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Szanowni Panstwo,

Przekazuje na Panstwa rece raport z projektu systemowego ,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane
zarzadzanie w urzedzie”. Az 168 urzedow administracji rzadowej wspolpracowalo z nami przy tym projekcie:
wszystkie ministerstwa, urzedy centralne i wojewodzkie, a takze 105 urzedéw administracji zespolonej
i niezespolonej z kazdego regionu Polski. Razem rozwijaliSmy narzedzia sprawnego i efektywnego zarzadzania
publicznego.

Zakonczona wlasnie cala seria spotkan i wspdlnych dzialan to jednak nie koniec. Powodzenie projektu ,,Procesy,
cele, kompetencje” zalezy teraz od Panstwa, pracownikow urzedéw, ktére w nim uczestniczyly. Udalo nam sie
wypracowa¢ wiele przydatnych narzedzi zarzadzania, ale przeciez nawet najlepsze narzedzie jest
bezwarto$ciowe, jezeli nikt z niego nie korzysta. Mam nadzieje, ze efekty projektu beda Panstwu dobrze stuzyty.

Tak wiele instytucji dzialajgcych wspoélnie i wymieniajacych sie doSwiadczeniami w zakresie zarzadzania
to dodatkowy, cho¢ nieuwzgledniany w formalnej ewaluacji, efekt naszego projektu. Komunikacja, udzielanie
sobie nawzajem wsparcia, rozmowa z osobami w innych urzedach, ktére borykaja sie z podobnymi problemami
to znakomity sposéb na podnoszenie wlasnych kompetencji. Czasem przeszkoda, ktéra nam wydaje sie nie do
przejScia, w innym urzedzie juz dawno zostala usunieta. Mam nadzieje, ze powstala sie¢ os6b zajmujacych sie
zarzadzaniem publicznym znajdzie teraz, po projekcie, nowa wlasng forme funkcjonowania.

Nie sposéb sprawnie zarzadza¢ bez punktu odniesienia. Moze nam sie wydawac, ze stosujemy najlepsze
narzedzia i robimy to wyjatkowo sprawnie, ale dopoki nie porownamy owocoéw naszej pracy z innymi, dopoty
bedzie to tylko nasza subiektywna opinia. Dlatego zachecam panstwa do benchmarkingu, weryfikowania
przyjetych przez siebie rozwigzan poprzez konfrontowanie wynikéw z podobnymi instytucjami, to bardzo
wazne. Szczegoblnie warto podpatrywac lepszych od siebie.

W systemach zarzadzania, calej skomplikowanej metodologii i terminologii, latwo sie zagubi¢, latwo stracié
z oczu najwazniejszy cel dzialania kazdego urzedu — prace na rzecz obywatela. Podejmujac kazdy projekt
racjonalizacji procesow i odbiurokratyzowania, powinniémy zawsze pamieta¢ o zadaniu sobie pytania, jak
wprowadzana zmiana wplynie na jako$¢ ustug, ktore Swiadczymy obywatelom.

Chcialabym bardzo serdecznie Panistwu, ogromnej grupie czlonkéow korpusu shuzby cywilnej, podziekowac za

ciezka prace w ramach naszego projektu. ,Procesy, cele, kompetencje” ciesza sie bardzo dobra opinia. Przede
wszystkim dzieki Panstwu!

Claudia Torres-Bartyzel

Szef Stuzby Cywilnej
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Streszczenie

Niniejszy raport stanowi podsumowanie dzialan, wnioskow i rekomendacji realizowanych w ramach projektu
systemowego Kancelarii Prezesa Rady Ministrow ,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie
w urzedzie”.

Projekt skierowany byl do 168 urzedéw administracji rzadowej w Polsce i podzielony zostal na 3 zadania. Celem
projektu bylo wsparcie urzedéw administracji rzadowej we wdrazaniu nowoczesnych metod zarzadzania, tj.
zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele i zarzadzania przez kompetencje.

Zadanie 1. pn. ,Wdrozenie i doskonalenie nowoczesnych metod zarzadzania w ministerstwach oraz centralnych
i wojewodzkich urzedach administracji rzadowej” skierowane bylo do grupy 63 ministerstw, urzedéow
centralnych i urzedéw wojewodzkich. Zadanie 2. pn. ,Wdrozenie i doskonalenie nowoczesnych metod
zarzadzania w urzedach administracji rzadowej w wojewodztwie” obejmowalo 8 grup urzedéw, tj. wybrane
urzedy administracji niezespolonej: okregowe urzedy miar, urzedy statystyczne i regionalne dyrekcje ochrony
Srodowiska oraz wybrane urzedy administracji zespolonej: kuratoria oSwiaty, wojewodzkie inspektoraty
inspekeji handlowej, wojewddzkie inspektoraty ochrony $rodowiska, wojewodzkie inspektoraty weterynarii oraz
wojewddzkie inspektoraty ochrony roslin i nasiennictwa. Zadanie 3. pn. ,Usluga wsparcia KPRM we wdrazaniu
zmian organizacyjnych w urzedach administracji rzadowej”, ktérego produktem jest niniejszy raport, stanowi
podsumowanie dzialan w ramach calego projektu.

Raport sporzadzony zostal na podstawie produktéw i wnioskéw uzyskanych w wyniku realizacji Zadan 11 2 oraz
danych zebranych za pomocg dodatkowych metod i narzedzi badawczych zastosowanych w ramach Zadania 3.
Podstawa do formulowanych w raporcie tez byly réwniez wnioski wynikajace z raportow ewaluacyjnych
dotyczacych projektow wspolfinansowanych ze Srodkow funduszy europejskich oraz innych produktéow
uzyskanych w wyniku realizacji tych projektow. Uwzglednione zostaly wnioski, rekomendacje, zalozenia
okre$lone w dokumentach urzedowych o charakterze strategicznym oraz w opracowaniach teoretycznych
i ekspertyzach dotyczacych zarzadzania w instytucjach publicznych. Dokument uwzglednia réwniez rozwigzania
wynikajcie z aktow prawnych regulujacych funkcjonowanie administracji rzadowej oraz stuzby cywilne;j.

Raport sklada sie z 5 kluczowych rozdzialow. Najistotniejsza cze$¢ raportu stanowig wnioski i rekomendacje
dotyczace zmian organizacyjnych w urzedach. Raport poprzedzony zostal wstepem Szefa Stuzby Cywilnej,
a nastepnie wprowadzeniem ze strony opiekuna naukowego.

Wprowadzenie opiekuna stanowi podstawe teoretyczna do prezentowanych w kolejnych rozdziatach wnioskow
i rekomendacji. Przedstawione zostaly wspolczesne tendencje dotyczace zarzadzania w administracji publicznej
wskazywane w literaturze przedmiotu, zarowno krajowej, jak i zagranicznej. Uwaga skierowano przede
wszystkim na klientocentryczny nurt zarzadzania i dzialania podejmowane na rzecz zwiekszenia jakosci obstugi
obywateli. Opisano aktualne trendy modernizacji urzedéw i czynienia ich bardziej przyjaznymi dla klientow,
a jednocze$nie osiagania efektywno$ci poprzez wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan i metod zarzadzania.
Podjeta zostala réwniez problematyka zarzadzania w administracji publicznej w nurcie m.in. New Public
Management, gdzie gtéwny nacisk ktadziony jest na skutecznos¢ i efektywnos$é dzialan oraz na nurt The New
Governance, gdzie w zarzadzaniu w administracji publicznej dominuja sieci, partycypacja spoleczna
czy e-government. Podkreslone zostaly rowniez nowe trendy w zarzadzaniu jakoscia.

W kolejnej czesci opisano metodyke prowadzonych w ramach projektu badan. W podrozdziale zaprezentowano
wykorzystane metody i narzedzia badawcze, ktore pozwolily zgromadzi¢ dane i informacje na temat zarzadzania
w urzedach administracji rzadowej objetych projektem. Charakterystyka dotyczy zaré6wno metod iloSciowych
wykorzystujacych m.in. wywiady standaryzowane, jak tez metod jako$ciowych, gdzie zastosowano m.in. studia
przypadkow. Podkreslono wykorzystanie triangulacji, rozumianej jako zastosowanie zr6znicowanych metod
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badawczych tworzacych podstawy do wnioskowania. Uzyskane w ten spos6b dane i informacje stanowily
podstawe do formulowania wnioskéw, wnioski natomiast stanowily kanwe dla tworzenia rekomendacji
wskazujacych na kierunki doskonalenia zarzadzania w administracji rzadowej. Przeprowadzone badania,
wyprowadzone na ich podstawie wnioski oraz zaproponowane rekomendacje maja charakter aplikacyjny.

Rozdzial drugi zawiera prezentacje wynikow diagnozy dojrzaloéci organizacyjnej urzedow, ktora zostala
przeprowadzona w ramach Zadania 1 oraz Zadania 2. Rozdzial stanowi podbudowe analityczna do
prezentowanych w kolejnych czeSciach raportu wnioskéw i rekomendacji. Przedstawione zostaly — w ujeciu
analityczno-statystycznym — wnioski i rekomendacje w zakresie dojrzalosci organizacyjnej urzedéw, wynikajace
z przeprowadzonych audytow systemoéw zarzadzania. Zostaly one przedstawione w formie zagregowanej, na
podstawie analiz liczbowych przeprowadzonych dla grup urzedéow w perspektywie dojrzalosci organizacyjnej,
z uwzglednieniem poszczego6lnych systemow zarzadzania objetych projektem oraz systemu kontroli zarzadczej
1 integracji systemoéw zarzadzania. Wnioski wskazuja roéznice poziomoéw dojrzaloSci zidentyfikowanych
w poszczegblnych grupach urzedéw, oraz w jakim stopniu zdiagnozowany, zréznicowany stan zarzadzania
w poszczegblnych urzedach sprzyja integracji systemow zarzadzania. Ponadto omdéwione zostaly, wykorzystane
w ramach Zadania 1 i 2, modele dojrzaloéci organizacyjnej urzedow. W zwiazku z tym, ze modele dojrzaloSci
przyjete na potrzeby dwoch zadan nie byly tozsame, zaprezentowane i omowione zostaly oba z nich. Nastepnie
przedstawiono ich kluczowe zalozenia z punktu widzenia badania dojrzaloSci organizacyjnej (takich jak np.
przyjete kryteria oceny dojrzalo$ci, ich poziomy), a takze punktow wspoélnych. Rozdzial wskazuje rowniez role
modeli dojrzatoSci w diagnozie zarzadzania w urzedach administracji publicznej. Na koniec tej czesci podjeto
probe oceny potencjalu doskonalenia w grupach urzedéw z perspektywy pracownikéow urzedéw objetych
projektem.

Trzecia cze$¢ raportu skupia sie wokdl integracji systemoéw zarzadzania. Na wstepie opisana zostala istota
integracji systemow zarzadzania poprzez wskazanie, czego dotyczy, jak sie przejawia, jakie sa sposoby integracji
systemow w grupach urzedoéw, czym sie miedzy soba roznig, a jakie maja cechy wspolne. Przedstawione zostaly
rowniez powigzania pomiedzy poszczegolnymi rozwigzaniami i systemami zarzadzania.

W dalszej kolejnoSci omdwiony zostal stan faktyczny integracji systemoéow zarzadzania w poszczegoélnych
grupach urzedéw. Podsumowanie zawiera opis slabych i mocnych stron jako rozwiniecie danych liczbowych
przedstawionych w drugiej czeSci w obszarze integracji systeméw zarzgdzania. Kluczowym elementem tej czeSci
sa wnioski i rekomendacje w zakresie integracji systemow zarzadzania w grupach urzedéw. Rekomendacje
zostaly opracowane przede wszystkim na podstawie zidentyfikowanych slabych i mocnych stron, ale takze
zidentyfikowanych dobrych praktyk zarzadczych. Przedstawione rekomendacje nawiazuja do wnioskow
wynikajacych z przegladéow systemoéw zarzadzania. Dodatkowo, w ramach tej czeSci, ombé6wiona zostala rola
komunikacji miedzy urzedami tak, aby lepiej integrowaé poszczegoblne systemy zarzadzania. Na podstawie
wnioskow z analizy zaprezentowane zostalty rekomendacje w zakresie poprawy komunikacji w ramach urzedow,
jak i miedzy urzedami.

Jako podsumowanie dla zawartych rekomendacji dotyczacych zmian w obszarze integracji systemow
zarzadzania, przedstawiono potencjalne przewidywane obszary kosztow i korzysci, jakie przynies¢ moga ze soba
wspomniane rozwiazania. Obszary kosztéow determinujace trudnosé wdrozenia dotycza m.in.: nakladéw badz
kosztéw bezposrednio zwigzanych z wdrozeniem, trudnosci zwiazanych ze zmianami legislacyjnymi, kosztow
zmian wewnetrznych w urzedach, ewentualnych kosztéow spolecznych, polegajace na redukeji zatrudnienia
wynikajacego z optymalizacji pracy urzedu.

Rozdzial czwarty natomiast zawiera wnioski i rekomendacje w zakresie mechanizméw zwiekszenia
efektywnos$ci wykorzystania zasobow ludzkich w urzedach oraz optymalizacji struktur urzedéw. Na podstawie
analiz przeprowadzonych w Zadaniu 1 i Zadaniu 2, zestawiono kluczowe wnioski i rekomendacje na temat
struktur poszczegoblnych urzedéw dotyczace w szczegolnosci:
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e organizacji pracy w odniesieniu do realizowanych procesow,

e rozpietoSci kierowania (liczba podwladnych bezposrednio podleglych poszczegdlnym
stanowiskom kierowniczym),

e liczby poziomo6w zarzadzania w strukturach organizacyjnych,
e mechanizmow zwiekszenia efektywnosci wykorzystania (alokacji) zasobow ludzkich w urzedach.

Cze$t pigta raportu stanowi analize wskazujaca na rozwigzania projektowe pozwalajace na zachowanie
spojnosci dzialann prowadzonych w ramach projektu ze Strategia Sprawne Panstwo oraz ze Strategia Rozwoju
Kraju 2020 i Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju — Polska 2030 w obszarach dot. efektywnosci
isprawnos$ci administracji rzadowej. Wskazanie wplywu rozwigzan wypracowanych w ramach projektu na
realizacje celow ww. strategii poprzedzono zakreSleniem obszaréw dotyczacych efektywnosci i sprawnosci
administracji rzadowej wskazanych w przedmiotowych strategiach. W kazdym z tych obszaré6w proponowane sa
kierunki interwencji i dzialania, ktére maja poshuzy¢ do osiggniecia celow strategii. W tek$cie wskazano jak
w praktyce rozwigzania wdrozone lub przygotowane w projekcie wspieraja lub moga w przyszloSci wspieraé te
dzialania.

Ostatnia cze$¢ raportu stanowi tabela zawierajaca podsumowanie rekomendacji. W tabeli zestawiono wszystkie
rekomendacje zawarte w raporcie, tj. dotyczace mechanizméw zwiekszania efektywnosci wykorzystania
zasobow ludzkich wurzedach oraz optymalizacji struktur urzedow, atakze doskonalenia mechanizmoéw
i narzedzi kontroli zarzadczej w urzedach.
Rekomendacje zostaly uzupelnione o dodatkowe atrybuty, tj.:

e Adresatow rekomendacji — tj. podmioty odpowiedzialne z wdrozenie rekomendacje;

e Odbiorcéw rekomendacji — tj. urzedy, w ktorych zaleca sie wdrozenie rekomendacji;

e Termin realizacji — priorytet czasowy wdrozenia rekomendacji;

e Ryzyka wdrozenia — trudnosci zwigzane z wdrozeniem rekomendacji;

e Korzysci i koszty wdrozenia rekomendacji — okre$lone zgodnie z matryca opisang w rozdziale 3;

e Przyklady dobrych praktyk zwiazanych z dana rekomendacja.




KAPITA LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i -
IALE INWESTYCJA! —— ! FUNDUSZ SPOLECZNY




KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i * -
CZLOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! F— ! FUNDUSZ SPOLECZNY

Summary

The present report summarizes the activities, conclusions and recommendations carried out within the
framework of the system project of the Chancellery of the Prime Minister of Poland “Processes, objectives,
competencies — integrated management in Public Administration”.

The project, dedicated to 168 government administration offices, was divided into 3 different tasks fulfilled as
an individual projects. Major goal of the project was to support government administration offices in
implementation of the modern management solutions — Process management, MBO — Management by
objectives and Competency-based management. Report was preceded by an introduction of The Head of Civil
Service.

The report consists of 5 chapters. The core elements of the report are conclusions and recommendations for
organizational changes in administration offices. The introduction is a theoretical basis to conclusions and
recommendations, presented in subsequent chapters. It presents contemporary trends in public management
in the literature, both domestic and foreign.

In the next section the methodology of the research used under project was described. The description includes
the steps of conducted researches, taking into account the Tasks 1 and 2, as well as Tasks 3. The section
presents the methods and research tools used that allowed to collect data and information on management in
government administration offices covered by the project.

Following part of the report contains a presentation of the results of the diagnosis of organizational maturity of
offices, which was carried out in the framework of Task 1 and Task 2. Chapter provides an analytical foundation
to conclusions and recommendations, presented in the subsequent sections of this report.

Furthermore the models of organizational maturity of the administration offices, used within the framework of
Task 1 and 2, were discussed. A role of maturity models in the diagnosis of management in public
administration offices is also pointed in this chapter. At the end of this section it was attempted to assess the
potential for improvement in groups of offices from the perspective of employees covered by the project.

The third part of the report revolves around the integration of management systems. At the outset the essence
of the integration of management systems was described. It was done by identifying what it refers to, how
it manifests, what are the ways of systems integration in groups of offices, what makes them different from each
other and what they have in common. The links between the various solutions and management systems were
also presented.

A key element of this section are conclusions and recommendations for the integration of management systems
in groups of offices. The recommendations were developed primarily based on the identification of weaknesses
and strengths, but also identification of good management practices. In addition, under this part, the role of
communication between offices was discussed, aiming to better integrate the various management systems

As a summary for suggested recommendations concerning changes in the area of integration of management
systems, the potential, anticipated areas of costs and benefits that can be result from the mentioned solutions.
The fourth chapter contains conclusions and recommendations on mechanisms aiming at increasing the
efficiency of human resources and optimizing the structures of offices. We based on analyzes carried out in Task
1 and Task 2 and summarized the key findings and recommendations on the structures of the individual
agencies.




i KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW im B m

FUNDUSZ SPOLECZNY

The fifth part of the report provides an analysis indicating the design solutions allowing to preserve
the coherence of activities with the “Better Government Strategy” (Strategia Sprawne Panstwo) and the 2020
National Development Strategy and the Long-term National Development Strategy - Poland 2030, in the areas
concerning the efficiency and effectiveness of government.

The last part of the report is a table showing a summary of the document. The table lists all
the recommendations contained in the report concerning: the mechanisms aiming to increase efficiency in
human resources and to optimize the structures of offices, as well as the improvement of mechanisms and tools
of management controls in the administration offices.
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Slownik pojeé i najczesSciej stosowanych skrotow

PCK

Projekt ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”

Zadanie 1, Zadanie 2,
Zadanie 3

Poszczegolne czesci projektu PCK, realizowane jako odrebne projekty

Zarzadzanie przez
procesy (ZPP)

System zarzadzania, obejmujacy analize i systematyczne usprawnianie procesow
organizacji (w tym ich identyfikowanie), ustalenie przebiegu czynno$ci

i wizualizowanie, okres$lenie komoérek organizacyjnych, przez ktore procesy
przebiegaja, a takze zestawu celéw i miernikow oraz wlascicieli procesow; w
niniejszym raporcie pojecie zarzadzanie przez procesy uzywane jest zamiennie z
pojeciami stosowanymi w literaturze przedmiotu: ,zarzadzanie procesami”,
szarzadzanie procesowe” oraz ,,podejScie procesowe”

Zarzadzanie przez cele
(ZPC)

Systematyczne podejScie do planowania, kontrolowania i oceniania organizacji
oraz pracownikow, realizowane poprzez ustalanie celéw i ocene stopnia ich
realizacji na podstawie wynikow dzialan

Zarzadzanie przez
kompetencje (ZPK)

Zespol dzialan zwigzany z ksztaltowaniem standardow kompetencyjnych,
prowadzacych do wzrostu kapitalu ludzkiego i efektywnosci dzialania
organizacji, z wykorzystaniem modelu kompetencyjnego (rozumianego jako
okreslone i zdefiniowane kompetencje wraz ze wskaznikami behawioralnymi

i skalami kompetencyjnymi, przyporzadkowane do poszczegoélnych grup
stanowisk oraz stanowisk pracy, wraz z okreSlonymi poziomami ich spelnienia)

Integracja systemoéw
zarzadzania
w organizacji (ISZ)

Spojne wspoldzialanie wdrozonych w urzedzie metod zarzadzania — podejScia
procesowego, zarzadzania przez kompetencje oraz zarzadzania przez cele;
sprawno$c¢ funkcjonowania zintegrowanego systemu jest wyzsza od sprawnosci
funkcjonowania poszczegbdlnych podsystemow zarzadzania

Kontrola zarzadcza
(X7)

Zbior dzialan ukierunkowanych na zgodne z prawem, skuteczne i efektywne
osiggniecie zaplanowanych rezultatow

Budzet zadaniowy (BZ) Jedna z metod zarzadzania Srodkami publicznymi, charakteryzujaca sie $cistym
powiazaniem $rodkéw przeznaczonych do wydatkowania z precyzyjnie
okre$lonymi zadaniami, dla ktérych wyznacza sie cele i mierniki pozwalajace na
ocene stopnia ich osiagniecia

System Zestaw elementow, miedzy ktorymi zachodza wzajemne relacje, gdzie kazdy
element polaczony jest z innym bezposrednio lub posrednio)

AZP Wdrozenie wybranych usprawnien w komoérkach obstugowych (Akademia
Zarzadzania Publicznego)

IPRZ Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego

7ZS7 Zintegrowany System Zarzadzania

SZJ System Zarzadzania Jako$cia

771 Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
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SC Stuzba cywilna

SMART Metoda wyznaczania celow, zakladajaca, ze cele powinny by¢: (S)
skonkretyzowane (nalezy je okresla¢ mozliwie konkretnie), (M) mierzalne
(kazdy cel musi mie¢ swdj wskaznik, na podstawie ktorego bedzie oceniana jego
realizacja), (A) akceptowalne (pracownicy, ktorzy beda realizowac cel, musza go
akceptowac, inaczej nie zechca go realizowac), (R) realne (posiadane zasoby
musza by¢ wystarczajace dla realizacji celu), (T) terminowe (cele powinny mieé
okreslony termin wykonania)

EZD Elektroniczne Zarzadzanie Dokumentacja
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1 Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial stanowi wprowadzenie do raportu. W tej czesci przedstawione zostana cele projektu, jego
znaczenie dla poprawy funkcjonowania urzedéw administracji rzadowej w Polsce. Zaprezentowane zostana
odniesienia do literatury i do problematyki badawczej oraz metodyka przeprowadzonych badan w urzedach
administracji rzadowej objetych projektem.

1.1 Cel projektu
Projekt ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie” to projekt systemowy Szefa Stuzby

Cywilnej. Swoim zasiegiem objal on 168 urzedéw administracji rzadowej, w tym ministerstwa, urzedy centralne
i wojewoddzkie oraz urzedy administracji zespolonej i niezespolonej w wojewodztwie.

Nadrzednym celem projektu byl wzrost jakosci zarzadzania

w urzedach administracji publicznej.

Ponadto w komoérkach obslugowych ministerstw, urzedéw centralnych i urzedéw wojewddzkich zaplanowano
wdrozenie usprawnien, wypracowanych w ramach wczeéniejszego projektu ,Poprawa jako$ci zarzadzania
w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego II etap” (AZP II).

Na realizacje gldéwnego celu projektu skladal sie szereg celéw czastkowych, stanowigcych wymierng warto$é dla
urzeddw. Zaliczy¢ do nich mozna:
e poprawe jako$ci zarzadzania dzieki wprowadzeniu zarzadzania procesowego;

e wsparcie wrealizacji dzialan zzakresu kontroli zarzadczej ibudzetu zadaniowego poprzez
wprowadzenie zarzadzania przez cele i zarzadzania procesowego;

e racjonalne igospodarne planowanie izarzadzanie zasobami ludzkimi jako efekt wdrozenia
zarzadzania przez kompetencje;

o zwiekszenie sprawnosci komorek obstugowych w ramach kontynuacji projektu AZP I1.

Dodatkowo nacisk polozony zostal na integracje wdrazanych badZ doskonalonych systemoéw zarzadzania
miedzy soba oraz z innymi systemami juz funkcjonujacymi w urzedach.

Prace w projekcie zaplanowano na lata 2014 i 2015. Rozpoczete zostaly na poczatku drugiego kwartalu 2014r.
i trwaly do trzeciego kwartatu 2015r.

Srodkami do osiagniecia powyiszych celébw byly dostosowane do potrzeb urzedéw dzialania z zakresu
wdrozenia lub doskonalenia:

e zarzadzania procesowego — identyfikacja, mapowanie ioptymalizacja kluczowych dla danej grupy
urzedéw procesdéw oraz zbadanie proceséw pod katem alokacji zasobow;

e zarzadzania przez cele — opracowanie spdjnego, zintegrowanego zkontrola zarzadcza systemu
zarzadzania przez cele;

e zarzadzania przez kompetencje - opracowanie lub aktualizacja modelu kompetencyjnego
ukierunkowanego na dostosowanie kompetencji do potrzeb instytucji.
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Projekt skierowany byl do 168 urzeddéw administracji rzadowej. W ramach realizacji dzialan zostal on
podzielony na dwa odrebne zadania, realizowane w ramach osobnych projektow. W zakres Zadania 1 weszly
trzy duze grupy urzedbw, tj. Kancelaria Prezesa Rady Ministréw (KPRM) oraz ministerstwa, urzedy centralne
i urzedy wojewodzkie. Do Zadania 2 wlaczono 8 grup urzedow, tj. wybrane urzedy administracji niezespolone;j:
okregowe urzedy miar, urzedy statystyczne iregionalne dyrekcje ochrony S$rodowiska, oraz wybrane
urzedy administracji zespolonej: kuratoria o$wiaty, wojewddzkie inspektoraty inspekcji handlowej,
wojewddzkie inspektoraty ochrony S$rodowiska, wojewddzkie inspektoraty weterynarii oraz wojewddzkie
inspektoraty ochrony roslin i nasiennictwa.

Rysunek 1. Podzial urzedow w projekcie na grupy

Shuzba cywilna — grupy Urzedéw administracjirzqgdowej

_§ KPRM + Ministerstwa (18) Urzedy wojewddzkie (16)
S
g Urzedy centralne (29)

Urzqt;ly. centrglne nadzorujace Urzgdy cent.rahjte nadzorujace R e R

administracje zespolona (10) administracje niezespolona (7)

Administracja Niezespolona Administracja Zespolona
Regionalne dyrekeje ochrony érodowiska (16) Kuratoria oéwiaty (16)

o
] Urzedy statystyczne (16) Wojewddzkie inspektoraty ochrony srodowiska (16)
K
N Okregowe urzedy miar (9) Wojewddzkie inspektoraty ochrony roélin i nasiennictwa (8)

Wojewodzkie inspektoraty weterynarii (8)

Wojewbddzkie inspektoraty inspekeji handlowych (16)

Celem niniejszego raportu jest upowszechnienie iutrwalenie nowoczesnych metod inarzedzi zarzadzania
urzedem oraz dobrych praktyk wypracowanych w ramach projektu. Raport obejmuje nastepujace kwestie:

e systemowe poprawienie zarzadzania w urzedach;

e wykorzystanie zarzadzania procesowego do optymalizacji struktur organizacyjnych w urzedach,
podniesienia efektywnoSci alokacji zasob6w ludzkich i doskonalenia mechanizméw oraz narzedzi kontroli
zarzadczej w urzedach;

e okreSlenie kosztow ikorzySci wynikajacych z wprowadzenia zmian systemowych w obszarze integracji
systemow zarzadzania w urzedach.

1.2 Odniesienie projektu do obecnych tendencji w obszarze zarzadzania
w administracji publicznej

Administracja publiczna jest waznym ogniwem zycia spolecznego, gospodarczego, naukowego, kulturowego
ipolitycznego krajéow na calym $wiecie. Stanowi cze$¢ sektora publicznego, ktory generuje znaczny udzial
w produkcie narodowym brutto (PKB) poszczegélnych krajoéw na $wiecie, takze Polski (OECD, 2014).
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Administracja publiczna, obok sektora biznesu i organizacji pozarzadowych, ma istotny wplyw na jakosé¢ zycia
obywateli. Realizuje swoja stluzbe na rzecz obywateli, ktorzy staja sie jej klientami (Hausner, 2008), a takze na
rzecz przedsiebiorstw, organizacji pozarzadowych czy innych interesariuszy. Znajduje to swdj wyraz w realizacji
zadan przez administracje rzadowa, samorzadowa administracje publiczng oraz panstwowa administracje
publiczna. Otoczenie administracji publicznej jest zmienne i zlozone. W zwigzku z tym administracja publiczna
musi sie zmieniaé, ajej funkcjonowanie powinno by¢ ciggle doskonalone. Przykladem dzialan rozwojowych
i doskonalacych funkcjonowanie urzedéw administracji publicznej w polskich warunkach jest projekt ,,Procesy,
cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie” (PCK), realizowany na rzecz administracji rzadowe;j.

Administracja publiczna ulega transformacji pod wplywem m.in. globalizacji, decentralizacji i informatyzacji
(Yang, 2009). Przyjmuje ona postaé e-government (e-administracji) oraz redefiniuje granice miedzy sektorem
biznesu iorganizacji pozarzadowych (Morgan, 2013). Istotne znaczenie maja jak najprostsze struktury
organizacyjne, zjak najmniejszg liczba jednostek i szczebli, przy zmieniajacych sie granicach funkcjonowania
administracji publicznej (Kiezun, 2013). Nie bez znaczenia w ewolucji polskiej administracji publicznej jest jej
europeizacja, czyli doprowadzenie do unijnych standardéw stosunkéw miedzy polityka a stluzbg cywilna czy
dazenie do ujednolicenia struktur i przepiséw dotyczacych funkcjonowania stuzby cywilnej w Unii Europejskiej
(Lipowicz, 2008).

Obecnie zwraca sie uwage na sze$¢ trendéow w zmieniajacej sie administracji publicznej (Abramson i in., 2006),

do ktorych naleza: zmiana zasad funkcjonowania, zarzadzanie efektywnoScia, zapewnienie konkurencji, wyboru
i zachet, wykonanie jako odpowiedz na popyt, angazowanie obywateli oraz wykorzystanie sieci i wspolpracy.

(S
< ' d
- 0 = Administracja publiczna staje przed trzema gléwnymi wyzwaniami:

1. Wieksza dostepnos$é i wyzsza jako$¢ ustug publicznych, Swiadczonych w oparciu o mniejsze zasoby,
przy wiekszej zdolnoéci holistycznego podejscia.

2. Rzeczowa odpowiedZ na wzrastajgce potrzeby obywateli w zakresie wzmocnienia ich partycypacji,
w celu zwiekszenia zaufania do administracji publiczne;j.

3. Bardziej otwarte, transparentne, rozliczalne i skuteczne zarzadzanie w administracji publicznej
(UN, 2014).

Rownocze$nie w zarzadzaniu w administracji publicznej mozna wskaza¢ na trzy nurty: biurokracje, nowe
zarzadzanie publiczne (NPM - New Public Management ) inowe rzadzenie publiczne (NG - The New
Governance ). Biurokracja zwigzana jest z administrowaniem, natomiast NPM i NG z zarzadzaniem publicznym
(Steurer, 2007).

Zarzadzanie publiczne koncentruje sie na efektywnos$ci ekonomicznej, spolecznej i politycznej w sektorze
publicznym. Bada procesy zarzadzania pod katem prawidlowo$ci isprawnosci w organizacjach publicznych,
czyli takich, ktore sa nastawione na realizacje interesu publicznego (Fraczkiewicz-Wronka, 2009; Sudol
i Kozuch, 2010).

Zarzadzanie publiczne jest ukierunkowane na dostarczenie obywatelom wysokiej jakosci ustug, osigganie ich
zadowolenia. Jest zorientowane na wyniki, na formulowanie i wdrazanie strategii krétko i dlugoterminowych
(Suciu iLazar, 2010). Drucker proponowal np. wykorzystywanie zarzadzania przez cele w amerykanskiej
administracji rzgdowej juz w drugiej polowie lat 50. ubieglego wieku (Gazell, 2000).




KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i * e
CZEOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! —— ! FUNDUSZ SPOLECZNY

New Public Management jest pierwszym nurtem rozwoju w zarzadzaniu publicznym (Bevir, 2007; Izdebski,
2010; Lisiecka i in., 2011). Ma swoje poczatki w Wielkiej Brytanii wlatach 80. XX wieku. Chociaz w USA juz
wlatach 60. XX wieku pojawila sie koncepcja New Public Administration, czyli menedzerskiego podejécie do
administracji publicznej, jako reakcja na skostniala machine biurokratyczna. W 1992 roku w USA Osborne
i Gaebler, tworcy New Public Management, publikuja prace, w ktorej proponujg dziesie¢ zasad prowadzenia
interesdw publicznych, jako wstepny projekt przeksztalcania administracji (Osborne i Gaebler, 1992).

W New Public Management zaklada sie stosowanie zasady ,,minimum panstwa, maksimum rynku” (Steurer,
2007). Zasada ta oznacza traktowanie obywateli jako klientow oraz dazenie do ,maksymalizacji zysku
spolecznego”. NPM to nurt zarzadzania, ktéory ma wymiar klientocentryczny. Charakteryzuje go otwarty,
racjonalny system ustug, urynkowienie, konkurencja, teoria wyboru publicznego i zarzadzanie (Osborne, 2010).
Niezbedne sa zatem efektywno$¢ (Grandy, 2009) i skuteczno$é w administracji publicznej oraz zorientowanie
na klienta (Goerdel, 2009).

Jak wskazuje Europejski Instytut Administracji Publicznej (EIPA - European Institute of Public
Administration), administracja publiczna powinna okre$laé swoje priorytety, cele i wyrazaé je poprzez jasno
okre$lone mierniki (KPI — Key Performance Indicators). Cele powinny determinowaé przebieg procesow
i wykorzystywane zasoby (Heichlinger, 2011; EIPA, 2015). Przy NPM w wiekszym stopniu zwraca sie uwage na
wskazywanie celow i ich osiaganie (more steering), a mniej na samo wykonywanie zadan bez okre$lania celow
(less rowing) (Bevir, 2007). Organizacja Europejskiej Wspolpracy Gospodarczej (OECD — Organisation for
Economic Co-operation and Development) wskazuje na budzet zadaniowy (performance budgeting), ktory
moze by¢ wykorzystywany wramach NPM (OECD, 2011). Budzet zadaniowy stosowany jest do poprawy
gospodarowania Srodkami publicznymi w administracji publicznej (OECD, 2014).

W administracji publicznej wykorzystuje sie zarzadzanie jako$cia, ktére znajduje swoj wyraz we wdrazaniu
systemow zarzadzania jako$ciag wg normy ISO 9001 (Coggburn i Schneider, 2003; Skierniewski, 2008; Matei
i Sévulescu, 2011; Matei i Lazir, 2011; WiSniewska i Szczepanska, 2014). Jest to przyklad stosowania jednego
zrodzajow modeli doskonalenia. Administracja publiczna w Europie z powodzeniem korzysta tez zinnego
modelu doskonalenia, ktéorym jest EFQM Excellence Model (EFQM, 2015). W ramach tego modelu
wykorzystywany jest CAF (Common Assessment Framework) — system samooceny przeznaczony dla jednostek
administracji publicznej (EIPA, 2015). Zostal on spopularyzowany w polskiej administracji publicznej, obok
polskiej samooceny jednostek administracji publicznej wg Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI, 2015).
W oparciu o model EFQM przyznawane sg europejskie nagrody jako$ci dla jednostek administracji publiczne;j.

W administracji publicznej wdrazane sa réwniez inne systemy zarzadzania, takie jak: system zarzadzania
Srodowiskowego (ISO 14001, EMAS), system bezpieczenstwa i higieny pracy (OHSAS 18001, PN-N 18001) czy
system zarzadzania bezpieczenistwem informacji (ISO 27001) (Bugdol, 2008; Batko, 2009). W praktyce
jednostek nastepuje ich integracja czyli }acznie i harmonijne funkcjonowanie poszczegblnych ich elementéow.

Jednym z istotnych rozwigzan w administracji publicznej staje sie zarzadzanie procesowe (process-oriented
management) (ISO 9001, 2008; Bartels, 2012), ktére koncentruje sie m.in. na identyfikacji proceséw, ich
pomiarze oraz optymalizacji. Ma na celu dazenie do maksymalizacji udzialu czynnosci dodajacych warto$é
iminimalizacji udzialu czynnoéci nieefektywnych wramach poszczegblnych procesow. Wprowadzanie
zarzadzania procesowego napotyka bariery. Wér6d nich mozna wskazaé brak wyznaczania celéw procesu, brak
mapowania proceséw, brak okreSlenia wlasSciciela procesu oraz brak odpowiednich zasobéw rzeczowych
inierzeczowych (Hammer, 1999; Rummler i Brache, 2000). Kolejng barierg jest mentalno$¢ kierownictwa
i pracownikow jednostek administracji publicznej, a takze ich lek przed nowym oraz przyzwyczajenie do pracy
w strukturach funkcjonalnych (Skrzypek i Hofman, 2010).

Waznym narzedziem w administracji publicznej jest zarzadzanie ryzykiem (risk management), w ramach
ktérego wykorzystywane sg audyty (Aucoin, 2012; ITIA, 2014). W warunkach polskich zarzgdzanie ryzykiem
wkomponowane jest w kontrole zarzadcza w administracji publiczne;j.
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W administracji publicznej stosowane sa metody lean offices i lean six sigma, w celu zmniejszenia poziomu
biurokratyzmu (red tape) iusuwania ro6znych rodzajow marnotrawstwa (Debrashis, 2008; Cole,
2011).Wykorzystywane s3 réwniez systemy zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM - Human Resource
Management) (Dwotfdkowa, 2005; Pocztowski, 2007; Cenuse iAdrian, 2012), ktére umozliwiaja m.in.
zarzadzanie kompetencjami kadry kierowniczej i pracownikéw instytucji administracji publicznej. Jednym
z elementdbw HRM w administracji publicznej jest zarzadzanie wiedza (knowledge management) (Boer i Van
Engers, 2013; Voronchuk i Starineca, 2014) izarzadzanie zaufaniem (trust management) (Albrecht
i Travaglione, 2003).

W ramach relacji z klientami administracji publicznej stosuje sie systemy zarzadzania relacjami z klientami
(CRM - Customer Relationship Management) (Hak i in., 2008). W administracji publicznej wykorzystywane
sa rOwniez systemy enterprise resource planning (ERP) (Ziemba i Oblak, 2013).

W ramach projektu PCK realizowano komponent zarzadzania przez cele, ktéry wyznacza priorytety i okresla
cele dla jednostek administracji publicznej. Stosowana Zréwnowazona Karta Wynikow przy identyfikacji celow
w jednostkach podkresla orientacje na klienta, wykorzystuje przy tym do pomiaru celéw mierniki majace
charakter zaré6wno skutecznoSciowy, jak i efektywnoS$ciowy. Mierniki te bywaja zwigzane zbudzetem
zadaniowym. Identyfikowane cele stanowia cze$¢ kontroli zarzadczej jako systemu zarzgdzania w jednostkach.
W ramach kontroli zarzadczej realizowane jest zarzadzanie ryzykiem. Czesto jednostki posiadaja systemy
zarzadzania jako$cia. W takim przypadku podjete zostaly proby integracji systemu zarzadzania jako$cia
z kontrolg zarzadcza z wykorzystaniem zidentyfikowanych celéw. Posiadanie systemdéw zarzadzania jako$cia
przez jednostki ulawia wdrazanie zarzadzania procesowego. Komponent zarzadzania przez procesy wpisuje sie
w zarzadzanie procesowe, ktore jest coraz czeSciej wykorzystywane w administracji publicznej. Procesy sa
identyfikowane ioptymalizowane, co pozwala w wielu przypadkach doskonali¢ jako$é¢ ustug publicznych
$wiadczonych przez jednostki. Komponent zarzadzania przez kompetencje nawiazuje do systemoéw zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pozwala na podnoszenie kompetencji pracownikow, ktore sa jednym z istotnych czynnikéw
sprawnie funkcjonujacej administracji publicznej.

Od konca lat 90. ubieglego wieku coraz wiekszego znaczenia nabiera nurt The New Governance. Nurt ten
pojawil sie na fali krytyki NPM. Akcentuje on sieci oraz partycypacje spoleczna (Bevir, 2007). Wystepuje tez
w formule The New Public Governance (NPG) (Osborne, 2006; 2010a). Moze by¢ roéwniez utozsamiany z Good
Governance (Czaputowicz, 2007), ktory jest eksplorowany przez Bank Swiatowy (Kulshreshtha, 2008). Mowi
sie tez o Responsive Management jako nastepcy NPM (Nowak-Far, 2014), o New Public Services (NPS)
(Denhardt i Denhardt, 2000) czy o koncepcji Public Value (PV) (Accenture, 2007), jako odpowiedzi na
watpliwo$ci dotyczace NPM.

The New Governance zwraca uwage na otwarto$¢ i przejrzystosé¢ jednostek administracji publicznej. Podejmuje
tematyke jakosSci wladz publicznych definiowang jako dobrowolnie udzielong legitymacje polityczna, efektywne
iaudytowane struktury administracji wladzy czy partnerstwo publiczno-prywatne. Kladzie nacisk na
decentralizacje w systemie panstwa oraz sieciowy model funkcjonowania oS$rodkéw decyzyjnych we
wspoélezesnym spoleczenstwie (Szczerski, 2005).

Przejawem dominacji sieci jest zarzadzenie wielopoziomowe (Multi-Level Governance). W ramach
wielopoziomowego zarzadzania funkcjonuja rézne szczeble administracji publicznej. W zarzadzaniu uczestnicza
struktury ponadnarodowe, samorzad terytorialny oraz organizacje pozarzadowe igospodarcze. W wymiarze
europejskim wielopoziomowe zarzadzanie polega na realizowaniu polityki jednocze$nie na trzech poziomach —
Unii Europejskiej, pafistwa narodowego oraz regionu. Na kazdym z tych poziomo6w realizowane sa jednak inne
funkcje (Slaughter, 2004; Czaputowicz, 2008).

Rolg panstwa, wmys$l The New Governance, jest tworzenie otwartego rzadu (open government). Podstawa
otwartego rzadu jest wspoldzialanie pomiedzy politykami, administracja publiczng, biznesem i obywatelami
w celu osiagniecia wiekszej przejrzystosci, partycypacji i wspotpracy (Casalino, 2014).
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Nurt The New Governance mozna kojarzy¢ w jednostkach ze stwierdzeniami ,wiecej kontaktu z klientami,
a mniej zajmowania sie soba” (,more front office, less back office”), czy ,wiecej zaangazowania pracownikéw
niz bezdusznego wykonywania czynnosci” (,more warm hands, less cold hands”). Podkre§lane sa pluralizm,
usieciowienie, relacje miedzyinstytucjonalne, nacisk na wartoSci, nastawienie na organizacje ijej otoczenie
(Osborne, 2010).

EIPA, majac na uwadze obecne tendencje w administracji publicznej, przywiazuje wage m.in. do zapewnienia
zaangazowania pracownikow i klientéw uslug w tworzenie zmian, stosowania polityki oszczednosci i redukeji
wydatkow poprzez kooperacje miedzy jednostkami administracji publicznej, stosowania technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT - Information and Communication Technologies) w celu poprawienia
Swiadczenia uslug publicznych iredukcji wydatkow, atakze rozwoju proceséw nakierowanych na klienta
(citizen friendly processes) w celu optymalizacji korzystania z ustug publicznych (Heichlinger, 2011; EIPA,
2015).

OECD zwraca uwage na zwiekszenie zaangazowania ekspertow w tworzenie polityk publicznych, nastawienie na
$wiadczenie uslug publicznych, polozenie wiekszego nacisku na standardy zarzadzania operacyjnego m.in.
w zakresie zasobow ludzkich, wprowadzania standardéow miedzy wladzami centralnymi iagencjami
wykonawczymi, czy wdrazanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) (OECD, 2011).

Wykorzystanie ICT w jednostkach administracji publicznej wraz z ich transformacja organizacyjna, procesowa,
prawna, kompetencyjna i kulturowa tworzy e-government (Ziemba, 2012).

E-government w taki sposob interpretowany obejmuje (Michel, 2005; Gil-Garcia i Helbig, 2007; Anttiroiko,
2008; Ziemba i in., 2013):

e e-administracje — przebudowa i usprawnienie proceséw wewnetrznych administracji publicznej;

e e-ushugi publiczne — udostepnienie elektronicznych ustug publicznych dla interesariuszy administracji
publicznej;

e e-demokracje — demokratyzacja struktur, procesdéw ipraktyk administracji publicznej, zapewnienie
transparentno$ci dzialan oraz partycypacji obywateli w podejmowaniu decyzji;

e e-governance — zapewnienie wspolpracy ipartnerskich relacji pomiedzy administracja publiczna
a obywatelami, biznesem oraz organizacjami pozarzadowymi.

Wykorzystanie ICT pozwala usprawnié proces zarzadzania w administracji publicznej. Odpowiednio dobrane
ICT wspieraja zaréwno zarzadzanie przez cele, jak tez zarzadzanie przez procesy, zarzadzenie przez
kompetencje czy procesy integracji systemdéw w jednostkach administracji publicznej. Zastosowanie ICT
umozliwia jednostkom administracji publicznej oferowanie klientom e-ustug publicznych. Ma to duze znaczenie
z punktu widzenia perspektywy klienta wramach zarzadzania przez cele. Istotne jest wlaczenie ICT
w zarzadzanie procesami, ktére m.in. automatyzuje przebieg proces6w i ulatwia gromadzenie informacji o ich
realizacji. Wdrazanie idoskonalenie systemdéw zarzadzania jakoScia a wraz znimi systemoéw zarzadzania
procesowego moze zwieksza¢ skuteczno$¢ wykorzystania ICT przez pracownikéw iklientéw administracji
publiczne;j.

Zastosowanie ICT w ramach zarzadzania przez kompetencje pozwala szybko uzyskiwaé potrzebne informacje
o pracownikach w instytucji administracji publicznej. Odpowiedni dobér ICT to réwniez usprawnienie
integracji funkcjonujacych systemoéw, wyrazone m.in. poprzez wykorzystanie tej samej informacji w wielu
obszarach funkcjonowania jednostki administracji publicznej. Zastosowanie budzetu zadaniowego czy
zarzadzania ryzykiem wspierane przez ICT umozliwia dostep do informacji zarzadczej w jednostkach
administracji publiczne;j.

Wykorzystanie ICT ulatwia rowniez wymiane dobrych praktyk pomiedzy jednostkami administracji publicznej,
co moze usprawni¢ wprowadzanie zmian i redukcje wydatkow.
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Wymiana dobrych praktyk tworzy réwniez sieci wspolpracy pomiedzy jednostkami administracji publiczne;j.
Wdrozenie rozwigzan z zakresu zarzadzania przez cele, procesy i kompetencje daje mozliwoSci zaangazowania
pracownikow we wdrazanie zmian w jednostkach administracji publicznej oraz otwiera horyzonty na wieksze
zaangazowanie klientow w procesy tworzenia ustug publicznych.

Zrealizowany projekt PCK wpisuje sie w zachodzace zmiany w obszarze zarzadzania w administracji publiczne;j.
Wszystkie wdrazane komponenty projektu oraz realizowana integracja systeméw w jednostkach uwzgledniaja
tendencje zmian zaréwno w ramach NPM, jak tez The New Governance.

1.3 Metodyka przeprowadzonych badan w ramach projektu

W ramach realizacji projektu PCK wykorzystano okre$lone metodyki prowadzenia badan. Obejmowaly one
zadanie 1 i 2 oraz zadanie 3. W ramach metodyk zastosowano roézne metody i narzedzia badawcze, ktore
pozwolily zgromadzi¢ dane i informacje na temat zarzadzania w administracji rzadowej. Badania dotyczyly 168
jednostek administracji publicznej. W zadaniu 1 objeto badaniem 63 jednostki (urzedy) administracji
publicznej, natomiast w zadaniu 2 uczestniczylto 105 jednostek.

W przeprowadzanych badaniach zwiazanych z projektem wykorzystano zaréwno metody iloéciowe, jak tez
metody jakoSciowe. W badaniach zastosowano triangulacje rozumiang jako wykorzystanie zr6znicowanych
metod badawczych tworzacych podstawy do wnioskowania. Uzyskane za pomoca réznych metod badawczych
dane i informacje stanowig podstawe do formulowania wnioskéw. Wnioski natomiast sa kanwa dla tworzenia
rekomendacji o charakterze aplikacyjnym wskazujacych na kierunki doskonalenia zarzadzania w administracji
rzadowe;j.

Badania dotyczyly 168 jednostek administracji publicznej. W zadaniu 1 objeto badaniem 63 jednostki (urzedy)
administracji publicznej, natomiast w zadaniu 2 uczestniczylo 105 jednostek.

1.3.1 Zadanie 1

Przyjeta metodyka prowadzonych badan wramach Zadania 1 obejmowala diagnoze systemoéw zarzadzania
w ministerstwach oraz centralnych iwojewddzkich urzedach administracji rzadowej, a nastepnie osigganie
stanu pozgdanego w zakresie dojrzalo$ci systemoéw w tych urzedach.

Diagnoza systemoéw zarzadzania obejmowala 4 etapy. Pierwszy etap obejmowal budowe modelu dojrzalosci
organizacyjnej (Capability Maturity Model). Zaproponowany model powstal na potrzeby ministerstw oraz
centralnych iwojewddzkich urzedow administracji rzadowej dla badanych obszaréw zarzadzania przez cele
(ZPC), zarzadzania przez procesy (ZPP), zarzadzania przez kompetencje (ZPK) oraz w zakresie ich integracji.
Przy opracowywaniu modelu uwzgledniono wyniki projektow prowadzonych w przeszloSci w rzadowej
administracji publicznej. Model obejmowal 16 kryteriow. Kazde z kryteriow zostalo przyporzadkowane do
zarzadzania przez cele (ZPC), zarzadzania przez procesy (ZPP), zarzadzania przez kompetencje (ZPK), a takze
integracji systemow zarzadzania (ISZ) oraz do standardéw kontroli zarzadczej. W modelu okre$lono 5 faz
rozwoju organizacji: zainicjowanie, uSwiadomienie, projektowanie, wdrazanie oraz doskonalenie.

W drugim etapie zostal przeprowadzony przeglad systeméw zarzadzania oraz proces wyboru usprawnien.
Podczas przegladu systeméw zarzadzania wykorzystano kilka metod jako$ciowych, ktore obejmowaly analize
dokumentow, wywiady oraz obserwacje uczestniczaca. W ramach przegladu przeprowadzono réwniez badanie
ankietowe, jako przyklad metody iloSciowej. Badania ankietowe przeprowadzono w oparciu o kwestionariusz
ankiety, rozeslany elektronicznie do badanych jednostek. Celem bylo pozyskanie wiedzy iopinii kadry
kierowniczej oraz pracownikoéw jednostek na temat funkcjonowania poszczegélnych obszaréw zarzadzania.
W celu wyboru dwoch usprawnien przeprowadzono zogniskowany wywiad grupowy. Jego uczestnikami byli
kierownicy zurzedu lub wskazani przez nich pracownicy komoérek obslugowych oraz kierownik zespolu
projektowego.
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W trzecim etapie na podstawie otrzymanych danych i informacji opracowano dla kazdego z urzedéw ,Zalozenia
systemoOw zarzadzania”. W dokumencie tym okre$lono w pieciostopniowej skali faze dojrzaloéci organizacyjnej
danego urzedu, wskazujac na potencjat doskonalenia w poszczegdlnych obszarach ZPC, ZPP, ZPK, ISZ.

Zidentyfikowane obszary doskonalenia byly podstawa do okreSlenia w czwartym etapie ,Planu dzialan
doradczych”. Dokument ten tworzony byl w uzgodnieniu z kazdym urzedem, z uwzglednieniem jego potrzeb
i mozliwoéci. Zaplanowane dzialania doradcze realizowano w ramach $ciezki wdrozenia lub tez doskonalenia,
jesli rozwiazania z tego zakresu juz funkcjonowaly w urzedzie.

Po okreSleniu ,Planu dzialan doradczych”, wcelu osiggniecia stanu pozadanego dojrzaloéci systemoéw,
w badanych urzedach przeprowadzono dzialania doradcze w zakresie zarzadzania procesowego (identyfikacja,
mapowanie i optymalizacja proceséw), zarzadzania przez cele (zaprojektowanie systemu zarzadzania przez cele)
oraz zarzadzania przez kompetencje (wdrozenie modelu kompetencyjnego ukierunkowanego na dostosowanie
kompetencji pracownikow do potrzeb urzedu). Dzialania mialy tez na celu integracje systemoéw zarzadzania.
Dodatkowo w kazdym urzedzie wdrazane byly usprawnienia w komoérkach ds. kadr iszkolenr, budzetu
ifinans6w oraz zamoéwien publicznych, w obszarach zidentyfikowanych w ramach projektu ,Poprawa jakoSci
zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego II etap”. Szczegdlnej analizie
zostaly poddane procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkim w urzedach.

Podczas prac prowadzonych w ramach ,,Planu dzialan doradczych” wykorzystywano metody jakoéciowe, takie
jak analiza dokumentacji, wywiady, obserwacja uczestniczaca, oraz iloéciowe, dla czeSci urzedéw, w formie
kwestionariusza ankiety elektronicznej. Ankieta miala na celu pozyskanie danych dotyczacych struktur
organizacyjnych urzedéw oraz alokacji zasobéw ludzkich dla wybranych procesow.

1.3.2 Zadanie 2

Metodyka prowadzonych badan wramach Zadania 2 obejmowala diagnoze systemdéw zarzadzania urzedow
administracji zespolonej i niezespolonej, a nastepnie osigganie stanu pozadanego dojrzalosci systemdéw w tych
urzedach.

Diagnoza systemow zarzadzania przebiegala w 4 etapach. Pierwszy etap obejmowal budowe modelu dojrzalosci
organizacyjnej. Zostaly opracowane jego dwie wersje. Jedna przeznaczona byla dla urzedéw administracji
rzadowej zespolonej, natomiast druga dla urzedéw administracji rzadowej niezespolonej, dla badanych
obszaréw zarzadzania ZPC, ZPP, ZPK oraz ISZ. Model obejmowatl 15 kryteriow, ktore zostaly przyporzadkowane
do 4 filaréw: Klient, Strategia, Ludzie, System. Kazde z kryteriow zostalo przyporzadkowane do ZPC, ZPP, ZPK,
ISZ oraz do standardu kontroli zarzadczej. W modelu okreslono 5 faz dojrzalo$ci organizacyjne;j.

W drugim etapie zostal przeprowadzony przeglad stanu zarzadzania oraz analiza stanu zarzadzania
procesowego. Dokonano przegladu wstepnego, ktéry obejmowal analize dokumentéw, oraz badanie ankietowe,
jako metody iloSciowe. Badania ankietowe przeprowadzono w oparciu o kwestionariusz ankiety. Zostal on
przygotowany we wspdlpracy z urzedami, a przed badaniem zasadniczym poddano go walidacji. Kwestionariusz
ankiety zostal zaprojektowany i przestany elektronicznie do badanych urzedéw przy pomocy aplikacji Qualtrics.
Oproécz przegladu wstepnego wykonano audyt wlasciwy w kazdym zurzedéw, wykorzystujac takie metody
jakosSciowe, jak analiza dokumentéw, wywiady oraz obserwacja uczestniczaca.

Na podstawie otrzymanych danych i informacji w trzecim etapie opracowano dla kazdego z urzedéw ,Zalozenia
systemow zarzadzania”. W dokumencie tym okre$lono w pieciostopniowej skali faze dojrzalosci organizacyjne;j
danego urzedu, wskazujac na potencjal doskonalenia w poszczegblnych obszarach ZPC, ZPP, ZPK i ISZ.

Zidentyfikowane obszary doskonalenia byly podstawa do okreSlenia w czwartym etapie ,Planu dzialan
doradczych”. Dokument ten tworzony byl w uzgodnieniu z kazdym urzedem, z uwzglednieniem jego potrzeb
imozliwoéci. Zaplanowane dzialania doradcze realizowane byly wramach $ciezki wdrozenia lub tez
doskonalenia, jeli rozwigzania z tego zakresu juz funkcjonowaly w urzedzie.
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Po okreSleniu ,Planu dzialan doradczych”, w celu osiggniecia stanu pozadanego dojrzaloéci systemow
w badanych urzedach administracji zespolonej i niezespolonej, przeprowadzono dzialania doradcze. Dotyczyly
one wdrazania lub doskonalenia zarzadzania procesowego (identyfikacja, mapowanie ioptymalizacja
proces6w), zarzadzania przez cele (zaprojektowanie systemu zarzadzania przez cele) oraz zarzadzania przez
kompetencje (wdrozenie modelu kompetencyjnego ukierunkowanego na dostosowanie kompetencji
pracownikow do potrzeb urzedu). Dzialania mialy tez na celu integracje systemoéw zarzadzania. Podczas
prowadzonych prac wykorzystywano metody jako$ciowe, takie jak analiza dokumentacji, wywiady, obserwacja
uczestniczaca, oraz iloSciowe, w formie kwestionariusza ankiety elektronicznej. Ankieta miala na celu
pozyskanie danych dotyczacych struktur organizacyjnych urzedéw oraz alokacji zasobow ludzkich dla
wybranych procesow.

Uzyskane wramach Zadania 1 oraz Zadania 2 dane, informacje, opisane wnioski irekomendacje dla
administracji rzadowej zostaly wykorzystane w Zadaniu 3.

1.3.3 Zadanie 3

Zalozeniem w realizacji Zadania 3 byla proba odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

Jak systemowo poprawic zarzadzanie w urzedach, w szczeg6lnosci w zakresie integracji systemow
, zarzadzania?

Jakie sg koszty i korzyéci wynikajgce z wprowadzenia zmian systemowych w obszarze integracji
, systemow zarzadzania w urzedach?

Jak wykorzystaé zarzadzanie procesowe do podniesienia efektywnosci alokacji zasob6w ludzkich
, i optymalizacji struktur organizacyjnych w urzedach?

W jaki sposob systemowo usprawnié¢ komunikacje miedzyinstytucjonalna, zaré6wno pomiedzy
, urzedami realizujacymi zadania w ramach danej funkcji panstwa (resortowo), jak i pomiedzy

- urzedami a urzedami nadzorujacymi, tak by polepszy¢ efektywng wspolprace i dzielenie sie
dobrymi praktykami?
Jak rozwiazania w zakresie zarzadzania w ramach projektu moga wplynac na skuteczna realizacje
, celow strategii ,,Sprawne Pafistwo 2020” oraz Strategii Rozwoju Kraju 2020 i Dlugookresowej
|

Strategii Rozwoju Kraju — Polska 2030 w obszarach dotyczacych efektywnosci i sprawnosci
administracji rzagdowej?

W celu odpowiedzi na tak postawione pytania wykorzystano triangulacje, rozumiang jako zastosowanie
zroznicowanych metod badawczych tworzacych podstawy do wnioskowania iformulowania rekomendacji.
Przykladem bylo laczenie metody analizy tre$ci dokumentéw z wywiadem czy analiza danych pozyskanych
w ramach odpowiedzi na ankiety elektroniczne z Zadania 1 i Zadania 2. Zaproponowano zastosowanie metod
jakos$ciowych, ktore zostaly wsparte przez metody iloSciowe.

W ramach Zadania 3 wykorzystano kilka metod badawczych. Wéréd nich byly wywiady poglebione, studia
przypadkow, warsztaty analityczne z urzedami nadzorujgcymi, webinaria, sesje dialogowe, wizyty studyjne.
Wykorzystano rowniez panel ekspercki, analize dokumentéw, kreatywne my$lenie czy logiczna dedukcje.
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Wywiady poglebione (IDI)

Przeprowadzono poglebione wywiady indywidualne
z kluczowymi dla rekomendacji prezentowanych w
niniejszym raporcie interesariuszami, takimi jak
przedstawiciele Ministerstwa Finansow czy
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji.

Vademecum Skutecznego
Wdrazania Zmian

Zaprezentowane zostaly w nim studia przypadkow.
Majg one charakter ilustrujacy, inspirujacy, wpisuja
sie w orientacje praktyczna, tzw. executive research.
Vademecum gromadzi sprawdzone i z powodzeniem
stosowane w urzedach administracji rzadowej
rozwiazania, wspierajace procesy zarzadcze

1 usprawniajace prace wybranych urzedéw.

Webinaria (zdalne wideokonferencje)

Odbylo sie 6 webinariéw, po 3 dla przedstawicieli

wojewddzkich inspektoratow weterynarii (WIW) oraz

wojewodzkich inspektoratéw ochrony ro$lin i
nasiennictwa (WIORiN). PoSwiecone byly
poszczegdlnym produktom projektowym,
mozliwo$ciom ich transponowania na pozostale
urzedy, a takze barierom dotyczacym standaryzacji
wypracowanych rozwigzan w grupie urzedow.
Webinaria stanowity forme przygotowania do sesji
dialogowych.

Warsztaty analityczne

Przeprowadzone zostaly z urzedami nadzorujacymi
poszczego6lne grupy urzedow z Zadania 2, tj. Glownym
Urzedem Miar, Glownym Urzedem Statystycznym,
Generalng Dyrekcja Ochrony Srodowiska,
Ministerstwem Edukacji Narodowej, Urzedem
Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Glownym
Inspektoratem Ochrony Srodowiska, Gléwnym
Inspektorem Ochrony Roslin i Nasiennictwa

oraz Glownym Inspektoratem Weterynarii.
Przedmiotem warsztatu bylo przedstawienie
wstepnych wnioskéw z analiz oraz rekomendacji
dotyczacych mozliwosci optymalizacji struktury,
podniesienia efektywno$ci alokacji zasobéw ludzkich
i doskonalenia narzedzi oraz mechanizméw kontroli
zarzadczej w grupie urzedow podleglych.

([
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Zastosowane metody sluzyly gromadzeniu danych iinformacji, ktére pozwalaly na formulowanie wnioskow
i rekomendacji dotyczacych postawionych pytan badawczych.

Na pytanie: Jak systemowo poprawié zarzqdzanie w urzedach, w szczegélnosci w zakresie integracji
systemow zarzqdzania? odpowiedziano wykorzystujac metode krytycznej analizy polskiej literatury w zakresie
integracji system6w zarzadzania, wywiady poglebione z kluczowymi interesariuszami, kreatywne myslenie,
logiczna dedukcje oraz studia przypadkéow.

Odpowiadajgc na pytanie: Jakie sq koszty i korzysci wprowadzenia zmian systemowych w obszarze integracji
systemow zarzqdzania w urzedach?, wykorzystano analize dokumentéw, kreatywne myélenie, logiczna
dedukcje, wywiady poglebione z kluczowymi interesariuszami oraz webinaria i sesje dialogowe.

W celu odpowiedzi na pytanie: Jak wykorzystaé zarzqdzanie procesowe do podniesienia efektywnosci alokacji
zasobow ludzkich ioptymalizacji struktur organizacyjnych w urzedach? przeprowadzono ankiete
elektroniczng. Ponadto wykorzystano analize dokumentacji oraz kreatywne my$lenie. Przygotowaniu
odpowiedzi postuzyly tez wyniki z przeprowadzonych warsztatow analitycznych z urzedami nadzorujacymi,
wywiady poglebione z kluczowymi interesariuszami oraz webinaria i sesje dialogowe.

Odpowiedz na pytanie: W jaki sposéb systemowo usprawnié¢ komunikacje miedzyinstytucjonalng, zaréwno
pomiedzy urzedami realizujgcymi zadania w ramach danej funkcji panstwa (resortowo), jak i pomiedzy
urzedami a urzedami nadzorujgcymi, tak by polepszyé efektywnq wspélprace idzielenie sie dobrymi
praktykami? zostala udzielona w oparciu o analize dokumentacji, kreatywne mysélenie, wywiady poglebione
z kluczowymi interesariuszami, wizyty studyjne oraz webinaria i sesje dialogowe.

Rowniez w przypadku udzielenia odpowiedzi na pytanie: Jak rozwiqgzania w zakresie zarzqdzania w ramach
projektu mogq wplynqé na skutecznq realizacje celéw strategii ,Sprawne Panstwo 2020” oraz celow Strategii
Rozwoju Kraju 2020 i Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju — Polska 2030 w obszarach dotyczqcych
efektywnosci i sprawnosct administracji rzqdowej? zostala wykorzystana analiza dokumentacji oraz kreatywne
mys$lenie.

Zgromadzona wiedza pozwolila na sformulowanie rekomendacji w zakresie optymalizacji struktur urzedow
i mechanizmoéw zwiekszania efektywnosci alokacji zasobow ludzkich.
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2 Diagnoza dojrzalos$ci organizacyjnej urzedow

Niniejszy rozdzial zawiera prezentacje wynikow diagnozy dojrzaloéci organizacyjnej, ktéra zostala
przeprowadzona w ramach Zadania 1 oraz Zadania 2. Celem umozliwienia zestawienia wynikow diagnozy
zdwoéch Zadan, wramach ktorych uzyto odrebnych modeli dojrzaloéci organizacyjnej, na wstepie
przedstawiono oba modele iwskazano ich punkty wspoélne. W dalszej czeéci dokonano podsumowania
zaobserwowanych poziomoéw dojrzatosci organizacyjnej wramach poszczegélnych grup urzedéw wraz zich
analiza oraz wskazano przyczyny kluczowych zrboznicowan w zdiagnozowanych poziomach dojrzalosci.
W ostatniej czeSci rozdzialu przedstawiono potencjal doskonalenia w grupach urzedéw z perspektywy
pracownikow urzedéw objetych projektem.

Rozdzial ten stanowi punkt wyjécia i podbudowe analityczna do prezentowanych w kolejnych rozdzialach
wnioskow irekomendacji w zakresie integracji systemow zarzadzania, optymalizacji struktur organizacyjnych
urzedow oraz zwiekszania efektywnoSci alokacji zasobow ludzkich. Przedstawione w nim informacje stanowia
punkt wyjscia do rekomendacji dalszych zmian w urzedach administracji rzadowe;j.

2.1 Teoretyczne modele dojrzalos$ci organizacyjnej urzedu

Dostep do wysokiej jako$ci ustug publicznych, $wiadczonych efektywnie, to jedno z podstawowych oczekiwan
kazdego obywatela wzgledem administracji publicznej. Sprawnie dzialajace urzedy oraz profesjonalni, uprzejmi
i zorientowani na obywatela urzednicy od lat stanowia wizje idealnej administracji publicznej.

Wizja ta od dluzszego juz czasu w Polsce zdaje sie wytyczac kierunki kolejnych zmian w jednostkach sektora
publicznego. Rownocze$nie obserwuje sie, jak nowoczesne koncepcje imetody zarzadzania przenikaja te
jednostki, wyznaczajac nowy sposéb mys$lenia o uslugach publicznych i budujac nowy system zarzadzania tymi
jednostkami.

Przedstawione w niniejszym rozdziale modele dojrzatoSci stanowily probe budowy wzorcowego modelu
dojrzatosci organizacyjnej dla urzedéow administracji rzadowej. Stanowig one swego rodzaju wizje przyszlych
zmian obecnego modelu zarzadzania urzedami administracji rzadowej oraz wyznaczaja kierunek transformacji
instytucji publicznych w Polsce.

2.1.1 Istota modelu dojrzalosci

Idea modelu dojrzalosci (Capability Maturity Model) wywodzi sie zsektora przemyshlu ioparta jest na
koncepcji dojrzalosci zarzadzania procesami — na poziomie strategicznym ioperacyjnym (patrz ramka na
nastepnej stronie). Przyjeto, ze woparciu o Capability Maturity Model mozliwe jest wypracowanie
analogicznych modeli dla réznych typéw organizacji oraz réznych systeméw zarzadzania, ktérych glownym
celem 1ikorzySciami bedzie wskazanie kierunku zmian organizacji dla osiaggniecia wiekszej skutecznoSci.
Roéwnoczeénie przy opracowaniu modeli dojrzalosci dla urzedéw administracji rzadowej nie mogly zostaé
pominiete standardy kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych, stanowiace zbiér
wskazéwek, ktore osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w urzedach powinny
wykorzystywa¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systemo6w kontroli zarzadcze;j.
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Model dojrzalo$ci jest zatem rozumiany jako stan docelowy funkcjonowania organizacji w zakresie systemow
zarzadzania objetych projektem, definiujac kryteria/wymagania, jakie powinna ona spemliaé, aby wdrozony
system zarzadzania funkcjonowal efektywnie iadekwatnie do specyfiki urzedu. Rdéwnocze$nie, zgodnie
z przyjetym zalozeniem, model stanowi punkt odniesienia do kierunkéw wdrazanych zmian, wigzac je
z systemem Kkontroli zarzadczej ibudzetem zadaniowym poszczegélnych urzedéw. Tym samym model
dojrzaloéci organizacyjnej pozwala na okreSlenie poziomu rozwoju danej instytucji ipowigzanie go
z wdrazanymi nowoczesnymi koncepcjami i metodami zarzadzania.

Opracowanie modeli dojrzalo$ci organizacyjnej bylo podstawa podjecia dalszych prac wramach projektu,
w szczegblnoSci na etapie przegladu systeméw zarzadzania. Na podstawie wypracowanych kryteriow
i wymogo6w oraz zdefiniowanych technik weryfikacji w ramach modeli mozliwe bylo dokonanie przegladu stanu
zarzadzania w urzedach objetych projektem, nastepnie opracowanie raportow ,Zalozen systemoéw zarzadzania”
oraz, w koncowym etapie, wypracowanie planéw dzialann doradczych dopasowanych do potrzeb i mozliwosci
urzedow.

2.1.2 Zestawienie modeli dojrzalosci

Podzielenie grup urzedéow objetych projektem na dwa odrebne zadania, realizowane przez odrebnych
wykonawcow, skutkowato tym, iz powstale w toku prac modele dojrzalosci organizacyjnej byly od siebie roézne,
jakkolwiek opieraly sie one na tych samych zalozeniach.

Oba modele dojrzaloéci organizacyjnej — dla grupy ministerstw, urzedéw centralnych i urzedéw wojewddzkich
oraz dla grupy urzedéw administracji zespolonej i niezespolonej — opieraja sie na tych samych fundamentach,
co ulatwia ich wzajemne poréwnanie. Roznice mozna zaobserwowaé przede wszystkim w podejéciu do
formulowania kryteriéw oceny oraz pozioméw dojrzatosei.

Nalezy mie¢ jednak rbéwniez na uwadze, Ze objete projektem urzedy pochodza zréznych pozioméw
administracji rzadowej, a wzwigzku ztym inna jest specyfika ich dzialania. Niesie to ze soba pewne
konsekwencje, w tym konieczno$é uwzglednienia réznych aspektéow funkcjonowania w konstrukeji modelow
zZadania 1 iZadania 2 orazw doborze kryteriow, stad tez mozna zaobserwowaé pewng rozbiezno$é
w powstalych modelach.

Dla lepszej poréwnywalno$ci opisanej w dalszej czeSci tego rozdzialu diagnozy dojrzalosci organizacyjnej
urzedéw, dalej przedstawione zostaly kluczowe zalozenia modeli dojrzaloéci organizacyjnej, takie jak
np. przyjete kryteria dojrzatosci, ich poziomy, a takze wskazane zostaly punkty wspélne.
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2.1.2.1 Model dojrzatosci dla ministerstw, urzedéow centralnych i urzedow wojewodzkich

Wprowadzenie

Podczas projektowania modelu dojrzaloéci organizacyjnej w Zadaniu 1 przyjeto sposéb powigzania obszarow
w modelu zgodnie z nastepujaca logika:

Cele urzedu determinuja sposéb realizacji proceséw glownych, wspierajacych i pomocniczych, w oparciu
o przygotowane precyzyjne procedury, regulaminy, instrukcje. Prawidlowo zamodelowane, mierzalne procesy
umozliwiaja skuteczng i efektywna realizacje celow urzedu (celow strategicznych, taktycznych, operacyjnych lub
celow glownych, posrednich i wynikajacych z nich celéw ubocznych), wyznaczonych przez istniejace regulacje
iprzepisy prawa (ustawy iinne akty nizszego rzedu) specyficzne dla danego urzedu oraz strategie rozwoju
urzedu. Kluczowym zasobem realizujacym cele i procesy urzedu sa kompetentni pracownicy. Spojnosé tych
wszystkich obszarow, ich systematyczna integracja (uzgadnianie strategii funkcjonalnych, proceséw, dzialan,
procedur, technicznych systemow wsparcia) daje mozliwo$¢ bardziej sprawnej i efektywnej realizacji biezacych
zadan i celow perspektywicznych urzedu.

Model dojrzalosci jest koncepcja opisujaca kolejne fazy dojrzalosci

obszarow projektowych.

Okre§lono 5 poziomdéw dojrzalosci, ktére wskazuja zalecana kolejno$¢ dokonywania zmian i usprawnien
w urzedzie w danym obszarze.

Na kazdym poziomie dojrzatoSci zdefiniowano stany opisujace wybrane parametry systemu organizacyjno-
zarzadczego (przez pryzmat organizacji jako caloSci, poszczegblnych obszaréw oraz szczegbdlowych kryteriow),
biorac pod uwage nastepujace wytyczne referencyjne:

o  Wszystkie procesy zostaly zidentyfikowane, opisane w postaci map proces6w i sa optymalizowane.

¢ Podejmowane dzialania nakierowane sg na realizacje zalozonych celow strategicznych, ktore przekladaja sie
na cele proceséw, jednostek i komorek organizacyjnych oraz pracownikow.

e Wszystkie prace konieczne do realizacji dzialan sa zaplanowane, plany zostaly zakomunikowane i uzyskaty
akceptacje.

e Zdefiniowane i zapewnione sa kompetencje, umiejetnoéci i wiedza, konieczne do realizacji celow i dzialan.

e Realizacja celow i dzialan oraz ich rezultaty sa mierzone, monitorowane, a w razie potrzeby podejmowane
sg dzialania korygujace.

e Zaprojektowane procesy i dzialania sg sprawdzane pod wzgledem zgodno$ci z obowigzujacymi regulacjami
prawnymi, standardami, przyjetymi zasadami funkcjonowania administracji publicznej, polityka urzedu
i wdrozonymi dotychczas procedurami, a niezgodnosci sa wskazywane i usuwane.

Struktura
Model dojrzalto$ci organizacyjnej urzedu dla Zadania 1 zbudowany zostal w oparciu o cztery obszary, tj.:

e zarzadzanie przez procesy (ZPP),
e zarzadzanie przez kompetencje (ZPK),

e zarzadzanie przez cele (ZPC),

e integracja systemdw zarzadzania w organizacji (ISZ).
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Kazdy obszar modelu dojrzaloSci zdefiniowany zostal za pomocg 16 kryteriow szczegbdlowych (analitycznych).
Pozwalaja one na ocene stopnia upowszechnienia i oddzialywania danego obszaru w systemie organizacyjno-
zarzadczym urzedu. Na potrzeby tego modelu przyjeto kryteria, ktore przedstawiono wtabeli 1 wraz zich
kluczowymi aspektami oraz odniesieniami do standard6w kontroli zarzadcze;j.

Tabela 1. Kryteria modelu dojrzalo$ci w Zadaniu 1, kluczowe ich aspekty oraz odniesienia do standardéw
kontroli zarzadczej

Standardy kontroli

Kryterium Kluczowe aspekty zarzadczej
Kultura Normy postepowania; kultura; normy spoleczne; system wartosci; klimat ~ A.1.
organizacyjna organizacyjny, schematy poznawcze; wymogi i zachowania; podswiadome

zasady, reguly, system wzordw; srodowisko spoleczne organizacji;
ideologia; wsp6lne normy

Komunikacja Komunikacja interpersonalna; porozumiewanie; wymiana informacji, D.16.
faktow i opinii; wspélnota komunikacyjna; przekazywanie tre$ci pomiedzy D.17.
przetozonym a podwladnym i podwladnym a przelozonym; mechanizm
dwustronny, sprzyjajacy skutecznemu przeplywowi informacji
w organizacji; spos6b komunikowania procedur i proceséw; kanaly
informacyjne/przeplywy informacji ulatwiajace dwustronny przeptyw
informacji miedzy stronami, np. kierownik — podwladny, podwladny —
kierownik, wykorzystanie informacji zwrotnej, jako narzedzia zarzadczego

D.18.

Absorpcja Zaangazowanie kadry; szybka absorpcja nowoczesnych metod zarzadzania; A.2.
nowoczesnych chet uczenia sig organizacji i wykorzystywania zasobow wiedzy istniejacych p 46
metod zarzadzania w otoczeniu; otwarto$¢ na zmiany; benchmarking.

Rozwdj Rozwdj personelu; proces rozwoju potencjatu pracy; wzrost kompetencji; — A.2.
pracownikow specjalistyczna wiedza; umiejetnoéci zawodowe; motywacja pracownikow;
rozwoj kadr; proces doskonalenia; potencjal zawodowy; indywidualne cele
pracownika; rozw6j zawodowy, planowanie i realizacja karier zawodowych;
uzupelnianie wiedzy, okre$lone formy szkolenia i doskonalenia
zawodowego; planowanie i realizacji karier zawodowych

Potencjal kadry Cechy i wlasciwo$ci pracownikéw; zdolno§é do realizacji zadan, sila A.2.
przetargowa na rynku pracy; celowe dzialania adresowane do
pracownikéw; biezgce identyfikowanie potencjatu kadry organizacji
w kontekécie wdrazania nowych metod zarzadzania; ocena pracownicza
i wynikajace z niej rekomendacje

Podejscie Plan strategiczny dlugookresowy; cele strategiczne, cele taktyczne, B.5.
strategiczne operacyjne; cele gléwne posrednie, uboczne w perspektywie czasowejich g ¢
osiggania; plan zadan i funkcjonowania organizacji w przyszto$ci; reakcja
organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia; Swiadomy proces
decyzyjny pozyskiwania i rozmieszczenia zasob6w niezbednych do
efektywnej dzialalno$ci organizacji, biorac pod uwage misje, wizje i cele
rozwojowe; sposob ksztaltowania relacji miedzy organizacja i jej
otoczeniem

Struktura Zbior réznych elementéw organizacyjnych; schemat struktury A.3.
organizacyjna organizacyjnej; powiazania, stosunki miedzy zorganizowana calo$cia; zbior
relacji w systemie organizacyjno-zarzadczym; sprawne funkcjonowanie
caloéci; zaleznosci funkcjonalne i hierarchiczne, narzedzie zarzadzania,
integracja, efekt synergii
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Standardy kontroli

Kryterium Kluczowe aspekty zarzadczej

Formalizacja System wewnetrznych aktéw normatywnych; forma pisemna zakresu zadan C.10.
i odpowiedzialno$ci; wzorce zachowan i zaleznosci; procedury dzialania, ¢ 14,
zapis celéw i budowy organizacji; reguly, mechanizmy koordynacji;

""""""" pisemne normy dzialan

Delegowanie Poziom organizacji, na ktorym podejmuje sie decyzje; scentralizowany A4.
system podejmowania decyzji — najwyzsze poziomy kierownicze, tendencja
do ograniczania uczestnictwa czlonkoéw nizszych pozioméw
hierarchicznych; zdecentralizowany system podejmowania decyzji — proces
decyzyjny odbywa sie w miejscu powstawania danej sprawy/kwestii
decyzyjnej, udzial wielu uczestnikdéw organizacji w podejmowaniu decyzji;
szybko§¢ i skutecznosé proces6w decyzyjnych; przekazanie uprawnien
podwladnemu

Technologia Poziom zinformatyzowania; wsparcie IT; integracja systemow; bazy C.12.C.15.
danych; aktualizacja systemu

Klient Uslugobiorca, oczekiwania klienta, ocena ushugi, poziom satysfakcji klienta E.20.

Zarzadzanie Czynniki ryzyka; akceptowalny poziom ryzyka; proces identyfikacji i oceny B.7.

ryzykiem potencjalnych zdarzen i sytuacji, zarzadzania nimi i kontroli; mierzenie B.S.
poziomu zagrozenia realizacji celéw; ustanawianie mechanizméw B
kontrolnych po analizie ryzyka 9-

Monitorowanie Ocena niezalezna i obiektywna; systematyczna ocena kontroli zarzadczej, E.21.

czynno$ci doradcze, usprawnienie dzialalnoéci operacyjnej; systematyczna
i uporzadkowana ocena proces6éw; poprawa dzialan; weryfikacja,
metodyczna ocena; doskonalenie skutecznoéci proceséw; udokumentowany
proces oceny; jednoznaczne kryteria oceny

Powiazanie dzialan
z budzetem
zadaniowym

Forma zarzadzania finansami publicznymi; sposéb budzetowania; system  B.6.
planowania wykonywania i sprawozdawczo$ci; plan finansowy; zadania D.16.
budzetowe; alokacja zasobéw; model budzetowania; odpowiednie mierniki

Powiazanie
zarzadzania przez
cele (ZPC)

z zarzadzaniem
przez kompetencje
(ZPK)

Przeplyw wiedzy, informacji, tworzenie warto$ci dodanej A.3.
B.6.

Powiazanie
zarzadzania przez
cele (ZPC)

z zarzadzaniem
przez procesy
(zPP)

Przeplyw wiedzy, informacji, tworzenie warto$ci dodanej A.3.
B.6.

Powigzanie
zarzadzania przez
kompetencje (ZPK)
z zarzadzaniem
procesowym (ZPP)

Przeplyw wiedzy, informacji, tworzenie wartoSci dodanej A.3.
B.6.

Zarzadzanie
zmiang

Cykliczny proces, opér wobec zmian, akceptacja zmian, interesariusze, C.12.
wdrozenie D.16.
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Standardy kontroli

Kryterium Kluczowe aspekty zarzadczej
Dzielenie sie Proces ciagly, komunikacja, informacja, wiedza, aktywa intelektualne, C.2.
wiedza cigglo$¢ dzialania organizacji; przekazywanie informacji stuzacej D.16.

podniesieniu poziomu wiedzy wérod innych pracownikow D7

Skala oceny

Rozwdj i doskonalenie urzedu polega na przechodzeniu na coraz wyzsze poziomy dojrzaloSci. Okre$lony poziom
dojrzaloéci w pojedynczym wymiarze (obszar) uznaje sie za osiggniety po wdrozeniu dzialan, rozwigzan
i narzedzi umozliwiajacych osiagniecie stanu okreslonego w modelu dojrzalosci. Poniewaz wyr6znione fazy
dojrzalosci sa w znacznym stopniu zbiezne w przypadku Zadania 1 i Zadania 2, zostaly one opisane w czeéci
dotyczacej punktéw wspdlnych modeli.

2.1.2.2 Model dojrzalosci dla urzedéw administracji zespolonej i niezespolonej na szczeblu
wojewodzkim

Wprowadzenie

Modele dojrzalosci dla trzech badanych obszaréw zarzadzania (zarzadzanie procesowe, zarzadzanie przez cele
oraz zarzadzanie przez kompetencje) oraz w zakresie ich integracji, opracowane dla Zadania 2 bazuja
na ramowej logice, opartej na czterech filarach funkcjonowania organizacji publicznych, z uwzglednieniem
kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego.

Rysunek 2. Schemat logiki modelu dojrzalosci

Kontrola Budzet
zarzaqdcza zadaniowy

Klient &‘

I

Strategia Eﬁ

n
»

Ponadto punktem wyjécia do tak rozumianego modelu dojrzalosci sg roéwniez zalozenia istoty systemu
zarzgdzania organizacjg, zdefiniowane przez Petera Druckera, ktére opieraja sie na nastepujacych
twierdzeniach:

e Zarzadzanie dotyczy ludzi.

e Zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze organizacyjnej.
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e Zarzadzanie wymaga prostych izrozumialych wartoéci, celéw izadan. Proste cele wywoluja emocjonalne
zaangazowanie pracownika.

e Zarzadzanie powinno prowadzi¢ do stworzenia organizacji uczacej sie — jest to taka organizacja, w ktorej
uczg sie nie tylko pracownicy, ale i ona sama sie uczy, rozwija i patrzy w przysztosé.

e Zarzadzanie wymaga komunikowania sie — nalezy dopasowaé system komunikacji do specyfiki organizacji.

e Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw — odnosi sie to do autodiagnozy (samooceny)
organizacji.

e Zarzadzanie nakierowane jest na klienta. Nalezy go stale identyfikowa¢ i stosowa¢ metody nakierowane na
jego zatrzymanie.

Jako podstawowe zalozenie dla modeli dojrzaloSci przyjeto koncentracje na ,kliencie/obywatelu”, jako
koncowym odbiorcy dzialah administracji rzadowej. Wychodzac zzalozenia, ze administracja rzadowa
w wojewodztwie funkcjonuje, z natury rzeczy, blizej obywateli, przyjeto, ze powinna ona stale utrzymywac
naczelny cel, jakim jest stuzba obywatelowi. Perspektywa klienta/obywatela traktowana jest zatem jako jeden
z filaréw metodyki.

Prokliencki modelowy system zarzadzania oparto rowniez na kolejnych trzech filarach: ,Strategia”, ,Ludzie”
oraz ,System”, ktore przyjeto jako podstawowe aspekty funkcjonowania jednostek i bez ktérych trudno
wyobrazi¢ sobie ich dzialanie. Filary te definiuja zakres dzialania efektywnej organizacji, uwzgledniajac
specyfike urzedéw administracji publicznej. Lacznie cztery filary stanowia ramy modeli dojrzalosci
organizacyjnej tych jednostek. Majac na wzgledzie uniwersalny charakter proponowanych obszaréw, bedacych
pochodna misji administracji publicznej, a takze mechanizmy, ktére powinny by¢ immanentna cecha dojrzalej
organizacji, przyjeto kryteria sluzace ocenie dojrzalosci poszczegélnych urzedéw w obszarach zarzadzania
objetych projektem.

Rysunek 3. Schemat przyporzadkowania kryteriéw badawczych do filaré6w modelu dojrzalosci

1. Perspektywa obywatelska 5. Gotowoéé na zmiany
2. Wplyw systemu na efektywnos$é 6. Perspektywa strategiczna
organizacji i wojewddzka (administracja
3. Wspdlpraca z wojewodami zespolona)
i urzedami nadzorujgcymi Perspektywa strategiczna
(administracja zespolona) (administracja niezespolona)

Koordynacja miedzy- 7. Monitorowanie
instytucjonalna (administracja 8. Zarzadzanie ryzykiem
niezespolona)
4. Urzedy uczace sie MOdel’ .
dojrzalosci
organizacyjnej

12. Formalizacja
systemow zarzadzania
13. Wsparcie IT
14. Spdjnos¢ budzetem
9. Kultura zadaniowym
organizacyjna 15. Wyznaczanie rol w systemie/
10.Kompetencje zawodowe powiazanie struktury organizacyjnej
11. Komunikacja wewnetrzna z systemem zarzgdzania

Réznice w modelach dojrzaloéci dla jednostek administracji zespolonej iniezespolonej znajdujg swoje
odzwierciedlenie w aspektach, ktére decyduja o formalno-prawnym ifunkcjonalnym rozréznieniu tych
jednostek, awiec ich usytuowaniu w strukturach administracji rzadowej, podleglo$ci instytucjonalnej
i merytorycznej koordynacji ich dzialalnoSci.
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W przypadku jednostek administracji niezespolonej pod uwage wzieto przede wszystkim: stopien spojnosci
funkcjonujacych systeméw w danej grupie urzedéw oraz stopien powigzania wdrazanych rozwigzan ze strategia
i celami nadzorujacych je urzedéw centralnych, w tym w kontek$cie sprawowania kontroli zarzadczej (KZ).

W przypadku jednostek administracji zespolonej uwage skierowano przede wszystkim na: stopien wspolpracy
tych jednostek znadzorujacymi je wojewodami, ale iorganami centralnymi, atakze wspdlprace
miedzyinstytucjonalng — szczegdlnie w ramach grupy urzedéw tego samego typu.

Struktura

Modele dojrzalo$ci organizacyjnej dla urzedéw administracji zespolonej oraz administracji niezespolonej, jak
wspomniano powyzej, skladaja sie z czterech kompletnych filaréw, ktérym przyporzadkowano 15 kryteriow
w podziale na trzy badane obszary (komponenty) zarzadzania: procesy, cele, kompetencje, oraz w zakresie
integracji systemow zarzadzania. Obszary, ktére objeto modelami dojrzalo$ci organizacyjnej, rozumiano
nastepujaco:

e zarzadzanie przez cele (ZPC) — systematyczne podejécie do planowania, kontrolowania i oceniania
organizacji i pracownikoéw, realizowane poprzez ustalanie celéw i ocene stopnia ich realizacji na podstawie
wynikow dziatan;

e zarzadzanie przez procesy (ZPP) — system zarzadzania obejmujacy analize i systematyczne usprawnianie
proceséw organizacji (w tym ich identyfikowanie), ustalenie przebiegu czynnoSci iwizualizowanie,
okreslenie komorek organizacyjnych, przez ktoére procesy przebiegaja, a takze zestawu celéw i miernikow
oraz wlhascicieli procesow;

e zarzadzanie przez kompetencje (ZPK) - zbiér dzialan zwigzany zksztaltowaniem standardow
kompetencyjnych prowadzacych do wzrostu potencjalu kapitalu ludzkiego iefektywnosci dzialania
organizacji;

e integracja systembw zarzadzania w organizacji (ISZ) — spojne wspdldzialanie wdrozonych w urzedzie metod
zarzadzania — podejScia procesowego, zarzadzania przez kompetencje oraz zarzadzania przez cele;
sprawno$¢ funkcjonowania zintegrowanego systemu jest wyzsza od sprawnoSci funkcjonowania
poszczegdlnych podsystemodw zarzadzania.

Rozwinieciem poszczegdlnych kryteridw sa wymagania definiujace optymalny stopien funkcjonowania systemu
wdanym kryterium. Zaproponowane w Zadaniu 2 obszary wraz z przyporzadkowanymi im 15 kryteriami
i zdefiniowanymi wymaganiami tworza kompleksowe oraz w pelni adekwatne, uwzgledniajace specyfike sektora
publicznego, modele dojrzaloSci organizacyjnej dla administracji zespolonej 1iniezespolonej. Dla
poszczegblnych kryteridw przypisano réwniez odniesienia do standardu kontroli zarzadczej.

Do filaru Klient przyporzadkowano kryteria, ktére wraz z ich definicjami ikluczowymi aspektami
przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Kryteria modelu dojrzalo$ci w Zadaniu 2, razem z definicjami i odniesieniem do standardow
kontroli zarzadczej w filarze Klient

Klient Perspektywa obywatelska Potrzeby i oczekiwania klientow urzedu maja wplyw na procesy, D.18
cele i kompetencje wymagane od pracownikéw urzedu. Opinie

. klientow sa zbierane i monitorowane oraz podejmowane sa
M dzialania majgce na celu usprawnienie.
Wplyw systemu na W urzedzie zauwazane s korzy$ci wynikajace z zastosowania C.a1
efektywnos$¢ organizacji zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele i zarzadzenie  p 44
rzez kompetencje.

p p ) D.17
D.18

Wspélpraca z wojewodami  Dzialania w ramach poszczegélnych systemow zarzadzania B.6

i urzedami nadzorujacymi prowadzone s3 w porozumieniu z wojewodami oraz instytucjami ) ;g
(administracja zespolona) nadzorujgcymi.

/Koordynacja

miedzyinstytucjonalna

(administracja niezespolona)

Urzedy uczace sie Systemy zarzadzania funkcjonujace w urzedzie gromadza dane  A.2
w bazach umozliwiajacych wykorzystywanie ich do doskonalenia D.17
systemu kontroli zarzadczej. Nastepuje wymiana dobrych

. : A o a D.18
praktyk pomiedzy urzedami w zakresie integracji systemow
zarzadzania.

Do filaru Strategia przyporzadkowano kryteria, ktére wraz z ich definicjami ikluczowymi aspektami
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Kryteria modelu dojrzalo$ci w Zadaniu 2, razem z definicjami i odniesieniem do standardéw
kontroli zarzadczej w filarze Strategia

Gotowos$¢ na zmiany Kadra kierownicza urzedu jest przekonana o potrzebie wprowadzenia
zmian w zakresie systemow zarzadzania oraz Swiadoma znaczenia tych
zmian dla wzmocnienia systemu kontroli zarzadczej w jednostce.

Perspektywa Strategia urzedu jest powigzana z systemami zarzadzania i zawiera B.5
strategiczna elementy rozwoju tych systemow. Systemy zarzadzania uzupelniaja si¢ g ¢
i wojewodzka wzajemnie na rzecz realizacji celow strategicznych urzedu, priorytetow Ca8
(administracja wojewody na obszarze wojewodztwa oraz celow wyznaczanych przez ’
zespolona) / instytucje nadzorujace.

Perspektywa

strategiczna

(administracja

niezespolona)

Monitorowanie Efekty realizacji poszczeg6lnych systeméw zarzadzania w urzedzie sa  B.6

regularnie monitorowane. Monitorowanie systeméw zarzadzania jest ¢ 14
wykorzystywane do uzupeiania luk kompetencyjnych,
podejmowania decyzji zarzadczych oraz udoskonalania systeméw.

Zarzadzanie ryzykiem Ryzyka wynikajace z poszczeg6lnych systemo6w zarzadzania B.7
identyfikuje si¢ i monitoruje. Poszczegélne systemy sg zintegrowane g g
z systemem zarzadzania ryzykiem, co zapewnia prawidlowy przeplyw
informacji o ryzykach i skuteczne zarzgdzanie nimi oraz umozliwia
wypracowanie §rodkéw zaradczych. Ci2

B.g
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Do filaru Ludzie przyporzadkowano kryteria, ktére wraz z ich definicjami ikluczowymi aspektami

przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Kryteria modelu dojrzalo$ci w Zadaniu 2, razem z definicjami i odniesieniem do standardéw

kontroli zarzadczej w filarze Ludzie

Kultura organizacyjna

Kierownictwo urzedu prowadzi dzialania promujace i wzmacniajace  A.1
znaczenie poszczego6lnych systeméw zarzadzania i ich integracje.
Pracownicy wykorzystuja elementy poszczeg6lnych systemow

zarzadzania w codziennej pracy. W urzedzie panuje otwarto$¢ na
proaktywne postawy wobec stosowania nowoczesnych systemow
zarzadzania.

Kompetencje zawodowe

Urzad dysponuje grupa pracownikow, posiadajacg wystarczajaca A2
wiedze i kompetencje do sprawnego funkcjonowania poszczegblnych 5 4
systemow zarzadzania. Kompetencje te sa rozwijane poprzez

uczestnictwo pracownikéw w szkoleniach i warsztatach.

Komunikacja
wewnetrzna

Pracownicy sa na biezaco informowani o zasadach wynikajacych D.16
z przyjetych systemoéw zarzadzania i ich wplywu na budzet zadaniowy D.17
oraz system kontroli zarzadczej. Moga zglaszaé uwagi do systemow
zarzadzania, dzieki czemu maja wplyw na ksztalt elementow

systemow.

Do filaru System przyporzadkowano Kkryteria, ktére wraz z ich definicjami ikluczowymi aspektami

przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Kryteria modelu dojrzalosci w Zadaniu 2, razem z definicjami i odniesieniem do standardéow

kontroli zarzadczej w filarze System

System Formalizacja systemu
zarzadzania

Funkcjonujace systemy zarzadzania sa formalnie spisane w postaci C.10
polityk, procedur, ktére wzajemnie sie uzupehiaja (w dokumentach
zawarte s3 odniesienia do pozostalych). Opracowane sa takze zasady

opisu i aktualizacji dokumentacji proceséw. Dokumentacja systemu
kontroli zarzadczej uwzglednia funkcjonujgce w urzedzie systemy
zarzadzania.

Wsparcie systemu
zarzadzania przez
system IT

W urzedzie efektywnie funkcjonuja systemy IT, przeznaczone do D.1y
kontroli zarzadczej, zapewniajace monitoring realizacji celow,

obrazujace przebieg proces6w i uwzgledniajace potrzeby kadrowe

i kompetencyjne dla prawidlowego funkcjonowania urzedu. Systemy

te wzajemnie sie uzupekniaja.

Spadjnos¢ systemu
zarzadzania z budzetem
zadaniowym

Systemy zarzadzania w urzedzie wspieraja realizacje budzetu D.11
zadaniowego. Przy tworzeniu budzetu w ukladzie zadaniowym D.12
uwzglednia sie koszty funkcjonowania organizacji wynikajace

z poszczegblnych systemow. D.14

Wyznaczanie rol

w systemie /powigzanie
struktury organizacyjnej
z systemem zarzadzania

Struktura organizacyjna ustalana jest zgodnie ze standardami kontroli A.3
zarzadczej, tzn. jest dostosowana do aktualnych celow, zadan A4
i zapewnia efektywna realizacje procesow. Zakres zadan, kompetencji
i odpowiedzialno$é za realizacje proceséw okreslone sa w sposob
sformalizowany, przejrzysty, spojny i sa na biezaco aktualizowane.

D.u1

Dwa modele dojrzatoéci w tej postaci uwzgledniaja najwazniejsze elementy funkcjonowania urzedu, a co za tym
idzie pozwola na efektywna ocene stopnia zaawansowania danej jednostki w zakresie zarzadzania.
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Dodatkowo wykonawca, tam, gdzie to bylo mozliwe, przyporzadkowal konkretne standardy kontroli zarzadczej
do poszczegoblnych kryteriow modelu dojrzaloéci, zgodnych z Komunikatem nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16
grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych. Standardy te
obejmuja nastepujace obszary:

A. $rodowisko wewnetrzne,

cele i zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli,

informacja i komunikacja,

= o o w

monitorowanie i1 ocena.

Zgodnie z definicja kontrole zarzadcza wjednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogél dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéow izadan jednostki w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny iterminowy. Majac to na wzgledzie, przyjete kryteria dojrzaloSci organizacyjnej wpisuja sie
w wymagania poszczeg6lnych standardéw tak, aby model dojrzaloSci w poszczegdlnych obszarach stanowil
narzedzie dla zapewnienia skutecznej i adekwatnej kontroli zarzadczej w urzedzie.

Skala oceny

Podobnie jak w przypadku Zadania 1, fazy rozwoju przyjete w modelu dojrzalo$ci w Zadaniu 2 przedstawione
zostaly zbiorczo w czeéci dotyczacej punktow wspolnych obu modeli.

2.1.3 Punkty wspoélne modeli dojrzalos$ci

Podstawowym czynnikiem wplywajacym na podobienstwo przedstawionych wcze$niej modeli dojrzatosci
organizacyjnej sa zalozenia dotyczace budowy i przeznaczenia powstatych w obu zadaniach modeli.

Obydwa modele stworzono w celu dokonania oceny stanu zarzadzania w uczestniczacych w projekcie urzedach.
Wykorzystano je jako zobrazowanie stanu docelowego funkcjonowania organizacji w zakresie systemow
zarzadzania objetych projektem, poprzez zdefiniowanie kryteriow/wymagan, jakie powinna ona speklniaé, by
wdrozony system zarzadzania funkcjonowal efektywnie iadekwatnie do specyfiki urzedu administracji
rzadowe;j.

W tabeli 6 przedstawiono zestawienie pokrywajacych sie tematycznie kryteriow w podziale na 4 zastosowane
w Zadaniu 2 filary funkcjonowania urzedéw, wraz z odniesieniami do standardéw kontroli zarzadcze;j.

Tabela 6. Zestawienie kryteriéw modelu dojrzalosci w obu zadaniach, z odniesieniami do standardéw
kontroli zarzadczej, w podziale na filary zarzadzania w Zadaniu 2

Zadanie 1 Zadanie 2

Klient E.20 Perspektywa obywatelska D.18

Absorpcja nowoczesnych metod A.2,D.16 Wplyw systemu na efektywno$é organizacji  C.11, D.16, D.17,

zarzadzania D.18
Koordynacja miedzyinstytucjonalna B.6, D.18

Dzielenie sie wiedza C.12,D.16,D.17  Urzedy uczgce sie A.2,D.17,D.18

Zarzadzanie zmiang C.12,D.16 Gotowo$¢ na zmiany C.12,D.16

Podej$cie strategiczne B.5,B.6 Perspektywa strategiczna B.5,B.6, C.18
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Zadanie 1 Zadanie 2
Monitorowanie E.21 Monitorowanie B.6, C.11
Zarzadzanie ryzykiem B.7,B.8,B.g. Zarzadzanie ryzykiem B.7,B.8,B.9, C.12
Kultura organizacyjna A1 Kultura organizacyjna A1
Rozwdj pracownikow A2 Kompetencje zawodowe A2,A4
Potencjal kadry A2
Komunikacja D.16, D.17,D.18  Komunikacja wewnetrzna A1
Formalizacja C.10,C.14 Formalizacja systemu zarzadzania C.10
Technologia C.12,C.15 Wsparcie systemu zarzadzania przez system D.17

IT
Powigzanie dzialan z budzetem B.6, D.16 Spdjnosé systemu zarzadzania z budzetem D.11, D.12, D.14
zadaniowym zadaniowym
Struktura organizacyjna A3 Wyznaczenie rdl w systemie/powigzanie A.3,A4,D.11
Delegowanie Ad 211;1;31;1:; ?:ganlzacyjnej z systemem

Powiazanie zarzadzania przez cele  A.3, B.6
z zarzadzaniem przez kompetencje

Powiazanie zarzadzania przez cele  A.3, B.6
z zarzadzaniem przez procesy

Powigzanie zarzadzania przez A.3,B.6
kompetencje z zarzadzaniem

procesowym

Jak mozna zaobserwowaé na zestawieniu, obydwa modele dotykaja tych samych obszaréw, co w znacznej
mierze wynika z faktu, iz przyjete w obu przypadkach zalozenia skupialy sie na oddaniu specyfiki administracji
rzadowe;j.

Istotnym elementem modeli dojrzalosci organizacyjnej jest skala wartoSciujaca poszczegélne kryteria oceny.
Obejmowata ona fazy rozwoju organizacji w czterech obszarach: zarzadzania procesowego, zarzadzania przez
cele, zarzadzania przez kompetencje oraz integracji systemoéw zarzadzania.

Oceny stopnia zaawansowania poszczegblnych urzedéow dokonywano na pieciostopniowej skali, ktéra oparto
na znanym juz iz powodzeniem stosowanym w sektorze publicznym cyklu Deminga (PDCA). Dodatkowym
argumentem przemawiajacym za zastosowaniem takiej skali byly do$wiadczenia zwdrazania modelu
samooceny CAF w administracji publicznej, dowodzace, ze sprawdza sie ona przy ocenie urzedéw w zakresie
funkcjonowania systemoéw zarzadzania w organizacji.

Na podstawie analizy skali ocen przyjetej w ramach obu modeli dojrzalo$ci zaobserwowaé mozna réwniez ich
podobienstwo. Jakkolwiek ze wzgledu na przyjete podczas tworzenia modeli zalozenia istnieja pewne
rozbieznoSci w samym opisie iw nazwach poszczegoélnych faz dojrzalosci, to wobu przypadkach te same

1 Cykl Deminga (okreslany tez jako cykl PDCA, z ang. Plan-Do-Check-Act, lub cykl P-D-S-A, z ang. Plan-Do-Study-Act, lub kolo Deminga) to
schemat ilustrujacy podstawowa zasade ciaglego ulepszania (ciaglego doskonalenia), stworzong przez Williama Edwardsa Deminga,
amerykanskiego prekursora jakosci, specjaliste statystyka pracujacego w Japonii.



http://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski
http://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski
http://pl.wikipedia.org/wiki/William_Edwards_Deming
http://pl.wikipedia.org/wiki/Stany_Zjednoczone
http://pl.wikipedia.org/wiki/Statystyka
http://pl.wikipedia.org/wiki/Japonia
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poziomy zakladaja podobny stopien zaawansowania poszczegélnych systemdéw zarzadzania. W tabeli 7
zestawiono opisy poszczego6lnych faz dojrzatosci.

Tabela 7. Zestawienie opisé6w faz dojrzalo$ciu w obu modelach

Skala

oceny Zadanie 1 Zadanie 2

1 Zainicjowanie — charakteryzuje sie realizacja przez urzad Organizacja, w ktorej nie podjeto zadnych dzialan
przypisanych zadan w oparciu o obowiazujace regulacje w zakresie wdrozenia poszczegblnych systemow
prawne, z zastosowaniem dotychczas sprawdzonych metod  zarzadzania, ale rowniez nie dostrzega sie takiej
zarzadzania. W niewielkim stopniu pojawiaja sie elementy  potrzeby.
organizacji uczgcej sie i opartej na wiedzy.

2 Uswiadomienie — urzad uéwiadamia sobie potrzebe zmian  Urzad, w ktorym dostrzega sie potrzebe wdrozenia
w dotychczasowym systemie organizacyjno-zarzadczym, pod poszczegblnych systemow zarzadzania badz
wplywem informacji o zmianach zachodzgcych w innych planowane jest podjecie dzialann w tym zakresie.
organizacjach. Wzrasta zainteresowanie efektywnoécia tych
wdrozen.

3 Projektowanie — urzad podejmuje dzialania na rzecz Urzad, w ktérym opracowano wstepne zalozenia
przygotowania do wdrozenia i samego wdrozenia danych w zakresie wdrozenia danego systemu badz niektére
systeméw i integracji tych systeméw oraz widzi potrzebe ich elementy danego systemu funkcjonuja, a plany
doskonalenia. zostaly zakomunikowane w urzedzie.

4 Wdrazanie — urzad przeprowadzil dzialania zwigzane Urzad, w ktérym wdrozono dany system i zostaly
z wdrozeniem systemow i ich integracjg. Wida¢ wzrost podjete dzialania w poszczegblnych obszarach
sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania urzedu. zarzadzania.

5 Doskonalenie — poszczeg6lne podsystemy poddawane sg Urzad, w ktorym dzialania w poszczeg6lnych

ocenie, dokonuje sie korekt ich funkcjonowania i podejmuje obszarach sa monitorowane i doskonalone.
dzialania doskonalgce, biorac pod uwage zasoby i mozliwos$ci
urzedu.

Pozycjonowanie urzedu w modelu dojrzaloSci organizacyjnej okresla faze jego rozwoju w zakresie zarzadzania
przez procesy, zarzadzania przez cele i zarzadzania przez kompetencje oraz wskazuje na stopien integracji tych
obszarow. W ramach Zadania 1 przyjeto, ze urzedy pozycjonowane w modelu dojrzaloéci w fazach od 1. do 3.
wymagaly dzialan wdrozeniowych. Pozycjonowanie w fazie 4. i5. wskazywalo na potrzebe dzialan
doskonalacych poszczegblne obszary.

W ramach Zadania 2 przyjeto, ze co do zasady wyniki diagnozy danego urzedu pozycjonujace organizacje w
fazie od pierwszej do trzeciej skutkowaly zaplanowaniem dzialan zwigzanych z wdrozeniem danych systeméw
zarzadzania (zarzadzania procesowego obligatoryjnie, natomiast zarzadzania przez kompetencje i zarzadzania
przez cele fakultatywnie). Niemniej w przypadku fazy trzeciej ostateczny sposob dzialan (wdrozenie czy tez
doskonalenie) byt ustalany bezpoérednio we wspolpracy z jednostka — w zaleznoSci od potrzeb rozwojowych
urzedu podjeto dzialania wdrozeniowe badZ tez doskonalgce poszczegblne systemy zarzadzania. Natomiast
w organizacjach bedacych zgodnie z oceng w czwartej lub piatej fazie rozwoju, podjeto dzialania doskonalgce
istniejace systemy zarzadzania.

Przedstawione w tabeli podobienstwo skali ocen w obu zadaniach pozwala w pewnym ogdlnym zakresie na
zestawienie i poréwnanie poziomoéw dojrzatoSci urzedéw objetych oboma zadaniami. Nalezy jednak mie¢ na
uwadze, ze przez wzglad na rozne zespoly realizujace audyty organizacyjne i podejécie do weryfikacji stopnia
dojrzalosci organizacyjnej, wyniki diagnozy stanu zarzadzania nie s3 w pelni poré6wnywalne, w zwigzku z czym
nie dokonano ich wspdlnego zestawienia.

Poziomy dojrzalosci organizacyjnej w poszczeg6élnych grupach urzedéw w oparciu o wyniki audytéw dojrzalosci
przeprowadzonych w ramach Zadania 1 i Zadania 2 projektu oraz ich analiza zawarte zostaly w Zalaczniku 1 do
niniejszego raportu.
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2.2 Potencjal doskonalenia wgrupach wurzedéw zperspektywy
pracownikow urzedow objetych projektem

Niniejsza cze$¢ raportu stanowi podsumowanie opinii i oczekiwan pracownikéow urzedéw w zakresie dzialan
niezbednych i mozliwych do zrealizowania w urzedach wcelu utrwalenia rezultatbw prac projektowych.
Zaprezentowano rdwniez rozwigzania, ktére w opinii pracownikéw, pozwolilyby na dalsze doskonalenie
zarzadzania w tych jednostkach i wspieranie komunikacji miedzyinstytucjonalne;j.

Przedstawione w tym rozdziale obserwacje i propozycje oparte zostaly na zebranych w toku realizacji dzialan
projektowych uwagach i propozycjach przedstawicieli rzed6w objetych projektem. Rekomendacje zbierane byly
w ramach prowadzonych spotkan kierownikow urzedéw, spotkan kierownikow zespolow projektowych, wizyt
studyjnych, webinariéw i sesji dialogowych.

Propozycje zostaly przedstawione wtabeli 8, w ktorej wskazano zalecane dzialania wraz zosobami badz
jednostkami, do ktérych sa one kierowane, z zachowaniem kolejnoéci, w jakiej powinny byé¢ realizowane.
Zalecenia przedstawione zostaly w 5 obszarach:

e dzialania o charakterze og6lnym,

e zarzadzanie przez procesy,

e zarzadzanie przez cele,

e zarzadzanie przez kompetencje,

e komunikacja miedzyinstytucjonalna.




i KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i un euRoresska -
A CZLOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! " I FUNDUSZ SPOLECZNY

A

Tabela 8. Propozycje dzialan w celu utrwalenia rezultatéw prac projektowych oraz rozwoju komunikacji
miedzyinstytucjonalnej z perspektywy pracownikow urzedow

Adresaci
Kancelaria Kierownik
........ Prezesa Zespohu
Rady Urzad Kierownik Projektow
Dzialanie Ministréow Nadzorujacy Urzedu ego
DZIAEANIA O CHARAKTERZE OGOLNYM
Informacja podsumowujaca dla kierownika urzedu nt. X
zrealizowanych dzialan oraz rekomendacji na przysztos$é
Stworzenie listy korzys$ci ptynacych z projektu X

Organizacja spotkania dla wszystkich pracownikow,
poprzedzonego spotkaniem z kadra kierownicza, na ktérym

przedstawione zostana zalety zarzadzania, zaangazowanie
wszystkich pracownikow we wdrazane zmiany
Przeksztalcenie zespotu projektowego w zesp6t ds. kontroli X

zarzadczej

Opracowanie planu wdrazania wypracowanych rozwigzan wraz
z terminami oraz osobami odpowiedzialnymi (wprowadzanie X X
zmian etapami)

Wyznaczanie osob kierujacych, nadzorujacych wprowadzanie
zmian — utrzymanie zespotu projektowego, wsparcie lideréw X X
zmian

Przygotowanie projektu zarzadzenia wprowadzajacego ZPC, ZPP
i ZPK, regulujacego sposob funkcjonowania systeméw,

odpowiedzialno$é oraz etapy wdrazania wypracowanych
rozwigzan
Uwzglednienie elementéw ZPC, ZPK, ZPP w kontroli zarzadczej X X

(formalizacja)

Przeszkolenie osob zajmujacych stanowiska kierownicze
w organizacji z zakresu narzedzi ZPC, ZPK, ZPP (transfer wiedzy X
dla kierownikéw jednostek organizacyjnych)

Wsparcie/wzmacnianie lider6w zmian X X X X
Wzmocnienie wspdlpracy urzedéw nadzorujacych z urzedami x

wojewodzkimi

Wypracowanie wspolnej wewnetrznej i zewnetrznej polityki X X
informacyjnej, zarébwno w wymiarze pionowym, jak i poziomym

Znalezienie zrédel dofinansowania z UE na wdrozenie procesu X X X

zarzadzania

Organizacja spotkan wewnetrznych z pracownikami urzedu oraz
z pracownikami innych urzedéw w celu wymiany do§wiadczen, X
przekazywania dobrych praktyk

Angazowanie wszystkich pracownikéw, szkolenia wewnetrzne X
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Adresaci
Kancelaria Kierownik
Prezesa Zespolu
Rady Urzad Kierownik Projektow
Dzialanie Ministréow Nadzorujacy Urzedu ego
w celu usprawniania zarzadzania w urzedzie
Szkolenia dla pracownikéw dotyczace systemow zarzadzania X X

ZARZADZANIE PRZEZ PROCESY

Przeksztalcenie zespotu projektowego w zesp6t ds. zarzadzania
procesowego

Zebranie map procesow z pozostalych urzedéw w ramach grupy
— wymiana wypracowanych narzedzi miedzy urzedami, X X X
wykorzystanie opracowanych materiatow

Podsumowanie i weryfikacja proceséw poddanych optymalizacji:
weryfikacja listy procesé6w w grupie urzedéw (uspdjnienie), X X
pogrupowanie — stworzenie ,ksiegi procesow”

Stworzenie repozytorium proceséw w grupie urzedow X

Okreslenie (wskazanie) wlascicielstwa poszczegdlnych procesow X X
Wprowadzenie zarzadzen i formularzy — formalizacja ZPP X
Zaplanowanie komunikacji wewnetrznej o zmianach wewnatrz X
proces6w

Zmapowanie pozostalych proceséw X
Wybor, wskazanie komorek/stanowisk odpowiedzialnych za

wprowadzenie zmian w poszczeg6lnych procesach/weryfikacja X

wlascicieli procesow

Ustalanie czasochlonnosci dla poszczeg6lnych zadan X X
Zaplanowanie i przeprowadzanie okresowych przegladéw X

opracowanych map

ZARZADZANIE PRZEZ CELE

Utrzymanie zespotu projektowego — zmiana skladu,
zidentyfikowanie i przeszkolenie os6b odpowiedzialnych za ZPC X X
w urzedzie, ustanowienie koordynatora systemu

Poinformowanie wszystkich pracownikéw o rezultatach projektu X

Opracowanie projektu zarzadzenia regulujacego system ZPC
w urzedzie, zawierajacego w szczeg6lnosci: misje, wizje,

zarzadzanie ryzykiem, wyznaczanie cel6w, kaskadowanie celow,
monitorowanie cel6w, analize stopnia realizacji
Skaskadowanie pozostalych celéw wyznaczonych w ramach X X

projektu

Powiazanie celéw urzedu z budzetem zadaniowym X
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Adresaci
Kancelaria Kierownik
Prezesa Zespolu
Rady Urzad Kierownik Projektow

Dzialanie Ministréow Nadzorujacy Urzedu ego

Doprecyzowanie komunikacji zewnetrznej dotyczacej misji X

urzedu

ZARZADZANIE PRZEZ KOMPETENCJE

Dostosowanie modelu kompetencyjnego do specyfiki X

funkcjonowania urzedu

Przygotowanie projektu zarzadzenia sankcjonujgcego model

kompetencyjny w organizacji oraz integrujacego go z procesami X X

ZZL w urzedzie

Szkolenie komorek kadrowych urzedéw z wykorzystania X X

poszczegblnych narzedzi ZPK (rekrutacja, bilans, etc.)

Szkolenie kadry kierowniczej z zakresu wykorzystania modelu X

kompetencyjnego w procesach ZZL

Powigzanie modelu kompetencyjnego z kolejnymi procesami ZZL X X

Przeprowadzanie weryfikacji kompetencji pracownikow
(rocznie/polrocznie) w oparciu o bilans kompetencyjny, ocena X
okresowa polaczona z ocenag kompetencji

Rozwijanie kompetencji pracownikdéw w oparciu o przyjety
model kompetencyjny i zdiagnozowane luki kompetencyjne

Przeprowadzenie szkolenia dla trener6w wewnetrznych X

KOMUNIKACJA MIEDZYINSTYTUCJONALNA

Utworzenie list kontaktowych wedtug obszar6w merytorycznych;
w przypadku pytan w sprawach wspoélnych odpowiedz powinny X X
otrzyma¢é wszystkie urzedy

Utworzenie i aktualizowanie platformy dobrych
praktyk/wymiany wiedzy

Zalozenie forum dyskusyjnego, na ktérym pracownicy beda
mogli przedstawié siebie i swoja prace

Zwiekszenie przeplywu informacji na stanowiskach obstugowych
(prawnik, kadrowa, informatyk) — wspolne szkolenia, cykliczne
spotkania kierownikéw dzialéw organizacyjnych: wnioski ze
spotkan powinny przekladaé sie na dzialania

Formalizacja kanaléw komunikacji: wideokonferencje,
indywidualne skrzynki pocztowe pracownikow

Biuletyn wspdlny dla grupy urzedéw, redagowany przez urzedy
nadzorujace
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Z analizy powyzszej tabeli wynika, ze kluczowymi obszarami dzialan, na ktoére zwracaja uwage pracownicy
urzedéw objetych projektem, sa przede wszystkim dzialania zwigzane z utrzymaniem zespoléw projektowych,
jako tych pracownikdéw i grup, ktére beda odpowiedzialne za kontynuacje prac, i maksymalizowanie efektow
osiggnietych w toku projektu. Kluczowa rola przypisywana jest w tym wypadku kierownictwu urzedu, jako
osobom wspierajacym te zespoly i podejmujacych decyzje co do ich utrzymania. Réwniez istotna i powigzana
z tym wnioskiem jest kwestia rozszerzenia dotychczasowym dzialan zespolu na caly urzad, co powinno lezec
w gestii kierownikow zespoloéw, wspieranych przez kierownictwo.

Duza wage przedstawiciele urzedéw przywiazywali do kwestii szkolen z obszaréw objetych projektem.
Wskazywane w tym zakresie byly dwa odrebne aspekty. Kierownicy zespoléw projektowych powinni zadbaé
o transfer zdobytej podczas prac projektowych wiedzy i do§wiadczen na wszystkich pracownikow w urzedzie.
Natomiast KPRM oraz jednostki nadzorujace powinny stworzy¢ szanse dla urzedow do podnoszenia
umiejetno$ci ich pracownikéw w zakresie stosowania narzedzi i rozwigzan funkcjonujacych systemoéow
zarzadzania.

Uwaga adresowang w gléwnej mierze do KPRM, ale réwniez w pewnym stopniu do urzedé6w nadzorujacych,
bylo podkreslenie potrzeby rozwoju nowych i trwalych kanaléw komunikacji, a takze uruchomienia
i utrzymywania platformy do dzielenia sie wiedza i dobrymi praktykami.

Opracowujac przedstawione w kolejnych rozdzialach rekomendacje, autorzy niniejszego raportu starali sie
uwzglednic¢ opisane powyzej wnioski, opinie i potrzeby pracownikow, w celu jak najpelniejszego dopasowania
rekomendacji do obecnego poziomu zaawansowania organizacyjnego urzeddéw oraz mozliwosci i potrzeb ich
pracownikow.
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3 Integracja systemow zarzadzania

3.1 Charakterystyka slabych imocnych stron obecnej integracji systemow
zarzadzania w grupach urzedow

3.1.1 Wstep do integracji systemoéw zarzadzania

Podejmujac wyzwanie zwigzane ze zbudowaniem koncepcji zintegrowanego systemu zarzadzania oraz
rekomendowaniem zmian systemowych ukierunkowanych na integracje systeméw funkcjonujacych
w organizacjach, warto zacza¢ od podstaw terminologicznych.

Systemy zarzadzania sa wspoélczeénie jednym z najpopularniejszych narzedzi zarzadzania organizacja,
stosowanymi nie tylko przez przedsiebiorstwa, ale takze przez inne organizacje, takie jak jednostki samorzadu
terytorialnego (np. urzedy miasta), jednostki administracji panstwowej (np. ministerstwa) ijednostki
uzyteczno$ci publicznej (np. szkoly i szpitale). Szczegbélnym wyrazem tej popularnoéci jest powszechnosé
stosowania systemoéw zarzadzania, zgodnych z wymaganiami norm ISO. W normach tych okre§lane sa jako
systemy do ustanowienia polityki, a zwlaszcza celow dzialania oraz sposobéw ich osiagniecia (PN EN-ISO
9001:2009. Systemy zarzgdzania jakoScig 2009).

Pod pojeciem system zarzadzania rozumie¢ mozna zestaw rozwiagzan dotyczacych miedzy innymi struktury
organizacyjnej, struktury procesowej, monitorowania i oceny wynikoéw, badania potrzeb klientéw, komunikacji
wewnatrz organizacji, itp. W zaleznoSci od obszaru, jakiego dotycza, systemy te podzieli¢ mozna na:

¢ wyspecjalizowane, ,dziedzinowe”, dotyczace okre§lonych obszaréow funkcjonowania organizacji, takie jak
system zarzadzania jako$cia, system zarzadzania §rodowiskowego, system zarzadzania finansami, system
zarzadzania przez cele, system zarzadzania procesami, itp.);

¢ zintegrowane, czyli — w zaleznoS$ci od zakresu i poziomu integracji — obejmujace wiekszy lub mniejszy
zakres obszaréw funkcjonowania organizacji, np. zintegrowany system zarzadzania jako$cia i srodowiskiem
lub zintegrowany system zarzadzania jako$cia i §érodowiskiem oraz bezpieczenistwem i higiena pracy, itp.
(Borys i Rogala, 2007).

W odniesieniu do zakresu podmiotowego, rozpatrywanego w niniejszym raporcie, wskaza¢ nalezy na
nastepujace systemy zarzadzania wdrazane, utrzymywane i doskonalone w jednostkach administracji rzadowe;j:
e systemy bezposrednio wynikajace z regulacji prawnych:

- standardy kontroli zarzadczej (KZ),

- podejScie zadaniowe do tworzenia i monitorowania budzetu (budzet zadaniowy — BZ),

- standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej (ZZL);

¢ systemy dobrowolne:

zarzadzanie procesami (ZPP),

- zarzadzanie przez cele (ZPC),

- zarzadzanie przez kompetencje (ZPK),

- system zarzadzania jako$cia wg normy ISO 9001 (SZJ),

- system zrzadzania jako$cig w laboratoriach wg norm ISO serii 17000 (SZJL),

- system zarzadzania bezpieczenstwem informacji wg normy ISO 27001 (SZBI),

- system zarzadzania érodowiskowego wg normy ISO 14001 lub rozporzadzenia EMAS (SZS).
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W tej czeSci raportu przedstawiona zostanie propozycja modelowego i praktycznego podejScia zmierzajacego
do integrowania systemoéw zarzadzania w urzedach administracji publicznej. Celem opisanego procesu
integracji jest budowanie sp6jnego systemu zarzadzania organizacjg, opartego na wykorzystywanych juz
systemach, modelach inarzedziach, uzupelnionych, rozszerzonych lub zmienionych w wyniku wsparcia
doradczego oraz rozwigzan wypracowanych w projekcie.

Zintegrowany system zarzadzania to polaczenie proceséw, procedur ipraktyk dzialania stosowanych
w organizacji w celu wdrozenia jej polityki, ktére moze by¢ bardziej skuteczne w osigganiu celow wynikajacych
z polityki, niz podejécie poprzez oddzielne systemy (BSI Management System Integration — A Guide, 2000).
To podrecznikowe i encyklopedyczne okre$lanie stanu, do jakiego organizacje powinny dazy¢. Stanu, ktory jest
dostrzegany takze w jednostkach administracji, gdy toczy sie debata o zarzadzaniu czy innowacyjnoéci sektora
publicznego: Stanem oczekiwanym jest zintegrowanie funkcjonujqgcych systemoéow 1izasobéw w celu
ich optymalnego wykorzystania (Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa Finanséw 2015).

Integracja to laczenie, sprawianie, ze jakie$§ elementy staja sie silniej zwigzane, np. poprzez korzystanie ze
wspoélnych zasobow. Co w takim razie powinno by¢ poddane procesom integracji w urzedach administracji
rzagdowej? Gdy rozwazane jest modelowe i praktyczne podejécie do integracji systeméw zarzadzania, warto
zapoznat sie z wnioskami i rekomendacjami, jakie dotychczas sformulowano w tym zakresie. Przeglad (Kafel
i Sikora, 2011) dostepnej w tym obszarze wiedzy wskazuje, Ze pojecie integracji systeméw zarzadzania jest
najczeSciej utozsamiane z integracjg tzw. sformalizowanych (znormalizowanych) systemdéw zarzadzania, czyli
systeméw opartych na normach ISO serii 9000, normach ISO serii 14000 lub EMAS, standardach dotyczacych
systemow zarzadzania bezpieczenstwem ihigieng pracy — OHSAS 18001, systeméw zarzadzania
bezpieczenstwem informacji ISO/IEC 27001 czy system spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu SA 8000 (Borys
i Rogala, 2011; Ejdys, 2011).

Literatura przedmiotu wskazuje wiele teoretycznych modeli integracji znormalizowanych systemoéw zarzadzania
(Jonker i Karapetrovic, 2004; Karapetrovic, 2002, Wilkinson i Dale, 1999). Niewiele jest natomiast badan
dotyczacych praktycznych aspektéw zwigzanych z integracja systemoéow zarzadzania. A jeSli juz, to dotycza
sektora przedsiebiorstw (Kafel i in., 2013; Wysokinska-Synkus i Synkus, 2013). Gdy przyjrzec¢ sie blizej
zawartym tam wnioskom i proponowanym rekomendacjom, dostrzec mozna szereg podobienstw. Oto kilka
przyktadow (Wysokinska-Synkus i Synkus, 2013):

e brak przekonania wéréd pracownikdéw o korzy$ciach plynacych zprocesu integracji i dominujace
przekonanie, ze to dodatkowa (w domys$le niepotrzebna) praca;

e braki dotyczace wizji misji, sformulowanych celow, wzajemnych powiazan, bledne sformulowanie tych
celéw, zaniechania w monitorowaniu stopnia realizacji ustalonych celow;

e regulaminy organizacyjne nieodpowiadajace realizowanym procesom.

Jako rekomendacje wskazuje sie m.in.: przedstawianie korzysci z integracji nie tylko w wymiarze organizacji,
ale takze pojedynczych pracownikéw; zbudowanie przekonania do misji organizacji, poprzez odwolanie sie
do podstawowych zasad, jakie podziela wiekszo§¢ pracownikoéw; konstruowanie celow z praktycznymi
rezultatami i stosowanie wszelkich dostepnych mechanizméw ,,nagradzania za sukces”.

Jednak jest to nadal poruszanie sie w obszarze dotyczacym znormalizowanych systeméw zarzagdzania. A tak,
jak wskazano na wstepie, w urzedach administracji publicznej systemy te sa elementem dodanym, stosowanym
w bardzo wielu podmiotach, ale nie powszechnie. Podstawa natomiast sa jednakowe dla wszystkich standardy
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kontroli zarzadczej, standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej (w administracji rzadowej)
oraz reguly dotyczacej podejécia zadaniowego do konstruowania budzetu danej jednostki. To wlasnie stanowi
drugi poziom integracji, tj. poziom jaki lezy w obszarze zainteresowania w ramach projektu PCK. Jednakze
w tym rozumieniu integracji mozna polegaé¢ jedynie na pojedynczych przykladach dzialan integracyjnych,
brakuje tu poglebionych, empirycznych badan, dotyczacych tego jak jest i jak nalezaloby zastosowaé podejécie.

N

Opisujac mozliwe modelowe i praktyczne podejécie do integracji systemow zarzadzania w sektorze publicznym
trzeba polega¢ na dotychczasowym do$wiadczeniu, jakim dysponujg konsultanci zespolu projektowego, na tym,
co mozna bylto zaobserwowaé w trakcie dzialan doradczych w ramach projektu PCK oraz na opisach rozwiazan
dostarczonych przez urzedy w postaci dobrych praktyk.

Kolejnymi elementami, ktére nalezy wzigé pod uwage planujac proces integracji systemdédw, mechanizmoéw
inarzedzi zarzadzania, sa produkty i rozwigzania (m.in. zestawy proceséw, opisane cele, modele kompetencji)
wytworzone w trakcie realizacji projektu PCK w komponentach ZPC, ZPP i ZPK. W kazdym z tych obszaréw
wytworzono lub zmodyfikowano m.in. opisy proceséw funkcjonujacych w organizacji, okre$lono lub
zmodyfikowano — poprawnie pod wzgledem metodycznym — cele strategiczne i operacyjne, opisano zestawy
kompetencji. Kazdy ztych iinnych produktéw oraz przyjetych rozwigzan projektowych stanowi podstawe
do praktycznej realizacji standardow kontroli zarzadczej.

Co do zasady, podczas prac prowadzonych w ramach projektu w pewnym zakresie wystepowaly juz mechanizmy
integrowania poszczegdlnych rozwigzan. Przykladowo, dazono do zgodnosci celéw okre§lonych dla opisanych
procesOw z zestawem celow operacyjnych i strategicznych urzedu. Wskazane mierniki dla procesow i celow
stanowily w czeéci urzedow (gléwnie dotyczy to ministerstw iurzedéow centralnych) podstawe modyfikacji
zapisoOw w czeSci zadaniowe] projektowanego budzetu zadaniowego. Réwnocze$nie w Ministerstwie Finansow
trwaly prace nad opracowaniem nowej wersji katalogu funkcji, zadan, podzadan, dzialan majgcych stanowic
podstawe prac nad budzetem panstwa w ukladzie zadaniowym na 2016 r. Cze$¢ ministerstw iurzedow
centralnych wykorzystywala opracowania (m.in. inaczej sformulowane cele i precyzyjniejsze mierniki)
do negocjowania zmian w swoich obszarach (dzialach administracji rzadowej).

Sam proces wdrozeniowy prowadzony w ramach projektu charakteryzowal sie réznorodnymi podej$ciami
do integracji z uwagi na r6zny stopien dojrzalosci organizacji w ramach poszczegélnych komponentéw projektu.
I tak np.:

e W niektérych urzedach, szczegolnie tych bez jakiejkolwiek praktyki w zakresie zarzadzania, calo$¢ prac
zmierzala do skutecznego wprowadzenia podejScia procesowego. Tym samym dzialania integracyjne byly
bardzo ograniczone iskoncentrowane na wprowadzeniu do formalnego obiegu zestawu procesow
imechanizmu ich optymalizacji (np. poprzez odpowiednie zapisy w regulaminie organizacyjnym
iregulaminie kontroli zarzadczej).

e W organizacjach z mniejsza lub wieksza praktyka (np. po do$wiadczeniach z systemem zarzadzania jako$cia
zgodnym z wymaganiami ISO 9001) funkcjonowal mechanizm modyfikacji dokumentacji tego systemu
i wprowadzania zidentyfikowanych i opisanych proceséw do realnego zarzgdzania.

e W innych wprowadzano do dzialajacych podsysteméw zarzadzania (KZ, SZJ) r6zne elementy uzupelniajace
lub doskonalace. Przykladowo, model kompetencyjny powiazano z informatycznym systemem placowo-
kadrowym oraz miernikami celéw kontroli zarzadczej i miernikami budzetu zadaniowego.

W istocie wiec procesy integracji, jakie opisywane sa w raporcie, oraz te postulowane do wdrozenia, przebiegaja
lub powinny przebiegaé zar6wno na poziomie istniejgcych juz rozwigzan (modeli, systemow, podejsé, itd.), czyli
pomiedzy mechanizmami planowania budzetowego w ukladzie zadaniowym, zarzadzania zasobami ludzkimi
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wg standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w sluzbie cywilnej (ZZL wSC2), a szeregiem podejsé
wynikajacych zfunkcjonujacych systemdéw zarzadzania jakoScia, bezpieczenstwem informacji, itp. Druga
plaszczyzna powigzan tworzona jest w wyniku wzajemnego wykorzystywania procedur, mechanizméw i opisow,
jakie wytworzono w urzedach w procesie doradczym projektu. Modelowo mozna proces integracji przedstawié,
jak na ponizszym rysunku 4.

Rysunek 4. Model procesu integracji systemow zarzadzania
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Model ilustruje tylko niektére powigzania pomiedzy poszczegélnymi podsystemami. W istocie dla pelnej
integracji wymagane jest powigzanie — w réznym stopniu szczegdtowosci i intensywnosci — kazdego elementu
z kazdym. Mozna ten model budowa¢ wskazujac na dostepne juz mechanizmy i narzedzia, tworzac z nich filary
zintegrowanego systemu. Przyklad takiego podejScia znajdziemy w opisie standardéw kontroli zarzadczej
Ministerstwa Srodowiska: [...Jposzczegélne czesci dokumentu przedstawiajq organizacje systemu [kontroli
zarzqdczej]. Model opiera sie na trzech filarach wskazywanych w standardach kontroli zarzqdczej: Cele,
Ryzyka, Mechanizmy Kontroli (Ministerstwo Srodowiska, 2011).

Uzywajac tej formuly, mozna by powiedzieé, ze zintegrowany system zarzadzania powinien opierac sie na trzech
filarach: podejéciu procesowym, zarzadzaniu przez cele oraz standardach zarzadzania zasobami ludzkimi. Takie
powiazanie sprzyja podejmowaniu decyzji zarzadczych w oparciu o analize faktow, z precyzyjnie okre$lonymi
celami do realizacji oraz rozpoznanymi i rozwijanymi kompetencjami kadry zarzadzajacej i pracownikow. Takie
integralne podejScie sprzyja spelnianiu wymagan i standardéw kontroli zarzadcze;j.

W procesie integracji systemoéw zarzadzania zalecane jest podejsScie sekwencyjne: po zdefiniowaniu celéw (lub
ich modyfikacji, uporzadkowaniu), nastepuje opis proceséw (mapy, cele, itd.), a réwnolegle trwaja prace
nad modelem kompetencyjnym iinnymi narzedziami z tego obszaru. Caly ten sekwencyjny proces przynosi
produkty, dla ktorych zjednej strony dokumentacja istniejacych rozwigzan (KZ, BZ, systemy ISO, program
Z7ZL) jest punktem wyjScia, z drugiej ta dokumentacja podlega zmianie i na koniec jest czeécig produktoéw

2 Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w sluzbie to instrument wprowadzony przez szefa sluzby cywilnej w2012 r. Byla
to odpowiedZ na czesto sygnalizowany wcze$niej przez urzedy brak jednolitych wytycznych w tym zakresie. Wprowadzono je Zarzadzeniem
nr 3 Szefa SC z 30 maja 2012 r. w sprawie standard6w zarzadzania zasobami ludzkimi w shuzbie cywilnej.
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owego procesu. Tym samym w praktyce jedynym stalym elementem procesu integracji jest ciggla zmiana,
amoéwigc jezykiem zarzadzania, doskonalenie istniejgcych rozwigzan. Warto zwréci¢ uwage, ze taki proces
integracji, jak zauwazyli autorzy publikacji o integracji znormalizowanych systemow zarzadzania (Wysokinska-
Synkus i Synkus, 2013), ma wszelkie cechy projektu.

Wniosek 3

Proces integracji systemow zarzadzania przebiega w praktyce roznorodnie, w zalezno$ci od
tego, jakie systemy i w jakiej kolejnosci sa wdrazane. Opracowana koncepcja zintegrowanego

systemu zarzadzania powinna ujednolicié sposéb podejécia do integracji, niezaleznie od stanu
zaawansowania réznych urzedow we wdrazaniu systemow i ich integracji.

Na kazdym etapie procesu integracji urzad powinien weryfikowa¢ podejécia i rozwigzania z punktu widzenia
kryterium uzytecznosci dla danego obszaru, przy jednoczesnym sprawdzaniu, czy zbuduje to ostatecznie
zintegrowany system zarzadzania. Zatem wladciwe jest stwierdzenie, ze z procesem integracji wigza sie
specyficzne ryzyka. Obszarami integracji powinien by¢ zakres wzajemnego oddzialywania pomiedzy
poszczegolnymi elementami odrebnych systemoéw zarzadzania. Przykladowo:

e mapa celébw wypracowana w komponencie ZPC sluzy wymogom kontroli zarzadczej, a takze — w stopniu,
w jakim to jest mozliwe — procesowi planowania budzetowego w ukladzie zadaniowym;

e narzedzia przygotowane podczas prac wkomponencie ZPK sa wykorzystywane w wymaganych
procedurami prawnymi postepowaniach rekrutacyjnych czy tez wewnetrznych pracach nad planem szkolen,
tworzeniem indywidualnego programu rozwoju zawodowego, itd.

Whniosek 4

Zasadnicza teza przewodnig tej czeSci raportu jest wskazanie na porzadkujacy charakter, jaki
w procesie integracji powinien odgrywac system kontroli zarzadczej. Wszelkie dzialania

zmierzajace do powigzania roznych narzedzi, procedur, systemow, itd. w urzedzie powinny
zmierza¢ do budowy systemu kontroli zarzadczej, wykorzystujacego je na rzecz realizacji
poszczegoblnych standardow kontroli zarzadeze;j.

Uzasadnieniem wniosku sformulowanego powyzej sa nastepujace fakty:

e Wnioski z analiz dotyczacych trwalo$ci rozwigzan zarzadczych, wprowadzanych w administracji rzadowej
jako dobrowolne, projektowe lub podobne rozwigzania, wskazuja na ich niewielka skuteczno§é. Warto
zwrocié takze uwage na to, ze budowanie ,,wysp innowacji” nie zawsze sprzyja ksztaltowaniu jednolitego
modelu zarzadzania w grupie urzedéw administracji rzadowe;.

e Celem realizowanego przedsiewziecia bylo dazenie do systemowego poprawienia zarzadzania w urzedach,
w szczegbOlno$ci w zakresie integracji systemow zarzadzania. W zwigzku ztym wszelkie innowacje,
udoskonalenia, narzedzia zmian lub po prostu procedury postepowania wspierajace zarzadzanie zadaniami,
powinny by¢ wurzedach odnoszone do jednakowych standardéw zarzadzania. Takie wprowadzono
w ramach kontroli zarzadczej.3

e Podczas audytu stanu zarzadzania w urzedach uczestniczacych w projekcie stwierdzano niejednokrotnie
braki i r6zne niepoprawnoéci (np. niepoprawnie sformulowane cele, bedgce w istocie zadaniami komoérek

3 Taka interpretacja, azarazem zalecenie, znalazla sie¢ w publikacji: Kontrola zarzqdcza w sektorze finanséw publicznych. Istota,
unormowania prawne iotoczenie. Kompendium Wiedzy (Wersja 1.0), Ministerstwo Finanséw, luty 2012. Publikacja ukazala sie
po 2 latach obowigzywania przepiséw ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, nakladajacych na kierownik6w jednostek
sektora publicznego obowigzek zapewnienia prawidlowego funkcjonowania kontroli zarzadczej w zarzadzanych jednostkach. Porzadkowata
szereg kwestii, ktére nie byly opisane w wydawanych w miedzyczasie wytycznych i komunikatach Ministerstwa Finansow.
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organizacyjnych czy urzedu, niestosowanie w praktyce jakichkolwiek metod systematycznego analizowania
skutecznoSci proceséw organizacji), anade wszystko sformalizowane podejécie do wykorzystywania
mechanizmé6w kontroli zarzadczej. W duzym stopniu potwierdzano to podczas procesu doradczego, ktory
pozwalal na wnikliwsze niz podczas audytu przyjrzenie sie mechanizmom kontroli zarzadczej. Najnowszy
raport NIK (NIK, 2015) z kontroli przeprowadzonej w okresie 1 stycznia 2013 r. — 30 wrze$nia 2014 r.
potwierdza powyzsze spostrzezenia i ustalenia zawarte w dokumentach projektu (raporty pn. Zalozenia

przedkladane KPRM).

e W opisie wynikéw innej kontroli, pn. ,Audyt wewnetrzny w systemie kontroli zarzadczej” (NIK, 2012),
stwierdzono, iz: stworzony system kontroli zarzqdczej koncentrowal sie w wielu jednostkach gléwnie
na formalnych aspektach, oraz, ze: na obecnym etapie organizacji 1 wykonywania poszczegélnych
dziatan w ramach systemu kontroli zarzqdczej nie zostaly spelnione zalozenia i oczekiwania
co do poprawy jakosci i skutecznosci zarzqdzania w jednostkach administracji publicznej. Wyniki kontroli
opublikowane w marcu 2015 potwierdzily fakt formalnego wprowadzenia rozwigzan organizacyjnych
i prawnych zapewniajacych dostosowanie systemu kontroli zarzadczej do specyficznych potrzeb — jednostki
lub dzialu administracji rzadowej. Jednak pomimo uplywu pieciu lat od wprowadzenia przepisow
dotyczacych kontroli zarzadczej, ustalenia NIK wskazuja na brak jej skutecznoSci oraz na problemy z ocena
efektywno$ci mechanizméw kontroli zarzadeze;.

Autorzy niniejszego raportu maja $wiadomo$¢ dotychczasowych praktyk zakresie stosowania przepisow
o kontroli zarzadczej w urzedach administracji rzadowej. Jednocze$nie — rozumiejac intencje ustawodawcy,
ze kontrola zarzadcza ma usprawni¢ zarzadzanie publiczne — stawiaja teze o potrzebie nadania jej
naczelnego i porzadkujacego charakteru w procesie integracji zarzadzania w urzedach.

Wychodzac z zalozZenia, ze:

e istota kontroli zarzqdczej to samodoskonalenie organizacji oraz cigglosé¢ diagnozowania, monitorowania
1 poprawiania realizowanych przez organizacje proceséw (Ministerstwo Finanséw 2012),

e a sposob zdefiniowania kontroli zarzqdczej wskazuje, 1z de facto jest tozsama z zarzqdzaniem, a ponadto
realizacja tej koncepcji oznacza state dokonywanie oceny organizacji pod kqtem zdolnosci do osiggania
wyznaczonych celébw oraz poprawianie narzedzi zarzqdzania,

uzasadnione jest wskazanie kontroli zarzadczej jako gléwnego narzedzia, juz wbudowanego
w system administracji i tym samym umozliwiajacego zapewnienie owej systemowej zmiany
stanu zarzadzania.

W tabeli 9 przedstawione zostaly wybrane interakcje pomiedzy dzialaniami doradczymi, zrealizowanymi
wramach projektu PCK iwybranymi standardami kontroli zarzadczej. Na bazie tych doéwiadczen
sformutowane zostaly wstepne zalozenia modelu zintegrowanego systemu zarzadzania.

Tabela 9. Przyklady interakcji pomiedzy standardami kontroli zarzadczej i dzialaniami w ramach projektu
PCK

Standardy KZ Dzialania w ramach projektu PCK

Kompetencje zawodowe Calo$¢ dzialan komponentu zarzadzania przez kompetencje (ZPK)
zmierzala do zapewnia, ze organizacja moze realnie rozwijac¢
kompetencje. W wielu organizacjach nie zdefiniowano (nawet

w formie modelu) kompetencji w niej potrzebnych, tym samym
realny rozwdj kompetencji nie mogl by¢ realizowany.

® Nalezy zapewnié¢ rozwdoj kompetencji
zawodowych pracownikéw jednostki i 0s6b
zarzqdzajqcych.

Struktura organizacyjna Dostosowanie struktur zapewniane bylo na dwa sposoby — lista
procesow daje mozliwo$é dostosowania do tego, co jest aktualnie
realizowane; wprowadzenie podejScia ZPC pozwala na dostosowanie
struktury do tego, co chce/musi organizacja osiagnac (cele).

® Struktura organizacyjna jednostki powinna byé
dostosowana do aktualnych celéw i zadan.
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Standardy KZ

Dzialania w ramach projektu PCK

Delegowanie uprawnien

® Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres uprawnien
delegowanych poszczegblnym osobom
............ zarzqdzajqcym lub pracownikom. Zakres
delegowanych uprawnien powinien byé
odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji,
stopnia ich skomplikowania i ryzyka z nimi
zZwiqzanego.

Analiza proces6w (opisywanie i optymalizacja) wskazuje potrzeby
w zakresie delegowania uprawnien dla optymalnej realizacji procesu.

Cele i zarzadzanie ryzykiem

® Jasne okreslenie misji moze sprzyjaé ustaleniu
hierarchii celow 1 zadan oraz efektywnemu
zarzqdzaniu ryzykiem. Zarzqdzanie ryzykiem
ma prowadzi¢ do zwigkszenia
prawdopodobienistwa osiggniecia celéw
i realizacji zadann.

W wielu urzedach w ramach komponentu zarzadzania przez cele
(ZPC) nastepowata korekta lub wprowadzanie do planowania
dziatalnosci (plany pracy/dziatan komoérek organizacyjnych

czy korekta wymaganego planu dzialalno$ci ministra) ZPC. Za
kazdym razem bylo to operowanie na istniejacych mechanizmach
kontroli zarzadczej lub — tam, gdzie tego nie byto — wprowadzanie
takich mechanizméw, zapewniajacych tym samym funkcjonowanie
kontroli zarzadczej. W niektorych urzedach nastepowata diametralna
zmiana tego podejécia w kierunku urealnienia zestawu cel6w, a tym
samym stawalo sie mozliwe — nie tylko w dokumentacji —
zarzadzanie ryzykiem wplywajgcym na realizacje celow i zadan
urzedu.

Misja

® Nalezy rozwazyé mozliwosé wskazania celu
istnienia jednostki w postaci krétkiego
1 syntetycznego opisu misji. Misja ministerstwa
powinna odnosi¢ sie do dzialow administracji
rzqdowej kierowanych przez ministra.

Skonstruowanie misji (a czasem jej aktualizacja), bylo dzialaniem
obowigzkowym w ramach planu dzialan doradczych ZPC dla wielu
urzedow.

Okres$lanie celow i zadan, monitorowanie
i ocena ich realizacji

® (Celeizadania nalezy okreslaé jasno i w co
najmniej rocznej perspektywie. Ich realizacje
nalezy monitorowaé za pomocq wyznaczonych
miernikow.

® W jednostce nadrzednej lub nadzorujqcej
nalezy zapewnié odpowiedni system
monitorowania realizacji celébw i zadan przez
Jednostki podlegle lub nadzorowane.

® Nalezy zadbaé, aby okreslajqc cele i zadania,
wskazaé takze jednostki, komérki
organizacyjne lub osoby odpowiedzialne
bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby
przeznaczone do ich realizacji.

Cala praca w ramach ZPC shuzyla zbudowaniu celow i zadan w co
najmniej rocznej perspektywie (plany pracy itp.) Do tego praca nad
miernikami, zasadami monitorowania, itp. W tym zakresie, jesli
zostalo w organizacji implementowane podejécie ZPC wypracowane
podczas projektu, to niejednokrotnie wypekiato ono luki

w istniejacym systemie kontroli zarzadczej. Tak bylo szczeg6lnie

w urzedach zespolonej administracji w wojewddztwie.

Wyznaczanie celéw procesow, a wezeéniej ich identyfikacja i opis
wybranych z nich, pozwala na definiowanie dobrych (zgodnych

z zasadg SMART) celéw. Tym samym droga do dobrych celow wiedzie
przez podejscie procesowe w organizacji. W wielu urzedach, pomimo
formalnego systemu zarzadzania jako$cig opartego na normie ISO
9001, z jej naciskiem na zarzadzanie procesowe, dopiero identyfikacja
proces6w w projekcie tworzyla podstawy zarzadzania procesowego.
Dodatkowo elementy ZPK (gléwnie te dotyczace usytuowania modelu
kompetencji w strukturze ZZL w urzedzie) dostarczyly wewnetrznych
celow zarzadczych (mieé¢ kompetentnych pracownikéw).

Dokumentowanie systemu kontroli
zarzadczej

® Procedury wewnetrzne, instrukcje, wytyczne,
dokumenty okreslajqce zakres obowiqzkéw,
uprawnien 1 odpowiedzialnosci pracownikéw
1 inne dokumenty wewnetrzne stanowiq
dokumentacje systemu kontroli zarzqdczej.

Praktycznie kazdy produkt (zasady planowania pracy z podej$ciem
ZPC, wytyczne stosowania modelu kompetencyjnego, zasady
zarzadzania procesami itp.) projektu budowal, rozbudowywal lub
korygowal mechanizmy zarzadzania w organizacji, a tym samym
przyczynial sie do praktycznego stosowania kontroli zarzadczej

w sposOb udokumentowany.
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Standardy KZ Dzialania w ramach projektu PCK

Monitorowanie i ocena Zapewnienie, ze istnieje proces nadzoru nad realizacjg ustalonych
celéw (zaro6wno w perspektywie rocznej jak i dluzszej — strategie) bylo
standardowym zadaniem realizowanym w projekcie. Tworzono
(wprowadzano lub modyfikowano) odpowiednie zapisy

w dokumentacji (procedurach, itp.), co w efekcie przynosito
organizacji udokumentowane monitorowanie systemu kontroli
zarzadczej. Sprowadzalo sie to w istocie do ustalenia zasad
gromadzenia danych zarzadczych i wykorzystywania ich do
rozwiqzywania zidentyfikowanych problemoéw (a to jest
bezposrednio zwigzane z prowadzeniem dzialanh dotyczacych
zarzadzania ryzykiem).

® System kontroli zarzqdczej powinien podlegaé
biezgcemu monitorowaniu i ocenie. Nalezy
monitorowaé skutecznos$é poszczegélnych
elementow systemu kontroli zarzqdczej, co
umozliwi biezqce rozwiqzywanie
zidentyfikowanych problemow.

Zintegrowany system zarzadzania zatem to kilka wspoldzialajacych ze soba i uzupemiajacych sie podsystemow
urzedu.

Racjonalno$é i kompletnoéé integracji systemow zarzadzania okreélaja trzy perspektywy:

e perspektywa celowosci, czyli zidentyfikowane zapotrzebowanie na integracje systemow zarzadzania;
e perspektywa mozliwosci, wigzaca dostepne Srodki i wiedze, pozwalajace stworzy¢ koncepcje integracji;
o perspektywa kosztow i korzyéci, za ktora przemawia bilans tych czynnikéw.

Wyr6zni¢ mozna co najmniej trzy zakresy integracji systemow zarzadzania, niezaleznie od jej glebokoSci:

e integracja podsystemdéw — optymalizacja rozwiazan w zakresie poszczeg6lnych obszaréw dzialalnoSci;

e integracja zarzadzen idokumentacji — okre§lenie wspélnych elementéw standardéw dotyczacych
integrowanych systemoéw;

e integracja polityki — sformulowanie jednej zintegrowanej polityki urzedu.
Poprawna integracja systemow zarzadzania wymaga zdefiniowania obszar6w i warunkéw styczno$ci pomiedzy
poszczegblnymi obszarami. Najwiekszy stopien zintegrowania moze zostaé osiagniety na poziomie
zarzadzen/instrukeji, gdzie potencjalnie kazda instrukcja moze laczy¢ wsobie elementy wszystkich
podsysteméw. Kompletno$é integracji stopniowa¢ mozna nastepujaco:

e systemy polaczone — oddzielne systemy zarzadzania sa uzywane w tym samym czasie w urzedzie;

e systemy potencjalnie integrowane - zidentyfikowane zostaly wspo6lne elementy w systemach
zarzadzania;

e integracja punktowa — wspdlne elementy zostaly zidentyfikowane i sg zintegrowane;

e systemy zintegrowane — istnieje jeden system zawierajacy wszystkie wspdlne elementy.

W rozpatrywanych urzedach, ze wzgledu na generalnie niski stopien integracji systemow, mozna moéwié jedynie
o wspolnych elementach w systemach zarzadzania, takich jak KZ, ZPP, ZPC i ZPK.




KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i * -
‘CZLOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! ‘M ! FUNDUSZ SPOLECZNY

Podsumowujac rozwazania przeprowadzone w tej czeSci niniejszego opracowania, wskaza¢ nalezy na kilka
Kkluczowych cech, jakimi powinien charakteryzowaé sie zintegrowany system zarzadzania. Nalezy przyjaé,
ze system taki powinien by¢:

e adekwatny, czyli dostosowany do specyfiki funkcjonowania urzedu, uwarunkowanej takimi czynnikami,
jak:
- zmiany w przepisach prawnych,
- powiazania w grupie urzedéw i z urzedami nadzorujgcymi,
- klienci/interesariusze i ich oczekiwania oraz aktualny poziom satysfakcji,
- poziom rozwoju zasobow;
o kompleksowy w zakresie elementow i mechanizméw systemowych w taki sposob, ze:
- uwzglednia wszystkie standardy KZ,

- wzmacnia realizacje standardow dotyczacych celéw izadan rozwiazaniami wypracowanymi w ramach
komponentu ZPC,

- wzmacnia realizacje standardow dotyczacych kompetencji zasobéw ludzkich rozwiazaniami
wypracowanymi w ramach komponentu ZPP,

- rozszerza zarzadzanie ryzykiem na wszystkie obszary funkcjonowania organizacji (nie tylko cele
izadania),

- przyjmuje jako podstawe funkcjonowania podejScie procesowe, opierajace sie na rozwigzaniach
zgodnych z norma ISO 9001 oraz wypracowane w ramach komponentu ZPP;

¢ udokumentowany, w taki sposob, ze:
- elementy systemu i powigzania miedzy nimi sa ustanowione, opisane i udokumentowane,

- dokumenty operacyjne stosowane w zintegrowanym systemie zarzgdzania sa zatwierdzane,
nadzorowane i aktualizowane,

- dane wejéciowe iwyjSciowe (np. arkusze celow, analizy wskaZnikowe, itp.) zwiazane z procesami
cigglego doskonalenia sg zestandaryzowane i udokumentowane.

Wymienione powyzej cechy nie s jedynymi atrybutami zintegrowanego systemu zarzadzania. Istotne dla
zapewnienia skutecznoSci systemu jest wyposazenie go w odpowiednie mechanizmy zarzadcze oraz
narzedzia i techniki zarzadzania, takie jak:
e ustrukturyzowany mechanizm monitorowania, analizy i oceny danych w zakresie:

- stopnia realizacji celow,

- sprawnoéci przebiegu procesow,

- poziomdbw ryzyk,

- bezpieczenstwa informacji (danych),

- bezpieczenstwa systemoéw informatycznych,

- stanu utrzymania ciggloSci dzialania;
e ustrukturyzowany mechanizm doskonalenia, zapewniajacy:

- ciagloéc¢ procesu doskonalenia,

- uspOjnienie  czestotliwo$ci, zakresu danych wejéciowych iwyjSciowych, odpowiedzialno$ci
iinstrumentarium w procesie doskonalenia,
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- kompletnoé¢ danych wejsSciowych i wyjéciowych ze wzgledu na obszar objety zintegrowanym systemem
zarzadzania;

e wdrozone narzedzia zarzadzania wizualnego, takie jak:
- mapy celdw, proceséw, kompetencji, ryzyka,
- macierze powigzan pomiedzy elementami poszczegdlnych systemdéw zarzadzania,
- tablice informacyjne;

¢ wdrozone narzedzia informatyczne, umozliwiajgce co najmnie;j:

- zapewnienie powszechnego dostepu do podstawowych informacji nt. funkcjonowania zintegrowanego
systemu zarzadzania,

- gromadzenie ianalizowanie danych dotyczacych stanu funkcjonowania zintegrowanego systemu
zarzadzania,

- wizualizacje osiaganych wynikow.

Kolejnym istotnym aspektem zintegrowanego systemu zarzadzania jest znaczenie irola poszczegblnych
podsysteméw, bedacych przedmiotem integracji. Scharakteryzowac nalezy przede wszystkim nastepujace
systemy:

1. Kontrola zarzadcza w

e Kontrola zarzadcza, jako ujednolicony, udokumentowany system zarzadzania, stosowany w kazdym
urzedzie, stanowi o integracji systemoéw, mechanizméw i metod zarzadzania wdrazanych w urzedach, ktéra
jest trwale wbudowana w istniejace struktury organizacyjne.

e W zintegrowanym systemie zarzadzania wszelkie dzialania zmierzajace do powigzania réznych systemow,
metod i narzedzi oraz dokumentacji, powinny zmierza¢ do wykorzystania ich na rzecz realizacji
poszczegblnych standardéw kontroli zarzadczej.

Q
2., Zarzadzanie procesami (O-_J

e Procesy sg inherentna cechg organizacji, decydujaca o sprawnosci jej funkcjonowania i z tego wzgledu
powinny by¢ zidentyfikowane, opisane i zarzadzane.

e Podejécie procesowe jest elementem wszystkich sformalizowanych systemoéw zarzadzania, ktore stosowane
sa w wielu jednostkach administracji rzgdowej, takich jak: systemy zarzadzania jako$cia, systemy
zarzadzania $rodowiskowego, systemy zarzadzania bezpieczefistwem informacji. Wzmacnia rowniez
realizacje standardow kontroli zarzadcze;j.

e Realizowane w organizacji procesy sa punktem stycznym dla wielu standardéw kontroli zarzadczej, takich
jak: ustanawianie cel6w, identyfikowanie ryzyk, zapewnienie cigglosci dzialania czy tez stosowanie
mechanizmdéw nadzorczych.

e  Zbior zidentyfikowanych i opisanych proceséw w urzedach wyznacza potrzeby i zakres modyfikowania
struktur organizacyjnych oraz delegowania uprawnien.

e Zidentyfikowany oraz opisany proces monitorowania, analizy i oceny wynikéw (wskazniki celéw, procesow,
ryzyka, itd.) osiaganych w poszczeg6lnych obszarach funkcjonowania, z uwzglednieniem kwestii
czestotliwos$ci, odpowiedzialnoéci oraz sposobéw gromadzenia i prezentowania informacji zarzadczych,
determinuje skuteczno$¢ doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania.
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Celem dzialan w ramach projektu PCK w obszarze zarzqdzania procesowego bylo przygotowanie
organizacji do samodzielnego i efektywnego zarzqdzania procesami. Podstawq jest zawsze dokonanie
identyfikacji funkcjonujqgcych w danym urzedzie proceséw i wskazanie ich wzajemnych powiqzan. Wymogi
projektowe ograniczaly opis przebiegu wybranych proceséw do 10 w kazdym urzedzie. Dokonana analiza

wybranych 5 proceséw pozwolita na dzialania optymalizacyjne. Tym samym zbudowana zostata podstawa
do stosowania podstawowej praktyki w zarzqdzaniu procesowym, czyli stalej analizy i dzialan naprawczych
w ramach poszczegolnych procesow.

3. Zarzadzanie przez cele sm

e Ma wymiar strategiczny, poniewaz wigze ze soba i nadaje sp6jnoé¢ takim elementom organizacji, jak misja,
wizja, cele strategiczne, cele operacyjne, cele i zadania komoérek organizacyjnych i pojedynczych
pracownikéw, a tym samym ukierunkowuje i priorytetyzuje dzialania w obszarze systemu zarzadzania przez
kompetencje i w ramach podejécia procesowego.

o Jest elementem wszystkich sformalizowanych systemoéw zarzadzania, ktore stosowane sg w wielu
jednostkach administracji rzadowej, takich jak systemy zarzadzania jakoscia, systemy zarzadzania
srodowiskowego, systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Wzmacnia takze realizacje standardow
kontroli zarzadcze;j.

Dziatania w komponencie zarzqdzania przez cele w duzej mierze dotyczyly juz funkcjonujqgcych rozwiqgzan.
W istocie ten komponent projektu wspieral zarzqdzanie strategiczne i operacyjne w urzedach, ze szczegélnym
uwzglednieniem standardow kontroli zarzqdczej, budzetu zadaniowego oraz dokumentéw o charakterze
strategicznym. Rezultatem wdrozenia lub — w przypadku istniejgcych systeméw — doskonalenia podejscia
opartego na celach, jest:

budowa lub rozbudowa planowania pracy opartego na wyznaczaniu celow realizacji zadan;

umozliwienie wykorzystania informacji o poziomie realizacji celéw dla decyzji zarzqdczych
w organizacji, w tym powiqzania z potrzebami zmian w procesach (zarzqdzanie procesowe), ktére stuzq
do realizacji celéw, oraz potrzebami pracownikéw uczestniczqcych w tych procesach (ZZL);

koncentracja pracy na dziataniach urzedu istotnych z punktu widzenia realizacji celéw (priorytetow)
pozwalajqgcych na lepszq realizacje funkcji, do ktorych urzqd zostat powotany;

poprawa efektywnosci zarzqdzania kadrami poprzez zdefiniowanie, jak poszczegolne komérki i/lub
pracownicy urzedu wplywajq na realizacje celow.

W dziataniach doradczych w tym obszarze koncentrowano sie szczegolnie na korektach mechanizméw
kontroli zarzqdczej, ktére pozwolq na praktyczne spetnianie przez dany urzqd standardoéw KZ odnoszqcych sie
do okreslania celéw i monitorowania stopnia ich realizacji.
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4. Zarzadzanie przez kompetencje

¢ Odpowiednio zdefiniowane i zapewnione kompetencje pracownikdéw determinujg skuteczno$¢, zgodnosé
z przepisami prawa oraz terminowo$¢ realizacji zadan w urzedzie.

e Instrumentarium systemu zarzadzania przez kompetencje w spos6b nowoczesny wspiera niezwykle istotny
obszar funkcjonalny w urzedach, jakim jest zarzadzanie zasobami ludzkimi.

¢  Wystepuja naturalne powiagzania i interakcje pomiedzy systemami ZPK oraz ZPP w obszarze proceséw
rekrutacji, oceny pracowniczej i szkolen, ktére powinny by¢ opisane i doskonalone.

Prace w ramach projektu PCK w zakresie zarzqdzania przez kompetencje zmierzaty do usprawnienia
funkcjonujgcych w stuzbie cywilnej procesow zarzqdzania zasobami ludzkimi poprzez oparcie ich na
modelach kompetencyjnych urzedow. Wypracowane narzedzia wspierajqgce model kompetencyjny stworzone
w urzedach powiqzane byty z procesami ZZL w urzedach. Stworzono produkty w powiqzaniu z bilansem
kompetencji, procesami rekrutacji i selekcji, szkolenia i rozwoju, tworzenia Sciezek karier, dzialaniami
stuzqcymi wspieraniu lideréw oraz strategiami utrzymania kluczowych pracownikow. W szczegélnosci

rezultaty prac postuzq do przeprowadzenia bilansu kompetencyjnego wybranych grup pracownikow,
zastosowania wypracowanych narzedzi bilansu do oceny pracownikow, rozszerzenia opisow stanowisk
pracy o element kompetencji miekkich w oparciu o model kompetencyjny, rozwoju kompetencji
menedzerskich wsréd kadry kierowniczej urzedu oraz wykorzystania wypracowanych narzedzi zgodnie z ich
zastosowaniem w wybranych procesach ZZL, np. rekrutacji i selekcji.

3.1.2 Analiza mocnych i slabych stron integracji systeméw zarzadzania w grupach urzedéw

Analiza mocnych i stabych stron w zakresie integracji systemdéw zarzadzania w grupach urzedéw obejmowala
przedstawienie nastepujacych kwestii:

e stanu faktycznego w zakresie integracji systemow zarzadzania w urzedach (grupie urzedéw) w ujeciu
jako$ciowym, z uwzglednieniem m.in.:
- istniejacych sposobow integracji systeméw w grupie urzedow,
- r6znic w sposobach integracji systemo6w zarzadzania pomiedzy urzedami,
- cech wspdlnych w zakresie integracji systemow zarzadzania w grupie urzedow,
- powiazan pomiedzy poszczeg6lnymi systemami zarzadzania;

e rezultatbw przeprowadzonych dzialan doradczych w ramach komponentow ZPP, ZPC i ZPK
w konteks$cie integracji poszczegblnych systemoéw zarzadzania.

W analizie wykorzystano szereg zrodel informacji, wérdéd ktoérych najistotniejsze to:

e raporty zbiorcze dla Zadania 1i2;

e dokumenty dostarczone przez urzedy, wtym: regulaminy, decyzje, dokumentacja systemoéw
zarzadzania (np. SZJ wg ISO 9001, EMAS,; itp.), dokumenty planistyczne i sprawozdawcze;

e raporty jednostkowe (Zalozenia Systemoéw Zarzadzania);
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e produkty finalne wypracowane w ramach komponentéw ZPP, ZPC i ZPK;
e raporty z audytow, informacje podsumowujace i raporty zbiorcze z przeprowadzonych prac doradczych;
e informacje z przeprowadzonych wywiad6éw z pracownikami urzedéw.

Niezwykle istotnym zagadnieniem, majacym znaczacy wplyw na stan faktyczny w obszarze zarzadzania
urzedami, wtym takze integracji system6w zarzadzania, jest obecna struktura ikultura organizacyjna,
przewazajaca w administracji publicznej. Jej specyfika charakteryzuje sie tym, Ze nie sprzyja poprawie
systemowego podejécia do zarzadzania, z uwagi na takie aspekty, jak:

e skomplikowany proces decyzyjny, tj. niejasno okre$lony zakres kompetencji poszczegélnych jednostek
organizacyjnych 1iosbb, znaczny zakres konsultacji miedzydepartamentalnych, miedzyresortowych,
dzialanie bardzo licznych i nieskoordynowanych zespoléw i grup roboczych;

e silosowa struktura administracji, niesprzyjajaca wspoétpracy i wymianie informacji;

e slaba zdolnos¢ administracji do oceny skutkow proponowanych rozwigzan w szerszym kontekscie
spolecznym, ekonomicznym, interesu panstwa;

e znaczacy niedostatek w zakresie dzialan zwigzanych z wytyczaniem celéw, planowaniem, podzialem
uprawnien ikontrolg efektow dzialania, w tym takze modyfikowaniem metod i sposobéw podejmowania
decyzji w administracji publicznej;

e nieskuteczne wdrazanie postulatébw zmiany systemu zarzadzania i motywowania pracownikéw na system
oparty na faktycznym motywowaniu.

W stylu wspolpracy pomiedzy réznymi grupami stanowisk dominuje koncentrowanie sie na problemie zamiast
na jego rozwigzaniu. Glownym ograniczeniem jest potrzeba uzasadniania i usprawiedliwiania efektow swojej
pracy, ktéora dominuje nad dgzeniem do prawidlowego wykonania zadania. To powoduje ograniczenia
w podejmowaniu wlasnej inicjatywy, w kreatywnym poszukiwaniu rozwigzan. Gléwna cecha stylu wspolpracy
izarzadzania wyzszych ranga urzednikow jest wydawanie polecen, kontrolowanie i przyjmowanie
odpowiedzialnoéci za decyzje urzedu. Skutkuje to tym, Ze urzednicy nizszego szczebla maja czesto poczucie
instrumentalnego traktowania, co przy jednoczesnym ogoélnie wysokim poziomie kwalifikacji i do§¢ niskim
doswiadczeniu zawodowym wywoluje uczucie frustracji i ograniczenie mozliwo$ci samodzielnego dzialania.

Przeprowadzona analiza mocnych i slabych stron opierala sie na wlaéciwych dla ujecia modelowego, ogdlnych
zalozeniach integracji systemoéw zarzadzania. Zalozenia te charakteryzuje sie duzym stopniem uniwersalnosci,
podobnie jak kazdy z system6w zarzadzania, ktérych wdrazanie zostalo zainicjowane w ramach projektu PCK,
a takze tych, ktore juz istnialy i funkcjonowaly w urzedach (np. systemy zarzadzania jako$cia wg normy ISO
9001).

Uniwersalny charakter systeméw zarzadzania oraz duzy poziom ogolnosci zalozen integracji systemow
zarzadzania, w polgczeniu zzastanym w urzedach podobnym stanem faktycznym w zakresie integracji
systemow zarzadzania, determinuje charakter wnioskdw z analizy mocnych i stabych stron.

7 zastrzezeniem pewnych wyjatkow, uwzgledniajac specyfike dzialalnosci urzedéw, uwarunkowania prawne
iorganizacyjne oraz dotychczasowe do$wiadczenia w zakresie wdrazania i stosowania nowoczesnych metod
inarzedzi zarzadzania, szereg wnioskow dotyczacych potencjalu do integracji systemoéw zarzadzania uznanych
zostalo za wspoélne dla wszystkich grup urzedéw bioracych udzial w projekcie. Zidentyfikowane mocne i stabe
strony wyszczegolnione zostaly w tabeli 10.
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Tabela 10. Mocne i slabe strony w zakresie potencjalu do integracji systeméw zarzadzania w jednostkach
administracji rzadowej we wszystkich grupach urzedow

Slabe strony

Mocne strony

Dominacja przywodztwa autorytarnego nad
demokratyeznym, w tym brak woli integracji systemow
zarzadzania ze strony przywddcow — integracja systemow nie
jest priorytetem

Przywigzanie do etosu urzednika i etosu stuzby publicznej

Brak praktycznych umiejetnos$ci i wiedzy z zakresu
przywodztwa na wszystkich poziomach kierowniczych

Swiadomoéé potrzeby wprowadzania zmian w sposobach
zarzadzania

Niskie wsparcie kierownictwa dla lider6w zmian

Dostrzeganie potrzeby inwestowania w rozwijanie
kompetencji kierowniczych

Niewykorzystywanie potencjalu lideréw zmian

Wzrost liczby lideréw zmian

Niewykorzystywanie potencjatu pracy zespolowej

Otwarto$¢ na udzial w zewnetrznych projektach
doskonalgcych

Brak zrozumienia dla korzy$ci pltynacych z rozdzialu funkeji
operacyjnych i strategicznych (zarzadczych)

Rozwo6j kompetencji w zakresie zarzadzania projektami

Zbyt duze obciazenie operacyjne pracownikéw na
stanowiskach kierowniczych

Poprawa w zakresie rozumienia i realizacji zasady orientacji
na klienta (§$wiadomo$¢ potrzeb i oczekiwan klientow)

Jednokierunkowo$¢ komunikacji pionowej

Istnienie podstaw legislacyjnych do wdrazania nowoczesnych
metod zarzadzania (kontrola zarzadcza, ustawa o stuzbie

cywilnej)

Dominacja powiazan organizacyjnych wertykalnych nad
horyzontalnymi w kulturze organizacyjnej

Pojawianie sie dobrych praktyk w zakresie integracji
systemow zarzadzania

Brak systemowych rozwigzan w zakresie stosowania
informacji zwrotnej

Rozszerzajaca sie praktyka dzielenia sie wiedza i dobrymi
praktykami

Dublowanie system6w obiegu dokumentow —
elektronicznego i papierowego

Pojawienie sie mechanizmoéw cigglego doskonalenia,
opartych na miedzynarodowych standardach (ISO 9001,
EMAS, CAF, I1P)

Rozbudowane i nieczytelne regulacje wewnetrzne —
nadmierna formalizacja

Brak spdjnosci wewnatrz systemu kontroli zarzadczej
i trudnosci z okredlaniem celéw i dzialan urzedu

Niekompletno$¢ wdrozenia systeméw zarzadzania

Rozwijanie i doskonalenie system6w zarzadzania tylko
z uwzglednieniem ich wewnetrznych wymagan, potrzeb
doskonalenia

Niski poziom integralno$ci (powiazania z og6lnym systemem
zarzadzania) systemow zarzadzania
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Slabe strony Mocne strony

Niski poziom wykorzystania narzedzi IT, wynikajacy
z niecheci pracownikéw i/lub niskich kompetencji

Fragmentacja systemé6w IT funkcjonujacych w urzedach

Ograniczenia techniczne (IT, sieci)

Brak systematycznych, faktycznych przegladéw i aktualizacji
stosowanych polityk i strategii (polityka ZZL, polityka
jakoSci, polityka informacyjna)

Hermetyczno$c¢ zbioréw informacji (podobne informacje
gromadzone w r6znych komoérkach, rozproszenie informacji,
brak polityki informacyjnej)

Powtarzajaca sie praktyka gromadzenia danych, ktore nie sa
wykorzystywane do formulowania rekomendacji, dzialan,
planéw, celow

Instrumentalne traktowanie systemu zarzadzania ryzykiem

Instrumentalne traktowanie miernikow

Niewykorzystywanie podejScia procesowego do analizowania
i modyfikowania struktur organizacyjnych

Ograniczone wykorzystywanie narzedzi zarzadzania
wizualnego

Niewykorzystywanie metod zarzadzania projektami

Wymienione w tabeli czynniki wplywaja pozytywnie lub negatywnie na mozliwo$ci doskonalenia i integrowania
systemow zarzadzania, czy tez szerzej — poprawy jakoSci zarzadzania w jednostkach administracji. Zasadne jest
ponadto wskazanie zaobserwowanych podczas prac doradczych mocnych i stabych stron w zakresie powiazan
pomiedzy poszczegdlnymi systemami zarzadzania, ktére byly wdrazane w ramach projektu PCK, a takze tymi
zastanymi, ktore juz wezesniej funkcjonowaly w urzedach.

W pierwszej kolejnoSci nalezy natomiast podja¢ kwestie stanu realizacji standardéw kontroli zarzadczej
w kontekscie dyskusji, jaka toczy sie wokol skutecznosci kontroli zarzadczej oraz planowanych zmian w jej
zakresie.

Przyjete zalozenie o porzadkujacym charakterze kontroli zarzadczej w urzedzie wymaga spojrzenia na aktualne
podejécie w tym obszarze gléwnych instytucji wplywajacych na mechanizmy praktycznej realizacji standardéow
kontroli zarzadczej.

Wspominano juz o tym, co dostrzezono w procesie audytu stanu zarzadzania w urzedach uczestniczacych w
projekcie, a potem w trakcie prac doradczych. Proponujac opisane podejécie do rozumienia i praktykowania
integracji system6w i mechanizméw zarzadzania, przeanalizowano to, co prezentuje Najwyzsza Izba Kontroli
w ostatniej informacji z kontroli (NIK, 2015) oraz co przygotowuje Ministerstwo Finanséw w obszarze
formalnych zmian i korekt dotyczacych regulacji zwigzanych z kontrola zarzadcza. Nie jest to w zadnym stopniu
polemika czy tym bardziej ocena dzialan tych instytucji. Zamierzeniem jest proba odczytania trendu w zakresie
rozwigzan dotyczacych kontroli zarzadczej w sferze integracji systemoéw zarzadzania w jednostkach sektora
publicznego.
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Ponad 3 lata temu w informacji NIK o wynikach innej juz cytowanej kontroli (NIK, 2012), a takze
w sprawozdaniu Ministerstwa Finanséw ,Audyt wewnetrzny i kontrola zarzadcza w sektorze publicznym
za 2012 r.” znalazly sie informacje, ktore w ostatniej kontroli NIK podsumowano (NIK, 2015) w ten sposob:

Z informacji tych wynikalo, ze jednostki sektora finanséow publicznych wdrazajq réozne systemy
inarzedzia zarzqdzania w sposob nieskoordynowany, traktujgc kontrole zarzaqdcza jako
kolejne rozwigzanie funkcjonujgce obok innych systemow zarzaqdzania. Informowano w nich,
ze duzym problemem jest takze zapewnienie spojnosci oraz funkcjonalnosci wprowadzonych rozwigzan.
Wskazywano w nich takze, ze w ministerstwach 1 innych jednostkach nadzorowanych przez wlasSciwego
ministra (tzw. jednostki w dziale) stabosciq kontroli zarzqdczej byly procesy planowania w rocznej
perspektywie, ktore nie byly w wystarczajgcym stopniu skoordynowane zaréwno z planowaniem
strategicznym, jak i rocznym planowaniem dziatalnosci jednostek w dziale. To stwierdzenie NIK potwierdzilo
obserwacje zebrane podczas procesu doradztwa realizowanego w projekcie dla poszczegélnych urzedow.
Niejednokrotnie propozycje rozwigzan dotyczacych gléwnie zarzadzania przez cele czy sporadycznie podejscia
procesowego, po stronie urzedéw przyjmowane byly jako te ,obok innych”. Konsultanci projektu natomiast
starali sie pomdc urzedom ,zestroi¢” te rozwiazania z systemem kontroli zarzadczej. Odbywalo sie to poprzez
zmiany w opisie mechanizméw kontroli zarzadczej w organizacji, czyli gtownie korekty tzw. regulaminow
kontroli zarzadczej. Ale realizowano takze dzialania dotyczace eliminacji niedzialajacych procedur
i zastepowania ich podej$ciami wypracowanymi w projekcie. Nieustannie w tym procesie obecne bylo po stronie
urzed6w prze$wiadczenie o tym, ze ostatecznym potwierdzeniem czy ,ida w dobrym kierunku” bedzie poddanie
ustanowionego systemu kontroli zarzadczej kontroli zewnetrznej (NIK lub innej instytucji uprawnionej). Czesto
tez debatowano, co w tym zakresie podpowiada opis wynikéw z owej ,Informacji” NIK z marca 2015r.,
a interpretacja tych zapiséw nie jest jednoznaczna. Z jednej strony podkre§lono tam, ze kluczowe znaczenie w
systemie kontroli zarzqdczej ma znajomo$é¢ ryzyk i zarzqdzanie nimi (NIK, 2015), ale kilka stron dalej
czytamy: kluczowym elementem i wezlowym problemem kontroli zarzqdczej jest — zdaniem NIK —
sposob oraz spojnosé, w ramach systemu administracji publicznej, okreslania celow dzialan jednostek
sektora finanséw publicznych. Stuzq one takze do zarzqdzania stopniem realizacji celow (NIK, 2015).

Warto sie zastanowié, czy te dwa podejScia mozna pogodzi¢. W samej informacji NIK mozna znaleZz¢ argumenty
za tym, ze mozna, chociazby w definicji zasadniczego problemu kontroli zarzadczej, ktory zdaniem NIK tkwia
w braku wiasciwej 1 spdjnej definicji celéow i zadan oraz miernikéw monitorujqgcych stopien ich osiggania, jak
réowniez nieprawidlowej metodzie przeprowadzania analizy ryzyk zwiqzanych z osiqganiem wyznaczonych
celéw, w tym okreslenia akceptowanego poziomu zidentyfikowanych ryzyk (NIK, 2015).

Interpretujac te zapisy mozna stwierdzi¢, ze zachodzi sytuacja, w ktorej jedna ze wskazanych przyczyn
(okreélanie celébw) wplywa na inng (na metody przeprowadzania analizy ryzyk). Tym samym wszelkie dzialania
dotyczace wsparcia mechanizméw zarzadzania przez cele pozwola dobiera¢ adekwatne metody szacowania
izarzadzania ryzykiem. I w tych dzialaniach urzedy mogg uzyskaé wsparcie w projektowanych nowych zasadach
przeprowadzania audytu wewnetrznego. Projektowane rozporzadzenie (NIK, 2015), wedlug uzasadnienia,
nakierowuje uwage audytor6w na to, by ich ocena kontroli zarzadczej dotyczyta w szczegoélnoéci adekwatnosci,
skutecznosci i efektywno$ci ustanowionych mechanizméw kontrolnych zabezpieczajacych jednostke przed
nieosiggnieciem celow.

Tym samym mozna sadzi¢, ze w tym podejSciu audytorzy beda kla§¢é duzy nacisk na analize tego, jak
ustanowiono cele, zaréwno jesli chodzi metodyczna poprawno$é, jak i adekwatno$¢ do potrzeb otoczenia,
funkgji i zadan danej jednostki. W takim stanie rzeczy nalezy mieé¢ nadzieje, ze rozwigzania, jakich dostarczyt
projekt ,Procesy, cele, kompetencje” w obszarze zarzadzania przez cele, zostang uzyte przez obie strony:
audytoréw i kierownikow jednostek. Kwestia, jaka podnosi sie w projektowanej zmianie prawnej dotyczacej
prowadzenia audytu, jest jedna z wielu i wydaje sie nie byé¢ kluczowa, ale moze istotnie wesprze¢ procesy
konsolidacji mechanizméw zarzadczych wchodzacych w sklad systemu kontroli zarzadczej w danej jednostce.
A nade wszystko kierujacy jednostkami zostana raz jeszcze zobligowani do przej$cia na planowanie pracy
w formule celowos$ciowej. Z tym jest nadal klopot, na co zwraca uwage NIK we wspomnianej ,Informacji”
z marca 2015 i co uwidocznito sie w projekcie, ktérego dotyczy niniejszy raport.
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W zastosowaniu kontroli zarzadczej mozna wyrdznic trzy zasadnicze okresy:

e okres swoistego chaosu pojeciowego i wdrozeniowego po wejsSciu w zycie stosownej regulacji prawnej;

o okres czeSciowego uporzadkowania ww. stanu poprzez wydanie (luty 2012) kompendium wiedzy
(Ministerstwo Finansow, 2012) oraz wydawanie biuletynu (od marca 2012) ,Kontrola zarzadcza
w jednostkach samorzadu terytorialnego” (Ministerstwo Finanséw, 2012);

¢ stan obecny, skupiony na formalnych aspektach, bez znaczacego oddzialywania na jako$¢ i skuteczno$é
zarzadzania jednostka. Ta ostatnia kwestia jest niepokojaca, bo NIK sygnalizowala ja juz w 2012r.
(NIK, 2012), charakteryzujac pierwsze dwa lata dzialania systemu kontroli zarzadczej.

Impulsy do oczekiwanej zmiany moga pojawi¢ z kilku Zrédel. Jednym z nich moze by¢ ponowna — oparta
o dos$wiadczenia z ostatnich lat— wykladnia Ministerstwa Finanséw, jak organizowaé¢ system kontroli
zarzadczej. Niniejszy raport opisuje jeden z kilku aspektoéw, jakie winny by¢ czeScig takiej wykladni, w
szczegblnosci niedostrzegana wystarczajaco wyraznie cecha systemu kontroli zarzadczej jaka jest jego otwartosé
na wielo$¢”. Chodzi tu w szczegdlnosci o wielo§¢ mechanizméw zarzadezych, jakie moga tworzy¢ ten system,
ktory bedzie mial zdolno$¢ do integrowania swoich elementow.

W dalszej czeci niniejszego podrozdziatu przedstawiona zostala krétka charakterystyka poszezegélnych grup
urzeddw, uwzgledniajaca specyficzne dla nich obszary w zakresie integracji systemdéw zarzadzania, obecny stan
faktyczny w tym zakresie, atakze zaawansowanie urzedéw w stosowaniu nowoczesnych metod inarzedzi
zarzadzania. Uwzgledniony przy tym zostal — w odroznieniu od rozdzialu II Raportu — poziom wyposazenia
urzeddéw w narzedzia po zrealizowaniu dzialan doradczych w ramach projektu PCK.

[
1. Ministerstwa oraz Kancelaria Prezesa Rady Ministréow ]ﬁ[
L}

Specyfika tej grupy urzedow jest to, ze znaczacy wplyw na zdolno$¢ ich struktur do samoregulacji wlasnych
systemOw imechanizmdéw zarzadzania ma sfera biezacej polityki prowadzonej przez Rade Ministrow.
Ministerstwa, jako struktury sluzace obsludze ministra, podlegaja zmianom, zgodnie zlogika i potrzebami
o charakterze politycznym (np. wplyw kampanii wyborczych, przeksztalcen wynikajacych ze zmian rzadu i/lub
wrzadzie). Zjawisko to zakloca systematyke planowania iwprowadzania zmian w obszarze zarzadzania.
Przerywane sa prowadzone procesy, a inicjowane nowe, ktore niekiedy na skutek ww. czynnikoéw tez nie sa
w pelni realizowane.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéw zarzqdzania

e Cechg charakterystyczng systemdéw zarzadzania w tej grupie urzedéw jest wspolistnienie wielu elementéow
(podsysteméw, mechanizméw, narzedzi) rozwijanych i doskonalonych z punktu widzenia wewnetrznych
wymagan tych elementow. W tym zakresie grupa ta wyr6znia sie swoistym nadmiarem, gdy poréwnuje sie
ja z takimi grupami, jak urzedy centralne czy wojewddzkie.

e W ministerstwach i KPRM wystepuja naturalne sytuacje wspolistnienia takich elementéw, jak podejscie
procesowe, zarzadzanie poprzez cele, analiza izarzadzanie ryzykiem w ramach poszczegbdlnych
podsysteméw, np. wsytuacjach, gdy organizacja utrzymuje system zarzadzania jako$cig zgodny
zwymaganiami normy ISO 9oo1 (SZJ ISO 9o001) czy tez wobrebie zarzadzania systemami
informatycznymi, ktore shuzg realizacji zadan ministerstwa (np. MSZ, MF, MAiC, MSW czy MG).

e Z formalnego punktu widzenia istnieje szereg wzajemnych powiazan pomiedzy identyfikowanymi
elementami, zardbwno w wymiarze komponentéw realizowanych w ramach projektu PCK (ZPP, ZPC, ZPK),
jak inarzedzi oraz mechanizméw zarzadczych zastanych w organizacjach w momencie uruchomienia
projektu. Przeglad stosowanych praktyk wskazuje, Ze o ile mozna méwic o istnieniu takich powiazan, o tyle
dowody na integracje — rozumiang jako efekt synergii — sg nieliczne. Przykladowo, cele wskazane
w programach ZZL mozna odnalez¢ w materialach dotyczacych planéw pracy ministerstwa (zar6wno tych
tworzonych jako element kontroli zarzadczej, czyli w planie dzialalnoéci ministra, jak i w réznorodnie
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praktykowanych planach dzialania ministerstwa), ale juz monitoring, wykorzystywanie rezultatow —
przebiega dwutorowo, np. poprzez odrebne od systemu ocen mechanizmy oceny potrzeb rozwojowych
pracownikow. Podobna sytuacje mozna obserwowaé w odniesieniu do podejécia procesowego (np. odrebne
doskonalenie proceséw o charakterze informatycznym w ramach SZJ ISO 9o0o01 idzialan realizowanych
w ramach strategii informatycznej danego ministerstwa).

e Prawie kazdy zidentyfikowany na etapie audytu zarzadzania podsystem, mechanizm, kazde narzedzie
wdanym ministerstwie sa rozwijane idoskonalone osobno, tzn. komoérki organizacyjne, zespoly czy
wlaSciwe osoby planuja ipodejmuja inicjatywy, ktére stuza doskonaleniu, ale trudno o dowody na
wzajemne skorelowanie projektow, inicjatyw, itp. dzialan doskonalacych czy wdrazajgcych.

e Wskazana wielo§¢ wspolistniejacych elementoéw w systemie zarzadzania stanowi o ograniczonym zakresie,
w jakim mozliwe sg zmiany integracyjne. Dodatkowo na podstawie regulacji prawnych wlaéciwych dla
danego obszaru (np. zorganizowanie systemu sgdownictwa, funkcjonowania jednostek naukowych czy
instytucji kultury) ograniczona jest mozliwo$¢ uruchamiania (wewnetrznymi regulacjami ministerstwa)
prostego mechanizmu poprawy i doskonalenia podsysteméw, mechanizméw i narzedzi zarzadczych.

e Istotnym elementem zaklécajacym mozliwoéci integrowania roéznych elementéw zarzadczych jest
konieczno§¢ — poczawszy od prawnej, ana praktycznej skonczywszy — posiadania mechanizmoéw
zarzadczych, ktére dotycza dzialu administracji, nad jakim dany minister sprawuje nadzoér, oraz
mechanizmoéw dotyczacych tylko struktury ministerstwa. W sytuacji, gdy liczba jednostek organizacyjnych
nadzorowanych w danym dziale jest znaczaca (np. MF czy MS), kazdy ztych podsysteméw (dzialowy
i ministerialny), ma tendencje do samoistnej rozbudowy.

e Zawezajac pole ogladu poszczegdlnych elementéw do trzech obszaréw, w jakich prowadzono doradztwo
(zZPP, ZPC, ZPK), dostrzec mozna szereg wewnetrznych inicjatyw, projektow, itp., wykazujacych pewne
ograniczenia w zakresie integracji. Przykladowo, w niektorych organizacjach obok wlasciwego dla SZJ ISO
9001 doskonalenia proceséw poprzez audyty wewnetrzne, monitorowanie przebiegu, itp., wystepuja
mechanizmy analizy i doskonalenia tych samych proceséw z punktu widzenia systemoéow informatycznych
(rozw6j narzedzi itechnologii temu sprzyja). Winnym obszarze (zarzadzanie zasobami ludzkimi)
organizacje stosuja irozwijaja rézne narzedzia badania potrzeb rozwojowych, dopasowywania ofert do
zdiagnozowanych deficytobw kompetencyjnych czy prawnie okre$lone mechanizmy jak np. indywidualne
programy rozwoju zawodowego. Niekiedy w wyniku realizacji projektéow finansowanych ze Zroédel UE
instalowane sg w organizacji réznego typu formy (wewnetrzne portale, fora, itp.) sluzace wzmacnianiu
komunikacji wewnetrznej czy motywowania (konkursy wewnetrzne shizace wylanianiu talentow), lub
promujace prace zespolowa.

e W niektérych ministerstwach z uwagi na specyfike dzialalnoSci jeden podsystem (lub wiecej) jest znaczaco
rozbudowany w stosunku do innych. Takie sytuacje w praktyce powoduja, ze ten dominujacy podsystem
wymusza zmiany zarzadcze w swym otoczeniu, ktore maja shuzy¢ jego celom, ale nie zawsze ma to wplyw na
takie cechy calej organizacji jak efektywno$é czy nastawienie na minimalizacje kosztoéw. Takie przypadki to
w szczegoblnoSci zarzadzanie przez dane ministerstwo rozbudowanymi systemami informatycznymi (MSW
czy MF).

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Podczas dzialan doradczych potwierdzily sie zaobserwowane podczas audytu zarzadzania duze rozbieznoSci
w poziomie dojrzaloSci organizacyjnej pomiedzy poszczegdlnymi urzedami. I dotyczy to zaréwno szczegoélowych
rozwigzan potwierdzajacych zidentyfikowane fazy na ustalonej skali dojrzatoSci, jak i ujecia globalnego, na
poziomie calych organizacji. Istotne znaczenie ma tez to, jak dotychczas byly realizowane procesy rozwoju
organizacyjnego danego ministerstwa. W tym zakresie glownymi czynnikami byly takie kwestie, jak wyrazisty
lider (dyrektor generalny), nastawiony na zmiany systemu zarzadzania, wewnetrzne determinanty wynikajace
z potrzeb i specyfiki realizowanych zadan, zakres uczestnictwa i/lub wplywania na duze programy i projekty
finansowane ze $rodkoéw UE oraz wielkos¢ (struktura, jednostki organizacyjne, zatrudnienie, itp.). Kluczowym
czynnikiem sukcesu wdrozenia lub doskonalenia zarzadzania bylo na etapie doradztwa i bedzie po zakonczeniu
projektu dostosowanie opracowanych praktyk irozwigzan do juz istniejacych mechanizméw zarzadczych
w danym ministerstwie.
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W obszarze zarzadzania procesowego celem dzialan bylo przygotowanie organizacji do samodzielnego
iefektywnego zarzadzania procesami. Podstawa jest zawsze dokonanie identyfikacji realizowanych
w danym urzedzie proceséw i wskazanie ich wzajemnych powigzan. Wymogi projektowe ograniczaly opis
przebiegu wybranych proces6w do 10 wkazdym urzedzie. Nastepnie dokonana analiza wybranych 5
procesdow pozwolila na dzialania optymalizacyjne. W grupie ministerstw i urzedéw centralnych w gléwnej
mierze dotyczyly one kwestii proceduralnych (np. kolejnosci wykonywanych dzialan, ich zakresu, usuwania
niepotrzebnych, lgczenia, réwnoleglego wykonywania). Tym samym zbudowana zostal fundament do
stosowania podstawowej praktyki w zarzadzaniu procesowym, czyli stalej analizy i dzialain naprawczych
w ramach poszczegdlnych proceséw. Ponadto stworzono mozliwoSci:

- opomiarowania efektywno$ci procesow;

- wlaczenia zarzadzania ryzykiem realizacji procesé6w jako komponentu zarzadzania ryzykiem w calej
organizacji;

- integracji celow (strategii) organizacji z poszczegdlnymi poziomami architektury proceséow;

- powigzania rekomendacji wynikajacych =z analizy zrekomendacjami zmian  w strukturze
organizacyjnej/systemie roél urzedu.

Dla realnego zastosowania podejécia procesowego w tych urzedach, w ktérych dzialania projektowe dopiero
zainicjowaly jego stosowanie niezbedne jest przeprowadzenie opisu wszystkich zidentyfikowanych
proces6w. Dopiero woéwczas bedzie mozliwe praktyczne stosowanie zarzadzania przez procesy oraz
wdrozenie w kolejnym kroku dzialania, ktére w projekcie zostalo dopiero zainicjowane, czyli analizy
obcigzenia pracg i alokacji zasobéw w danym procesie.

W obszarze zarzadzania przez cele dzialania doradcze w duzej mierze dotyczyly juz funkcjonujacych
rozwigzan. W istocie ten komponent projektu wspieral zarzadzanie strategiczne i operacyjne w urzedach, ze
szczegblnym uwzglednieniem standardéw kontroli zarzadczej, budzetu zadaniowego oraz dokumentéw o
charakterze strategicznym (np. krajowe dokumenty strategiczne, strategie i programy dziedzinowe).
W grupie 17 ministerstw i KPRM dzialania wtym zakresie zrealizowano w 8 urzedach. Rezultatem
wdrozenia lub w przypadku istniejacych systemoéw, doskonalenia podejScia opartego na celach, jest:

budowa lub rozbudowa planowania pracy opartego na wyznaczaniu celoéw realizacji zadan;

umozliwienie wykorzystania informacji o poziomie realizacji celéw dla decyzji zarzadczych
w organizacji, w tym powigzania z potrzebami zmian w procesach (zarzadzanie procesowe), ktore stuza
do realizacji celow, oraz potrzebami pracownikéw uczestniczacych w tych procesach (ZZL);

koncentracja pracy na dzialaniach urzedu istotnych z punktu widzenia realizacji celow (priorytetow)
pozwalajacych na lepsza realizacje funkcji, do ktérych urzad zostat powotany;

poprawa  efektywnoSci  zarzadzania kadrami poprzez zdefiniowanie, jak poszczegélne
komorki/pracownicy urzedu wplywaja na realizacje celow.

W dzialaniach doradczych wtym obszarze szczegblnie koncentrowano sie na korektach mechanizmoéw
kontroli zarzadczej (KZ), ktére pozwola na praktyczne spelnianie przez dany urzad standardéow KZ,
odnoszacych sie do okre$lania celéw i monitorowania stopnia ich realizacji. Przykladowo, w jednym
z ministerstw proces okreSlania celow strategicznych, korygowania istniejacego podejsScia do planowania
pracy wkomorkach organizacyjnych tak, by bylo zorientowane na priorytetowe cele do realizacji,
zakonczylo sie opracowaniem wytycznych planowania pracy wtym ministerstwie. Wytyczne opisuja
kaskadowy sposob okreslania celow w organizacji oraz wyznaczaja tok postepowania i zasady tworzenia
oraz monitorowania planéw pracy. W innym urzedzie skoncentrowano sie na wsparciu doradczym
w zaplanowanym modyfikowaniu systemu kontroli zarzadczej, ktéory w duzym stopniu integruje szereg
elementéw z nastepujacych mechanizmbéw zarzadzania: systemu zarzadzania jakoScig, zarzadzania
portfelem projektéw, zarzadzania wiedza, gospodarowania finansami oraz zarzadzania ludZzmi. Integracja
przebiega wokoél procesu tworzenia planu dziatan urzedu.
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W tym obszarze dla tej grupy urzedéw rekomenduje sie w szczegblnoSci:

wsparcie urzedow w pierwszych cyklach stawiania i rozliczania celéw; system zarzadzania przez cele jest
systemem doskonalacym sie ipowinien by¢ regularnie przegladany imodyfikowany zgodnie z
potrzebami urzedu — jest to szczegblnie wazne na etapie niskiej dojrzalosci systemu, kiedy wystepuje
zwiekszona potrzeba weryfikacji poprawnosci sformutowania celéw i miernikow;

traktowanie systemu ZPC jako kluczowego mechanizmu kontroli zarzadczej i dazenie do integracji
z innymi systemami, mechanizmami i narzedziami wystepujacymi w organizacji;

rozpowszechnienie dobrych praktyk, polegajacych na automatyzacji systemu monitorowania realizacji
celow; w jednym z ministerstw jest to udostepnienie pliku Excel, w ktérym odpowiadajacy za realizacje
celow sa obowigzani dokonywaé adnotacji o stopniu ich realizacji — ulatwia to komodrce odpowiedzialnej
za nadzor nad tym procesem tworzenie globalnych zestawien dla kierownictwa, a ono ma staly dostep
do tego typu informacji.

W obszarze zarzadzania przez kompetencje dazono do usprawnienia funkcjonujacych w stuzbie
cywilnej procesdéw zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez oparcie ich na modelach kompetencyjnych.

Wypracowane narzedzia wspierajace model kompetencyjny stworzone w urzedach powigzane byly
z procesami ZZL, m.in. stworzono produkty w powigzaniu z bilansem kompetencji, procesami rekrutacji
iselekcji, szkolenia irozwoju, tworzenia Sciezek karier, dzialaniami sluzacymi wspieraniu lideréw oraz
strategiami utrzymania kluczowych pracownikéw. Rezultaty prac postuza wszczegélnosci do
przeprowadzenia bilansu kompetencyjnego wybranych grup pracownikéw, zastosowania wypracowanych
narzedzi bilansu do oceny pracownikow, rozszerzenia opis6w stanowisk pracy o element kompetencji
miekkich woparciu o model kompetencyjny, rozwoju kompetencji menedzerskich wér6od kadry
kierowniczej urzedu oraz wykorzystania wypracowanych narzedzi zgodnie zich zastosowaniem
w wybranych procesach ZZL, np. rekrutacji i selekc;ji.

W tym obszarze dla grupy ministerstw i KPRM rekomenduje sie w szczegblnoSci:

rozwijanie kompetencji kadry kierowniczej urzeddéw w zakresie zarzadzania personelem w celu
ustabilizowania podejScia kompetencyjnego w praktyce; niewystarczajacy poziom kompetencji
zarzadczych wérod przelozonych byt czestym wyzwaniem dla urzeddéw, ktore objeto doradztwem
w ramach projektu — niski poziom kompetencji sprawia, iz przelozeni moga niechetnie poddawac sie
rezimowi wystandaryzowanej interpretacji profili kompetencyjnych iich integracji z ocena okresowa,
niska dojrzalo$¢ kompetencji w zakresie zarzadzania personelem jest réwniez wyzwaniem w zakresie
budowania planéw rozwoju pracownikow w oparciu o modele kompetencji, gdyz skutkuje niska
wrazliwo$cia przelozonych na indywidualny potencjal pracownikéw;

podniesienie kompetencji komoérek kadrowych w obszarze oceny umiejetnosci miekkich, w celu
zwiekszenia szans na dalsze wykorzystanie narzedzi bilansu kompetencyjnego; wsrdéd o0s6b
prowadzacych wurzedach bilans kompetencyjny (komisje rekrutacyjne, komoérka kadrowa iin.),
przeprowadzi¢ nalezy w przyszto$ci dodatkowe dzialania doszkalajace z zakresu pelnienia roli asesora
w procesach badawczych;

rozpowszechnianie dobrych praktyk, polegajacych na automatyzacji procesu oceny kresowej w oparciu
o model kompetencyjny;

prowadzenie dzialan zzakresu zarzadzania talentami w sluzbie cywilnej; ze wzgledu na stosunkowo
niewielka popularno$é tego typu rozwigzan w administracji rzadowej, w obszarze tym istnieje mozliwo$c
zaplanowania iwdrozenia rozwigzan systemowych na szczeblu centralnym, przy koniecznoSci
niewielkich modyfikacji rozwigzan juz wdrozonych w poszczeg6lnych urzedach.
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Urzedy centralne z wylaczeniem urzedow nadzorujacych administracje zespolong
i niezespolong

W tej grupie urzedéw znalazly sie: Biuro do spraw Substancji Chemicznych, Biuro Rzecznika Praw Pacjenta,
Naczelna Dyrekcja Archiwow Panstwowych, Pafistwowa Agencja Atomistyki, Urzad do spraw Cudzoziemcow,
Urzad do Spraw Kombatantéw i Os6b Represjonowanych, Urzad Komunikacji Elektronicznej, Urzad Lotnictwa
Cywilnego, Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej, Urzad Rejestracji Produktéow Leczniczych, Wyrobow
Medycznych i Produktéw Biobojczych, Urzad Transportu Kolejowego, Urzad Zamoéwien Publicznych.

Cecha wspoélng tej grupy urzedbow jest to, ze funkcjonuja one w duzej mierze samoistne — w przeciwienstwie
do urzedbéw centralnych pozostalych opisywanych grup nie pelnia funkcji kierowniczych czy nadzorczych nad
innymi urzedami administracji zespolonej albo niezespolonej. Urzedy centralne z tej grupy maja funkcje
typowo wykonawcze, oderwane od problematyki projektowania polityk publicznych, za§ skoncentrowane
sg na zarzadzaniu konkretnymi obszarami odpowiedzialno$ci administracji.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéow zarzqgdzania

Zbiorowym wyr6znikiem tej grupy urzedoéow, zidentyfikowanym w fazie audytowej projektu PCK, jest niski
poziom integracji systeméw zarzadzania (po usrednieniu 1,75 wedlug stosowanego na potrzeby tamtego
dzialania modelu dojrzatoéci). Srednia dla urzedéw sugeruje, ze znajdowaly sie one w momencie rozpoczecia
projektu pomiedzy faza uSwiadamiania a zainicjowania integracji pomiedzy systemami zarzadzania.
Wrynikajaca z dokumentacji wyzsza dojrzalo$¢ pojedynczych systeméw zarzadzania nie przeklada sie jednak
na niskie wyniki oceny dojrzatosci organizacyjne;j.

Cecha wspélng dla tej grupy urzedéw jest takze brak usystematyzowanego wsparcia dla kadry pracowniczej
w zakresie poglebienia wiedzy na temat zarzadzania. Warto jednak podkresli¢ zaobserwowana $wiadomo$c
pracownikow urzedéw z tej grupy w sprawie potencjalu poprawy plynacego z budowy zintegrowanego systemu
zarzadzania (ZSZ) wurzedzie. Towarzyszy temu jednakze niezrozumienie idei kontroli zarzadczej jako
rozwigzania systemowego.

Przeprowadzone analizy wskazuja, iz we wspomnianej czedci urzedow podejmowane wczesniej dzialania
racjonalizatorskie pozostaly w znacznej mierze bez wplywu na budowe zintegrowanego systemu zarzadzania.

We wspomnianej grupie urzedéw centralnych w momencie rozpoczecia prac istnial system kontroli zarzadczej
oparty na jednolitej dokumentacji w formie prawa wewnetrznego, powigzanego z normami prawnymi wyzszego
rzedu. Kontrola zarzadcza jako narzedzie powszechne, cho¢ o niejednolitej interpretacji, stanowi zatem obszar
o duzym potencjale do budowy ZSZ. W ramach KZ istnieje ponadto obszar zarzadzania ryzykiem, ktory
integruje rézne aspekty dzialalnoSci urzedéw administracji centralnej, ze wzgledu na swdj obowigzkowy oraz
przekrojowy charakter (obejmuje wszelkie aspekty funkcjonowania urzedu z akcentem na analize mozliwoéci
utrzymania niezakl6conego dzialania organizacji). Ztego wzgledu zarzadzanie ryzykiem stanowi w grupie
urzedow centralnych wazny obszar dla integracji.

W urzedach centralnych tej grupy funkcjonuje ponadto budzet zadaniowy, ktéory ma poséredni wplyw na
dzialalno$¢ wszystkich komorek. Powszechno$¢ stosowania jego norm oraz obowiazki z niego plynace dla
urzedéw w grupie sa istotne dla budowania zintegrowanego systemu zarzadzania. Powstanie ZSZ jest bowiem
uwarunkowane elementami formalnymi budzetu zadaniowego, a wiec celami, zadaniami oraz miernikami.

Systemy zarzadzania kadrami w formie ZZL, IPRZ, planéw szkolen oraz systeméw motywacyjnych (aktow
prawa regulujacych dodatkowe formy wynagrodzenia) wurzedach tej grupy wystepuja powszechnie
na stosunkowo rozwinietym poziomie. Przeanalizowana dokumentacja wskazala na dzialalno$¢ w zgodzie
z aktami prawa wyzszego rzedu oraz z uwzglednieniem uwarunkowan finansowych wynikajacych z budzetu




KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i * e
CZEOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! —— ! FUNDUSZ SPOLECZNY

zadaniowego. Na og6! jednak kwestia zgodno$ci i powigzan pomiedzy funkcjonowaniem urzedu w tym obszarze
a procesami, strategicznymi celami urzedéw oraz modelem kompetencyjnym (jezeli takowy w danym urzedzie
istnial) nie byla brana pod uwage. Elementy ZZL funkcjonowaly z uwzglednieniem dzialania i specyfiki
urzedow, ale bez relacji z kluczowymi procesami i celami strategicznymi.

Istotnym zastanym elementem funkcjonowania urzedéw jest obecnos$é w czeéci z nich polityk jakoSci w formie
ksiegi jakoSci. Wartoé¢ dodana polityki jakoSci to przede wszystkim stworzenie fundamentu w organizacji dla
budowy zintegrowanego podejscia do zarzadzania organizacjg i wzmocnienie systemu kontroli zarzadcze;j.

W  obserwowanych urzedach nie zauwazono prowadzenia systemowych dzialanh majacych na celu
profesjonalizacje zarzadzania projektami ani wspierania pracy zespotowej. Te dwa elementy, jako ogolne
usprawnienia o charakterze horyzontalnym, maja spory potencjal, pomocny przy integrowaniu systemow
zarzadzania w urzedzie.

Zidentyfikowane powiqzania pomiedzy systemami zarzqdzania

W analizowanej grupie urzedéw centralnych nie zidentyfikowano istniejacych wcze$niej dobrych praktyk
dotyczacych integracji, co znajduje potwierdzenie w raportach zbiorczych. Rzadko$cia jest takze obecnosé
wurzedach ztej grupy administracji centralnej wdrozonych norm ISO lub innych norm akredytacyjnych.
Dobrym podlozem do budowania ZSZ i doskonalenia go w przyszlo$ci moga byé¢ przeprowadzone dzialania
w zakresie ISO, czy posiadanie narzedzi IT czy EZD, powigzanych ze strategicznymi procesami icelami
dzialania urzedow.

We wspomnianych urzedach centralnych wystepuje natomiast bogata dokumentacja oraz rozbudowane
regulacje wewnetrzne — ta wielo§¢ wspolistniejacych elementéw w systemie zarzadzania stanowi
o wystepowaniu licznych wzajemnych referencji w systemach prawa wewnetrznego. Niestety, regulacje
wewnetrzne czesto pozostaja niespdjne i posiadaja nieaktualne elementy, co rodzi potrzebe ich przegladu
i rewizji, takze pod katem integracji systemoéw zarzadzania.

Istotnym elementem zaklocajacym mozliwosSci integrowania réznych elementoéw zarzadezych jest brak impulsu
sprawczego na poziomie przywodztwa w organizacji. Zjawisko to wystepuje, pomimo iz pracownicy sg Swiadomi
koniecznosci ograniczenia chaosu informacyjnego i dublowania sie obowiazkéw. Uswiadomienie koniecznosci
zmian w tym zakresie nie przeklada sie jednak na realne dzialania kierownictwa urzedéw. Antidotum na ten
stan rzeczy jest budowanie jednego zintegrowanego podejécia poprzez stopniowe zmienianie Srodowiska
organizacyjnego pod katem budowy poszczegblnych systeméw oraz ZSZ.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Rezultatem dotychczasowego wdrazania systemoéw zarzadzania w tej grupie urzedéw administracji centralnej
jest niejednolity uklad produktéw w komponentach celow ikompetencji. Podstawowym elementem prac
w ramach PCK, ktory dostarczyl urzedom rozwiazan funkcjonalnych, byt komponent zarzadzania przez procesy.
Ponadto w ramach prac w urzedach przeprowadzono dzialania z zakresu komponentéw zarzadzanie przez cele
oraz zarzadzania przez kompetencje, jednak prace te nie mialy charakteru powszechnego. Komponenty
ZPP+ZPC zrealizowano w 7 urzedach z tej grupy, ZPP+ZPK w 2, ZPP+ZPC+ZPK w 3, a samo ZPP w 1 urzedzie.
W efekcie tego zroznicowania cze$¢ urzeddw z tej grupy po zakonczeniu prac jest wyposazona w zaprojektowany
izainicjowany system zarzadzania procesami i celami lub procesami i kompetencjami, lub wylacznie element
zarzadzania procesowego. We wszystkich urzedach z grupy, co jest cecha szczegblna, zostal zrealizowany takze
komponent AZP, w ramach ktérego opracowano unikalne z punktu widzenia uzytecznoSci w budowaniu ZSZ
narzedzia. Usprawnienia stworzone i przekazane urzedom w ramach komponentu AZP w tej grupie dotycza
obszaréw budzetu i finans6w oraz zamowien publicznych. Opieraja sie one na zestandaryzowanych narzedziach
zbudowanych przy wykorzystaniu $srodowiska programu Excel. Usprawnienia stworzone w tym obszarze moga
mie¢ znaczacy wplyw na integracje systemoéw zarzadzania. Z punktu widzenia analizy potencjalu budowania
7ZS7Z wtej grupie urzedéw, jak tez z punktu widzenia oceny poziomu integracji systeméw zarzadzania,
po przeprowadzeniu projektu PCK moze rodzi¢ to trudnosci w formulowaniu rekomendacji dla tej grupy
urzedow.
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3. Urzedy centralne nadzorujace administracje zespolona

W grupie urzedéw centralnych, nadzorujacych administracje zespolona, znalazly sie: Gléwny Inspektorat
Ochrony Srodowiska, Gléwny Inspektorat Weterynarii, Gléwny Inspektora Ochrony Roélin i Nasiennictwa,
Gléwny Inspektorat JakoSci Handlowej Artykuldow Rolno-Spozywczych, Glowny Inspektorat Transportu
Drogowego, Glowny Urzad Geodezji i Kartografii, Glowny Urzad Nadzoru Budowlanego, Gléwny Inspektorat
Sanitarny i Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéw zarzqdzania

Wymienione wyzej urzedy nie stanowia jednorodnej grupy, zaréwno z punktu widzenia ich umiejscowienia
w systemie administracji rzadowej, struktury funkcjonowania (cze$¢ nadzoruje odpowiednie agendy
w wojewbdztwie, inne nie posiadaja struktury terenowej), jak i zdiagnozowanego poziomu zarzadzania
w obszarach, ktore byly przedmiotem dzialan doradczych w projekcie.

Analiza informacji zawartych w raportach z przegladu zarzadzania wskazuje, ze omawiane urzedy z punktu
widzenia przyjetych kryteriow znajduja sie w wiekszoséci przypadkéw na podobnym poziomie dojrzaloSci
organizacyjnej wedtug przyjetej skali definiujacej fazy rozwoju organizacji, tzn. w fazie drugiej. W nielicznych
przypadkach byla to faza trzecia lub w jednym przypadku faza pigta w odniesieniu do zarzadzania procesowego.

Analizowane urzedy wrbéznym stopniu stosuja mechanizmy inarzedzia zarzadcze. Oto zestaw
charakterystycznych dla tej grupy zjawisk, ktére w pierwszym rzedzie wplynely na zakres dzialan doradczych,
ale takze stanowig podstawe formulowania rekomendacji dla tej grupy:

e Podejécie procesowe bylo wtych urzedach stosowane tylko w trzech przypadkach. Wynikalo to albo
z wdrozonego systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 lub w formie
skonstruowanej na wlasny uzytek mapy obszaréw i proceséw. W jednym z urzedéw (GIOS), wyprzedzajaco
w stosunku do projektu PCK, sformutowano zalozenia calo$ciowego systemu zarzadzania procesowego.

e W kazdym z tych urzedéw stosowane sg formy planowania pracy wlasnej oraz podlegtych struktur. W tym
procesie — poza trzema wyjatkami — dokumenty planistyczne nacechowane sg formula zadaniowa, tzn.
zawierajg sformulowania typu ,celami w roku s3”, jednak w istocie sg to zadania, planowane dzialania oraz
zalecane obszary aktywno$ci. Nie jest to podejscie oparte na sformulowanych celach. Jest to szczegdlnie
widoczne w planach kontroli przekazywanych inspektoratom wojewodzkim.

e W rbéznym stopniu wykorzystywane sg wtych urzedach cele imierniki okre$lone wtzw. budzecie
zadaniowym. Jednak nie wychodzi to poza wymogi proceduralne planowania finansowego inie ma
zastosowania w sferze realnego zarzadzania.

e Dokumentacja kontroli zarzadczej (KZ) wskazuje na zblizone w tych urzedach podejsScia oparte na
sformalizowanych mechanizmach wymaganych standardami KZ. Nie dostrzezono powiazan z innymi
elementami podsysteméw czy mechanizméw zarzadzania.

e Formalnie prowadzone sa tez dzialania zapisane w programach ZZL. W bardzo ograniczonym stopniu
sg podejmowane inicjatywy inne niz wymagane formalnie.

e W trzech urzedach funkcjonuje System Zarzadzania Jako$cig zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO
9001:2009, adwbch przypadkach ma on charakter zintegrowany z Systemem Przeciwdzialania
Zagrozeniom Korupcyjnym. Urzedy te w poszczegblnych obszarach projektowych wyr6zniaja sie
zastosowaniem narzedzi i mechanizméw zarzadzania wykraczajacych poza standardowe podejScie oparte
na wypelianiu obowigzkéw wynikajacych z regulacji prawnych.
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Z punktu widzenia integracji konkluzja w tym zakresie jest jednak zbiezna z tg zapisang w raportach z przegladu
zarzadzania: Podjete dotychczas przez urzedy dzialania na rzecz wdrozenia poszczegélnych metod
zarzqdzania, jak i rezultaty tych dzialan, co do zasady, postrzegane sq w urzedzie jako roztqczne.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

W analizowanych urzedach, poza obowigzkowym wdrozeniem podejscia procesowego, trzy urzedy zdecydowaly
sie na realizacje zarzadzania przez kompetencje, a dwa zarzadzania przez cele. Zaden urzad nie prowadzil
dzialan we wszystkich trzech obszarach.

Rezultaty tych prac nie wykraczaly poza standardowe produkty wymagane w toku prac doradczych.
Rekomendacje po zakonczeniu doradztwa koncentruja sie na wskazywaniu potrzeby zapewnienia zastosowania
wtych organizacjach wypracowanych podej$¢ w kazdym zkomponentéw. Tym samym jakiekolwiek
rekomendacje, ktoére stuzylyby integrowaniu podsysteméw, mechanizméw i narzedzi, sa niezasadne. Pierwsza
izasadnicza kwestig jest podjecie przez kazdy ztych urzedéw proces6w wdrozeniowych w odniesieniu do
wypracowanych rozwigzan. Dla tych urzedow, ktore po raz pierwszy systemowo pracowaly nad identyfikacja
procesow, konieczne jest dokonczenie opisu dla wszystkich zidentyfikowanych procesow.

4. Urzedy centralne nadzorujace administracje niezespolona

W tej grupie urzedéw znalazly sie Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska, Gléwny Urzad Statystyczny,
Gléwny Urzad Miar, Wyzszy Urzad Goérniczy, Krajowy Zarzad Gospodarki Wodnej, Gléwny Inspektorat
Sanitarny, Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad.

Ogoblnie poziom stosowania narzedzi zarzadzania w tej grupie byl niewysoki. Tylko WUG doskonalil stosowane
wezeéniej zarzadzanie procesowe, a GDOS — ZPC. W tym ostatnim przypadku projekt zdecydowanie pomdg}
w podniesieniu jakoSci stosowania tego narzedzia zaréwno na poziomie celéw ustanowionych w projekcie PCK,
jak i celow przyjetych wezesniej w dyrekeji, ktore w ramach projektu ZPC ulegly daleko idacemu doskonaleniu.

W pozostalych urzedach tej grupy projekt PCK przyczynil sie do wdrozenia nowych, niestosowanych
w oczekiwanej skali narzedzi zarzadzania.

W urzedach, ktére wdrazaly zarzadzanie procesowe, zespoly projektowe szczegblowo opisaly przebieg
wybranych mniej wiecej 10 procesow, zidentyfikowaly slabe stron proceséw i przeprowadzily analize map
proces6w. Byla to dobra lekcja praktycznego przygotowania do zarzadzania procesowego, jednak nie bedzie
mozna o pelnym wdrozeniu ZPP méwié¢ az do momentu zidentyfikowania wszystkich proceséw (a w zaleznoéci
od jednostki moze chodzi¢ o opisanie setek procesow).

W kontekscie integracji systemow zarzadzania najlepsza sytuacja byloby pelne wdrozenie ZPP, ale stopniowa
integracja ryzyk czy celow w kilku ,zaszczepionych” systemach (ZPP, ZPC, KZ) jest mozliwa juz teraz,
po zakonczeniu dzialan w ramach projektu PCK. Przykladem niech bedzie ZPP i ZZL — zespoly projektowe
oszacowaly dla niektérych proceséw zaangazowanie pracownikow w ich realizacje, wykorzystujac ankiete
alokacji zasobow.

Optymalizacja proceséw byla krokiem realizowanym przez wszystkie urzedy biorgce udzial w projekcie.
Traktujac optymalizacje jako jedno z narzedzi integracji, nalezy uznaé, ze warto$¢ optymalizacji ujawnia sie
w pehi, kiedy rozpoznane i opisane sa wszystkie procesy, a optymalizacje rozpoczyna sie wewnatrz grup
proces6w (zwlaszcza zarzadczych). Niemniej kolejny dobry krok w strone integracji zostat wykonany.

Zarzadzanie przez cele obejmowalo zestaw najwazniejszych narzedzi tego systemu. Zaznaczyl sie natomiast
brak jednolitej definicji celu. Podejmowane proby sformulowania trafnej definicji nie przyniosly zapisu, ktory
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stalby sie idea porzadkujaca. Wniosek, jaki sie nasuwa po projekcie, to konieczno$¢ opracowania definicji celu,
odro6zniajacej zadania urzedéw od ich celow rozwojowych. Na przyklad wdrozenie postanowienn zawartych
w nowelizacji ustawy nie powinno by¢ celem, a zadaniem, natomiast wszystko, co systemowo podnosi jako$c¢
dzialania urzedu jako organizacji, powinno by¢ uznawane za cel strategiczny. W tym kontekscie celami
strategicznymi dla urzed6w pozostaje pelne wdrozenie (w sensie trwalego stosowania kompletnego narzedzia)
systembéw ZPP, ZPC i ZPK.

Nacisk kladziony podczas realizacji komponentu zarzadzania przez cele na dostosowanie produktow
irezultatow ZPC do stosowanych rozwiazan nie do konica sie sprawdzal, bowiem przy calym respekcie dla
indywidualizmu danego urzedu w przyjeciu wlasnego modelu stosowanego ZPC, prowadzilo to do wdrazania
systemu zarzadzania obcigzonego lukami w zakresie swojej kompletnosSci. Nie jest niepokojace to, ze kazdy
produkt ZPC wypracowywany w urzedach bedzie sie r6znil od podobnych rodzajow produktéw, ale
to na przyklad, ze wiecej znaczenia i wysitkow przywiazywane bedzie do opisywania celéw, a mniej do analiz
strategicznych i zaangazowania kierownictwa.

Wyniki analiz strategicznych sa podstawa do wyznaczania celéw strategicznych urzedu. Trudno moéwié
o skutecznym ZPC, jeSli nie jest zdefiniowane pojecie celu i jesli cele sg zidentyfikowane woluntarystycznie.
Chociaz przypadki takie zapewne nie mialy miejsca, to mieszanie celéw urzedéw z zadaniami ustawowymi bylo
spotykane.

Z punktu widzenia integracji systeméw zastosowanie ZPC przynosi wiele korzys$ci. Jest impulsem
do podporzadkowania wszelkich dazen do zmian w urzedzie celom strategicznym. Znakomicie sprzyja
koordynacji i integracji zarzadzania ryzykami, idealnie wspiera monitoring i zarzadzanie wynikami poprzez
mierniki, ulatwiajac ich integracje w ramach poszczegblnych narzedzi.

Zarzadzanie przez kompetencje nie bytlo popularne w tej grupie urzedéw — tylko 3 z 7 podjely sie wdrozenia
ZPK. Modele kompetencyjne urzedow zostaly oparte na referencyjnym modelu kompetencyjnym. Na podstawie
przeprowadzonego procesu badawczego identyfikowano kluczowe na danych stanowiskach w urzedzie
zachowania, ktore przekladaly sie na kompetencje przypisane do profili. Model referencyjny zostal dopasowany
do specyfiki urzedow.

5. Urzedy wojewodzkie

W wiekszoSci urzedéw tej grupy panuje zrozumienie, ze potrzebnym kierunkiem dzialan jest budowanie
powigzan miedzy stosowanymi w urzedach narzedziami isystemami — konieczna jest integracja systemow
zarzadzania. Przewazajgca fazg rozwoju instytucjonalnego w zakresie integracji systeméw zarzadzania jest faza
uSwiadomienia potrzeby integracji. Te grupe urzedéw wyroéznia kilka czynnikéw, majacych wplyw na podejScie
do integracji systemo6w zarzadzania:

e po pierwsze, cechuje ja wieksza niz winnych jednostkach blisko§¢ w stosunku do obywateli,
poréwnywalna do relacji obywatel — samorzad;

e po drugie, jako administracja terenowa cechuje sie znaczna liczebnoscia zespolow urzedow;

e Do trzecie, zakres zadan wojewody narzuca mnogo$¢ stosowanych narzedzi zarzadzania i wzrost liczby
probleméw zwiazanych z ich integracja.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéw zarzqdzania

Swiadomoéé kadry, ze u podstaw powigzan pomiedzy systemami lezy sprawnoéé dzialania urzedu, bywa
niekiedy niewielka. W wiekszo$ci przypadkéw zaobserwowano, ze elementy zarzadzania strategicznego,
zarzadzania przez cele, polityka personalna, systemy motywacyjne iprocesy funkcjonuja w urzedach
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wojewodzkich osobno. Poszczegdlne metody zarzadzania funkcjonuja jako niezalezne systemy i jest
to uznawane za wystarczajace dla sprawnego dzialania urzedu. Komunikacja przebiega niezaleznie w obrebie
poszczegblnych systemoéw zarzadzania (zarzadzania przez cele, zarzadzania przez procesy, zarzadzania przez
kompetencje) — wymiana informacji jest ograniczona i nie wspiera integracji.

Kolegjnym czynnikiem jest brak wiedzy. W jednym zurzedow 43% pracownikéw i49% kierownikow
odpowiedzialo, ze nie ma wiedzy na temat integracji systemow zarzadzania. Jesli idzie o powiazania budzetu
zadaniowego i podejScia procesowego, to 43% pracownikow i76% kierownikdw odpowiedzialo, ze nie ma
wiedzy na ten temat. W wielu urzedach stwierdzono brak spojnosci w obszarze zarzadzania ryzykami.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Dzialania w zakresie integracji poszczegdlnych systemdéw zarzadzania z pewnoscia zyskaly na wdrozeniu
projektu PCK. Integracja systemdéw zarzadzania winna jednak przyjaé postac¢ przedsiewziecia strategicznego.
Konieczne jest podjecie koncepcji integracji, zidentyfikowanie zasobow, czasu dzialan, wyznaczenie osbb
odpowiedzialnych za przeprowadzenie tego procesu.

Opdr przed zmianami powinien by¢ zminimalizowany, a dos§wiadczenia PCK wskazuja, ze opdr ten wystepuje.
Dzielenie sie wiedza, wymiana do$wiadczen pomiedzy komérkami organizacyjnymi i pracownikami musza by¢
lepiej wykorzystywane w procesie integracji systeméw zarzadzania w urzedach.

Praktycznie nalezy zacza¢é od identyfikacji zalezno$ci ipowigzan pomiedzy systemami zarzgdzania
iod przygotowania koncepcji integracji. Konieczne sg analizy spodziewanych efektow integracji i koniecznych
nakladéw finansowych.

Dzialania zrealizowane w ramach poszczegolnych komponentéw w projekcie PCK mialy nastepujacy przebieg:

e W obszarze zarzadzania procesowego wykonano wramach doradztwa: mapowanie procesow,
optymalizacje procesé6w, mapy dla proceséw wskazanych przez urzedy, aktualizacje lub modyfikacje
istniejacych map proceséw, analizy procesu iopracowanie rekomendacji dzialan optymalizacyjnych dla
wybranych procesow, warsztaty z zakresu zarzadzania procesowego lub z zakresu optymalizacji procesow.

e W obszarze zarzadzania przez cele wykonano, wzaleznosci od liczby godzin, mniej lub wiecej
nastepujacych dzialan: wyznaczenie celéw urzedu, aktualizacja celéw urzedu, kaskadowanie wybranych
(1-6) celow oraz wybdr wskaznikow ich realizacji, lub kaskadowanie wybranych (1-6) celéw oraz
aktualizacja wskaznikéw ich realizacji ($ciezka doskonalenie), opracowanie standardu systemu zarzadzania
przez cele (Sciezka wdrozenie), aktualizacja standardu systemu zarzadzania przez cele ($ciezka
doskonalenie), wybdr projektow strategicznych urzedu, wprowadzenie do wyznaczania i rozliczania celow
pracownikow oraz wypracowanie zasad i technik komunikacji celéw. Ponadto w obszarze ZPC:

- podczas realizacji tego komponentu kladziono nacisk na dostosowanie wypracowywanych produktéw
do juz stosowanych rozwigzan w urzedzie oraz do innych stosowanych lub wdrazanych systemoéw
zarzadzania, takich jak zarzadzanie ryzykiem czy systemy zgodne z wymaganiami norm ISO;

- przygotowywane narzedzia mialy swo6j indywidualny charakter, ktéry wynikal z pragmatycznego
podejécia, ulatwiajacego zarzadzanie i takze integracje miejscowych systeméw. Silnie rekomendowano,
by wyznaczanie i monitorowanie celéw bylo Zrédlem pozyskiwania przez kierownictwo informacji
zarzadezych, a dopiero w drugiej kolejnoSci narzedziem do raportowania i kontroli. I tak dla kazdego
urzedu zostaly przygotowane indywidualne rekomendacje dotyczace integracji systemow, a konkretnie
etapu kaskadowania celéw, jako czynnika integrujacego wewnetrznie ZPC, ale takze integracji innych
systeméw zarzadczych z ZPC (np. ISO, zarzadzanie ryzykiem). Nalezy tu takze dodaé, ze karty celow
i monitorowanie ich osiggania to czynniki integrujace kazda organizacje. Jako czynnik integrujacy
nalezy tez wymieni¢ narzedzie do kaskadowania celéw (rekomendowano stosowanie jednolitego
narzedzia do kaskadowania i opisu celéw i miernikbw). Monitorowanie realizacji celéw powinno byé
stosowane w ramach kontroli zarzadczej;
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- wskazywano na konieczno$¢ integracji analiz ryzyk iintegracji zarzadzania procesowego z ZPC oraz
przedstawiono kierunek zmian wramach budzetu zadaniowego. Rekomendowano wpisanie
wypracowanej lub zweryfikowanej misji iwizji do kontroli zarzadczej iwykorzystywanie ich
do kreowania kultury organizacyjnej urzedu ukierunkowanej na integracje systemow;

- rekomendowano zasady komunikacji wewnetrznej dla prawidlowego funkcjonowania ZPC,
koncentrujgce sie na prawidlowym komunikowaniu celéw, informacji zwrotnej, a takze komunikacji
mogacej podnie$¢ integracje danej komorki organizacyjnej.

e W obszarze zarzadzania przez kompetencje stworzono: model kompetencyjny (lub dokonano jego
aktualizacji), bilans kompetencyjny, zasady transferu wiedzy, opracowano zasady tzw. rozmowy
rozwojowej. Model referencyjny dopasowywano do specyfiki urzedéw. Modele kompetencyjne urzedéw
oparto na referencyjnym modelu kompetencyjnym. Identyfikowano kluczowe na danych stanowiskach
w urzedzie zachowania, ktore przekladaly sie na kompetencje przypisane do profili.

6. Kuratoria oSwiaty

Pod wzgledem ogblnej oceny poziomu integracji systeméw zarzadzania wedlug modelu dojrzaloéci urzedy
z grupy KO otrzymaly ocene 3,04. Oznacza to, ze znalazly sie w trzeciej fazie dojrzaloéci, co z punktu widzenia
dalszych dzialan doradczych predestynowalo wiekszo$é z nich do dziatahh majacych na celu wdrozenie rozwiagzan
z zakresu ZPP, ZPC i ZPK.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemow zarzadzania

e W omawianej grupie urzedow najbardziej zaawnasowanym komponentem jest komponent zarzadzania
przez cele (ZPC). Wyzszy w stosunku do pozostalych systeméw poziom dojrzatosci tego komponentu
wynika z faktu, ze w wielu urzedach system wyznaczania celéw w ramach budzetu zadaniowego
ikontroli zarzadczej jest narzedziem realnie wykorzystywanym dla doskonalenia funkcjonowania
urzedu. Ponadto w niektorych urzedach budzet zadaniowy jest powigzany z wyznaczonymi przez urzad
celami w takim stopniu, ze mozna realnie okres$li¢ koszty realizacji poszczeg6élnych celow.

e Specyfikg tej grupy urzedéow jest to, ze posiadaja one swoje oddzialy (delegatury) terenowe. Jest to
zasadne z punktu widzenia sprawnej realizacji proceséw ewaluacji i kontroli, natomiast w obszarze
procesow zarzadzania generuje pewne dodatkowe dzialania. Specyfika ta utrudnia planowanie zadan,
a takze wdrazanie rozwigzan majacych na celu usprawnienie proceséw zwiazanych z funkcjonowaniem
urzedu. Wdrozenie systemu zarzadzania przez cele moze poméc urzedom poprzez wprowadzenie
metody cyklicznego planowania oraz uzyskiwania zamierzonych rezultatéw poprzez stawianie celow.

Zasadniczo w urzedach tej grupy nie zidentyfikowano istotnych, rozwinietych powiazah pomiedzy systemami
zarzadzania, niemniej jednak warto zwr6ci¢ uwage na kilka aspektow, ktore opisano w czeéci ponizej.

Zidentyfikowane powiqzania pomiedzy systemami zarzadzania

e W urzedach z omawianej grupy wedlug informacji zebranych i opisanych zaréwno w raportach
zbiorczych, jak i raportach jednostkowych, na stosunkowo wysokim poziomie rozwoju znajduja sie
elementy zarzadzania procesowego. By¢ moze wynika to z faktu silnej koncentracji na sprawnym
realizowaniu zadan ustawowych, ktérych liczba i ro6znorodnoé¢ (szczegblnie w obszarze
odpowiedzialno$ci wydzialéw strategii/rozwoju edukacji) powoduje konieczno$é optymalizowania
przebiegu proces6ow oraz alokacji zasobow. Wedlug raportow jednostkowych wiekszoé¢ kuratoriow
posiada tak zaprojektowane procesy, by umozliwi¢ jak najwiekszej liczbie pracownikéw wplyw na cele
strategiczne urzedu. Cele strategiczne rozumiane byly jako plynace bezposrednio z ustaw, a tym samym
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nie byly okre§lone z zastosowaniem regul SMART. Jednocze$nie oznaczalo to stabo$¢ miernikow
stosowanych do oceny stopnia realizacji celow.

e W urzedach z omawianej grupy istnieja podstawowe akty prawa wewnetrznego niezbedne z punktu
widzenia funkcjonowania systeméw ZPP, ZPC i ZPK. Moga stanowi¢ one podstawe do wdrazania
iintegrowania tych systemoéw, ale w zastanej postaci w zaden sposéb nie odzwierciedlaja interakeji
zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi obszarami funkcjonowania urzedow.

e System kontroli zarzadczej w kuratoriach o$wiaty funkcjonuje na standardowym poziomie formalizacji
— opisane sg sposoby realizacji standardow KZ, a ich realizacja przebiega na poziomie zaangazowania
potrzebnym do spelienia wymagan formalnych. Przykladowo, zarzadzanie ryzykiem ma czesto wymiar
pojedynczego zapisu w regulaminie kontroli zarzadcze;j.

e Procesy (w sensie zadan ustawowych) realizowane w urzedach nie s3 mapowane i optymalizowane,
tak aby zapewni¢ efektywna realizacje celéow budzetu zadaniowego. Niemniej jednak budzet zadaniowy
uwzglednia koszty poszczegélnych proceséw. Sprawozdania z jego wykonania sa omawianie (przez
ksiegowa, a nie dyrektorow wydzialdéw) na naradach kierowniczych, jednak odbywa sie to raczej
w kontek$cie osigganych wartoéci miernikéw niz wyciagania wnioskéw do optymalizacji procesow.
Poza tym zidentyfikowano, ze budzet zadaniowy jest wykorzystywany w procesach ustanawiania celéw
urzedow.

Rezultaty dziatan doradczych w ramach projektu PCK

W urzedach z grupy KO zrealizowane zostaly prace doradcze w zakresie podstawowych narzedzi zarzadzania
procesowego, zarzadzania przez cele i zarzadzania przez kompetencje. Nalezy podkresli¢, ze o ile wszystkie
urzedy z grupy realizowaly komponent ZPC, tylko potowa z nich uczestniczyla w dzialaniach wdrozeniowych
w zakresie ZPC i ZPK. Oznacza to generalnie, ze uzyskany poziom kompleksowos$ci wdrozenia, a takze poziom
integracji zarzadzania w urzedach z tej grupy pozostat w dalszym ciggu niewielki. Niemniej jednak realizacja
dzialan doradczych w ramach poszczegélnych komponentéw w projekcie PCK zmierzala takze do tego, aby
wskazywaé¢ mozliwosci lub rzeczywiScie zwieksza¢ poziom integracji istniejacych i wdrazanych w urzedach
systemb6w zarzadzania. Mozna przyjaé, ze uzyskany zostat efekt w postaci zwiekszenia $wiadomos$ci kadry
zarzadzajacej urzedami oraz czlonkow zespoléw projektowych w obszarze rzeczywiscie istniejacych — a czesto
nieujawnionych w postaci sformalizowanej — interakcji pomiedzy poszczegdlnymi obszarami funkcjonowania
urzedow oraz elementami réznych systemoéw zarzadzania. Stanowi to dobry grunt dla dalszych dzialan
wdrozeniowych i prac integracyjnych.

7. Okregowe urzedy miar

Poziom dojrzalo$ci w przewazajacej liczbie okregowych urzedéw miar, okreélony na tzw. diagramach dojrzalo$ci
organizacyjnej, w obszarze komponentéw: zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele, zarzadzania przez
kompetencje oraz w zakresie integracji systeméw zarzadzania wskazuje na to, ze urzedy te sa w trzeciej (na skali
pieciostopniowej) fazie dojrzaloéci. W przypadku nielicznych urzedéw z tej grupy ocena poziomu dojrzalosci,
wskazywala na faze druga lub czwarta. Zaden komponentéw nie nosi cech dojrzalego systemu, stad we
wszystkich urzedach przyjeto $ciezki wdrozeniowe w odniesieniu do zarzadzania przez procesy, zarzadzania
przez cele oraz zarzadzania przez kompetencje i wjednym przypadku Sciezke doskonalenia w odniesieniu
do zarzadzania przez procesy.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemow zarzadzania

Na podstawie praktyk zidentyfikowanych podczas audytéw zarzadzania oraz obserwacji uczestniczacej podczas
dzialan doradczych w okregowych urzedach miar (OUM) mozna wskaza¢ kilka cech charakterystycznych dla tej
grupy urzedow:
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e Praca urzedow opiera sie na zadaniach ustawowych, wytycznych urzedu nadzorujacego oraz celach
strategicznych GUM (dokument ,,Cele strategiczne Gléwnego Urzedu Miar na lata 2010-2015”). Wystepuja
nieliczne praktyki wykorzystywania innych metod i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie niz te wymagane
normg prawna. W jednym zurzedéow okre$lono wlasne cele strategiczne (dokument pn. ,Strategia
Okregowego Urzedu Miar w Warszawie”). W innym sprecyzowano mierniki efektywnoS$ci nadzoru, ktore
dotycza pracy wydzialu nadzoru.

e Urzedy posiadaja wdrozony i akredytowany system zarzadzania wg PN-EN ISO/IEC 17025:2005 oraz
wdrozony i notyfikowany system zarzadzania wg PN-EN ISO/IEC 17020:2006.

e  Wszystkie urzedy z uczestniczacych w projekcie, poza jednym, posiadaly wdrozony system zarzadzania
jako$cig wg wymagan normy PN-EN ISO/IEC 9001:2009.

e W kilku urzedach dodatkowo stosuje sie system przeciwdzialania zagrozeniom korupcyjnym (jako czes$c
ogb6lnego systemu zarzadzania), ukierunkowany na zapewnienie zaufania, Ze organizacja wdrozyla
rozwigzania eliminujace lub wznacznym stopniu ograniczajace mozliwo$¢ wystepowania zjawisk
korupcyjnych.

e Procesy idokumentacja kontroli zarzadczej sg wrbéznym stopniu powigzane, aniekiedy tozsame
z procesami, procedurami i dokumentami wymaganymi do utrzymywania ww. systeméw zarzadzania.

e Powszechne jest, zuwagi na wymoég wynikajacy z wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej, okreSlanie celow
imiernikow dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi (wymagane programy zarzadzania zasobami
ludzkimi).

Powszechno$¢ znormalizowanych systemow zarzadzania, zgodnych z wymaganiami norm ISO (SZJ ISO 9001),
w okregowych urzedach miar wplywa znaczaco na zagadnienie integracji systemoéw zarzadzania. SZJ ISO 9001
zawiera wymagania dotyczace systemu zarzadzania jako$cig i przeznaczony jest dla organizacji, ktorych celem
funkcjonowania jest wykazanie zdolnoSci do ciaglego dostarczania wyrobu spelniajacego wymagania klienta
iwymagania przepisow prawnych oraz dazacych do zwiekszenia stopnia zadowolenia klienta. Wdrozenie
i utrzymywanie systeméw opartych na wymaganiach normy ISO serii 17000 to w istocie wymdg prawidlowego
funkcjonowania urzedéw wich dwoch podstawowych funkcjach: inspekeyjnej ibadawczej. System zgodny
z wymaganiami normy ISO 17020, ktéra dotyczy kryteribw dzialania réznych jednostek inspekcyjnych, daje
podstawy do prawidlowej realizacji funkeji kontrolnej. Z kolei idea standardu ISO 17025 jest stworzenie dla
laboratoriow, ktore sa cze$cia OUM, wytycznych dotyczacych zaréwno zarzadzania jako$cia, jak i wymagan
technicznych, co do ich prawidlowego funkcjonowania. Zesp6t Laboratoriow Wzorcujacych (ZLW),
funkcjonalnie wydzielona cze$¢ organizacji, wykonuje jeden z proceséw gléwnych — wzorcowanie — w kazdym
OUM. Procedury ogoélne (czesto okreslane jako systemowe) sa w duzym stopniu jednakowe dla wszystkich
wskazanych systeméw zarzadzania. Niektore procedury zostaly wdrozone w calym urzedzie, inne dotycza tylko
czesci organizacji (np. te stanowigce element dokumentacji systeméw zgodnych z normami serii ISO 17000).

Zidentyfikowane powiqzania pomiedzy systemami zarzqgdzania

Analiza stanu faktycznego w zakresie integracji systemdéw zarzadzania wskazuje na elementy, ktére warto
w tym miejscu podkreslié:

e Zakres, wjakim podstawa SZJ ISO 9001, czyli de facto elementy zarzadzania procesowego (okreslone
procesy, cele dla nich irealizacja zadan w strukturze, odpowiedzialno$¢ za procesy), jest realnie
wykorzystywana do zarzadzania urzedami. Sposéb wdrozenia rozwiazan obejmuje elementy formalne,
jak zdefiniowanie procesow, ich ogélny opis w dokumentacji SZJ oraz uwzglednienie zarzadzania procesami
w dokumentacji regulujgcej strukture i funkcje organizacji (regulaminy organizacyjne), a takze praktyczne
(np. w opisach stanowisk, zasadach prowadzenia postepowan, itd.) wykorzystywanie do wyznaczania zadan
1 sposobow ich realizacji;

e Formalne wskazywanie na zwiazki pomiedzy procedurami wprowadzonymi w ramach systeméw
zarzadzania opartych na wymaganiach norm ISO, astandardami kontroli zarzadczej. Przeglad
dokumentacji systemowej w postaci ksiag jakoSci wskazuje, ze jest o tym mowa wprost. Przykladowo,
w ksiedze jako$ci OUM w Gdansku zapisano: Powigzania systeméw zarzqdzania opartych na réznych
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wymaganiach, tzn.: ZLW, 6JK, SZJ, SPZK i kontroli zarzqdczej realizowane sq na zasadach: realizacji
procesow, opartych na wspélne procedury, wykorzystania infrastruktury do realizacji wielu procesow,
wykorzystania personelu realizujgcego zadania w réznych systemach, planowania, uzgadniania celéw,
strategii rozwoju 1 polityki Urzedu przez Dyrektora. Decyzja o wdrozeniu Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania jest tozsama z wdrozeniem w urzedzie kontroli zarzadczej (np. UOM Gdanisk — wydanie
Zarzadzenia nr 12/2010 zdnia 10 grudnia 2010 r. wsprawie zapewnienia funkcjonowania kontroli
zarzadczej w Okregowym Urzedzie Miar w Gdansku). W innych OUM ww. zagadnienia s3 roznie opisywane
inie zawsze mozna stwierdzaé — na podstawie dostepnych informacji — czy istnieja powigzania, o jakich
mowa.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Realizacja dzialan doradczych wramach poszczegélnych komponentéow w projekcie PCK zmierzata takze
do tego, aby wskazywa¢ mozliwosSci lub rzeczywiécie zwiekszaé¢ poziom integracji istniejacych i wdrazanych
wurzedach systeméw zarzadzania. Nalezy wtym miejscy wskazaé na istniejace powigzania pomiedzy
systemami, ktére zostaly wzmocnione lub wypracowanie w wyniku prac projektowych:

W obszarze zarzadzania procesowego w urzedach, ktore w czasie realizacji projektu utrzymywaly
czynny, ale niepoddany certyfikacji system zarzadzania oparty na wymaganiach normy ISO 9001, wystapil
— zréznymi nasileniem — ciekawy proces. Poczynajac od identyfikacji proceséw funkcjonujacych
w organizacji, po ich opisywanie ioptymalizowanie, doprowadzono do objecia opisem procesowym
wszystkich obszaréw dzialania organizacji. Pomimo tego, ze SZJ ISO 9001 wymaga zarzadzania procesami
organizacji, realnie nie zawsze wurzedach tak bylo. Istniala dokumentacja dotyczaca procesow, ktéra
niekiedy opisywala bardzo og6lnie procesy wystepujace w urzedach. W konsekwencji poprawnie zestawione
listy proceséw ze swoimi celami pozwalaly na weryfikacje, czy istnieje zgodno$é realizowanych procesoéw
z celami organizacji (wyznaczonymi zewnetrznie lub skonstruowanymi samodzielnie). Jezeli takie podejscie
— zarzadzanie procesami — jako gléwne narzedzie realizacji celow organizacji zostanie wdrozone zgodnie
zrekomendacjami dla niektéorych OUM, to gwarantuje to powigzanie sformalizowanego systemu
zarzadzania.

Dzialania projektowe przyniosly urzedom wtej grupie ,renowacje” stosowanego w duzej czeSci OUM
podejScia procesowego, ktore funkcjonowalo jako rezultat prac nad budowa systemow zarzadzania jako$cia
opartych na wymaganiach normy ISO 9001: 2009. Zmiany dotyczyly zaréwno identyfikacji procesow
systemu, jak i relacji miedzy nimi i sposobu opisu w takich dokumentach, jak karty procesow.

W obszarze zarzadzania przez cele dzialania doradcze byly realizowane tylko w2 zg9 OUM
uczestniczacych w projekcie. Dotyczyly one standardowych dzialan w tym komponencie, tzn. okre$lania
celow, szczegblnie strategicznych, oraz konstruowania mechanizméw wewnetrznego planowania pracy,
z wyraznym nastawieniem na formulowanie celéow, a nie tylko zakresu, wjakim maja by¢ zrealizowane
zadania. Rezultatami istotnymi z punktu widzenia integrowania r6znych mechanizméw zarzadczych jest to,
ze dokonywano lub zaprojektowano zmiany w opisie systemu zarzadzania danym OUM. Opisy te zawarte
sa wksiedze jakoSci systemu zarzadzania jako$cia wg ISO 9oo1. Implementacja produktéow ZPC
realizowana byla jako cze$¢ dzialan doskonalacych mechanizmy kontroli zarzadczej. O takim podejSciu
$wiadezy wypracowany w OUM we Wroclawiu model ZPC.

W obszarze zarzadzania przez kompetencje dzialania realizowane byly w7 na 9 urzedéw. Tak jak
winnych urzedach, skoncentrowane one byly na opracowaniu, a nastepnie zaprojektowaniu S$ciezki
wdrozenia do stosowania modelu kompetencyjnego. W OUM celem wdrozenia modelu kompetencyjnego
byto przede wszystkim wsparcie procesu oceny pracowniczej poprzez:

- uspdjnienie oczekiwan wobec tego samego stanowiska (rozporzadzanie dotyczace ocen
okresowych w shuzbie cywilnej daje dowolno$é wyboru kryteriow dla tych samych stanowisk/grup
stanowisk, w modelu kompetencji mozna to uzgodni¢, a zatem oczekiwania wobec tego samego
stanowiska mogg by¢ takie same w calym urzedzie/grupie urzedéw);
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- sprecyzowanie oczekiwanych zachowan (w przeciwienstwie do rozporzadzenia, model
kompetencji jest dostosowany do urzedu, typu stanowisk w danym urzedzie/typie urzedéw i bardzo
dokladnie opisuje zachowania oczekiwane od pracownikow;

- dokladny opis skali oceny dla danej kompetencji (rozporzadzanie daje wylacznie ogdlna
interpretacje skali oceny, natomiast model kompetencji odpowiada dokladnie na pytanie, jakie
zachowania powinien prezentowaé pracownik, aby osiagnaé dana ocene);

- umozliwienie weryfikacji poziomu kompetencji w calej organizacji, np. w przekroju
stanowiskowym (poniewaz sg uzgodnione wymagania kompetencyjne (kryteria oceny) dla danej grupy,
mozemy systemowo zidentyfikowac luki i nadwyzki kompetencyjne).

W jednym z OUM, wprowadzajagc model kompetencyjny, powigzano go z procesem rekrutacji iselekcji
kandydatow. Model pozwala takze przygotowac¢ urzad do zmian w podejSciu do oceniania pracownikow
z wykorzystaniem ZPK. W tym celu opracowano dla urzedu dwa narzedzia wspierajace realizacje powyzszych
elementéw: 1) schemat przebiegu rozmowy kwalifikacyjnej w oparciu o poglebiony wywiad kompetencyjny
i 2) scenariusz i tre$¢ zadania indywidualnego wraz z praktycznymi instrukcjami stosowania.

Innym elementem, ktéry moze by¢ rozwijany po zakonczeniu projektu, jest rozpowszechnienie wéréd urzedow
stosowania takich narzedzi, jak bilans kompetencji czy rozmowy rozwojowe prowadzone przez kierownikéw
z pracownikami.

8. Regionalne dyrekcje ochrony srodowiska

Specyficzng cecha realizacji dzialan wdrozeniowych w urzedach z tej grupy jest to, ze komponenty ZPP, ZPC
i ZPK wspieraly wdrazanie systemu ekozarzadzania i audytu EMAS, co z kolei bylo dzialaniem zainicjowanym
przez urzad nadzorujacy — GDOS. Fakt ten powoduje, ze szanse na przelamanie slabych stron w obszarze
integracji system6w zarzadzania sa bardzo duze. Wynika to przede wszystkim z charakteru systemu EMAS,
ktéry wymaga wdrozenia wielu systemowych mechanizméw zarzadczych (np. przeglady zarzadzania, procesy
komunikowania sie zinteresariuszami iinne), okre$lonego poziomu formalizacji i dokumentacji, a takze
cigglego monitorowania skuteczno$ci i efektywnos$ci dzialania. Rozwigzania systemowe wlasciwe dla EMAS
moga podlega¢ adaptacji na potrzeby innych systeméw funkcjonujacych lub wdrazanych w ramach projektu
PCK.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéow zarzqdzania

Regionalne dyrekcje ochrony $rodowiska w ocenie dojrzalo$ci w zakresie integracji systeméw zarzadzania,
uzyskaly ocene przecietng (trzecia faza dojrzaloéci). Oznacza to, ze przejawy praktycznej integracji systeméw
zarzadzania sg znikome. Zasadnicze slabo$ci dotycza gléwnie wykorzystania narzedzi informatycznych,
spo6jnoéci z budzetem zadaniowym, a takze niskiego poziomu integracji na poziomie dokumentacji, koordynacji
miedzyinstytucjonalnej oraz powigzania systeméw zarzadzania z efektywnoScia organizacji.

W dalszej kolejnosci mozna wskaza¢ na nastepujace cechy urzedow z tej grupy w obszarze integracji systemow
zarzadzania:

e Kluczowym elementem integrujacym jest dokumentacja. Nie wszystkie urzedy w grupie, pomimo
posiadania sp6jnej dokumentacji dla system6w zarzadzania, okazaly sie monitorowaé ja §wiadomie, a takze
posiadac jej wykaz podlegajacy monitorowaniu.

e W obszarze zasobow ludzkich urzedy — za wyjatkiem kilku — pomimo posiadania sp6jnej polityki w zakresie
rekrutacji i niezbednych kompetencji, maja niska Swiadomos$é potrzeby integracji systemoéw zarzadzania
oraz pozostatych elementéw funkcjonowania urzedow.
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e Urzedy realizuja te same zadania na terenie réznych obszaréw kraju, o réznej charakterystyce, i posiadaja
struktury o stosunkowo duzym stopniu zréznicowania, co ma przelozenie na sposoby integracji,
a w przyszloéci na poziom integracji horyzontalnej pomiedzy urzedami w grupie.

e Urzedy wybraly do pracy optymalizacyjnej te procesy wramach dzialan wokoél systemu ZPP, ktore
wymagaly w oczach zespoléw powolanych do pracy nad systemem zarzadzania pracy optymalizacyjne;j.
Wewnetrzne zréznicowanie w grupie, pomimo istniejacej listy proces6w wspolnych, jest duze.

e Skutkiem powyzszego jest wniosek, Ze bariery organizacyjno-ekonomiczne stanowia w grupie jeden
z czynnikéw ograniczajacych potencjal do pelnej integracji systemoéw zarzadzania.

e W urzedach nie zostaly zidentyfikowane bezposrednie powiazania miedzy istniejacymi elementami réznych
systemow zarzadzania oraz celami wynikajagcymi z budzetu zadaniowego. Podobnie jak w przypadku
niektérych innych grup urzedéw, w celu monitorowania systemdéw zarzadzania istnieje koniecznosé
obserwowania miernikéw innych niz istniejace w budzecie zadaniowym.

e W urzedach wbardzo ograniczonym stopniu dzialaja systemy informatyczne wspierajace poszczegoélne
elementy zarzadzania. Przewaznie funkcjonuje system EZD, ktory wspiera obieg dokumentdw, ale jedynie
w pewnym zakresie. Ze wzgledu na charakter prowadzonych spraw przez urzedy z grupy RDOS (sprawy
objete kodeksem postepowania administracyjnego), dokumentacja w dalszym ciggu prowadzona jest
w dwoch obiegach (elektronicznym i papierowym). Pracownicy zglaszaja, iz wzwiazku ztym niektore
czynnoSci (np. wysylanie pism), ze wzgledu na konieczno$é uzywania EZD, sa bardziej czasochlonne.

e Warto zwr6ci¢ uwage na funkcjonowanie portalu branzowego. Geoportal to wielofunkeyjny portal, ktérego
odbiorcami sg zaréwno przyrodnicy, administracja publiczna (gminy, Urzad Marszalkowski, WIOS),
inwestorzy, jak ipracownicy urzedu. Urzedy w grupie tworza portale (przy wykorzystaniu Srodkéw
unijnych), ktére gromadzg interaktywne mapy, zawierajace obszary chronione. Geoportal wprowadzil duze
ulatwienie dla inwestoréw oraz oszczednosci czasu dla pracownikéw, poniewaz dostepne na portalu mapy
oraz zebrane tam dane =zroéznych Zrodel sa czesto wykorzystywane przez przedsiebiorcow,
m.in. w procesach wnioskowania o wydanie decyzji $rodowiskowych.

e Pracownicy urzedéw maja staly dostep do informacji o funkcjonujacych w urzedach zasadach, wytycznych
dotyczacych realizacji procedur, zadan zgodnych z przepisami prawa oraz zarzadzen, ktére ich dotyczg.
Powyzsze materialy sa dostepne poprzez wewnetrzny folder publiczny (repozytorium plikéw) oraz strone
BIP urzedu. Pracownicy sa informowani o pojawieniu sie nowych dokumentéw, a nastepnie poswiadczaja,
Ze sie z nimi zapoznali.

Rezultaty dzialan doradczych w ramach projektu PCK

Celem dzialahh doradczych w ramach projektu PCK bylo nie tylko wdrozenie komponentéw ZPP, ZPC i ZPK,
ale takze wskazywanie mozliwoéci integracji systemow zarzadzania i rzeczywiste zwiekszanie poziomu integracji
systemow. Niezwykle istotnym i specyficznym dla grupy RDOS czynnikiem determinujacym sposéb wdrozenia
iintegrowania systemoéw zarzadzania, bylo wdroZenie systemu ekozarzadzania i audytu EMAS. EMAS stal sie
osig wdrozenia iintegracji pozostalych komponentéw wtej grupie urzedéw. Jego rola scharakteryzowana
zostala ponizej:

e W obszarze zarzadzania procesowego zrealizowane zostaly w urzedach dzialania w zakresie mapowania
i optymalizowania wybranych proceséow. Z kolei w zwiazku z konieczno$cig spelnienia wymagan EMAS,
w odniesieniu do poszczegbdlnych proceséw realizowanych w urzedach zidentyfikowane i ocenione zostaly
aspekty $rodowiskowe, czyli takie elementy, produkty proceséw, ktére w jaki§ sposob oddzialuja na
$rodowisko. Identyfikacja i ocena aspektow §rodowiskowych jest jednym z podstawowych wymagan EMAS,
tworzacym konstrukcje systemu zarzadzania $rodowiskowego. Jednocze$nie w bardzo silny sposéb
integruje EMAS z ZPP, poniewaz:
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- aspekty Srodowiskowe sg nierozerwalnie zwigzane z procesami realizowanymi w organizacji,

- EMAS wymaga systematycznego (zwykle w praktyce corocznego) przeprowadzania aktualizacji rejestru
zidentyfikowanych aspektoéw oraz ich ponownej oceny, a tym samym stymuluje ciagla prace w obszarze
zarzadzania procesowego.

Drugim elementem systemu ekozarzadzania i audytu EMAS, ktéry wprowadza silna interakcje z systemem ZPP,
jest mechanizm ciagglego doskonalenia, obejmujacy przeprowadzanie audytow wewnetrznych, planowanie
irealizowanie dzialan korygujacych izapobiegawczych, analizowanie danych (np. wartoSci miernikéw) oraz
planowanie i przeprowadzanie przegladéw zarzadzania. Mechanizm ten, stosowany zgodnie z wymaganiami
EMAS zasadniczo na potrzeby ciaglego doskonalenia tego systemu, uwzgledniaé¢ bedzie takze inne systemy
iaspekty funkcjonowania urzedow, ktére sa $ciSle powigzane ze sobg itworza ogdblny system zarzadzania
urzedem. Przykladowo, sposob spelnienia wymagan EMAS, opisany w zintegrowanej dokumentacji systemowej
(regulaminie lub innym dokumencie okres$lajacym sposéb spelienia standardéw kontroli zarzadczej), bedzie
poddawany audytom i przegladom, lgcznie z powigzanymi elementami systemdéw ZPP, ZPC iZPK, a takze
standardami kontroli zarzadcze;j.

W obszarze zarzadzania przez cele zrealizowane zostaly dzialania doradcze obejmujace wyznaczanie
celow, kaskadowanie celow oraz okreslenie wskaznikoéw realizacji celow. Nalezy podkreélié, ze z inicjatywy
GDOS wurzedach z grupy RDOS w procesie ustanawiania i kaskadowania celéw wykorzystane zostalo
jednolite narzedzie (arkusz Excel), dotychczas stosowane w GDOS i zapewniajace spbjny sposob tworzenia
zapisow, atakze ulatwiajace monitorowanie stopnia realizacji celow przez urzad nadzorujacy. Istotne
z punktu widzenia integracji z EMAS bylo uwzglednienie w zestawie celéw urzedu celéw Srodowiskowych.
Zalozenie takie wynika z wymagania EMAS, mowiacego o tym, ze w obszarze znaczacych aspektow
srodowiskowych nalezy wyznaczy¢ irealizowaé cele zmierzajace do ograniczenia oddzialywania na
srodowisko i monitorowaé je za pomoca wskaznikow. Interakcje, jakie powstaly w obszarze ZPC, sa zatem
wielokierunkowe, poniewaz cele $srodowiskowe, stanowigce podzbior wszystkich celow urzedu, powigzane
sq zaspektami $rodowiskowymi, ate — zprocesami. Ponadto stopien realizacji celéw jest elementem
zarébwno ZPC, jak isystemu EMAS. Wydaje sie, ze w odniesieniu do celow Srodowiskowych istnieje duzy
potencjal doskonalenia w zakresie definiowania wskaznikow monitorujacych tzw. efekty dzialalnoSci
srodowiskowej. Dodatkowym obszarem integrujacym jest wymaganie EMAS, dotyczace komunikacji
zewnetrznej. Otéz zgodnie z nim urzedy zobowigzane sg do corocznego przedstawiania tzw. deklaracji
srodowiskowej, w ktérej ujawniane bede informacje o celach §rodowiskowych przyjetych na dany rok oraz
o osiagnietych w damy roku wartoSciach wskaznikéw zwigzanych z tymi celami. Tym samym spelnienie
wymagan EMAS silnie wspiera proces weryfikowania i aktualizowania dotychczasowych celow urzedu
i ustanawiania nowych.

W obszarze zarzadzania przez kompetencje zrealizowane zostaly dzialania doradcze zmierzajace
do przeprowadzenia bilansu kompetencyjnego, opracowania modelu kompetencyjnego, a takze wdrozenia
rozwigzan z zakresu transferu wiedzy. Opracowane w urzedach rozwigzania mialy na celu wzmocnienie
istniejacego w urzedach systemu zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez wlaczenie wspomnianych
nowoczesnych narzedzi zarzadczych. Rozpatrujac powigzania pomiedzy systemami, nalezy takze zwrdcic
uwage na:

- powiazanie ZPK zZPP wtaki sposob, ze zidentyfikowane izmapowane zostaly procesy w obszarze
obstlugi kadrowej pracownikéw (planowanie irozwdj pracownikéow, obsluga spraw pracowniczych),
ktoére moga w przysztoéci byé¢ przedmiotem optymalizacji;

- powigzanie ZPK z EMAS, polegajace na spelieniu wymagan rozporzadzenia EMAS w zakresie
zapewnienia §wiadomo$ci, kompetencji i szkolen pracownikow.
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9. Urzedy statystyczne

W wiekszoéci urzedow statystycznych promowane sa postawy otwarte na nowoczesne systemy zarzadzania i ich
integracje, m.in. poprzez wprowadzanie zarzadzen wewnetrznych oraz pracy w zespolach w zakresie
doskonalenia istniejacych procedur. W niektorych urzedach, pomimo braku sformalizowanych systemow
zarzadzania, zostaly zidentyfikowane powigzania miedzy kontrolg zarzadcza, budzetem zadaniowym
i programem zarzadzania zasobami ludzkimi, jak rowniez podejmowane sa wdrozenia i standaryzacja procesow
w odniesieniu do systemu kontroli zarzadcze;j.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemow zarzqdzania

e Najwyzsze zidentyfikowane poziomy integracji nie przekraczaly progu przymiarek i préb. Przykladowo,
w jednym z urzedéw zidentyfikowano bezpos$rednie powigzania miedzy istniejacymi elementami
zarzadzania przez cele (w ramach kontroli zarzadczej) z celami wynikajacymi z budzetu zadaniowego. Nie
byly natomiast widoczne powiazania z procesami, ktore istnialy w urzedzie przed projektem PCK, poniewaz
opisy procesoéw nie byly sformalizowane.

e Istniejaca dokumentacja byla spdjna jedynie w obszarze budzet zadaniowy — kontrola zarzadcza.
W stosunku do pozostalych systeméw zarzadzania (kompetencje, procesy) istniejaca dokumentacja byla
w ograniczonym stopniu sp6jna i powiazana ze sobg. Niemniej jednak na skutek wdrozenia projektu PCK
zwiekszyl sie potencjal w zakresie optymalnego powigzania i wykorzystania systeméw zarzadzania.

e W niektérych US nie wystepowaly zadne systemy IT majace wspiera¢ funkcjonowanie danego systemu
zarzadzania oraz integracje z pozostalymi rozwigzaniami organizacyjnymi, cho¢ urzad nadzorujacy (GUS)
wspiera integracje systemoéw zarzadzania. To z jego inicjatywy prowadzone sa dzialania majgce na celu
zintegrowanie modutu ZPK dla calego resortu. W czeSci urzedéw funkcjonuje system SOFTUS, brakujace
moduly maja by¢ uzupelniane przez dodatkowe aplikacje. Istnieje potencjal w zakresie optymalnego
powiazania i wykorzystania systemow zarzadzania w urzedzie, np. poprzez system EZD. System
intranetowy jest powszechnie stosowanym, podstawowym sposobem komunikowania sie miedzy
pracownikami.

e W urzedzie w Olsztynie istnieje oSrodek informatyki (jedyny w kraju w ramach tej grupy urzedéw), ktory
tworzy oprogramowanie wewnetrzne i zewnetrzne. Obecnie w urzedzie trwaja réwniez prace zwigzane
z wdrozeniem platformy SharePoint oraz SEOD (System Elektronicznego Obiegu Dokumentéw), ktory
z powodzeniem moze by¢ wykorzystany w zarzadzaniu procesowym.

e Generalnie poszczegblne elementy systeméw zarzadzania w czeSci urzedéw sa integrowane w ogoélnym
stopniu w oparciu o standardy kontroli zarzadczej. Czesto elementem integrujacym jest zarzadzanie
ryzykiem.

Rezultaty dzialan doradczych w ramach projektu PCK

e W obszarze zarzadzania procesowego wykonano w ramach doradztwa: mapowanie proces6w, optymalizacje
proceséw, mapy dla proceséw wskazanych przez urzad, aktualizacje lub modyfikacje istniejacych map
proces6w, analize procesOw i opracowanie rekomendacji dzialahh optymalizacyjnych dla wybranych
procesOw oraz warsztaty z zakresu zarzadzania procesowego lub z zakresu optymalizacji procesow.

e W ramach wdrozenia zarzadzania poprzez cele dokonano: wyznaczenia celow urzedu, aktualizacji
celow urzedu, kaskadowania wybranych (1-6) celow oraz wyboru wskaznikow ich realizacji lub
kaskadowania wybranych (1-6) celéw oraz aktualizacji wskaznikéw ich realizacji (Sciezka doskonalenie),
opracowania standardu systemu zarzadzania przez cele ($ciezka wdrozenie), aktualizacji standardu systemu
zarzadzania przez cele (Sciezka doskonalenie), wyboru projektow strategicznych urzedu, wprowadzenia do
wyznaczania i rozliczania celéw pracownikéw oraz wypracowania zasad i technik komunikacji celow.
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e W zakresie zarzadzania poprzez kompetencje stworzono model kompetencyjny (lub dokonano jego
aktualizacji), bilans kompetencyjny, zasady transferu wiedzy oraz opracowano zasady tzw. rozmowy
rOZWOjOWej.

10. Wojewodzkie inspektoraty inspekcji handlowej

Przeprowadzona ocena poziomu dojrzaloSci w zakresie integracji systemoéw zarzadzania w wojewddzkich
inspektoratach inspekcji handlowej ujawnila duze zrb6znicowanie urzedéw wtej grupie. Najnizsza ocena
w grupie tych urzedéw wyniosla 1,8, najwyzsza za$ 4,3 wg skali 5-punktowej. To znaczy, ze wedlug oceny
stosowanego do celow tego projektu modelu dojrzalosci, urzedy z grupy znajduja sie wtym obszarze na
poziomie od fazy drugiej (uéwiadamiania) do fazy piatej (doskonalenia). Przecietnie za$§ znajduja sie w fazie
wdrazania, na co wskazuje Srednia ocena na poziomie 2,8 wskali 5-punktowej. Urzedy zgrupy, ktore
wyr6znialy sie juz na wstepnym etapie prac, w przyszloéci moga stanowié wzorce w zakresie wdrazania
systemdw zarzadzania i wspiera¢ pozostale do§wiadczeniem i specjalistyczng wiedza.

W urzedach ztej grupy realizowane byly dzialania doradcze w zakresie wdrazania systeméw zarzadzania
procesowego, zarzadzania przez cele izarzadzania przez kompetencje. W obszarze integracji systemow
zarzadzania, w poczatkowej fazie projektu PCK, brakowalo inicjatyw i rozwiazan.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéow zarzqgdzania

Z punktu widzenia podjecia dzialan wdrozeniowych w zakresie budowy zintegrowanego systemu zarzadzania
iprowadzenia dzialan formalnych w zakresie integrowania systemow zarzadzania zauwazalna byla juz
w poczatkowej fazie prac mnogo$é systemow zarzadzania obecnych w formalnym ujeciu w urzedach z grupy
WIIH. Systemy te sa formalnie spisane w postaci polityk, procedur, ktoére czeSciowo wzajemnie sie uzupekiaja
— wdokumentach zawarte sg odniesienia do pozostalych. Opracowane sg takze zasady opisu i aktualizacji
dokumentacji procesé6w. Dokumentacja systemu kontroli zarzadczej uwzglednia funkcjonujace w urzedach
systemy zarzadzania, w szczeg6lnoéci za$§ obejmuje system zarzadzania ryzykiem, na ogo6l jednak nie podlega
regularnym przegladom. Ponadto wskaza¢ mozna na nastepujace cechy charakteryzujace ta grupe urzedow:

e Struktura organizacyjna ustalana jest zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, tzn. jest dostosowana
do aktualnych celéw, zadan izapewnia efektywna realizacje procesow. Zakres zadan, kompetencji
iodpowiedzialno§¢é za realizacje proceséw okreSlone sa wsposoéb sformalizowany, przejrzysty,
spojny is3 na biezaco aktualizowane. Dzialanie w tym zakresie oparte jest na sformalizowanych zasadach
i procedurach wynikajacych z aktéw prawa wewnetrznego i powszechnie obowiazujacego.

e W urzedach funkcjonuja dedykowane do wykonywania funkcji wsparcia prac urzedu narzedzia IT, ktore
wplywaja na poziom integracji systeméw zarzadzania poprzez stworzenie obszaru, w ktérym mozliwa staje
sie synergia pomiedzy systemami zarzadzania. W niektérych urzedach funkcjonuje jednak podwojny obieg
dokumentacji, wynikajacy z faktu wdrozenia systemu EZD stosunkowo niedawno.

e W tworzeniu budzetu zadaniowego uznaje sie koszty wynikajace z realizowania poszczeg6lnych systemow
zarzadzania. Jednak budzet zadaniowy nie jest na tyle rozbudowany i elastyczny, by uwzgledniaé¢ elementy
wykorzystywane szczeg6lnie w zakresie monitorowania funkcjonowania systemoéw zarzadzania.

e Ogolne zakresy odpowiedzialnoSci dyrektora, komoérek organizacyjnych oraz samodzielnych stanowisk,
schemat struktury organizacyjnej, jak rowniez zaleznoSci pomiedzy komoérkami organizacyjnymi definiuje
regulamin organizacyjny.

e Niektére urzedy wgrupie podlegaja zmianom strukturalnym, wdrazajac procedure polaczenia
i optymalizacji funkcjonowania niektérych komoérek wewnatrz urzedow.
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e Cele urzedéw oraz rozpisanie kompetencji iprocedur wewnetrznych sa okreélane zuwzglednieniem
hierarchii stanowisk, tj. poszczegblne cele sg przypisywane komérkom organizacyjnym i pracownikom
w stopniu adekwatnym do ich poziomu iroli worganizacji. Niemniej jednak w przypadku wydzialow
merytorycznych cele i zadania sq przypisywane poszczeg6lnym pracownikom zgodnie z ich kompetencjami
i do$wiadczeniem.

e Wedlug informacji wynikajacych z podsumowan iraportéw jednostkowych, we wszystkich urzedach
z tej grupy funkcjonuja mechanizmy gromadzenia i wymiany informacji oraz dobrych praktyk pomiedzy
urzedami z grupy oraz odpowiednie kanaly komunikacji.

e Urzedy zgrupy dzialaja w oparciu o roczne plany pracy, uzgadniane iopracowywane w porozumieniu
z instytucjami nadzorujacymi, a wiec z wojewoda i UOKIK, co wzmacnia integracje systemdéw zarzadzania
w ukladzie urzad — wojewoda, urzad — UOKiK. Jednocze$nie stanowi to bariere integracji w przypadku,
gdyby budowa systemu zintegrowanego miala sie odbywa¢ na podstawie wymiany doswiadczen
iujednolicen pomiedzy urzedami wylacznie w grupie. Ponadto w wielu obszarach wojewoda podejmuje
inicjatywe ujednolicenia stosowanych w urzedach rozwiazan, co wzmacnia te bariere.

e W niektorych urzedach z grupy istnieja wdrozone procedury zgodne z wymaganiami normy ISO 9001, ktére
wspieraja integracje systemoéw zarzadzania w ukladzie horyzontalnym. Elementy te buduja $wiadomo$c
iwspieraja likwidacje barier mentalnych wobec integracji systeméw zarzadzania. Procedury w systemie
zarzadzania jako$cia nie podlegaja na ogoél przegladom oraz aktualizacji, co stanowi bariere istotng dla
integracji i osiagania realnej korzysci z wdrozonych rozwigzan systemowych.

e W urzedach istnieje szereg wytycznych z zakresu procedur realizacji kontroli, ktére dotycza urzedéw grupy
WIIH i ksztaltuja ich funkcjonowanie wobec klientéw. Procedury ustalane sa przez UOKiK i obowiazuja
wszystkie urzedy zgrupy. Procedury raz nadane sa przestrzegane zar6éwno przez kierownictwo, jaki
i pracownikéw, jednak nie sa aktualizowane iweryfikowane pomiedzy soba w zakresie zgodnoSci,
czy tez pod wzgledem dublowania obowigzkéw wzgledem inspektordw.

Zidentyfikowane powiqzania pomiedzy systemami zarzqdzania

W urzedach grupy WIIH zauwazalne sg korzy$ci wynikajace ze stosowania pojedynczych systemow zarzadzania,
ktorych $§wiadomoéé funkcjonuje na podstawowym poziomie. Dziatania przeprowadzone w ramach projektu
PCK iich produkty potwierdzaja ta teze, jednak brak jest wyraznych dowodéw na poprawe Swiadomosci
ilikwidacje barier dla stopniowej budowy systemu zintegrowanego. Ponadto wskaza¢ mozna na nastepujace
obszary interakcji pomiedzy systemami zarzadzania lub ich elementami:

e Wskazana wielo§¢ wspolistniejacych elementéw roéznych systeméw zarzadzania (zastanych i wdrozonych
wramach projektu PCK) stanowi o duzej liczbie obowigzkow formalnych, sprawozdawczych
i rozbudowanych potrzebach wsparcia dla komoérek obstugi klienta w urzedach z tej grupy.

e Konieczne jest stale harmonizowanie idokonywanie przegladu formalnych aspektéw funkcjonowania
systemoéw zarzadzania, a jednocze$nie istotnym elementem zakl6cajacym mozliwoéci integrowania réznych
elementow zarzadczych jest potrzeba uzgadniania dzialan w ramach tych samych procesoéw strategicznych,
czy w ramach realizacji tych samych zadan z wiecej niz jednym zestawem norm prawa wewnetrznego lub
zewnetrznego, co skutkuje koniecznoscia wykonywania tej samej lub podobnej pracy wiecej niz raz,
szczegoblnie w zakresie sprawozdawczo$ci.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Zainicjowano iwdrozono rozwigzania z zakresu komponentu ZPC w 16 urzedach, natomiast w zakresie ZPC
woQ,aZPKwi2.

W ramach pracy przewidziano i ujeto potrzeby integracyjne w produktach z zakresu kazdego z komponentow
projektu. Pod wzgledem integracji system6w produkty prac stworzonych w urzedach, tam, gdzie zostaly
wprowadzone, pozostajg w pozytywnej relacji wzgledem siebie. To znaczy, Ze na etapie projektowania
uwzgledniono potrzeby integracyjne w przypadku systemow zarzadzania, ktore zostaly zainicjowane w ramach
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pracy w grupie. Podstawowym komponentem dzialania wramach projektu PCK byt element zarzadzania
procesowego, ktory realizowaly wszystkie urzedy biorace udzial w projekcie. Obok tego elementu kluczowe
w dalszym rozwoju budowy systemu zintegrowanego w tej grupie urzedéw okaza sie do$wiadczenia z wdrazania
pozostatych dwoch systemow, szczegoélnie w urzedach najbardziej zaawansowanych na Sciezce wdrozenia. Sg to
urzedy, ktore w naturalny sposob pretenduja do roli lider6w wdrazania rozwigzan zzakresu integracji
systemow.

11. Wojewddzkie inspektoraty ochrony roslin i nasiennictwa

Wojewodzkie inspektoraty ochrony roélin inasiennictwa sa jednostkami administracji zespolonej,
odpowiedzialnymi za wykonywanie w imieniu wojewody zadan okre§lonych w ustawie o ochronie roélin oraz
innych przepisach prawa. Organem nadzorujacym wykonywanie zadan przez urzedy ztej grupy jest
Wojewodzki Inspektor i jako organ wyzszego stopnia — Gloéwny Inspektor.

Podleglos¢ instytucjonalna i kompetencyjna urzedéw z tej grupy nosi cechy dychotomiczne. W zakresie nadzoru
nad powierzonymi zadaniami oraz kompetencjami kontrolnymi ta grupa podporzadkowana jest Gléwnemu
Inspektorowi Ochrony Roélin i Nasiennictwa oraz jego stuzbie pomocniczej — Panstwowej Inspekeji Ochrony
Roélin i Nasiennictwa. W zakresie za$ podleglosci stuzbowej wewnatrz administracji zespolonej urzedy z tej
grupy ponoszg odpowiedzialno$¢ przed wojewodami, pelniagcymi funkcje przedstawicieli rzadu na podleglym
im terenie poszczeg6lnych wojewodztw.

Uwarunkowania funkcjonowania WIORiIN-6w, tworzgce kontekst dla integracji systemdéw zarzadzania sa
nastepujace:

e Funkcjonujace wurzedach systemy zarzadzania sa formalnie spisane w postaci polityk i procedur,
okre§lajacych wzajemne interakcje miedzy nimi. Dokumentacja kontroli zarzadczej uwzglednia
funkcjonujace w urzedach systemy zarzadzania, w szczegblnos$ci za$ system zarzadzania ryzykiem, ktory jest
jednym za standardéw KZ.

e Przy tworzeniu budzetu zadaniowego uznaje sie — w miare mozliwoéci — koszty wynikajace z realizowania
poszczegblnych systemoéw zarzadzania. Jednak bariera wtym zakresie jest ograniczona elastyczno$c
budzetu zadaniowego.

e  Wykorzystywane w budzecie zadaniowym oraz w planach pracy urzedéw mierniki celéw charakteryzuja sie
wysokim poziomem standaryzacji, a pomimo to w celach sprawozdawczych urzedy postuguja sie dwoma
roznymi zestawami miernikoéw w komunikacji z GIORIN i z wojewodami.

W projekcie PCK wzielo udzial 8 z 16 urzedéw z grupy WIORIN. Udzial urzedéw w projekcie mial zréznicowany
zakres — nie wszystkie urzedy uczestniczyly w pelnym zakresie dzialan wdrozeniowych. Stan faktyczny
w obszarze integracji systemdéw zarzadzania w urzedach w grupie WIORIN w momencie rozpoczecia prac
w ramach projektu PCK byl nastepujacy:

e Ocena poaudytowa wszystkich bioragcych udzial w projekcie urzedéw grupy WIORIN okre$lona zostala
na poziomie 2,73 w skali 5-punktowej (dla urzed6w biorgcych udzial w projekcie minimalna ocena wynosila
2,0, maksymalna 3,5).

e Urzedy z grupy WIORIN charakteryzuja sie duzg zbiezno$cig pod wzgledem kompetencji posiadanych przez
pracownikéw na ré6wnorzednych stanowiskach.

e Urzedy charakteryzuje wysoki poziom wdrozenia poprzez prawo wewnetrzne procedur, a takze wysoki
wspoélezynnik harmonizacji procedur wewnetrznych wlaboratoriach wojewodzkich, spo$réd ktérych
wiekszo$¢ posiada akredytacje Polskiego Centrum Akredytacji.
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e Cecha charakterystyczng pracy w urzedach jest duza czestotliwo$¢ wyjazdéow terenowych. Duza odleglosé
terytorialna miedzy siedzibami inspektoréw wojewodzkich a podlegajacymi mu oddzialami terytorialnymi
i delegaturami rodzi powazne fizyczne konsekwencje w obszarze komunikacji pomiedzy komoérkami obstugi
klienta a komo6rkami wsparcia i ,,centralami”.

e W obszarze planowania pracy charakterystyczne jest uzaleznienie planéw od takich czynnikéw, jak: pory
roku, okresy wegetacyjne roslin oraz charakterystyka upraw na danym terenie.

e Urzedy wtej grupie corocznie opracowuja w ramach wspoélpracy z GIORIN roczne plany dzialalno$ci,
polegajace na ustaleniu wolumenu i kierunkéw zadan w ukladzie rocznym, kwartalnym i— rzadziej —
miesiecznym.

e Zidentyfikowane cele, ustanawiane przez urzedy z grupy, wynikaly bezposrednio z przepiséw regulujacych
funkcjonowanie WIORiN-6w, rangi ustawowej i regulaminowe;j.

e Niektére urzedy sposérod bioracych udzial w projekcie PCK w ostatnich trzech latach prowadzily dzialania
restrukturyzacyjne, w postaci optymalizacji pracy komorek, oddzialow lub delegatur badZz zwiekszenia
liczby jednostek terenowych podlegltych pod wojewodzki inspektorat.

e We wszystkich urzedach bioracych udzial w projekcie funkcjonuja laboratoria wojewodzkie, sposrod
ktorych czes¢ posiada akredytacje Polskiego Centrum Akredytacyjnego.

e W urzedach funkcjonujg systemy zarzadzania jakoScia, ktérych elementem sa procedury dotyczace tych
aspektow dzialalnoéci, ktore realizowane s przez komorki obstugi klientéw. Slabg strong w tym obszarze
jest brak ich aktualizacji i systematycznych przegladow pod wzgledem zbiezno$ci z innymi obowigzujacymi
w urzedach politykami i procedurami.

e W ramach systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach realizowane sg plany zarzadzania zasobami
ludzkimi, indywidualne plany rozwoju zawodowego, plany szkolen oraz liczne procedury, regulaminy
i zarzadzenia dotyczace systemu nagradzania pracownikéw w urzedach.

e Dostarczone wramach realizacji projektu informacje wskazuja na wysoki poziom zrozumienia wagi
wsparcia dla system6w zarzadzania przez zaangazowang, zmotywowang na osiggniecie celu kadre.

W kontekécie uwarunkowan zarysowanych powyzej, w urzedach zgrupy WIORIN zrealizowane zostaly
dzialania wramach projektu PCK, ktore ujawnily bariery imozliwoSci w zakresie integracji systemoéow
zarzadzania w tej grupie urzedow. Kluczowe wnioski sa nastepujace:

e Rezultatem dzialan zrealizowanych wramach projektu PCK sg systemy zarzadzania oparte na
doswiadczeniach poszczegélnych urzedéow z grupy WIORIN, ale zréznicowane ze wzgledu na okolicznoS$ci
zewnetrzne, do$wiadczenia kadry, perspektywy dotyczace polityki regionalnej i inne czynniki. Produkty
PCK w roznych urzedach z grupy sa asymetryczne pod wzgledem formalnym, merytorycznym, a takze pod
wzgledem poziomu potrzeb i oczekiwan kierownictwa poszczegblnych urzedéw z grupy.

e Bariere wbudowaniu zintegrowanego systemu zarzadzania stanowi wystepowanie rbéznych zestawow
miernikéw w planach pracy realizowanych pod nadzorem GIORiIN oraz w budzecie zadaniowym. Wynika
ztego koniecznoé¢ gromadzenia dokumentacji, informacji istatystyk w wiecej niz jednej formie,
komunikowania sie przy pomocy wiecej niz jednego kanalu w zakresie tych samych czynnoéci
podejmowanych przez komorki obstugi klienta.

e Przeglad sprawnoéci systemoéw zarzadzania poprzez monitorowanie poziomu realizacji miernikow wymaga
prawidlowo przebiegajacej komunikacji z organami nadzorujgcymi, atakze prawidlowej komunikacji
miedzy samymi organami nadzorujacymi. Brak tego elementu moze pozbawié urzad mozliwosci reagowania
na ryzyka pojawiajace sie w obszarze zarzadczym.

e W grupie WIORIN, charakteryzujacej sie ograniczona samodzielnoscia i dualizmem podleglosci, kluczowym
aspektem sprzyjajacym integracji systeméw zarzadzania bedzie nawigzanie prawidlowej komunikacji oraz
rozw6j komunikacji pomiedzy urzedami w grupie oraz urzedami nadzorujacymi. MozliwoSci rozwoju
integracji, rozwoju strategii oraz ewentualnej realizacji projektow strategicznych zaleze¢ beda od
prawidlowego ustrukturyzowania proceséw komunikacji poziomej i pionowe;j.
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e Pewne ograniczenia dla integracji, wynikaja takze ze specyfiki systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL), ustanowionego zgodnie zobowigzujacymi przepisami prawa oraz procedurami, zarzadzeniami
iregulaminami wewnetrznymi obowigzujacymi w grupie WIORIN. Przykladowo, kwestie wynikajace
z ustawy o stuzbie cywilnej czy tez z porozumien ze zwigzkami zawodowymi funkcjonujacymi w urzedach
nie daja sie pogodzi¢ zcelami strategicznymi, wpisa¢ w pelnym zakresie do modelu kompetencyjnego
(element systemu ZPK) czy zoptymalizowa¢ w ramach architektury procesowej (element systemu ZPP).
Na etapie wdrazania systeméw zarzadzania, na ktorym jest wiekszo$¢ urzedéw z grupy WIORIN, integracja
pomiedzy wspomnianymi porozumieniami, asystemami zarzadzania polega¢ moze wylacznie na
uwzglednieniu ich sztywnych elementéw w zaloZeniach wdrazanych systemow.

e 7 formalnego punktu widzenia, wszystkie systemy zarzadzania wdrazane w urzedach w grupie musza
uwzgledniaé opisane powyzej uwarunkowania. Zaréwno zrealizowane w cze$ci urzedow bioracych udzial
w projekcie systemy ZPC i ZPK, jak i powszechny system ZPP, sa podporzadkowane systemowi KZ oraz BZ
oraz ZZL. Na kazdym kolejnym etapie wdrazania, utrzymywania idoskonalenia zaprojektowanych
systembow zarzadzania, powstaje konieczno$¢ monitorowania wymagan prawnych (w tym glownie
dotyczacych KZ, BZ i) i wynikajacych z nich ograniczen oraz rozstrzygania ewentualnych konfliktow.

e Istnieja wysokie bariery wintegracji systeméw motywacyjnych ZPC, ZPK, ZPP z kontrola zarzadcza
ibudzetem zadaniowym, co wymaga w pierwszej kolejnosci dostosowania elementéw systemu ZPC do
uwarunkowan wynikajacych z system6éw obecnych w urzedzie dtuzej oraz stopniowego eliminowania barier
integracyjnych.

Zakonczenie prac PCK po osiggnieciu kluczowej dla grupy urzedéw fazy oznacza, ze z jednej strony posiadly one
rozbudowany zestaw produktow, ktory jednak nie jest jednolity pomiedzy urzedami w grupie, a w wiekszoSci
z nich jest na etapie wdrozenia. Zespoly wdrazajace systemy zarzadzania w miare postepéw prac moga borykaé
sie z nieprzewidzianymi barierami dla wspoélpracy wszystkich wdrazanych elementow.

12. Wojewoddzkie inspektoraty ochrony srodowiska

W oparciu o przyjety model dojrzalo$ci organizacyjnej podczas audytéw zarzadzania stwierdzono,
ze wojewodzkie inspektoraty ochrony Srodowiska w obszarach, w jakich realizowany byl projekt, znajduja sie
na ogé6lna granicy drugiej itrzeciej fazy dojrzaloSci organizacyjnej, co oznacza, ze opracowano wstepne
zalozenia w obszarze poszczegbdlnych komponentéw PCK oraz niektore elementy danego systemu funkcjonuja.
Przy czym podkresli¢c nalezy, ze w przypadku komponentu zarzadzania przez cele wybrane inspektoraty
znajduja sie blisko osiagniecia czwartej fazy dojrzaloSci organizacyjne;.

Stan faktyczny w zakresie integracji systemoéw zarzqdzania

Na podstawie praktyk zidentyfikowanych podczas audytéw zarzadzania oraz obserwacji uczestniczacej podczas
dzialan doradczych w wojewodzkich inspektoratach ochrony $rodowiska, mozna wskaza¢ kilka cech
charakterystycznych dla tej grupy urzedow:

e Praca urzedéw opiera sie na zadaniach ustawowych (ustawa o Inspekcji Ochrony Srodowiska) oraz
wytycznych urzedu nadzorujacego (dokumenty typu ,Ogdlne kierunki dzialania IOS”, ,Wytyczne
do planowania dzialalno$ci organéw 10S”).

e W 3 wojewddzkich inspektoratach utrzymywane sg systemy zarzadzania jakoScig oparte na wymaganiach
normy ISO 9o0o01. Laboratoria dzialajace w strukturach wszystkich wojewo6dzkich inspektoratow
funkcjonuja w oparciu o wymagania specjalistycznej normy ISO 17020. W tych 3 przypadkach mowa jest
o zintegrowanym systemie zarzadzania, ktoérego zakres obejmuje wszystkie obszary funkcjonowania
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organizacji, a podstawa sa wymagania normy ISO 9oo1 dla calej organizacji i normy ISO 17025 dla
laboratoriow.

e Zrealizowany projekt dotyczacy informatycznego systemu wspomagania kontroli (ISWK) uporzadkowal
wewnetrzne procedury kontroli. Wdrozony zostal z inicjatywy GIOS iopisano wnim zadania zwigzane
zrealizacja kontroli przez Wydzial Inspekcji oraz Dzialy Inspekcji w Delegaturach (bazujac na aktach
prawnych). Procedury zawarte w systemie formuluja $ciezke postepowania poczawszy od rozpoczecia
zadania, do jego zakonczenia. System wskazuje osoby odpowiedzialne za realizacje zadania oraz elementy
wejsSciowe i wyjSciowej calego procesu.

e Wystepuja nieliczne praktyki wykorzystywania innych metod i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie niz
wymagane norma prawng i wymienione powyzej:

- w jednym zurzedéw okreélono na 2014 r. wlasne cele strategiczne (WIOS w Warszawie), a wynikato
to z faktu wlaczenia WIOS w praktykowany przez Mazowiecki Urzad Wojewddzki od 6 lat system
zarzadzania przez cele;

- procesy i dokumentacja kontroli zarzadczej jest powigzana ze soba w réznym stopniu, a niekiedy jest
to tozsame z procesami, procedurami i dokumentami wymaganymi do utrzymywania ww. systemow
zarzadzania,

- powszechne jest, z uwagi na wymog wynikajacy z wytycznych Szefa Stluzby Cywilnej, okreslanie celow
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi (wymagane programy zarzadzania zasobami ludzkimi).

e Powszechne stosowanie w laboratoriach WIOS systeméw zarzadzania opartych na normach ISO 17000
oraz utrzymywanie w kilku inspektoratach systemoéw zarzadzania jako$cig zgodnych z norma ISO 9001
(dalej SZJ ISO 9001) wplywa znaczaco na analizowane w tym rozdziale zagadnienie integracji systemoéw
zarzadzania.

Zidentyfikowane powiqzania pomiedzy systemami zarzqdzania

Istotnymi powiazaniami y systemdéw zarzadzania opartych o wymagania norm ISO iinnych podsysteméw
lub systemow zarzadzania wystepujacych w WIOS sa:

e Zakres, wjakim podstawa SZJ ISO 9001, czyli de facto elementy zarzadzania procesowego (okreslone
procesy, cele dla nich irealizacja zadan w strukturze, odpowiedzialno§é za procesy), jest realnie
wykorzystywana do zarzadzania urzedami. Sposéb wdrozenia rozwigzan obejmuje elementy formalne,
jak zdefiniowanie procesow, ich ogdlny opis w dokumentacji SZJ oraz uwzglednienie zarzadzania procesami
w dokumentacji regulujacej strukture i funkcje organizacji (regulaminy organizacyjne), a takze praktyczne
(np. w opisach stanowisk, zasadach prowadzenia postepowan, itd.) wykorzystywanie do wyznaczania zadan
isposobéw ich realizacji. Jednak zuwagi na ograniczony zakres stosowania SZJ ISO 9001 jest to
ograniczone tylko do inspektoratéw posiadajacych ten system zarzadzania.

e Formalne wskazywanie na zwigzki pomiedzy procedurami dzialania wprowadzonymi w ramach systemow
zarzadzania opartych na wymaganiach norm ISO a standardami kontroli zarzadczej. Przeglad dokumentacji
systemowej (ksiegi jakoéci) wskazuje, ze wystepuje to w nielicznych sytuacjach. Cze$ciej jest mowa
o zintegrowanym systemie zarzadzania: System Zarzqdzania Wojewddzkiego Inspektoratu Ochrony
Srodowiska w [...] jest zbudowany w oparciu o wymagania nastepujgcych norm: PN-EN ISO 9001:2009
oraz PN-EN ISO/IEC 17020:2006. Lqcznie obie normy stanowiq podstawe do budowy zintegrowanego
Systemu Zarzqdzania Wojewédzkiego Inspektoratu Ochrony Srodowiska w [...]. W niniejszej Ksiedze
Jakosci stosuje sie nomenklature — ,,System Zarzqdzania”, co oznacza zintegrowany system obejmujqcy
wymagania ww. norm.

e W urzedach, ktére w czasie realizacji projektu utrzymywaly czynny system zarzadzania oparty na
wymaganiach normy ISO 9001 wystapil — z réznymi nasileniem — proces korekty podejScia procesowego.
Poczynajac od identyfikacji procesé6w funkcjonujgcych w organizacji, po ich opisywanie i optymalizowanie,
doprowadzono do objecia opisem procesowym wszystkich obszaréw dzialania organizacji. Pomimo tego,
ze SZJ ISO 9001 wymaga zarzadzania procesami organizacji, w rzeczywistoSci nie zawsze w urzedach tak
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bylo. Istniala dokumentacja dotyczaca proceséw, a niekiedy iona opisywala bardzo ogoélnie faktyczne
procesy urzedéw. W konsekwencji poprawnie zestawione listy procesoOw ze swoimi celami pozwalaly
na weryfikacje, czy istnieje zgodno§¢ realizowanych proceséw zcelami organizacji (wyznaczonymi
zewnetrznie lub skonstruowanymi samodzielnie). Jezeli takie podejScie — zarzadzanie procesami — jako
gléwne narzedzie realizacji celow organizacji, zostanie wdrozone zgodnie zrekomendacjami dla tych
inspektoratow, ktore podjely sie systematycznego podejécia opartego na celach, gwarantuje to powigzanie
sformalizowanego systemu zarzadzania ISO z innymi elementami podsystemu zarzadzania.

e Powigzanie podejScia procesowego oraz zarzadzania przez kompetencje opiera sie na tym, ze model
kompetencyjny najczeSciej zostal powiazany z procedurami dotyczacymi rekrutacji oraz tworzenia IPRZ
w celu:

- szczegbdlowego okreslenia oczekiwan wobec stanowiska,
- sformulowania optymalnego zestawu dzialan rozwojowych dla kazdej kompetencji,
- stworzenia bazy do okre$lania wspdlnego katalogu szkolen i dzialan rozwojowych.

Sam model kompetencyjny — w tych inspektoratach, w ktérych go opracowano — w istocie byt praktycznym
wypelieniem zalecen Szefa Stluzby Cywilnej co do jego zastosowania. W kilku inspektoratach w programie
zarzadzania zasobami ludzkimi odwolywano sie do rozwoju kompetencji, ale nie byl opracowany ich zestaw.
Tym samym wyodrebnione procesy dotyczace ZZL, w szczegbdlnoSci opracowywania IPRZ, moga byc
prowadzone w oparciu o odwolywanie sie do stworzonego modelu kompetencji.

Rezultaty dzian doradczych w ramach projektu PCK

Dzialania doradcze wtej grupie urzedow — obok wymaganego we wszystkich urzedach zarzadzania
procesowego, dotyczyly zarzadzania przez cele w 6 urzedach izarzadzania przez kompetencje w7 urzedach.
Zrealizowane dzialania obejmowaly:

e W obszarze zarzadzania procesowego opracowane zostaly standardowe produkty, takie jak: listy
procesbw, mapowanie ioptymalizacja wybranych proceséw. W celu zapewnienia trwalo$ci rozwigzan
zrealizowaé nalezaloby nastepujace dzialania:

- dokonczenie opisu w przyjetej notacji wszystkich proceséw zidentyfikowanych w inspektoratach,

- uruchomienie dzialan postulowanych w dokumencie, ktéry powstal w GIOS jeszcze przed
uruchomieniem projektu PCK, a dotyczyt tego, jak uksztaltowaé podejScie procesowe w calej inspekeji,
nie tylko w obrebie poszczegélnych urzedow; dzialania te dotyczyltyby budowy caloSciowej architektury
procesébw w Inspekcji Ochrony Srodowiska — przykladem takiego podejécia jest zbudowanie takiej
architektury w ramach stuzby celne;j.

e W obszarze zarzadzania przez cele, ze wzgledu na to, ze dzialania doradcze realizowane byly tylko
w polowie urzedéw (podobnie jak w komponencie ZPK), powinna by¢ podjeta aktywno$¢ o charakterze
implementowania dobrych praktyk w inspektoratach, ktére nie realizowaly tych komponentéw. W ramach
projektu juz praktykowano takie podejScie dla inspektoratébw weterynarii oraz inspekcji ochrony ro$lin
inasiennictwa, ktore nie uczestniczyly w dzialaniach projektowych. Prostym narzedziem wspierajacym
takie dzialania moze byé zorganizowanie, przy wiodacej i wspierajacej roli GIOS, tzw. sesji dialogowych,
czyli prezentacji dotychczas zrealizowanych dzialan w poszczegbdlnych urzedach. Jako praktyki warte
zaprezentowania w zakresie zarzadzania przez cele, mozna wykorzysta¢ zaprojektowane w WIOS w Lublinie
podejScie do planowania pracy komoérek organizacyjnych oraz systematyczne podejscie do definiowania
i kaskadowania celéw opracowane w WIOS w Rzeszowie.

e W obszarze zarzadzania przez kompetencje, poza dzialaniami upowszechniajacymi model
kompetencyjny w inspektoratach, ktére nie realizowaly komponentu ZPK, rezultaty projektu utrwalone
zostana przez:

- zastosowanie narzedzi bilansu kompetencyjnego do oceny pracowniczej,
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- implementowanie modelu kompetencyjnego do wszystkich proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi,
w szczegblnosci do wdrozenia IPRZ.

Ciekawy iwarty rozpowszechnienia jest program rozwoju kadry kierowniczej, jaki powstal w WIOS
w Poznaniu.

13. Wojewddzkie inspektoraty weterynarii

Stan faktyczny w zakresie integracji systemow zarzadzania

e Struktura organizacyjna w inspektoratach co do zasady byla dopasowana do aktualnych celéow i zadan tych
urzeddéw i zapewniala sprawng realizacje procesdéw. Struktura organizacyjna odwzorowuje strukture
Gloéwnego Inspektoratu Weterynarii, tak samo jak stosowane opisy stanowisk.

e Systemy zarzadzania w inspektoratach w ograniczonym zakresie wspieraly i uzupelialy sie wzajemnie
w realizacji celdbw. W inspektoratach rzadko identyfikowano bezpos$rednie powigzania miedzy istniejacymi
elementami systemo6w zarzadzania, a celami wynikajacymi z ustaw oraz realizowanymi procesami.

¢ Do pojedynczych naleza sytuacje, w ktérych wszystkie systemy zarzadzania lub wiekszoé¢ z nich, badz ich
elementy funkcjonujace w inspektoratach, wspieraja i uzupelniaja sie wzajemnie w realizacji celow.
ZPC wymusza w tym zakresie zmiany, w szczegblno$ci poprzez zaangazowanie wszystkich komorek
i monitorowanie dzialan w ramach kaskadowania cel6w i miernikéw.

e Mimo takiego stanu, panuje przekonanie, ze integracja systeméw zarzadzania pozwoli na sprawniejsze
funkcjonowanie organizacji, poniewaz mnogo$¢ niezintegrowanych system64w moze prowadzic¢
do dezorganizacji pracy. W urzedach zauwazono, ze wiekszo$¢ funkcjonujacych systemoéw opiera sie
na podobnych wymaganiach, i zamiast stosowania kilku systeméw, bardziej celowe wydaje sie stworzenie
jednego systemu zarzadzania, ktérego baza moze by¢ system kontroli zarzadczej. Niezwykle inspirujace
sg tutaj dosSwiadczenia zwigzane ze stosowaniem systeméw opartych na wymaganiach norm ISO.

e W inspektoratach juz cze$ciowo funkcjonuja wzajemnie wspierajace sie systemy IT dedykowane
dla poszczegélnych systemoéw zarzadzania (kontrola zarzadcza, zarzadzanie przez cele, kompetencje
i procesy). Niektore urzedy sa na etapie wdrazania (od stycznia 2014r.) centralnego obiegu dokumentéw
(ESOD) w ramach calej inspekcji weterynaryjnej (GWI, WIW, PIW).Wdrozenie ESOD bylo
zarekomendowane przez GIW. Program do obslugi ESOD w GIW zostal zaadaptowany do potrzeb
wszystkich wojewodzkich inspektoratow. Przed wdrozeniem przeprowadzono analize przedwdrozeniowa
(wstepne mapowanie proceséw na podstawie arkuszy z pytaniami). ESOD bedzie monitorowal terminowo$¢
zalatwiania spraw. Kadry przechowuja dokumenty wrazliwe, obejmujace w szczegolnosci dane osobowe
ifinansowe pracownikéw, dlatego wylaczone sa z ESOD. Dane na temat wdrazanego systemu zostaly
udostepnione w czasie diagnozy (zalaczniki na repozytorium).

e W niektérych inspektoratach istnieje system EZD, ktory wspiera obieg dokumentéw, ale ze wzgledu
na dzialania objete kodeksem postepowania administracyjnego, dokumentacja w dalszym ciggu
prowadzona byla dwutorowo.

e W inspektoratach funkcjonuja réwniez systemy laczace obszary finansowe, ksiegowe, ptacowe i kadrowe.
Wykorzystuja one réwniez modulty do wykonywania przelewow, zarzadzania zamoéwieniami publicznymi
i magazynem. Wspomniane systemy moga postuzy¢ do dalszych prac integrujacych systemy zarzadzania
w inspektoratach.

e Istniejaca w inspektoratach dokumentacja funkcjonujacych systeméw zarzadzania w duzej mierze nie byla
ze soba powiazana, w szczeg6lno$ci dotyczy to systemow zarzadzania przez cele oraz procesy. Jedynie cele
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i mierniki ustalane sg wspoélnie dla kontroli zarzadczej oraz systemu zarzadzania jako$cig. Cele wyznaczone
w ramach kontroli zarzadczej maja powiazanie z dzialaniami wyznaczonymi do realizacji w karcie dzialan
zapobiegawczych.

e Efektywno$¢ funkcjonowania/wdrozenia poszczegbdlnych systeméw zarzadzania w inspektoratach byla
wduze] mierze regularnie monitorowana, a wyniki monitorowania s3 nadal wykorzystywane
do podejmowania decyzji zarzadczych. Raz do roku w inspektoratach przeprowadza sie samoocene kontroli
zarzadczej oraz okresowe przeglady zarzadzania w ramach systemu zarzadzania jako$cig, w celu
wyeliminowania nieprawidlowos$ci i doskonalenia procedur.

e Ocena wplywu istniejacych obecnie elementéw systemdéw zarzadzania w inspektoratach na ich sprawniejsze
i bardziej efektywne funkcjonowanie droga integracji jest w zasadzie niemozliwa, bo nie istnieje wzajemna
wymiana informacji i danych pochodzacych z systemoéw, jako ze systemy bedace przedmiotem niniejszego
opisu nie s3 ze soba powiazane.

e Niektore urzedy, majac na uwadze dbatoé¢ o budzet, nie widza tez celowo$ci wprowadzania np. systemu
elektronicznego przeznaczonego dla poszczegdlnych systemoéw zarzadzania.

e Nadal uznaje sie, ze obecna forma budzetu zadaniowego jest nieskuteczna i demotywujaca. Z pewnoscia
fakt ten nie stanowi zachety do integracji systeméw. Urzedy przedstawiaja tu realne zapotrzebowanie
na narzedzie, ktore pozwoli na rzetelng ocene kosztow i efektywnoéci podejmowanych dzialan.

e Pracownicy w inspektoratach podkres$laja, ze istota kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego nie byta dla
nich w peli zrozumiala. Nie dostrzega sie uzyteczno$ci wskazanych systeméw. W opinii pracownikow w
inspektoratach prowadzenie kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego jest uciazliwym izbednym
obowiazkiem, poniewaz nie wywoluje zadnych konsekwencji, ani nie determinuje informacji zwrotnych dla
pracownikow.

Rezultaty dzialan doradczych w ramach projektu PCK

e W obszarze zarzadzania procesowego wykonano nastepujace dzialania wdrozeniowe: mapowanie proceséw,
optymalizacje proceséw, opracowanie map dla proceséw wskazanych przez Urzad analize procesu
i opracowanie rekomendacji dzialan optymalizacyjnych dla wybranych proceséw. Krokiem realizowanym
przez wszystkie urzedy biorace udzial w projekcie byto przeprowadzenie dzialan z zakresu optymalizacji
proceséw. W wyniku prac z tego zakresu opracowano karty usprawnien procesdéw oraz mapy procesow,
przedstawiajace realizacje procesé6w po wdrozeniu zmian. Stanowi to przyklad wewnetrznej integracji
systemu.

e W obszarze zarzadzania przez cele wdrozenia podjely sie 4 urzedy z grupy. W ramach tej $ciezki nastapilo
wyznaczenie celdbw na podstawie elementéw analizy strategicznej. Wykonane zostaly takze aktualizacja
celow urzedu, kaskadowanie wybranych (1-6) celéw oraz wyboér lub aktualizacja wskaznikéw ich realizacji.
Tam, gdzie wdrozenie mialo charakter rozszerzony, opracowano takze standard systemu zarzadzania przez
cele lub dokonano jego aktualizacji. Przyjeto takze zasady wyznaczania i rozliczania celéw pracownikow
oraz zasady i techniki komunikacji celow.

e W obszarze zarzadzania przez kompetencje we wdrozeniach uczestniczyly réwniez 4 urzedy z grupy.
W ramach prac wdrozeniowych opracowano model kompetencyjny, strategie rekrutacji, polityke $ciezek
karier, techniki prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych, zasady konstruktywnej informacji zwrotnej, zasady
integracji z oceng okresowg, podrecznik lidera, zasady zarzadzania zespolem oraz techniki wyrazania
uznania i docenienia. Wykonano takze bilans kompetencyjny oraz przygotowano zasady transferu wiedzy.
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3.2 Rekomendacje w zakresie doskonalenia i integracji systeméw zarzadzania
w urzedach administracji rzadowej

W niniejszym podrozdziale scharakteryzowane zostaly proponowane rekomendacje dotyczace tego, w jaki
sposéb usprawni¢ zarzadzanie w urzedach. Rekomendacje koncentruja sie na wzmocnieniu stosowanego
w urzedach podejécia systemowego do zarzadzania, ze szczegdlnym wskazaniem znaczenia aspektu integracji
poszczeg6lnych obszaréw funkcjonalnych oraz istniejacych lub wdrazanych podsysteméw, mechanizmoéw,
metod i narzedzi.

Tym samym podrozdzial 3.2 odpowiada¢ bedzie na nastepujace pytanie badawcze: Jak systemowo poprawié
zarzqdzanie w urzedach, w szczegélnosci w zakresie integracji systemow zarzqdzania?

Przedstawione rekomendacje maja dwojaki charakter. Co do zasady stanowia propozycje generalne, dotyczace
rozwigzan systemowych, wspélnych dla wszystkich grup urzedéw. Jednoczesnie, w zaleznoéci takich czynnikéw,
jak:

e stopien zaawansowania urzedow w zakresie stosowania systemowych narzedzi zarzadzania przed
rozpoczeciem dzialan doradczych w ramach projektu PCK,

e poziom zaangazowania i rezultaty przeprowadzonych w urzedach dzialan doradczych oraz stan wdrozenia
poszczegbdlnych komponentow,

rekomendacje uwzglednia¢ beda specyfike poszczegdlnych grup urzedéw, poprzez odniesienie sie do wnioskéw,

wynikajacych z analizy mocnych i stabych stron dla danej grupy.

Roéwnoczesnie wiekszo$é przedstawionych rekomendacji jest mozliwa do wdrozenia pod warunkiem dobrego
przygotowania procesu zmian w urzedach oraz wczes$niejszego zidentyfikowania Zrédel oporu wobec zmian
iznalezienia sposobu ich neutralizacji.
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Rekomendacja 1

Podniesienie kompetencji menadzerskich i umiejetnos$ci przywddczych wérod kadry wyzszego i $redniego
szczebla zarzadzania

Uzasadnienie

Doéwiadczenie zebrane podczas przeprowadzania dzialan doradczych, informacje uzyskane od pracownikéow
podczas wywiaddw, a takze wyniki ankiet uwidaczniaja, ze kultura organizacyjna wielu urzedéw charakteryzuje
sie niedostatkiem dobrego przywddztwa, co przektada sie na trudnoSci w integrowaniu systemow zarzadzania.
Prowadzi to takze do niecheci wobec inicjowania i wprowadzania zmian oraz chaotycznego zarzadzania nimi.

Jedna z potencjalnych przyczyn takiego stanu mozne by¢ fakt, ze zasadniczo nie inwestuje sie w podnoszenie
umiejetnosci przywddczych i menedzerskich wérod przedstawicieli kadry kierowniczej urzedéw. Tymczasem dla
skutecznego wprowadzania zmian i doskonalenia funkcjonowania urzedéw wazne jest podniesienie zdolnosci
do podejmowania inicjatywy i rozsadnie skalkulowanego ryzyka.

Istotng bariera, ograniczajaca potencjal doskonalenia systemoéw zarzadzania w urzedach, jest takze duze
obcigzenie os6b na stanowiskach kierowniczych zadaniami merytorycznymi. Szczegblnie dotyczy to urzedow
administracji zespolonej w wojewddztwach, w ktorych kierownicy wystepuja w podwojnej roli — tj. organu oraz
podmiotu wykonujacego zadania przewidziane ustawa o stuzbie cywilnej dla dyrektoréw generalnych.

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia

Systemowe wsparcie dla kadry kierowniczej jest niezbednym warunkiem dla sprawnego zarzadzania
organizacjg, za$ techniczne umiejetnosci z obszaru zarzadzania ulatwia wprowadzanie rozwigzan integrujacych
systemy zarzadzania. W tym celu rekomenduje sie wykonanie nastepujacych dzialan:

e w obszarze wiedzy i kompetencji:
- konsekwentne wdrazanie dlugotrwalego programu szkoleniowego, m.in. w ramach szkolen centralnych,
- przeprowadzenie $ciezki edukacyjnej w formie studiow menadzerskich,

- coaching (mentoring) w sprofesjonalizowanych warunkach pomiedzy bardziej do$wiadczonymi
pracownikami urzedéw centralnych aliderami zmian lub mniej do$wiadczonymi pracownikami
w ramach obszaru kompetencji kierowniczych,

- wdrozenie programu systemowej poprawy kompetencji z zakresu rozwoju umiejetnoSci miekkich oraz
wiedzy z zakresu zintegrowanych systemoéow zarzadzania w urzedzie w obszarze wiedzy o zarzadzaniu,
w szczegllnodci z zakresu poglebiania wiedzy o ZPP, ZPC, ZPK;

e wobszarze organizacyjnym:

- poszerzenie zakresu delegowania uprawnien w celu ograniczania koncentracji kompetencji i uprawnien
na pojedynczych stanowiskach kierowniczych,

- ukierunkowanie optymalizacji procesbw na eliminowanie czynnoéci nietworzacych wartoéci
ina odciazenie praca operacyjna stanowisk kierowniczych.
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Rekomendacja 2

Wykorzystanie potencjatu lider6w zmian oraz wspieranie lideréw poprzez ustanowienie dedykowanego im
programu utrzymania i rozwoju

Uzasadnienie

W toku realizacji projektu PCK wérod uczestnikow zespoléw projektowych w urzedach zidentyfikowano osoby
charakteryzujace sie wysoka motywacja do dzialania, otwartoScia na wdrazanie nowych rozwigzan i checia
poszukiwania mozliwoSci doskonalenia. Osoby te stanowig bardzo wazny kapital w urzedach — sa liderami
zmiany. Istotne jest zatem zapewnienie wsparcia liderom, poniewaz utrzymanie ich potencjalu stanowi element
zapewnienia trwalo$ci rezultatéw projektu.

Dzialania projektowe przelozyly sie na znaczny wzrost kompetencji i wiedzy pracownikéw zaangazowanych
w poszczeg6Olne dzialania. Naturalng konsekwencja koordynacji poszczegélnych obszaréw przez konkretne
osoby jest wzrost ich do$wiadczenia i autorytetu w tym zakresie. Spowodowalo to, ze stali sie oni swoistymi
liderami wprowadzanych zmian, ktérzy na dalszym etapie prac nad zidentyfikowanymi rozwigzaniami beda
kluczowymi osobami dla sukcesu prowadzonych dzialan. Przy do$¢ niskiej konkurencyjnosci administracji
rzagdowej w stosunku do sektora prywatnego, niezmiernie wazne staje sie zapewnienie im wsparcia i stworzenie
warunkéw, ktore spowoduja utrzymanie i rozw6j danego pracownika.

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia

Przede wszystkim nalezy podkreslic korzysci, jakie moze przynieS¢é kontynuowanie prac wdrozeniowych
w zespolach zadaniowych opartych na osobach zaangazowanych w prace w zespolach w ramach projektu PCK.
Po pierwsze, osoby te maja wiedze w zakresie systemdéw zarzadzania. Po drugie, to wlaénie z tych zespolow
wywodza sie liderzy zmian.

Nowa rola tych osob powoduje, ze stajg sie one istotnym zasobem w strukturze urzedu. Zalecane w tym
wypadku jest wiec opracowanie narzedzi i rozwigzan, ktére skupiaé sie beda na tworzeniu dodatkowych metod
uznania i docenienia os6b wyr6zniajacych sie, zwlaszcza lider6w zmian. Dodatkowymi dzialaniami, ktore
powinny zosta¢ podjete, jest opracowanie podstawowych wytycznych dla rozwoju lideréw, co moze zostaé
osiagniete przez opracowanie podrecznika rozwoju liderow. Kolejnym krokiem byloby opracowanie zalozen
strategii utrzymywania. Zrédlem do$wiadczen do opracowania takich materialébw moga byé¢ urzedy objete
w projekcie komponentem ZPK, ktére wypracowywaly oméwione rozwigzania.

Rekomendacja 3

Zwiekszenie nacisku na dwukierunkowo$¢ komunikacji pionowej i wielokierunkowo$¢ komunikacji poziome;j
wewnatrz urzedow

Uzasadnienie

Dobra komunikacja pionowa i pozioma jest niezbedna dla sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji.
W tym miejscu nalezy podkreéli¢, ze jedng ze zdiagnozowanych slabych stron, ograniczajgcych potencjal
rozwojowy urzedow, jest jednokierunkowo$¢ komunikacji pionowej i wystepowanie pewnych barier
w komunikacji poziomej wewnatrz urzedu. Istnieje szereg przyczyn takiego stanu rzeczy, od wspomnianych
wezedniej ograniczeh w obszarze kompetencji menadzerskich i zdolnoSci przywddcezych, poprzez animozje
wynikajace np. z nier6wnomiernego obcigzenia pracg pracownikéow roéznych wydzialow, czy tez
nieporozumienia wynikajace z niejasnego podzialu obowiazkéw w przypadku niezoptymalizowanych procesow,
az po zwyczajne przeciazenie pracownikow obowigzkami. W takim $rodowisku stworzona kultura organizacyjna
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powinna wspiera¢ wszelkie formy wspoldzialania i komunikowania sie pracownikow miedzy soba i — przede
wszystkim — z kierownictwem urzedu. Niezwykle istotnym aspektem — zwigzanym z komponentem ZPK
i procesami ZZL — jest jasne formulowanie oczekiwan i docenianie pracownikéw przez przelozonych.

Korzysci, jakie mozna uzyska¢ dzieki usprawnieniu komunikacji pionowej i poziomej, to m.in. wieksza
sprawno$¢ procesOw operacyjnych oraz szybko$¢ i skuteczno$é rozwigzywania probleméw, a takze zwiekszenie
zaangazowania i motywacji pracownikow.

Szczegdlowo role i znaczenie komunikacji przedstawiono w podrozdziale 3.3.
Opis rozwigzania i sposob wdrozenia

Istnieje szereg metod sprzyjajacych usprawnieniu proceséw komunikowania sie w urzedzie. Warto w tym
miejscu wskazaé na takie metody, jak:

e stosowanie mniej formalnych form komunikowania sie, takich jak: codzienne spotkania poranne (tzw.
breakfast meetings) w komorkach organizacyjnych, systematyczne spotkania zespotow zadaniowych;

e wykorzystywanie mozliwoéci elektronicznej wymiany biezacych informacji;

e udroznienie kanaléw komunikacji z urzedami nadzorujacymi.

Konkretne dzialania wdrozeniowe w obszarze komunikacji scharakteryzowane zostaly w podrozdziale 3.3.

Rekomendacja 4

Podniesienie zdolno$ci adaptowania rozwigzan zewnetrznych w ramach poszczegélnych systemow
zarzadzania do indywidualnych, specyficznych potrzeb urzedu

Uzasadnienie

Czesto dostrzegang praktyka jest sytuacja, w ktorej urzedy nie podejmuja wysitku zwigzanego z dostosowaniem
roznych elementoéw systeméw zarzadzania do swoich potrzeb, tylko przyjmuja pewne rozwiazania (stanowiace
tylko wytyczne w danym obszarze), bez refleksji nad ich rzeczywista adekwatno$cia i przydatnoécia
do zarzadzania urzedem. Podejécie takie charakteryzuje sie dazeniem do zapewnienia formalnej zgodnosci
pomiedzy wytycznymi (np. nadanymi przez urzad nadzorujacy) a dzialaniami podejmowanymi przez urzad.

Innymi slowy, stwierdzi¢ mozna, ze wystepuje kopiowanie rozwigzan w dokumentach przez urzedy zwigzane
podlegloscia organizacyjna. Prowadzi to do przyjmowania rozwigzan niekoniecznie dostosowanych do specyfiki
dzialania danego urzedu oraz niepoddanych krytycznej weryfikacji. Jedna z mozliwych przyczyn tego stanu
rzeczy jest brak systemowej mozliwoSci uzgodnienia i indywidualizacji rozwiazan.

Opisywany problem zilustrowa¢ mozna przykladem takich obszaréw, jak zarzadzanie ryzykiem, czy tez
przyjmowanie miernikow celow, przy czym szczegoblnie podkreslic¢ nalezy:

e brak powiazania zidentyfikowanych ryzyk z celami i procesami, a ponadto zachowawcze podejécie do oceny
ryzyk;

e niewystarczajagca dbalo$¢ o zwiazek miernikow z celami, ktérych dotycza (miernik powinien mierzyé
rzeczywistg intencje celu).
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Opis rozwiqzania i spos6b wdrozenia

Generalnie wdrozenie rekomendacji powinno zmierza¢ do zwiekszenia autonomii urzedow w zakresie
mozliwosci indywidualizacji aktéw prawa wewnetrznego w obszarze poszczegélnych elementéw systemow
zarzadzania czy tez mechanizmoéw kontroli zarzadczej.

e Dla sprawniejszej wspoélpracy pomiedzy urzedami polaczonymi wieziami organizacyjnymi (dla urzedow
z wylaczeniem KPRM s3 to ministerstwa) oraz lepszego dostosowania przyjmowanych rozwiazan, kluczowe
jest polozenie nacisku na poprawe komunikacji. W tym celu proponuje sie przede wszystkim:

- zwrbcenie uwagi na mozliwo$¢ powielania bledéw wrozumieniu KZ, co moze przejawia¢ sie
narzucaniem wskaznikow lub ich patologiczng interpretacja;

- autonomiczng prace nad dokumentami w urzedach centralnych;

- nawiazanie efektywnej wspolpracy z urzedami nadzorujgcymi, polegajacej na cyklicznych spotkaniach
i naradach prowadzacych do wspo6lnego wypracowania dokumentow (produktéw);

- stworzenie obszaru stalej wspolpracy i prowadzenia uzgodnien w zakresie wprowadzanych w urzedach
procedur w porozumieniu z urzedami nadzorujacymi, np. w formule wspdlnot praktykow;

- powolanie zespoldow ds. wspoélpracy pomiedzy urzedem centralnym, aurzedem nadzorujacym,
spotykajacych sie regularnie w celu omdéwienia postepow prac, identyfikacji barier stwarzanych wobec
integracji przez dokumentacje i wprowadzenia ewentualnych uzgodnien.

e W ujeciu instrumentalnym, interesujacym podejSciem, zwiekszajagcym potencjal adaptacyjny, jest
stosowanie testu integracji dla nowych inicjatyw z zakresu zarzadzania wprowadzanych do urzedu. Wiele
organizacji stosuje praktyke filtrowania réznych inicjatyw zglaszanych w ramach realizowanych strategii
dziedzinowych lub informatycznych. Istnieje zestaw kryteridbw, pozwalajacych np. na ustalenie
(oszacowanie) wplywu proponowanej inicjatywy na realizacje celow strategii. W omawianym zakresie
chodziloby o oszacowanie kosztoéw i korzysci zarzadczych dla organizacji z punktu widzenia integrowania
elementéw zarzadzania, np. poprzez zastosowanie takich kryteriéw, jak to, czy inicjatywa korzysta z juz
istniejacych narzedzi ijak zostanie z nimi powigzana. W opisywanym zakresie test integracji stuzylby
ustaleniu wplywu danej propozycji na podstawowe elementy zintegrowanego zarzadzania. Przykladowo,
w zakresie uspojnienia dokumentacji, procedur, wykorzystywania danych, kosztéw, zakresu wdrozenia, itp.
Wymienione elementy to mozliwe do zastosowania kryteria testu. Ocene wg tych kryteriow mozna oprzeé
na prostej skali o/1 lub wprowadzi¢ stopniowanie tej skali. Elementem koniecznym jest przyjecie
kluczowych kryteriéw iz punktu widzenia tych kryteribw rozpatrywanie inicjatyw. Na przyklad przy
zalozeniu, ze nie zwieksza sie wewnetrznych obcigzen administracyjnych, inicjatywa, ktéra wymaga
wytwarzania i utrzymywania nowych dokumentéw moze zostaé odrzucona.

Rekomendacja 5

Przeglad i uporzadkowanie aktéw prawa wewnetrznego pod katem aktualnoéci i spdjnosci oraz
uwzglednienia rozwigzan wdrozonych w ramach projektu

Uzasadnienie

Stosowane dotychczas w urzedach formuly opisywania sposob6w realizacji standardéw kontroli zarzadczej (KZ)
koncentruja sie na takich elementach, jak zarzadzanie ryzykiem, prowadzenie samooceny kontroli zarzadczej,
przygotowywanie o$wiadczenia o stanie kontroli, dzialaniach audytowych. Natomiast szereg podsystemow
i narzedzi zarzadczych stosowanych w urzedach nie znajduje odzwierciedlenia w zapisach wskazujgcych na ich
powiazanie z okre§lonymi standardami kontroli zarzadczej. A podkresli¢c nalezy, ze przy generalnie
kompleksowym charakterze standardéw KZ, zasadniczo kazde rozwigzanie systemowe, kazde narzedzie czy
mechanizm zarzadczy, wpisuje sie w realizacje odpowiednich standardéw.
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Dochodzi zatem do rozproszenia istotnych elementéw z punktu widzenia standardéw kontroli zarzadcze;j.
Problem staje sie tym wiekszy, im wiekszego urzedu dotyczy. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze nie ma
potrzeby budowania ujednoliconych, obszernych ,ksiag systemu zarzadzania”. Wystarczy prosty mechanizm
pokazywania powigzan, pozwalajacy na orientacje w istniejacych w urzedzie rozwiazaniach systemowych.

Opis rozwigzania i sposob wdrozenia

Zasadniczo istota wdrozenia rekomendacji jest opisanie (lub wskazanie odniesien do odpowiednich
dokumentow) sposobow realizacji standardéw kontroli zarzadczej w urzedzie, z uwzglednieniem wszystkich
system6w, mechanizmdéw i narzedzi rzeczywiScie istniejacych i stosowanych w praktyce, w tym takze
wdrozonych w ramach projektu PCK. Dzialanie to zapewni uzyskanie integracji systeméw zarzadzania
na poziomie dokumentacji. Nalezy uznaé, ze jest to podstawowy poziom integracji, ale bardzo wazny —
stanowiacy swoista inwentaryzacje mechanizméw zarzadczych.

Ponadto, dla zapewnienia rzeczywistej integracji zarzadzania na poziomie dokumentacji, ale takze
w ramach realnych proceséw zarzadczych, rekomenduje sie ujecie w formalne ramy interakeji pomiedzy
poszczegbdlnymi elementami systeméw zarzadzania, w szczegolnoSci:

- zapewnienie spoOjno$ci/powigzania celow strategicznych (ZPC) z celami okreSlonymi w budzecie

zadaniowym, przykladowo w postaci zbiorczego zestawienia celow;

- powiazanie okre§lonych proceséow (ZPP) z celami strategicznymi i operacyjnymi (ZPC), np. za pomocg

schematu graficznego;

powiazanie ryzyk z ustanowionymi celami (ZPC) i okre§lonymi procesami (ZPP), np. z wykorzystaniem
zbiorczego rejestru ryzyk;

zapewnienie spdjnosci/powiazania miernikow celow (ZPC) i proceséw (ZPP) z miernikami budzetu
zadaniowego, przykladowo za pomoca graficznej ilustracji zestawu miernikow;

zdefiniowanie proces6w nadzoru i monitorowania tak, aby uwzglednialy one jednocze$nie stopien
realizacji celow, sprawno$¢ proceséw i poziomy ryzyk oraz inne potrzebne w danym urzedzie elementy.

W przypadku urzedéw, w ktéorych funkcjonuja znormalizowane systemy zarzadzania, zgodne
z wymaganiami norm ISO, rewizja aktow prawa wewnetrznego powinna obejmowaé takze dokumentacje
systemowg. Mozna przyjaé, ze w przypadku wiekszo$ci wymagan, nie ma potrzeby tworzenia dodatkowych,
odrebnych od juz istniejacych w urzedach dokumentéw. Ponadto szereg mechanizméw ciaglego
doskonalenia, charakterystycznych dla systeméw znormalizowanych, ma swoje odzwierciedlenie
w standardach kontroli zarzadczej, ktore sa juz sformalizowane na poziomie dokumentacji. Nalezy
zapewnic integracje tych elementow.

Dobra praktyka w odniesieniu do niniejszej rekomendacji sa rozwigzania zastosowane w Ministerstwie
SprawiedliwoSci, w ktorym system kontroli zarzadczej integruje na poziomie dokumentéw oraz procedur takie
mechanizmy, jak zarzadzanie ryzykiem, planowanie pracy oparte na celach, zarzadzanie procesami i portfelem
projektow, a takze czynnie wykorzystuje dane wytwarzane na uzytek planowania zadaniowego budzetu oraz
alokacji etatow i kosztéw stad wynikajacych.
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Rekomendacja 6

Zwiekszenie stopnia wykorzystania w procesach zarzadczych informacji gromadzonych w systemach
informacyjnych

Uzasadnienie

Zasoby danych i informacji gromadzonych w réznych systemach informacyjnych w urzedach sa bardzo duze.
Jednoczesnie zdiagnozowana zostala powtarzajaca sie praktyka, ze zasoby te sa w niewystarczajacym stopniu
wykorzystywane w procesach zarzadczych, zar6wno w ujeciu biezacym, operacyjnym, jak i strategicznym.

Wykorzystaniu gromadzonych informacji i danych sprzyja wsparcie ze strony systeméw informatycznych.
Tymczasem aspekt ten jest jednym z najnizej ocenianych w skali dojrzaloéci organizacyjnej urzedoéw. Jest
to tym bardziej niepokojace, Ze generalnie poziom wyposazenia urzeddbw w ro6znorodne narzedzia
informatyczne jest duzy. Poza powszechnie stosowanym systemem elektronicznego obiegu dokumentow,
w kazdym z urzedéw funkcjonuja co najmniej kilka innych programéw, baz danych, itp. Realnym problemem
jest jednak to, ze bardzo czesto w obszarze IT istnieje problem hermetycznosSci baz danych i zbioréw informacji,
wystepuje rozproszenie zbiorow — podobne informacje gromadzone sa przez r6zne komorki organizacyjne.

W obliczu duzej liczby elementéw poszcezegolnych systemow zarzadzania i powigzan miedzy nimi, a takze wobec
r6znorodnoéci realizowanych zadan i rozbudowanych wymagan w zakresie sprawozdawczosci, wydaje sie
niemozliwe sprawne funkcjonowanie urzedéw bez wsparcia ze strony narzedzi i systeméw informatycznych.
Nalezy podkreslié, ze interesujace efekty w tym zakresie uzyska¢ mozna poprzez wykorzystanie prostych
rozwigzan (np. arkusze kalkulacyjne), niegenerujacych kosztéw wdrozeniowych.

Generalnie zrodlem omawianego problemu jest ograniczony dostep do kompleksowej informacji zarzadczej
oraz niska $wiadomo$¢ kierownictwa w zakresie mozliwoéci optymalizacyjnych wynikajacych z dostepu
do takiej informacji.

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia

e Podstawowym dzialaniem (szczego6lnie dla malych urzedéw), jakie mozna zrealizowa¢ w ramach niniejszej
rekomendacji, jest przeprowadzenie analizy proceséw realizowanych w urzedach pod katem automatyzacji
operacji przetwarzania danych i informacji. Mozna przyjac¢ zalozenie, ze kazda taka operacja, ktéra ma
charakter powtarzalny, moze zosta¢ zautomatyzowana. Przykladem prostych rozwigzan w tym zakresie,
moze by¢ wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego do biezacego rejestrowania spraw i stanu ich realizacji,
udostepnionego w folderze publicznym. Takie rozwigzania funkcjonuje np. w jednym z wydzialbw w RDOS
w Gorzowie Wlkp.

e Bardziej kompleksowe dzialania, moga obejmowac:

- przeprowadzenie inwentaryzacji aktywéw informacyjnych — wszystkich zbioréw danych i informacji,
gromadzonych w poszczegblnych systemach informacyjnych;

- okre$lenie powigzan zinwentaryzowanych zasobéw informacyjnych z procesami — identyfikacja danych
iinformacji potrzebnych na wejéciu do proceséow (czy tez poszczegblnych etapdéw proceséw) oraz
na wyjéciu z proceséw (czy tez poszczegélnych etapdéw proceséw), ze szczegdlnym uwzglednieniem
potrzeb w zakresie dostepu do informacji, zglaszanych poprzez r6zne komérki organizacyjne;

- analize barier, zlych praktyk, waskich gardel w odniesieniu do okreslonych powiazan oraz poszukiwanie
mozliwoéci ich ograniczenia, np. poprzez tworzenie dedykowanych aplikacji, zbierajacych dane
z roznych baz;

- zwiekszenie stopnia wykorzystania mozliwosci istniejacych systemow informatycznych — rozpoznanie
tych mozliwosci i przeszkolenie pracownikow, szczegdlnie na stanowiskach kierowniczych. Przykladem
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moga by¢ mozliwoSci analityczne systemdéw elektronicznego obiegu dokumentéw w zakresie
monitorowania podstawowego parametru procesoéw, jakim jest czas realizacji;

- rozszerzenie, a w przypadku niektérych urzedéw rozpoczecie, aktywnoéci kierownictwa w zakresie
systematycznego przeprowadzania poglebionej analityki procesowej, np. w oparciu o zdefiniowane
mierniki proceséw i dane dostepne z systeméw informatycznych.

-

Rekomendacja 7

Kontynuacja dzialan wdrozeniowych w zakresie rozwigzan i narzedzi wypracowanych w ramach projektu z
uwzglednieniem mozliwos$ci integracji systemoéw na poziomie dokumentacji oraz wspoélpracy z urzedami
nadzorujacymi

J

Uzasadnienie

Dzialania doradcze w ramach projektu PCK koncentrowaly sie wokél komponentéow ZPP, ZPC i ZPK. Jednak
udzial poszczeg6lnych urzedow w tych komponentach byt zréznicowany, z czego w ZPP uczestniczyly wszystkie
urzedy (168), w ZPC i ZPK okoto 100, jednoczeénie w przypadku poszczegoélnych grup byl ré6zny poziom i zakres
wdrozenia. W zwiazku z tym pojawiaja sie luki w zakresie wyposazenia urzedow w wiedze i rozwigzania
systemowe w obszarze zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele i zarzadzania przez kompetencje.

Przyktadowo, kuratoria o§wiaty sa grupa urzedéw, ktére charakteryzowaly sie — przez rozpoczeciem projektu
PCK - stosunkowo niskim stopniem zaawansowania w obszarze wdrazania nowoczesnych narzedzi zarzadzania.
W tej grupie urzedéw nie ma na przyklad do$wiadczen zwiazanych z wdrazaniem systemoéw zarzadzania.
Ponadto w ramach projektu PCK, w komponencie ZPC i ZPK uczestniczyla tylko okolo polowa urzedéw z grupy.
W zwigzku ztym, ze udzial w projekcie PCK irealizacja poszczegélnych komponentéw stanowi istotne
obcigzenie dla urzedéw (czasowe i organizacyjne), nalezy zdecydowanie podkresli¢ koniecznoéé kontynuowania
dzialan wdrozeniowych. Dzialania te powinny zosta¢ ukierunkowane na zapewnienie co najmniej minimalnego
poziomu integracji systemow zarzadzania — integracji na poziomie dokumentacji.

Istotne jest, aby podjecie przez urzedy (szczegélnie urzedy podlegle) wyzwania zwigzanego z kontynuacja
wdrazania narzedzi i rozwiazan wypracowanych w ramach projektu PCK, odbywalo sie przy aprobacie
i we wspolpracy z urzedami nadzorujacymi. Drugim waznym aspektem sprzyjajacym uzyskaniu pozytywnych
efektow wdrozeniowych jest dazenie w jak najszerszym zakresie i na jak najwcze$niejszym etapie
do integrowania nowych rozwigzan z dotychczas istniejacymi i opisanymi w dokumentacji praktykami
zarzadczymi stosowanymi w urzedach. W zwigzku z tym niezbedne jest, w celu upowszechnienia i utrzymania
trwalos$ci rezultatdbw projektu, zapewnienie dostepu do pelnej wiedzy i dobrych praktyk zwigzanych
z dotychczasowymi dzialaniami wdrozeniowymi. Szerzej zagadnienie to omobwione zostanie w ramach
rekomendacji dotyczacej transferu wiedzy.

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia

Urzedy, ktore nie uczestniczyly w projekcie PCK oraz te spoéréd bioracych udzial w projekcie, ktore
nie wdrazaly komponentéw ZPC i ZPK, powinny:

e dokona¢ analizy kosztow i korzy$ci oraz rzeczywistych potrzeb urzedu i mozliwoSci absorpcyjnych
w zakresie wdrazania kolejnych komponentéw systemoéw zarzadzania; szczegoblnie nalezy wziaé pod uwage
mozliwo$¢ usprawnienia sposobdéw realizacji standardéw kontroli zarzadczej, jezeli staboéci w tym zakresie
zostaly w urzedzie zdiagnozowane w procesie samooceny kontroli zarzadczej;

e przeprowadzi¢ analize przebiegu i rezultatéw dotychczasowych dzialan projektowych, opierajac sie na
wiedzy i do§wiadczeniu wlasnym i innych urzedéw, ktére uczestniczyly w realizacji tych komponentow.
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Realizacja rekomendacji ma charakter wariantowy, w zaleznoéci od dotychczasowego stopnia zaangazowania
poszczegblnych urzedéw we wdrazanie systeméw zarzadzania:

e Wszystkie urzedy — po przeprowadzeniu analizy, o ktorej byla mowa powyzej — powinny przyjac
rozwigzania i mechanizmy wdrozone w ramach ZPP, ZPC iZPK, jako sluzace realizacji odpowiednich
standardéw kontroli zarzadczej. Nastepnie te rozwigzania imechanizmy powinny zostaé opisane
w dokumencie okreslajacym sposob realizacji standardéw kontroli zarzadczej (np. regulamin kontroli
zarzadczej).

e W przypadku urzedow, ktore utrzymuja znormalizowane systemy zarzadzania (wg normy ISO 9oo1, ISO
serii 17000, EMAS), nalezy dokonaé¢ analizy powigzan pomiedzy komponentami projektu PCK oraz
stopniem spelienia odpowiednich wymagan norm ISO, w celu identyfikacji obszarow, ktére moga zostaé
wzmocnione, dzieki wdrozeniu rozwigzan, proponowanych w systemach ZPP, ZPC i ZPK.

e Jednocze$nie, w celu uzyskania mozliwe dobrego efektu integracji, wdrozenie ZPP, ZPC i ZPK powinno
przebiegaé w taki sposob, aby — na etapie analizy przedwdrozeniowej — zidentyfikowane zostaly wszystkie
dokumenty (ze szczegdlnym uwzglednieniem i wskazaniem na dublujace sie zapisy dotyczace realizowanych
zadan iprzypisanych odpowiedzialno$ci) i powigzania miedzy nimi (jezeli istnieja), dotyczace obszaru
zarzadzania przez cele i zarzadzania przez kompetencje.

e Istotne jest przydzielenie odpowiedzialno$ci w zakresie koordynowania poszczegbélnych podsystemow,
szczegblnie w odniesieniu do urzedéw posiadajacych w swojej strukturze delegatury terenowe.

Rekomendacja 8

Uruchomienie i wspieranie procesu transferu wiedzy, uczenia sie oraz upowszechniania dobrych praktyk
zarzadczych

Uzasadnienie

Dzialania doradcze i prace wdrozeniowe w poszczegélnych urzedach mialy zmienny przebieg i charakter.
Pojawil sie szereg czynnikow zaré6wno determinujacych skuteczno$é, jak i hamujacych przebieg procesow
wdrozeniowych. Z inicjatywy i kreatywnos$ci pracownikéw urzedéw — uczestnikéw zespolow projektowych —
opracowanych zostalo wiele rozwigzan mogacych stanowi¢ dobre praktyki — wzorcowe rozwiazania
wdrozeniowe w zakresie komponentéw ZPP, ZPC i ZPK, a takze — przede wszystkim — w zakresie integracji
nowych elementéw zrozwigzaniami istniejacymi w urzedach dotychczas. Wymiana tych dobrych praktyk
uruchomi procesy uczenia sie i pozwoli urzedom o nizszym poziomie dojrzaloéci organizacyjnej latwiej dogonié
lider6éw, a liderom latwiej sie doskonali¢. Istotnym aspektem zwigzanym z realizacja tej rekomendacji jest takze
ograniczanie barier mentalnych i zmniejszanie oporu przed dokonywaniem zmian.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze dynamika funkcjonowania urzedéw w polaczeniu z ciagle zmieniajacym sie
otoczeniem powoduje czeste pojawianie sie problemdéw o charakterze organizacyjnym, a jednocze$nie
pomystéow na ich rozwigzywanie w postaci réznorodnych dzialai doskonalacych. Wiedza o skutecznie
wdrozonych dzialaniach doskonalacych powinna by¢ gromadzona i upowszechniana, szczegdlnie w ukladzie
grup urzedow.

Opis rozwigzania i sposo6b wdrozenia

Rekomendacja moze zostaé zrealizowana poprzez:

e stworzenie w ukladzie grup urzedé6w lub ogbdlnodostepnej platformy informatycznej — bazy dobrych praktyk
dotyczacych metod, narzedzi i rozwigzan w obszarze utrzymywania i doskonalenia systeméw zarzadzania;
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e okreslenie odpowiedzialnoSci za zarzadzanie platforma i moderowanie pojawiajacych sie na niej treci;

e opracowanie iwdrozenie formul benchmarkingowych ikonkursowych, zwiekszajacych zaangazowanie
w kreowanie, wdrazanie i zglaszanie rozwiazan zwiekszajgcych sprawnoé¢ funkcjonowania urzedow.

Nalezy podkre§li¢, ze znaczaca role w skutecznej realizacji niniejszej rekomendacji odgrywaja urzedy

nadzorujace. To od ich inicjatywy i wsparcia zalezy czy i w jaki sposob uruchomione zostana procesy transferu
wiedzy i uczenia sie.

Rekomendacja 9

Wdrozenie i zapewnienie systematycznego funkcjonowania formuly ,,przegladéw zarzadzania”, obejmujacych
wszystkie podsystemy zarzadzania utrzymywane urzedach

Uzasadnienie

Przeglad zarzadzania jest technika — specyficzng dla systemdéw zarzadzania opartych na wymaganiach norm
ISO - stosowana wcelu zapewnienia skutecznoSci iciaglej przydatnosSci systemdéw zarzadzania.
Przeprowadzanie polaczonego przegladu dla kilku systeméw zwieksza stopien integracji, wynikajacy z faktu
jednoczesnego analizowania danych pochodzacych zrbéznych obszaréw funkcjonowania urzedu. Zakres
przegladu okre$la sie poprzez zdefiniowanie zakresu danych wejéciowych (Zroédel informacji) oraz danych
wyj$ciowych (zamierzonych efektow przegladu).

Przeglad zarzadzania wpisuje sie w mechanizm cigglego doskonalenia, ktory jest nieodzowny w kazdej
organizacji chcacej doskonali¢ swoje systemy zarzadzania. Mechanizm ten, poza przegladem zarzadzania,
obejmuje takze przeprowadzanie audytow wewnetrznych, planowanie i realizowanie dzialan doskonalgcych
oraz ustanawianie wlascicieli i nadzér nad realizacja celobw. Ma on zatem charakter kompleksowy
i skonkretyzowany w zakresie proceduralnym oraz instrumentalnym, i powinien zostaé¢ wdrozony we wszystkich
urzedach, niezaleznie od tego, czy posiadaja one wdrozone znormalizowane systemy zarzadzania, czy tez nie.

Znane sa przyklady podejécia, w ktérym tzw. danymi wejSciowymi podczas przegladu sa informacje o szeroko
pojetym zarzadzaniu organizacja (np. nie tylko informacja zwrotna od klientéw, czy to, jak przebiegaly procesy,
ale takze stopien realizacji r6znego typu programoéw/projektow zwiazanych z wykonywaniem zdan czy
dotyczacych rozwoju wiedzy i umiejetnosci pracownikéow).

Przygotowanie zestawu informacji (tzw. danych wej$ciowych) do przegladu wymaga calo$ciowego spojrzenia
na mechanizmy zarzadzania funkcjonujace w organizacji. Pomdéc wtym moze proponowane w ramach
rekomendacji dzialanie przypisujace poszczegélnym standardom kontroli zarzadczej narzedzia, procedury
imechanizmy zarzadzania funkcjonujace w organizacji. W wymiarze praktycznym sprowadza sie to do
zestawienia réznego typu sprawozdan, podsumowan, informacji i innych dokumentéw opisujacych dziatanie
organizacji i stopien, w jakim osigga ona wyznaczone cele, realizuje zadania i wypelnia funkcje, do jakich zostala
powolana. Tylko taki zestaw pozwala na rzeczywisty przeglad zarzadzania, a tym samym uzyskanie informacji,
jak skuteczne s3g mechanizmy kontroli zarzadcze;j.

Opis rozwigzania i spos6b wdrozenia

e W przypadku organizacji niemajgcych do$§wiadczenia w zakresie znormalizowanych systemoéw zarzadzania
(np. kuratoria o$wiaty), rekomendacja moze zostaé zrealizowana poprzez opracowanie procedury przegladu
zarzadzania, okreSlajacej sposdb przygotowania iprzeprowadzenia spotkania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem taki kwestii jak:

- zakres informacji wejSciowych wraz zokreSlonymi Zroédtami danych oraz odpowiedzialno$cia
za przeprowadzenie analizy i przedstawienie wnioskow;
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- uzytecznym rozwigzaniem jest wprowadzenie zestandaryzowanych arkuszy analizy danych (np. w formie
slajdow Power Point) — minimalny zakres informacji do przeglagdu powinien obejmowacé:

o stopien realizacji celow izadan, wraz ze wskazaniem problemoéw, jakie sie pojawily, iprzyczyn
odchylen, jezeli takie wystapily,

o poziom sprawno$ci proceséw, okreSlony za pomoca przyjetych miernikéw, wraz ze wskazaniem
potrzeb w zakresie zmian struktury organizacyjnej czy tez alokacji zasobow,

o odniesienie sie do poziomu oceny zidentyfikowanych ryzyk i wskazanie na nowe ryzyka,
o pojawiajace sie w otoczeniu szanse i zagrozenia dla dzialalnoéci urzedu,
o wyniki badania satysfakeji pracownikow i klientow, jezeli jest prowadzone;

- Zakres informacji wyjéciowych, ktory zasadniczo powinien obejmowaé wnioski z przeprowadzonej
analizy danych oraz rekomendacje dotyczace przeprowadzenia dzialan doskonalgcych, ze wskazaniem
terminéw i odpowiedzialnoSci za realizacje.

e W przypadku urzedéow, ktore maja doswiadczenie w zakresie utrzymywania i doskonalenia
znormalizowanych systeméw zarzadzania (np. niektére ministerstwa i urzedy centralne, urzedy
wojewddzkie, urzedy z grupy RDOS, WIIH, WIORIN, WIOS, WIW) realizacja rekomendacji polegaé
powinna na systematycznym wlaczaniu do zakresu przegladu =zarzadzania kolejnych obszarow
tematycznych, aby ostatecznie formula przegladu obejmowala: system zarzadzania jako$cig, system
zarzadzania érodowiskowego (EMAS w RDOS), ZPC w zakresie wszystkich celéw urzedu, ZPP, analize
ryzyka w zakresie wszystkich systemow zarzadzania oraz kwestie kompetencji pracownikéw w ujeciu
wlasciwym dla ZPK.

Przeglad zarzadzania w takiej postaci jest narzedziem, ktére w sposob bardzo silny integruje rézne elementy
isystemy zarzadzania w urzedzie. Wymusza spojrzenie na stan funkcjonowania organizacji z kilku punktow
widzenia oraz zaplanowanie wielokierunkowych dzialan doskonalgcych, zapewniajacy tym samym efekt
synergii. Konsekwentne wykorzystywanie wynikéw przegladéow zarzadzania do wprowadzania zmian
i doskonalenia organizacji jest miarg skutecznos$ci tego narzedzia.

Rekomendacja 10

Wykorzystanie wybranych rozwiazan i narzedzi metodyk zarzadzania projektami w realizacji przedsiewzieé
i inicjatyw rozwojowych

Uzasadnienie

W wielu urzedach administracji obserwuje sie brak systemowego podejscia do realizacji przedsiewzieé, ktore
mozna okresli¢ mianem projektéw. Dzialania projektowe podejmowane sa czesto w sposdb chaotyczny, ponadto
zaobserwowano, ze przeprowadzanie zmian w obszarach dzialania urzedéw (nie tylko w zakresie wdrazania
rozwigzan systemowych, ale réwniez w przypadku inwestycji) nie sa prowadzone w sposéb poprzedzony
rzeczowa i fundamentalna analiza w zakresie uzasadnienia biznesowego, planowania wdrozenia czy szacowania
ryzyka i kosztow.

Opis rozwiqzania i sposéb wdrozenia

W celu racjonalnego i efektywnego wprowadzania zmian systemowych i inwestycji w urzedach, rekomenduje sie
przyjecie rozwigzan i dobrych praktyk z powszechnie stosowanych metodyk projektowych, co pozwoli
na skuteczne osigganie celéw iracjonalne planowanie podejmowanych dzialan. Dodatkowo nalezy polozyé
nacisk na systemowe umozliwienie poglebienia wiedzy z zakresu zarzadzania projektami. Rekomenduje sie
w szczeg6lnosci:
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e oparcie dzialah prowadzacych do zmian w funkcjonowaniu urzedéw, na rozwigzaniach wynikajacych
z powszechnie przyjetych zasad zarzadzania projektami (np. PRINCE2) i z wykorzystaniem narzedzi typu
karta projektu;

e przyjecie rozwigzania ukierunkowujacego projekty rozwojowe na realizacje celéw oraz standaryzacja
procesu zarzadzania projektami przy zapewnieniu ich efektywnej i terminowej realizacji;

e poprzedzenie podejmowania wprowadzania zmian w urzedach analizg oparta na uzasadnieniu biznesowym
oraz rozpisywanie planowanych dzialan w optyce projektowe;.

3.3 Poprawa komunikacji sposobem na integracje systemoéw zarzadzania

Komunikacja ma zasadniczy wplyw na integracje systemow zarzadzania, a podejmowane w jej obszarze
dzialania przekladaja sie na wieloaspektowe funkcjonowanie calej administracji. Wzmocnienie komunikacji
bylo priorytetem od poczatku projektu PCK, szczegblnie w sytuacji probleméw, ktére administracja posiada
wtym obszarze. W chwili obecnej w administracji publicznej funkcjonuje kultura organizacyjna okre$lana
mianem ,struktury silosowej”, w obrebie ktérej poszczegdlne urzedy wytwarzaja odrebne kultury organizacyjne,
utrudniajace lub uniemozliwiajace komunikacje, wspolprace czy wymiane pracownikow pomiedzy nimi.
Skutkiem tej sytuacji jest brak mozliwoSci sprawnej pracy zespoldw mieszanych, przeplywu dokumentéw
i zadan pomiedzy poszczegblnymi urzedami.

Obok tych czynnikéw, wérod ograniczenn wprowadzenia zmian systemowych w obszarze integracji systemow
zarzadzania mozna wymieni¢ takze niejasne cele z punktu widzenia obywatela, co oznacza konieczno$c
doprecyzowania zakresu dzialan i konkretnego ich ukierunkowania. Duza liczba procedur czesto powoduje
nadmierng formalizacje w procesie komunikacji, za$ brak swiadomosci misji i celow wéroéd pracownikéw moze
prowadzi¢ do chaotycznych i nieskoordynowanych dzialan. Kolejng trudnoécia jest przekonanie pracownikow,
ze sa zapracowani, slabo oplacani i nie maja czasu na wprowadzanie zmian czy udraznianie kanaloéw
komunikacyjnych. Dominacja interesariuszy politycznych oraz burzliwe otoczenie polityczne moga prowadzic¢
do braku poczucia stabilizacji i autonomii podejmowanych dzialah w zakresie usprawniania komunikacji.
Jednak za wprowadzeniem zmian systemowych w obszarze integracji systemow zarzadzania przemawiaja
korzysci, ktore pozwalaja m.in. poprawic jako$¢ ustug poprzez podniesienie standardu obslugi obywateli, co jest
bardzo pozadanym przez nich efektem, oraz zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie tej obstugi.
Z wewnetrznego punktu widzenia organizacji zwieksza sie rowniez efektywno$¢ komunikacji zespoltéow, co moze
sie przelozy¢ bezposrednio na eliminowanie barier organizacyjnych i informacyjnych oraz skrocenie czasow
realizacji uslug. Jednak za najwiekszg korzy$¢ w obszarze integracji systemoéw zarzadzania w jednostkach
administracji publicznej mozna uzna¢ redukcje kosztow operacyjnych poprzez optymalizacje proceséw
$wiadczenia uslug administracyjnych, co moze przynie$¢ wymierne pozytywne efekty zar6wno w sferze
zewnetrznej, jak i wewnetrznej.

Waznym elementem w obszarze komunikacji w administracji publicznej i jej zwigzkow z integracja systeméw
zarzadzania jest zidentyfikowanie dzialan tworzacych wartoéé¢ dla obywatela i koncentracja na nich. Z punktu
widzenia organizacji publicznej zidentyfikowane procesy zarzadcze pozwalaja na standaryzacje dzialan
i zachowan organizacji. W odpowiedzi na pytanie badawcze o to, w jaki sposéb systemowo usprawnié
komunikacje miedzy urzedami realizujacymi zadania w ramach danej funkcji panstwa (resortowo) oraz miedzy
urzedami administracji rzgdowej w wojewbdztwie a ich urzedami nadzorujacymi, tak by poprawié¢ wspolprace
i dzielenie sie dobrymi praktykami, skupiono sie na analizie ograniczen i korzySci dla usprawniania
komunikacji, a takze na praktycznych aspektach wprowadzania zmian.
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Tabela 11. Bariery i korzys$ci wprowadzania zmian w komunikacji

Ograniczenia wprowadzania zmian w obszarze

komunikacji Korzysci przy usprawnieniu komunikacji
e Kultura organizacji publicznej; e Poprawa jakos$ci ustug poprzez podniesienie standardu
¢ Niejasne cele z punktu widzenia obywatela; obstugi obywateli;

e Zwiekszenie zaangazowania pracownikdéw w doskonalenie

¢ Duza liczba procedur; " .
. . . tej obstugi;
e Silosowa” struktura organizacyjna; . ] . o )
) o . o Zwiekszanie efektywnosci komunikacji zespolow;
o Brak $wiadomo$ci misji i celow wéréd pracownikow;
. . . .. e Eliminowanie barier organizacyjnych i informacyjnych;
e Przekonanie pracownikow, ze sa zapracowani i stabo

oplacani; e Skrocenie czasu realizacji ustug;

e Redukcja kosztow operacyjnych poprzez optymalizacje

¢ Dominacja interesariuszy politycznych; e ’ " !
procesow $wiadczenia ustug administracyjnych

e Burzliwe otoczenie polityczne

Wyzwaniem i jednoczesnie szansg organizacyjna w obszarze komunikacji jest wypracowanie jednolitego modelu
zarzadzania, ktory integruje wymagania zasad kontroli zarzadczej, wymagan systemoéow ISO oraz realizacji
budzetu zadaniowego, a takze optymalizacja realizacji dzialan urzedu uwzgledniajacej istniejacy stan prawny
oraz posiadane zasoby.

Kluczowym czynnikiem z punktu widzenia wprowadzenia zmian systemowych w obszarze integracji systemoéw
zarzadzania jest sprawna komunikacja. Jest ona nie tylko niezbednym elementem mechanizmu
organizacyjnego uczenia sie w administracji publicznej, ale takze sluzy wzmocnieniu wszystkich elementéow
zarzadzania organizacja publiczna. Podstawowym elementem sprawnej komunikacji jest dobra informacja,
oparta na kryteriach uzyteczno$ci, dostepno$ci, operatywnosci, trafnoéci, zrozumialosci, wiarygodnoSci,
rzetelno$ci, systemowoéci i weryfikowalnoéci.

Tabela 12. Kryteria dobrej komunikacji

Kryteria Charakterystyka

Uzyteczno$é Informacja musi treSciowo odpowiada¢ pewnej potrzebie zwigzanej z podjeciem konkretnej
decyzji

Dostepno$é Informacja musi by¢ osiagalna dla zainteresowanej osoby; oznacza to réwniez, ze musi by¢

w miare tania i rozpowszechniona w kregu wlasciwych uzytkownikow

Operatywno$¢ Informacja musi by¢ aktualna, uzyskana na czas, na ogobt szybko

Trafno$¢ Informacja musi by¢ adekwatna, dotyczyé¢ danej kwestii, nie pomija¢ istotnych elementow
Zrozumialo§é Informacja musi by¢ podana we wlaéciwym jezyku, przystepna

Prawdziwo$é Informacja musi przedstawia¢ sprawy zgodnie z rzeczywisto$cia, nazywaé rzeczy po imieniu
Wiarygodnoéé Informacja musi pochodzié z wiarygodnego Zrodla

Rzetelnosé Informacja musi dokladnie i starannie przedstawia¢ swoj przedmiot

Systemowo$é Informacja musi by¢ czastka szerszej struktury poznawczej, daé sie wlaczy¢ w ramy

ogolniejszej koncepcji teoretycznej

Weryfikowalno$éc Informacja powinna byé mozliwa do sprawdzenia, uzupehienia, poglebienia, rozszerzenia

Zrédio: Goban-Klas, 1999.
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W  zakres problematyki komunikacji w administracji publicznej wchodzi: komunikacja z otoczeniem;
wewnetrzny przeplyw informacji; sposéb jej gromadzenia, przetwarzania i archiwizowania oraz sposob
udostepniania obywatelom. W ramach projektu PCK skupiono sie na badaniu komunikacji zaré6wno na etapie
diagnozy dojrzalo$ci organizacyjnej, jak i w trakcie prac doradczych oraz spotkan warsztatowych z urzedami.
Zidentyfikowano takze obecnie funkcjonujace kanaly komunikacji w administracji publicznej, ktére mozna

podzieli¢ na formalne i nieformalne (tabela 13).

Tabela 13. Formalne i nieformalne kanaly komunikacji

Formalne kanaly komunikacji

Nieformalne kanaly komunikacji

¢ Pisma urzedowe;

e Obieg dokumentéw — klasyczny i elektroniczny;

e Centralna baza danych/repozytorium;

¢ Dysk centralny;

¢ Biuletyny (np. urzedu nadzorujacego);

e Wspdlne szkolenia;

e Wizyty studyjne;

¢ Spotkania kierownictwa;

¢ Spotkania ,branzowe” w formule wspolnot praktykow;

¢ Publikatory aktéw prawnych (np. Dzienniki Ustaw,
Monitor Polski, Dziennik Urzedowy Wojewddztwa)

e Telefon;

e E-mail;

e Rozmowy osobiste;

e Intranet;

¢ Fora wymiany informacji;

e Plakaty;

e Ogloszenia;

e Spotkania p6tformalne, np. w formule $niadaniowej;
e Media spolecznoéciowe;

o Wyjazdy integracyjne

Waznym elementem odpowiedzi na pytanie badawcze bylo takze zidentyfikowanie slabych i mocnych stron
komunikacji w administracji. Wnioski z takiej analizy przedstawione zostaty w tabeli 14.

Tabela 14. Mocne i slabe strony w obszarze komunikacji w administracji

Slabe strony komunikacji w administracji

Mocne strony komunikacji w administracji

e Nadmierne wykorzystanie kanaléw formalnych;

¢ Duza ilo$¢ sztywnych procedur;

e Brak elastycznosci;

e Niedostateczne korzystanie z kanaléw pétformalnych;

o Slaba wspolpraca wewnatrzinstytucjonalna
1 miedzyinstytucjonalna;

o Silosowo$¢;

e Problemy z podejmowaniem decyzji;

e Brak delegowania;

e Hierarchiczno$¢ — nastawienie na przeplywy wertykalne;
e Rozproszenie odpowiedzialnoSci;

e Niedostateczny przeplyw wiedzy i informacji;

e Brak kontroli efektéw dzialania;

¢ Brak identyfikacji z grupa (urzedem/stuzba publiczng);

¢ Brak (nieskuteczno$¢) systemu oceny pracy/ewaluacji;

e Niewla$ciwe dobierane metody przekazu komunikatow;

e Zachowawcza kultura organizacyjna

e Duze znaczenie kontaktéw interpersonalnych;

e Coraz czeSciej obecna kultura demokratyczna
w organizacji;

e Nawigzywanie polaczen horyzontalnych i sieciowych;

e Upowszechnianie e-administracji i rozwiazan
elektronicznych;

e Naplyw mlodej i dobrze wyksztalconej kadry, nastawionej
na nowe kanaly komunikacji;

e Zorientowanie na wartosci;

e Chec dzialania;

¢ Dazenie do nowoczesnosci;

e Zwiekszajaca sie otwarto$c urzednikow;
e Europeizacja administracji;

e Zmiany jako$ciowe we wspOlpracy
miedzyinstytucjonalnej;
e Upowszechnianie wykorzystania mediow

spolecznoéciowych i nieformalnych kanatéw
komunikacyjnych
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Komunikacja miedzy poszczegélnymi urzedami oraz jednostkami organizacyjnymi administracji publicznej
napotyka na zréznicowane wyzwania, w zalezno$ci od poziomu ich dzialania oraz usytuowania w strukturze
administracyjnej. Urzedy realizujace zadania w ramach danej funkcji panstwa (resortowo — wykonujac zadania
w ramach dzialéw administracji) czesto maja problemy z horyzontalnym przeplywem informacji, tworzeniem
ikorzystaniem ze wspolnych baz wiedzy, rejestréw publicznych itp. Z kolei relacje miedzy urzedami
administracji rzadowej w wojewo6dztwie a ich urzedami nadzorujacymi nierzadko wplywaja na narzucanie badz
kopiowanie rozwiazan, ktore niekoniecznie sg dostosowane do specyfiki dzialania podleglego urzedu. Kolejnym
wyzwaniem jest podwojna podleglo$é¢ merytoryczno-organizacyjna dla urzedéw administracji zespolonej oraz
problemy w terenowej koordynacji dzialan administracji specjalnej (urzedéw niezespolonych). Wspdlna cecha
wielu urzedéw, zaré6wno centralnych, jak i terenowych jest za$§ problematyczna komunikacja wewnetrzna,
szczegblnie pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi (departamentami, wydzialami, biurami,
delegaturami etc.).

Wprowadzanie zmian systemowych w obszarze komunikacji w administracji publicznej nie jest jednak zawsze
sprawa oczywistg i latwa, poza tym moze napotykaé na opor ze strony pracownikéw tych organizacji. Wynika
to m.in. z faktu, iz poszczegoélne systemy zarzadzania (ZPC, ZPK, ZPP, ZZL, BZ, KZ) przebiegaja w poprzek
organizacji, poprzez rézne wydzialy. Powoduje to, ze kierownicy tych wydzialow musza ,podzieli¢ sie” czescia
swojej wladzy z wlascicielem systemu. Przyczyna niecheci moze by¢ m.in. brak wiedzy ikompetencji
dotyczacych podejscia systemowego. Nalezy sie zatem skupié na czynnikach warunkujacych skuteczng realizacje
i trwaloé¢ wprowadzanych zmian.
e  Warunki prawidlowej realizacji i utrwalenia efektow:

- zaangazowanie kadry kierowniczej i pracownikow;

- peha i skuteczna komunikacja w zakresie przyjetych rozwigzan oraz efektéw ich wprowadzenia;

- polozenie wyraznego nacisku na aspekt doskonalacy, a nie dzialania, ktore poszukuja nieprawidlowosci;

- koncentracja prac izalecen na rozwigzaniach systemowych i zarzadczych przebiegu danego procesu —
dzialania w jak najmniejszym stopniu na aspekcie kadrowym;

- wskazywanie i komunikowanie wymiernych korzysci z realizacji wnioskéw doskonalacych i optymalizacji
procesu, w tym organizacyjnych, kosztowych lub ulatwiajacych i usprawniajacych biezace czynnosci.

e Wskazania do wprowadzania zmian w zakresie integracji systemow:

- konieczno$¢ ujednolicenia zasad zwiazanych z funkcjonowaniem: kontroli zarzadczej, zarzadzania
procesowego ujetego w wymaganiach ISO oraz zarzadzania budzetowego (budzet zadaniowy);

- wypracowania jednolitych i przejrzystych zasad realizacji proceséow (dzialan), np. w zakresie podziatu
dotacji przez wszystkie komorki organizacyjne;

- dostarczenie narzedzi pozwalajacych na przejrzyste iwymierne badanie stopnia zaangazowania
etatowego i czasochlonnoéci realizowanych czynnoéci;

- wypracowanie jednolitych standardow monitorowania realizacji dzialan na podstawie miernikow
realizacji celow oraz przeciwdzialania zagrozeniom i ryzykom,;

- zapewnienia sprawnej komunikacji zewnetrznej;

- upowszechnienia rozwigzan i dobrych praktyk, ktore wspieraja sprawna realizacje zadan.

Konsekwencje wprowadzanych zmian w zakresie komunikacji sa silnie skorelowane z integracjg systemow
zarzadzania, w tym: kontrola zarzadcza, budzetem zadaniowym oraz systemami wspomagajacymi opartymi
na wymaganiach ISO. Integracja system6w zwiagzana jest takze z optymalizacja funkcjonowania procesow,
rozumianych jako dzialania realizowane przez urzad izgodnych =z katalogiem budzetu zadaniowego.
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Rekomendacje w zakresie komunikacji odnosza sie do dwoch pozioméw. Na pierwszym poziomie znajduja sie
postulaty tzw. zmian systemowych w systemie administracji rzadowej (np. systemowe ulatwienia dla tworzenia
struktur poziomych w administracji, np. wspoélnot praktykéw). Na drugim poziomie mieszcza sie rekomendacje
dotyczace wybranej grupy urzedow, jak np. postulat wprowadzenia spotkan o pélformalnym charakterze typu
breakfast meetings.

Rekomendacja 1

Korzystania z dobrych praktyk w zakresie dzielenia sie wiedza i upowszechniania zalozen oraz wynikéw
swojej pracy

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia:

Upowszechnienie kompendium dobrych praktyk mogloby poméc w przelamywaniu tendencji do silosowego
sposobu funkcjonowania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Obecnie poziome kanaly komunikacji
funkcjonuja szczatkowo izazwyczaj u ich podloza leza konkretne dzialania instytucjonalne (jak np. obsluga
czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej czy wymogi procesu legislacyjnego), brakuje natomiast
usystematyzowanej ibiezacej komunikacji pomiedzy poszczegbélnymi urzedami czy jednostkami
organizacyjnymi. Stoi to na przeszkodzie w dzieleniu sie wiedza oraz integracji systemoéow zarzadzania
w poszczego6lnych urzedach oraz pomiedzy urzedami.

W tym celu rekomenduje sie:

e korzystanie z narzedzi typu biuletyny;
e utworzenie centralnego repozytorium;

e zalozenie forum dyskusyjnego, na ktérym pracownicy beda mogli przedstawi¢ siebie iswoja prace;
utworzenie platformy dobrych praktyk/wymiany wiedzy;

¢ budowanie organizacji uczacej sie poprzez integracje lepszej komunikacji z innymi systemami zarzadzania;

e stworzenie mozliwoSci adaptacji organizacji do zmian (poziom ludzi i poziom organizacji).

Rekomendacja 2

Wprowadzenie péHormalnych spotkan typu breakfast meetings

Opis rozwigzania i spos6b wdrozenia

Komunikacja w polskiej administracji odbywa sie glownie kanalami formalnymi, ktére nadajg komunikatom
oficjalny charakter oraz usztywniaja relacje miedzy nadawca i odbiorca. Na drugim biegunie sa za$ kanaly
nieformalne, oparte na wiezach kolezeniskich i nie zawsze koncentrujace sie na sprawach typowo stuzbowych.
W zwigzku z tym, ze brakuje $rednich, poHormalnych kanalow, zaleca sie wziecie pod uwage opracowania
dodatkowych kanaléw komunikacji. Jednym z takich elementéw moze staé sie wprowadzenie nieformalnych
spotkan w formule breakfast meetings (znanej np. w administracji krajow skandynawskich i anglosaskich).
Powinno to wplynac¢ na usprawnienie komunikacji miedzy poszczegbélnymi komérkami organizacyjnymi oraz
poprawe wspoélpracy miedzy pracownikami z r6znych komorek, a takze stworzyé ramy realnego wspoldziatania
administracji r6znych typow i szczebli oraz rozwija¢ komunikacje i koordynacje dziatan. Utatwi to takze prace
nad projektami w urzedzie. W tym celu proponuje sie:
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e uporzadkowanie schematu organizowania spotkan, pamietajac o stalych elementach, takich jak: agenda
spotkania, ograniczona liczba uczestnikow (10-15 0séb), ograniczony czas trwania (30-60 min), prezentacja
uzytecznych koncepcji i produktéw, podsumowanie spotkania;

e zadbanie o to, aby spotkania nie mialy charakteru formalnej narady inie wigzaly sie ze sztywnym
protokolem (kanapki, kawa — wskazane);

e nastawienie na rozwigzanie zagadnienia/problemu w ramach spotkania, dzialanie w optyce projektowej;
e mozliwo$¢ wykorzystania intranetu;
e wzakresie popularyzacji komunikatéw — uwidocznienie, np. w formie kolorowego plakatu-afisza;

e Otwarta iszczera komunikacje miedzy kierownictwem i poszczegblnymi szczeblami pracowniczymi jako
wazny element poprawnej komunikacji.

Rekomendacja 3

Rozwdj wspolnot praktykow

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia:

Wspblnoty praktykow sa jednym z najefektywniejszych rozwigzan majacych na celu zmiane postaw
w administracji ilikwidacje kultury silosowej. Sa takze nakierowane na poprawe komunikacji zaréwno
wewnatrz administracji, jak iz interesariuszami, na rozwéj kompetencji oraz stosowanie myS$lenia
systemowego. Cykliczne spotkania wramach wspdlnoty praktykdbw moga odbywaé sie np. pomiedzy
prawnikami, pracownikami kadr, ksiegowymi, mediatorami, inspektorami czy weryfikatorami. Docelowo warto
zastanowi¢ sie nad rozszerzeniem tej praktyki na wspdlprace zinnymi urzedami o podobnym profilu.
Rekomenduje sie nastepujace dziatania:

o zwiekszenie przeplywu informacji na stanowiskach obslugowych (prawnik, kadrowa, informatyk) -
wspolne szkolenia, cykliczne spotkania kierownikoéw dzialéw organizacyjnych: wnioski ze spotkan powinny
przekladac sie na dzialania;

e utworzenie list kontaktowych wedlug obszar6w merytorycznych (lista mailingowa/baza kontaktow);
e wspieranie inicjatyw pracownikow w zakresie tworzenia wspolnot;

e stworzenie mozliwo$ci pracy zespolowej miedzydepartamentalnych/miedzyresortowych zespolow;

e utworzenie bazy FAQ.
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3.4 Koszty ikorzysci wynikajace z wprowadzenia zmian systemowych w obszarze
integracji systemoéw zarzadzania

Integracja systemdéw zarzadzania jest dzialaniem wymagajacym znacznego zaangazowania juz na etapie
opracowywania koncepcji integracji. W dalszej kolejnoSci — na etapie wdrazania rozwigzan — konieczne jest
ponoszenie okre§lonych kosztéow, zwigzanych z wprowadzaniem zmian w funkcjonowaniu urzedu. Praktyka
pokazuje, ze mozliwe jest uzyskiwanie znaczacych korzysci organizacyjnych, przy niskich kosztach wdrozenia
zmian. Rozwigzania charakteryzujace sie taka proporcja efektéw do nakladow okresla sie mianem quick wins.
Istotnym wsparciem dla uzyskiwania tego typu korzysci jest wymiana doswiadczen i wykorzystywanie dobrych
praktyk, co bylo silnie podkre§lane w rekomendacjach proponowanych w podrozdziale 3.2. Niemniej jednak
realizacja wielu dzialan wdrozeniowych wiaze sie z wiekszymi kosztami, poniewaz wymagaja one
zaangazowania znacznych zasobéw ludzkich i finansowych.

Pierwsza kwestia, na jaka nalezy zwré6ci¢ uwage, jest wskazanie trudnoSci w integracji, jakie wystepuja
niezaleznie od tego, jakie systemy, podsystemy, modele czy narzedzia podlegajg temu procesowi. W tej mierze
warto odwola¢ sie do wynikéw badan, jakie sa przywolywane we wstepie do rozdzialu 3 (Kafel i Sikora, 2011).

Za najistotniejsze trudno$ci zwigzane z integracja uznane zostaly takie czynniki, jak rdéznice pomiedzy
modelami poszczegoélnych systemoéw oraz brak wsparcia ze strony rzadowej. Najmniejsze znaczenie w grupie
badanych organizacji mialy trudnoSci wynikajace z nieprawidlowego wdrozenia pierwszego systemu oraz
ograniczonego czasu po$wieconego na integracje.

Inni badacze (Simon i in., 2012) zaproponowali podzial trudnoSci zwiazanych z integracja na cztery gléwne
grupy, do ktorych zaliczyli: brak zasobow potrzebnych do integracji, problemy zwigzane z wdrozeniem
i certyfikacja systemow, wewnetrzne problemy w organizacji oraz trudnoéci z pracownikami, ktorzy korzystaja
z wdrozonych systemow. Sama certyfikacja systeméw nie jest konieczna, aby je integrowac. Jak wynika z badan
(Kafel i Nowicki, 2014), wiekszoé¢ organizacji po rezygnacji z certyfikacji systeméw nadal je utrzymuje.

I tak poczynajac od kosztow, bedzie nalezalo z cala pewno$cig zaliczy¢ do nich czas, jaki trzeba poswieci¢
na dzialania integracyjne. Przykladowo, osoby odpowiedzialne za sformalizowane systemy zarzadzania (SZJ
ISO, itp.) maja tez inne, wlasciwe dla danego typu urzedu, zadania i obowiazki. I z nich nade wszystko
sg rozliczani. Dlatego tez wszelkie wymierne koszty integracji sa zwiazane z czasem pracy tych oséb. Nie jest
mozliwe nawet szacunkowe okreSlenie skali (godzin, dni pracy) tego zaangazowania. Pomijajac oczywiste
trudno$ci zwigzane z wystepujgcymi réznicami w zakresie niezbednych do przeprowadzenia zmian, takie
obliczenia w skali jednego urzedu na niewiele sie przydadza. Tym bardziej w skali calej grupy. Mozliwe byloby
szacowanie czasu potrzebnego na przygotowanie pojedynczego usprawnienia (dobrej praktyki) czy zmiany.
Dla zmian, jakie sa proponowane w ramach rekomendacji sformulowanych w niniejszym raporcie, jest
to zadanie bardzo trudne lub wrecz niewykonalne.

Klopot polega réwniez na tym, ze nawet przy teoretycznie ,policzalnych” usprawnieniach, dotyczacych
np. zmniejszenia objeto$ci dokumentacji, jaka posluguje sie organizacja, podanie kosztéw zmiany wymagaloby
bilansu (wklad pracy i materialdbw na przeprowadzenie zmiany a zmniejszone zaangazowanie czasowe
i materialowe po zmianie). Nawet w ,,policzalnym” obszarze dzialania biznesowego byloby to niezwykle trudne.

Potwierdzajg to dane z cytowanych opracowan w zestawieniu z badan dotyczgcych proceséw integracji (Kafel
i Sikora, 2011). Badacze wskazywali na korzysci finansowe, jakie uzyskiwaly organizacje dzieki zintegrowaniu
swoich systeméw zarzadzania. Wnioski dotyczace redukeji kosztow w wyniku integracji systeméw zarzadzania,
wysnuwane przez badaczy, opieraly sie wylacznie na subiektywnej opinii badanych. W Zadnej z prac nie
wskazano na analize lub elementy analizy finansowej potwierdzajace ww. korzysci. Okazalo sie, ze zadna
organizacja nie prébowala samodzielnie szacowac¢ takich kosztow w celu oceny zasadno$ci podejmowanych
dziatan w zakresie integracji.
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Do najwazniejszych trudnoS$ci szacowania korzy$ci finansowych integracji zaliczy¢é mozna m.in. trudnoSci
z okreSleniem, ktére z kosztow i w jakim zakresie uznaé nalezy za koszty zwigzane z integracja, brak
szczegblowej ewidencji kosztéow prowadzonych dzialan oraz konieczno§é poréwnania wynikow
z alternatywnymi strategiami rozwoju. W omawianych badaniach zauwazy¢ mozna, ze opinie zwigzane
z korzySciami finansowymi wydawane przez badane organizacje sa bardzo ostrozne, a ich waga jest
zdecydowanie mniejsza niz korzy$ci opisywanych ponize;j.

A te korzy$ci, na ktére warto wskazac przy systemowym podejSciu do integracji, to przede wszystkim zmiany
w obszarze dokumentacji systemdéw. Ujednolicenie procedur i instrukcji pozwala réwnoczesnie uzyskac
zmniejszenie biurokracji, oszczedno$¢ czasu pracy czy poprawe komunikacji w organizacji.

Za kolejny obszar, w ktorym uzyskiwane sa korzy$ci zwigzane z integracja, uzna¢ mozna obszar zarzadzania.
Wskazuje sie na korzySci zwigzane z ulatwieniami w obszarze planowania, w tym planowania strategicznego,
czy tez wyeliminowaniem konfliktow zwigzanych z réznymi strategiami prowadzonymi w organizacjach.
W ujeciu szczegbdlowym mozna wskazaé na nastepujace korzysci:

e zmiany w dokumentacji, ktére mialy postaé¢ np. korekt, polegajacych na uwzglednieniu w opisie podejscia
procesowego zasad okreSlania celow proceséw jako celow szczegbdlowych, z uwzglednieniem misji, wizji,
celow strategicznych i operacyjnych urzedu, lub szczegdétowych zmian typu w punkcie xxx procedury ABC
dodany zapis dotyczqcy identyfikowania potrzeby dzialan korygujqcych i zapobiegawczych w zwiqzku
z monitorowaniem i ocenq realizacji celéw i procesow”;

e celiminacja rozbiezno$ci w opisach celow organizacji w dokumentacji znormalizowanych systemoéw
zarzadzania i dokumentach kontroli zarzadczej, ktore stuzyly do analizy ryzyk;

e integrowanie opisu innych (zwlaszcza dodawanych jako tzw. produkty projektu) mechanizméw zarzadzania
poprzez wprowadzanie zapisow do istniejacej juz dokumentacji zintegrowanego systemu zarzadzania
opartego na wymaganiach norm ISO;

e postulowane modyfikowanie zapisow dotyczacych przegladu zarzadzania tak, aby jego przedmiotem bylo
omoéwienie realizacji celow strategicznych i operacyjnych, jak réwniez celow szczegdlowych w zakresie
jako$ci i procesow.

W odniesieniu do rekomendacji sformutlowanych w wyniku przeprowadzonej analizy mocnych i stabych stron
w obszarze integracji systemow zarzadzania w analizowanych grupach urzeddéw, przyjety zostal okreslony
sposob oszacowania kosztow i korzy$ci zwigzanych z wdrozeniem poszczegolnych rekomendacji.

Podzial kosztow i korzySci zostal zoperacjonalizowany z wykorzystaniem nastepujacych kategorii:

e W odniesieniu do kosztéw zwiazanych z wdrazaniem dzialan w obrebie proponowanych rekomendacji:

- koszty legislacyjne, zwigzane z konieczno$cig wprowadzania zmian w aktach prawnych, przy czym
poziom tych kosztéw uzalezniony bedzie od wymaganej skali zmian;

- koszty finansowe, zwiazane z nakladem pracy, jaki trzeba po$wieci¢ na wdrozenie rekomendowanych
dzialann oraz poziomem niezbednych zakupow i inwestycji, przede wszystkim w zakresie ustug
szkoleniowych, ustug konsultingowych czy tez systemdéw informatycznych;

- koszty spoleczne, jako szeroko rozumiana kategoria, obejmujaca negatywne oddzialywanie na
pracownikéw (nadmierne obcigzenie, zaklocenia w pracy, stres) oraz na poszczegblne grupy klientow
iinteresariuszy, ktérzy kontaktuja sie z urzedem w spos6b bezposredni lub posredni, za pomoca
dostepnych kanalébw komunikacji.

e W obszarze korzySci, zwiazanych z realizacja proponowanych rekomendacji, zdefiniowane zostaly kategorie
odnoszace sie do wewnetrznych aspektow funkcjonowania urzedéw oraz uwarunkowan zewnetrznych, takie
jak:

- efektywno$¢ i terminowo$¢é procesow, przejawiajgca sie skroceniem czasu realizacji procesow i poprawa
terminowo$ci realizacji zadan;
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- jako$¢ zasobow wykorzystywanych do realizacji proces6w oraz jako$¢ produktdéw wytwarzanych
w ramach tych proceséw w odniesieniu do oczekiwan klientdbw wewnetrznych i zewnetrznych;

- korzySci systemowe zwiagzane z poprawa komunikacji i wspdlpracy w celu skutecznej realizacji celow
i polityk.

Biorac pod uwage powyzsze definicje, poszczegblne kategorie korzysci oszacowane moga zostac¢ jako niskie,
$rednie lub wysokie.

Szczegdlowa charakterystyka poszczegélnych pozioméw oceny, w ramach zdefiniowanych kategorii kosztow
i korzysci, przedstawiona zostal w tabelach 151 16.

Tabela 15. Kategorie koszté6w wdrazania rekomendowanych dzialan

Ocena Charakterystyka

Koszty legislacyjne

Niskie Niewymagane sg zmiany w aktach prawnych

Srednie Wymagane sg zmiany w wewnetrznych aktach prawnych

Wysokie Wymagane sg zmiany w zewnetrznych aktach prawnych

Koszty finansowe

Niskie Do wdrozenia zmian niezbedna jest praca pracownikéw urzedu i poniesienie kosztéw materialow
biurowych

Srednie Do wdrozenia zmian niezbedna jest praca pracownikéw urzedu i poniesienie kosztéw materialow

biurowych oraz poniesienie kosztéw organizacyjnych, np. wyjazdéw poza teren siedziby urzedu

Wysokie Do wdrozenia zmian niezbedna jest praca pracownikow urzedu i poniesienie kosztéw materialow
biurowych oraz kosztéw zwiazanych z ustugami zewnetrznymi (np. zakup systemow IT, ushugi firm
konsultingowych, infrastruktura)

Koszty spoleczne

Niskie Brak wplywu lub niewielki wplyw na prace niektorych pracownikéw urzedu, jednak klienci i interesariusze
ich nie odczuja

Srednie Mozliwe negatywne oddzialywanie na klientow i interesariuszy bezposrednio kontaktujacych sie z urzedem

Wysokie Znaczace negatywnie oddzialywanie na klientéw i interesariuszy kontaktujacych sie bezposrednio

i poérednio z urzedem

Tabela 16. Kategorie korzysci wdrazania rekomendowanych dzialan

Ocena Charakterystyka

Efektywnosé¢ i terminowosé procesow

Niskie Brak wplywu lub niewielki wplyw na czas trwania procesu i terminowo$¢ realizacji zadan

Srednie Mozliwa poprawa w zakresie czasu realizacji proceséw i terminowosci realizacji zadan
Zmniejszenie obcigzenia praca pracownikéw urzedu

Uzyskanie oszczedno$ci zasobéw materialnych

Wysokie Znaczaca poprawa w zakresie czasu realizacji proceséw i terminowo$ci realizacji zadan

Uwolnienie zasobow ludzkich i zwiekszenie mozliwo$ci podjecia nowych zadan przez urzad

Jakos¢ zasobow i produktéw procesow

Niskie Brak wplywu lub niewielki wplyw na jako$¢ zasobow i produktow oraz satysfakcje klientow
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Srednie Mozliwa poprawa w zakresie:
o jakosci produktow/ustug wytwarzanych w procesach
e zasobdw wiedzy i wykorzystywania dobrych praktyk

o zadowolenia klientéw wewnetrznych i zewnetrznych

Wysokie Znaczaca poprawa w zakresie:
o jako$ci produktow/ustug wytwarzanych w procesach
e zasobow wiedzy i wykorzystywania dobrych praktyk

o zadowolenia klientéw wewnetrznych i zewnetrznych

Systemowe (zewnetrzne)

Niskie Brak wplywu lub niewielki wplyw na komunikacje i wspdlprace miedzy urzedami

Srednie Mozliwa poprawa w zakresie:
e komunikacji poziomej
e wymiany informacji pomiedzy urzedami

e skuteczno$ci doskonalenia systemoéw zarzadzania w urzedach

Wysokie Znaczaca poprawa w zakresie:
¢ komunikacji pionowej i poziomej, wymiany informacji pomiedzy urzedami i urzedami nadzorujgcymi

o integracji systemow zarzadzania w urzedach

o skutecznosci realizacji polityk i celow







A

i KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW im e morEiss -
‘CZLOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! ~ ! FUNDUSZ SPOLECZNY




FUNDUSZ SPOLECZNY
—

i KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i - “

4 Optymalizacja organizacji urzedow

Zarzadzanie organizacjami w chwili obecnej oparte jest mocno na podejéciu procesowym. Stosowanie tego
podejsScia zwiagzane jest miedzy innymi z rozwojem teorii zarzadzania organizacjami, popularyzacja metod
i technik, w ktorych procesy i zarzadzanie nimi jest zalecane albo obligatoryjne, jak réwniez podyktowane jest
pragmatyzmem. Liczne publikacje, jak réwniez normy dotyczace zarzadzania wskazuja, ze podejécie, w ktorym
organizacja mysli idziala procesowo, moze przysparza¢ wielu korzySci, ajednocze$nie brak takiej formy
zarzadzania skutkuje czesto szeregiem dysfunkcjonalnoS$ci. Zarzadzanie procesowe mozemy spotkaé zaré6wno
w literaturze, jak ipraktyce pod roéznymi okre§leniami, np. podejScie procesowe, zarzadzanie procesowe,
zarzadzanie przez procesy.

Podejscie procesowe w dzialaniu administracji publicznej w Polsce, w ujeciu formalnym, zaczelo by¢
dostrzegalne w roku 2000, kiedy to rozpoczeto dzialania propagujace jako$¢ i ukierunkowanie na klienta,
co bylo zwigzane zpopularnym wowczas inadal stosownym podej$ciem opartym na kompleksowym
zarzadzaniu jako$cig (TQM — Total Quality Management). W Polsce popularne standardy odnoszace sie do
kwestii zarzadzania procesowego, ktore sa stosowane przez urzedy to: normy ISO serii 9000, model EFQM
imodel CAF. W przypadku norm ISO serii 9000 przez podejScie procesowe rozumie sie stosowanie systemu
procesdw, wraz z ich identyfikacjg oraz wzajemnymi oddzialywaniami, i zarzadzanie nimi, przy uwzglednieniu
ograniczen i wspoldzielonych zasobdw, w celu osiagniecia zamierzonych wynikow.

Zarzadzanie procesowe, o ktorym mowa w normach ISO serii 9000, opiera sie na jednej z o$miu zasad
zarzadzania jakoScig — zasadzie ,podejécia procesowego”. Zasada ta przedstawiona zostala w normie ISO 9004
1 moéwi, ze:

»Pozgdany wynik osiqga sie z wiekszq efektywnosciq
wowczas, gdy dzialania i zwigzane z nimi zasoby sq
zarzqdzane jako proces”.

Model EFQM, podobnie jak model CAF, opiera sie na zasadach doskonalo$ci. W obydwu przypadkach sa tam
zasady dotyczace podejécia procesowego. W modelu EFQM mozna odnalezé zasade méwiaca, ze ,,Doskonale
organizacje sa zarzadzane poprzez ustrukturyzowane i dostosowane do strategii procesy i podejmuja decyzje
w oparciu o fakty, tak aby generowaé zréwnowazone itrwale wyniki”. W modelu CAF odnajduje sie zasade
dotyczaca podejscia procesowego w brzmieniu:

»Pozgdane wyniki sq osiggane w sposob bardziej wydajny,
kiedy odpowiednie zasoby 1 dzialania sq zarzqdzane jako
proces, a skuteczne decyzje sq oparte na analizie danych

1 informacji”.

Z powyzszych zasad wynika, ze tak jak wspomniano wczeéniej, podejécie procesowe powinno prowadzic¢
do uzyskiwania lepszych wynikéw zar6wno w wymiarze jako$ci, skutecznoéci jak i efektywnoSci.

Przywolane wezeéniej zasady akcentuja rowniez aspekt zasobdw, co jest oczywiste szczeg6lnie w odniesieniu
do efektywno$ci procesu. W przypadku urzedéw zasobami, ktére powinny byé w centrum uwagi, sg zasoby
ludzkie. Warunkuja one nie tylko prawidlows realizacje proceséw i osiaganie rezultatow, ale takze generuja
duze koszty. Struktura budzetow, ktérymi dysponujg urzedy, wskazuje, ze koszty wynagrodzen stanowig bardzo
czesto wiekszo$¢ wydatkow zwigzanych z dzialaniem urzedu. Dlatego w przypadku urzedéw rozlokowanie
zasobow ludzkich, sposob zarzadzania nimi i odpowiednie ich wykorzystanie, co jest bardzo czesto zwiazane
z wla$ciwg struktura organizacyjna, jest jednym z gtéwnych aspektéow, jaki powinien by¢ brany pod uwage przy
dokonywaniu optymalizacji procesoéw. Ze wzgledu na istote i role dzialania jednostek administracji publicznych,
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aby okresli¢, wjaki sposdb mozna wykorzysta¢ zarzadzanie procesowe do optymalizacji, w szczegoblnoSci
optymalizacji struktur organizacyjnych w urzedach, niezbedne jest wlasciwe rozumienie pojecia optymalizacji.

Zakladajac, ze przez optymalizacje rozumie sie osiagniecie jak najwiekszych efektéow, przy jak najmniejszych
nakladach, istotne jest, aby okresli¢, jakich efektow oczekuje sie od pracy urzeddéw. Waznym zatem
zagadnieniem w prawidlowym rozumieniu irealizowaniu optymalizacji proceséw, jest zdefiniowanie
kluczowych parametrow, ktore obrazowalby oczekiwane efekty, oraz rozumienie relacji miedzy tymi
parametrami. Integralng wladciwoScia dzialania urzedéw jest dzialanie zgodne z przepisami prawa.
Niedopuszczalne jest wiec, aby realizowane w urzedach procesy byly niezgodne ztymi przepisami (np.
obnizenie kosztow wysylki korespondencji przez wysylanie listow zwyklych zamiast poleconych). Optymalizujac
procesy w urzedach, nalezy zwréci¢ uwage takze na to, ze sa one czesto narzedziem zapewniajacym prawidlowe
dzialanie organéw, ate zkolei sa powolane do tego, aby troszczy¢ sie zaréwno o interes indywidualny
poszczego6lnych uczestnikow postepowania, jak i interes publiczny.

Taka konstrukcja powoduje, ze procesy realizowane w urzedach musza by¢ rozpatrywane nie tylko z punktu
widzenia optymalnego czasu ikosztéw, ale takze istoty dzialania zwigzanego zrealizacja funkcji izadan
panstwa. W praktyce zalozenie to powoduje, ze szereg dzialan, ktére na pozér moglyby przynies¢ korzysci
w postaci skrdécenia czasu czy zmniejszenia kosztdw realizacji proceséw, moga przynosi¢ straty, ktore
sa niezwykle trudne do oszacowania w wymiarze ekonomicznym (np. utrata zaufania). Dlatego wprowadzajac
mechanizmy optymalizujace dzialanie urzedéw irealizowanych w nich proceséw, nalezy uzy¢ jednoczeSnie
kilku metod i zwigzanych z nimi narzedzi.

Pierwszym rozwigzaniem, ktére w dzialaniu urzedéw jest juz stosowane, jest zarzadzanie ryzykiem. Standard
kontroli zarzadczej wprowadzil rozwiazania ztego zakresu. Co prawda w chwili obecnej nie sa one czesto
wystarczajace iadekwatne, ale wraz znabywanym przez urzedy do$wiadczeniem narzedzie to mozna
ukierunkowa¢é na zarzadzanie ryzykiem nie tylko w odniesieniu do kluczowych celow, ale takze patrzac przez
pryzmat procesow.

Drugim rozwigzaniem jest wprowadzenie metodyki cigglego doskonalenia procesow. Metody inarzedzie
stosowane do zarzadzania procesowego w obszarze biznesowym od dawna zapewniaja mozliwo$¢ analizy
i wielowymiarowej optymalizacji ich dzialania przez skuteczny nadzér, monitorowanie, zapewnienie stabilno$ci
i ciagle doskonalenie procesow.

Rysunek 5. Cykl doskonalenia proceséw
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Rozwiazania, jakie proponuje sie w metodach Six Sigma, Kaizen lub Lean Management, opieraja sie
na usystematyzowanym procesie cigglego doskonalenia, wykorzystujacym czesto metody statystyczne. Dzieki
metodom statystycznym mozna bowiem wustalié, czy ma sie do czynienia z procesem normalnym
iustabilizowanym (pomocne w tej ocenie jest m.in. obliczenie zdolno$ci procesu opartego na odchyleniu
standardowym), jak réwniez zbiera¢ dane, analizowac je oraz wprowadza¢ usprawnienia. Warto podkreslié,
ze wszystkie wymienione powyzej metody zwiazane z zarzadzaniem procesowym, ktore stosuje sie miedzy
innymi w celu optymalizacji proces6w, wyposazone sa w odpowiednie metody i narzedzie je wspierajace, ktore
moga by¢ réwniez zastosowane w urzedach.

Podstawa do rozpoczecia dzialann optymalizujacych proces jest jego prawidlowe zdefiniowanie,
a w szczegblnosci okreslenie jego celu, miernikow i parametréow krytycznych, zebranie odpowiednich danych
a nastepnie wyznaczanie zrownowazonych wyzwan optymalizujacych. To zrébwnowazenie powinno odnosi¢ sie
zarébwno do rezultatow i efektywnoSci procesu, jak iszeroko rozumianego bezpieczenstwa, ktére moze sie
wyrazac¢ rozsadnym poziomem apetytu na ryzyko, uwzgledniajacym szanse z nim zwigzane.

Kolejnym aspektem istotnym dla optymalizacji jest zapewnienie odpowiedniej $wiadomos$ci i wiedzy
pracownikow z zakresu zarzadzania procesowego oraz stworzenie odpowiednich podstaw organizacyjno-
formalnych dla praktycznego zarzadzania procesem lub procesami w urzedzie. Jednym z kluczowych aspektow
w zakresie skutecznego stosowania podejécia procesowego jest rozumienie tego, ze architektura proceséw jest
duzo stabilniejsza niz struktura organizacyjna. Wynika to z faktu, ze ushugi i zadania, jakie realizuja urzedy,
zazwyczaj s do$c stabilne. Zakladajac, zgodnie z definicja procesu, Ze uslugi i zrealizowane zadania sa efektem
realizowanych proceséw, rowniez struktura procesoéw jest stabilna.

Wymagania prawne, jak réwniez praktyka wskazuja na to, ze o ile zakres tego, co robia urzedy jest w miare
stabilny, to struktura organizacyjna jest bardzo rézna w urzedach, ktore realizuja takie same zakresy dzialan.
Zatem podstawa do projektowania ioptymalizowania dzialan urzedéw nie powinna by¢ struktura
organizacyjna, tylko procesy, ktore ja determinujg. W praktyce niestety jest odwrotnie i optymalizacja dziatania
urzedow oparta jest nie na doskonaleniu proceséw tylko na wprowadzaniu zmian w strukturze organizacyjnej.
Niezbedne jest takze rozumienie, Ze ingerowanie w strukture organizacyjna zawsze wplywa na przebieg
proceséw. Czesto obserwowanym zjawiskiem w urzedach jest rozwiazywanie probleméw przez zmiane struktury
organizacyjnej lub zmiane zakresow zadan komorek organizacyjnych. Dzialania takie najczeSciej nie sa
skuteczne, poniewaz zmian dokonuje sie bez znajomo$ci procesOw oraz bez metodycznego podejécia
do doskonalenia.

Nalezy takze zauwazy¢, ze optymalizacja procesdw w ujeciu, jakie zostalo przedstawione powyzej, pozostaje
w Scistym zwigzku i jest zgodna ze standardami kontroli zarzadczej dotyczacymi zapewnienia dostosowanej
i optymalnej struktury organizacyjnej, zapewniajacej realizacje celow i zadan.

W ramach podstaw organizacyjno-formalnych niezbednych do optymalizowania proceséw konieczne jest
wdrozenie mechanizméw, ktére beda w stanie reagowa¢ na dane splywajace z proceséw, wprowadzajac
uelastycznienie w zakresie §wiadczenia pracy (wewnetrzna mobilno$¢ pracownikéw), jak réwniez korzystania
z dostepnych form realizacji zadan wykonywanych przez inne podmioty niz pracownicy (np. outsourcing).
Nalezy zwro6cié uwage, ze wprowadzenie mechanizmoéw, o ktérych tu mowa, wymaga przygotowania
odpowiednich procedur, ktére zapewnia dzialanie zgodne z przepisami prawa, a takze szybkiego
i konsekwentnego podejmowania decyzji, ktore czesto moga wywolywaé niezadowolenie zaréwno pracownikow,
jakiich przelozonych.

Biorac pod uwage tendencje zwigzane z przenoszeniem dobrych praktyk zarzadzania z sektora biznesowego
do publicznego, w najblizszym czasie urzedy beda musialy podjaé¢ wysilek, aby spelni¢ stawiane im oczekiwania,
a jednocze$nie zaczaé optymalizowaé swoje dzialania i koszty z nimi zwiazane. Jest to wynikiem wzrastajacych
oczekiwan spolecznych w zakresie profesjonalizacji administracji, a w szczegélnosci jej skutecznodci, jak
rowniez konieczno$ci zmniejszania obciazen wynikajacych z kosztéw funkcjonowania panstwa, co przeklada sie
na konkurencyjno$¢ polskiej gospodarki. Taka optymalizacja powinna nastgpi¢ nie tylko w wymiarze
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poszczeg6lnych urzeddw, ale rowniez w procesie stanowienia prawa, tak aby urzedy nie musialy realizowac
zbednych proceséw, jak réwniez aby mogly procesy optymalizowaé, stosujac m.in. dostepne i sprawdzone
w biznesie technologie, w tym technologie informatyczne oraz rozwiazania zarzadcze.

Przy realizacji dzialain zmierzajacych do optymalizacji proces6w nalezy pamietaé, ze kazdy urzad wymaga
indywidualnego podejscia do planu zmierzajacego do wdrozenia i stosowania zarzadzania procesowego, ktore
w efekcie powinno prowadzi¢ do zoptymalizowania jego dzialania. W chwili obecnej bardzo niewielka grupa
urzedow jest $wiadomoSciowo inarzedziowo przygotowana do tego, aby zarzadza¢ swoimi procesami,
wykorzystujac zaawansowane metody i techniki, np. metody statystyczne. Mimo to takie dojrzale urzedy, przy
odpowiednim wsparciu merytorycznym i finansowym ze strony podmiotéw wspétodpowiedzialnych za dobra
administracje, moga podjaé¢ skuteczne dzialania w tym kierunku niemalze natychmiast. Zdecydowana wiekszo$é
urzedéw ma przed soba dluga droge budowania $wiadomosci ipraktycznej wiedzy na temat podejécia
procesowego, jak rowniez przygotowania odpowiednich elementéw niezbednych do jego zastosowania.
Wykorzystywanie bazy dobrych praktyk, baz benchmarkingowych jak réwniez profesjonalne wsparcie
szkoleniowo-doradcze moze przynie$¢ efekty widoczne juz po kilku latach.

Zdecydowana wiekszos¢ procesow w urzedach przebiega w warunkach stabilnych, to znaczy takich, w ktorych
znajomo$¢ procesOw oraz kontekstu zewnetrznego iwewnetrznego pozwala na skuteczne zarzadzanie
procesami, wtym ich optymalizowanie. Punktem wyjScia do optymalizacji proceséow jest identyfikacja
krytycznych parametréw proceséw iich rezultatow oraz okreSlenie, jakie aspekty maja by¢ optymalizowane
(wyznaczanie zrownowazonych wyzwan optymalizujacych). Obszarem, w ktoérym w pierwszej kolejnosci nalezy
poszukiwaé optymalizacji z punktu widzenia efektywno$ci proceséw, jest czas i wykorzystywane zasoby ludzkie.
W zwiazku z tym dokonujac oceny mozliwo$ci optymalizacji tych aspektéw i zachowujac krytyczne parametry
(pozytywne ograniczenia) wskazana jest identyfikacja i analiza:
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Niewla$ciwego przebiegu procesow
(np. nieprawidlowa kolejnosé
dzialan, zbyt duzo powrotow

W procesie,, sekwencyjne zamiast
rownolegle realizowanie procesow,
zastosowanie niewlasciwej dla
optymalnego przebiegu procesu
organizacji pracy)

Dzialan, ktére angazujg zasoby
ludzkie o zbyt wysokich
kompetencjach, co zazwyczaj
generuje wyzsze koszty

Dzialan, ktére angazujg zasoby
ludzkie na bardzo wysokich
poziomach decyzyjnych, co
zazwyczaj zwigzane jest z wysokimi
kosztami tych dzialan oraz
wydtuzonym czasem realizacji

Dzialan, ktére nie wykorzystuja
w pelni posiadanych zasobow,
np. wystepuje zbyt malo zadan
izdarzen, aby zajmowala sie nimi
osoba o bardzo wysokich
kompetencjach, zatrudniona

w pelnym wymiarze godzin, co
zazwyczaj generuje wyzsze koszty

Dzialan, ktore po ich
przemieszczeniu moga by¢
realizowane w jednej komorce
organizacyjnej

Dzialan, ktére moga by¢
wywolywane automatycznie,

ze wzgledu na naturalny przebieg
procesow, a nie uruchamiane
srecznie”, np. po uzyskaniu
zapytania czy wydaniu stosownego
polecenia, itp.

Dzialan, w ktorych nie jest
potrzebne indywidualne podejécie
do kazdego przypadku
wystepujacego w procesie i ktore
ze wzgledu na brak standardow
generujg wieksze koszty ich
realizacji lub wydtuzaja czas
realizacji procesu

Dzialan z zakresu logistyki
i zarzadzania informacja, ktore
generuja zbedne dzialania i koszty

Biorac pod uwage powyzsze, optymalizowanie proceséw w zakresie struktur organizacyjnych, jak réwniez
wykorzystania zasobow, moze polegaé na:

e zmianie struktury organizacyjnej na taka, ktora jest wlaSciwa z punktu widzenia proces6w danej
organizacji, np.:
- zrezygnowanie z bardzo rozdrobnionej struktury organizacyjnej na rzecz mniejszej liczby wiekszych

liczebnie komorek organizacyjnych,

przeorganizowanie zadan komorek organizacyjnych tak, aby dzialania w procesie odbywaly sie w miare
mozliwo$ci w jednej komdrce organizacyjnej, albo zaangazowanie do realizacji kilku wyspecjalizowanych
w swoim zakresie komoérek organizacyjnych;
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e zmianach organizacyjnych zwigzanych z organizacja pracy, np.:
- dokonanie alokacji komorek organizacyjnych w budynkach,
- zmiany w obiegu dokumentéw,
- wprowadzenie elektronicznych form przesytu danych i informacji lub ich udostepnienia,

- eliminowanie waskich gardel poprzez korzystanie z zasobow zewnetrznych, ktére nie generuja kosztow
stalych,

- zalatwianie sprawy w miare mozliwo$ci od poczatku do konca, bez rozpoczynania kolejnej;
e wprowadzeniu rozwigzan z zakresu kontroli proceséw i ich rezultatéw w oparciu o metody statystyczne;

e uwolnieniu zasobow dzieki zrezygnowaniu z realizacji dzialann zbednych, dublujacych sie i niewnoszacych
istotnej warto$ci w poréwnaniu z nakladami, np.:

- eliminacja dublowania rejestréw, ktore zawieraja ten sam zasdb informacyjny isa prowadzone
niezaleznie przez dwie komorki organizacyjne,

- zrezygnowanie z konieczno$ci dekretowania wszystkich dokumentow,
- delegowanie uprawnien;
e lepszym wykorzystaniu okresowo mniej obciazonych praca oséb, np.:
- tworzenie zespoléw procesowych,
- kierowanie pracownikéw do realizacji innych proceséw na okreslony czas.

Optymalizacja proceséw oraz dzialania urzedu powinna wspieraé realizacje celéw strategicznych, a co za tym
idzie, by¢ roéwniez zgodna z misja iwizja urzedu. Przyniesie ona oczekiwane efekty tylko w sytuacji, kiedy
kierunki optymalizacji beda wyznaczane na podstawie wlasciwie sformulowanych wymagan oraz
dostosowanego modelu finansowego wspierajacego ich osiagniecie.

Rezultaty oczekiwane od urzedéw przez podmioty je nadzorujace powinny by¢ spojne z ich misja oraz idea
dzialania administracji publicznej jako takiej. Urzedy powinny formulowaé te oczekiwania w postaci celow
strategicznych oraz niezbednych dzialan, np. optymalizacyjnych, ina biezaco monitorowaé ich realizacje.
W sytuacji, kiedy kryterium uzyskanych dochodéw zaczyna stanowi¢ jedyny lub nadrzedny wyznacznik oceny
realizacji procesow iich efektow (np. wtedy, gdy kluczowym miernikiem jest liczba kontroli, w ktorych
stwierdzono uchybienia oraz zwiazane z tym dochody w postaci mandatéow iinnych form kar finansowych),
kierunki zmian w urzedzie nie beda wlasciwe z punktu widzenia misji zaréwno urzedoéw, jak i calej administracji
publicznej, a tym samym realizowana optymalizacja nie bedzie jej w pelni wspierac.

Gléwny ciezar realizowanych proceséw oraz wykorzystywanych do nich zasobéw powinien byé¢ kladziony
na dzialalno$¢ sluzebna, informacyjng iprewencyjna, czyli zgodna z misja administracji publicznej,
anie na dzialalno$¢ ukierunkowang na sankcje, w szczegbélnoéci finansowe, oraz realizowanie dochodow.
Oczekiwania stawiane urzedom powinny spelniac ponizsze kryteria:

e promowanie warto$ci izasad dzialania administracji w taki sposbb, aby jasno wskazywaé pracownikom
urzeddw priorytety zwigzane ze shuzebnoscia i ukierunkowaniem na dzialania prewencyjne;

e rozpatrywanie efektow, a wzwigzku ztym ksztaltowanie celow i miernikoéw proceséw uwzgledniajacych
szeroko rozumiana jako$¢ dzialania administracji;

e rownowazenie dzialan i zasobow o charakterze prewencyjnym i reakcyjnym;

e ograniczanie do roli nadzoru lub calkowita rezygnacja z proceséw, ktore nie muszg byé realizowane przez
urzedy, poniewaz moga, a w niektérych przypadkach powinny by¢ realizowane w sferze biznesowej albo
przez organizacje pozarzadowe.
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Model finansowy powinien motywowaé urzedy do optymalnego dzialania. W przypadku urzedéw centralnych,
generujacych dochody, zdarza sie, ze calo$¢ dochodow trafia do budzetu centralnego, areguly, ktore
zapewnialby, ze jaka$ cze$¢ ich powr6ci do danej jednostki, sa niejasne. W takiej sytuacji urzedy, pomimo
ze moglyby generowaé wieksze dochody, nie zawsze sa tym zainteresowane, poniewaz wigze sie to najczesciej
z konieczno$cia podejmowania dodatkowych wysitkow, ponoszenia ztego tytulu dodatkowego ryzyka oraz
wydatkowania dodatkowych Srodkéw na optymalizacje proceséw. Taki wysilek nie jest promowany przez
obecny system finansowy. Model generowania i dystrybucji dochodéw powinien zostaé¢ zweryfikowany tak,
aby pozwoli¢ na bardziej efektywne wykorzystywanie posiadanych zasobow, ktérych utrzymanie jest niezbedne,
oraz wspomagaé¢ zmiany wspierajace osigganie zalozonych rezultatéw. Powinien on promowaé urzedy
podejmujace proby optymalizacji swoich proceséw w sposéb umozliwiajacy bardziej efektywna realizacje
oczekiwan klientéw i interesariuszy.

4.1 Optymalizacja struktur organizacyjnych

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytanie badawcze: Jak wykorzystaé zarzqdzanie procesowe
do optymalizacji struktur organizacyjnych w urzedach? zestawiono kluczowe informacje i dane dostepne
na temat struktur poszczegblnych urzedéw oraz przeprowadzono analizy przedstawiajace:

e organizacje pracy w odniesieniu do realizowanych procesow;

e rozpieto§¢ kierowania (liczba podwladnych bezposrednio podleglych poszczegdlnym stanowiskom
kierowniczym);

e liczbe poziomdw zarzadzania w strukturach organizacyjnych;
o czestotliwo$¢ liczby realizacji procesu;
e struktury stanowisk oraz liczby zasobow alokowane do ich realizacji.

Niniejszy rozdzial przedstawia wnioski wyciagniete z wyzej wymienionych analiz oraz obserwacji poczynionych
w trakcie realizacji dzialan doradczych w ramach projektu.

4.1.1  Rekomendacje

Po identyfikacji oraz analizie dalszych dzialah mozliwych do podjecia przez urzedy w celu wdrozenia oraz
doskonalenia zarzadzania procesowego oraz jego wykorzystania do optymalizacji struktur organizacyjnych
stwierdzono, ze wiekszo$¢ z rekomendowanych dzialan odnosi sie do wiekszosci urzedéw objetych projektem
i ma w nich zastosowanie. W zwiazku z powyzszym sformulowano i przedstawiono ponizej rekomendacje
uniwersalne, umozliwiajace planowanie i podejmowanie dzialan albo stanowiacych kontynuacje dzialan
projektowych, albo wymagajacych podjecia nowych inicjatyw w poszczegblnych urzedach w zakresie
zarzadzania procesowego. Jednocze$nie w przypadku koniecznoSci uwzglednienia specyfiki poszczegoélnych
urzedéw lub grup urzeddw, stosowne informacje zostaly zawarte w treéci rekomendacji, bez koniecznoSci
opracowania indywidualnych rekomendacji, adresowanych do poszczegblnych urzedow.

Rekomendacja 1

Uwzglednienie zarzadzania procesowego w dokumentach wewnetrznych urzedu

Uzasadnienie

Zaobserwowano prawidlowo$é, ze w urzedach, w ktérych dziala zarzadzanie procesowe, jest ono zazwyczaj
usankcjonowane poprzez wpisanie do dokumentéw prawa wewnetrznego urzedu, np. do regulaminu
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organizacyjnego (np. Ministerstwo Gospodarki). Taki krok jest niezbedny do wprowadzenia zarzadzania
procesowego w urzedzie, aby wdrozy¢ iutrzymac¢ produkty doradztwa. W sytuacji, kiedy urzad wykorzystuje
zarzadzanie procesowe, ktére nie jest usankcjonowane, moga wystapi¢ przypadki, kiedy:

¢ wlasciciel procesu nie bedzie znat swojej roli lub bedzie ignorowany,

e zmiany wprowadzane w sposobie dzialania urzedu nie beda skutkowaly zmianami w procesach, przez
co moga by¢ wprowadzane w sposob nieefektywny.

Opis rozwiqzania i sposo6b wdrozenia
Rekomenduje sie usankcjonowanie zarzadzania procesowego w urzedzie poprzez:

e uwzglednienie w regulaminie organizacyjnym urzedu roli wlasciciela procesu oraz usankcjonowanie
w oficjalnym dokumencie, np. zalgczniku do regulaminu, listy procesébw oraz przypisania komorek
organizacyjnych do poszczegblnych procesow;

e zapewnienie mechanizmu weryfikacji uprawnien i pelnomocnictw w urzedzie pod katem ciagloéci dzialania
kluczowych proceséow w urzedzie;

e uwzglednienie w procesie zmiany aktéow prawa wewnetrznego kroku weryfikacji zgodno$ci projektowanych
zmian z procesami.

Rekomendacja 2

Standaryzacja architektur proceséw w grupach urzedéw

Uzasadnienie

W ramach realizacji projektu w kazdym z urzedéw zostaly zidentyfikowane procesy realizowane w urzedzie. Dla
kazdego procesu okre§lono interesariuszy, produkt procesu oraz zdarzenia inicjujace i konczace proces.
W rezultacie urzedy dysponuja zdefiniowana hierarchia wlasnych procesoéw. Efektem prac bylo stworzenie
architektur proceséw. Architektury stworzone dla urzedéw z tej samej grupy byly zblizone do siebie, aczkolwiek
w kazdym urzedzie wystepowaly réznice wynikajace z lokalnych uwarunkowan badZ odmiennego postrzegania
przebiegu procesu przez zespél projektowy z strony urzedu. Wiekszoé¢ uczestnikéw projektu zdecydowala sie
wykorzysta¢ do prac projektowych architektury specyficznych proceséw dla danego urzedu, natomiast dwie
grupy urzedéw postanowily w ramach prac projektowych przygotowac jednolita architekture proceséow dla
grupy urzedow.

Z perspektywy realizacji projektu nalezy uznaé, iz decyzja tych urzedéw, ktére przygotowaly jednolitg
architekture w ramach grupy urzedéw, byla krokiem w dobra strone. Z jednej strony pozwolila na usprawnienie
prac projektowych, z drugiej, dzieki niej zbudowano standardowa architekture proceséow, ktoéra stanowi
doskonala baze do dalszych prac w ramach wdrazania zarzadzania procesowego w poszczegdlnych urzedach,
przy jednoczesnym zapewnieniu spojnoSci list procesow.

Opis rozwiqzania i sposéb wdrozenia

Wobec powyzszego rekomenduje sie stworzenie standardowych architektur proceséw dla grup urzedéw jako
pierwszy krok na drodze do wdrozenia zarzadzania procesowego w calej grupie urzedéw. Rozpoczecie prac
nad jednolita architektura pozwala na:
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e powolanie zespoléw projektowych mapujacych wspolne procesy;
e ustalenie spdjnego zakresu procesoéw (zdarzenie inicjujace, zdarzenie konczace projekt);

e okre$lenie wspdlnej metodyki mapowania proceséw i zbieranych danych oraz ustalenie stopnia
szczegblowosci map proceséw;

e zbieranie doéwiadczen idobrych praktyk =z poszczegélnych urzedéw podczas opracowywania
ustandaryzowanych docelowych map procesow;

e okreSlenie nomenklatury uzywanej przez wszystkie urzedy tego samego typu, wtym np. jednolite
nazewnictwo wnioskéw, rejestrow, dokumentéw uzywanych w procesach;

e ujednolicenie listy stanowisk w strukturach organizacyjnych.

WdrozZenie wyzej wymienionych rekomendacji doprowadzi w efekcie do standaryzacji dzialania poszczegblnych
urzedow w danej grupie, a takze umozliwi:

e rzetelne poréwnanie efektywnosci pracy urzedow;

e ustanowienie standardowych miernikow;

e standaryzacje celdw w grupie urzedow;

e polepszenie wizerunku grupy urzedow;

e ulatwienie dokonywania zmian celéw i miernikdéw oraz modyfikacji przebiegu proceséw w przyszlosci;

e usprawnienie wdrazania narzedzi IT i elektronicznych kanaléw komunikacji z urzedem.

Rekomendacja 3

Dostosowanie rozpieto$ci kierowania w urzedzie do realizowanych proceséw

Uzasadnienie

W grupie urzedéw bioracych udzial w projekcie zaobserwowano duze zrbéznicowanie w zakresie rozpietosSci
kierowania (liczba bezposrednich podwtadnych przypadajaca na jedno stanowisko kierownicze). Zaréwno zbyt
mala, jak izbyt duza liczba podwladnych negatywnie wplywa na jako$¢ kierowania w danej jednostce i moze
powodowa¢é obnizenie jako$ci procesow realizowanych przez dang komorke organizacyjna.

W przypadku zbyt duzej liczby podwladnych kierownik nie moze efektywnie wykonywaé¢ swoich funkeji
kierowniczych i staje sie bardziej administratorem zespolu niz jego przywodca. Przykladem takich jednostek
mogg by¢ wydzialy badan ankietowych w urzedach statystycznych, gdzie rozpieto$¢ kierowania znaczgco rézni
sie od pozostatych jednostek. Taka sytuacja, polaczona czesto z lokalizacja cze$ci pracownikow w delegaturach,
poza gléwna siedziba urzedu, powoduje, ze kierownik ma utrudniony nadzér nad pracownikiem oraz moze miec
trudno$ci zrzetelng ocena jego pracy ipotencjalu rozwojowego. Duza rozpieto$é kierowania powoduje
trudnoéci w efektywnym wykonywaniu zadan z zakresu:

e delegowania i nadzorowania pracy podwtadnych;

e zarzadzania zasobami ludzkimi, np. oceny i rozwoju pracownikow;

Odwrotnag sytuacje mozna zaobserwowaé w przypadku zbyt malej liczby podwladnych, ktéra powoduje,
ze stanowisko kierownicze de facto jest stanowiskiem specjalistycznym i osoba na tym stanowisku nie wykonuje
funkcji kierowniczych lub wykonuje je w bardzo ograniczonym zakresie.
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Opis rozwiqzania i spos6b wdrozenia

Rekomenduje sie analize obecnej struktury organizacyjnej urzeddéw pod katem rozpieto$ci kierowania,
z uwzglednieniem specyfiki realizowanych przez dana komoérke zadan:

e komoérki wykonujace wysokospecjalistyczne procesy powinny charakteryzowa¢ sie mniejsza liczba
podwladnych, aby umozliwi¢ efektywny nadzoér jakoSciowy nad procesem;

e komorki realizujace procesy powtarzalne albo o niskim poziomie skomplikowania moga posiadaé nieco
wieksza liczbe pracownikow, ktéra jednak umozliwia kierownikowi kontakt z pracownikiem przynajmniej
raz w tygodniu.

Dla komorek, w ktorych zidentyfikowano zbyt duza rozpieto$¢ kierowania, rekomenduje sie wdrozenie
nastepujacych rozwigzan:

e utworzenie zespolow roboczych ~wramach komorki organizacyjnej posiadajacych lidera
(np. koordynatora/zastepce kierownika), ktory odcigza kierownika z czeSci obowigzkow;

e wydzielenie komoérek organizacyjnych uwzgledniajacych charakterystyke procesu tak, aby kazdej z komorek
mozna bylo przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za konkretny produkt w procesie (podzial wedlug rodzajow
produktéow lub poprzez poséredni produkt). Podleglosé wydzielonych komérek powinna zosta¢ okre$lona
z uwzglednieniem ciagloéci i efektywnosci calego procesu.

Dla komoérek, w ktorych zidentyfikowano zbyt mala rozpieto$¢ kierowania, rekomenduje sie wdrozenie

rozwigzan polegajacych na:

e zwiekszeniu zakresu merytorycznego, jakim zajmuje sie komdrka, poprzez polaczenie z inna komoérka,
w szczegblno$ei, jeSli obie komorki realizuja ten sam proces lub posiadaja zblizone kompetencje
merytoryczne;

e zastgpieniu komorki organizacyjnej samodzielnymi stanowiskami pracy.

Rekomendacja 4

Okreslenie poziomu parametrow jakosci ustug

Uzasadnienie

Podczas prac nad procesami pomocniczymi (np. obstuga kadrowo-placowa, finanse i ksiegowo$é IT) urzedow
bioracych udzial w projekcie zaobserwowano, ze tylko niewielka cze$¢ urzedéw bada satysfakcje klientow
wewnetrznych z realizacji proces6w pomocniczych oraz zdefiniowala parametry uslug wewnetrznych i ich
oczekiwany poziom. Powoduje to, ze procesy pomocnicze, ktore sg niezbedne do funkcjonowania urzedu, moga
negatywnie wplywaé na efektywno$¢ proces6w merytorycznych (np. dostepnoé¢ narzedzi oraz ushug IT
wspomagajacych realizacje zadan merytorycznych). W opisanej powyzej sytuacji, w ktorej procesy pomocnicze
nie sa weryfikowane 1ioceniane =z perspektywy Kklienta procesu, sa bardziej podatne na utrwalenie
nieefektywnoSci opisanych ponizej:

e brak powtarzalnego przebiegu procesu oraz zdefiniowanych produktéw procesu, ktérego przyczyna jest
brak lub niestosowanie standardu postepowania powodujacego, ze jako$¢ produktdéw procesu jest
niestabilna;

e czas realizacji jest uzalezniony od priorytetyzacji innych zadan osob realizujacych proces, co powoduje,
ze jest trudno przewidywalny dla klienta procesu;
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e produkt procesu przybiera w podobnych sprawach rézne formy, np. papierowa, mailowa, informacja ustna,
telefoniczna informacja (rezultat procesu);

e brak jasno zdefiniowanych zdarzen inicjujacych proces powoduje, ze proces rozpoczyna sie bez spelnienia
wymaganych warunkoéw, np. dostarczenia danych lub informacji, i skutkuje konieczno$cia ich uzupelienia
lub korekty wymaganych danych;

e brak zdefiniowanych punktéw kontrolnych w procesie powoduje, ze jako$¢ i terminowo$¢ procesu nie jest
mierzona lub jest mierzona w niewielkim stopniu.

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia

Rekomenduje sie identyfikacje katalogu uslug wewnetrznych $wiadczonych przez procesy pomocnicze
(kadrowo-placowe, finansowe, wsparcia prawnego), realizowanych w urzedzie wedlug nastepujacych kryteriow:
e wysoka czestotliwo$¢ realizacji procesu;

e duza liczba klientoéw procesu.

Dla katalogu ustlug wewnetrznych nalezy ustali¢ parametry i oczekiwany poziom jakoSci poprzez:

e uzgodnienie parametréw jakosci ustugi, np. na podstawie badania satysfakeji klienta wewnetrznego;
e okre$lenie oczekiwanego poziomu realizacji ustugi, np. w formie karty ustugi;

e dostosowanie przebiegu procesu tak, aby mozliwy byl pomiar wszystkich ustalonych parametréw;
w szczegbdlnoSci nalezy zweryfikowaé w procesie: umiejscowienie, zakres, sposob realizacji (czynno$c,
funkcjonalno$¢ systemu wspierajacego proces) oraz przypisanie odpowiedzialnoSci za dzialania majgce
na celu organicznie ryzyka wystepujacego w procesie oraz zapewnienie i kontrole jakoSci (tzw. punktow
kontrolnych).

Rekomendacja 5

Stosowanie mechanizméw oceny ustug wewnetrznych

Uzasadnienie

Okreélenie parametréw i poziomu jakoSci dla ustug wewnetrznych powinno by¢ pierwszym krokiem do analiz
ekonomiczno-finansowych majacych na celu weryfikacje zasadnosci dalszych dzialan optymalizacyjnych, takich
jak:

e centralizacja ustug wspolnych,

e realizacja czeéci ustug pomocniczych przez podwykonawcow.

Urzedy, ktére monitoruja poziom jakos$ci ustlug wspélnych, sa postawione przed dylematem wyboru
optymalnego doboru modelu ich dostarczania. Czesto obserwowana jest sytuacja, kiedy urzad ma trudnosci
z utrzymaniem oczekiwanego poziomu ustug wspélnych, pomimo powzietych dzialan. Najczestsze przyczyny
takiego stanu, to:

e trudnosci z pozyskaniem lub utrzymaniem kompetencji merytorycznych niezbednych do realizowania ustug
na oczekiwanym poziomie; moze sie to wigzac ze znaczaco wyzsza wycena takich kompetencji na lokalnym

rynku pracy;
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e niezbedne kompetencje sa w urzedzie dostepne jednak s3 potrzebne do realizacji innych proceséw
i nie da sie ich w prosty sposéb uzupehic;

e usluga dostarczana przez wewnetrzne zasoby jest na oczekiwanym poziomie, jednak jest droga lub
zapotrzebowanie na nig nie jest rownomiernie rozmieszczone w czasie (np. potrzebna jest raz w tygodniu).

Po wykonaniu analiz ekonomiczno-finansowych moze okazaé¢ sie, ze realizowanie danej uslugi przez
wewnetrzne zasoby urzedu nie jest najbardziej optymalnym rozwigzaniem.

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia

Rekomenduje sie przeprowadzanie w miare potrzeb, ale nie rzadziej niz raz na 2-3 lata, analizy ekonomiczno-
finansowej ustug wspolnych w ramach:

e urzedu,

e grupy urzedow,

e urzeddw zespolonych w danym wojewddztwie.

Po wykonaniu analiz ekonomiczno-finansowych moze okaza¢ sie, ze realizowanie danej uslugi przez
wewnetrzne zasoby urzedu nie jest najbardziej optymalnym rozwigzaniem. W takiej sytuacji rekomenduje sie
zastosowanie innego modelu dostarczania ustug wewnetrznych, takiego jak:

e centralizacja uslug wspoélnych,

e realizacja czeSci ustug wsp6lnych przez wykonawcéw zewnetrznych.

Rekomendacja 6

Zastosowanie mechanizméw oceny ustug wewnetrznych dla uslug laboratoryjnych

Uzasadnienie

W urzedach takich jak inspektoraty (WIIH, WIOS, WIW, WIORiN) oraz OUM ustlugi wewnetrzne obejmuja
badania specjalistyczne. W urzedach bioracych udzial w projekcie dzialaja dwa modele dostarczania ustug
specjalistycznych:

e poprzez laboratoria scentralizowane, np. WITH korzystaja z sze$ciu laboratoriéow UOKIK;

e poprzez lokalne laboratoria funkcjonujace w ramach struktury urzedu (np. WIORIN, WIW, WIOS, OUM,
GDDKiA).

W odniesieniu do wymienionych powyzej modeli zaobserwowano wystepowanie nieefektywnosci polegajacych,
miedzy innymi na:
e niepelnym wykorzystaniu specjalistycznego sprzetu laboratoryjnego;

e ograniczonym wykorzystywaniu specjalistycznych badan ze wzgledu na brak mozliwosSci interpretacji ich
wynikéow (brak kompetencji w urzedzie do ich interpretacji), brak specjalistycznego sprzetu w danym
urzedzie, wysokie koszty poszczegdlnych typoéw badan;

e utrzymywanie akredytacji laboratoriow w sytuacji, gdy nie jest to wymagane;

e wystepowanie w wojewodztwie kilku laboratoriéw o podobnych mozliwo$éciach badawczych;
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e nieuzasadniony transport — przesylanie probek wrazliwych na warunki otoczenia na dluzsze odleglosci
w celu przeprowadzenia prostych procedur badawczych.

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia

Tak jak w przypadku uslug wspodlnych, rekomenduje sie identyfikacje katalogu uslug dotyczacych badan
specjalistycznych w urzedzie z uwzglednieniem analizy stosowanych procedur badawczych. W kolejnym kroku
nalezy przeprowadzi¢ w miare potrzeb, ale nie rzadziej niz raz na 2-3 lata, analize ekonomiczno-finansowa
ushug specjalistycznych w ramach urzedu, grupy urzedéw oraz urzedéw zespolonych w danym wojewodztwie.
Jest to szczegolnie wazne dla tych urzedow, ktérych zadania w istotny sposdb opieraja sie na przeprowadzanych
analizach zgodno$ci, w tym badaniach laboratoryjnych (np. inspektoraty). Jakosc¢ i efektywnos$¢ duzej czesci
procesOw moze byé uzalezniona od doboru i kosztéw wymaganych badan, a co za tym idzie — dostepnoSci
wlaéciwej procedury badawczej. Koszt ushug specjalistycznych moze znaczaco sie waha¢ w zaleznoSci
od nastepujacych czynnikow:

e kosztu pobrania i transportu probki,

e czestotliwoéci wykonywania badania,

e zastosowanej procedury badawczej,

e poziomu kompetencji niezbednego do przeprowadzenia procedury,

e sprzetu badawczego niezbednego do przeprowadzenia procedury (w tym kosztéw utrzymania),

e warunkow (np. sterylne/niesterylne) i materialow (np. odczynnikéw) niezbednych do przeprowadzenia
procedury,

e poziomu kompetencji niezbednych do interpretacji wynikow badania,
e poziomu bezpieczenstwa i jakoSci, jaki musi spelnia¢ jednostka wykonujaca badanie (np. certyfikacja).

Po wykonaniu analiz ekonomiczno-finansowych moze okazal sie, ze realizowanie danej ustlugi przez
wewnetrzne zasoby urzedu nie jest najbardziej optymalnym rozwigzaniem i w takiej sytuacji rekomenduje sie
zastosowanie innego modelu dostarczania ustug wewnetrznych, takich jak:

e centralizacja ustug wspolnych, np. poprzez laboratoria wojewodzkie (np. wspdlne laboratoria dla kilku
inspektoratoéw) lub centralne (np. wyspecjalizowane laboratorium dla calego kraju);

e realizacja czeSci ustug wspo6lnych przez wykonawcow zewnetrznych.

Nalezy zwroci¢é uwage, ze w przypadku uslug specjalistycznych zazwyczaj funkcjonuje model mieszany,

w ktorym:

e tansze i czesto wykonywane ushlugi realizuje sie na miejscu sitami wewnetrznymi;

o uslugi drozsze lub wysokospecjalistyczne pozyskuje sie na zewnatrz lub, w przypadku braku takich ustug
na rynku lub ograniczonej dostepnosci (np. wysokie koszty przy ograniczonym rynku dostawcow), tworzy
wyspecjalizowana jednostke.

Reorganizacja modelu dostarczania uslug specjalistycznych generuje zagrozenia utraty kompetencji
w kluczowych dla funkcjonowania urzedu obszarach zwiazanych z wykorzystaniem specjalistycznych badan
laboratoryjnych, np. dotyczacych interpretacji wynikow. Aspekt ten nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu
docelowego modelu dostarczania ushlug specjalistycznych, szacujac koszt pozyskania i/lub posiadania
kompetencji zwigzanych z interpretacja wynikow.
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Rekomendacja 7

Ograniczanie liczby komorek realizujacych proces

Uzasadnienie

W szeregu mapowanych proceséw w grupie urzedow bioracych udzial w projekcie zaobserwowano istotne
roznice w liczbie komoérek zaangazowanych w ich realizacje.

Procesy realizowane w duzej liczbie komorek, szczegolnie w organizacjach o mniejszej dojrzatoéci procesowej,
sa mniej efektywne ze wzgledu na:

e konieczno$¢ dekretowania zadan za kazdym razem, kiedy proces przechodzi z jednej komérki do drugiej,
w efekcie zwiekszana jest liczba dodatkowych dzialan nieprzynoszacych wartoéci dodanej;

e ro6zng priorytetyzacje zadan w poszczegolnych komoérkach, co moze generowac przestoje w procesie;

e rozmycie odpowiedzialno$ci za jako$é produktu procesu;

e wieksze ryzyko pojawienia sie zator6w komunikacyjnych oraz bledéw zwigzanych z przekazywaniem
dokumentacji oraz informacji, co moze wplywaé na terminowo$¢ oraz jako$¢ procesu.

Na wystepowanie takich procesow sa szczegodlnie narazone duze urzedy albo te, ktorych struktury organizacyjne
nie s3 zbudowane na podstawie architektury proceséw.

Opis rozwigzania i sposo6b wdrozenia

Rekomenduje sie uwzglednienie podczas przegladu/analizy proceséw weryfikacji liczby irodzaju komorek
realizujacych kroki w procesie, zuwzglednieniem niezbednych kompetencji merytorycznych do realizacji
analizowanych dzialan w ramach proceséw. Taka analiza powinna koncentrowac sie na identyfikacji:

e procesdow, w ktorych wstepuje duza liczba komérek oraz stanowisk zaangazowanych w ich realizacje;

e krokéw nieprzynoszacych wartoéci lub przynoszacych niewielka warto$¢ dodang, zwigzanych ze struktura
komorek organizacyjnych oraz stanowisk zaangazowanych w realizacje procesu, np. dekretacje, opinie,
akceptacje.

Dla proceséw spehiajacych powyzsze kryteria rekomenduje sie wdrozenie rozwigzan:
e umozliwiajacych skoncentrowanie przebiegu procesu w obrebie jak najmniejszej liczby komorek,

np. zmiana struktury organizacyjnej tak, aby proces przebiegal w jednej komoérce lub niewielkiej liczbie
komorek organizacyjnych;

e umozliwiajacych eliminacje krokow o charakterze opinii/akeceptacji, przy zachowaniu oczekiwanej jakosci,
akceptowalnym ryzyku oraz zgodnoSci zobowigzujgcymi przepisami, np. kategoryzacja spraw w celu
dopasowania optymalnej $ciezki dla wymaganych opinii oraz akceptacji.
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Rekomendacja 8

Zrbznicowanie modelu realizacji proceséw zwiazanych z obstuga klientéw w celu uwzglednienia typu oraz
trudno$ci sprawy

Uzasadnienie

Realizacja procesow, ktora zwiazana jest z obstuga klienta, opiera sie na dwéch modelach. W modelu pierwszym
klienci zalatwiaja swoje sprawy bezposrednio z pracownikiem merytorycznym, czesto w jego miejscu pracy,
wmodelu drugim klienci maja kontakt — przynajmniej na pierwszym etapie procesu — zpracownikami,
np. biura obstugi klienta. W praktyce z punktu widzenia optymalnego realizowania przez urzedy proceséw oba
modele moga byé¢ wlasciwe. Praktycznym problemem, ktéry zwigzany jest z nieoptymalnym realizowaniem
procesow, jest zastosowanie niewlasciwego modelu dla danego procesu. W wiekszoéci przypadkow
nieoptymalne realizowanie proceséw zwigzanych z kontaktem z klientem wynika z konieczno$ci zaangazowania
pracownika merytorycznego do pierwszego kontaktu z klientem. Taka sytuacje mozna zaobserwowaé wtedy,
gdy nie funkcjonuje np. tzw. pierwsza linia wsparcia w procesie udzielania informacji. W takich przypadkach
zaréwno w kontakcie zdalnym (telefonicznym), jak i bezposrednim (wizyta klienta w urzedzie) nie wykorzystuje
sie optymalnie zasobow (konieczno$¢ udzielania prostych informacji przez pracownikéw o specjalistycznej
wiedzy, niewymaganej czesto w pierwszym kontakcie z klientem), a takze marnotrawstwo zasobéw (kontakt
jednego pracownika z klientem w miejscu pracy tego pracownika, w ktérym najczeSciej pracuje kilka osob,
powoduje dezorganizacje pracy wszystkich pracownikéw bedacych w danym pomieszczeniu). Nalezy jednakze
zaznaczy¢, ze czeS¢ procesOw musi byé¢ realizowana w taki sposob, ze klient ma do czynienia bezposrednio
z pracownikiem merytorycznym juz przy pierwszym kontakcie, poniewaz ogniwa po$rednie moglyby wydluzaé
proces i podnosié jego koszty, jak réwniez powodowac niezadowolenie klientow.

Opis rozwiqzania i sposob wdrozenia

W celu zapewnienia optymalnego wykorzystania zasob6w do realizacji proceséw zwigzanych z obsluga klienta,
uwzgledniajgc zarowno kwestie kosztow, jak i jako$ci obslugi, rekomenduje sie:

e przeprowadzenie w kazdym z urzedéw analizy pod katem zasadnoSci zastosowanie jednego z modeli obshugi
klienta dla poszczegblnych proceséw oraz okreSlenie, ktéry z modeli bedzie optymalny; nalezy zakladac,
ze w wiekszo$ci urzedow niezbedne bedzie zastosowanie obydwu modeli w zaleznosci od procesu;

e wprowadzenie, tam, gdzie to mozliwe i zasadne, pierwszej linii wsparcia, w szczeg6lnosci dla kontaktow
telefonicznych.

Rekomendacja 9

Aktualizacja systemow zarzadzania jako$cig na podstawie opracowanych produktéw projektu

Uzasadnienie

Podczas prac projektowych w komponencie zarzadzanie przez procesy (ZPP) dla wszystkich urzedéw bioracych
udzial w projekcie opracowano aktualng architekture proceséw oraz zmapowano co najmniej 10 wybranych
procesow. W przypadku urzedéw posiadajacych dzialajace systemy zarzadzania jako$cia, a w szczegblnoSci
certyfikaty wg norm ISO i akredytacje PCA, architektura procesoéw funkcjonujaca w tych systemach moze r6znic
sie od zidentyfikowanej na etapie prac projektowych. Taka sytuacja moze wystepowaé wowczas, gdy systemy
jakoéci nie uwzglednialy zmian, jakie zaszly w sposobie funkcjonowania urzedu, lub podzial ipoziom
szczegOlowosci opracowanej architektury procesow rézni sie od wykorzystanego w systemie zarzadzania
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jako$cig. Funkcjonowanie podwbjnego opisu procesdéw jest niekorzystne dla dzialania tych systemoéw i moze
spowodowac:

e istnienie réznych/niesp6jnych zapiséw w formalnych dokumentach, co moze narazi¢ urzad na negatywny
wynik audytow i kontroli;

e brak mozliwosci efektywnego zarzadzania procesami w urzedzie, z uwagi na dublujace sie lub zachodzace
na siebie zakresy procesow, rozne cele i mierniki oraz mozliwe konflikty dotyczace wlaScicielstwa proceséw.

Opis rozwiqzania i sposo6b wdrozenia

Rekomenduje sie wykorzystanie wypracowanej w ramach projektu architektury proceséw do zaktualizowania
systemow zarzadzania jako$cia poprzez:

e aktualizacje formalnej dokumentacji systemow (np. ksiegi jakoSci, karty procesow) w zakresie architektury
procesOw oraz sposobu ich opisu, w tym uwzglednienie wszystkich proceséow zidentyfikowanych w ramach
prac projektowych;

¢ dostosowanie funkcjonujacych mechanizméw monitorowania i doskonalenia proceséw do zaktualizowanej
architektury procesow.

W urzedach posiadajacych certyfikacje systemu zarzadzania jako$cig rekomenduje sie analize konieczno$ci jej
utrzymania w Swietle obowiazujacych przepisow w tym zakresie. W celu minimalizacji kosztow funkcjonowania
systemb6w zarzadzania w urzedach rekomenduje sie przeanalizowanie zasadnoS$ci utrzymywania certyfikacji
i ewentualne stopniowe odchodzenie od niej przy jednoczesnym zapewnieniu funkcjonowania systemu. Zaleca
sie jednocze$nie dalsze funkcjonowanie i doskonalenie systemoéw zarzadzania wg norm ISO, bez ich formalne;j
certyfikacji, w tym zapewnienie audytu systemu, wykonywanego przez przedstawicieli innych urzedéw (np. z tej
samej grupy urzedoéw).

Rekomendacja 10

Jednolite interpretacje wydawane przez organ nadzorujacy

Uzasadnienie

W przypadku czeéci urzedow mozna zidentyfikowaé marnotrawstwo zasobéw, aw szczeg6lnosci czasu
pracownikdéw, wnikajace z konieczno$ci wypracowywania w kazdym z urzedéw wlasnej interpretacji przepisow
i sposobow postepowania. Oprocz marnotrawstwa czasu, o ktorym mowa powyzej, odnotowa¢ mozna réwniez
ryzyko zwiazane z tym, ze klienci, ktorzy prowadza dzialalnoé¢ na obszarze wlasciwym dla kilku organow,
np. wojewodzkich inspektoréw, moga sie spotkac z roznorodna interpretacja i sposobem realizacji tych samych
przepisow.

Opis rozwiqgzania i sposo6b wdrozenia

Tam, gdzie jest to mozliwe i zasadne, rekomenduje sie wprowadzenie rozwigzan, ktére zoptymalizuja procesy
realizowane w urzedach przez ograniczenie czasu po$wiecanego w wielu urzedach temu samemu zagadnieniu
(dublowaniu dzialan), jak réwniez zmniejsza ryzyko roznic interpretacyjnych. W szczeg6lnosci rekomenduje
sie:

e stosowanie wjak najszerszym zakresie wydawania interpretacji, wytycznych iinnych form
standaryzujacych podejécie i dzialania przez wlasciwe organy nadzorujace;
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e wprowadzenie rozwigzan polegajacych na wydawaniu wiazacych zaréwno dla organdéw, jak iklientow,
interpretacji prawa na wzor interpretacji indywidualnych prawa podatkowego.

Zaleca sie, aby interpretacje i wytyczne, ktére sa wchwili obecnej i beda w przyszlosci wydawane przez
podmioty nadzorujace, i ktore stanowia podstawe do dziatan prowadzonych w podmiotach nadzorowanych byly
w dostepne na stronie biuletynu informacji publicznej lub na stronie internetowej podmiotu nadzorujacego.

Podsumowanie rekomendacji

Przedstawione powyzej rekomendacje dzialan mozliwych do podjecia przez urzedy celem wdrozenia
i doskonalenia zarzadzania procesowego oraz optymalizacji struktur organizacyjnych urzedéw wymagaja
priorytetyzacji oraz dostosowania do mozliwos$ci realizacyjnych poszczegélnych urzedow.
Rezultatem powyzszego dzialania powinien by¢ plan wdrozenia definiujacy:

e Cel planowanych dzialan;
e  Wskazniki produktéw oraz oczekiwanych rezultatow;

e Etapy wdrozenia oraz gléwne dzialania / kamienie milowe oraz harmonogram ich realizacji;

e Odpowiedzialno$ci za wdrozenie (poziom urzedu lub urzedu nadzorujacego) oraz zespét dedykowany
do realizacji prac;

e Punkty stuku oraz konieczne wspodldzialanie z innymi inicjatywami realizowanymi lub planowanymi
do podjecia w urzedzie.

Bardzo istotnym elementem planowania wdrozenia w grupie urzedéw danego typu jest
wlaczenie urzedéw nadzorujacych zaré6wno w zakresie propagowania rozwiazan szczegélowych
w grupie urzedow, jaki i aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu rekomendacji.

4.2 Zwiekszanie efektywnosci alokacji zasobow ludzkich

W niniejszym rozdziale przedstawiono wnioski i rekomendacje wynikajace z postawionego przed wykonawca
pytania badawczego: Jak wykorzystaé zarzqdzanie procesowe do podniesienia efektywnosci alokacji zasobéw
ludzkich?

Whioski zawarte w niniejszym rozdziale zostaly opracowane na podstawie analizy danych dotyczacych alokacji
zasobow dla proceséw wspdlnych w ramach grup urzeddéw, zebrane podczas realizacji dzialan doradczych
w ramach Zadania 1 i Zadania 2 projektu PCK.

W wyniku analiz wskazano m.in. podobiefistwa iro6znice oraz wynikajace znich mozliwosci doskonalenia
w zakresie wykorzystania zasobéw ludzkich. Przedstawiono réwniez podsumowania analiz danych, dotyczace
m.in. czasu realizacji, czestotliwo$ci/liczby realizacji w odniesieniu do alokowanych zasobow ludzkich dla
poréwnywalnych proceséw w grupach urzedoéw i obszaréw stwarzajacych przestrzen do doskonalenia.

Przyklady przeprowadzonych analiz:

e Zestawienie poréwnywanych procesow wg grup urzedéw lub grup procesé6w (np. wybrane procesy
pomocnicze) w przypadku, gdy nie bylo mozliwe zdefiniowanie grupy urzedéw (np. urzedy centralne
i ministerstwa), w zakresie czestotliwos$ci/liczby realizacji procesu;
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e Zestawienie poréwnywanych proces6w wg grup urzedéow lub grup proceséw (np. wybrane procesy
pomocnicze), w przypadku, gdy nie bylo mozliwe zdefiniowanie grupy urzeddéw (np. urzedy centralne
i ministerstwa), w zakresie struktury stanowisk oraz liczby zasob6w alokowanych do ich realizacji;

e Zestawienie mozliwych do wprowadzenia zmian systemowych w zakresie podzialu zadah w grupach
urzeddw, ze wskazaniem trudnosci z ich wdrozeniem.

4.2.1 Rekomendacje

Po identyfikacji oraz analizie dalszych dzialan mozliwych do podjecia przez urzedy w celu wdrozenia
i doskonalenia zarzadzania procesowego oraz jego wykorzystania do zwiekszenia efektywno$ci alokacji zasobéw
ludzkich stwierdzono, ze wiekszos¢ z rekomendowanych dzialan odnosi sie do wiekszosci urzedéw objetych
projektem i ma w nich zastosowanie. W zwigzku z powyzszym sformulowano i przedstawiono ponizej
rekomendacje uniwersalne, umozliwiajace planowanie i podejmowanie dzialan albo stanowigcych kontynuacje
dzialan projektowych, albo wymagajacych podjecia nowych inicjatyw w poszczeg6lnych urzedach w zakresie
zarzadzania procesowego. Jednoczes$nie w przypadku konieczno$ci uwzglednienia specyfiki poszczegodlnych
urzedéw lub grup urzedéw stosowne informacje zostaly zawarte w tresci rekomendacji, bez koniecznosci
opracowania indywidualnych rekomendacji dla poszczegdlnych urzedow.

Rekomendacja 1

Opracowanie katalogu miernikéw dla stanowisk pracy oraz cykliczna analiza alokacji zasobow w procesach

Uzasadnienie

Na podstawie przeprowadzonych analiz dla proceséw wspdlnych zaobserwowano réznice w alokacji zasobow
dla poszczegdlnych proceséw pomiedzy urzedami realizujacymi tozsame zadania, jednocze$nie brak jest
miernikdw definiujacych wymagania, co do skutecznoéci oraz efektywnosci poszczegbdlnych stanowisk
realizujacych procesy.

Procesy charakteryzujace sie wysoka liczba ich uczestnikow, szczegblnie w organizacjach o mniejszej dojrzalosci
procesowej, sa mniej efektywne ze wzgledu na:

e duzg liczba dzialan zwigzanych z przekazywaniem informacji;

e pojawiajace sie przestoje pomiedzy krokami realizowanymi przez inne osoby;

e rozmycie odpowiedzialno$ci za jako$é produktu procesu;

o wieksze ryzyko pojawienia sie zatoro6w komunikacyjnych oraz bledéw zwiazanych z przekazywaniem
dokumentacji oraz informacji, co moze wplywac na terminowos¢ oraz jako$é procesu;

e dluzszy czas realizacji procesu.
Na nieadekwatng alokacje zasobow szczegdlnie narazone sg procesy skierowane do duzej liczby klientow
(np. kadrowe) lub takie, do ktorych realizacji potrzebny jest szeroki wachlarz kompetencji.

Opis rozwiqzania i sposéb wdrozenia

Rekomenduje sie opracowanie i wdrozenie katalogu miernikéw dla stanowisk, uwzgledniajacych specyfike
realizowanych proceséw. Jednoczeénie zaleca sie uwzglednienie podczas przegladu/analizy proceséw analizy
alokacji zasobow w procesie, z uwzglednieniem analizy parametré6w procesu odnoszacych sie do jego czasu
trwania i parametrow jako$ciowych.

Taka analiza powinna koncentrowa¢ sie na identyfikacji:
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e procesow, w ktorych wstepuje duza liczba stanowisk zaangazowanych w ich realizacje;
e liczby oraz sekwencji krokdw realizowanych przez rézne stanowiska;
e nierdwnomiernego obciazenia pracg stanowisk realizujacych proces.

Dla proceséw speliajacych powyzsze kryteria rekomendujemy:

e wdrozenie rozwigzan umozliwiajacych skoncentrowanie przebiegu procesu w ramach jak najmniejszej
liczby stanowisk, np. umozliwienie realizacji wielu dzialan w procesie przez wyznaczone stanowiska,
dysponujace szerszymi kompetencjami oraz poprzez eliminacje krokéw wnoszacych niewielka warto$¢;

e zmiane przebiegu procesu tak, aby jak najwiecej krokow realizowanych przez jedna osobe nastepowalo
po sobie, w celu eliminacji zbednych krokéw zwigzanych z przekazywaniem zadan; z uwagi na fakt,
iz po zmianie przebiegu procesu moze nastapic¢ zmiana zakresu kompetencji niezbednych do jego realizacji,
kazdorazowa zmiana przebiegu procesu powinna skutkowaé weryfikacja wymaganych do jego realizacji
kompetencji — w takiej sytuacji nalezy zaktualizowa¢ modele kompetencji dla stanowisk, dla ktérych
nastgpila zmiana oraz uwzgledni¢ w planie wdrozenia nowego przebiegu procesu dzialania majace na celu
z rozwdj i/lub pozyskanie wymaganych kompetencji.

Jednocze$nie rekomenduje sie monitorowanie realizacji wszystkich procesow w urzedzie, w celu weryfikacji
na poziomie procesu oraz poszczegblnych stanowisk przyjetych miernikow, oraz podejmowanie dzialan
majacych na celu zapewnienie oraz optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich, technicznych oraz
finansowych.

Rekomendacja 2

Efektywne zarzadzanie czasem pracy poprzez stosowanie réznorodnych form zatrudnienia oraz organizacji
pracy

Uzasadnienie

Czas pracy pracownikéow urzedu isposéb jego rozliczania obecnie nie zawsze jest dostosowany do potrzeb
klientoéw oraz zakresu realizowanych zadan, co prowadzi do nieefektywnego wykorzystania zasobow:

e W czeSci urzedow nie ma mozliwosci rozliczania czasu pracy po godzinach urzedowania, co powoduje
konieczno$¢ dzielenia realizowanych zadan na kilka wizyt, zwiekszajac ilo$¢ czasu spedzanego na realizacje
dzialan niedodajacych wartoSci w procesie (np. dojazdy do klientow).

e Wiekszo$¢ urzedéw nie dostosowuje swoich godzin urzedowania do potrzeb klientow lub realizuje
to w niewielkim zakresie — jeden dzien w tygodniu.

e  Urzedy nie wykorzystuja mozliwo$ci zatrudniania dodatkowych zasobdéw na krétki okres lub oddelegowania
pracownikéw do realizacji zadan w innym urzedzie, w celu roztadowania spietrzenia prac powodowanych
sezonowos$cia niektérych procesow lub koniecznoécig realizacji wczedniej nieplanowanych zadan
np. zleconych przez organ nadzorujacy.

e W urzedach nie praktykuje sie powolywania zespoldw zadaniowych/grup ekspertow wyznaczonych
do realizacji zadan w ramach grup urzedow.

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia

Rekomenduje sie identyfikacje procesoéw i zadan, ktore:

e wymagaja wyjazdow i pracy w siedzibie klienta lub poza urzedem,;




KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW i * e
CZEOWIEK ~ NAJLEPSZA INWESTYCJA! —— ! FUNDUSZ SPOLECZNY

e wymagaja niestandardowych godzin obstugi klientow;
e realizowane sg sezonowo i cechuja sie znacznym spietrzenie prac w krotkim czasie;

e moga wymagac, z uwagi na kompleksowo§$¢ oraz interdyscyplinarny charakter, zaangazowania specjalistow
z roznych urzedow.

Dla zidentyfikowanych proceséw spelniajacych powyzsze kryteria rekomenduje sie wdrozenie rozwigzan takich
jak:

o zwiekszenie elastyczno$ci czasu pracy, np. rozliczanie czasu pracy przeznaczonego na dojazd do i od klienta
poza godzinami pracy urzedu lub planowanie i rozliczanie czasu pracy w okreslonych przedzialach czasu,
np. okresach tygodniowych;

e zatrudnianie dodatkowych zasobow do realizacji zadan w okresach spietrzenia prac w oparciu o umowy
CZasowe;

e realizacja programu praktyk pracowniczych, w tym dla stluchaczy KSAP, kontynuacje praktyk studenckich;

e wprowadzenie mechanizméw, w tym regulacji prawnych, umozliwiajacych oddelegowanie pracownikéw
do pracy w innym urzedzie oraz powolanie zespoléw zadaniowych sktadajacych sie z pracownikéw réznych
urzedow.

Rekomendacja 3

Dostosowanie wdrazanych systemo6w elektronicznego zarzadzania obiegiem dokumentéw do procesow
realizowanych w urzedzie

Uzasadnienie

Wdrazanie systeméw wspomagajacych zarzadzanie obiegiem dokumentacji w urzedach jest niezbednym
krokiem prowadzacym do zwiekszania efektywnoSci pracy urzedow oraz zmniejszania kosztow operacyjnych.
Obecnie obserwuje sie dwie strategie wdrazania tego typu systemow:

e wdrozenia prowadzone pod nadzorem i we wspdlpracy z urzedami wojewodzkimi (np. wybrane urzedy
administracji zespolonej);

e wdrozenia prowadzone pod nadzorem i we wspolpracy z urzedem nadzorujacym (np. urzedy statystyczne).

Podstawowym zagadnieniem spotykanym w wiekszosSci urzedéow wdrazajacych systemy obiegéw dokumentéow
jest ich niedopasowanie do przebiegu proceséw w danym urzedzie. Wynika to zaréwno z braku wdrozonego
zarzadzania procesowego (brak opisu proceséw), jak iz przyjetego zestandaryzowanego schematu wdrazania
systemoéw. Inne zagadnienia wystepujace przy wdrozeniach, to:

e Wdrazane sa gotowe, standardowe systemy, nieprzewidujace znaczacego dostosowania do lokalnych
potrzeb;

e Uniwersalno$¢ wdrazanych rozwigzan powoduje, iz uwzgledniaja one jedynie najczestsze, wspolne
wymagania réznych jednostek administracji rzagdowej i samorzadowej;

e Wsparcie przez nowo wdrazany system (automatyzacja) niezoptymalizowanych proceséw i powigzane z tym
ograniczenie mozliwo$ci péZniejszego usprawnienia procesow;

e Wsparcie wrozwoju izmianie systemoéw jest scentralizowane w urzedach nadzorujacych wdrozenie
(np. dla urzeddéw wojewddzkich zmiana/poprawka wiaze sie z jej wprowadzeniem dla wszystkich urzedow
bioracych udzial we wdrozeniu, mimo iz moze nie by¢ zasadna dla czeéci z nich);
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e Brak jednolitego sposobu wdrozenia i zakresu stosowania tego samego systemu w grupie urzedéw danego
typu z uwagi na roézny zakres organizacji i nadzoru nad wdrozeniem przez urzedy wojewodzkie;

e Urzedy tego samego typu uzywaja roéznych systemoéw zarzadzania obiegiem dokumentow, np. stosowanie
w grupie RDOS zaréwno systemu EZD, jak i EDOK;

e Naduzywanie wylgczen z EZD, to jest dopuszczenie do funkcjonowania poza system szeregu typow
dokumentéow (JRWA), ktére powinny byl zarezerwowane na wyjatkowe sytuacje, np. dokumenty
wielkoformatowe (do przegladania niezbedna jest dodatkowa infrastruktura techniczna) Powyzsze
elementy wplywaja na brak pelnego wykorzystania wdrazanych systemdéw oraz ich dostosowania
do specyfiki pracy danego typu urzedu lub warunkéw lokalnych w danym urzedzie.

Opis rozwigzania i sposéb wdrozenia

W celu zwiekszenia warto$ci dodanej wynikajacej z wdrozenia systemdéw zarzadzania obiegiem dokumentacji
w urzedach rekomenduje sie przygotowanie do prac wdrozeniowych poprzez:
e opracowanie architektury proceséw urzedu;
e opisanie proceséw urzedu, ze szczegolnym naciskiem na identyfikacje:
- punktow styku urzedu z interesariuszami zewnetrznymi,
- dokumentacji przetwarzanej przez urzad, jej formy, zawartoSci, iloci i czasu przetwarzania,
- jasnego okreSlenia zasad przyznawania wylaczen w celu ograniczenia ich liczby;

e podzial opracowanych proceséw ze wzgledu na kanal ipreferowana forme komunikacji interesariuszy
z urzedem, np.:

- procesy, w ktorych interesariusz kontaktuje sie z wyznaczonym pracownikiem prowadzgcym sprawe,
- procesy, w ktorych sprawa jest realizowana przez wielu pracownikéw urzedu,

- analize slabych stron proceséw, analize potrzeb i oczekiwanych funkcjonalno$ci z perspektywy réznych
grup uzytkownikow (wiasciciele procesoéw, kierownicy komérek organizacyjnych, uczestnicy procesu),

- zaprojektowanie i opisanie zoptymalizowanych proceséw,

- wdrozenie systemu zarzadzania obiegiem dokumentéw w urzedzie dostosowanego do zaprojektowanych
proces6w biznesowych i potrzeb urzedu.

Dodatkowo nalezy rozwazy¢ dostosowanie obecnie funkcjonujacych zapiséw prawnych do elektronicznego
obiegu dokumentacji w sytuacjach, kiedy przepisy wymuszaja obieg papierowy dokumentacji.

Po wprowadzeniu elektronicznego obiegu dokumentacji w poszczegblnych urzedach oraz grupie urzedéw
i ustabilizowaniu funkcjonowania systemu nalezy rozwazy¢ maksymalne zastepowanie korespondencji
i dokumentacji papierowej na rzecz elektronicznego zarzadzania dokumentami w rozumieniu instrukeji
kancelaryjne;j.

Rekomendacja 4

Zwiekszenie wykorzystania funkcjonalno$ci systeméw zarzadzania obiegiem dokumentéow

Uzasadnienie

Stosowane w urzedach systemy zarzadzania obiegiem dokumentéw wdrozone zostaly przede wszystkim w celu
minimalizacji przetwarzania dokumentacji papierowej przez urzedy, zwiekszenia efektywnoSci pracy zwiazanej
z przetwarzaniem dokumentoéw oraz jako wsparcie w realizacji procesow. Systemy tego typu wymuszajg zmiane
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organizacji pracy i przyzwyczajeh pracownikoéw, co w poczatkowym etapie wdrozenia sprawia, iz systemy
te postrzegane sg nie jako usprawnienie a dodatkowy narzut pracy (w szczego6lnosci na etapie funkcjonowania
dwoch systemow obiegu dokumentacji w urzedzie). Wdrozenie systemdéw zarzadzania obiegiem dokumentéw
pozwala w dluzszej perspektywie ich funkcjonowania na zredukowanie kosztéw operacyjnych oraz zwiekszenie
efektywnosci pracy.

Pomimo wyzej wymienionych zalet systemoéw zarzadzania obiegiem dokumentow, w trakcie realizacji projektu
zaobserwowano, iz pelen potencjal tych systeméw jest wykorzystywany w stosunkowo niewielkiej liczbie
jednostek administracji rzadowe;j.

e Zaobserwowano ograniczone wykorzystanie funkcjonalno$ci monitorowania realizacji spraw oraz
monitorowania alokowania pracownikéw do spraw — np. przydzielanie nowych spraw nie odbywa sie
na podstawie danych o aktualnym obciazeniu praca.

e Elektroniczny kanal komunikacji miedzywydzialowej nie jest w pelni wykorzystywany — zdarzaja sie
przypadki wymiany danych, wnioskow w formie papierowej pomimo wdrozenia systemu.

e Wystepuja nadmiarowe przeplywy dokumentéw (np. sekretariat jako komoérka posredniczaca
w komunikacji miedzy wydzialami).

Dodatkowo nalezy zauwazyé¢, iz dane gromadzone przez wdrozone systemy obiegu dokumenté6w nie sa w pelni
wykorzystywane, tj. dane przetwarzane te przez systemy sa wystarczajace, by podejmowaé na ich podstawie
decyzje regulujace organizacje pracy urzedu o charakterze krotko-, S$rednio- idlugoterminowym,
mimo to nie s3 uzywane w tym celu.

Opis rozwiqgzania i sposéb wdrozenia
W celu realizacji proponowanych rozwiagzan powyzej postawionych kwestii rekomendujemy:

e przeanalizowanie sposobu wykorzystania systeméw zarzadzania obiegiem dokumentéw w urzedzie
w zakresie zbadania stopnia wykorzystywania przez urzad standardowej funkcjonalno$ci wykorzystywanych
przez urzedy systemow;

¢ dokonanie przegladu i usprawnienia przyjetego obiegu dokumentéw w urzedzie;
e integracje elektronicznego obiegu dokumentéw z systemami funkcjonujacymi w urzedzie;

e wykorzystanie danych zgromadzonych przez uzytkowane systemy, tj. informacji o ilo$ci, typie, czasie
trwania spraw, pracownikach prowadzacych sprawy, przetwarzanych dokumentach, czasie ich
przetwarzania, do:

- planowania pracy urzedu na podstawie danych historycznych,

- analizowania proceséw pod wzgledem ilociowym ijako$ciowym (identyfikacja waskich gardel,
identyfikacja redundantnych dzialan, identyfikacja btedéw jakoSciowych na podstawie analizy dzialan
wykonywanych w procesie wielokrotnie, analizy obciazenia pracg w érednim i dlugim okresie, analizy
efektywnos$ci realizacji proceséw przez poszczegdlnych pracownikéw/komorki organizacyjne/urzedy
danego typu),

- doskonalenia procesOw na podstawie zgromadzonych danych (np. w zakresie koniecznej liczby

wymaganych zasobow w réznych okresach (np. ze wzgledu na sezonowo$¢ obcigzenia) mozliwo$é
roéwnoleglego wykonywania dziatan w procesach),

- reagowania na biezace trudnoéci wystepujgce w procesach (np. spietrzenie prac).
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Rekomendacja 5

Standaryzacja obstugi klienta w grupie urzedéw

Uzasadnienie

W trakcie trwania projektu zaobserwowano brak sp6jnosci w sposobie obstugi klientéw w ramach jednego typu
urzedow. Poszczegdlne urzedy korzystaja z réznych wzoréw wnioskow, formularzy, zgloszen skladanych przez
interesariuszy. Zawarto$¢ ww. dokumentéw w wielu przypadkach jest zdefiniowana przez odpowiednia ustawe,
aczkolwiek ich struktura i konstrukcja jest r6zna, co buduje/poteguje wizerunek niejednorodnej i podzielonej
administracji rzadowe;j.

Dodatkowym aspektem w zakresie obshugi klienta s rézne procesy/procedury oraz rézne podejs$cie do obshugi
irealizacji spraw w poszczegblnych urzedach, ktére skutkuja zréznicowaniem pod wzgledem czasu realizacji
spraw, stopnia zadowolenia klientébw oraz jako$ci $§wiadczonych uslug. Ponizej zaprezentowano najczeéciej
obserwowane nieefektywno$ci w zakresie obstugi klienta:

e Wszystkie urzedy zostaly zobowigzane do wydluzenia godzin urzedowania o jeden dzien w tygodniu,
aczkolwiek wiekszoé¢ wydtuzyla je nieznacznie (np. tylko o p6l godziny) — wydluzenie czasu pracy urzedu
jest szczegoblnie istotne w duzych miastach.

e Urzedy w ograniczonym stopniu wykorzystuja elektroniczne kanaly komunikacji i obslugi internetowej
(interaktywne formularze; skrzynka ePUAP urzedu).

e Strony internetowe urzeddéw sa nieczytelne i niedostosowane do wspolczesnych realiow — tylko nieliczne
strony przygotowano wedlug najnowszych standardéw (polozenie nacisku na czytelno$é, przejrzystosc,
czesto aktualizowana tres$¢, kontrast, r6zne wersje jezykowe).

e Niewystarczajaca wage przyklada sie do czytelnosci tablic informacyjnych w urzedach. W przypadku, gdy
tablice informacyjne s3 udostepnione dla interesariuszy zazwyczaj odzwierciedlaja strukture organizacyjna
urzedu, co dla klienta najczedciej nie stanowi cennej informacji. Tablice informacje powinny pozwalaé
na latwa identyfikacje, co, gdzie i jak klient moze zalatwié.

e Dezaktualizacja kart informacyjnych/kart uslug dla klienta — nieliczne urzedy posiadaja procedury
zapewniajace biezaca aktualizacje kart.

e Ograniczony kontakt e-mailowy zurzednikami — nawet, je$li podane sa indywidualne adresy e-mail
na stronie internetowej urzedu, czas odpowiedzi najczeéciej jest podobny jak w przypadku korespondencji
tradycyjnej, co przeczy idei szybkiej i latwej komunikacji.

Opis rozwigzania i spos6b wdrozenia
W celu realizacji powyzej postawionych kwestii rekomendujemy:
e ustandaryzowanie i uproszczenie w ramach grupy urzedéw wnioskéw, formularzy, dokumentéw, zar6wno

skladanych przez interesariuszy, jak i bedacych produktem proceséw urzedu (w zakresie formy
1 zawartosci);

e publikacja i udostepnienie w przystepnej formie informacji na temat przebiegu procesu, np. w formie
diagramu, umozliwiajacych szybkie zorientowanie sie co do realizowanych przez urzad dzialan i punktow
interakcji z klientem; przeanalizowanie i opracowanie w ramach grupy urzedéw standardéw dotyczacych
obstugi klienta dopasowanych do jego potrzeb i uwzgledniajacych rézne kanaly komunikacji z klientem
(forma elektroniczna, np. poczta elektroniczna, e-ushugi czy tez bezposredni kontakt z urzednikiem) oraz
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dostepnoéc i zakres obstugi (biuro obstugi klienta dostepne w godzinach urzedowania, non-stop poprzez
portal internetowy etc.).

e ujednolicenie witryn internetowych w grupach urzedéw;

e promowanie komunikacji elektronicznej zwykorzystaniem poczty elektronicznej, formularzy
interaktywnych, platform uslug publicznych oraz punktéw obstugi/dostepu umozliwiajacych kompleksowe
zalatwienie sprawy, tzw. procedura jednego okienka (one-stop-shop);

e opracowanie wspdlnych dla grupy urzedéw ustug na ePUAP;

e wprowadzenie procedury badania satysfakcji klienta, zbierania opinii klienta na temat dzialania urzedu
oraz wlaczenia klientdéw, np. w formie konsultacji lub opiniowania, w proces opracowania standardéow
obstugi dopasowanych od ich potrzeb;

e rozw0j pracownikow urzedu wzakresie kompetencji wymaganych dla os6b odpowiedzialnych
za bezposredni kontakt z klientem.

Rekomendacja 6

Wdrozenie i promowanie mechanizmdéw zglaszania usprawnien

Uzasadnienie

Mapy procesow odzwierciedlajace obecny przebieg procesé6w oraz dane o realizacji proceséw (wskazniki)
sa podstawa do ich usprawniania w ramach planowania i podejmowania dzialan korygujacych oraz
zapobiegawczych w ramach doskonalenia proceséw. Pozwalaja one na analize przebiegu procesu oraz
identyfikacje jego slabych stron, wtym identyfikacje powtarzajacych sie dzialan wramach proceséow, ktore
nie przynosza wartoéci (np. kazdorazowe wydruki wersji roboczych dokumentéw). Podczas prac projektowych
zaobserwowano, ze wiele urzedéw nie posiada mechanizméw zapewniajacych ustrukturyzowane, powtarzalne
podejécie do identyfikacji oraz wdrazania usprawnien w organizacji pracy oraz w realizowanych procesach.
Urzedy, w ktorych mozna czeéciej zaobserwowaé takie mechanizmy to urzedy posiadajace dzialajace systemy
zarzadzania jako$cia oraz ekozarzadzania iaudytu. Jednak réwniez wtych urzedach rzadko spotyka sie
rozwigzania wspierajace zglaszanie usprawnien przez pracownikéw najnizszego szczebla. Jak wynika
z doSwiadczen, to wlasnie pracownicy wykonujacy dany proces na co dzien najczeSciej wiedza, jakie elementy
mozna w nim usprawnic, a co za tym idzie, jak optymalnie alokowa¢ zasoby w danym procesie.

Najczestsze zglaszane bariery usprawniania proceséw to:

e brak czasu i Srodkéw finansowych na przeprowadzenie warsztatow optymalizacyjnych oraz dzialan
promujacych dzialania usprawniajace;

e pozostawienie wlaSciciela procesu zzadaniem jego usprawniania bez wyposazenia w metody
inarzedzia stosowane do tego celu;

e prze$wiadczenie, ze usprawnienia moga sie wiaza¢ z duzymi zmianami w procesie lub organizacji,
generujacymi duze koszty;

e niedocenianie korzysci z wdrozenia malych usprawnien;

e brak ekspertéw z dziedziny, ktérej dotyczy proces.

Opis rozwiqzania i sposéb wdrozenia

Rekomenduje sie wdrozenie programu drobnych usprawnien, opartego na metodach optymalizacji
stosowanych w projekcie, np. identyfikacji obszaréw marnotrawstwa, opracowania karty usprawnien. Taki
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program powinien obejmowaé dzialania zaréwno wsamym urzedzie, jak i w grupie urzedéw. Program
drobnych usprawnien powinien skladac¢ sie z:

e regularnych spotkan wlasciciela procesu zuczestnikami iklientbw procesu (np. $niadania
usprawnieniowe); spotkania powinny polega¢ na przeprowadzaniu w przyjaznej atmosferze uproszczonej
analizy przebiegu procesu pod katem usprawnien, ze szczeg6lnym naciskiem na takie, ktére mozna wdrozyé
w krotkim czasie, bez konieczno$ci ponoszenia dodatkowych kosztow;

e opracowania i wdrozenia mechanizméw umozliwiajacych ocene i por6wnanie proponowanych usprawnien,
np. system punktowy uwzgledniajacy wplyw proponowanych zamian na skutecznos$é i efektywnos$é procesu
oraz trudno$¢ i koszty ich wdrozenia;

e opracowania i wdrozenia mechanizmu zbierania usprawnien od wszystkich pracownikéow (np. skrzynka
usprawnien);

e spotkan wlascicieli proceséw danego rodzaju wramach grup urzedéw; spotkania powinny polegaé
na wymianie dosSwiadczen, dobrych praktyk lub interpretacji i moga by¢ polaczone ze szkoleniami
prowadzonymi rotacyjnie przez poszczegblne urzedy, lub na symulacji wybranego fragmentu procesu
(np. przeprowadzenie modelowej kontroli, oszacowania szkod; etc.);

e wymiany i omdwienia map proceséw, aby graficznie mdc przedstawic i omoéwié najlepsze rozwigzania, ktore
pozwolily unikna¢ powielania dzialan i zwiekszy¢ efektywno$¢ realizacji procesu;

e systemu motywujacego do wdrazania usprawnien takich jak:
- rywalizacja pomiedzy zespolami procesowymi, zakonczona spotkaniem integracyjnym zespotu,

- nagradzanie pomyslodawce usprawnienia, ktére wygenerowalo najwieksze oszczednoSci przy
zachowaniu jakoSci ustug,

- komunikowanie zmian i korzys$ci, ktore osiagnieto dzieki wdrozeniu usprawnien,

- promowanie lider6w zmian, promotoréw zarzadzania procesowego w ramach grupy urzedow.

Rekomendacja 7

Zapewnienie efektywnej komunikacji i wspotpracy miedzy urzedami oraz wymiany dobrych praktyk

Uzasadnienie

W ramach prac projektowych zidentyfikowano zagadnienie niedostatecznej komunikacji i wspolpracy miedzy
urzedami, rowniez w odniesieniu do urzedéw tego samego typu. Brak standaryzacji proceséw i spdjnego
podejécia do wymiany informacji powoduje, ze urzedy w ramach tych samych proces6w moga uzyskiwac rézne
produkty prac. Ten brak standaryzacji dotyczy zaréwno dobrych praktyk, do$wiadczen, jak iwspolpracy
merytorycznej, w szczego6lnosci objawia sie:

e brakiem kompleksowego podejécia do gromadzenia i wymiany wiedzy, dobrych praktyk oraz do§wiadczen;

e brakiem aktywnie uzytkowanych platform wymiany wiedzy i dobrych praktyk;

e niedostateczng ilo$cig lub brakiem spotkan majacych na celu wspolna wymiane wiedzy, wypracowanie
nowych rozwigzan lub usprawnienie funkcjonujacych systemow zarzadzania;

e niewlgczaniem pracownikdéw odpowiedzialnych za dany proces w spotkania miedzyinstytucjonalne - cze$é
grup urzedéow organizuje spotkania tylko dla dyrektoréw i przedstawicieli jednostek nadzorujacych
z pominieciem tzw. pracownikéw branzowych realizujacych dany proces;
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e brakiem $wiadomoéci na co do najlepszej dobrej praktyki, wynikajacym z braku poréwnan zinnymi
urzedami, kto najskuteczniej realizuje dany proces;

e niezrozumialo§¢ prezentowanych rozwigzan - wiekszo$¢ urzedéow przekazuje swoje dobre praktyki na
wniosek jednostki nadzorujacej, ta prezentuje je w formie dokumentu, jednak bez komentarza pracownika
realizujacego proces dobre praktyki bywaja niezrozumiale i nie sa wdrazane.

Opis rozwiqgzania i sposéb wdrozenia
W celu usprawnienia komunikacji oraz wspoélpracy miedzy urzedami rekomenduje sie:

e opracowanie i wdrozenie mechanizmu pozwalajacego na gromadzenie, administrowanie oraz udostepnianie
informacji w postaci elektronicznej;

e utworzenie iudostepnienie platform wymiany informacji wraz zrepozytoriami skierowanymi do
poszczegblnych urzedéow w ramach grupy urzedéw; wazne jest, aby na platformie znalazla sie lista dobrych
praktyk wraz zurzedem autorskim oraz kontaktem do pracownikéw branzowych, ktoérzy opracowali
usprawnienie;

e powolanie wlasciciela procesu administrowania baza wiedzy i publikacji dobrych praktyk na platformie;

e cykliczne organizowanie spotkan merytorycznych dla pracownikdéw (obecnie spotkania dotycza glownie
kierownictwa) urzedéw w ramach grupy urzedow, po$wieconych kwestiom wymagajacym usprawnienia lub
wartym uzgodnienia/rozwiazania oraz standaryzacji; spotkania mogg mieé forme konsultacji grupowych
lub szkolen majacych na celu wypracowanie iwyselekcjonowanie dobrych praktyk dla poszczegdlnych
procesow;

e zainicjowanie irealizacja programu szkolen (réwniez w formie objazdowej) oraz wizyt studyjnych
z udzialem praktyka rozumiejacego merytoryczne uwarunkowania przedmiotowego procesu oraz majgcego
do$wiadczenie w stosowaniu wybranych dobrych praktyk w danym urzedzie; program szkoleniowy
powinien by¢ realizowany pod patronatem urzedu nadzorujacego.

Rekomendacja 8

Podniesienie jakoSci i skuteczno$ci w zakresie dokonywania oceny skutkow regulacji prawnych

Uzasadnienie

Przepisy powszechnie obowigzujacego prawa, do ktérych przestrzegania zobowigzane sa urzedy, czesto
zwiekszaja pracochlonno$c¢ i utrudniajg efektywna realizacje proceséw. Przykladami wymagan prawnych, ktére
uniemozliwiaja optymalizowanie proceséw, aczesto powoduja nieuzasadnione podwyzszenie Kkosztow
proceséw, sg np.: brak mozliwoéci ustalania ze strong zainteresowang kanalu skutecznego komunikowania sie
znia; konieczno$¢ dostarczania dokumentéw lub informacji (np. za$wiadczen), ktére sg w posiadaniu
administracji rzadowej, ale ze wzgledu np. na ochrone danych osobowych nie moga by¢ udostepnione pomiedzy
urzedami; niecelowe wydatkowanie Srodkéw publicznych w okresie konca roku ze wzgledu na konieczno$é
wykorzystania §rodkow w danym roku budzetowym. Inng, rzadziej spotykana sytuacja, cho¢ o czesto wiekszym
wymiarze nastepstw, sg realizowane procesy, ktorych zasadno$¢, co do potrzeb ich realizacji w caloSci i warto$ci
dodanej z tego wynikajacej budzi co najmniej watpliwo$ci.

Warto jednoczeénie zaznaczy¢, ze w wielu przypadkach spojrzenie na regulacje, o ktérych mowa powyzej,
zgodnie z zasadami kontroli zarzadczej przez pryzmat ryzyka, jasno uwidacznia, ze zmiana podejScia do czeSci
wymagan prawnych postrzeganych jako mechanizmy kontrolne, przy ich zmianie ukierunkowanej na
optymalizacje nie musi sie wigza¢ z podniesieniem ryzyka danego procesu, ajednocze$nie moze byé szansa
zwigzang z optymalizacja i podniesieniem jako$ci zar6wno samego procesu, jak i jego efektow.
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Opis rozwigzania i sposéb wdrozenia

Niezbedne jest wprowadzenie rozwigzan, ktore zapewnilyby przeglad regulacji prawnych, zaréwno dotychczas
obowiazujacych, jak i nowo wprowadzanych, pod katem ich wplywu na sposéb dzialania urzedéw
i realizowanych w nich proceséw oraz szans i ryzyk z tym zwiazanych. W szczego6lnoSci rekomenduje sie:

e przygotowanie listy rozwiazan prawnych, ktére w chwili obecnej utrudniaja optymalizacje procesow,
i poddanie ich ocenie pod katem ryzyka zwiazanego z ich likwidacja albo zmiana, a nastepnie wprowadzenie
niezbednych zmian w regulacjach prawnych;

e podniesienie jakosci i skuteczno$ci w zakresie dokonywania oceny skutkéw regulacji prawnych (zaréwno
na etapie wprowadzania, jak i stosowania prawa) oraz udoskonalenie mechanizméw stanowienia prawa
przez stosowanie zasad kontroli zarzadczej w zakresie zarzadzania ryzykiem (przy uwzglednieniu szans)
w procesie legislacyjnym i w stosunku do produktow tego procesu (konsekwentne doskonalenie i skuteczne
wdrazanie programu ,,Lepsze regulacje 2015”).

Rekomendacja 9

Praktyczne stosowanie zasad wynikajacych z ustawy o finansach publicznych — dokonywania oceny
efektywnosci pracy urzedow

Uzasadnienie

Istotnym problemem w optymalizowaniu proceséw jest brak jednolitego podejScia do rozumienia pojecia
efektywnosci, stosowanie jako synoniméw pojeé skutecznoéci i efektownoéci, brak narzedzi do monitorowania
ioceny efektywnosci, jak rowniez nieche¢ pracownikéw urzedéw do obliczania efektywnoSci. Brak praktyk,
narzedzi ibrak nastawienia na rozpatrywanie procesow w zakresie efektywnos$ci powoduje, ze urzedy
zarzadzajac swoimi procesami nie biora pod uwage efektywnosci.

Opis rozwiqgzania i sposob wdrozenia

W celu wykorzystania kryterium efektywnos$ci do zarzadzania procesami, a w efekcie zoptymalizowania ich
realizacji, rekomenduje sie:

e opracowanie wytycznych izasad umozliwiajacych szacowanie kosztow realizacji proceséw, zaréwno
odnoszacych sie do kosztow stalych, jak izmiennych4, przy uwzglednieniu efektéw uzyskiwanych
w realizowanych procesach; wytyczne powinny by¢ opracowane dla calej administracji na poziomie
centralnym oraz uwzglednia¢ wszelkie zasoby niezbedne do realizacji proceséw (ludzkie, techniczne,
finansowe);

e przygotowanie iprzeprowadzenie dzialan ksztaltujacych Swiadomo$é oraz dostarczajacych niezbedna
wiedze kierownikom urzedéw, sluzbom finansowym urzedéw, jak rowniez wlascicielom procesow
w zakresie rozumienia i postugiwania sie kryterium efektywnosci;

4 Jako koszt staly nalezy rozumie¢ wydatki biezace i majatkowe oraz rozchody, ktére ponoszone sa w sposdb ciagly, bez wzgledu na to,
czy proces ma miejsce, ale ktorych poniesienie jest niezbedne do realizacji procesu, jak koszt utrzymania budynkéw. Koszty zmienne
sa wydatkami biezacymi i majatkowymi oraz rozchodami, ktérych poniesienie zalezy od wystapienia procesu i jego intensywnosci, jak
np. liczba roboczogodzin oséb na danych stanowiskach poswieconych na realizacje procesu.
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e dokonanie segmentacji proceséw na te, ktore zwiazane sa istotnymi kosztami ich realizacji, i takie, ktore nie
maja istotnego wplywu na zuzywane zasoby i zwigzane z tym koszty, a nastepnie dla wybranych kluczowych
pod wzgledem kosztoéw proceséw, wdrozenie rozwigzan, ktére umozliwia ich ocene i optymalizowanie pod
wzgledem efektywnoSci;

e zapewnienie mozliwo$¢ dokonywania benchmarkingu istotnych z punktu widzenia kosztéw proceséow
w zakresie ich efektywnoS$ci (uwaga, nie kosztow, arelacji kosztéow do efektow, zar6wno w wymiarze
iloéciowym, jak ijakoSciowym, przy uwzglednieniu efektéw na poziomie produktéw, jak i —tam, gdzie
to mozliwe — rezultatow).

Podsumowanie rekomendacji

Przedstawione powyzej rekomendacje dzialan mozliwych do podjecia przez urzedy w celu wdrozenia oraz
doskonalenia zarzadzania procesowego oraz jego wykorzystania do optymalizacji struktur organizacyjnych,
a takze zwiekszenia efektywnoSci alokacji zasobow ludzkich, wymagaja priorytetyzacji oraz
dostosowania do mozliwosci realizacyjnych poszczegélnych urzedow. Rezultatem powyzszego
dzialania powinien by¢ plan wdrozenia definiujacy:

e cel planowanych dzialan;
e wskazniki produktéw oraz oczekiwanych rezultatow;

e etapy wdrozenia oraz gtéwne dzialania/kamienie milowe oraz harmonogram ich realizacji;

e odpowiedzialno§¢ za wdrozenie (poziom urzedu lub urzedu nadzorujacego) oraz zesp6l wyznaczony
do realizacji prac;

e punkty styku oraz konieczne wspoéldzialanie z innymi inicjatywami realizowanymi lub planowanymi
do podjecia w urzedzie.

Bardzo istotnym elementem planowania wdrozenia w grupie urzedéw danego typu jest wlaczenie urzedéow
nadzorujacych zar6wno w zakresie propagowania rozwigzan szczegdlowych w grupie urzedéw, jaki i aktywnego
uczestnictwa we wdrazaniu rekomendacji.
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5 Rozwigzania w zakresie zarzadzania a cele
strategii ,,Sprawne Panstwo 2020” oraz Strategii
Rozwoju Kraju 2020 i Dlugookresowej Strategii
Rozwoju Kraju — Polska 2030

Projekt systemowy pn. ,Procesy, cele kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”, skoncentrowany
na wsparciu urzedo6w we wdrazaniu nowoczesnych metod zarzadzania — zarzadzania procesowego, zarzadzania
przez cele i zarzadzania przez kompetencje — podjety zostat w gléwnej mierze jako praktyczna realizacja dzialan
postulowanych w ww. strategiach. W planie dzialan realizacyjnych strategii ,Sprawne Panstwo 2020” zostal
wskazany jako podstawowa forma aktywnos$ci w ramach kierunku interwencji dot. efektywnych
i funkcjonalnych urzedéw administracji publicznej oraz doskonalenia standardéw zarzadzania. Stad pytanie
badawcze, jakie stanowilo punkt wyjécia analiz: Jak rozwiqgzania w zakresie zarzqdzania w ramach projektu
mogq wplynqé na skutecznq realizacje celow strategii ,Sprawne Panstwo 2020” oraz celéw Strategii
Rozwoju Kraju 2020 i Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju — Polska 2030 w obszarach dotyczqcych
efektywnosci i sprawnosci administracji rzqdowej?

Niniejszy rozdzial stanowi analize i podsumowanie mozliwego wplywu dzialan zrealizowanych i zaplanowanych
do wdrozenia rozwigzan wypracowanych podczas przedmiotowego projektu w konteksScie celow i zalozen ww.
strategii.

W znowelizowanej ustawie z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. z 2009 r.
Nr 84, poz. 712, z p6éZn. zm.) oraz w przyjetym przez Rade Ministrow 27 kwietnia 2009 r. dokumencie
»Zalozenia systemu zarzadzania rozwojem Polski” okre§lono podstawy nowego systemu zarzadzania rozwojem
kraju. Fundamentem programowym staly sie glébwne dokumenty strategiczne, na podstawie ktérych
prowadzona jest polityka rozwoju. Sg to:

e Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju (DSRK) — Polska 2030. Trzecia fala nowoczesno$ci, okreslajgca
glowne trendy, wyzwania oraz koncepcje rozwoju kraju w perspektywie dlugookresowej;

e Sredniookresowa Strategia Rozwoju Kraju — SSRK (Strategia Rozwoju Kraju 2020) — najwazniejszy
dokument w perspektywie Sredniookresowej, okreSlajacy cele strategiczne rozwoju kraju do 2020 r.,
kluczowy dla okreélenia dzialan rozwojowych, w tym mozliwych do sfinansowania w ramach przyszlej
perspektywy finansowej UE na lata 2014-2020;

e 0 zintegrowanych strategii, shuzacych realizacji zalozonych celéw rozwojowych, m.in. strategia ,Sprawne
Pafistwo 20207,

Wskazanie wplywu rozwiazan wypracowanych w ramach projektu na realizacje celow ww. strategii nalezy
zacza¢ od zakreSlenia obszaréw dotyczacych efektywnos$ci i sprawno$ci administracji rzadowej wskazanych
w przedmiotowych strategiach. W kazdym z tych obszaré6w proponowane sg kierunki interwencji i dzialania,
ktére maja postuzyé do osiggniecia celow strategii. W tekscie wskazano jak w praktyce rozwigzania wdrozone
lub przygotowane w projekcie wspieraja lub moga w przyszlo$ci wspieraé te dzialania.

5.1 Dzialania projektu a cele Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju —
Polska 2030

W Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju — Polska 2030 jeden ze zdefiniowanych celow (nr 10) to
stworzenie sprawnego panstwa jako modelu dzialania administracji publicznej. W ramach tego
celu wskazano kilka kierunkéw interwencji i dzialan, jakie nalezy podja¢ dla zapewnienia skuteczno$ci danej
interwencji (nizej oznaczone symbolem ,I”):
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I.1. Wskazujac potrzebe tworzenia warunkéw dla e-administracji i wdrozenie mechanizméw nowoczesnej
debaty spolecznej i komunikacji panstwa z obywatelami, obejmujace zmiane procedur administracyjnych,
wsparta wykorzystaniem narzedzi ICT, zaproponowano dzialania sluzace dostosowaniu funkcjonowania
administracji  publicznej do przemian spotecznych, na skutek ktéorych maleje znaczenie
zinstytucjonalizowanych podmiotéw, a rosnie struktur sieciowych.

Pozwolilo to na zidentyfikowanie procesow we wszystkich organizacjach, ustalenie zakresu procesow
wspélnych, w tym proceséw wspdlnych z urzedami nadzorujacym (szczegdblnie istotne dla wojewddzkich
inspekcji i stuzb). Zaré6wno ze wzgledu na wymogi projektowe, jak i dzialania wlasne wykonawcéw projektu,
zrealizowano szereg inicjatyw, ktore shuzyly komunikacji miedzyinstytucjonalnej ,wymuszajac” w urzedach
podejsScie charakterystyczne dla poczynan organizacji sieciowych.

Naleza do nich np. spotkania analizujace sposoby realizacji poszczegélnych zadan zgodnie z wyznaczonym
przebiegiem procesé6w. W trakcie projektu skutkowalo to optymalizacja tych procesow i ustaleniem ich
jednorodnego przebiegu w réznych urzedach. Ten kierunek, czyli takie ,,porownawcze” podejscie, wydaje sie
rozwigzaniem, ktdre sprzyja budowaniu realnych sieci. W ramach przedsiewzie¢ projektowych aktywna role —
nie tylko w zwigzku z funkcja nadzorcza — sprawowaly w tym procesie wlasciwe urzedy nadzorujace prace
poszczegdlnych urzedéw administracji zespolonej lub niezespolonej. Byly to dzialania projektowo wymagane,
jak wskazywanie na te procesy wspdlne, ktére winny byé opisane w pierwszym rzedzie, korekty, uspdjnienia
czy interpretacje realizowanych w urzedach procedur. Byly tez dzialania, ktére korzystajac ze wsparcia projektu,
pozwolily na zbudowanie we wszystkich urzedach jednolitych rozwiazan. Dotyczy to wprowadzenia systemu
EMAS w regionalnych dyrekcjach ochrony Srodowiska. Spotkania z udzialem przedstawicieli urzedéow
terenowych (gléwnie inspekcji) realizowane podczas projektu przyniosly potwierdzenie, ze oczekiwaly one
takiego podejécia. Ulatwia ono im codzienng prace i kieruje relacje miedzy nimi a urzedem nadzorujacym
w strone partnerskiego wspoldzialania, a nie tylko hierarchicznej podleglosci.

I.2. Kolejny obszar interwencji ze Strategii Polska 2030 skoncentrowany jest na podniesieniu jakos$ci
efektow pracy administracji centralnej i zwiekszeniu szybkosci jej dzialania poprzez skuteczna
koordynacje i zarzadzanie oraz zapewnienie kadry o wysokich kwalifikacjach i wzmocnienie
zaplecza analitycznego.

Wskazano tu m.in. na potrzebe:

e zwiekszenia koordynacji pracy poszczegblnych resortow i stala poprawe systemu planowania pracy;

e wprowadzenie instrumentéw rozliczania resortéow z wykonania planéw dzialania oraz
skutecznosci w ich wdrazaniu, w szczegoélnosci poprzez powigzanie procesu planowania
i oceny realizacji planéw.
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W tym zakresie z rozwiagzan projektowych zastosowanie maja gléwnie dzialania dotyczace
wdrozenia lub doskonalenia zarzadzania przez cele w ministerstwach. Podstawowymi
poczynaniami realizowanymi w ramach tego komponentu projektu bylo wyznaczenie lub aktualizacja celow
urzedu na podstawie elementéw analizy strategicznej, kaskadowanie wybranych celow oraz wybor wskaznikéw
ich realizacji i opracowanie lub aktualizacja standardu systemu zarzadzania przez cele w danej organizacji.
W zalezno$ci od urzedu zakres tych prac byl réznorodny, od wprowadzenia realnego, nie tylko zadaniowego,
planowania pracy w oparciu o krétko- i dlugoterminowe cele, az po modyfikacje caloSciowych systemow
kontroli zarzadczej ministerstwa. W ministerstwach (7 z 17), w ktérych realizowano dzialania dotyczace
zarzadzania przez cele, opracowano tez wlaéciwe dla nich rozwigzania stluzace do biezacego monitorowania
stopnia realizacji celow, a takze powigzania oceny realizacji celébw z wewnetrznymi regulacjami dotyczacymi
oceny i motywowania pracownikéw.

Postulowanym rozwiagzaniem, ktoérego obecnie brakuje, jest mechanizm realnego zwiazku
pomiedzy stopniem realizacji celé6w wyznaczanych w budzecie w ukladzie zadaniowym a
$rodkami finansowymi dostepnymi dla danego ministerstwa/resortu. Przeprowadzone przez
Ministerstwo Finanséw zmiany uproszczajace strukture ukladu zadaniowego budzetu (2015: 1.945 pozycji
klasyfikacyjnych, w tym 22 funkcje, 113 zadan, 394 podzadan i 1.416 dzialan, a ustalone na 2016 odpowiednio:
1.277, 21, 88, 275, 893 dzialan) sprzyjaja poprowadzeniu przegladu efektywno$ciowego, jaki juz swego czasu byt
pilotazowo przygotowywany®. Wowczas opracowano narzedzie do systematycznego badania przez dysponentéw
efektywnos$ci wydatkéw publicznych.

Sygnalizowana potrzeba rozliczalnoSci i premiowania znajduje sie tez w opisie innego kierunku interwencji
Strategii: dqzenia do poprawy jakosci i zwiekszenia szybkosci obstugi administracyjnej obywateli oraz os6b
prawnych poprzez uzycie nowoczesnych instrumentéow zarzqdzania. W tym zakresie proponowane
sa nastepujace dzialania:

e systemowe ograniczanie formalizmu administracyjnego, poprzez opracowanie i wdrozenie systemu
bodzcow dla organéw administracji i urzednikow, zachecajacych do poprawy jakosci i szybkosci
wydawania decyzji administracyjnych;

¢ wprowadzenie mechanizméw oceny sprawnos$ci i jakosci obslugi administracyjnej na
poziomie poszczegélnych urzedéw, w szczegolnosci poprzez nalozenie na kazdy urzad
wydajacy decyzje administracyjne obowiazku corocznej publikacji statystyk dotyczacych
tego obszaru dzialalno$ci (w tym informacji o érednim terminie przygotowania decyzji, iloSci decyzji
negatywnych, itp.).

W Strategii zwraca sie uwage na potrzebe rozliczania poszczegélnych urzedow ze sprawnosci 1 jakosci obstugi
obywateli, w szczegbélnosci wprowadzenie rozwiqzan zarzqdczych umozliwiajgcych premiowanie

5 Patrz Sprawozdanie Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych za 2013 r., MF, czerwiec 2014 , s.13
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ponadprzecietnych wynikéw urzedéw oraz egzekwowanie zmian w urzedach wypetniajqcych funkcje
publiczne w sposéb nieadekwatny.

Okredlono na przyklad cele w perspektywie minimum 3 lat, zbudowano szereg wewnetrznych procedur
planowania opartego na celach do osiagniecia, a nie zadaniach do zrealizowania, ustanowiono mechanizmy
monitorowania stopnia realizacji wyznaczonych celéw, w ograniczonych prawnie i materialnie warunkach
wypracowano mechanizmy wewnetrznego premiowania za oczekiwany wynik.

Dla skutecznego realizowania wdrozonych rozwiazan, a tam gdzie jedynie je przygotowano, do wdrozenia
w kolejnym roku budzetowym, konieczne jest tworzenie swoistej ,presji”, zapotrzebowania ze strony
wlaéciwych dysponentéow Srodkéw publicznych, obywateli, organizacji obywatelskich na prezentacje przez
urzedy rezultatow dzialalnoSci. Rozwiazania projektowe zostaly tak skonstruowane, by urzedy mialy
mozliwos§¢é rozpoczecia, w niektorych (nielicznych) przypadkach kontynuowania drogi od
kultury zarzqdzania nastawionej na wypelnienie zadania, do zarzadzania rezultatami.
Swiadomosé réznic, korzysci wewnetrznych z takiego podejscia to pierwsze pozytywne wyniki
projektu.

I.3 Dzialania projektu oraz juz wypracowane produkty i rezultaty sa najbardziej zbiezne
z proponowanym kierunkiem interwencji dotyczacym wdrozenia instrumentéw podnoszacych
jakos$é $§wiadczonych ushug i efektywnos$¢é dzialania sektora publicznego, w tym w dziedzinie
bezpieczenstwa, w obsludze obywateli. Jako Srodki prowadzace do tego stanu w Strategii zaproponowano
m.in.:

e wprowadzenie w instytucjach publicznych nowoczesnych systeméw zarzadzania,
w szczegoblnos$ci systembéw wynagradzania oraz zarzadzania zasobami ludzkimi;

e usprawnienie rygorystycznej kontroli finansowej nakierowanej na poprawe efektywnoSci wydawania
§rodkow publicznych i wdrozenie instrumentéw na biezgco optymalizujacych stosunek nakladow i kosztow
finansowych do iloéci i jako$ci oferowanych ustug;
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e wdrozenie dodatkowych instrumentéw poprawiajacych jakosé i efektywnos¢ sektora publicznego poprzez
poddanie dzialalnoSci instytucji panstwowych ocenie ,rynkowej” i zlecanie oraz publikowanie zewnetrznej
oceny poziomu zadowolenia z oferowanych ushug.

Pakiet dzialan projektu realizowanych w trzech podstawowych komponentach w calo$ci odpowiada temu,
co jest postulowane w Strategii w odniesieniu do systeméw zarzadzania. Dzialania projektowe nie rozpoczynaly
procesu wykorzystywania systeméw zarzadzania w urzedach administracji rzadowej. Trwa on od minimum
14 lat, a od 8 ma charakter coraz bardziej powszechny na poziomie administracji centralnej i urzedéw
wojewoddzkich. Natomiast znaczace deficyty obserwowano od lat w sferze r6znego typu administracji w terenie
(inspekcje, stuzby). Znalazlo to potwierdzenie podczas badania stanu zarzadzania w urzedach objetych
projektem.

Z punktu widzenia wskazanych celéw strategicznych i oczekiwanych rezultatéw najbardziej
istotnymi dzialaniami projektu bylo rozpowszechnienie podej$cia procesowego w bardzo duzej
(168) grupie urzedéw. Czes¢ z nich w tym obszarze jest zaawansowana, ale w przewazajacej grupie formula
procesowego podej$cia do realizacji zadan goScita po raz pierwszy. Jest to tym wazniejsze, ze ten sposob
zarzadzania stanowi podstawe do coraz powszechniejszego wspierania realizacji zadan systemami
informatycznymi. A te wymagaja mys$lenia w kategoriach procesowych, na co zwroécono swego czasu uwage,
gdy diagnozowano problemy w realizacji projektow informatycznych w administracji publicznej®. Podejécie
procesowe stwarza tez realne podstawy do wspomnianej optymalizacji nakladéw i kosztéw. W ramach projektu
wskazano urzedom oraz wspélnie z nimi zrealizowano dla czedci proceséw podstawowe mechanizmy
optymalizacji. Ten bardzo prosty w wielu przypadkach mechanizm analityczny, oparty na przegladzie przebiegu
proces6w, buduje podstawy stalego dzialania, nastawionego na usprawnianie realizacji zadan.

I podobnie jak w obszarze zarzadzania procesowego i tu cze$¢ urzedu dokonala znaczacego postepu. Istnieje
szereg dobrych praktyk, ale powszechne jest podejScie do produktowego rozliczania z realizacji zadan, a nie
podejécie przynoszace korzystniejsza informacje zarzadcza (chocby dla analizy koszt/efekty), jaka jest ocena
stopnia osiggniecia celow wykonanych zadan.

Roézne formy dzialan projektowych, od zdefiniowania celébw w perspektywie strategicznej (minimum 3-5 lat),
przez opisanie powigzanych z nimi celéw w danym roku calego urzedu i komoérek organizacyjnych, do
szczegblowego doboru adekwatnych miernikoéw, buduja potencjal do zmiany. Uzycie formuly ,potencjal” jest tu
celowe gdyz ,wyspy innowacji”, jakimi sg urzedy, ktére rozwijaja takie podejécie, pozostaja ,osamotnione”
w tych dzialaniach. Zmiana trendu w tym zakresie powinna by¢ odczuwalna, gdy podejscie nastawione na

6 Patrz m.in: raport diagnostyczny Polska 2030; Srednio- oraz Dlugookresowa Strategia Rozwoju Polski; Raport MAIC pn. Pafistwo 2.0,
wyraznie wskazujacy brak podejécia procesowego jako jedna z zasadniczych przyczyn systemowych probleméw w realizacji projektow
informatycznych w administracji publicznej i postulujacy m.in.: [...JZeby obieg informacji byt sensowny, musi byé on definiowany
1 nadzorowany przez tego, kto tych informacji potrzebuje, by sprawnie obstugiwaé obywatela. Wiascicielem kazdego procesu powinien
by¢ nie informatyk, lecz urzednik lub urzqd, ktéry odpowiada za kontakty miedzy panstwem a obywatelem. Dlatego nalezy méwié o
procesach w administracji publicznej i ustugach, a nie o projektach informatycznych, str. 2 oraz: Wiasciciel procesu musi wiedzie¢ nie
tylko jak przebiega proces, ale jakie korzysci ma dostarczyé wszystkim interesariuszom i w sposéb Swiadomy uczestniczyé w jego
informatyzacji, str. 6, PANSTWO 2.0, Nowy start dla e-administracji, MAiC, Warszawa kwiecien 2012.
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prezentacje rezultatéw (nawet w pierwszym okresie w duzym stopniu produktowych, np. zwiekszono liczbe
placowek i pakiet dostepnych w nich ustug) bedzie upowszechnione od ministerstw, poprzez urzedy centralne,
jakie nadzoruja, po administracje rzgdowa w terenie.

5.2 Dzialania projektu a cele Sredniookresowej Strategii Rozwoju Kraju
— SSRK (Strategia Rozwoju Kraju 2020)

Przeglad powiazan rozwigzan projektowych i celéow strategii rozwoju zaczeto od Dlugookresowej Strategii
z uwagi na to, ze wystepuje tu mechanizm kaskadowy. Cele strategii do roku 2030 sa skonkretyzowane w
strategii do roku 2020, a w sposdb szczegélny opisane w strategii ,,Sprawne Panstwo 2020”. Dlatego tez
przywolane zostang podstawowe wskazania ze strategii Sredniookresowej dotyczace struktur panstwa, metod
zarzadzania nimi i nakierowania na efektywno$¢ ustug publicznych, by nastepnie przejsé do lacznego z celami
wskazanymi w strategii ,Sprawne Panstwo 2020” charakteryzowania mozliwego wplywu rozwigzan
projektowych.

Strategia do roku 2020 definiuje jako jeden z kierunkéw interwencji zwiekszenie efektywnosci instytucji
publicznych. W opisie wyzwan i potrzeb w tym obszarze wskazuje sie na to, ze [...] kluczowe dla zwiekszenia
efektywnosci dziatania instytucji publicznych bedq zmiany ich struktury oraz sposobu zarzqdzania. [...]
Poprawie efektywnosci instytucji publicznych stuzyé bedzie wprowadzenie modelu menedzerskiego
zarzqdzania publicznego, charakteryzujgcego sie m.in. nastawieniem na obywatela, skoncentrowaniem
uwagi na kontroli wynikéow, a nie procedur, zwiekszeniem udzialu podmiotéw niepublicznych w
wykonywaniu zadan”. Te wyzwania znajduja odzwierciedlenie w jednym z kluczowych obszaréw
realizowanego projektu, jakim bylo przeorientowanie urzedéow w nim uczestniczacych na
podejscie oparte na celach. Realizujac standardowe dzialania projektu w tym zakresie, dokonano m.in.
zdefiniowania celéow strategicznych organizacji dotyczacych jej klientbw. W tym procesie wykorzystano
narzedzie, jakim jest strategiczna karta wynikow?, wplywajac na to, ze urzedy, w ktorych nie bylo do tej pory
takiego podej$cia — zostaly przygotowane do realnego nastawienia na kontrole wynikéw oraz odpowiadanie
na potrzeby klientow.

W strategii zestawiono podstawowe mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia w kazdym z wyr6znionych
obszaréw tematycznych. I tak dla obszaru ,sprawne panstwo” wskazano, ze szanse na zmiane niekorzystnych
zjawisk nalezy upatrywac¢ we wdrozeniu i sprawnym dziataniu nowego modelu zarzqdzania rozwojem kraju,
opartego na zintegrowanym podejsciu. To zintegrowane podejécie dotyczy procesu rozwoju kraju, ale patrzac
tylko z perspektywy obszaru, na jakim sie koncentrujemy, czyli efektywnoéci i sprawno$ci administracji
rzadowej, trzeba zwro6ci¢ uwage na to, co jest akcentowane w poprzednich rozdzialach raportu. To znaczy
na potrzebe zintegrowanego podejscia do zarzadzania w obrebie urzedow.

7 Strategiczna (zrobwnowazona) karta wynikow (ang. Balanced Scorecard) to narzedzie pozwalajace zaplanowac cele organizacji w czterech
perspektywach: klientéw, proces6w wewnetrznych, rozwoju i perspektywie finansowej. Karta jest w istocie metodg zarzadzania procesem
realizacji strategii organizacji. Wiecej na temat tego podejécia patrz: Kaplan S.R., Norton P.D., Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé
strategie na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, wydanie I, Warszawa 2001
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5.3 Dzialania projektu a cele strategia ,,Sprawne Panstwo 2020”

Strategia ,,Sprawne Panstwo” (dalej: SSP) definiuje wizje panstwa w perspektywie 2020 r. oraz wyznacza cel
glowny, cele szczegdlowe (7) i okresla kierunki interwencji (32).

Wyznaczone cele i kierunki interwencji koncentruja sie na podniesieniu skuteczno$ci oraz efektywnoSci
funkcjonowania administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej) i skutecznej realizacji przez nig zadan oraz
$wiadczenia uslug publicznych. Strategia zmierza do przygotowania i wdrozenia zmian systemowych,
organizacyjnych i zarzadczych, aby osiagna¢ pozytywne zmiany stuzace podniesieniu konkurencyjnosci panstwa
ijego rozwoju, przy réwnoczesnym wzroscie zaangazowania obywateli w proces rzadzenia, zapewniajac dostep
do swoich zasobow informacyjnych.

Do osiagniecia celu gléwnego SSP: Zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci panistwa otwartego na wspolprace
z obywatelami, przyczynia¢ sie beda cele szczegélowe. Z punktu widzenia rozwazan prowadzonych w tej czeéci
raportu istotne jest przyjrzenie sie, jak rozwigzania projektowe moga wplynac¢ na realizacje szczegdtowego celu
(cel drugi) zorientowanego na zwiekszenie sprawnosci instytucjonalnej panstwa przez m.in. obnizenie udziatu
kosztéw obstugowych w kosztach ogodlem (optymalne wykorzystanie sprzetu, zasobéw ludzkich
1 finansowych), a takze usprawnienie proceséw wewnetrznych realizacji zadan, podniesienie jakoSci
i dostepnosci Swiadczonych ustug przez urzedy administracji publicznej” (MAiC, 2013).

W ramach tego celu jeden z planowanych kierunkéw interwencji (2.3) okreslono jako Efektywne i funkcjonalne
urzedy administracji publicznej. W tym obszarze wskazana jest potrzeba doskonalenie standardéw zarzadzania
w urzedach: [...] dzialalno$¢ powinna opieraé sie na modelu menedzerskiego zarzqdzania publicznego
(nastawienie na obywatela i dialog, okresowe rozliczanie, podejScie zadaniowe). A dalej opis sygnalizuje
m.in. to, co bylo podejSciem realizowanym w projekcie i znajdujacym odzwierciedlenie w rekomendacjach
po jego zakonczeniu: [...J] wprowadzane zmiany w zarzqdzaniu bedq poza tym wynikaé z konkretnych potrzeb
danego urzedu, integrowac jego funkcje oraz ewaluowaé w zwigzku z zachodzqcymi zmianami w otoczeniu.

Jednym z postulowanych w SSP dzialan jest [...] zoptymalizowanie struktur organizacyjnych i wprowadzenie
nowoczesnych metod zarzqdzania opartych réwniez na zarzqdzaniu ryzykiem zwiqzanym z aspektami
$rodowiskowymi, spolecznymi 1 w zakresie zarzqdzania (ESG — Environmental, Social, Governance).
Do kwestii optymalizacji struktur sa odniesienia w kolejnym punkcie. Teraz warto zwrocié uwage na zwiazek,
jaki zaistnial pomiedzy postulowanym wyzej zarzadzaniem ryzykiem a uwzglednieniem aspektow
érodowiskowych. W tym zakresie w projekcie, z inicjatywy Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska,
zrealizowano dzialania polegajace na wdrozeniu systemu EMAS we wszystkich regionalnych dyrekcjach.

Przywolana juz optymalizacja struktur organizacyjnych urzedéw administracji rzadowej stanowi odrebny
kierunek interwencji. Opis dzialan, jakie sg planowane do realizacji w tym zakresie, dotyczy kwestii
kompetencyjnych, powigzan miedzy ministrami kierujacymi danym dzialem a jednostkami w dziale, a takze
laczenia inspekcji o zblizonym zakresie dzialania. W projekcie koncentrowano sie na innej kwestii,
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optymalizacji procesow wewnetrznych w celu usprawnienia dzialan, a takze dla dopasowania struktur
do potrzeb zwigzanych z danym procesem. To takze uwzgledniono w SSP, wskazujac na to, ze sptaszczane bedq
takze struktury organizacyjne i upowszechniane podejScie procesowe w zarzqdzaniu, co przyczyni sie
do poprawy wspoélpracy miedzy komérkami organizacyjnymi wewngqtrz urzedu, a takze zwiekszy szybkos$é
podejmowania decyzji. Te dzialania byly realizowane w projekcie wprost i wnioski oraz rekomendowane dalsze
poczynania w tym zakresie znajduja sie w odpowiednich cze$ciach niniejszego raportu.

W innym wskazanym celu (3. Skuteczne zarzadzanie i koordynacja dzialan rozwojowych) zwraca sie uwage
na potrzebe poprawy skutecznos$ci planowania strategicznego i zarzadzania finansowego, wskazujac na role,
jaka moze odegra¢ ustanowiony system kontroli zarzadczej, a w szczeg6lno$ci mechanizm zarzadzania przez
cele w ramach KZ.

W praktyce dzialania projektu w wielu urzedach pozwolily ustanowi¢ mechanizm zarzadzania przez cele
w istocie wczesniej niefunkcjonujgcy. W strategii uznaje sie go za narzedzie poprawy skutecznoéci planowania
strategicznego, doskonalenia struktur organizacyjnych administracji publicznej i podnoszenia efektywno$ci.

5.4 Podsumowanie — wnioski i rekomendowane dalsze kroki dotyczace
wykorzystania rozwiagzan projektowych na rzecz realizacji strategii
krajowych

Ogolne i szczegblowe wnioski oraz rekomendacje dotyczace systemowych zmian w zarzadzaniu urzedami
administracji rzadowej znalazly sie w innych czeSciach raportu. W tym miejscu wskazano na zasadnicze wnioski
i wynikajgce z nich rekomendacje co do kontynuacji podejécia, jakie przyjeto w projekcie, a w szczegolnosci
co do wykorzystania rozwigzan juz dzialajacych lub opracowanych i oczekujacych na wdrozenie dla realizacji
celow przedmiotowych strategii.

Oto podstawowe wnioski:

e Rozwigzania projektowe, poprzez standardowe podejécie oraz znaczaca liczbe urzedéw, stanowia mase
krytyczng na rzecz zasadniczej zmiany postulowanej w strategiach, czyli oparcia sie na modelu
menedzerskiego zarzadzania publicznego.

e Zuwagi na projektowy charakter, rozwigzania niewdrozone, a jedynie przygotowane w projekcie, wymagaja
wsparcia ze strony odpowiednich instytucji (np. Szef Stuzby Cywilnej) czy ministerstw oraz urzedéow
nadzorujacych.

e W tym procesie wdrazania konieczne jest jednoznaczne ,przywbdztwo dla zmian”. Istniejacy podziat
kompetencji nadzorczych nad administracja rzadowa, niepelne wladztwo ministra wlasciwego do spraw
administracji nad calo$cia zagadnien dotyczacych planowania jej rozwoju (m.in. kompetencje Szefa SC
w zakresie stluzby cywilnej) nie ulatwiaja tego. Niezbedne bedzie przyjecie modelu, ktory obok wymaganej
koordynacji dzialan (nie tylko KPRM/SZEF S.C. czy MAIC) bedzie wskazywal jednoznacznego ,lidera
zmian”.

e Dla duzej czeSci rozwigzan projektowych istnieja lub pojawily sie sprzyjajace okoliczno$ci wspierajace
ich zastosowanie. Mowa tu m.in. o obecnym od szeregu lat procesie tzw. informatyzacji administracji,
dla ktérego podejécie procesowe jest absolutnie niezbedne. Tym samym rozwéj w tym obszarze obok
korzyéci wewnetrznych w danym urzedzie czy szerzej — w administracji rzagdowej, jest wymagany dla tego
procesu. Dodatkowo zaplanowano w Programie Operacyjnym Polska Cyfrowa 2020 dzialania na rzecz
zwiekszenia stopnia wykorzystywania przez administracje publiczna, w tym rzadowa, technologii
informatycznych.

Innymi okoliczno$ciami sprzyjajacymi jest zrealizowana w 2015 r. korekta wewnatrz tzw. ukladu zadaniowego
budzetu oraz podjete kroki na rzecz zdecydowanego, cho¢ stopniowego, przekierowania form realizacji kontroli
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zarzadczej, tak by ustanowione mechanizmy kontrolne nade wszystko zabezpieczaly jednostke przed
nieosiaggnieciem celow®.

Podsumowujac, ponizej zaprezentowano rekomendowane podejscie do realizacji w kolejnych
latach dzialan projektowych sluzacych celom przedmiotowych strategii, ktore opiera sie na
trzech filarach:

e Po pierwsze, wprowadzenie do planu dzialan na rzecz wdrazania strategii ,Sprawne Panstwo”
wybranych dzialann postulowanych zaré6wno w tej czeSci raportu, jak i w innych. W szczegdlnoSci
powinno to dotyczy¢ rozpowszechniania podejécia procesowego oraz niezbednych zmian regulacyjnych
i organizacyjnych sluzacych planowaniu i monitorowaniu zadan w oparciu o cele. I w tej ostatniej
kwestii nie chodzi o uklad zadaniowy budzetu, ale o réznorodne procesy wewnatrz poszczegolnych
typéw urzedéw administracji. Jest szereg dobrych praktyk realizowanych od kilku lat (np. w obrebie
urzedow wojewodzkich) lub opracowanych w projekcie.

e Po drugie, systemowe i kompleksowe dzialania dotyczace zmian w strukturach administracji
(np. w kwestiach lgczenia inspekeji) nalezy realizowaé w oparciu o analize proceséw wykonywanych
w danym typie administracji. Takie podejScie zwieksza gwarancje na funkcjonalno$é przeprowadzonych
zmian.

e Po trzecie, konsolidacji wymaga system realizacji dzialan, jakie ,obsluguja” poszczegélne cele
i kierunki interwencji strategii ,Sprawne Panstwo”. Przeglad stopnia realizacji tej strategii (MAIC,
2015) wskazuje na wytworzenie szeregu produktéw w licznych projektach. W podsumowaniu
oceniajacym realizacje strategii MAIC wskazuje na potrzebe spdjnoéci podejmowanych dzialan,
koordynacji miedzyministerialnej oraz integrowania programoéw dotyczacych celow strategii.

Na zakonczenie dodac jeszcze nalezy, ze w przypadku podjecia dzialan wprost dotyczacych rozwigzan
wypracowanych w projekcie, konieczne jest podejécie uwzgledniajgce wypracowane i wdrozone w projekcie
rozwigzania. Na przyklad zmiany usprawniajace ustugi publiczne w urzedach powinny uwzglednia¢ powstale
metodyki zarzadzania procesami oraz przeprowadzone obecnie lub najblizszej przyszlo$ci wdrozenia w tym
zakresie (powstale architektury proceséw, sposoby ich optymalizacji). Podobnie w przypadku ustanowienia
w duzej grupie urzeddw modeli kompetencyjnych, jak irozwigzan zwigzanych z realizacja celéw urzedow.
To podejscie zapewni trwalo$é rezultatow projektu, a takze sprzyjaé bedzie efektywnej i spojnej realizacji celow
omawianych strategii.

8 Na podstawie uzasadnienia do projektowanego rozporzadzenia w sprawie przeprowadzania audytu wewnetrznego i informowania o jego
wynikach (projekt z 12 czerwca 2015 1.).
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6 Lista rekomendacji dotyczacych wdrazania zmian
organizacyjnych w urzedach administracji
rzadowej

W tabeli zamieszczonej w niniejszym rozdziale zestawiono wszystkie rekomendacje zawarte w raporcie,
tj. dotyczace mechanizméw zwiekszania efektywnoSci wykorzystania zasobow ludzkich w urzedach
oraz optymalizacji struktur urzedéw, atakze doskonalenia mechanizméw inarzedzi kontroli zarzadczej
w urzedach. Z uwagi na przyjety sposéb definiowania rekomendacji w raporcie w tabeli uwzgledniono wylacznie
te elementy, ktore nie zostaly opisane w poszczeg6lnych rozdzialach, a wiec:

e Adresatow rekomendacji — tj. podmioty odpowiedzialne z wdrozenie rekomendacje;

e Odbiorcéw rekomendacji — tj. urzedy, w ktorych zaleca sie wdrozenie rekomendacji;

e Termin realizacji — priorytet czasowy wdrozenia rekomendacji;

¢ Ryzyka wdrozenia — trudnosci zwigzane z wdrozeniem rekomendacji;

e Korzyéci i koszty wdrozenia rekomendacji — okre$lone zgodnie z matrycg opisang w rozdziale 3;

e Przyklady dobrych praktyk zwiazanych z dana rekomendacja.
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1 Uwzglednienie Urzad Wszystkie Niezwlocznie D D N N S Wymagana integracja W Ministerstwie Gospodarki podejscie procesowe zostalo
zarzadzania urzedy objete z innymi systemami usankcjonowane na poziomie Regulaminu
procesowego projektem zarzadzania w Organizacyjnego i jest stosowane zgodnie z ,Metodyka
w dokumentach urzedzie/wplyw na wiele podejécia procesowego w Ministerstwie Gospodarki”,
wewnetrznych regulacji wewnetrznych. zatwierdzong przez Dyrektora Generalnego. Zalacznikiem
urzedu Konieczne wytyczne do Regulaminu Organizacyjnego jest ,,Zestawienie

i koordynacja dziatan procesow zidentyfikowanych w Ministerstwie

na poziomie grupy urzedow. Gospodarki”, prezentujace strukture procesoéw (procesy
glowne oraz procesy zdekomponowane z procesow
gléwnych), wskazujace na numery kart poszczegdlnych
procesow oraz identyfikujace komorki organizacyjne
biorace udzial w procesie, w tym komoérki wiodace ze
wzgledu na umiejscowienie w danej komorce wlasciciela
procesu.

2 Standaryzacja Urzedy Urzedy W dluzszej D D S S S Wymagana zmiana kultury
architektur centralne administracji  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji
proceséow nadzorujace zespolonej i czasowej rozwigzan biznesowych.

w grupach urzedéw urzedy niezespolonej Wymagana integracja
administracji  objete z innymi systemami
zespolonej i projektem zarzadzania w
niezespolonej urzedzie/wplyw na wiele

regulacji wewnetrznych.
Duza skala oraz
kompleksowo$é koniecznych
do realizacji dziatan.
Niewystarczajace zasoby
ludzkie i/lub kompetencje.
Konieczne wytyczne

i koordynacja dziatan

na poziomie grupy urzedéw.
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3 Dostosowanie Urzad Wiszystkie W dluzszej D D § N § Duza skala oraz
rozpietosci urzedy objete  perspektywie kompleksowo$¢ koniecznych
kierowania projektem czasowej do realizacji dziatan.

w urzedzie Konieczne wytyczne

do realizowanych i koordynacja dziatan

proceséow na poziomie grupy urzedow.
Wymagana zmiana kultury
organizacyjnej i/lub absorpcji
rozwigzan biznesowych.

4 Okres$lenie Urzad Wszystkie W dtuzszej D D N N S Wymagana zmiana kultury W ramach procesu ,Zakupy do 30.000 Euro” zostal
poziomu urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji okreslony maksymalny czas dokonania zakupu po
parametrow projektem czasowej rozwigzan biznesowych. zaakceptowaniu wniosku.
jakosci ushug Niewystarczajace zasoby
wewnetrznych lub ludzkie i/lub kompetencje.
stosowanie Wymagana integracja
mechanizmoéw z innymi systemami
oceny ustug zarzadzania w
wewnetrznych urzedzie/wplyw na wiele
(wariant 1) regulacji wewnetrznych.

Korzysci odczuwalne

w dlugim czasie i/lub dlugi
okres przej$ciowy

do uzyskania rezultatu.
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5 Stosowanie Urzad Wszystkie W dluzszej D D N D S Wymagana zmiana kultury
mechanizméw urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji
oceny ustug projektem czasowej rozwigzan biznesowych.
wewnetrznych Niewystarczajace zasoby

(wariant 2)

ludzkie i/lub kompetencje.
Wymagana integracja

z innymi systemami
zarzadzania w
urzedzie/wplyw na wiele
regulacji wewnetrznych.
Korzyéci odczuwalne

w dlugim czasie i/lub dlugi
okres przej$ciowy

do uzyskania rezultatu.
Wymagana integracja

z innymi systemami
zarzadzania w urzedzie /
wplyw na wiele regulacji
wewnetrznych.
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6 Stosowanie Urzad Wiszystkie W dluzszej D D § D § Wymagana zmiana kultury
mechanizméw urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji
oceny ustug projektem czasowej rozwigzan biznesowych.
wewnetrznych posiadajace Niewystarczajace zasoby
dla uslug laboratoria ludzkie i/lub kompetencje.
laboratoryjnych Wymagana integracja
(rekomendacja z innymi systemami
szczegblowa) zarzadzania w
urzedzie /wplyw na wiele
regulacji wewnetrznych.

Korzyéci odczuwalne

w dlugim czasie i/lub dlugi
okres przej$ciowy

do uzyskania rezultatu.
Zalezno$é od czynnikow
zewnetrznych (proces
legislacyjny, priorytety
urzedow nadzorujacych).
Wymagana integracja

z innymi systemami
zarzadzania

w urzedzie/wplyw na wiele
regulacji wewnetrznych.
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7 Ograniczanie liczby Urzad Wszystkie W dluzszej D D N N N S Niewystarczajace zasoby 1) W Ministerstwie Rolnictwa i Rozwoju Wsi skrécono
komorek urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. czas akceptacji wnioskéw przez Dyrektora
realizujacych projektem czasowej Wymagana zmiana kultury Generalnego i przekazano upowaznienie
proces organizacyjnej i/lub absorpcji Dyrektorowi Biura

rozwigzan biznesowych. do podejmowania decyzji o skierowaniu pracownika
Wymagana integracja na szkolenie.
z innymi systemami 2)  Swietokrzyski Urzad Wojewddzki przeprowadza
zarzadzania proces akeeptacji delegacji przez osobe wydajaca
w urzedzie/wplyw na wiele polecenie wyjazdu sluzbowego oraz przez
regulacji wewnetrznych. pracownika komérki
ds. finansow, rezygnujac z podpisu pracownika
logistyki oraz pracownika ds. szkolen.

8 Zréznicowanie Urzad Wszystkie W dluzszej D D D D S D Niewystarczajace zasoby Tworzenie zespoléw miedzyjednostkowych w sytuacjach
modelu realizacji urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. ~ zagrozen realizacji planu nadzoru pedagogicznego na
procesow projektem czasowej Wymagane wspoétdzialanie dany rok szkolny — w momentach zagrozen realizacji
zwigzanych wielu urzedow i/lub planu nadzoru pedagogicznego stworzenie zespotow
z obstluga klientow zaangazowanie urzedow miedzyjednostkowych pozwala na pelna realizacje zadan
w celu nadzorujacych. w sytuacjach ich spietrzenia, chordb pracownikéw,
uwzglednienia typu Korzysci odczuwalne urlopéw, badz dodatkowych niezaplanowanych zadan
oraz trudnos$ci w dlugim czasie i/lub dlugi  zleconych przez MEN.
sprawy okres przej$ciowy

do uzyskania rezultatu.
Potencjalny negatywny wplyw
na wizerunek
urzedu/administracji
publiczne;j.
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9 Aktualizacja Urzad Wszystkie Niezwlocznie D S N S Niewystarczajace zasoby Integracja systemow zarzadzania — w KO w Krakowie od
systemow urzedy objete ludzkie i/lub kompetencje. ~ dwoch lat wdrazane sa i doskonalone rézne sposoby
zarzadzania projektem Zalezno$¢ od czynnikow zarzadzania, ktore sa na biezaco integrowane.
jakoscia posiadajace zewnetrznych (proces Wprowadzone zostaly juz m.in. procedury ISO, budzet
na podstawie wdrozone legislacyjny, priorytety zadaniowy. Przyklad integracji: mapy procesow
opracowanych systemy urzedoéw nadzorujacych). stworzone w trakcie projektu PCK zostang dolaczone do
produktéw zarzadzania Wymagane wspéldzialanie dokumentacji procedur ISO, mierniki z budzetu
projektu jakoécia wielu urzedow i/lub zadaniowego zostaly zastosowane przy zarzadzaniu

zaangazowanie urzedoéw procesowym.
nadzorujacych.

Wymagana integracja

z innymi systemami

zarzadzania w urzedzie /

wplyw na wiele regulacji

wewnetrznych.

10 Jednolite Urzedy Wszystkie W dluzszej D D N D Zalezno$é od czynnikow RDOS Warszawa wspoéldzieli odpowiedzi uzyskane od
interpretacje nadzorujace  urzedy objete  perspektywie zewnetrznych (proces GDOS, poprzez dystrybuowanie ich do pozostalych
wydawane przez  oraz projektem czasowej legislacyjny, priorytety dyrekeji. Podobna praktyka realizowana jest rowniez
organ nadzorujacy ministerstwa/K urzedéw nadzorujacych). w RDOS Wroctaw, ktéry wdrozyt dzielenie si¢ dobrymi

PRM Niewystarczajace zasoby opiniami z innymi RDOS i z GDOS, poprzez wysylanie
ludzkie i/lub kompetencje.  zeskanowanych wystawionych opinii.
Dlugi proces decyzyjny i/lub
decyzyjno$é poza
kompetencjami urzedu.
Duza skala oraz
kompleksowo$¢ koniecznych
do realizacji dziatan.
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11 Opracowanie Urzad Wszystkie Wdluzszej D § N S Duza skala oraz
katalogu urzedy objete  perspektywie kompleksowo$é koniecznych
miernikow dla projektem czasowej do realizacji dziatan.
stanowisk pracy Wymagana integracja
oraz cykliczna z innymi systemami
analiza alokacji zarzadzania
zasobow w urzedzie/wplyw na wiele
w procesach regulacji wewnetrznych.

Wymagana zmiana kultury
organizacyjnej i/lub absorpcji
rozwigzan biznesowych.
Zalezno$¢ od czynnikow
zewnetrznych (proces
legislacyjny, priorytety
urzedoéw nadzorujacych).

12 Efektywne Urzad/KPRM  Wszystkie W dtuzszej D N N S Wymagana zmiana kultury 1)  Wprowadzenie telepracy do regulaminu pracy KO w
zarzadzanie urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji Poznaniu — mozliwo$¢ realizacji zadan w miejscu
czasem pracy projektem czasowej rozwiazan biznesowych. zamieszkania przez wizytatoréw bedacych
poprzez stosowanie Zalezno$¢ od czynnikow ewaluatorami. Eliminuje nieelastyczno$é czasu
r6znorodnych form zewnetrznych (proces pracy, generowanie nadliczbowych godzin
zatrudnienia oraz legislacyjny, priorytety w okresach rozliczeniowych poprzez mozliwo$é
organizacji pracy urzedéw nadzorujacych). wykonywania pracy w domu.

Wymaga}na integra(fja 2) W sytuacji, gdy brakuje zasobéw do realizacji

Z Innymi systemami sezonowych zadan, KO w Szczecinie stosuje
zarzgdzania w elastyczng alokacje pracownikéw miedzy
urze;dziel/ wplyw na wiele wydzialami. Pozwala to na optymalizacje

regulacji wewnetrznych. wykorzystania czasu pracy przy maksymalnym
Poter'lcj alny negatywny wplyw zachowaniu warto$ci merytorycznej realizowanych
na wizerunek zadan (powierzenie zadan).

urzedu/administracji

publicznej.
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13 Dostosowanie Urzad Wszystkie W dluzszej D D S D S Niewystarczajace zasoby 1) W Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim w
wdrazanych urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. Rzeszowie oraz jego delegaturach wdrozony zostal
systemow projektem czasowej Wymagana integracja System elektronicznej informacji kadrowej (eIK).
elektronicznego z innymi systemami Polega on na powszechnym dostepie do
zarzadzania zarzadzania elektronicznego systemu informacji kadrowe;j.
obiegiem w urzedzie/wplyw na wiele Ponadto w ramach ww. systemu od 1 stycznia 2014 r.
dokumentow regulacji wewnetrznych. funkcjonuje w PUW elektroniczny obieg wnioskow
do proceséw Korzysci odczuwalne w urlopowych (eWnioski), przez ktory pracownicy
realizowanych dlugim czasie i/lub dlugi Urzedu wystepuja do przelozonych o udzielenie
w urzedzie okres przej$ciowy urlopu, sporzadzajac wniosek w postaci

do uzyskania rezultatu. elektronicznej. Zatwierdzenie wniosku odbywa sie
elektronicznie, a informacja o jego zatwierdzeniu
lub odmowie jest dostepna dla pracownika poprzez
komunikaty poczty elektronicznej. Praca
z programem nastepuje poprzez zalogowanie sie
pracownika za pomoca ustalanego indywidualnego
hasta.

2) W Swietokrzyskim Urzedzie Wojewodzkim
wykorzystano EZD w procesie akeeptacji
dokumentéw — wprowadzono odpowiednie szablony
obiegu korespondencji w EZD.

14 Zwigkszenie Urzad Wszystkie W dluzszej D D N N N Niewystarczajace zasoby 1) Informatyczny system ds. przeprowadzania awansu
wykorzystania urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. zawodowego — system informatyczny stuzacy do
funkcjonalno$ci projektem czasowej Wymagana integracja rejestracji wnioskow oraz generowania
systemow z innymi systemami korespondencji masowej; docelowo skoordynowany
zarzadzania zarzadzania z elektronicznym obiegiem dokumentacji. Zostal
obiegiem w urzedzie/wplyw na wiele wprowadzony miedzy innymi w KO w Bialymstoku,
dokumentow regulacji wewnetrznych. KO w Lublinie i KO w Warszawie.

Korzysci odezuwalne 2) W Generalnej Dyrekcji Drég Krajowych i Autostrad

w diugim c.z’a.sie i/lub dhugi opracowano jednolity wzor umow dla szkolefi,

okres przejsciowy zaparafowanych przez radce prawnego, przez co

do uzyskania rezultatu. zrezygnowano z kazdorazowego kierowania umowy
do radcy.
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15 Standaryzacja Urzedy Wszystkie Wdluzszej D D D D S Niewystarczajace zasoby Opracowanie wzoru wniosku i wymagan formalnych
obslugi klienta centralne urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje.  dotyczacych wniosku oraz zamieszczenie
w grupie urzedow nadzorujace projektem czasowej Wymagane wspétdzialanie  ich na stronie internetowej w tatwo dostepnym dla

urzedy wielu urzedow i/lub wnioskodawcy miejscu, jak rowniez na tablicy ogloszen.
administracji zaangazowanie urzedow Tego rodzaju dobra praktyka jest realizowana miedzy
zespolonej i nadzorujacych. innymi przez RDOS Bialystok, RDOS Olsztyn oraz RDOS
niezespolonej Korzyéci odczuwalne Bydgoszcz. Jest to jedna z form wyjécia do klienta,

w dlugim czasiei/lub dlugi  ktéremu ulatwia sie realizacje sprawy. Stanowi przy tym

okres przejéciowy oszczedno$é czasu i pracy dla Urzedow ze wzgledu na

do uzyskania rezultatu. otrzymywanie bardziej kompletnych wnioskow.

Potencjalny negatywny wplyw

na wizerunek

urzedu/administracji

publiczne;j.

16 Wdrozenie Urzad Wszystkie W dluzszej D D N N N Wymagana zmiana kultury W czasie spotkan wydzialowych oraz codziennych odpraw
i promowanie urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji (opartych na Harmonogramie prac inspekcyjno-
mechanizmoéw projektem czasowej rozwigzan biznesowych. kontrolnych i pomiarowo-badawczych) pracownicy moga
zglaszania Niewystarczajace zasoby zglasza¢ wszelkie swoje wnioski i uwagi dotyczace
usprawnien ludzkie i/lub kompetencje.  sposobu realizacji proceséw. Przykladem wprowadzonego

Konieczne wytyczne usprawnienia zgloszonego przez pracownikow Wydzialu

i koordynacja dzialan na Monitoringu Srodowiska WIOS w Lublinie jest powstanie

poziomie grupy urzedow. Geoportalu. Impulsem do wdrozenia usprawnienia byla
che¢ wizualizacji przetwarzanych danych oraz
problematyczno$é organizacji szkolenn w zakresie obstugi
specjalistycznego oprogramowania GIS.
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17 Zapewnienie Urzad/KPRM/ Wszystkie W dluzszej D D N S N Wymagana zmiana kultury 1)  Jednym z dobrych przykltadéw mechanizmu
efektywnej urzedy urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji usprawnienia procesu kontroli sa wyjazdy
komunikacji centralne projektem czasowej rozwigzan biznesowych. kompleksowe organizowane przez Wojewodzki
i wspdlpracy nadzorujace Niewystarczajace zasoby Inspektorat Inspekcji Handlowej w Krakowie.
miedzy urzedami urzedy ludzkie i/lub kompetencje. Wyjazdy poprzedzone
oraz wymiany administracji Konieczne wytyczne sg kontrola okreslonych podmiotow
dobrych praktyk  zespolonej i i koordynacja dzialan na na terenie gminy, w ktdrej odbywa sie wyjazd.

niezespolonej poziomie grupy urzedow. Po6Zniej nastepuje wymiana doswiadczeh miedzy
pracownikami — jest to szczegdlnie istotne w
przypadku, gdy cze$¢ oséb brala udzial w
szkoleniach, ktorych zakres moze by¢ przydatny dla
pozostalych uczestnikéw wyjazdu.

2)  Pracownicy Urzedu WIIH w Olsztynie zorganizowali
spotkanie z Rzecznikiem Konsumentow w celu
dzielenia sie wiedza z zakresu nowych rozwigzan
prawnych, zorganizowano takze spotkanie
integracyjne wszystkich Inspektoratéw Inspekcji
Handlowe;j.

18 Podniesienie Urzad Wszystkie W dluzszej D D D D D Niewystarczajace zasoby
jako$ci urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje.

i skutecznosci projektem czasowej Dtugi proces decyzyjny i/lub

w zakresie decyzyjno$é poza

dokonywania kompetencjami urzedu.

oceny skutkow Duza skala oraz

regulacji prawnych kompleksowos$¢ koniecznych
do realizacji dziatan.
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19 Praktyczne Urzad Wszystkie W dluzszej D D N N N Niewystarczajace zasoby Na potrzeby poréwnywania wynikow izb celnych w
stosowanie zasad urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. = Ministerstwie Finansoéw powstal Pulpit Menedzerski
wynikajacych projektem czasowej Dhugi proces decyzyjny i/lub  celow Szefa Stuzby Celnej (PMcSSC). Jest to narzedzie do
z ustawy decyzyjnos$é poza graficznej prezentacji stopnia osiggania celow,

o finansach kompetencjami urzedu. zapewniajace dostep do szczegotowej i cyklicznie

publicznych — Duza skala oraz aktualizowanej informacji. Dane do wyliczenia miernikéw

dokonywania kompleksowo$¢ koniecznych wprowadzone sg do bazy danych dostepnej dla wszystkich

oceny efektywnosci do realizacji dziatan. funkcjonariuszy i pracownikéw Stuzby Celnej na stronie

pracy urzedéw internetowej. Obraz graficzny prezentuje 3 kolory stref:
zielona obrazuje oczekiwang wartoé¢ miernika, zéta
warto$¢ w przedziale tolerancji 10%, a czerwona obrazuje
warto$ci niepozadane. Wyniki sa dostepne dla wszystkich
funkcjonariuszy stuzby i pracownikéw, pozwalajac na
ocene efektywnosci poszczegoblnych jednostek.

20  Podniesienie Szef Stuzby Wszystkie Niezwlocznie Dlugi proces decyzyjny i/lub Realizowane studia podyplomowe dla przedstawicieli JST
kompetencji Cywilnej urzedy objete decyzyjnos¢ poza w ramach projektu ,Dobre prawo, sprawne rzadzenie”,
menadzerskich projektem kompetencjami urzedu. prowadzonego przez Ministerstwo Administracji (2010-

i umiejetnodci Duza skala oraz 2015)
przywodcezych kompleksowo$é koniecznych

wérdéd kadry do realizacji dziatan.

WYZSZego Wymagane wspoétdzialanie

i $redniego wielu urzedéw i/lub

szczebla zaangazowanie urzedow
zarzadzania nadzorujacych.
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21 Wykorzystanie Kierownictwo ~ Kierownictwo Niezwlocznie S D S N Wymagana zmiana kultury
potencjatu lideréw urzedu urzedu organizacyjnej i/lub absorpcji
zmian oraz rozwigzan biznesowych.
wspieranie lider6w
poprzez
ustanowienie
dedykowanego
im programu
utrzymania i
rozwoju
22 Wzmocnienie Urzad Wszystkie W dluzszej  § S N N Wymagana zmiana kultury 1) W Urzedzie Statystycznym
dwukierunkowosci urzedy objete  perspektywie organizacyjnej i/lub absorpcji w Kielcach prowadzony jest w cyklu miesiecznym
komunikacji projektem czasowej rozwigzan biznesowych. newsletter — wewnetrzna gazetka , KIE@USIK”,
pionowej shuzaca do komunikacji wewnetrznej w Urzedzie.
i wielokierunkowo$ Celem gazetki jest przede wszystkim niwelowanie
¢ komunikacji braku informacji, zwiekszenie zaangazowania
poziomej wewnatrz pracownikow w zycie Urzedu, a takze motywowanie
urzedow pracownikéw do pisania artykutow.

2) W Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim wdrozony
zostal System Elektronicznej Informacji Kadrowej,
ktory pozwala na udostepnianie pracownikom
danych wynikajacych z zatrudnienia w Urzedzie,
ktore do tej pory mozna bylo uzyskac tylko poprzez
wizyte, ewentualnie kontakt telefoniczny, w komorce
kadrowej, finansowo-ksiegowej, a takze na
stanowiskach pracy do spraw $§wiadczen socjalnych.
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23 Podniesienie Urzad Wszystkie W dluzszej S S D N N Niewystarczajace zasoby
zdolnoéci nadzorujacy/Ur urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje.
adaptowania zad projektem czasowej Wymagane wspoétdzialanie
narzuconych wielu urzedéw i/lub
rozwigzan zaangazowanie urzedow
zewnetrznych nadzorujacych.

w ramach Wymagana zmiana kultury
poszczegblnych organizacyjnej i/lub absorpcji
systemow rozwigzan biznesowych.
zarzadzania

do

indywidualnych,

specyficznych

potrzeb urzedu
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24  Przeglad Kierownictwo  Wszystkie W dluzszej S S D N N Niewystarczajace zasoby 1) OUM w Gdansku, w ktérym w ksiedze jakosSci
iuporzadkowanie urzedu urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje. zapisano: ,Powiazania systemow zarzadzania
aktow prawa projektem czasowej Duza skala oraz opartych na réznych wymaganiach, tzn.: ZLW, 6JK,

wewnetrznego pod
katem aktualnoéci
i spdjnoéci oraz
uwzglednienia
rozwigzan
wdrozonych

w ramach projektu
PCK

kompleksowo$¢ koniecznych
do realizacji dziatan.
Wymagane wspoldzialanie
wielu urzedow i/lub
zaangazowanie urzedow
nadzorujacych.

2)

SZJ, SPZK i kontroli zarzadczej realizowane sa na
zasadach: realizacji procesow, opartych

o wspolne procedury, wykorzystania infrastruktury
do realizacji wielu proceséw, wykorzystania
personelu realizujacego zadania w ré6znych
systemach, planowania, uzgadniania celow, strategii
rozwoju i polityki Urzedu przez Dyrektora”.

W Dolnoélaskim Urzedzie Wojew6dzkim
funkcjonuje wewnetrzny projekt pn.
~DUW.KAIZEN”. Zaklada on integracje systemow
zarzadzania, w tym: kontroli zarzadczej, budzetu
zadaniowego oraz system6w wspomagajacych
opartych na wymaganiach ISO. Integracja systemow
zwigzana jest takze z optymalizacja funkcjonowania
proceséw, rozumianych jako dzialania realizowane
przez Urzad, a zgodnych z katalogiem budzetu
zadaniowego. Ta dobre praktyka ma oddzialywanie
szersze niz tylko w zakresie formalnej integracji
systemoéw. Jest ona takze ilustracjg skutecznych
dzialan w odniesieniu do rekomendacji nr 25,
dotyczacej procesow zarzadezych, i rekomendacji nr
28, dotyczacej przegladéw zarzadzania
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25  Zwiegkszenie Kierownictwo  Wszystkie Niezwlocznie D D S N Niewystarczajace zasoby
stopnia urzedu urzedy objete ludzkie i/lub kompetencje.
wykorzystania projektem Duza skala oraz
w procesach kompleksowo$¢ koniecznych
zarzadczych do realizacji dziatan.
informacji Wymagana zmiana kultury
gromadzonych organizacyjnej i/lub absorpcji
w systemach rozwigzan biznesowych.
informacyjnych

26  Kontynuacja Kierownictwo  Wszystkie W dluzszej S D S S Niewystarczajace zasoby
dziatan urzedu urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje.
wdrozeniowych w projektem czasowej Duza skala oraz
zakresie rozwigzan kompleksowo$¢ koniecznych
i narzedzi do realizacji dziatan.
wypracowanych w Zalezno$é od czynnikow
ramach projektu z zewnetrznych (proces
uwzglednieniem legislacyjny, priorytety
integracji urzedow nadzorujacych).
systemow na
poziomie
dokumentacji oraz
wspolpracy
z urzedami
nadzorujacymi
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27 Uruchomienie Urzad Wszystkie Niezwlocznie § § D § N Duza skala oraz
i wspieranie nadzorujacy/Ur urzedy objete kompleksowo$é koniecznych
procesu transferu zad projektem do realizacji dziatan.
wiedzy, uczenia sie Wymagane wspoldzialanie
oraz wielu urzedéw i/lub
upowszechniania zaangazowanie urzedow
dobrych praktyk nadzorujacych.
zarzadczych Konieczne wytyczne
i koordynacja dziatan
na poziomie grupy urzedow.
28  Wdrozenie Kierownictwo Kierownictwo Niezwlocznie D S S N N Niewystarczajace zasoby
izapewnienie urzedu urzedu ludzkie i/lub kompetencje.
systematycznego Wymagana zmiana kultury
funkcjonowania organizacyjnej i/lub absorpcji
formuty rozwigzan biznesowych.
przegladow
zarzadzania,
obejmujacych
wszystkie
podsystemy
zarzadzania
utrzymywane
w urzedach
29  Wykorzystanie Urzad Wszystkie W dluzszej D D S S N Niewystarczajace zasoby Wprowadzone zarzadzeniem Ministra Sprawiedliwo$ci
wybranych urzedy objete  perspektywie ludzkie i/lub kompetencje.  zasady zarzadzania Portfelem Projektow w Ministerstwie
rozwigzan projektem czasowej Wymagana zmiana kultury ~ Sprawiedliwo$ci
i narzedzi metodyk organizacyjnej i/lub absorpcji
zarzadzania rozwiazan biznesowych.
projektami
w realizacji
przedsiewzieé
iinicjatyw
rozwojowych
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7 Aneks

Aneks stanowi cze$¢ raportu zawierajaca:

e Literature przedmiotu,

e  Wykaz urzeddéw objetych wsparciem w Projekcie,

e Dodatkowe informacje, zalaczniki.
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