH
W ZARZADZANIU RYZYKIEM

Zakres rol i obowigzkow poszczegdlnych osob uczestniczacych w zarza-
dzaniu ryzykiem uzalezniony jest od stopnia scentralizowania projektowanego
systemu w organizacji. Projektujgc struktury organizacyjne zarzadzania ryzy-
kiem, nalezy podja¢ decyzje, w jakim stopniu zadania zwigzane z zarzadza-
niem ryzykiem zostang wyodrebnione i przypisane odrebnym komérkom, a ktére
obowigzki zostang powierzone pracownikom odpowiedzialnym za dany obszar
funkcjonowania organizacji. W tym kontekscie istotne jest, kto odpowiada za
przeprowadzenie identyfikacji, oceny i analizy ryzyka, kto bedzie podejmowat
decyzje o rodzaju reakcji na ryzyko (w tym o mechanizmach kontroli) oraz jak
bedzie prowadzony monitoring ryzyka.

W zaleznosci od wielkosci, formy organizacyjno-prawnej organizacji oraz cha-
rakteru prowadzonej dziatalnosci mogg by¢ mozliwe nastepujace rozwigzania:

1. identyfikacja i ocena ryzyka dokonywana jest przez kierownikow sred-
niego szczebla zarzadzania, a decyzje dotyczace reakcji na ryzyko
(w tym dotyczace mechanizméw kontroli) podejmowane sg na wyz-
szym szczeblu zarzgdzania. Sprawozdawczos¢ i monitoring prowadzi
sie centralnie przez wyodrebniong komoérke,

2. za identyfikacje i ocene odpowiadajg kierownicy sredniego szczebla,
ktorzy podejmujq takze decyzje dotyczace reakcji na ryzyko i mechani-
zméw kontroli. Monitoring i sprawozdawczos¢ prowadzi sie centralnie
przez wyodrebniong komorke,

3. wazniejsze ryzyka dotyczace catej organizacji zarzadzane sa central-
nie, a pozostate przez kierownikdéw sredniego szczebla. Sprawozdaw-
czo$¢ i monitoring prowadzi sie centralnie przez wyodrebniong komor-
ke. To rozwigzanie jest modyfikacjg podejscia opisanego w punkcie 2,
a roznica polega na wyodrebnieniu ryzyk, ktérymi zarzadza sie na wyz-
szym szczeblu (na podst.: Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym — zin-
tegrowana struktura ramowa, 2004, s. 218).

Standard ERM COSO powotujac sie na doswiadczenia duzych przedsie-

biorstw wskazuje, ze w miare wzrostu zadan zwigzanych z zarzadzaniem ryzy-
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kiem i w zaleznosci od stopnia ich ztozonosci najlepszym rozwigzaniem staje sie
przesuniecie wigekszosci, a nawet wszystkich obowigzkéw do poszczegdinych
pionéw i komérek organizacyjnych. W takim rozwigzaniu centralnie wyodreb-
niona komorka zajmuje sie wazniejszymi ryzykami, dotyczacymi catej organi-
zacji. Rolg wyodrebnionej komorki ds. zarzadzania ryzykiem jest koordynacja
wszystkich aspektéw ryzyka w organizacji. W zaleznosci od wielkosci organi-
zacji tworzone moga by¢ jednoosobowe komorki ds. zarzadzania ryzykiem lub
departamenty (na podst. Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana
struktura ramowa, 2004, s. 218). Tworzone komorki zarzadzania ryzykiem pod-
porzadkowywane sg najczesciej bezposrednio kadrze zarzgdzajgcej: dyrekciji
i radzie nadzorczej.

Odpowiedzialnos¢ za nadzor nad zarzadzaniem ryzykiem czesto bywa
przypisywana tzw. komitetowi ds. ryzyka. Bez wzgledu na przyjete rozwigzania
organizacyjne wszystkie osoby uczestniczace w zarzgdzaniu organizacjg po-
winny posiadac¢ okreslone obowigzki w zakresie zarzgdzania ryzykiem, wpisane
do zakresow czynnosci?2.

Tworzenie efektywnych struktur zarzadzania ryzykiem w organizacjach
wymuszajg z jednej strony zmiany w gospodarce swiatowej, z drugiej tworzace
sie przepisy prawa. Przyjmowane rozwigzania wynikajg czesto z indywidualne-
go podejscia kazdej organizacji do zagadnienia zarzgdzania ryzykiem oraz zna-
czenia, jakie przypisuje sie temu procesowi w zarzgdzaniu. Organizacje, ktére
przywigzujg duzg wage do zarzadzania opartego na ryzyku, sa w stanie zarzg-
dza¢ firmg za pomocg stworzonej struktury ryzyka. Przepisy prawa wymuszaja-
ce przechodzenie do systemow zarzgdzania opartego na funkcji ryzyka wpro-
wadzono m.in. w ustawodawstwie Stanéw Zjednoczonych po doswiadczeniach
zwigzanych z aferg firmy Enron (P. Borkowski, 2008, s. 183)%.

Praktyka pokaze, jakie rozwigzania w zakresie struktur organizacyjnych
i petnionych rol beda skuteczne i efektywne w jednostkach sektora finansow
publicznych. Ze wzgledu na krotki okres doswiadczen w zakresie wdrazania za-

rzadzania ryzykiem, kompleksowa informacja w tym zakresie nie jest powszech-

22 Bardziej szczegdtowy opis rél uczestniczacych w zarzadzaniu ryzykiem mozna znalez¢
w standardzie ERM COSO.
2 ang. Sarbanesa-Oxley Act.
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nie dostepna. Jesli istnieje, dotyczy pojedynczych przypadkéw zastosowanych
rozwigzan?.

Do zadan audytu wewnetrznego funkcjonujgcego w jednostkach sekto-
ra finanséw publicznych zgodnie z Ustawg o finansach publicznych?® nalezy
wspieranie ministra kierujgcego dziatem lub kierownika jednostki w realizaciji
celéow i zadan poprzez systematyczng ocene kontroli zarzadczej oraz czynno-
$ci doradcze.

Dokonujac oceny systemu kontroli zarzadczej, audyt jednoczes$nie ocenia
system zarzgdzania ryzykiem lub jego poszczegdine elementy.

W swojej pracy audytor wewnetrzny w pierwszej kolejnosci koncentruje
sie na analizie ryzyka wykorzystywanej jako narzedzie planowania i zarzadza-
nia. Zgodnie ze standardami praktyki zawodowej audytu wewnetrznego, za-
réwno przygotowanie planu rocznego, jak i poszczegoélnych zadan audytowych
musi by¢ poprzedzone analizg ryzyka (Miedzynarodowe standardy praktyki za-
wodowej audytu wewnetrznego s. 9, s. 13). Wynikiem przeprowadzonej analizy
ryzyka w planowaniu dtugoterminowym jest wskazanie obszardw, gdzie ryzyko
jest najwieksze, pozwalajgce na okre$lenie priorytetow dziatan audytu zgodnie
z celami organizacji. Wyniki analizy ryzyka przeprowadzonej dla zadania audy-
towego sg podstawg do okreslenia celéw tego zadania.

Ocena ryzyka dokonywana jest zarowno przez audyt wewnetrzny, jak i za-
rzadzajgcych organizacjg. Dostrzegane sg wzajemne zaleznosci pomiedzy za-
rzadzaniem ryzykiem i audytem wewnetrznym, dlatego sugeruje sie tworzenie
modelu wspotpracy, w ktérym nalezy uwypukli¢:

o koniecznosc¢ Scistej wspotpracy oraz porozumienia pomiedzy kadrg kie-

rowniczg a osobami przeprowadzajgcymi audyt wewnetrzny,

e powigzania pomiedzy planami strategicznymi i operacyjnymi organizacji

a planami audytu wewnetrznego, co podkresla nastawienie audytu ,na

przysztos¢”,

% Na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw www.mf.gov.pl (w zaktadce szkolenia)
mozna zapoznac sie z prezentowanymi rozwigzaniami indywidualnymi w zakresie struk-
tur organizacyjnych zarzadzania ryzykiem w niektorych jednostkach sektora finanséw
publicznych.

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU Nr 157, poz.1240).
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e zmiane paradygmatu audytora ze zorientowanego na mechanizmy kon-
troli na audyt przeprowadzony na podstawie ryzyka (K. Knedler, M. Sta-
sik, 2005, s. 17).
Ze wzgledu na niezaleznos¢ audytora, przyjete rozwigzania w zakresie
roli audytu w zarzadzaniu ryzykiem nie moze pozostawa¢ w sprzecznosci ze

standardami praktyki zawodowej audytu wewnetrznego?.

VI. PODSUMOWANIE PRAC ZWIAZANYCH Z WDRAZANIEM
ZARZADZANIA RYZYKIEM W WOJEWODZKIM URZEDZIE
PRACY W KRAKOWIE

Prace zwigzane z wdrazaniem modelu zarzadzania ryzykiem rozpoczeto
od opracowania szczegotowego planu, w ktorym okreslono najwazniejsze za-
dania do wykonania oraz produkty tych zadan. W zaplanowanych dziataniach
uwzgledniono wyniki samooceny systemu kontroli zarzgdczej w urzedzie, ktéra
zostata przeprowadzona specjalnie na potrzeby prac wdrozeniowych.

Przed przystgpieniem do opracowania i wdrozenia modelu warto prze-
prowadzi¢ samoocene systemu kontroli zarzadczej, aby uzyskaé rzeczywi-
sty obraz funkcjonowania organizacji, a wyniki wykorzysta¢ m.in. w plano-
waniu sposobow postepowania wobec ryzyka. Nalezy przy tym pamietac, ze
silne srodowisko wewnetrzne réwniez istotnie ogranicza ryzyko grozace orga-
nizacji.

Samooceny dokonano opierajagc sie na: Standardach kontroli zarzadczej
dla sektora finanséw publicznych?, traktujgc Standardy jako zbior wskazowek,
ktére osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny
wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systeméw kontroli zarzadcze;j.
Rozpoznanie stanu kontroli zarzadczej w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Kra-
kowie zostato dokonane w pieciu obszarach odpowiadajgcych poszczegdlnym

elementom kontroli zarzadczej, {j.:

26 Komunikat Nr 4 Ministra Finanséw z dnia 20 maja 2011 r. w sprawie standardéw audy-
tu wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych opublikowany w Dzienniku
Urzedowym Ministra Finansoéw z dnia 20 maja 2011 r., Nr 5, poz. 23.

27 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie Standardéw Kon-
troli Zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
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1) srodowiska wewnetrznego,

2) celodw i zarzagdzania ryzykiem,

3) mechanizmow kontroli,

4) informac;ji i komunikacji,

5) monitorowania i oceny.

Zadania do wykonania w zakresie zarzadzania ryzykiem skoordynowano
z prowadzonymi rownolegle pracami zwigzanymi z implementacjg narzedzia in-
formatycznego wspierajacego zarzadzanie ryzykiem. Prace te czasami sie uzu-
petniaty lub tez wzajemnie sie warunkowaty, dlatego nalezato przewidziec¢ ich
kolejnos¢. System informatyczny stanowi wsparcie dla podstawowych funkgji
(etapdw) zarzgdzania ryzykiem poprzez gromadzenie danych dotyczacych wy-
nikéw identyfikacji, analizy i oceny ryzyka, monitoring i raportowanie.

W systemie informatycznym prowadzony jest rejestr ryzyka zagrazaja-
cego organizacji. Istnieje mozliwos¢ generowania raportow wedtug pozioméw
istotnosci ryzyka oraz tworzenie wizualizacji — aktualnych map ryzyka. Szcze-
gotowe informacje dotyczace systemu informatycznego i jego funkcjonalnosci
zostaty opisane w niniejszej publikaciji i stanowig odrebny jej rozdziat.

W celu zapewnienia jednakowego stopnia rozumienia zagadnieh z zakre-
su zarzadzania ryzykiem przeprowadzono wiele ogolnych i specjalistycznych
szkolen i warsztatéw dotyczacych zarzadzania ryzykiem i kontroli zarzadczej.
Opracowano takze stownik stosowanych pojeé. Ksztattowanie swiadomosci ry-
zyka i promocja idei ryzyka w zarzgdzaniu stanowi fundament do budowy i funk-
cjonowania zarzadzania ryzykiem w kazdej organizacji.

Zatozenia, jakie zostaty przyjete dla opracowania modelu zarzgdzania ry-
zykiem, zaktadaty wybor uniwersalnej metody identyfikacji i oceny ryzyka, dosto-
sowanej do potrzeb i zasobéw urzedu, a jednoczesnie prostej i zrozumiatej dla
wszystkich, ktérzy bedg sie nig postugiwac.

W ramach sprawdzenia uzytecznosci proponowanych rozwigzan za-
rzadzania ryzykiem byly one testowane z udziatem ekspertow zewnetrznych.
W tym celu przygotowano warsztaty, w ktérych udziat wzieli wszyscy wiasciciele
procesow oraz dyrekcja WUP. Aby sprawdzi¢ w praktyce przyjete metody, wy-
brano kilka procesow, w ktérych dokonano wstepnej identyfikacji, analizy i oceny
ryzyka. Wyniki te nastepnie zostaty poddane ostatecznej weryfikacji z udziatem
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przedstawicieli dyrekcji WUP, eksperta i wszystkich wtascicieli procesow. Korzy-
Sci z tak zaplanowanego i przeprowadzonego warsztatu to nie tylko sprawdzenie
przyjetych rozwigzan, ale takze konkretne produkty w postaci listy ocenionych
i opisanych ryzyk. Rezultatem byto takze poznanie stosowania przyjetych metod
w praktyce, co z pewnoscig przyczynito sie do utatwienia kontynuowanych prac.
Podczas warsztatu zwrécono uwage na fakt, iz wiekszos¢ mechanizmow ogra-
nicza przyczyne ryzyka, a tylko niektére minimalizujg jego skutki. To spostrzeze-
nie byto istotne dla poprawnosci oceny ryzyka.

Ryzyko identyfikowali takze pracownicy (opiekunowie projektdéw) w ob-
szarach wynikajacych z zakresu nadzoru sprawowanego nad realizacjg uméw
o dofinansowanie projektéw ze srodkéw UE w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki. Wyniki tych prac, po dokonaniu analizy i oceny ryzyk, wprowa-
dzono do katalogu ryzyk.

Zaplanowano wtgczenie zarzgdzania ryzykiem w ogolng strategie za-
rzadzania urzedem oraz w istniejgcg strukture organizacyjng. Ze wzgledu na
wprowadzony w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Krakowie system zarzgdzania
procesowego konieczne stato sie zapewnienie spojnosci projektowanych roz-
wigzan w obu systemach.

Zarzadzanie ryzykiem zostato zintegrowane z procesem planowania, kto-
rego podstawowym elementem jest wyznaczanie celéw i zadan (Rysunek nr 3).
Cele formutowane sg na poziomie strategicznym i operacyjnym (cele procesow,
cele projektéw). Okreslanie celéw wspiera odpowiednio opisany proces w syste-
mie zarzgdzania procesowego.

Zgodnie z przyjetymi zasadami dla modelu zarzadzania ryzykiem, identy-
fikacje ryzyka prowadzi sie w odniesieniu do celow strategicznych i operacyj-
nych. Cele i zadania realizowane sg w systemie zarzgdzania procesowego oraz
poprzez projekty.

Nalezy zaznaczy¢, ze w WUP prowadzono prace nad strategig urzedu
i dostosowaniem jej m.in. do Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego
przyjetej na lata 2011-2020 przez Sejmik Wojewddztwa Matopolskiego w dniu
26 wrzesnia 2011 r. Informacja o realizowanych dziataniach w zakresie wdra-
zania zarzgdzania strategicznego w urzedzie stanowi odrebng czesé niniejszej

publikacji. Doskonalono takze zasady zarzadzania projektami wtasnymi. Zakres



ZARZADZANIE RYZYKIEM W WUP - OPRACOWANIE MODELU, DOSWIADCZENIA Z WDRAZANIA 189

tych prac wptynat na kolejnos¢ dokonywanej identyfikacji ryzyk. Z wymienio-
nych powodow ryzyka zagrazajace osiggnieciu celow operacyjnych identyfiko-
wano w pierwszej kolejnosci opierajac sie na analizie procesow funkcjonujgcych
w WUP. Procesy wraz z celami i miernikami, obejmujace dziatanie catego urze-
du, stanowity obszary, w ktorych poszukiwano ryzyk stosujac przyjete dla WUP
metody. Stosowano takze odgorne i oddolne podejscie w identyfikowaniu ryzy-
ka. W pracach uczestniczyta dyrekcja urzedu, kierownicy oraz pracownicy.

Wskazano tez wtascicieli wszystkich zidentyfikowanych ryzyk. Bez przy-
pisania ryzyk wiascicielom trudno oczekiwa¢ odpowiedzialnosci za stosowanie
dziatahn ograniczajacych ryzyko (mechanizmow kontroli).

Po ustaleniu przyczyn i skutkdéw ryzyka kolejnym etapem byta ich ocena.
Do oceny ryzyka wybrano matryce 3x3 i metody szacunkowe. Wyboru dokona-
no biorgc pod uwage: brak doswiadczenia w prowadzeniu systematycznej oceny
i analizy ryzyka, brak wielu danych niezbednych do oceny, ktore nie byly wczes-
niej agregowane oraz charakter prowadzonej dziatalnosci. Prawdopodobienstwo
wystgpienia ryzyka szacowano w skali 1-3, mozliwe skutki ryzyka réwniez w skali
1-3. W pierwszej kolejnosci poddano ocenie ryzyko nieodtaczne — wystepujace
bez jakichkolwiek dziatan, ktére ograniczajg to ryzyko, a nastepnie ryzyko rezy-
dualne — wystepujgce po wprowadzeniu dziatan ograniczajacych. Stosujac sce-
nariusze zagrozen, oceniano realnie najgorszy przypadek, jaki moze sie zdarzy¢
z uwagi na skutki ryzyka dla organizacji nalezacych do sektora finanséw publicz-
nych z uwzglednieniem kryteriow organizacyjnych, finansowych i utraty reputaciji.

W odniesieniu do celdéw operacyjnych oceniano negatywne skutki ryzyk.
W poczatkowym etapie wdrazania zdecydowano sie na pominiecie oceny szans,
ktore sg wazniejsze dla dokonywania wyboréw strategicznych i ustalania celow.

W przypadku ryzyk, ktorych poziom istotnosci nie moégt by¢ zaakceptowa-
ny, proponowano dodatkowe mechanizmy kontroli.

Poziom ryzyka, jaki moze zosta¢ zaakceptowany, okreslany jest przez dy-
rektora urzedu.

Stosownie do przyjetych zasad ostateczne wyniki analizy i oceny ryzyka,
w tym takze propozycje dodatkowych mechanizméw kontroli lub korekt w me-
chanizmach istniejgcych, byty zatwierdzane przez dyrektora urzedu. Jednoczes-
nie zatwierdzeniu podlegaty: zakres, termin i sposob wdrozenia dodatkowych
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mechanizmow kontroli jako czes¢ skladowa etapu analizy ryzyka. Wyniki iden-
tyfikacji, analizy i oceny ryzyka wprowadzane byty na biezaco do systemu infor-
matycznego ADONIS.

Informatyczny system wspierajgcy zarzadzanie ryzykiem ADONIS daje
mozliwosc¢ tworzenia katalogu ryzyk, katalogu mechanizméw kontroli, w tym tak-
ze mechanizméw kontroli dodatkowych. Zawiera bazy danych potrzebnych do
monitorowania ryzyk i wskaznikéw realizacji celéw.

Rejestr ryzyk prowadzony w systemie informatycznym zawiera takie infor-
macje, jak:

1. nazwe ryzyka;

2. opis przyczyn i skutkow ryzyka;

3. poziom istotnosci ryzyka — wynik oceny w odniesieniu do ryzyka nieod-

tacznego i ryzyka rezydualnego;

4. stosowane, istniejace mechanizmy kontroli;

5. wymagane dodatkowe mechanizmy kontroli;

6. date wdrozenia i osobe odpowiedzialng za wdrozenie mechanizméw

kontroli;

7. nazwisko wiasciciela ryzyka.

W strukturze organizacyjnej zarzadzania ryzykiem przyjeto zasade, ze za
ryzyka strategiczne odpowiedzialny jest dyrektor WUP/dyrekcja WUP. Natomiast
ryzykami operacyjnymi zarzadzajg wtasciciele proceséw w ramach udzielonych
uprawnien.

Co do zasady wiascicielem ryzyka jest wtasciciel procesu, w kt6-
rym ryzyko zostato zidentyfikowane. W dziatalnosci operacyjnej ma on naj-
wiekszg mozliwos¢ przeciwdziatania i prowadzenia biezgcego monitoringu
ryzyk.

Za ryzyka krzyzowe, czyli takie, ktore powtarzajg sie przy wykonywaniu
réznych dziatan w kilku procesach, odpowiedzialno$¢ ponosi wtasciciel ryzyka
krzyzowego. Zidentyfikowanie ryzyk krzyzowych wymusza okreslenia wzajem-
nych relacji i zakresu odpowiedzialnosci pomiedzy wtascicielem ryzyka krzyzo-
wego a wiascicielem procesoéw, w ktorych takie ryzyka wystepuja. Podobnie jak
w catym systemie zarzadzania, takze i w przypadku ryzyk krzyzowych wazna

jest wzajemna komunikacja i przeptyw informaciji.
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W ramach biezacego i okresowego monitoringu z procesow dostarczane
sg informacje zwrotne dotyczace realizacji celdw, ryzyka, a takze wprowadzenia
do stosowania dodatkowych mechanizméw kontroli. Monitoring prowadzony jest
z wykorzystaniem informatycznego narzedzia — ADONIS.

Witasciciel ryzyka jest odpowiedzialny za zapewnienie, ze ryzyko jest za-
rzadzane i monitorowane. W ramowym zakresie obowigzkéw wiasciciela ryzyka
zapisano m.in.:

1. dokonywanie okresowej i incydentalnej identyfikacji ryzyka w proce-

sach, ktorych jest wtascicielem oraz propozycji oceny ryzyk;

2. przygotowywanie propozycji sposobu postepowania z ryzykami oraz

wdrazanie zatwierdzonych przez dyrektora WUP planow postepowania
z ryzykiem, w tym mechanizmow kontroli dodatkowych lub korekt w ist-
niejgcych mechanizmach kontroli,

3. prowadzenie biezgcego monitoringu ryzyka oraz zgtaszanie i rejestra-

cje przypadkdéw zmaterializowania sie ryzyk.

Wiasciciel ryzyka krzyzowego zostat ponadto zobowigzany do zapewnie-
nia zestawu mechanizmow kontroli (zabezpieczen) do stosowania we wszystkich
procesach dla ryzyka krzyzowego oraz do nadzorowania dziatah podjetych przez
wiascicieli ryzyk w procesach, w ktérych wystepuije ryzyko krzyzowe.

Zakres zadan wynikajacy z funkcji wtasciciela ryzyka zostat wpisany do
zakresu obowigzkéw wiascicieli procesow i przekazany do stosowania.

W Wojewoddzkim Urzedzie Pracy w Krakowie funkcjonuje audyt wewnetrz-
ny. Audyt odgrywa wazng role w ocenie i doskonaleniu systemu zarzadzania ry-
zykiem zaréwno w zakresie prowadzonych dziatan zapewniajagcych, jak i dorad-
czych. Dokonuje niezaleznej analizy ryzyka oraz oceny funkcjonowania kontroli
zarzadczej. Przy opracowywaniu planu audytu oraz planu zadania audytowe-
go, audytor opiera sie réwniez na informacjach pochodzacych z rejestru ryzyka
oraz wykorzystuje wiedze wtascicieli ryzyka do przeprowadzenia analizy ryzy-
ka. Oceny audytu wewnetrznego zawarte w sprawozdaniu z audytu dostarczajg
informacji dyrektorowi WUP do oceny catego systemu zarzadzania ryzykiem.
Szczegodtowe zadania audytu w zakresie zarzadzania ryzykiem wpisane zostaty
do karty audytu wewnetrznego (przeptyw informacji w modelu zarzgdzania ryzy-
kiem z udziatem audytu wewnetrznego pokazano na Rysunku nr 4).
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Rozwdj i doskonalenie zasad wspétpracy pomiedzy osobami uczestniczg-
cymi w zarzadzaniu ryzykiem a audytem wewnetrznym jest kwestig czasu i wy-
nikiem zdobywania doswiadczenia®.

Proces zarzadzania ryzykiem zostat opisany i jest dostepny dla wszystkich
pracownikow w informatycznym systemie wspierajacym zarzgdzanie procesowe.
Dostepna jest takze metodyka zarzadzania ryzykiem obowigzujgca w urzedzie.

W ramach procesu zarzadzania ryzykiem opisano takie podprocesy, jak:
identyfikacja ryzyka, analiza i ocena ryzyka. Trwajg jeszcze prace nad dopraco-
waniem podprocesu monitorowania ryzyka.

Obowiazek zarzadzania ryzykiem w urzedzie zostat wprowadzony zarza-
dzeniem wewnetrznym dyrektora Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie

w zwigzku z wprowadzeniem systemu kontroli zarzadcze;j.

Cykl roczny zarzadzania ryzykiem w Wojewoédzkim Urzedzie Pracy

zintegrowany z procesem planowania

=Monitorowanie realizacji 31-12 01-01 ( *Monitorowanie realizacji
celéw, zadan i ryzyka > celdw, zadan | ryzyka

sIdentyfikacjai analiza & =Identyfikacjai analiza
ryzyka (incydentalna) ) . ryzyka (incydentalna)

*Rejestracjaryzyk ~Rejestracjaryzyk

IV kw. Hhew.

\

A

I Kwartalny przeglgd reakizocfi Sprawozdanie roc e
celdwizadan  (za i kw.)

11 kw,
Ustalanie celow 1 kw.
\tﬂ)eracv]n\rch, zadan

budietowych
b Kwartainy przeglgd,

Identyfikacja i analiza realizocjicelow i oGl

ryzyka (20l kw.)
*Monitorowanie realizac), o *Monitorowanie realizacji
celéw, zadan i ryzyka Sp i danie 3 celéw, zadan i ryzyka
sIdentyfikacjai analiza Bolroczne g sIdentyfikacjai analiza
ryzyka (incydentalna) ~ 01-07 30-06 ryzyka (incydentalna)
*Rejestracjaryzyk J L *Rejestracjaryzyk

Rys. 3. Zarzadzanie ryzykiem w powigzaniu z procesem planowania
Oprac. wtasne

28 Przyszito$¢ audytu wewnetrznego oraz czynniki ksztattujgce jego rozwdj opisuje K. Winiar-
ska w publikacji ,Audyt wewnetrzny w 2007 r. Standardy miedzynarodowe — Regulacje
krajowe”, Centrum Doradztwa i Informac;ji Difin, Warszawa 2007, s.172—190.
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Opis

Jak juz wspomniano, zarzadzanie ryzykiem nie jest dziataniem jednorazo-
wym —jest procesem. Identyfikacja, ocena i analiza ryzyka okresowa dokonywana
jest jeden raz w roku w zwigzku z planowaniem rocznych celéw operacyjnych oraz
zadan budzetowych. Proces planowania rozpoczyna sie w Il kw. kazdego roku.

Biezacy oraz okresowy monitoring prowadzony jest przez witasciciela
procesu. Niektore (okreslone) wskazniki monitorowane sg jeden raz w miesiacu,
inne jeden raz w kwartale.

Identyfikacji, oceny i analizy incydentalnej dokonuje sie w nastepujacych
przypadkach: zmaterializowania sie ryzyka, zmiany otoczenia (przyczyn i zrédet
ryzyka), zmiany celéw, lub w wyniku biezgcego monitoringu ryzyka, a takze kon-
troli i audytow.

Sprawozdawczos¢ z realizacji zadan i celow dotyczy okresu rocznego
i potrocznego. Przy dokonywaniu oceny realizacji celéw i zadan w okresie rocz-
nym, oceniany bedzie jednoczesnie stopien realizacji strategii urzedu oraz ryzy-
ka strategiczne.

Sposéb postepowania w zwigzku z planowaniem celéw i wyznaczaniem
zadan do ich realizacji w WUP okresla odrebny proces.

Zarzadzanie ryzykiem zintegrowane we wszystkich obszarach dziatalno-
$ci oznacza takze szeroko rozumiane bezpieczenstwo, tj. m.in.: bezpieczenstwo
informaciji, bezpieczenstwo systemoéw IT, bezpieczenstwo oséb, bezpieczenstwo
budynkow i obiektéw, mienia trwatego i ruchomego, jako niezbednych elementow
funkcjonowania kazdej organizacji. Ryzyka, jakie moga wystapi¢ w wymienionych
obszarach, majg takze wplyw na realizacje strategii i celow. Moga spowodowac
straty finansowe i wptyng¢ na zmniejszenie tworzonych wartosci (np. awarie sy-
stemow IT, utrata informacji zarzadczych, utrata danych osobowych powodujaca
konsekwencje prawne, pozar, utrata informacji wrazliwych etc.). Brak dostepnosci
do danych przechowywanych w systemach informatycznych moze spowodowaé
opdznienia w realizacji zadan lub niewywigzywanie sie z obligatoryjnych terminéw
wynikajacych z przepisow prawa, co dla jednostek sektora finanséw publicznych
jest bardzo istotne. Dobra architektura proceséw obejmujgcych catg organiza-
cje daje rowniez mozliwos¢ analizy ryzyka i zarzgdzania ryzykiem w szeroko rozu-

mianym obszarze bezpieczenstwa i zapewnienia ciggtosci dziatalnosci.
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Uproszczony model zarzadzania ryzykiem z uwzglednieniem wspoétpracy

z audytem wewnetrznym
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Problemy, jakie pojawity sie w trakcie prac wdrozeniowych, ujawnity sta-
bo$¢ wczesnych innowacji organizacyjnych, jakimi mozna nazwac¢ zaréwno
zarzadzanie procesowe, jak i zarzadzanie ryzykiem. Wbrew oczekiwaniom nie
udato sie catkowicie wyeliminowac kwestii naktadania sie kompetencji w zarzg-
dzaniu procesami, co w konsekwencji przetozyto sie na problemy z okresleniem
wiascicieli ryzyk i wymuszato takze koniecznos¢ wprowadzania korekt do wy-

znaczonych procesow. Wiele kontrowersji wzbudzato okreslenie rol petnionych
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w procesie zarzadzania ryzykiem i zakresu ich odpowiedzialnosci, istotnych dla
dopracowania kanatéw komunikacji w zarzadzaniu ryzykiem.

Trudnos¢ stanowito takze zdefiniowanie celdow proceséw nawigzujgcych
do celéw strategicznych oraz powigzanie ich z zadaniami budzetowymi. Poja-
wiajgce sie problemy byly i sg nadal rozwigzywane z udziatem ekspertow ze-
wnetrznych. Prace sg kontynuowane.

Whioski

Zarzadzanie ryzykiem podlega ewaluacji i usprawnianiu w miare uptywu
czasu i zdobywania doswiadczen i jest odzwierciedleniem stopnia dojrzatosci
przyjetego modelu w organizaciji.

Sukcesem nie jest opracowanie zatozen modelu zarzadzania ryzykiem
i formalne wprowadzenie go w struktury organizacyjne, lecz utrzymanie i rozwoj
catego systemu. O sukcesie bedg decydowac ludzie, ktérych postawa i zaan-
gazowanie ma decydujgce znaczenie w powodzeniu prac wdrozeniowych oraz
w dazeniu do osiggniecia petnej dojrzatosci funkcjonujacego modelu.

Projektujgc model zarzadzania ryzykiem w organizacji nalezy wzig¢ pod
uwage czynniki wptywajace na jego funkcjonalnosé. Funkcjonalnos¢é moze by¢
ograniczona z jednej strony poziomem skomplikowania i sformalizowania przy-
jetych rozwigzan, z drugiej strony podejsciem zbyt ogolnym, wycinkowym, unie-
mozliwiajacym zarzadzanie catg organizacjg. System zbyt skomplikowany ze
wzgledu na duzg pracochtonnos¢ moze by¢ przyczyng niepowodzenia w jego
skutecznym wdrozeniu i rozwoju.

Przyjete rozwigzania powinny by¢ dostosowane do specyfiki danej organi-
zacji zarowno w zakresie struktury organizacyjnej (petnionych rol), jak i metodyki
zarzadzania ryzkiem oraz umozliwia¢ wzajemng komunikacje opartg na prostym
stowniku analizy i oceny ryzyka. Nalezy zatem rozwazy¢ celowos¢ wprowadze-
nia metod ilosciowych (matematycznych) w sytuacji braku wielu danych, w tym
takze danych historycznych, oraz zasadnos¢ tworzenia baz danych na potrzeby
zarzadzania ryzykiem. Szczegotowa i czasochtonna metoda oceny i analizy
ryzyka dostarczy wielu danych i informaciji, jednak ze wzgledu na dtugi czas ich
przetwarzania informacje te mogg okazac¢ sie juz nieaktualne i nieprzydatne.

Metoda nadmiernie uproszczona moze okazac sie niewystarczajgca i negatyw-
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nie wptynie na skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem. Wraz z rozwojem systemu
zarzadzania ryzykiem, w miare zdobywania doswiadczenia nastepuje takze do-
skonalenie stosowanych metod.

O sprawnosci wdrozenia zarzadzania ryzykiem decyduje odpowiednio
zaplanowana w czasie integracja aktualnie wdrazanych innych systemoéw za-
rzadzania. W przypadku Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie podjeto
wysitek w celu utworzenia jednego modelu zarzagdczego obejmujgcego zarza-
dzanie ryzykiem, zarzadzanie procesowe, zarzgdzanie projektami oraz strate-
giczng karte wynikéw. Model zarzadczy powinien by¢ takze wspierany przez
odpowiednio zaprojektowany system informatyczny, ktéry utatwi wzajemng
komunikacje.

Budowanie wartosci organizacji opartej na swiadomosci ryzyka oznacza
znaczacg zmiane jakosciowg zarzadzania organizacjg. Wszyscy pracownicy
musza by¢ swiadomi ryzyka, jakie wigzg sie z podejmowanymi dziataniami. Two-
rzenie odpowiedniej kultury do efektywnego i sprawnego wdrazania i funkcjono-
wania systemu zarzadzania ryzykiem wymaga zaangazowania w prowadzone
prace wszystkich kierownikow komoérek organizacyjnych/witascicieli procesow
oraz pracownikow uczestniczacych w realizacji proceséw i projektéw.

Warsztat podsumowujgcy dotychczasowy etap wdrazania, podczas kto-
rego podjeto prébe wypracowania rekomendacji dotyczacych dalszych prac,
wykazat potrzebe podjecia dziatah rozwojowych w celu wewnetrznego rozpo-
wszechnienia i stosowania przyjetego modelu zarzadzania ryzykiem. W zwigzku
z rekomendowanym stosowaniem modelu takze w dziatalnosci projektowe;j, jako
szczegolnego przypadku jego zastosowania, zaproponowano redefinicje wias-
ciciela ryzyka. W ramach prac rozwojowych zwrocono takze uwage na szersze
wigczenie zagadnieh zarzadzania ryzykiem do programu adaptacji dla nowych
cztonkéw kadry kierowniczej oraz natozenie obowigzku zarzgdzania ryzykiem
na wszystkie osoby podejmujgce nawet najdrobniejsze decyzje®®.

Korzysci, jakich nalezy sie spodziewac w zwigzku z wdrozeniem zintegro-
wanego zarzgdzania ryzykiem to m.in.:

29 Adam Chmielewski, Cezary Paprocki, Raport koncowy cyklu szkolen z zakresu metodyki
Prince® 2 dla kadry kierowniczej i pracownikéw Wojewoddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie
oraz powiatowych urzeddéw pracy z obszaru wojewddztwa matopolskiego.
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1. lepsza realizacja ustug rynku pracy,

2. poprawa wizerunku,

3. doskonalenie zarzgdzania procesami i projektami, poprawa efektywno-
Sci i skutecznosci dziatania,

4. wzrost skutecznosci komunikacji i przeptywu informaciji,

5. szybsze wprowadzanie innowacji organizacyjnych,

6. poprawa skutecznosci wykorzystania zasobdéw i zapewnienie ich bez-

pieczenstwa.
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Model Zarzadzania Strategicznego Wojewoddzkiego Urzedu Pracy
w Krakowie powstat w trakcie realizacji projektu pt. ,Wsparcie dla rozwoju
Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopolsce” wspoétfinansowanego z Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, Poddziatanie 6.1.2. Wsparcie powiatowych i wojewoédzkich urzeddéw
pracy w realizacji zadanh na rzecz aktywizacji zawodowej oséb bezrobotnych
w regionie.

Opracowanie Modelu jest odpowiedzig na zapotrzebowanie zaréwno ze
strony wielu wewnetrznych, jak i zewnetrznych Klientow, osob i instytucji zainte-
resowanych funkcjonowaniem urzedu, a takze wymagan przepiséw prawa oraz
dobrych praktyk i standardéw zarzadzania jednostkami sektora publicznego.

Wojewddzki Urzad Pracy od wielu lat wdraza sukcesywnie nowoczesne
narzedzia zarzadzania. Wszystkie wysitki w tym zakresie majg na celu zwiek-
szenie sprawnosci instytucjonalnej urzedu w zakresie podnoszenia satysfakcji
Klientow urzedu, jego interesariuszy oraz realizacji postawionych przed nim ce-
6w i zadan. Dziatania modernizacyjne prowadzone byty w intensywnie zmienia-

jacym sie srodowisku organizacyjnym sektora publicznego. W ostatnich 10 la-
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tach do praktyki zarzadzania sektorem publicznym wprowadzono bowiem wiele
nowoczesnych technik, modeli, narzedzi i podej$¢ zarzgdzania.

Najistotniejsze z nich to:

e Wspdlny Model Oceny CAF; promowany przez Ministerstwo Spraw We-

wnetrznych i Administracijit,

e Model Zarzadzania sektorem publicznym wypracowany w ramach Pro-

gramu Rozwoju Instytucjonalnego, realizowanego przez Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji oraz Bank Swiatowy?,

o System Zarzadzania Jakoscig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001,

o Zarzgdzanie Budzetem Zadaniowym.

Na fali postepujacych w sektorze publicznym zmian, dyrekcja urzedu pod-
jeta w minionych latach decyzje o rozpoczeciu wdrazania podejscia proceso-
wego do zarzadzania, opartego na zasadach Business Process Management.
Zakupiono i rozpoczeto wdrazanie narzedzi informatycznych wspierajgcych
zarzgdzanie procesowe oraz zarzgdzanie projektami. Przeprowadzono zmiane
podejscia do zarzadzania organizacjg w kierunku zarzgdzania Zespotami Zada-
niowymi. Uruchomiono wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw. Dzia-
tania te inicjowane byty w wyniku podjecia suwerennych decyzji przez dyrekcje
urzedu. Dla potrzeb rozwoju urzedu, w tym rozwoju wdrozenia podejscia proce-
sowego, dyrekcja urzedu pozyskata srodki i uruchomita projekt ,Wsparcie dla
rozwoju Publicznych Stuzb Zatrudnienia w Matopolsce” wspotfinansowany z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, Poddziatanie 6.1.2.

Z dniem 1 stycznia 2010 roku weszta w zycia nowelizacja Ustawy o finan-
sach publicznych. Ustawa ta zobowigzata dyrekcje urzedu do wdrozenia sku-
tecznej kontroli zarzadczej. W mysl definicji zamieszczonej w ustawie, kontrole
zarzadczg w urzedzie, jako jednostce sektora finanséw publicznych, stanowi
0got dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposob

zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Przed dyrekcja oraz pra-

' ,\Wspdlna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samoocene” — Wydanie 1
ISBN: 978-83-910638-1-1, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.

2 \Wspodlna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samoocene” — Wydanie 1
ISBN: 978-83-910638-1-1, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.
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cownikami urzedu staneto wobec tego faktu zadanie rozpoznania aktualnego

stanu funkcjonowania urzedu oraz udzielenia odpowiedzi na pytania:

e Czym jest ,0g6t dziatan™?

o W jaki sposob urzad realizuje cele kontroli zarzadczej w postaci zapew-

nienia:

o

o

o

zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami we-
wnetrznymi,

skutecznosci i efektywnosci dziatania,

wiarygodnosci sprawozdan,

ochrony zasobow,

przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,
efektywnosci i skutecznosci przeptywu informaciji,

zarzadzania ryzykiem;

e Co nalezy zrobi¢, jakie narzedzia, metody i techniki wdrozy¢, by sku-

tecznie zrealizowa¢ wszystkie wymagane elementy systemu Kontroli

Zarzadczej?

o W jaki sposdb zintegrowac¢ wypracowane juz podejscia do zarzadza-

nia procesami z wymaganiami Systemu Kontroli Zarzadczej, wynika-

jace z Ustawy o finansach publicznych oraz standardami kontroli za-

rzadczej?

Wynik analizy doprowadzit do nastepujacych konkluzji:

e Wdrozono lub uruchomiono wdrozenie wielu elementéw Systemu Kon-

troli Zarzadczej wymaganych postanowieniami ,Komunikatu Nr 23 Mini-

stra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli

zarzadczej dla sektora finanséw publicznych”:

o

o

o

Zapewniono zgodnos$¢ dziatalnosci urzedu z przepisami prawa;
Opracowano i uruchomiono dziatania zmierzajace do poprawy sku-
tecznosci i efektywnosci funkcjonowania urzedu oraz przeptywu infor-
macji w postaci wdrozenia systemu zarzadzania procesami;
Rozpoczeto wdrazanie zarzadzania ryzykiem w procesach systemu

zarzadzania procesami urzedu;

3 Dziennik Urzedowy Ministra Finansow, Warszawa, dnia 30 grudnia 2009 r. Nr 15.
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o Zapewnia sie wiarygodnosc¢ sprawozdan skutkiem wdrozenia specjal-
nych procesow systemu zarzgdzania procesami;

o Zwiekszono skuteczno$¢ zarzadzania zasobami urzedu w wyniku
zwiekszenia kompetenciji personelu oraz zaprojektowania i wdrozenia
specjalnie do tego celu dedykowanych procesow.

Dogtebna analiza Standardow Kontroli Zarzadczej oraz ocena dotychczas
poczynionych dziatan wdrozeniowych, w tym obowigzujacych misji i strategii
urzedu wykazaly, ze kluczowym dziataniem, jakie nalezy uruchomic, jest wery-
fikacja oraz wypracowanie nowej misji, wizji, strategii oraz Modelu Zarzgdzania
Strategicznego. Dodatkowym czynnikiem, ktéry przesadzit o podjeciu dziatan byt
fakt, iz Zarzad Wojewddztwa Matopolskiego opracowat nowg ,Strategie rozwoju
wojewodztwa matopolskiego 2011-2020 — Matopolska 2020 — Nieograniczone
mozliwosci”. Dokument ten stanowi o przysziosci wojewodztwa. Mowi o tym,
co spotecznos¢ regionalna moze i chce osiagna¢ w perspektywie najblizszych
dziesieciu lat — wobec obecnej pozycji rozwojowej wojewddztwa oraz w zwigz-
ku z oczekiwaniami i aspiracjami na przysztos¢. Dokument ten jest jednym
z dokumentow strategicznych wskazujgcych kierunki dziatania Wojewodzkie-
go Urzedu Pracy na najblizsze lata, jako wojewddzkiej samorzadowej jednostki
organizacyjnej, realizujgcej zadania wojewodztwa. Okresla cele oraz obszary,
ktoére urzad powinien realizowac¢ wprost lub wspiera¢ ich realizacje swoim dzia-
taniem.

Dziatania podjete w ramach projektu w zamierzeniach dyrekcji stanowié
miaty podstawe do stworzenia skutecznego, efektywnego, optymalnego srodo-
wiska organizacyjnego urzedu, zapewniajgcego spojnos¢ wszystkich narzedzi
zarzadczych. Od zarzgdzania procesowego poprzez zarzgdzania projektami,
ryzykiem, finansami, personelem oraz zasobami. Narzedzia te powinny funkcjo-
nowac jako jeden spojny, skuteczny, oszczedny oraz efektywny system realizacji
misji urzedu.

Warunkiem skutecznosci realizacji dziatan projektowych byto spowodowa-
nie otwarcia sie kadry zarzadzajacej WUP na zaproponowang koncepcje reali-
zacji dziatan oraz na aktywng dyskusje o wyzwaniach, jakie stajg przed urzedem
oraz o obecnych i przewidywanych przysztych mieszkancach Matopolski oraz

innych uczestnikach rynku pracy, zwigzanych z jego funkcjonowaniem i rozwo-
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jem, o obecnych i przysztych klientach ustug publicznych oraz organizacjach
zainteresowanych sukcesami lub funkcjonowaniem urzedu.

W trakcie realizacji prac podjeto prébe wyjasnienia i wprowadzenia do
praktyki dziatania lideréw zarzgdzania urzedem fundamentalnych zasad zarza-
dzania stanowigcych podstawe doskonatego zarzadzania (Rysunek 1.).

Rys. 1. Osiem zasad zarzgadzania wg modelu CAF*
Oprac. witasne

Zasady te stanowig podstawe podejscia do zarzadzania jakoscig przed-
stawionego w normie ISO 9001 oraz modelu CAF Common Assessment Frame-
work — Wspolna Metoda Oceny.

Model zarzgdzania CAF to narzedzie kompleksowego zarzadzania jakos-
Cig, zainspirowane Modelem Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania
Jakoscig (EFQM) oraz modelem zarzgdzanie w sektorze publicznym opraco-
wanym na Uniwersytecie Speyer. Opiera sie na zatozeniu, ze osiggniecie po-
zadanych rezultatéw dziatan organizacji, obywateli’konsumentéw, pracownikow
i spoteczenstwa zalezy od jakosci przywodztwa, wptywajgcego na polityke i stra-
tegie, pracownikow, relacje miedzyludzkie, zasoby i procesy.

Metode CAF opracowata grupa ekspertow powotana decyzjg dyrektorow
generalnych ministerstw odpowiedzialnych za administracje publiczng panstw

4 Opracowanie wiasne na podstawie ,R.S. Kaplan, D.P. Norton ,Strategiczna Karta Wynikéw”.
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cztonkowskich Unii Europejskiej. Grupa ta miata za zadanie wymiane doswiad-
czen i wypracowanie innowacyjnych sposobow organizacji aparatu administracji
i ustug publicznych w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej. W wyniku tych
prac przygotowano wspolng metode oceny, ktdra stanowi jednoczesnie nowo-
czesny model zarzadzania w jednostkach sektora publicznego.

Trwate uswiadomienie zasad zarzadzania, ich zaakceptowanie i pieleg-
nowanie w swoim codziennym dziataniu przez pracownikéw urzedu jest jednym
z kluczowych warunkéw sukcesu wdrozenia modelu zarzadzania strategiczne-
go WUP. W trakcie realizacji projektu dotozono wszelkich staran, by zwiekszy¢
zdolnos¢ kadry kierowniczej do ukierunkowywania sie na wyniki. Kluczowg ba-
riera, jakg nalezato przetamac, byt sposdb postrzegania tego, czym tak napraw-
de sg wyniki WUP. W dotychczasowym podejsciu wyniki postrzegane sg przez
pracownikow urzedu jako zrealizowane zadania, a nie ich efekt. Drugi rodzaj wy-
nikéw postrzegany przez kadre urzedu to wyniki w charakterze produktow, np.
ilos¢ srodkéw wydatkowanych na dziatanie. Wdrozenie zasady ,Orientacja na
wyniki” wymagata ukierunkowania pracownikow w zarzadzaniu strategicznym
na osigganie wynikéw, ktore przynosza zadowolenie wszystkim zainteresowa-
nym funkcjonowaniem organizacji jako efektow, czyli np. na to ilu uczestnikow
szkolen realizowanych przez WUP uzyskato dtugotrwate zatrudnienie. Jednym
z cennych spostrzezen poczynionych w trakcie warsztatow byto to, ze WUP po-
winien ,zaczac¢ zarzadzac efektami jako wartosciami, ktére daje spoteczenstwu”.

Dyskusja na temat strategii i modelu zarzadzania strategicznego dopro-
wadzita do identyfikacji potrzeby kolejnej zmiany w Swiadomosci pracownikéw.
W trakcie dyskusji nad listg klientéw WUP oraz ich oczekiwaniach pojawiaty sie
spostrzezenia, ze do tej pory jednym z najwazniejszych ,klientow” WUP jest
marszatek matopolski. Na kolejnych zas miejscach pojawili sie dopiero uczest-
nicy projektow, bezrobotni, osoby i instytucje korzystajgce z ustug doradczych,
szkoleniowych oraz spoteczenstwo Matopolski jako takie. W trakcie prac nad
wizjg i celami strategicznymi identyfikowana byta petna lista klientéw oraz inte-
resariuszy WUP, a takze obecne i przyszte ich oczekiwania. Uswiadomienie pet-
nego zakresu tych oczekiwan, a takze wyznaczenie oraz realizacja celow oraz
inicjatyw strategicznych pozwoli kierownictwu i kadrze urzedu stworzy¢ trwatg
wartosc¢ dla wszystkich klientow i interesariuszy WUP.
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~Przywodztwo i statos¢ celow” to kolejne wyzwanie dla lideréw zarzadza-
nia strategicznego w urzedzie. Zgodnie z tg zasadg kadra zarzadzajgca powinna
wykazac wizjonerskie i inspirujace przywédztwo w definiowaniu i realizacji celéw
strategicznych, ktére powinny by¢ wyznaczane na okreslony czas, pozwalajacy
na skuteczng i efektywng realizacje celéw lub weryfikacje hipotez, na podstawie
ktérych cele sg wyznaczane i odpowiednig zmiane celdw oraz miernikow stop-
nia ich realizacji.

W trakcie prac nad budowaniem strategii poddano réwniez analizie system
zarzadzania procesami. Podstawg do tego byto kilka czynnikow. Pierwszy to ko-
lejna zasada zarzadzania polegajgca na tym, ze organizacja doskonata powinna
zarzadzaé ,poprzez procesy i fakty”. Zgodnie z tg zasadg, wlasciwie zbudowana
architektura proceséw, wraz ze szczegétowymi ich opisami, mapami i zasadami
zarzadzania procesowego oraz projekty realizowane zgodnie z procesami zarza-
dzania projektami sg podstawowymi narzedziami realizacji strategii. Bez wtasciwie
zdefiniowanych, wdrozonych, monitorowanych i doskonalonych proceséw oraz
skutecznie realizowanych projektéw realizacja strategii jest niemozliwa. Sciste po-
wigzanie celdw strategii z celami proceséw i projektow jest kluczowym dziataniem
eliminujacym ryzyko braku realizaciji strategii. Cele strategiczne organizacji bez na-
rzedzi ich realizacji w postaci procesow i projektéw nie sg mozliwe do zrealizowa-
nia. Z kolei funkcjonowanie procesow i projektéw bez odniesienia ich do strategii
nie ma najmniejszego uzasadnienia. Wyniki prac w tym zakresie zostaty uwzgled-
nione w trakcie prac nad zaprojektowaniem perspektyw procesow zréwnowazonej
karty wynikéw WUP. Kolejnym kluczowym czynnikiem skutecznej realizacji strategii
sg pracownicy urzedu oraz ich kompetencje i zaangazowanie. Dyskusje nad zarza-
dzaniem strategicznym, celami, jakie nalezy zrealizowac¢ z punktu widzenia trwatej
wartosci klientow urzedu, uzupetniane byty dyskusjami na temat tego, jakich kom-
petencji oraz zachowan, predyspozycji i wiedzy potrzebuje urzad, by skutecznie re-
alizowac strategie, misje i wizje. Wynikiem dyskusji zostaty zdefiniowane stosowne
cele oraz inicjatywy strategiczne dotyczace rozwoju kompetencji i maksymalizacji
zaangazowania pracownikdéw w perspektywach rozwoju BSC WUP.

Caty proces projektowania i realizacji strategii byt elementem ciggtego
uczenia sie, doskonalenia i innowacji. Rozmowy, dyskusje, prace analityczne

w trakcie budowania strategii dostarczyly uczestnikom wielu nowych informa-
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cji na temat urzedu, jego otoczenia, zasad funkcjonowania oraz wielu innych
czynnikow, wczesniej nieuswiadamianych sobie przez kadre urzedu. W zwigzku
z tworzeniem misji, wizji i celéw strategicznych przed uczestnikami warsztatow
staneto zadanie ,zakwestionowania stanu istniejgcego” w zakresie zarzadzania
strategicznego oraz podjecie stosownych decyzji zwigzanych z koniecznoscig
~wprowadzenia zmian” w funkcjonowaniu urzedu, postawach jego pracownikow,
mechanizmach, zwyczajach i zasadach postepowania. Jedna ze zmian, jakie
zostaty uswiadomione, to koniecznos¢ weryfikacji proporcji czasu przeznacza-
nego przez pracownikow na wszystkich poziomach zarzadzania, na zarzadza-
nie strategiczne oraz dziatanie operacyjne. Dzisiaj proporcje te nie pozwalajg na
skuteczne zarzadzanie realizacjg strategii. Kadra zarzadzajgca wiekszos$¢ czasu
przeznacza bowiem na dziatania operacyjne. Dziatania strategiczne natomiast
zajmujg marginalng czes¢ czasu. Docelowym rozwigzaniem jest doprowadzi¢
do uktadu, gdy na odpowiednim poziomie zarzgdzania, zgodnym ze strukturg or-
ganizacyjna, dziatania strategiczne zajmujg odpowiednig ilo$¢ czasu w stosunku
do czasu przeznaczonego na dziatania operacyjne (Rys. 2).

)Xx \ 80% /\ Dyrekcja

40% 60% Kierownicy

N
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D% 20% Specjalisci

[Yo]

D% 10% Pracownicy

Czas dziatan Czas dziatan Struktura

operacyjnych strategicznych organizacyjna

Rys. 2. Docelowy podziat czasu kadry urzedu na dziatania strategiczne i operacyjne
Oprac. wtasne

Bardzo wazng kwestig funkcjonowania urzedu jako jednostki samorzg-

dowej jest jego specyfika zwigzana z koniecznoscig i uwarunkowaniami wspot-
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pracy z partnerami. W trakcie prac identyfikowano obecnych oraz przysziych
mozliwych partneréw, z ktérymi wspotpraca wplynie na sukces realizacji strate-
gii. Kluczowe decyzje zwigzane z partnerstwem przyniosty skutek w postaci zde-
finiowania specjalnego kluczowego czynnika sukcesu oraz celow strategicznych
zwigzanych z rozwojem partnerskiej wspotpracy WUP. Realizacja tych celow
ma doprowadzi¢ do zwiekszenia zdolnosci WUP do ,budowania i utrzymywania
relacji partnerskich tworzacych wartos¢ dodang” dla mieszkancow Matopolski.

Ostatnia zasada zarzgdzania uwzgledniona w modelu zarzadzania stra-
tegicznego to ,Odpowiedzialnosé spoteczna”. Poczucie odpowiedzialnosci spo-
tecznej towarzyszyto wszystkim realizowanym dziataniom zwigzanym z budo-
waniem strategii. Podczas opracowywania misji, wizji i strategii uczestnikom
warsztatéw towarzyszyt duch ,przekraczanie minimalnych wymagan regulacyj-
nych, w ramach ktorych dziata organizacja oraz dgzenie do zrozumienia i spet-
nienia oczekiwan zainteresowanych grup spoteczenstwa”. Wszyscy uczestnicy
mieli poczucie gtebokiej misji, jakg urzad, a przede wszystkim kazdy pracownik
urzedu ma do spetnienia w zwigzku z projektowaniem i realizacjq strategii. Re-
alizacja misji, wizji, strategii, wtasciwie zaplanowanych i skutecznie realizowa-
nych proceséw i projektéw nie jest jedynie spetnieniem wymagania przepisow
prawa, jakie niesie ze sobg Ustawa o finansach publicznych. Ich skuteczna reali-
zacja z wykorzystaniem wiasciwie zaplanowanego budzetu zadaniowego, a tak-
ze adekwatnych dziatah eliminujacych ryzyka jest wyzwaniem w kategoriach
odpowiedzialno$ci spotecznej urzedu za jako$¢ zycia mieszkancow Matopolski.
Jakos$¢ matopolskiego rynku pracy.

Analiza funkcjonujacego w WUP systemu zarzadzania strategicznego po-
zwolita na stwierdzenie, iz wiekszos¢ dotychczasowych celéw strategicznych
i operacyjnych zostata zdefiniowana czynnosciowo, to znaczy, ze przedstawia
to, co urzad zamierza robi¢, np. wspiera¢ zdolnos¢ do bycia pracujacym czy tez
dokonac¢ rewizji misji i celéw WUP z udziatem partneréw. Tak zdefiniowane cele
nie przedstawiajg efektu czy tez stanu docelowego, jaki urzad zamierza osiag-
na¢. Dodatkowo cele operacyjne, jak sie okazato w trakcie doradztwa, sg celami
stricte projektowymi. Nie okreslajg celéw operacyjnych wymaganych do realiza-
Cji przez procesy czy tez zadania budzetowe urzedu. Charakter celéw zwigzany
jest z optymalizacjg funkcjonowania urzedu.
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Wdrozenie systemu zarzadzania procesami spowodowato okreslenie ce-
6w procesow. Cele te nie byty jednak powigzane z celami strategicznymi oraz
operacyjnymi. W konsekwenciji, cele proceséw oraz mierniki ich realizacji nie
uzyskaty petnej akceptacji pracownikéw urzedu. Rezultatem tego byt niski po-
ziom zaangazowania kadry zarzadzajgcej urzedu do monitorowania i wykorzy-
stania celdw oraz miernikdw proceséw do podejmowania decyzji zarzadczych.
Drugim negatywnym skutkiem zastosowania przedstawionego powyzej po-
dejscia sg obawy kadry zarzadzajgcej co do poprawnosci zaprojektowania ar-
chitektury procesoéw. Zostata ona bowiem zaprojektowana jako odwzorowanie
dotychczasowej dziatalnosci urzedu. Zaprojektowano i zmapowano wszystkie
procesy na co dzien realizowane przez pracownikéw, niekoniecznie jednak naji-
stotniejsze z punktu widzenia realizacji strategii, celow operacyjnych oraz priory-
tetéw, potrzeb i probleméw funkcjonowania urzedu. Z punktu widzenia sposobu
definiowania celow strategicznych i operacyjnych oraz proceséw w czasie obo-
wigzywania dotychczasowej strategii nalezy uznac ten stan za akceptowalny.
Jednakze w zwigzku z opracowaniem nowej strategii nalezy dokonac¢ ponowne;j
analizy celdw procesow, a nawet catej architektury proceséw urzedu.

W architekturze procesow zidentyfikowane zostaty procesy:

o Planowanie strategiczne,

« Kontrola zarzadcza i doskonalenie organizacji wraz podprocesami:

o Ustalanie celdw dla Organizacji i doskonalenie struktury procesow
WUP oraz metod i technik zarzadzania,

° Planowanie zadan,

° Udziat w programowaniu strategii wojewodztwa matopolskiego,

° QOrganizacja i przeprowadzanie kolegium kierownictwa.

Jednakze nie zostaty opisane (zmapowane) w spos6b zapewniajacy sku-
teczne planowanie i realizacje strategii.

W celu ujednolicenia jezyka, ktérym zespot projektowy miat sie porozumie-
wac w trakcie realizacji projektu, podjeto dyskusje nad wypracowaniem zestawu
definicji. W pracach tych oprocz definicji wynikajacych z teorii zarzadzania, w tym
zarzadzania strategicznego, uwzgledniono réwniez definicje funkcjonujace do-
tychczas w swiadomosci pracownikow urzedu. Przebieg i wyniki dyskusji nad

definicjami udowodnity, ze kazdy tego typu projekt powinien rozpoczyna¢ sie od
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ujednolicenia stownika pojeciowego. Brak realizacji tego zadania projektowego
skutkuje zmaterializowaniem sie ryzyka polegajacego na braku zrozumienia po-

miedzy uczestnikami projektu.

METODYKA FORMULOWANIA CELOW

Jednym z najwazniejszych elementéw systemu zarzadzania strategiczne-
go jest ,Metodyka Formutowania Celow”. Metodyka ta obejmuje swoim zakre-
sem nie tylko to jak definiowac cele, ale okresla takze zasady zarzadzania stra-
tegicznego oparte na metodologii Zrownowazonej Karty Wynikéw — Balanced
Scorecard — BSC.

# Wojswodzki Urzad Pracy
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Strategia-

Balanced
Scorecard

KAPITAL LUDZKI g o
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Rys. 3. Elementy systemu BSC®
Oprac. witasne

BSC — Balanced Scorecard — Zrownowazona Karta Wynikéw, zwana row-
niez Strategiczng Kartg Wynikow. Metoda opracowana przez R. Kaplana i D. Nor-
tona jest instrumentem zarzadzania strategicznego, ktéry umozliwia umiejsco-
wienie dlugookresowej strategii organizacji w jej systemie zarzadzania. Opisuje

i wyjasnia, co powinno by¢ w organizacji mierzone, aby jak najlepiej ocenic¢ jej

5 Opracowanie wiasne na podstawie R.S. Kaplan, D.P. Norton ,Strategiczna Karta Wynikow”.
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efektywnosc¢ w realizowaniu strategii, a takze by méc jak najszybciej ocenic ade-
kwatnos¢ samej strategii. Zréwnowazona Karta Wynikéw przektada misje i stra-
tegie na cele oraz system miernikow zestawionych w réznych perspektywach
wydzielonych w organizacji. Definiuje cele i mierniki w czterech perspektywach:
finansowej, klienta, procesow wewnetrznych, infrastruktury i rozwoju.

Karta wynikow wskazuje dziatania, ktére sg kluczowe z punktu widzenia
tworzenia wartosci. Strategiczna Karta Wynikéw jest systemem zarzadzania stra-
tegicznego, wspomagajgcym realizacje strategii w dtugim okresie. Strategiczna
Karta Wynikow jest narzedziem integrujgcym rézne narzedzia zarzadzania. Jako
narzedzie definiowania celéw jest zrodtem oraz wyznacznikiem funkcjonowania

zarzadzania skutecznoscig i efektywnoscia, procesami, projektami, ryzykiem.

BSC -Integracjadziatan (PR

Dality. Procasses. Rty

Rys. 4. BSC — Integracja dziatan organizacji
Oprac. wtasne

Zrownowazone cele strategiczne wypracowane w czterech perspektywach
zawierajg w sobie strategiczne cele dla komdérek organizacyjnych, zespotéw,
proceséw. Sg rownoczesnie celami: jakosci, skutecznosci i efektywnosci oraz
zgodnosci. Cele strategiczne, jako emanacja misji i wizji urzedu, sg podstawg
wyznaczania celéw operacyjnych na dany rok. Szczegétowych celdéw projektow

oraz osobistych celow poszczegoélnych pracownikéw urzedu. Dzieki temu mozli-
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we jest optymalne zaprojektowanie skutecznego systemu zarzadzania persone-
lem organizacji opartego na wyznaczaniu celdw, zadan oraz ich monitorowaniu
z wykorzystaniem monitorowania stopnia realizacji osobistych celéw pracow-
nikow do okresowej ich oceny. Uwzglednienie oceny wplywu pracownikow na
realizacje strategii organizacji stanowi niezbedne uzupetnienie systemu ocen
pracowniczych, bardzo czesto realizowanego jedynie w zakresie oceny miek-
kich kompetencji pracownikow. System taki bez uwzglednienia oceny wptywu
pracownikdow na stopien realizacji wyznaczonych im zadan, celéw oraz wyni-
kéw jest niekompletny. Powoduje to, iz pracownicy wiekszg uwage przywigzujg
do stwarzania dobrego wrazenia o swojej osobie. W rzeczywistosci pracownicy
nie powinni wykorzystywaé¢ swoich miekkich kompetencji do kreowania swojej
osoby, a do bardziej skutecznej realizacji indywidualnych i zbiorowych celow,

przektadajacych sie na spetnienie misji organizaciji.
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Rys. 5. BSC organizacji — projektowanie karty wynikow
Oprac. wiasne z wykorzystaniem systemu QPR

Proces tworzenia karty wynikdw rozpoczyna sie od przetozenia strate-
gii organizacji na konkretne cele strategiczne. Ustalajgc cele w perspektywie
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finansowej kierownictwo organizacji sektora publicznego musi potozy¢ nacisk
na zapewnienie skutecznego pozyskania srodkow oraz wzrost efektywnosci ich
wykorzystania. W perspektywie klienta organizacja musi jasno okresli¢ segment
rynku, w ktérym zamierza konkurowac. Po ustaleniu celéw w perspektywie fi-
nansowe;j i klienta firma okresla cele i mierniki w perspektywie proceséw we-
wnetrznych oraz w obszarze rozwoju zasobow.

Zgodnie z tg metodologig misja i wizja WUP realizowane bedg poprzez
realizacje celow oraz inicjatyw strategicznych. Cele strategiczne definiowane sg
dla kazdego czynnika sukcesu wizji w czterech perspektywach:

1. perspektywie klienta,

2. perspektywie finansowej,

3. perspektywie procesow,

4. perspektywie rozwoju.

"- Wojew6dzki Urzad Pracy
) w Krahowe

Cele w czterech perspektywach Strategii

Perspektywa Klienta: [ 4
Jak powinni nas postrzegac klienci }
abysmy zrealizowali swojg Wizje?

Perspektywa Procesow | Perspektywa Finai y
. Wewnetrznvch: A WIZJA i}  Jak powinni nas postrzegaé
Jakie procesy wewnetrzne MISJA Klienci / Interesariusze, aby

musimy doskonalic aby \l STRATEGIA i  uznano, ze odniesliémy sukces

Klienci i Interesariusze byli

SRR w kategoriach finansowych
zadowoleni?

) Rozwoju:
Jakie zmiany i w jakich obszarach
poprawiaé efektywnosc, aby
zrealizowac naszg Wizjg?

Wsparcie 6 rorwoiy ~ NS EURGPEISHA
APTALLUOZ R ) e

Zaudniena w Makopolsce

Rys. 6. Zréwnowazona Karta Wynikéw?®
Oprac. wtasne

6 Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D.P. Norton ,Strategiczna Karta Wynikéw”.



MODEL ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO WOJEWODZKIEGO URZEDU PRACY W KRAKOWIE 213

Budowanie BSC rozpoczynamy od zdefiniowania klientow oraz interesa-
riuszy zainteresowanych realizacjg czynnika sukcesu wizji urzedu. Kolejnym
krokiem jest okreslenie celdw strategicznych, jakie nalezy osiggng¢ w okresie
obowigzywania strategii, w ramach danego czynnika sukcesu. Wyznaczanie
celow rozpoczynamy od ,Perspektywy klienta”. Cele w tej perspektywie definiu-
jemy z myslg o spetnieniu oczekiwan klientow i interesariuszy. Perspektywa ta
powinna odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jak klienci powinni postrzega¢ Wojewodzki
Urzad Pracy w okresie 2011-2020, aby zrealizowa¢ misje urzedu?”. W trakcie
wyznaczania celdéw perspektywy klienta nalezy dotozy¢ staran, by zapewniaty
one diugotrwatg realizacje wartosci dla klientow oraz interesariuszy. Powinny
definiowac to, czego klienci i interesariusze oczekujg i bedg oczekiwali od orga-
nizacji do roku 2020.

Wyznaczona perspektywa klienta jest podstawg do opracowania celow
pozostatych perspektyw.

W perspektywie finansowej okreslane sg cele zwigzane z zapewnieniem
zasobow finansowych oraz zarzadzaniem finansami, w sposob zwiekszajacy
prawdopodobienstwo realizacji perspektywy klienta, a przez to misji i wizji urze-
du. Cele tej perspektywy odpowiadajg na pytanie: ,Jak Klienci/Interesariusze
powinni postrzega¢ WUP, aby uznano, ze urzad odniost sukces w kategoriach
finansowych?”. W przypadku WUP cele te zwigzane sg z zapewnieniem odpo-
wiedniego poziomu finansowania, realizacji procesoéw oraz projektéw (inicjatyw
strategicznych), gwarantujgcego skuteczng i terminowa realizacje projektow,
procesow, a przez to rowniez celéw perspektywy Klienta. Drugim rodzajem ce-
6w perspektywy finansowej sg cele zwigzane z zapewnieniem oraz doskonale-
niem efektywnosci wykorzystania srodkow budzetu. Wtasciwe okreslenie celow
w perspektywie finansowej jest kluczowe dla WUP nie tylko z punktu widzenia
strategii, ale rowniez z punktu widzenia zarzadzania budzetem zadaniowym.
Wyznaczone bowiem cele perspektywy klienta stanowig jednoczesnie zestaw
zadan przysztego budzetu zadaniowego, zas cele w perspektywie finansowej
stanowig swego rodzaju wyznacznik dlugookresowego budzetu — planu wielolet-
niego. Perspektywa finansowa oraz zasady jej definiowania powinny by¢ w przy-
sztosci uwzglednione w tworzeniu metodyki zarzgdzania budzetem zadaniowym

urzedu.
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Kolejnym krokiem jest opracowanie celéw dla procesow wewnetrznych.
W przypadku WUP dziatanie to wigze sie z identyfikacjg aktualnie obowigzuja-
cych proceséw oraz ich celéw. Cele te powinny by¢ wyznaczane w taki sposéb,
by jak najpetniej wpisywaly sie w realizacje celdw strategicznych perspektywy
klienta oraz finansowej. W trakcie definiowana celéw perspektywy proceséw na-
lezy zwrdci¢ uwage na to, czy wszystkie procesy niezbedne dla realizacji stra-
tegii sg aktualnie zdefiniowane w architekturze procesow. Jezeli dostrzegamy,
ze brakuje procesow jako narzedzi realizacji strategii, nalezy zweryfikowac ar-
chitekture oraz zaprojektowac je zgodnie z zasadami systemu zarzadzania pro-
cesami. Tworzgc cele perspektywy procesow nalezy zapewnic, by obejmowaty
wszystkie wlasciwe cele poszczegdlnych perspektyw. Muszg réwniez pokazy-
wac efekt, a nie dziatanie, jakie dany proces ma zrealizowa¢. Perspektywa pro-
cesow powinna odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jakie procesy wewnetrzne i jakie cele
procesow musimy doskonali¢, aby Klienci i Interesariusze byli zadowoleni?”.

Ostatnig perspektywa do okreslenia dla kazdego czynnika sukcesu wi-
Zji jest perspektywa rozwoju. Cele tej perspektywy powinny definiowac: ,Jakie
zmiany i w jakich obszarach WUP powinien wdraza¢ oraz gdzie i w jakim za-
kresie poprawia¢ efektywnos¢, aby zrealizowac¢ wizje urzedu?”. Perspektywa
ta powinna wskazywac¢ precyzyjne cele rozwoju zasobow, infrastruktury oraz
kompetencji personelu.

Wszystkie cele we wszystkich perspektywach nalezy definiowa¢ z zacho-

waniem merytorycznego uktadu tworzenia Zrownowazonej Karty Wynikow.

Tabela 1. Uktad Zrownowazonej Karty Wynikow

Inicjat Projekt
IProcesy

Perspektywa Klienta WUP Krakéw
— Jakie cele realizowa¢ z punktu wi-
dzenia Klienta WUP Krakow

Perspektywa Finansowa — Jakie
cele finansowe WUP Krakéw musi
zrealizowaé, by osiggna¢ wszyst-
kie wymienione cele w pozostatych
perspektywach?
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Inicjat IProjekt
Perspektywa Cele nicjatywy/Projekty
[Procesy

Perspektywa Procesow Wewnetrz-
nych — Jakie cele powinien osiggac¢
WUP Krakéw w swoich procesach
wewnetrznych, by osiggnaé wszyst-
kie wymienione cele?

Perspektywa Rozwoju — Jakie cele
WUP Krakéw musi osiggna¢ w dzie-
dzinie rozwoju, by zrealizowa¢ cele
pozostatych perspektyw?

Oprac. wiasne

Projektowanie i wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw jest réwniez
szansg na skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem w organiza-
cji. System ten zgodnie z zatozeniami Standardéw Kontroli Zarzadczej’ oraz
miedzynarodowych standardéw zarzadzania ryzykiem COSO I8 jest procesem
zarzadczym stosowanym przez kierownictwo organizacji, w szczegolnosci w za-
kresie projektowania i zarzadzania realizacjq strategii. Proces ten powinien by¢
tak zaprojektowany, by w sposéb skuteczny identyfikowat i zarzgdzat potencjal-
nymi zdarzeniami, ktére moga zagrozic¢ realizacji najwazniejszych priorytetow
organizacji. Ma dostarczy¢ rozsadng pewnos¢ co do osiagniecia celéw jednost-
ki; jego gtéwng rolg jest zwiekszenie prawdopodobienstwa realizacji misji, wizji
oraz celéw strategicznych organizacji poprzez identyfikacje zagrozen, ich klasy-
fikacje, ocene i priorytetyzacje. System zarzadzania ryzykiem powinien zapew-
ni¢ odpowiednie monitorowanie ryzyk realizacji strategii; podejmowanie decyz;ji
0 sposobie reakcji na ryzyka w postaci dziatan: przeciwdziatajacych wystapieniu
ryzyka, eliminujgcych ryzyka, minimalizujgcych ich skutek lub migrujgcych dane
ryzyka.

7 Komunikat Nr 8 Ministra Finansoéw z dnia 20 kwietnia 2010 r. w sprawie standardéw audytu
wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych.

8 Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego (ttumaczenie na je-
zyk polski: listopad 2009 r.).
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Rys. 8. Mapa ryzyk
Oprac. wtasne z zastosowaniem rozwigzania QPR

Tak zdefiniowana Strategiczna Karta Wynikow nie jest kompletnym me-
chanizmem modelu zarzgdzania strategicznego. Kolejnym wyzwaniem dla orga-

nizacji systemu zarzgdzania strategicznego jest zaprojektowanie i wdrozenie sy-
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stemu monitorowania i raportowania wynikow. Monitorowanie to musi zapewni¢
przekazywanie w odpowiednim czasie odpowiednich informacji w odpowiednim
zakresie odpowiednim osobom. Jego rolg jest stworzenie skutecznego prze-
ptywu informaciji o skutecznosci, efektywnosci oraz ryzykach realizacji strategii.
Monitorowanie to powinno rowniez zapewni¢ uruchamianie systemu alertowania
w przypadkach niedotrzymania zaplanowanych wartosci miernikow stopnia re-
alizacji celéw, negatywnych trendéw wynikéw oraz nagtych wystapien przekro-

czen lub niedotrzyman zaplanowanych wynikow.
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Rysunek. 9. BSC — System monitorowania i raportowania wynikow
Oprac. wtasne z wykorzystaniem rozwigzania QPR

Aby zapewni¢ poprawne definiowanie celow w WUP wprowadzono ich
podziat na:
I. Cele Strategiczne:
1. okreslone w diugiej perspektywie czasowej (dtuzszej niz 1 rok);
2. definiowane wprost z rozwiniecia czynnikow sukcesu — elementow
wizji;
3. dla definiowania celéw atrategicznych stosujemy podejscie Balan-
ced Scorecard — Strategicznej Karty Wynikéw. Zgodnie z tym podej-

Sciem cele definiujemy w czterech perspektywach:
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a. klienta —jakie cele powinnismy realizowac, by usatysfakcjonowac
klienta?

b. finansowej — co musimy osiggna¢ w zakresie zarzadzania finan-
sami, by zrealizowa¢ cele z pozostatych perspektyw?

C. procesow — jakie cele proceséw musimy zrealizowac, by osiag-
nac cele z perspektywy klienta?

d. rozwoju — co musimy osiggna¢ w zakresie rozwoju zasobow or-
ganizacji i kompetencji pracownikow, by osiggnac¢ cele pozosta-
tych perspektyw?

Cele Strategiczne WUP wynikajg miedzy innymi z zewnetrznych doku-

mentow programowych i strategii np.:

1. Krajowy Plan Dziatan na rzecz Zatrudnienia na lata 2009-2011,

2. Regionalny Plan Dziatan na rzecz Zatrudnienia na rok 2011,

3. Program Operacyjny Kapitat Ludzki — Narodowe Strategiczne Ramy

Odniesienia 2007-2013,

4. Strategia Wojewddztwa Matopolskiego Matopolska 2020,

5. Kierunki rozwoju wspotpracy Samorzadu Wojewodztwa Matopolskie-

go z sektorem pozarzadowym na lata 2009-2013,

Wojewddzki Program Dotyczacy Wyrownywania Szans Osob Niepet-
nosprawnych i Przeciwdziatania Ich Wykluczeniu Spotecznemu oraz
Pomocy w realizacji Zadah na rzecz Zatrudniania Oséb Niepetno-
sprawnych w Wojewodztwie Matopolskim na lata 2007-2013,
Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego na lata
2008-2013,

. Kierunki rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w Matopolsce w la-

tach 2007-2010,

9. Matopolski Program Przeciwdziatania Narkomanii na lata 2008—2013,

. Matopolski Program Profilaktyki i Rozwigzywania Problemoéw Alkoho-

lowych na lata 2008—-2013.

Cele Operacyjne:

Okreslone w krotkiej, najczesciej rocznej perspektywie czasowej.
Moga by¢ réownoznaczne z celami strategicznymi, jednakze realizo-

wanymi na przestrzeni jednego roku, np.:
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1. zapewnienie skutecznej realizacji celéw produktowych POKL.:
2. miernik — liczba osob, ktérym udzielono doradztwa w roku 2011.
Cele operacyjne sg celami procesow, projektéw, komorek organizacyjnych
oraz zadan, skfadajacych sie na realizacje celu strategicznego.
Realizacja celéw operacyjnych ma skutkowaé realizacjg Celow Strate-

gicznych.

MODEL ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Model zarzadzania strategicznego zbudowany jest z sekwenciji procesow,
ktérych zadaniem jest stworzenie odpowiednich warunkéw do skutecznego pla-
nowania, realizacji, monitorowania strategii.

Sekwencja modelu zarzadzania strategicznego obejmuje powigzane ze
sobg procesy:

o Planowanie strategiczne,

e Zarzadzanie programami i projektami,

e Ustugi dla osob i instytuciji,

e Badania i analizy,

e Sprawozdawczosc,

e Promocja,

o Kontrola Zarzadcza i doskonalenie organizacji (wraz z zarzadzaniem

ryzykiem i zmiang),

o Wspotpraca z partnerami,

e Zarzgdzanie infrastruktura,

e Udzielanie informacji,

e Zarzadzanie operacyjne finansami,

e Podziat i opiniowanie Funduszu Pracy,

» Wspotpraca przy projektowaniu aktow prawnych,

e Zarzadzanie personelem,

e Zarzadzanie dokumentacja,

» Obstuga prawna,

Zarzadzanie bezpieczenstwem informaciji IT.
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Wszystkie procesy modelu musza dobrze funkcjonowaé, by zapewnic
skutecznos¢ realizacji strategii.

Proces ,Planowanie strategiczne” odpowiedzialny jest za okresowg we-
ryfikacje misji, wizji i strategii urzedu. Produkty tego procesu majg zapewni¢
odpowiednie dostosowanie Strategii do zmieniajgcych sie oczekiwan Klientéw

urzedu, aktualnych na dzien weryfikacji uwarunkowan jego funkcjonowania.

MISJA | WIZJA WUP

Analizg objeto dokumenty okreslajace podstawy powotania i funkcjono-
wania WUP:

o Statut WUP i dotychczasowg misje urzedu,

o Ustawe z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach

rynku pracy, z pézniejszymi zmianami,

o Misje Matopolskiego Urzedu Marszatkowskiego,

« Strategie rozwoju wojewddztwa matopolskiego na lata 2011-2020.

Na podstawie dyskusji zadan oraz celéow wynikajacych z dokumentow
strategicznych poddano weryfikacji dotychczasowg misje WUP w Krakowie.
Po dyskusji podjeto decyzje o utrzymaniu w mocy dotychczasowej misji Woje-
wodzkiego Urzedu Pracy w postaci: ,,MISJA Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Krakowie jest kompetentny, wykwalifikowany i pracujacy mieszkaniec
Matopolski”.

Misja ta jest ,powotaniem” urzedu. Okresla sens jego istnienia, stanowigc
podstawowg trwatg wartos¢ wynikéw dziatan kazdego pracownika Wojewddz-
kiego Urzedu Pracy w Krakowie. Misja jest wyznacznikiem postepowania, za-
chowan oraz kryterium podejmowania decyzji przez kazdego pracownika urze-
du, w kazdym dniu jego pracy.

Zgodnie z postanowieniami misji, wszystkie dziatania realizowane w urze-
dzie powinny przyczyniac¢ sie do stwarzania mieszkarncom Matopolski coraz lep-
szych warunkéw rozwoju ich kompetenciji, umiejetnosci i wiedzy gwarantujgcych
utrzymanie sie na rynku pracy.

Strategia wojewddztwa matopolskiego definiujac cele strategiczne dla

wojewodztwa, okresla ramy wyznaczania i realizacji celow dla wszystkich
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wojewodzkich jednostek organizacyjnych. Jedng z wytycznych, ktére nale-
zato wzig¢ pod uwage w trakcie tworzenia modelu zarzgdzania strategiczne-
go, byta perspektywa czasowa, wyznaczona przez strategie wojewddztwa na
rok 2020.

Dla tej perspektywy czasowej zdefiniowano wizje Wojewddzkiego Urzedu
Pracy. Wizja ta pokazuje, w jaki sposob Wojewodki Urzad Pracy w Krakowie

powinien by¢ postrzegany przez jego klientow i interesariuszy w 2020 roku.

WIZJA WOJEWODZKIEGO URZEDU PRACY W KRAKOWIE

Powotanie, ktéremu ma sprosta¢ Wojewoddzki Urzad Pracy w latach
2011-2020, to stworzenie warunkéw mieszkancom Matopolski do tego, by mo-
gli w sposob dynamiczny, skuteczny i efektywny zwiekszaé swoje kompetencje
oraz pozyskiwa¢ wiasciwe, oczekiwane przez rynek kwalifikacje w sposéb za-
pewniajgcy wejscie, utrzymanie sie lub powrdt na rynek pracy.

Ciagle zmieniajgce sie i rosngce oczekiwania uczestnikow rynku pracy
oraz uwarunkowania jego funkcjonowania, wymagaja, by urzad poprzez krea-
tywng inicjatywe, konsekwentng, codzienng prace, odpowiednie decyzje zarzad-
cze, wysoki poziom motywacji oraz petne zaangazowanie swoich pracownikéw
na wszystkich stanowiskach pracy i szczeblach zarzadzania realizowat swoje
cele, zadania, procesy i projekty, skutecznie wspierajac mieszkancow Matopol-
ski w ich rozwoju zawodowym i poprawie pozycji na rynku pracy.

Kluczowe czynniki sukcesu, jakie muszg zostac¢ osiggniete przez urzad,
by zrealizowac¢ misje, to miedzy innymi:

« wysoka jako$¢ realizowanych ustug i dziatan,

o skutecznos$c¢ i efektywnos¢ organizacii, jej procesow i projektow,

o kreatywnosc¢ pracownikow oraz ich zaangazowanie i wysoki poziom mo-

tywacji,

« wysoki poziom eksperckich kompetencji pracownikow,

o aktywno$¢ we wspotpracy z innymi uczestnikami rynku pracy,

o dynamika w dziataniu,

o skutecznos$¢ w gromadzeniu i komunikowaniu informaciji o funkcjonowa-

niu, uwarunkowaniach i przewidywanych zmianach rynku pracy,
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W 2020 roku Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie ma by¢ zatem po-
strzegany, jako:

1) Kreatywna organizacja samorzadowa, wspierajaca mieszkancow
Matopolski w ich rozwoju zawodowym i poprawie pozycji na rynku
pracy.

Ciagle zmieniajgce sie otoczenie urzedu oraz rosngce oczekiwania miesz-
kancéw Matopolski w zakresie dostepu do innowacyjnych produktow ustug re-
alizowanych przez urzad wymagajg kreatywnosci, skutecznosci i efektywnosci
dziatania. Nowoczesne metody planowania i realizacji projektéw edukacyjnych,
doradztwa oraz innych form wsparcia mieszkancéw Matopolski to wyzwanie
dla wszystkich pracownikéw w kazdym dniu pracy. Dziatania urzedu powinny
odpowiadac¢ na obecne i przyszte oczekiwania mieszkancow Matopolski. Po-
winny by¢ zwigzane i w sposob systemowy wspierac realizacje celéw ,Strategii
rozwoju wojewodztwa matopolskiego na lata 2011-2020". Dziatania te powinny
réwniez stwarzaé warunki do tego, by matopolski rynek pracy miat dostep do
odpowiedniej liczby zmotywowanych pracownikdw na odpowiednim poziomie
jakosci, kompetenciji i kwalifikaciji.

Przyktadowe cele strategiczne WUP w tym obszarze to:

a) Perspektywa klienta:

i) Osiagna¢ wysoki poziom skutecznosci w dziataniach wspiera-
jacych mieszkancow w zatrudnieniu i utrzymaniu sie na rynku
pracy;

i) Osiggna¢ wysoki poziom skutecznosci w dziataniach wspieraja-
cych pracodawcow w rekrutacji i outplacemencie;

iii) Podniesc poziom jakosci ksztatcenia i ustug szkoleniowych;

iv) Skutecznie wesprze¢ realizacje strategii wojewddztwa w ob-
szarze rynku pracy;

b) Perspektywa finansowa:

i) Zapewni¢ ciggto$¢ finansowania realizacji inicjatyw perspek-
tywy;

i) Zapewni¢ skuteczne pozyskanie nowych zrodet finansowania
inicjatyw stuzacych wspieraniu mieszkancow;

i) Zwiekszy¢ efektywnos¢ wykorzystania srodkow.



224 ZARZADZANIE ZMIANA W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

c) Perspektywa procesow:
i) Cele proceséw w zakresie:
(1) ,Udziat w programowaniu Strategii Rozwoju Wojewodztwa
Matopolskiego”;
(2) ,Ustugi dla oséb i instytucji”;
(3) ,Zarzadzanie portfelem projektow”;
(4) ,Zarzadzanie programami i projektami WUP”.
d) Perspektywa rozwoju:
i) Zapewni¢ narzedzia badawcze dla badania skutecznosci reali-
zacji wsparcia dla mieszkahcow Matopolski;
ii) Zapewnic strukture organizacyjng dla wdrozenia standardéw ja-
kosci ksztatcenia;
i) Zwiekszy¢ skutecznosc zastosowania metod badawczych weryfi-
kujacych mozliwosci oceny wptywu WUP na rozwdj rynku pracy.
2) Skuteczny przewodnik i drogowskaz po rynku pracy.
Wojewddzki Urzad Pracy ma do spetnienia krytyczng dla rozwoju woje-
wodztwa role przewodnika po rynku pracy.
Dostepna we wiasciwym czasie gteboka wiedza oraz aktualna informacja
o rynku pracy sg czynnikami niezbednymi do rozwoju wszystkich uczestnikéw
i zainteresowanych matopolskim rynkiem pracy. Poczynajac od rodzicow dzie-
ci stojgcych przed dylematem wyboru kierunku ich ksztatcenia, oczekujacych
informacji o trendach rozwoju, zmianach oraz uwarunkowaniach rynku pracy,
ktére musza uwzgledni¢ przy planowaniu oraz realizacji rozwoju kompetenciji
swoich dzieci poprzez osoby wchodzace na rynek pracy oraz bezrobotnych, kto-
rzy oczekujg informacji oraz wsparcia w poszukiwaniu najbardziej skutecznych
metod, narzedzi i kierunkdéw rozwoju osobistego, a takze utrzymaniu sie na ryn-
ku pracy. Realizacjg tego celu zainteresowane sg rowniez instytucje zajmujace
sie edukacja, ktére oczekujg informacji, pozwalajacych na skuteczne kreowanie
nowych kierunkéw rozwoju swoich ustug. Gwarantujacych wzrost satysfakcji ich
klientow oraz sukces rynkowy samych instytuciji.
Skutecznos¢ realizacji przez WUP funkcji przewodnika po rynku pracy jest
ponadto oczekiwana przez pracodawcéw oraz inwestorow. Ich sukces rynkowy

zalezy bowiem od dostepnosci na rynku pracy Matopolski odpowiedniej liczby
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pracownikow o odpowiednich kompetencjach. Szczegdlne znaczenie ma w tym
przypadku skuteczne zarzadzanie wiedzg oraz informacjg o matopolskim rynku
pracy w kontekscie realizacji celéw strategicznych nowej innowacyjnej strategii
rozwoju wojewodztwa matopolskiego.

Urzad ma by¢ przewodnikiem po rynku pracy, czyli organizacja, ktéra po-
trafi wskazac i skutecznie poprowadzi¢ do oczekiwanego celu. Droga ta powin-
na by¢ odpowiednio zaplanowana i dobrana do mozliwosci, ambicji, zdolnosci,
umiejetnosci i predyspozycji oséb nig podazajacych oraz organizacji i instytuciji
funkcjonujacych na tym rynku zaréwno dzis, jak i w przysztosci.

Informacje oraz wiedza rozpowszechniane przez WUP, ktérymi uczest-
nicy rynku pracy powinni sie kierowac, by bezpiecznie i w zamierzonym czasie
osiggna¢ zaplanowany cel, powinny by¢ dostepne we wtasciwym czasie, w od-
powiedniej ilosci, we wtasciwym zakresie, w odpowiednim miejscu oraz powinny
by¢ przekazywane z odpowiednig czestotliwoscia.

3) Ekspert i autorytet w sprawach rynku pracy.

Wojewddzki Urzad Pracy powinien w najblizszych latach ugruntowywac swo-
ja pozycje eksperta i autorytetu w sprawach funkcjonowania rynku pracy. Gteboka
wiedza o rynku pracy powinna zapewni¢ skuteczne prognozowanie jego zachowan
i potrzeb. Opracowane prognozy, raporty, wyniki badan i analiz, raporty eksperckie,
nowe metody, narzedzia, rozwigzania w zakresie swiadczonych ustug muszg by¢
ciggle dostarczane uczestnikom rynku pracy. Materiaty te powinny tez zawieraé
komunikatywne, kompleksowe rekomendacje, komentarze, wykfadnie i opinie.

Pozycja WUP jako eksperta i autorytetu powinna sie przetozy¢ na zwiek-
szenie jego roli jako lidera i partnera w kreowaniu i realizaciji, nie tylko matopol-
skiej, ale takze krajowej, a w niektorych przypadkach nawet europejskiej polityki
rynku pracy. WUP powinien dazy¢ do osiagniecia pozycji niekwestionowanego
i polecanego eksperta, zapraszanego do wspodtpracy w rozwigzywaniu proble-
mow rynku pracy.

4) Aktywny partner powiatowych urzedéw pracy oraz innych uczest-
nikdw rynku pracy w kreowaniu i realizacji regionalnej polityki
rynku pracy.

Jako lider matopolskiego rynku pracy WUP stawia sobie za cel by¢: god-

nym zaufania, aktywnym partnerem wszystkich uczestnikéw rynku pracy, z kto-
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rym warto wspotpracowac w realizacji indywidualnych i zbiorowych celéw. Part-
nerem, z ktérym wspotpraca daje gwarancje dtugotrwatych wartosci.

Efektem partnerstwa powinien by¢ wzrost wzajemnego zaufania i sku-
tecznosci oraz poprawa jakosci wspolnie realizowanych projektéw oraz badan.
Wynikiem partnerskiej wspoétpracy powinien by¢ réwniez wzrost skutecznosci
wymiany informacji oraz wspoélnych dziatan promocyjnych i informacyjnych,
w szczegolnosci zas zwiekszenie zdolnosci do pozyskiwania i efektywnego wy-
korzystania srodkéw publicznych na realizacje celdw zwigzanych z poprawag ja-
kosci funkcjonowania rynku pracy.

Kluczowym elementem skutecznos$ci poprawy rynku pracy jest spojnosé
dziatania WUP i PUP oraz integracja partnerskiej wspotpracy wszystkich uczest-
nikdw rynku pracy.

Przyktadowe cele strategiczne zdefiniowane do realizacji przez WUP
w perspektywie Klienta:

i) Zapewni¢ skutecznosc¢ projektow partnerskich;

i) Zwiekszy¢ jakos¢ prowadzonych wspdlnie badan;

iii) Zwiekszy¢ spdjnosc¢ dziatan WUP i PUP oraz innych instytuciji
w odpowiednich obszarach rynku pracy;

iv) Zwiekszy¢ swiadomos¢ pracownikow WUP o koniecznosci pet-
nienia przez urzad roli waznego, skutecznego partnera PUP oraz
pracodawcow i innych uczestnikdw rynku pracy;

v) Zwiekszy¢ swiadomos¢ pracownikéw WUP oraz PUP a takze in-
nych organizacji o korzysciach z wzajemnej wspétpracy;

vi) Zwiekszy¢ aktywno$¢ WUP w wymianie informacji;

vii) Zwiekszy¢ liczbe wspolnych projektow;

viii) Zwiekszy¢ liczbe wspolnych projektéw realizowanych przez WUP
i PUP i inne organizacje rynku pracy;

ix) Zwiekszy¢ poziom satysfakcji PUP i innych organizacji ze wspét-
pracy na rynku pracy;

X) Zwiekszy¢ skuteczno$¢ monitorowania i aktywnosci w kreowaniu
funkcjonowania rynku pracy;

xi) Zwiekszy¢ zainteresowanie PUP i innych organizacji w inicjowa-

niu realizacji wspolnych projektow.
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5) Aktywny uczestnik dialogu spotecznego.

Wojewddzki Urzad Pracy jest jedng z organizaciji, ktéra wspottworzy wa-
runki funkcjonowania matopolskiego, krajowego, a nawet europejskiego i mie-
dzynarodowego rynku pracy. W swoich zamierzeniach ma by¢ w tym obszarze
liderem dialogu spotecznego. Liderem w kreowaniu otwartosci na dialog spo-
teczny, a takze zwyczajow, potrzeb, narzedzi i technik dialogu spotecznego.

Przywdédztwo to powinno by¢ ukierunkowane na inicjowanie oraz stwa-
rzanie warunkéw do podejmowania i skutecznego prowadzenia dialogu spo-
tecznego o funkcjonowaniu i rozwigzywaniu probleméw rynku pracy. WUP
powinien skutecznie angazowacé partnerow oraz wszystkich niezbednych
uczestnikéw do dialogu spotecznego w rozwigzywaniu probleméw rynku pracy.
Kluczowym warunkiem realizacji tych ambitnych celow jest identyfikacja przez
WUP barier prowadzenia dialogu spotecznego oraz odpowiednie zaplanowa-
nie i skuteczna realizacja dziatah eliminujacych ich rzeczywiste i potencjalne
przyczyny.

6) Organizacja przyjazna, wiarygodna, sprawna, uczciwa, dajaca do-

bry przyktad.

Jedng z podstawowych cech, jakie wymagane sg przez klientéw WUP,
jest przyjaznosc¢. Przyjaznosc¢ cechowac powinna postepowanie kazdego pra-
cownika urzedu. Powinna by¢ rowniez wynikiem kazdej zmiany, jaka wdrazana
jest w urzedzie. Przyjaznos$¢ powinna byc¢ efektem wdrozenia kazdego nowego
przepisu prawa, kazdej nowej metody, metodyki postepowania oraz kazdego
wdrozonego rozwigzania organizacyjnego. Przyjaznos¢ powinna by¢ kryterium
jakosciowym realizacji procesow oraz projektéw urzedu.

Przyjaznos¢ Wojewddzkiego Urzedu Pracy powinna by¢ wynikiem do-
stepnosci, efektywnosci oraz skutecznosci pracownikéw urzedu, jakosci dzia-
tan, ustug i produktéw, a takze informacji oraz wiedzy przekazywanych klientom
przez urzad.

Spetnienie wszystkich tych warunkéw wraz z uwrazliwieniem pracownikéw
urzedu na eliminacje dziatah korupcjogennych, wdrozeniem skutecznej komuni-
kacji o dziataniach i sukcesach WUP, pozwoli na ugruntowanie i dalszg poprawe
wizerunku WUP oraz jego promocje jako organizacji przyjaznej, wiarygodnej,

sprawnej, uczciwej, stawianej za wzor do nasladowania.
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7) Dynamicznie rozwijajaca sie organizacja, dbajgca o swoich pra-

cownikow.

Dynamika zmian oczekiwan klientéw i interesariuszy rynku pracy oraz
zmian, jakie zachodzg na rynku pracy i w jego otoczeniu wymagajg od urzedu
réwnie dynamicznego dziatania. Globalizacja, informatyzacja, zmiany technolo-
gii, metod, technik i narzedzi pracy, nowe przepisy prawa, ryzyka i zagrozenia,
innowacyjnos¢, kreatywnos¢ oraz konkurencyjnos$¢ zmieniajg sie szalenie dyna-
micznie. WUP jako organizacja, ktéra zamierza osiggnac¢ sukces na rynku pracy,
musi nie tylko caty czas nadgzac za aktualnymi zmianami, ale przede wszystkim
przewidywac zmiany, jakie bedg zachodzity na tym rynku oraz w jego otoczeniu.
Wiedza ta powinna skutkowaé wdrazaniem w odpowiednim czasie stosownych
zmian organizacyjnych w procesach, strukturze organizacyjnej, metodach, sy-
stemach, narzedziach i technikach dziatania.

Warunkiem zapewnienia skutecznosci realizacji Misji urzedu jest odpo-
wiednia motywacja, determinacja, konsekwencja i zaangazowanie jej pracowni-
kéw. Warunki te sg mozliwe do osiggniecia jedynie wtedy, gdy zostanie zapew-
niony wysoki poziom wsparcia i opieki urzedu nad pracownikami. Wsparcie to
powinno obejmowac: odpowiedni systemem motywowania, zarzgdzania kompe-
tencjami, narzedziami pracy, komunikacjg, dostepnoscig informacji oraz zaso-
bow. Mechanizmy te powinny by¢ dopasowane do realizowanych celow, potrzeb
i ryzyk funkcjonowania poszczegoélnych stanowisk pracy oraz catego urzedu.

METODYKA WDRAZANIA MODELU ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Wdrazanie modelu zarzadzania strategicznego Wojewddzkiego Urzedu
Pracy w Krakowie oparto na metodologii wdrozenia Zréwnowazonej (Strategicz-
nej) Karty Wynikow — Balanced Scorecard (BSC). Dostosowanie metodologii
BSC polegato na uwzglednieniu w modelu zarzadzania strategicznego WUP:

o Przepiséw prawa okreslajacych zasady funkcjonowania Systemu Kon-

troli Zarzadczej wynikajacych z Ustawy o finansach publicznych;

e Zasad planowania budzetu zadaniowego dla wojewddzkich jednostek

organizacyjnych;



MODEL ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO WOJEWODZKIEGO URZEDU PRACY W KRAKOWIE 229

e Zasad zarzgdzania procesami;

e Zasad zarzadzania ryzykiem i projektami Wojewodzkiego Urzedu Pracy;

e Zasad formutowania i zarzgdzania przez cele Wojewodzkiego Urzedu

Pracy.

Uwzglednienie tych zasad byto niezbedne z racji tego, iz wprowadzajg

one do funkcjonowania urzedu wiele wymagajacych integracji technik, metod

i wymagan oraz sposobow postepowania. Wszystkie zasady funkcjonowania

modelu opierajg sie na podejsciu P-D-C-A (Plan — Do — Check — Act). Obejmujg

wyznaczanie, realizacje, monitorowanie i doskonalenie realizacji celéw. W do-

tychczasowej praktyce pracy urzedu kazdy z powyzej przedstawionych zbioréw

zasad funkcjonowat bez powigzania z innymi. Przyktadowo cele proceséw wy-

znaczane byly bez uwzglednienia celdw strategicznych. Podobnie nie poddano

identyfikacji ryzyk realizacji celow strategicznych. W celu eliminacji tego nieko-

rzystnego z punktu widzenia skutecznosci realizacji strategii stanu, zaprojekto-

wano etapowg metodyke wdrazania modelu zarzadzania strategicznego.

Etap |

Etap Il
Etap Il

Etap IV

Etap V
Etap VI

Etap VII

Etap VIII

Etap IX

Etap X

Zwiekszenie swiadomosci i wiedzy pracownikow urzedu na temat
zasad, technik i narzedzi zarzadzania strategicznego.

Identyfikacja wymagan i uwarunkowan otoczenia urzedu.
Weryfikacja stopnia realizacji dotychczasowej strategii oraz celow
i priorytetow urzedu.

Przeprowadzenie samooceny funkcjonowania urzedu z wykorzysta-
niem zasad: Samooceny Systemu Kontroli Zarzadczej/SWOT/CAF.
Weryfikacja i redefinicja misji i wizji Wojewddzkiego Urzedu Pracy.
Identyfikacja Celéw Strategicznych, ktorych realizacja jest niezbed-
na dla potrzeb spetnienia misji i wizji WUP.

Identyfikacja miernikdw stopnia realizacji celéw strategicznych, mi-
sji i wizji.

Okreslenie odpowiedzialno$ci za realizacje poszczegdlnych celow
strategicznych.

Weryfikacja i wdrozenie zasad zarzgdzania projektami wewnetrzny-
mi WUP.

Identyfikacja i uruchomienie projektow inicjatyw strategicznych nie-
zbednych dla osiggniecia celow strategicznych, misji i wizji.
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Etap Xl

Etap Xl

Etap Xl

Etap XIV

Etap XV

Etap XVI

Etap XVII

Etap XVIII

Weryfikacja i wdrozenie zasad zarzgdzania procesami i ryzykiem
realizacji strategii, misji i wizji WUP.

Przeglad i weryfikacja architektury procesow WUP.

Identyfikacja ryzyk realizacji misji, wizji i strategii WUP oraz proce-
sow i projektow je realizujgcych.

Okreslenie i wdrozenie zasad monitorowania realizacji strategii
W powigzaniu z monitorowaniem realizacji celéw procesow, projek-
tow oraz ryzyk.

Weryfikacja i wdrozenie zasad planowania i zarzgdzania budzetem
zadaniowym.

Weryfikacja i dostosowanie struktury organizacyjnej, zadan, upraw-
nien i odpowiedzialnosci zdefiniowanych w Regulaminie Organiza-
cyjnym i innych dokumentach zarzadczych do wymagan misji, wizji
i strategii urzedu.

Weryfikacja i wdrozenie zasad oceny pracownikéw z uwzgled-
nieniem odpowiedniej oceny wptywu odpowiednich pracownikow
wtasciwych szczebli zarzadzania na realizacje misji, wizji i strategii
urzedu.

Zaprojektowanie i wdrozenie systemu przegladow realizacji strategii.

Przedstawiona metodyka jest rozwigzaniem docelowym, ktére z odpo-

wiednimi modyfikacjami powinno by¢ stosowane przez Wojewddzki Urzad Pracy

réwniez w przysztosci.

REKOMENDACJE

Przeprowadzone dziatania projektowe doprowadzity do powstania licz-

nych rekomendacji, ktérych realizacja powinna wzmocnic¢ skuteczno$¢ wdroze-

nia strategii oraz wprowadzi¢ system zarzadzania Wojewédzkiego Urzedu Pracy

na kolejny poziom zaawansowania w doskonaleniu sprawno$ci organizacyjnej.

Najistotniejsze z rekomendaciji to:

1) Dokona¢ redefinicji zasad zarzadzania projektami i ryzykiem oraz bu-

dzetem zadaniowym, w celu maksymalizacji wsparcia realizacji strate-

gii urzedu;
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2)

9)

Przeprowadzi¢ szczegoétowq redefinicje architektury proceséw oraz
mapowanie procesow i ich wzajemnych powigzan z uwzglednieniem
wymagan strategii WUP;

Dokona¢ redefinicji zapisow Regulaminu Organizacyjnego okreslaja-
cych zadania, obowigzki i uprawnienia kierownikéw poszczegodlnych
komorek organizacyjnych w zakresie realizacji celéw strategicznych;
Dokonac¢ redefinicji zasad oceny pracownikéw, zaprojektowac i wdro-
zy¢ mechanizmy oceny poziomu kompetencji, zdolnosci i umiejetnosci
pracownikéw urzedu oraz ich skutecznosci i zaangazowania w realiza-
cje celéw strategicznych;

Zaplanowac i wdrozy¢ projekt zwiekszajacy swiadomos¢ kadry zarza-
dzajgcej oraz pracownikow urzedu, ze System Kontroli Zarzadczej jest
systemem zarzadzania urzedem, integrujgcym w sobie: system zarza-
dzania strategicznego, system zarzadzania procesami, system zarza-
dzania projektami, system zarzadzania ryzykiem, system zarzadzania

budzetem zadaniowym.
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