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RAPORT 1II

Z przeprowadzonego badania benchmarkingowego
trzech obszarow zarzadzania
w pieciu wybranych urzedach wojewddzkich

w ramach zamodwienia:
~Usprawnienie systemu komunikacji wewnetrznej oraz przeprowadzenie
badania benchmarkingowego trzech obszarow zarzadzania w wybranych
urzedach wojewodzkich’ realizowanego przez Quality Progress w projekcie
~Modernizacja systemow zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez
realizacje wdrozeri usprawniajgcych ukierunkowanych na poprawe procesow
zarzgdzania w administracji rzgdowej’ realizowanym przez Kancelarie Prezesa
Rady Ministréw
w ramach Dziatania 5.1 Wzmocnienie potenciatu administracji rzagdoweyj,

Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

Poznan, 16.05.2011 r.
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CZESC I Wprowadzenie

1.1. Wstep

Niniejszy raport zostat opracowany w ramach badania benchmarkingowego trzech obszarow
zarzadzania w pieciu urzedach wojewodzkich, realizowanego w projekcie ,Modernizacja systemow
zarzadzania i podnoszenia kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajgcych
ukierunkowanych na poprawe procesow zarzadzania w administracji rzadowej”, w ramach Dziatania
5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej” Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Badanie dotyczyto obszaru zarzadzania ryzykiem, opisdw i wartosciowania stanowisk pracy oraz
komunikacji zewnetrznej. Zostaly nim objete nastepujace urzedy: Lubelski Urzad Wojewodzki
w Lublinie, Swietokrzyski Urzad Wojewddzki w Kielcach, Warmirisko-Mazurski Urzad Wojewddzki
w Olsztynie, Podkarpacki Urzad Wojewddzki w Rzeszowie, Matopolski Urzad Wojewddzki w Krakowie.

Pozostate jedenascie urzedow wojewddzkich zaproszono do udziatu w badaniu ankietowym.

Niniejszy raport zawiera nastepujace elementy:

- 0golny opis przeprowadzonego badania,

- charakterystyke urzedéw bioracych udziat w badaniu benchmarkingowym,

- cel i metodyke przeprowadzonego w urzedach badania (m. in. zakres badania, zastosowane
techniki badawcze),

- diagnoze stanu obecnego w urzedach, w zakresie trzech obszaréw zarzadzania (w tym wyniki
badania ankietowego przeprowadzonego wsrdd szesnastu urzedéw wojewddzkich), mocne
i stabe strony stosowanych praktyk i rozwigzan,

- rekomendacje oraz proponowane sposoby ich implementacji w  perspektywie
szeSciomiesiecznej, rocznej i trzyletniej,

- analize ryzyka dla planowanych do wdrozenia rekomendaciji,

- rekomendacje dla Zamawiajacego na potrzeby podobnych projektéw, ktére bedg realizowane

W przysztosci.
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1.2. Charakterystyka urzedow

Pracg urzedow kierujq Wojewodowie, ktorzy realizujg zadania wynikajace ze sprawowanej
funkcji: przedstawiciela Rady Ministrow w wojewodztwie, zwierzchnika rzadowej administraciji
zespolonej w wojewodztwie, organu rzadowej administracji zespolonej w wojewddztwie, organu
nadzoru nad dziatalnoscig jednostek samorzadu terytorialnego iich zwigzkdw pod wzgledem
legalnosci, a w odniesieniu do kontroli wykonywania przez organy samorzadu terytorialnego zadan
z zakresu administracji rzadowej realizowanych przez nie pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci
i rzetelnosci, organu administracji rzadowej w wojewddztwie, do ktorego wiasciwosci nalezg wszystkie
sprawy z zakresu administracji rzadowej w wojewddztwie niezastrzezone do wiasciwosci innych
organdw tej administracji, reprezentanta Skarbu Panstwa, organu wyZzszego stopnia w rozumieniu
ustawy z dnia 14 czerwca 1960 r. - Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U. z 2000 r. Nr 98,
poz. 1071, z pézn. zm.). Wojewodowie realizujg zadania przy pomocy Wicewojewoddw oraz organdw
rzadowej administracji zespolonej w wojewddztwie, Dyrektorow Generalnych oraz Dyrektoréw
wydziatow.

Urzedy wojewodzkie dziatajg na podstawie:

- ustawy z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzadowej w wojewddztwie
(Dz. U. Nr 31, poz. 206 z p6zn. zm.),

- ustawy zdnia 24 lipca 1998 r. o zmianie niektorych ustaw okreslajgcych kompetencje
organow administracji publicznej — w zwigzku z reformg ustrojowg panstwa (Dz. U. Nr 106,
poz. 668 z pdzn. zm.),

- ustawy zdnia 13 pazdziernika 1998 r. Przepisy wprowadzajace ustawy reformujgce
administracje publiczng (Dz. U. Nr 133, poz. 872 z pdzn. zm.),

- ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505 z p6zn. zm.),

- ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych (Dz. U. z 2001 r.
Nr 86, poz. 953 z pdzn. zm.),

- statutdw poszczegodlnych urzedow,

- regulamindw organizacyjnych poszczegdlnych urzedow.
Podkarpacki Urzad Wojewodzki w Rzeszowie

Celem Urzedu jest $wiadczenie ustug najwyzszej jakosci, spetniajacych potrzeby i oczekiwania
Klientéw oraz budowanie wizerunku nowoczesnej i przyjaznej instytucji administracji publicznej. Urzad
posiada trzy delegatury, w: Przemyslu, Krosnie oraz Tarnobrzegu. Podkarpacki Urzad Wojewodzki
w Rzeszowie stanowig biura i wydziaty: Biuro Wojewody, Wydziat Prawny i Nadzoru, Wydziat
Organizacyjno-Administracyjny, Wydziat Finansow i Budzetu, Wydziat Certyfikacji i Funduszy
Europejskich, Wydziat Infrastruktury, Wydziat Nieruchomosci, Wydziat Spraw Obywatelskich i

Cudzoziemcdw, Wydziat Polityki Spotecznej, Wydziat Srodowiska i Rolnictwa, Wydziat Bezpieczefstwa i
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Zarzadzania Kryzysowego oraz Wojewddzka Inspekcja Geodezyjna i Kartograficzna w Rzeszowie,

Zespot do Spraw Ochrony Informacji Niejawnych, Zespét Audytu Wewnetrznego.
Matopolski Urzad Wojewaddzki w Krakowie

Misjq Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie jest zapewnienie kompetentnego,
obiektywnego oraz politycznie neutralnego wykonywania zadan Wojewody w granicach
obowigzujacych przepiséw prawa. Urzad posiada dwie delegatury - w Nowym Saczu oraz w Tarnowie.
Matopolski Urzad Wojewddzki w Krakowie stanowig wydziaty i biura: Wydziat Bezpieczenstwa
i Zarzadzania Kryzysowego, Wydziat Certyfikacji i Administracji, Wydziat Finansow i Budzetu, Wydziat
Infrastruktury, Wydziat Nadzoru Prawnego i Kontroli, Wydziat Polityki Spotecznej, Wydziat
Rewaloryzacji Zabytkow Krakowa i Dziedzictwa Narodowego, Wydziat Rolnictwa, Wydziat Skarbu
Panstwa i Nieruchomos$ci, Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcéw, Wydziat Zarzadzania
Funduszami Europejskimi, Biuro Informatyki, Biuro Logistyki, Biuro Organizacji, Biuro Wojewody oraz
Zespot Audytu Wewnetrznego, Zespdt do Spraw Ochrony Informacji Niejawnych, Wojewddzka

Inspekcja Geodezyjna i Kartograficzna, Wojewodzki Zespot do Spraw Orzekania o Niepetnosprawnosci.
Swietokrzyski Urzad Wojewodzki w Kielcach

Zgodnie z przyjetg politykq jakosci nadrzednym celem éwietokrzyskiego Urzedu Wojewddzkiego
w Kielcach jest zaspokajanie potrzeb i spetnianie oczekiwan klientdw w zakresie Swiadczenia ustug
wysokiej jakosci. Misjg Swietokrzyskiego Urzedu Wojewodzkiego w Kielcach jest petnienie stuzby
publicznej w zakresie kompleksowej i profesjonalnej obstugi klientow. W sktad Urzedu wchodzg
nastepujace wydziaty i biura: Wydziat Prawny, Nadzoru i Kontroli, Wydziat Finanséw i Budzetu,
Wydziat Polityki Spotecznej, Wydziat Funduszy Europejskich i Programdow Pomocowych, Wydziat
Infrastruktury i Geodezji, Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow, Wydziat Bezpieczenstwa
i Zarzadzania Kryzysowego, Wydziat Organizacji i Kadr, Wydziat Instytucji Posredniczacej w
Certyfikacji, Wydziat Centrum Zdrowia Publicznego, Biuro Wojewody, Biuro Administracyjno-
Gospodarcze oraz Zesp6t do Spraw Ochrony Informacji Niejawnych, Wojewddzki Zespot ds. Orzekania

o Niepetnosprawnosci, Panstwowa Straz towiecka.
Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki w Olsztynie

Misjg Warminsko-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego w Olsztynie jest zgodne z prawem
i skuteczne wykonywanie ustawowych zadan Wojewody poprzez tworzenie, w oparciu o najlepsze
wzorce, nowoczesnej administracji, wychodzacej naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom spoteczenstwa.
Wizjg Urzedu jest tworzenie administracji nowoczesnej, charakteryzujgcej sie wysokim
profesjonalizmem. Warminsko-Mazurski Urzad Wojewddzki w Olsztynie sktada sie z nastepujacych biur

i wydziatow: Biuro Wojewody, Biuro Obstugi Urzedu, Wydziat Bezpieczenstwa i Zarzadzania
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Kryzysowego, Wydziat Finansow i Kontroli, Wydziat Infrastruktury, Geodezji i Rolnictwa, Wydziat
Instytucji Posredniczacej w Certyfikacji, Wydziat Organizacyjno-Administracyjny, Wydziat Polityki
Spotecznej, Wydziat Prawny i Nadzoru, Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow, Wydziat
Zarzadzania Funduszami Europejskimi oraz Zespdt Audytu Wewnetrznego, Zespdt do Spraw Ochrony

Informacji Niejawnych. Urzad posiada dwie delegatury - w Elblagu i Etku.

Lubelski Urzad Wojewodzki w Lublinie

Celem Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego w Lublinie jest Swiadczenie wysokiej jakosci ustug,
zgodnie z potrzebami ioczekiwaniami Klientdbw oraz budowanie wizerunku nowoczesnego,
przejrzystego urzedu, przyjaznego obywatelom. Lubelski Urzad Wojewoddzki w Lublinie sktada sie z
nastepujacych biur i wydziatdw: Wydziat Nadzoru i Kontroli, Wydziat Finanséw i Budzetu, Wydziat
Certyfikacji i Funduszy Europejskich, Wydziat Geodezji, Nieruchomosci i Rolnictwa, Wydziat
Infrastruktury, Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow, Wydziat Polityki Spotecznej, Wydziat
Zdrowia, Wydziat Bezpieczenstwa i Zarzadzania Kryzysowego, Biuro Wojewody, Biuro Organizacji,
Kadr i Informatyki, Biuro Obstugi Urzedu, Zespdt do Spraw Ochrony Informacji Niejawnych oraz
Zespot Audytu Wewnetrznego. Urzad posiada trzy delegatury, w: Biatej Podlaskiej, Chetmie oraz

Zamosciu.
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CZESC IT Cel i metodyka przeprowadzonego badania

2.1. Cel i zakres przeprowadzonego badania

Celem badania benchmarkingowego przeprowadzonego w wybranych pieciu urzedach
wojewodzkich byto uzyskanie szczegdtowych informacii, ktdre pozwolg urzedom na podjecie dziatan
doskonalacych zmierzajacych do podniesienia efektywnosci i skutecznosci trzech obszarow
zarzadzania. Przeprowadzone badanie miato rowniez na celu zweryfikowanie mocnych i stabych stron
oraz diagnoze waskich gardet umozliwiajacq zidentyfikowanie obszarow do podjecia ewentualnych

dziatan korygujacych i doskonalgcych.

W celu przeprowadzenia badania benchmarkingowego wykorzystano cztery metodyki badawcze:
- analize zrodet wtdrnych (metoda jakosciowa),
- badanie ankietowe (ankieta internetowa) obejmujace wszystkie urzedy wojewodzkie w Polsce
(metoda ilosciowa),
- indywidualne wywiady pogtebione (metoda jakosciowa),
- wywiady prowadzone w ramach grup fokusowych, w tym dyskusje warsztatowe (metoda

jakosciowa).

Kazda z tych metodyk zostata wykorzystana w celu zweryfikowania trzech obszaréw zarzadzania
(zarzadzania ryzykiem, opisdw i wartosciowania stanowisk pracy, komunikacji zewnetrznej). W ramach
zarzadzania ryzykiem analizie zostaly poddane: proces identyfikacji i oceny ryzyka, okreSlenie
tolerowanego poziomu ryzyka oraz monitorowanie i ocena skutecznosci reakcji na ryzyko.
W przypadku opiséw i wartosciowania stanowisk pracy podczas badania zwracano szczegdlng uwage
na proces sporzadzania opisow i wartosciowania stanowisk pracy, aktualizacje wykonywanych
czynnosci oraz wykorzystanie wynikdw wartosciowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W ramach
obszaru komunikacji zewnetrznej analizie poddany zostat proces kontaktéw urzedéw z mediami,
sposéb udostepniania informacji publicznej, obstuga i kontakt z klientem, sposéb przekazywania

informacji w sytuacjach kryzysowych oraz funkcjonowanie stron internetowych.

2.2. Zastosowane techniki badawcze

W celu przeprowadzenia badania benchmarkingowego wykorzystano analize zrdodet
wtornych, ktéra obejmowata wewnetrzne regulaminy, zarzadzenia, procedury, instrukcje, literature
przedmiotu oraz inne dokumenty. Jest to badanie jakosciowe, ktdrego celem jest przetworzenie
surowych danych zrodtowych i przeksztatcenie ich w celowg informacje. Ponadto analiza ta miata

na celu zapoznanie sie z procesami w zakresie trzech obszarow w urzedach biorgcych udziat
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w projekcie. Informacje te wykorzystane zostaty w dalszych czeSciach badania. Istotne byto réwniez

przeanalizowanie i zwrdcenie uwagi na kompletnos$¢ analizowanych dokumentow.

W przypadku metody ilosciowej (metoda ankietowa) zastosowano elektroniczny
kwestionariusz ankietowy. Pozwolito to na sprawdzenie opinii respondentow z wytypowanych
obszarow badania oraz pozyskanie danych do analiz i wnioskowania. Zasadnym byto uzycie
elektronicznego kwestionariusza z uwagi na mozliwos¢ prowadzenia badan na duzg skale oraz
szybkiego i jednoczesnego dotarcia do licznej grupy respondentéw. Ponadto za wyborem tego
narzedzia badania przemowity pozytywne argumenty dotyczace badacza i respondentéw, np. brak
koniecznosci wysytania wersji papierowej ankiety, kompletowania przesytek, mozliwos¢ wypetniania
ankiety w dogodnym dla ankietowanego czasie oraz miejscu, mozliwo$¢ doktadnej analizy pytan z racji
braku ograniczen czasowych.

Badanie ankietowe dotyczace kazdego z trzech obszaréw zarzadzania zostato przeprowadzone
w styczniu oraz lutym 2011 roku i obejmowato wszystkie urzedy wojewddzkie w Polsce. Na potrzeby
badania zostaly przygotowane trzy kwestionariusze. Elektroniczne kwestionariusze ankietowe zostaty
udostepnione Dyrektorom Generalnym za posrednictwem strony WWW (ang. Computer-Assisted Web
Interview — CAWI) z ograniczonym dostepem, poprzez link bezposredni, ktéry dodatkowo
zabezpieczony zostat hastem. Dyrektorzy przekazali wiasciwym pracownikom adres strony
internetowej zawierajacy aktywny kwestionariusz ankietowy wraz z hastem. Ankiety internetowe
przekazane zostaty pracownikom uczestniczacym, badz posrednio zaangazowanym w realizacje
procesOw zarzadzania ryzykiem, opisy i wartosciowanie stanowisk oraz komunikacje zewnetrzna.
Kazdy z kwestionariuszy sktadat sie z pytan otwartych oraz pytan zamknietych. W niektérych

przypadkach respondenci mieli mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi na pytanie wielokrotnego wyboru.

Trzecig z wykorzystywanych metodyk badawczych byly indywidualne wywiady pogtebione
(ang. individual in-depth interview, IDI). Jest to badanie jakosciowe, ktdre opiera sie
na indywidualnej rozmowie z respondentem. Wywiad czeSciowo ustrukturyzowany trwat od 60 do 120
minut. Dobor metody byt zasadny z uwagi na mozliwo$¢ wzbogacenia informacji uzyskanych droga
badania ilosciowego (badanie ankietowe).

Wywiady przeprowadzone zostaty w styczniu i lutym 2011 roku. W przypadku kazdego z trzech
obszarow badanie w oparciu o wywiady objeto wszystkie osoby bezposrednio zaangazowane
w kazdym z pieciu urzedéw oraz osoby odpowiedzialne za nadzor konkretnego obszaru. W przypadku
zarzadzania ryzykiem byt to Dyrektor Generalny Urzedu, Dyrektor odpowiedniego wydziatu,
petnomocnik ds. zarzadzania ryzykiem, cztonkowie zespotu ds. zarzadzania ryzykiem. W przypadku
procesu opisow i wartoSciowania stanowisk pracy osobami odpowiedzialnymi za nadzdr byli Dyrektor
Generalny Urzedu oraz Dyrektor komorki kadrowej. Natomiast w procesie komunikacji zewnetrznej
osobami odpowiedzialnymi byli: Dyrektor Generalny Urzedu, dyrektor biura prasowego, Rzecznik

Prasowy, Dyrektor Wydziatu Zarzadzania Kryzysowego, a takze Dyrektorzy odpowiednich wydziatow.
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Kolejng metodq jakosciowg wykorzystang podczas badania benchmarkingowego byly wywiady
w ramach grup fokusowych (ang. focus group interview, FGI). Wywiad grupowy ma na celu
zdobycie informacji dotyczacych jednego, Scisle okreslonego tematu oraz wykrycie potrzeb obecnych
oraz potencjalnych w danym obszarze. Pomiar polega na przeprowadzeniu dyskusji na dany temat,
pomiedzy uczestnikami grupy. Przestanka do wykorzystania niniejszej metody byla mozliwosc
konfrontacji opinii poszczegdlnych uczestnikdw, wymiany doswiadczen, uzyskanie stanowisk
o charakterze konsensuséw i rozbieznych. Ponadto mozna zaklada¢, ze obecnos¢ innych oséb moze
stymulowa¢ do wypowiadania sie, co umozliwia generowanie nowych pomystéow. Wywiady grupowe
stwarzajg naturalne bodZzce do wyrazania opinii. Ponadto uczestnictwo w pracy grupy daje
uczestnikowi poczucie bezpieczenstwa, w ramach ktorego jest on sktonny wypowiedzie¢ sie bardziej
otwarcie.

Badanie niniejszg metodyka zostato przeprowadzone w styczniu i lutym 2011 roku, w kazdym
z pieciu urzeddw objetych badaniem oraz w kwietniu w ramach przeprowadzonych warsztatow.
W wywiadach w ramach grup fokusowych braty udziat osoby bezposrednio odpowiedzialne
za konkretny obszar. Dyskusja w ramach badania zostata przeprowadzona w oparciu o przygotowany
wczesniej szczegotowy scenariusz. Atutem zogniskowanych wywiadow grupowych jest proces,
w ktorym cztonkowie grupy oddziatujg na siebie. Na wiele tematow jednostki nie majg jasnych,
skrystalizowanych pogladéw, a ksztattujg sie one i zmieniajq w trakcie sesji badania. Podczas dyskusji
grupowej rozmowcy majg mozliwos¢ wypowiadania swoich opinii i zapoznanie sie z pogladami innych,
w zwigzku z czym nastepuje proces poznania potrzeb i oczekiwan o0sdb bezposrednio
odpowiedzialnych za dany obszar. W przypadku procesu zarzadzania ryzykiem byli to ,wiasciciele”
ryzyka, kierownicy odpowiednich wydziatdw biorgcych udziat w identyfikacji i analizie ryzyka.
W przypadku obszaru opisy i wartoSciowanie stanowisk pracy badanie objeto przewodniczacego
i cztonkow zespotu wartosciujgcego. Z kolei badanie obszaru komunikacji zewnetrznej objeto cztonkéw
sztabu kryzysowego, osobe upowazniong do przekazywania informacji, cztonkdw biura prasowego,
osobe odpowiedzialng za dziatania promocyjne oraz zarzadzajacq informatycznymi technikami

komunikacji.
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Czesc III Diagnoza stanu zastanego we wszystkich badanych urzedach w zakresie trzech

obszarow zarzadzania

3.1. Zarzadzanie ryzykiem

3.1.1. Analiza stanu obecnego

Wstep

Do dnia 31 grudnia 2009 r. standardem okresSlajacym, jakie wymogi powinien spetnia¢ obszar
zarzadzania ryzykiem byt Komunikat Nr 13 Ministra Finansdw w sprawie Standardow kontroli
finansowej w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 7, poz. 58), natomiast
od 1 stycznia 2010 roku wymogi, jakie powinien spetniaC obszar zarzadzania ryzykiem zostaty
okreslone komunikatem Nr 23 Ministra Finanséw w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora
finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84). Zaréwno jedne jak i drugie standardy
stanowig wskazéwke i pomoc w tworzeniu nowych albo obecnie juz funkcjonujgcych systemow,
w tym miedzy innymi systemu zarzadzania ryzykiem. Z poprzednio obowigzujacych standardow,
ale rowniez z aktualnie obowigzujacych wynika obowigzek dokumentowania procesu zarzadzania
ryzykiem. Obowigzujace do dnia 31 grudnia 2009 roku standardy wskazywaty na potrzebe tworzenia
w jednostce rocznego planu pracy okreslajacego poszczegdlne cele i zadania jednostki, mierzalne
wskazniki lub kryteria ich realizacji oraz biezacego monitorowania realizacji zadan, identyfikacji
zewnetrznego i wewnetrznego ryzyka nie rzadziej niz raz w roku, analizy zidentyfikowanego ryzyka
majacej na celu okreSlenie prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka oraz mozliwych skutkdw
i okreslenia rodzaju reakcji w stosunku do kazdego istotnego ryzyka.

Celem badania benchmarkingowego byto pozyskanie szczegétowych informacji, ktore
w przysztosci pozwolg urzedom na poréwnanie stosowanych przez siebie procesow i praktyk
w obszarze zarzadzania ryzykiem, stworzenie zbioru dobrych praktyk juz realizowanych,
zidentyfikowanie mocnych i stabych stron. Pozwoli to na podjecie konkretnych dziatann zmierzajacych
do podniesienia efektywnosci funkcjonowania urzedow w obszarze zarzadzania ryzykiem. W ramach
badania obszaru zarzadzania ryzykiem analizie poddane zostaty praktyki stosowane przez urzedy,
w szczegodlnosci w zakresie:

- okreslania celéw i zadan jednostki oraz monitorowania i oceny ich realizacji,

- identyfikacji ryzyka,

- analizy (oceny) poziomu ryzyka, w tym takze zdolnosci systemu kontroli zarzadczej
do ograniczenia ryzyka,

- okreslania ,tolerowanego poziomu ryzyka”,

- okreslania reakcji na ryzyko,

- monitorowania i oceny skutecznosci reakcji na ryzyko,
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- aktualizacji analizy (oceny) ryzyka i reakcji na ryzyko.

Dodatkowym punktem badania byta samoocena systemu kontroli zarzadczej przeprowadzana

przez urzedy.

3.1.1.1. Okreslanie celéw i zadan jednostki oraz monitorowania i oceny ich realizacji

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ wskazania celu istnienia
jednostki w postaci krétkiego i syntetycznego opisu misji. Jasne okreslenie misji moze sprzyjaé
ustaleniu hierarchii celow i zadan oraz efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem.

W wiekszosci badanych urzedéw wojewddzkich misja zostata okres$lona i zamieszczona w takich
dokumentach wewnetrznych jak: regulamin organizacyjny, zarzadzenia z zakresu kontroli zarzadczej
i zarzadzania ryzykiem czy w Polityce Jakosci (w przypadku jednostek posiadajacych wdrozony system
zarzadzania jakoscig).

Zdecydowana wiekszo$¢ urzedéw cele istnienia jednostki odnosita do celéw zawartych
w budzecie zadaniowym. W nielicznych przypadkach opracowano odrebny dokument planistyczny
np. w postaci ,Wykazéw celéw i zadan Urzedu Wojewddzkiego”. Zdaniem kierownictwa wiekszosci
urzedéw, formuta budzetu zadaniowego spetnia wymagania odnoszace sie do planowania dziatalnosci
zwigzanej z funkcjonowaniem kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych.
Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, jej najistotniejszym elementem jest system wyznaczania
celow i zadan oraz system monitorowania ich realizacji za pomoca wyznaczonych miernikow.
Zarzadzanie ryzykiem natomiast ma na celu zwiekszenie prawdopodobienstwa osiggniecia celow

i realizacji zadan.

Wykres 1. Warunki niezbedne do skutecznego zarzadzania ryzykiem
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Dla ponad 80% ankietowanych warunkiem niezbednym do skutecznego zarzadzania ryzykiem

jest okreslenie celdow ogdlnych (strategicznych, dtugoterminowych), ktére s zgodne z zadaniami
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jednostki okreSlonymi przez przepisy prawa, jej statut lub inne regulacje. Mniej pracownikéw
zaznaczyto misje urzedu, ktora kieruje dziatania pracownikow w odpowiedni obszar zarzadzania. Dla
ponad 65% respondentdow wazne sg cele szczegotowe (operacyjne, krétkoterminowe), ktdre sg
ustalane na szczeblach poszczegolnych komérek organizacyjnych (np. w formie rocznego planu
pracy).

3.1.1.2, Identyfikacja ryzyka

Pomimo deklaracji wiekszosci urzedéw, iz cele i zadania powigzane sg z budzetem zadaniowym,
identyfikacja ryzyka odbywata sie w oparciu o cele i zadania zawarte w réznych dokumentach
wewnetrznych — w oparciu o regulamin organizacyjny, w oparciu o cele zawarte w opisie procesow;
w przypadku urzedow posiadajacych wdrozony SZJ, w oparciu o odrebny dokument planistyczny,
zawierajacy najwazniejsze zadania w skali urzedu na dany rok. W pozostatych przypadkach,
identyfikacja ryzyka odbywata sie w oparciu o wyciag z budzetu zadaniowego na poziomie podzadan
(w oparciu o dokument BZ-2).

Wsrdod urzeddw obserwuje sie tendencje do przedefiniowywania ryzyk w oparciu o budzet
zadaniowy badz jego zmodyfikowang wersje (np. uzupetniony o cele i mierniki zaspakajajace potrzeby

urzedow w tym zakresie).

Wykres 2. Narzedzia za pomoca ktérych identyfikowane jest ryzyko
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Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem stuzacym do identyfikacji ryzyka w badanych
urzedach sg odpowiednio opracowane kwestionariusze i doswiadczenie, dzieki ktoremu mozna

zakfada¢ prognozy na przyszto$¢. 35% pracownikow identyfikuje ryzyko za pomocg samooceny,
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natomiast 26% za pomocg burzy moézgow. Do grupy innych narzedzi nalezg m.in. spotkania
kierownictwa, arkusze ryzyka, doradztwo komérek audytu wewnetrznego.

Wedtug odpowiedzi udzielanych przez respondentéw proces identyfikacji ryzyka ma charakter
ciggty i bierze swdj poczatek na kazdym stanowisku pracy. Kierownicy oddziatéw/ Dyrektorzy
wydziatow starajq sie na biezaco dokonywacé przegladu swoich dziatan celem zebrania informacji
0 zwigzanym z nimi ryzykiem. Czestotliwo$¢ identyfikacji ryzyka w urzedach jest rézna — przewaza
jednokrotna i dwukrotna identyfikacja w ciggu roku, cho¢ jeden z urzeddow identyfikuje ryzyko raz
na kwartat. Wyniki identyfikacji ryzyka sgq dokumentowane w arkuszach ryzyka, tworzonych wedtug
wzorow zamieszczonych w zarzadzeniach (procedurach) zarzadzania ryzykiem. Zidentyfikowane,
przeanalizowane, wstepnie ocenione i zhierarchizowane ryzyko weryfikujq Dyrektorzy poszczegdlnych
wydziatow. Arkusze ryzyka, pozyskane od Dyrektorow wydziatdw, przedktadane sg Wojewodzie/
Dyrektorowi Generalnemu Urzedu jako zbiorczy arkusz. W jednym z urzeddw, w rejestrze ryzyka
umieszcza sie tylko ryzyko przekraczajace akceptowalny poziom — umiarkowane i powazne, natomiast
ryzyka nieznaczne monitorowane sg na poziomie wydziatow.

Tylko w jednej jednostce powotano Petnomocnika ds. kontroli zarzadczej, Zespét ds. kontroli
zarzadczej oraz Zespot ds. zarzadzania ryzykiem. Biorg oni udziat w zarzadzaniu ryzykiem
W organizacji stosownie do obowigzkdw okreslonych w odpowiednich dokumentach prawa
wewnetrznego.

Przewaza oddolna metoda identyfikacji ryzyka w badanych jednostkach.

Dla skutecznego zarzadzania ryzykiem w jednostce niezbednym jest odpowiedni poziom
wiedzy na temat tego procesu. Ponizszy wykres prezentuje wyniki ankiety z zakresu uczestnictwa

w szkoleniach z SZR.

Wykres 3. Uczestnictwo w szkoleniach
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Zrddfo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Wiekszo$¢ pracownikdow nie uczestniczyta w zadnych szkoleniach, warsztatach lub kursach
w zakresie zarzadzania ryzykiem - jedynie 34% ankietowanych odpowiedziato twierdzaco na to

pytanie.
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3.1.1.3. Analiza (ocena) poziomu ryzyka, w tym takze zdolnosci systemu kontroli zarzadczej

do ograniczenia ryzyka

We wszystkich urzedach zidentyfikowane ryzyko poddaje sie analizie. W ramach analizy ryzyka,
w wiekszosci przypadkow, nastepuje okreslenie przyczyn i skutkdw zidentyfikowanego ryzyka.

W ramach oceny rodzaju ryzyka stosowana jest kategoryzacja ryzyka. Wyrdzniane przez urzedy
kategorie ryzyk to m.in.: ryzyko operacyjne i strategiczne, ryzyko finansowe, ryzyko dotyczace
zasobdw ludzkich, ryzyko dziatalnosci czy ryzyko zewnetrzne. Jeden z urzeddéw wyrdznia kategorie
ryzyk korupcyjnych.

Nieliczne urzedy dokonujg sprawdzenia istnienia ryzyka krzyzowego (niektdre zidentyfikowane
rodzaje ryzyka moga powtdrzy¢ sie przy wykonywaniu wielu réznych czynnosci lub wptywac na urzad
w wielu aspektach dziatania). Podobnie nieliczne urzedy biorg pod uwage ryzyko rezydualne i ryzyko
nieodtaczne.

Ryzyko ocenia sie bioragc pod uwage: jego wptyw na urzad (przewaza skala: niski, Sredni,
wysoki) oraz prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka (przewaza skala: niskie, $rednie, wysokie).
W tych przypadkach powstaje macierz ryzyka ,3x3”. Jeden z urzeddw, zaréwno w kategorii wptywu
jak i prawdopodobienstwa uzywa skali 5-cio stopniowej (macierz ,5x5”). We wszystkich urzedach

wyrdznia sie 3 poziomy istotnosci ryzyka: ryzyko powazne, ryzyko umiarkowane i ryzyko nieznaczne.

Wykres 4. Czestotliwos¢ wykonywania analizy ryzyka
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

8% ankietowanych odpowiedziato, ze analizy ryzyka sq przeprowadzane raz na rok, takze 8%
odpowiedziato, ze raz na pét roku, natomiast 13% badanych - Ze analizy w jednostce wykonuje sie
raz na kwartat. Cze$¢ respondentow (22%) nie wiedziata z jakg czestotliwoscia s one

przeprowadzane. Wsrdd odpowiedzi innych dominowata odpowiedz — ,na biezaco”.
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3.1.1.4. Okreslanie ,tolerowanego poziomu ryzyka”

W zdecydowanej wiekszosci urzedow ryzykiem akceptowanym jest ryzyko nieznaczne. W jednej
jednostce, kierownik wyznacza akceptowany poziom ryzyka w zaleznosci od kluczowego obszaru
dziatania urzedu, jaki jest gotowy przyja¢ z uwzglednieniem sytuacji urzedu, wielkosci kosztow

ograniczenia danego ryzyka oraz mozliwosci wptywu na ryzyko.

3.1.1.5. Okreslanie reakcji na ryzyko

W wiekszosci badanych jednostek reakcja na ryzyko przybiera nastepujace formy: dziatanie -
zmniejszenie istotnosci ryzyka (np.: poprzez zaprojektowanie i wdrozenie mechanizméw kontroli),
przeniesienie ryzyk (np.: wykupienie ubezpieczen), tolerowanie - akceptacja istniejacego ryzyka,
przesuniecie w czasie (wycofanie sig).

W definiowaniu reakcji na ryzyko, w urzedach stosuje sie rozne obostrzenia np. w postaci
zapisow: tolerowanie jest dopuszczalne tylko wtedy, gdy nie ma mozliwosci ograniczenia ryzyka przez
dziatanie lub przeniesienie, wycofanie sie nie moze dotyczy¢ ryzyka odnoszacego sie do celdéw i zadan
majacych charakter obligatoryjny, natomiast w przypadku celdw i zadan fakultatywnych wycofanie sie
moze miec¢ charakter definitywny lub czasowy.

Urzedy deklaruja, ze przy ustalaniu mechanizméw kontroli brana jest pod uwage
proporcjonalnos¢ naktaddw w stosunku do ryzyka, ktére ma ograniczaé. W uzasadnionych
przypadkach w urzedach nie przeciwdziata sie ryzyku, ze wzgledu na niskie prawdopodobienstwo

wystapienia ryzyka lub przewage kosztdw podjecia dziatan nad korzysciami.

3.1.1.6. Monitorowanie i ocena skutecznosci reakcji na ryzyko

Wedtug respondentéw, zidentyfikowane ryzyko oraz ustalone metody jego ograniczania
do akceptowanego poziomu sg w urzedach na biezaco monitorowane np. przez Dyrektorow
wydziatow (oceniajg poziom zidentyfikowanego ryzyka oraz skutecznos¢ stosowanych metod jego
ograniczania) oraz Wojewode/ Dyrektora Generalnego Urzedu (w ramach biezgcego zarzadzania
urzedem).

Kierownictwo urzedow poddaje regularnym przegladom catoSciowy proces zarzadzania ryzykiem

w celu uzyskania pewnosci, ze jest on skuteczny i efektywny.

3.1.1.7. Aktualizacja analizy (oceny) ryzyka i reakcji na ryzyko

W razie istotnej zmiany warunkéw, w ktorych funkcjonujq urzedy, dokonuje sie ponownej

aktualizacji arkuszy ryzyka. Wedtug respondentéw w urzedach na biezagco monitoruje sie ,widnokrag

ryzyka”.
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3.1.1.8. Ocena systemu zarzadzania ryzykiem

Wedtug oséb uczestniczacych w rozmowach indywidualnych i w grupie fokusowej, dziatajacy
w urzedach wojewddzkich system zarzadzania ryzykiem dostarcza informacji zarzadczej na relatywnie
dobrym poziomie - nie jest on doskonaty, ale podlega stopniowemu doskonaleniu np. poprzez
planowane powigzanie z budzetem zadaniowym. W wiekszosci przypadkéw oceniono go na wartosc
z przedziatu 3-4 w skali od 1 do 5.

Gtowne przeszkody w skutecznym zarzadzaniu ryzykiem w jednostkach to: brak integragiji
SZR z innymi systemami, brak zrozumienia systemu wsrdd pracownikéw i kierownictwa jednostki, brak
szkolen, brak komunikacji i rzetelnej informacji zwrotnej w zakresie zarzadzania ryzykiem, zbyt duza
liczba zidentyfikowanych ryzyk (brak mozliwosci realnego zarzadzania nimi).

Uwzgledniajac profil respondentéow badania ankietowego, niepokojacym wydaje sie fakt,
ze 50% udzielajacych odpowiedzi nie ma wiedzy na temat zintegrowania zarzadzania ryzykiem

z zarzadzaniem catg organizacja. Ponizej przedstawiono wyniki.

Wykres 5. Czy uwaza Pani/Pan, ze system zarzadzania ryzykiem jest w dostatecznym
stopniu zintegrowany z gléwnymi dziataniami operacyjnymi organizacji oraz jest
nieodlacznym elementem zarzadzania dziatalnoscia urzedu?
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

3.1.2. Mocne i stabe strony w zakresie zarzadzania ryzykiem

Tabela 1. Zarzadzanie ryzykiem - mocne i stabe strony

Mocne strony Stabe strony

Dobre narzedzie do monitorowania i Brak zrozumienia idei i metodologii SZR wsrdd

wprowadzania zmian organizacyjnych w urzedach. | pracownikéw.

Zarzadzanie ryzykiem stuzy do zwiekszania Brak zrozumienia i bardzo niska $wiadomos¢
skutecznosci i efektywnosci osiggania celow pracownikow i niektorych kierownikow/
jednostek. Dyrektordéw na temat zarzadzania ryzykiem.
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Dobrze opracowane regulacje wewnetrzne. Niewystarczajgce wykorzystanie informacji

pochodzacych z systemu zarzadzania ryzykiem.

Powigzanie procesu zarzadzania ryzykiem z celami | Brak zintegrowania z innymi procesami/systemami
Urzedu. Zarzadzanie ryzykiem oparte na celach funkcjonujacymi w urzedach.

spetniajacych zasade SMART.

Silne wsparcie najwyzszego kierownictwa i Brak wiary w skuteczno$¢ systemu zarzadzania
kierownictwa S$redniego szczebla. ryzykiem.

Silne wsparcie w zakresie SZR ze strony Marginalizowanie systemu zarzadzania ryzykiem.
audytoréw wewnetrznych. Postrzeganie SZR jako ,zto konieczne”

Systemy Zarzadzania Ryzykiem nie sg nowymi Brak hierarchizacji ryzyk. Identyfikowanie ryzyk na
systemami. zbyt wysokim poziomie ogdinosci.

Oddolna metoda identyfikacji ryzyk. Brak oceny skutecznosci podejmowanych dziatan.

Definiowanie dziatan na zbyt duzym poziomie

ogdInosci.

Otwartos$¢ na nowe rozwigzania i dobre praktyki.

Zrodto: Opracowanie wiasne

3.2. Opisy i wartosciowanie stanowisk pracy

3.2.1. Analiza stanu obecnego

Obowigzek sporzadzania opiséw i wartosciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej wynika
z art. 84 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505 z pdzn.
zm.). Wszystkie opisy stanowisk pracy powinny zosta¢ opracowane wedtug wzoru oraz zgodnie
z wytycznymi zawartymi w Zarzadzeniu Nr 81 Prezesa Rady Ministrow z dnia 1 sierpnia 2007 r.
w sprawie zasad dokonywania opisow i wartoSciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej (M.P. Nr
48, poz. 566 ze zm.) — zwane dalej Zarzadzeniem Nr 81. Proces sporzadzenia opisow stanowisk pracy
oraz przeprowadzenia warto$ciowania stanowisk pracy istniejgcych w urzedzie w dniu wejscia w zycie
Zarzadzenia nr 81 miat zosta¢ zakonczony do 31 maja 2008 r. Zgodnie z przepisami prawa urzedy
sporzadzity regulacje wewnetrzne, stworzyty opisy stanowisk pracy, powotaly zespoty wartosciujace,
dokonaly wartosciowania istniejagcych stanowisk pracy, a obecnie na biezaco wartosciujg
nowotworzone stanowiska oraz aktualizujg opisy i wartoSciowanie istniejagcych stanowisk pracy.
Z uwagi na fakt, iz w Zarzadzeniu 81 sprecyzowano jedynie narzedzia, jakie powinny by¢
wykorzystane w procesie wartosciowania, urzedy miaty duzg swobode w zakresie organizacji tego
procesu. Przeprowadzone badanie potwierdzito, Zze w zaleznosci od struktury urzedu, liczby
zatrudnionych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, dotychczasowych doswiadczen z zakresu zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz mozliwosci kadrowych, niektdre etapy procesu sporzadzania opisow

i wartosciowania stanowisk pracy przebiegaty w kazdym urzedzie w odmienny sposob.
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3.2.1.1. Opisywanie stanowisk pracy w urzedzie

We wszystkich objetych badaniem urzedach wojewddzkich informacje na temat stanowiska
pracy zbierane byly na podstawie regulaminu organizacyjnego urzedu, regulaminu organizacyjnego
komorki organizacyjnej, a takze korzystano z wiedzy osoby bezposrednio zajmujacej opisywane
stanowisko pracy oraz wiedzy jej bezposredniego przetozonego.

We wszystkich urzedach wojewddzkich projekty opisdw stanowisk pracy tworzyli bezposredni
przetozeni.

Ponadto, w jednym z urzeddéw objetych badaniem, Dyrektorzy wyznaczyli osoby koordynujace
opisywanie stanowisk w poszczegdlnych komdrkach organizacyjnych, ktérych rolg jest czuwanie nad
aktualnoscig opisow, dokonywanie przegladéw opisow w sytuacji, gdy nastgpi zmiana zadan
w komorce, badz tez zmiana przepisow.

Etap weryfikacji projektéw opiséw, majacy na celu ich ujednolicenie, sprawdzenie jakosci
i spojnosci wszystkich opracowanych projektow przed ich zatwierdzeniem, zorganizowany zostat
w poddanych badaniu urzedach wojewddzkich w rézny sposdb, cho¢ mozna tez znalezé podobne
rozwigzania. W trzech badanych Urzedach Wojewddzkich weryfikacji dokonujg wyznaczone osoby
zatrudnione w komorce organizacyjnej zajmujacej sie sprawami kadrowymi, ktore zwykle
sq rownoczesnie cztonkami zespotu wartosciujacego.

W dwadch badanych urzedach brak byto w wewnetrznych procedurach uregulowan dotyczacych
dokonywania weryfikacji opisow przed ich zatwierdzeniem. W urzedach tych, nie wyznaczono
konkretnych osdb odpowiedzialnych za weryfikacje projektow opisdw stanowisk pracy. Role
odpowiedzialnego w tym zakresie peit zespdt wartosciujacy, ktory weryfikowat opisy, ale juz po ich
zatwierdzeniu.

W trzech sposrdd pieciu badanych urzeddw opisy stanowisk pracy zatwierdzajg Dyrektorzy
wydziatéw, natomiast w pozostatych dwoch urzedach — Dyrektor Generalny Urzedu.

W jednym z objetych badaniem urzeddéw opisy stanowisk pracy gromadzone sg w wersji
elektronicznej w folderze na serwerze urzedu. Takie rozwigzanie umozliwia cztonkom zespotu
wartosciujgcego fatwy dostep do dowolnego opisu z kazdego stanowiska pracy wyposazonego

w komputer.

3.2.1.2 Standaryzacja stanowisk pracy w urzedzie

Standaryzacja, jako proces ujednolicania opiséw stanowisk pracy na poziomie catego urzedu,
pozwala zachowa spojno$¢ opisdbw w zakresie uzywanego stownictwa, terminologii, opisywania
zadan, charakteryzowania wymagan odno$nie pracownika zajmujacego opisywane stanowisko pracy.
W objetych badaniem urzedach wojewddzkich proces standaryzacji opiséw przebiegat z réznym
natezeniem i w réznym stopniu.

Respondenci badan ankietowych zaréwno w grupie pieciu urzedéw wojewoddzkich biorgcych

bezposrednio udziat w badaniu jak i pozostatych jedenastu wskazywali, ze gtdwnymi trudnosciami przy
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sporzadzaniu opisow byly: zbyt krotki czas, brak informacji o sposobie sporzadzenia opisu oraz brak
wzoru dokumentu i instrukcji. Wéréd innych wymieniano m.in.: brak precyzyjnego zdefiniowania
poje¢, ciagte zmiany w zakresach wykonywanych czynnosci. Takie opinie potwierdzaja, ze proces

ujednolicania opiséw stanowisk pracy wymaga doskonalenia.

Wykres 6. Trudnosci podczas sporzadzania opisow stanowisk pracy?
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich
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Urzedy wojewddzkie, przy sporzadzaniu opisdw stanowisk pracy, stosowaty sie do wytycznych
zawartych w podreczniku opracowanym przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow. Niektore z nich
opracowaly swoje wewnetrzne wytyczne do sporzadzania opiséw stanowisk pracy, stanowigce
zatacznik do zarzadzenia wewnetrznego. Stosowanym w tym zakresie rozwigzaniem przez niektore
urzedy byto okreslanie zasad opisywania stanowisk pracy Scisle dla kazdego elementu opisu, w formie
wypetnionego wzoru opisu stanowiska pracy.

Nad ujednolicaniem opisow w pierwszej kolejnosci czuwali koordynatorzy powotani
w poszczegolnych komodrkach organizacyjnych (wydziatach/ biurach) lub Dyrektorzy wydziatow,
natomiast na poziomie catego urzedu, role w tym zakresie petnity wyznaczone osoby z komdrki
kadrowej oraz zespot wartosciujacy. Postepowanie zespotdw wartosciujgcych w badanych urzedach
wojewodzkich w zakresie weryfikacji opisdw bylo podobne. Zespdt wartosciujacy przekazywat swoje
uwagi na temat jakosci opisu bezposrednio Dyrektorom wydziatdw lub kierownikom oddziatow.
W kazdym urzedzie zespdt wartosciujacy utrwalat swoje uwagi na temat opisow w sporzadzanych
protokotach z posiedzen. W niektorych przypadkach w tym zakresie prowadzono réwniez
korespondencje z Dyrektorami wydziatow.

W celu udoskonalenia i ujednolicenia opisow stanowisk pracy, w dwdch objetych badaniem
urzedach wojewddzkich, przewodniczacy zespotdw wartosciujacych przeprowadzili szkolenie
wewnetrzne w formie warsztatdw, opierajac sie na najczesciej popetnianych przez opisujacych
stanowisko pracy btedach.
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Przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy w jednym z urzedéw wojewddzkich stanowito
podstawe do ujednolicenia nazw stanowisk pracy. Funkcjonujace w urzedzie nazwy stanowisk pracy sq
uzaleznione od wynikdw wartosciowania, a nie od stazu pracy na danym stanowisku. Podjete w tym
zakresie dziatania pozwolity uporzadkowal strukture organizacyjng oraz jednoznacznie przypisac
poszczegdlnym stanowiskom rzeczywiste znaczenie dla urzedu. Proces ujednolicania nazw stanowisk
w tym urzedzie przeprowadzony zostat na zasadzie dobrowolnosci. Kazdy pracownik otrzymat pismo
informujace o wartosci stanowiska pracy i nazwie stanowiska pracy. Pracownicy mieli mozliwos¢
wyrazenia zgody badZz odmowy przyjecia nowego stanowiska pracy. Najczesciej odmowe skladaty
osoby zajmujace stanowiska sekretarskie, ktdre miaty stanowisko stuzbowe — starszy inspektor
wojewodzki, a wiec osoby z dlugoletnim stazem pracy. Osoby, ktdre odmodwily przyjecia nowego
stanowiska pracy zgodnego z wartosciowaniem zostaty poinformowane, ze w polityce kadrowej urzedu
bedg traktowane zgodnie z zasadami odpowiadajacymi wartosci stanowiska pracy, ktore zajmuja.

Przykladem standaryzacji stanowisk pracy na poziomie urzedu jest stworzenie jednego opisu
stanowiska, na ktorym wykonywane sg czynnosci sekretarskie, czy jednego opisu stanowiska pracy

ds. przyjmowania wnioskow paszportowych.

3.2.1.3. Wartosciowanie stanowisk pracy w urzedzie

W okresie do 31 maja 2008 r. objete badaniem urzedy wojewddzkie dokonaty opisu wszystkich
urzedniczych stanowisk pracy i zakonczyly ich wartoSciowanie. W urzedach powotano zespoty
wartosciujgce oraz ich przewodniczacych. O skfadzie zespotu decydowat Dyrektor Generalny Urzedu.
W jednym przypadku, wyboru cztonkdw zespotu Dyrektor Generalny Urzedu dokonat razem
z przewodniczacym zespotu. Regulg bylo, iz kandydatury zgtaszali Dyrektorzy poszczegolnych
wydziatow. W sktad zespotdw weszly osoby z duzg wiedzg i doSwiadczeniem, asertywne, umiejgce
pracowaC w zespole. Roznice pomiedzy poszczegdlnymi badanymi urzedami polegaty na powotaniu
w sklad zespotu réznej liczby cztonkéw, ktéra zawierata sie w granicach od 10 do 12 osob.
W przypadku jednego z badanych urzedéw uznano, iz liczba cztonkéw w pierwotnym sktadzie zespotu
byla zbyt mata, wystepowaty bowiem trudnosci z zebraniem kworum, w zwigzku z czym powiekszono
sktad zespotu o zastepcow cztonkéw zespotu. W wyniku takiego dziatania liczba cztonkdw zespotu
podwoita sie. W przypadku jednego z badanych urzedéw wojewddzkich w sktad zespotu zostaly
powotane osoby w randze Dyrektorow wydziatdw. W dwdch urzedach w sktad zespotu weszli rowniez
przedstawiciele zwigzkdéw zawodowych.

W kazdym zespole wartosciujgcym jednemu z cztonkéw zespotu powierzono funkcje sekretarza,
do ktérego obowiazkow nalezato gtdwnie przygotowywanie materiatow na posiedzenia i prowadzenie
catej dokumentacji z posiedzen. Stosowanym przez badane urzedy wojewddzkie rozwigzaniem byto
rowniez wyznaczenie sprawozdawcy (lub kilku sprawozdawcdow), do ktérego obowigzkéw nalezato
referowanie opisow i proponowanie punktacji do kazdego kryterium.

W jednym z urzeddéw objetych badaniem przewodniczacy zespotu wydat regulamin, w ktérym

uregulowat m.in.: tryb przekazywania materiatdw na posiedzenia zespotu, tryb pracy zespotuy,
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obowigzki sprawozdawcy wyznaczanego na kazde posiedzenie, wzOr pisma zwracajacego opis

do poprawy badz uzupetnienia, termin dokonania poprawy opisu.

3.2.1.4. Aktualizacja opisow i wynikéw wartosciowania

Schemat postepowania w przypadku aktualizacji opiséw stanowisk pracy w urzedach jest taki
sam jak przy opisywaniu stanowisk pracy i wynika z zarzadzen wewnetrznych regulujacych
dokonywanie opiséw i wartosciowanie stanowisk pracy.

Aktualizacja opisdw stanowisk pracy, w objetych badaniem urzedach wojewddzkich,
dokonywana jest w przypadku: pojawienia sie nowych zadan na stanowisku, zmiany struktury
organizacyjnej, zmiany procedur realizacji zadan w komodrkach, decyzji Dyrektora Generalnego Urzedu.

Kazdy z objetych badaniem urzedéw przyjat, ze osoba dokonujaca zmiany opisu jest
zobowigzana wskaza¢ w odrebnym piSmie, te elementy opisu, ktére uleglty zmianie. Wniosek

o aktualizacje wymagat z zasady przedstawienia uzasadnienia.

3.2.1.5. Wykorzystanie opisow i wynikow wartosciowania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

w urzedzie

Wykorzystanie opisow stanowisk pracy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w objetych badaniem
urzedach, jest realizowane w réznym stopniu i nie we wszystkich jego obszarach.

Respondenci wskazywali, ze opisy stanowisk pracy wykorzystywane sg przede wszystkim do:
wartosciowania stanowisk pracy, rekrutacji i selekcji, oceny cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej,
projektowania stanowisk pracy, tworzenia nowych opisdow stanowisk pracy, planowania i realizacji

szkolen pracownikow, tworzenia zakresow obowigzkdw.
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Wykres 7. Cele do ktorych sa wykorzystywane opisy stanowisk pracy w urzedzie
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Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Przeprowadzenie procesu wartosciowania stanowisk pracy w gtéwnej mierze ma na celu
przetozenie wynikow na wynagrodzenie.

Ponad potowa ankietowanych, z 16 urzedow wojewddzkich, wskazuje na ustalenie wysokosci
wynagrodzenia zasadniczego jako cel wartosciowania stanowisk pracy, 40% na okre$lenie wiasciwej
hierarchii stanowisk w urzedzie, 32% na ujednolicenie nazw stanowisk pracy, 28% na prowadzenie
racjonalnej i efektywnej polityki kadrowej, zas 16% na usprawnienie organizacji pracy (identyfikacja
nadmiernego obcigzenia pracg). Ponadto wsrod innych celdw wymieniono: formalne ustalenie

podlegtosci pracowniczej, jako jeden z dowoddéw w procesach sadowych.
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Wykres 8. Wykorzystanie wartosciowania stanowisk pracy w urzedzie
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Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Jednoczesnie niepokojaco duza liczba respondentéw badania ankietowego stabo i bardzo stabo ocenita

wykorzystanie wynikow warto$ciowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (odpowiednio 19%
i 13% badanych).

Wykres 9. Ocena wykorzystania wynikow wartosciowania stanowisk pracy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w urzedzie (w skali od 1-5, gdzie 1 oznacza bardzo stabo, 5 - bardzo
dobrze)

40%

30%

20%

10%

0%

39%

24%
19%

13%
J —
1 2 3 5

Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

W jednym z objetych badaniem urzedéw wojewddzkich powstat dokument roboczy - tabela

przedziatdw wynagrodzen, ktdry nie zostat podany do wiadomosci pracownikéw i nie byt wprowadzony

w zycie w sposob formalny. Tabela traktowana jest jako dokument pomocniczy dla pracodawcy,
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nie jest upowszechniona wsrod pracownikéw urzedu. Tabela byta wykorzystana wytgcznie do podziatu
rezerwy celowej przeznaczonej na wyréwnanie wynagrodzen w zwigzku z zakonczeniem
do 31 maja 2008 r. procesu wartosciowania stanowisk pracy.

Tabele ptac, ktore powstalty w badanych urzedach wojewddzkich oparte sa na zasadzie,
ze wyzsze kategorie zaszeregowania oferujg szersze przedziaty wynagrodzen zasadniczych niz nizsze
kategorie zaszeregowania. Poziom otrzymywanego wynagrodzenia zasadniczego uzalezniony jest
od przynaleznosci stanowisk pracy do jednej z grup zaszeregowania. W przypadku jednego z urzedow,
poziom wynagrodzenia uzalezniony jest dodatkowo od rodzaju zajmowanego stanowiska pracy
znajdujacego sie w danej grupie zaszeregowania. W przypadku innego z badanych urzedéw
wojewodzkich,  poziom  otrzymywanego  wynagrodzenia  zasadniczego  uzalezniony  jest
od przynaleznosci stanowisk pracy do jednej z 10 grup zaszeregowania oraz od poziomu (A, B lub C)
uzyskanej przez pracownika oceny (bedacej wypadkowa oceny okresowej lub miedzyoceny
sporzadzanej co pot roku oraz stopnia realizacji zadan na stanowisku pracy, a takze indywidualnego
programu rozwoju zawodowego).

W czterech urzedach wojewddzkich tabela ptac jest upowszechniona wsréd pracownikow
urzedu, a dodatkowo w dwdch sposrod nich zostata wprowadzona w zycie aktem prawa
wewnetrznego.

Jako jeden z czynnikéw utrudniajgcych przetozenie wynikdéw wartosciowania na wynagrodzenie
wymieniany byt przez respondentéw wszystkich badanych urzedéw wojewodzkich, rzeczywisty stan
otrzymywanych przez pracownikow wynagrodzen zasadniczych. Zdaniem respondentéw zasztosci
w tym zakresie utrudniaty skonstruowanie taryfikatora. W opisie stanowiska pracy nalezato bowiem
wpisa¢ aktualne stanowisko, co skutkowato tym, iz stanowisko starszy inspektor wojewddzki
i inspektor, na ktorych wykonywane sg podobne zadania o zblizonej zlozonosci, zostaly
zwarto$ciowane na podobnym poziomie, natomiast otrzymywane wynagrodzenie zasadnicze przez
osoby je zajmujace byto rdézne. Spowodowato to, Ze nie wszystkie wynagrodzenia znalazly sie

w ustalonych widetkach ptacowych.

3.2.2. Mocne i stabe strony w zakresie opisu i wartosciowania stanowisk pracy

Mocne strony Stabe strony

Prowadzenie szkolen dla osdb sporzadzajacych Brak uregulowan wewnetrznych dotyczacych
opisy stanowisk pracy w formie warsztatow. dokonywania weryfikacji opisow przed ich

zatwierdzeniem.

Elektroniczny obieg dokumentow (tworzenie Brak standaryzacji stanowisk, na ktorych
bazy elektronicznej opiséw stanowisk pracy). wykonuje sie podobne zadania, zmierzajacej do

zmniejszenia ich liczby.

Stosowanie metody poréwnania parami w celu Brak aktualnego taryfikatora ptacowego.

weryfikacji wynikow wartosciowania.
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Stworzenie wytycznych do sporzadzania opisow
w urzedzie i ich upublicznienie w formie:
wewnetrznego zarzadzenia, zatacznika do
zarzadzenia wewnetrznego, pisma przestanego
do poszczegdinych komorek organizacyjnych lub

wzorcowych opisoéw stanowisk pracy.

Przeprowadzanie szkolen przez
przewodniczacego zespotu wartosciujacego na
podstawie najczesciej popetnianych bteddw

przy sporzadzaniu opisow.

Dobra organizacja pracy zespotu poprzez
wyznaczenie sekretarza przygotowujgcego
materiaty na posiedzenia oraz sporzadzajacego

na biezaco protokoty z posiedzen.

Weryfikacja projektdw opiséw na kilku
poziomach: wydziatu, komorki kadrowej i

zespotu wartosciujgcego.

Wsparcie zespotu wartosciujgcego przez

Dyrektora Generalnego Urzedu.

Opracowanie i wdrozenie przez
przewodniczacego regulaminu prac zespotu

wartosciujacego.

Wskazanie w wewnetrznych przepisach sytuacji,
w ktorych dokonywana jest aktualizacja

wynikéw warto$ciowania.

Informowanie pracownikow na stuzbie
przygotowawczej o opisach i ich wykorzystaniu

w urzedzie.

Brak dziatan zmierzajacych do ujednolicenia

nazw stanowisk.
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3.3. Komunikacja zewnetrzna

Benchmarking komunikacji zewnetrznej to zdecydowanie najmniej doprecyzowany obszar
w ramach catego badania. Szerokie spektrum dziatan — niezbednych w skutecznym zarzadzaniu
jednostkom administracji publicznej — normowane jest zaledwie poprzez:
- ustawe z dnia 26 stycznia 1984 r. Prawo prasowe (Dz.U. Nr 5, poz. 24, z pdzn. zm.),
- ustawe z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej (Dz.U. Nr 112, poz.
1198, z pdzn. zm.),
- rozporzadzenie Rady Ministrdw z dnia 8 stycznia 2002 r. w sprawie organizacji zadan
rzecznikdw prasowych w urzedach organéw administracji rzadowej (Dz. U. Nr 4, poz. 36).
Stad tez, wiele dziatan realizowanych przez urzedy wojewddzkie biorgce udziat w badaniu wynika
czesto z samodzielnie projektowanych standardéw zarzadzania — w oparciu o uwarunkowania
regionalne, czy tez wzorowanych na doswiadczeniach innych urzedéow — w tym administracji szczebla
samorzadowego.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢ czy benchmarking tak stabo uregulowanych obszardéw jest
mozliwy. Respondenci czesto na etapie wywiadow wskazywali brak koordynacji w obszarach:

- stron internetowych urzeddéw i strony podmiotowej BIP,

- narzedzi w ramach szeroko pojmowanej e-administracji,

- standaryzadji i etatyzacji struktur organizacyjnych,

- wytycznych w zakresie organizacji obstugi klienta,

- standaryzacji w zakresie identyfikacji wizualnej administracji rzadowe;j.

Wszystkie powyzsze czynniki doprowadzity do wyksztatcenia sie mocno zindywidualizowanych
praktyk, w ramach roznego pojmowania misji urzedu wojewoddzkiego i sposobu jej realizacji.
To natomiast sprawia, Ze dziatania czesto mozna ocenia¢ tylko w odniesieniu do danego urzedu,
bez mozliwosci jednoznacznej oceny aplikowalnosci danych rozwigzan w innych urzedach.

Zakres badania nie obejmowat réwniez obszaru komunikacji wewnetrznej, ktory to znaczaco

determinuje i ksztattuje skutecznos¢ wykorzystywanych narzedzi w obszarze komunikacji zewnetrznej.
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Wykres 10. Jaki sposob kontaktu klienta z administracja jest Pana/ Pani zdaniem
najbardziej skuteczny? Prosze uzasadni¢ wybor.
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Opracowanie wfasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Wsrod wiodacych narzedzi, w ramach komunikacji zewnetrznej respondenci badan ankietowych

zarbwno w grupie pieciu urzedow wojewodzkich biorgcych bezposrednio udziat w badaniu jak

i pozostatych jedenastu, wskazywali na:

strone internetowa,

prowadzone w skali catego urzedu jak i w ramach poszczegdlnych wydziatdw kampanie
spoteczne,

wspOtprace z mediami,

oraz szeroko rozumiane elektroniczne narzedzia komunikacji z klientem wskazujac

je jednoczesnie na etapie badan jako najmniej skuteczng forme kontaktu.

Wykres 11. Najskuteczniejsze stosowane narzedzia przekazywania informacji otoczeniu
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3.3.1. Analiza stanu obecnego
3.3.1.1. Udostepnianie informacji publicznej

Powszechno$¢ dostepu do informacji publicznej w badanej populacji pieciu urzedow
wojewodzkich realizowana jest poprzez zamieszczenie informacji na stronach BIP, w serwisach WWW
oraz przez wywieszenie w miejscach ogolnie dostepnych.

Urzedy zgodnie z wymaganiami ustawowymi zapewniajg mozliwosc:
- zapoznania sie z informacjq publiczna, udostepniong w BIP oraz w serwisach WWW
w punktach informacyjnych - przez zwyczajowo zainstalowane terminale teleinformatyczne,
- wgladu do dokumentéw urzedowych w wyznaczonych miejscach,
- kopiowania, drukowania, przestania lub przeniesienia informacji publicznej na powszechnie
stosowany no$nik informacji.

Respondenci na etapie badania podkreslali priorytet projektow realizowanych przez MSWIA,
zwigzanych z pracami nad Biatg Ksiega Nowego BIP i wypracowaniem narzedzi w ramach
przygotowywanej aplikacji, tworzonej na zlecenie Centrum Projektdw Informatycznych, umozliwiajacej
instytucjom wykonujacym zadania publiczne ujednolicenie wygladu stron podmiotowych BIP.

Tylko w jedynym z badanych urzedéw strona internetowa jest jednocze$nie strong podmiotowq
BIP. W opinii respondentéw - pomimo wielu trudnosci wynikajacych z obwarowan ustawowych
dotyczacych Biuletynu Informacji Publicznej — dziatanie to stanowi sukces urzedu, przyczyniajac sie
przy tym znaczaco do uproszczenia komunikacji zewnetrznej z klientem, poprzez narzedzia
elektroniczne.

Incydentalny charakter w badanej grupie ma dziatalno$¢ publikacyjna urzedow. Zaledwie jeden
z grupy badanych urzeddw, publikuje wtasny miesiecznik dystrybuowany do wszystkich klientow
urzedu (klient indywidualny, klient instytucjonalny). Zakres tematyczny miesiecznika to miedzy innymi:

- fotofelietony,
- przeglad wydarzen w wojewddztwie,
- informacje o aktywnosci Wojewody i inicjatywach przez niego podejmowanych.
Ponadto, wybrane informacje o aktywnosci urzedu publikowane sg raz miesigcu w dodatku lokalnym

Gazety Wyborczej oraz dwutygodniku, stanowigcym dodatek do lokalnego wydania Echa Dnia.
3.3.1.2, Satysfakcja i obstuga klienta

Dominujacym obszarem dyskusji, zarébwno na etapie prowadzonych badan jak i warsztatow,
dotyczacej obstugi klienta byta jej organizacja.

Kluczowg role w zakresie bezposredniej obstugi klienta petnig zwyczajowo Biura Obstugi Klienta.
Do zakresu dziatan BOK-6w najczesciej naleza:

- kompleksowe udzielanie informacji o mozliwosci zatatwienia sprawy,
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- udzielanie informacji o organach wiasciwych do zatatwienia sprawy, w przypadku gdy takim
organem nie jest Wojewoda,

- wstepna weryfikacja dokumentow sktadanych przez klientdw, wydawanie formularzy i drukow
(w tym kart ustug) oraz pomoc przy ich wypetnianiu,

- kontakt z wydziatami urzedu w celu usprawnienia obstugi klienta,

- wspdtpraca w zakresie prawidtowosci procesu obiegu sprawy i dokumentéw w Urzedzie,

- przyjmowanie skarg, wnioskdw i podan klientdw w sprawach indywidualnych i kierowanie ich
do rozpatrzenia wtasciwym komaorkom organizacyjnym,

- prowadzenie rejestru skarg i wnioskéw obywatel,

- udostepnianie Dziennikow Ustaw, Monitoréw Polskich, Dziennikow Urzedowych, Dziennikow
Urzedowych UE.

Przyjete regulacje standaryzujq obstuge klienta w obszarach:

- organizacyjnych (zadania i organizacja BOK, czas pracy urzedu),

- informacyjnych (oznakowanie urzedu, strona internetowa urzedu, akcje informacyjne, warunki
socjalne),

- komunikacyjnych i wizerunkowych (prowadzenie rozméw telefonicznych, korespondenciji
elektronicznej, kontakt bezposredni, identyfikacja i ubidr pracownikow),

- obstugi osob niepetnosprawnych ruchowo oraz niedostyszacych (przystosowanie urzedu do
obstugi 0s6b niepetnosprawnych, wskazanie pracownikow postugujacych sie jezykiem
migowym),

- obstugi cudzoziemcow (wskazanie osob odpowiedzialnych za komunikacje w jezykach
obcych),

- sposobu i charakteru zatatwienia spraw (dostepnosc¢ informacji o sposobie zatatwienia spraw,
etyka wspdtpracy z klientem).

Istotng czescig systemdw informacyjnych sg karty ustug. Karty ustug wraz z formularzami
dotyczacymi zatatwianej przez klienta sprawy dostepne sg zaréwno w BIP-ie, na stronie internetowej
Urzedu jak i w BOK-u. Dodatkowo, incydentalnie, karty ustug wspierane sg systemem
przyporzadkowanych im kart informacyjnych zawierajgcych znacznie szerszy opis ustugi, stuzacy
pracownikom na etapie zatatwienia sprawy. Karty stanowig element edukacyjny zaréwno
w odniesieniu do klienta jak i pozwalajq na biezaco ustosunkowac sie pracownikom BOK-u do pytan
zadawanych w zakresie realizacji poszczegélnych ustug.

Wyjatek w zakresie realizowanych ustug stanowig Wydziaty Spraw Obywatelskich
i Cudzoziemcdw. Specyfika ich funkcjonowania, jak i zakres realizowanych zadan, determinuje
przyjecie odmiennej strategii obstugi klienta.

Realizacji tych ustug, towarzyszy petna infrastruktura poboczna (tablice informacyjne, punkt
fotograficzny, mozliwos¢ gotowkowej i bezgotdwkowej ptatnosci za czynnosci administracyjne, pokdj
zabaw dla dzieci oraz matek karmigcych). Dziatalno$¢ punktdw ustugowych (np. fotograf) wspierana

jest poprzez systemy szkolen — w przypadku zmiany przepisow.
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Wykorzystywana w urzedach infrastruktura uwzglednia nie tylko wazne aspekty eliminowania
barier komunikacyjnych dla klienta, ale takze bezpieczenstwo pracownikow (np. stosowanie
przeszklonych drzwi, zapewniajac w ten sposdb bezpieczenstwo pracownikom, jak i wptywajac
na transparentnos¢ sytuacji z punktu widzenia klienta). Znaczaca wiekszoS¢ inicjatyw i usprawnien
podejmowanych przez urzedy wynika z mechanizméw oceny satysfakgji klienta, z podziatem na grupy:

- klient indywidualny,

- klient instytucjonalny.
Stosowane mechanizmy badania satysfakcji klientéw ze wzgledu na brak badawczego podejscia,
zwyczajowo majg ogdlny charakter, nie dostarczajgc informacji wprost o oczekiwaniach klientow.
Wyjatek stanowi zaledwie jeden z badanych urzeddw, realizujacy uporzadkowany program ,Urzad
otwarty na komunikacje”.

Kolejnymi elementami stanowigcymi podstawe wdrazanych usprawnien w urzedach sa:

- wyniki przeprowadzonej samooceny opartej o model CAF 2006,

- wyniki samooceny przeprowadzonej w oparciu o model doskonatosci EFQM,

- system miernikdw przyjety w ramach systemu zarzadzania jakoscig, w oparciu 0 wymagania
standardu ISO 9001.

3.3.1.3. Promocja

Zakres dziatan w ramach promocji urzeddw wynika z rdznej interpretacji stowa nadzér —
ustawowo cechujgcego urzedy wojewodzkie.
Pojecie w przypadku jednych ograniczane jest tylko i wytacznie do kontroli, a przez innych rozumiane

jest jako wspieranie, inicjowanie, inspirowanie, koordynowanie i integrowanie.

Wykres 12. Jakie dziatania w obszarze promocji sa stosowane w urzedzie?
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Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich
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Kluczowym narzedziem w ramach rdéznego rodzaju form promocji, s powszechnie stosowane
przez wszystkie biorgce udziat w badaniu wydziaty, a koordynowane przez Biura Wojewody —
kampanie spoteczne. Kampanie czesto cechuje pomiar skutecznosci realizowanych przedsiewziec.

Przyktad moze stanowi¢ kampania zwigzana z popularyzacjgq badan cytologicznych, realizowana
przez jeden z urzeddw, ktdra przyczynita sie do sytuacji, w ktorej wojewddztwo stato sie liderem
w ramach catego kraju, wobec najnizszej liczby badan sprzed kampanii.

Badania przeprowadzone na grupie zardowno pieciu, jak i pozostatych jedenastu urzeddow
pokazujg réwnie duzy odsetek sceptykdéw, w zakresie takiego podejscia do promowania dziatan
Wojewody jako organu. Filozofia wyrazana przez te grupe respondentéw, skupia sie na budowaniu
zaufania do instytucji poprzez standardy wiedzy, zachowania i obstugi klienta.

Sceptycyzm w tej grupie odnosi sie takze do wykorzystywania, tak zwanych, nowych narzedzi
komunikacji — zwigzanych z narzedziami elektronicznymi. Przykladowo, cze$¢ respondentdw uwaza
dziatania w ramach e-administracji za dziatania znacznie wyprzedzajace oczekiwania klienta —
natomiast komunikacja poprzez portale spotecznos$ciowe nie licuje w opinii respondentow z powagq
urzedu.

Ostatnig grupg respondentéw wyrazajacg odmienny poglad na promocje urzedow wojewodzkich
jako czesci administracji rzadowej, byli respondenci skupiajacy sie na rozwijaniu narzedzi
bezposredniego angazowania celowych grup spotecznych poprzez m.in.:

- angazowanie mtodziezy akademickiej w ramach wsparcia dziatan ustawowo nalezacych do
kompetencji Wojewody — dofinansowywanie dziatalnosci w zakresie poszukiwan i prowadzenia
ewidencji grobow wojennych (w analizowanym przypadku, w ramach wspotpracy powstata
baza grobdw wojennych publikowana na stronach internetowych urzedu),

- aktywizacje spoteczenstwa poprzez powotywanie wojewddzkich komisji — powotanie
wojewodzkiego zespotu ekspertow okreslajgcego kierunki polityki w zakresie przeciwdziatania
przemocy w rodzinie (tego typu zespoty funkcjonujace w dwoch z grupy badanych urzedow,
w szerokim spectrum aktywizuja dziatalno$¢ spoteczng poprzez uczestnictwo w nim

przedstawicieli kosciota, lekarzy i dyrektorow osrodkéw specjalistycznych).

3.3.1.4. Wspoétpraca z mediami

Wsrod kluczowych narzedzi w ramach komunikacji z mediami badana populacja wykorzystuje:
- wiasne publikatory prasowe,
- konferencje i wywiady,
- strone internetowa.
Dziatalnos¢ w obszarze wspotpracy z mediami ma dwojaki charakter; aktywizacji mediow
poprzez dziatania urzedéw lub pasywnej wspdtpracy ograniczajacej sie do polemiki wokdt tematdw

inspirowanych przez media.
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Zakres stosowanych narzedzi wiasnych w duzym stopniu uzalezniony jest od profesjonalizacji
JStuzb prasowych”. W takich przypadkach mamy do czynienia z dziataniami skierowanymi
na aktywizacje mediow (wykorzystywanie forow internetowych, czaty z kierownictwem urzedu, profile
na portalach spotecznosciowych, wydawanie publikatorow wtasnych lub potocznie zwanych insertow,
organizacja szkolen z udziatem dziennikarzy itp.)

Wsrodd kluczowych dziatan aktywizujgcych media nalezy wymienic:

- cotygodniowo przesylane przez Dyrektorow wydziatdw informacje o zakresie dziatania
(przedmiot prac, kluczowe podjete decyzje itp.),

- monitoring mediéw lokalnych wykonywany przez Biuro Wojewody — wraz z oceng charakteru
doniesien medialnych,

- udostepnianie mediom spotéw reklamowych — w ramach kampanii i akcji spotecznych,

- publikatory wiasne,

- porozumienia z prasq i telewizjg obejmujace statg obecnos¢ kierownictwa urzedu w mediach
lub wspotprace w zakresie dziatan wydziatdw bezpieczenstwa i zarzadzania kryzysowego.

Aktywnos¢ ,stuzb prasowych” jak i charyzma oraz medialnos¢ urzedujacego Wojewody ma
rowniez wptyw na role i postrzeganie rzecznikdw prasowych, koordynujacych dziatania realizowane z

poziomu Wojewody i wydziatdw urzedu lub inspirujacych wszelki kontakt z mediami.
3.3.2. Analiza stron internetowych

Strony internetowe staty sie nieodzownym elementem dziatalnosci kazdego urzedu. W
szczegolnosci w ostatnich latach wzrosta czestotliwos¢ korzystania z Internetu, a w konsekwencji ze
stron internetowych. Staly sie one narzedziem utatwiajgcym dziatanie organizacji, umozliwiajgcym
$wiadczenie ustug oraz komunikacje z klientem i stronami trzecimi. Strony internetowe umozliwiajq
ciggty kontakt urzedu z klientem. Procz przekazywania informacji do szerokich grup spotecznych, w
coraz wiekszym stopniu wykorzystywane sg do kontaktéw urzad-obywatel, zalatwiania spraw
urzedowych oraz promocji jednostek. Z racji dazenia do spetnienia wymagan klienta coraz wiekszg
wage przywigzuje sie do doskonalenia narzedzi wptywajacych na wzrost zadowolenia klienta.

Internet jest doskonatym nosnikiem informacji, ktéry za pomocg technologii stron WWW ma
mozliwos¢ tagczenia w sobie multimedialnego przekazu. Potaczenie réznych form informacji sprawia, iz
Internet zajat istotne miejsce w obszarze komunikacji zewnetrznej. Strony internetowe stopniowo acz
zdecydowanie monopolizujg zrodta przekazywanych informacji. Coraz wiekszy poziom dostepu do

Internetu daje mozliwo$¢ rozwoju w tym obszarze.
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Wykres 13. Liczba osdb korzystajacych z Internetu w 2003 i 2010 roku
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Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie Badania Stowarzyszenia Miasta w Internecie

Dowodem wzrastajgcego poziomu popularnosci stron WWW jest powyzszy wykres, ktory
przedstawia dostep do Internetu w latach 2003 i 2010 na terenie 5 wojewddztw, objetych
bezposrednio badaniem.

Respondenci w ramach wywiadoéw indywidualnych i grupowych wskazywali na ogromne
znaczenie strony internetowej urzedu, czesto dezawuujac znaczenie funkcjonowania stron
podmiotowych Biuletynu Informacji Publicznej. Rownie czesto na etapie wywiadow respondenci
wskazywali czynniki ograniczajgce rozwdj elektronicznych form komunikacji, wéréd nich:

Jfikcje” trwatosci wydatkowania Srodkow unijnych, ktéra sprawia, iz wiekszoS¢ urzedow
zmuszona aktualnie jest do utrzymywania elektronicznych skrzynek podawczych na dwdch
platformach — e-urzedzie wojewddzkim i ePUAPie,

- przewlektos¢ prac nad ,profilem zaufanym”,

- brak standaryzacji stron urzedowych oraz stron podmiotowych BIP na szczeblu centralnym.

Pomimo znacznie szerszego zakresu informacji udostepnianych na stronach podmiotowych BIP,

w opinii respondentdw majg one réownorzedne znaczenie w procesie komunikacji zewnetrznej jak
strony WWW.
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Wykres 14. Informatyczne narzedzie udostepnienia informacji stronom zewnetrznym
stosowane w urzedach
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Ocena i poréwnanie pieciu stron internetowych opieraty sie na analizie stron przy wykorzystaniu
formularza przygotowanego zgodnie z metodologiag WAES (ang. Website Attribute Evaluation System)
oraz analizie dostepnosci ze stron gtéwnych urzedéw do rdéznych rodzajéow podstron. Zgodnie
z zatozeniem metodyki WAES strony oceniane sg wedtug jasnych i SciSle zdefiniowanych kryteriow
pogrupowanych w kategorie. Mozliwe byto przydzielenie oceny 1, w przypadku gdy oceniana cecha
wystepuje lub 0, gdy nie wystepuje. Oznacza to, ze oceny miaty charaktery binarny. Mimo, ze dany
sposob jest miarodajny, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ czy jest obiektywny. W celu obnizenia
poziomu subiektywnosci ocena byta przeprowadzona przez trzech niezaleznych ekspertéw. Badanie
bylo wykonywane z zatozeniem, ze poszczegdlne cechy byly wyszukane na stronach ,do pieciu
kliknie¢”.

Analizie poddane zostaty cechy podzielone na 5 kryteriow:
- kryterium estetyczne i funkcjonalne,
- kryterium dostepnosci i interaktywnosci,
- kryterium kontaktowe i zwigzane z pomoca,
- kryterium informacyjne,

- kryterium bezpieczenstwa.

3.3.2.1. Porownanie stron internetowych WWW w oparciu o kryteria i podstrony

W ramach badania benchmarkingowego poréwnano strony internetowe pieciu urzeddw
wojewddzkich: Swietokrzyski Urzad Wojewodzki w Kielcach, Warmirisko-Mazurski Urzad Wojewddzki

w Olsztynie, Podkarpacki Urzad Wojewddzki w Rzeszowie, Lubelski Urzad Wojewodzki w Lublinie oraz
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Matopolski Urzad Wojewodzki w Krakowie. Ocena byla dokonywana przez trzech niezaleznych
ekspertow w oparciu o pie¢ kryteribw. W ramach kryterium pierwszego dotyczacego estetycznosci
i funkcjonalnosci wyodrebniono 13 podkryteriow. II kryterium zwigzane bylo z dostepnoscig
i interaktywnoscia. W ramach tego kryterium wyodrebniono 16 podkryteriow. W III grupie kryteriow
w 9 podkryteriach oceniono mozliwos¢ kontaktu z urzedem oraz pomoc oferowang na stronie.
Kryterium IV zawierato 18 podkryteriow, w ramach ktdrych oceniono zasoby informacyjne
umieszczone na stronie internetowej. Ostatnie kryterium — V dotyczyto bezpieczenstwa. Jak wynika

z powyzszego, koncowa ocena witryny internetowej zawiera sie w przedziale 0-58.
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3.3.3. Mocne i stabe strony w zakresie komunikacji zewnetrznej

Swietokrzyski Urzad Wojewodzki

Na witrynie umieszczane sg publikacje (dwutygodnik ,Okraglak” i miesiecznik ,Wedrowiec
Swietokrzyski”) oraz udogodnienia dla niepetnosprawnych w postaci programéw do Sciggniecia
ze strony (specjalistyczne oprogramowania odczytujace ekran oraz syntetyzatory mowy). Niewatpliwg
zaletg i utatwieniem poruszania sie po witrynie sg ikony umieszczone w prawym goérnym rogu, dzieki
ktérym mozna bezposrednio przej$¢ do zagadnienia, ktérego szukamy (np. dzieki widocznej mapie
serwisu). Na stronie opisywanego Urzedu warto rowniez zwrdcic uwage na forme ksigzki
teleadresowej. Ksigzka ta umozliwia tatwe i sprawne wyszukanie pracownika Urzedu po imieniu,
nazwisku, stanowisku, komdrce organizacyjnej, w ktorej pracuje, budynku lub numerze pokoju. Na

stronie internetowej Urzedu zamieszczona jest ankieta, dzieki ktdrej klient moze oceni¢ prace Urzedu.
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Analiza wynikdw ankiety daje Urzedowi mozliwosci poznania oczekiwan i percepcji klientdw oraz ciggte
doskonalenie poziomu obstugi w celu spetnienia ich wymagan. Minusem strony internetowej

Swietokrzyskiego Urzedu Wojewddzkiego w Kielcach jest mata aktywnosé multimedialna strony.
Matopolski Urzad Wojewodzki

Minimalizm informacyjny cechujacy te strone, skupia sie na przejrzystym udostepnieniu
informacji o sposobie zatatwienia spraw w Urzedzie, czyli informacji najczesciej wyszukiwanych przez
uzytkownikdw. Zadna ze stron pozostatych urzedéw uczestniczacych w badaniu nie umozliwia tak
fatwego i szybkiego udostepniania informacji z tego zakresu.

Wiele niescistosci wptywajacych na odbidr strony miato charakter uwag technicznych: wyszukiwarka,
ktéra powinna utatwiaC poruszanie sie po stronie nie do konca spetnia swojq funkcje, gdyz nie sg
wyszukiwane przez nig niektére wyrazenia. Ponadto utrudnienie stanowi fakt, iz w celu wpisania
zagadnienia w pole wyszukiwania uprzednio nalezy wykasowacC tekst, ktory pierwotnie sie tam
znajduje. Jest to niewygodne dla uzytkownika, a przy diuzszym korzystaniu nawet deprymujace. Na
stronie znaleziono wiele pustych odnosnikow, a ikony w lewym gornym rogu nie dziataty prawidtowo.
DuZo czasu trzeba poswieci¢ i zadac sobie trudu, aby odnalez¢ elektroniczng skrzynke podawcza.
Korzystajac z wyszukiwarki okreslenie to sie nie pojawia. Pomimo wielu niedociggnie¢ i minusoéw jakie
zespot znalazt na stronie, na uwage zastugujq umieszczone na stronie filmy video oraz szeroki zakres

ttumaczenia strony na jezyki obce w poréwnaniu z pozostatymi analizowanymi urzedami.
Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Zdecydowang zaletg jakg udato sie odnotowac zespotowi oceniajgcemu strony jest umieszczenie
na stronie internetowej godzin pracy poszczegolnych stanowisk. Poprawy wymaga jednak lista

kontaktoéw do poszczegdlnych pracownikow, jej obszernos¢ moze wprowadzi¢ klienta w btad.
Podkarpacki Urzad Wojewodzki

Podkarpacki Urzad Wojewddzki w Rzeszowie jest jedynym sposrdd analizowanych urzedow,
ktérego strona internetowa jest takze BIP-em. Strona internetowa daje mozliwo$¢ uzytkownikom
sprawdzenia stanu sprawy poprzez wpisanie znaku sprawy oraz kodu dostepu otrzymanego od PUW w
e-mailu. Korzystanie z takiej mozliwosci nie jest skomplikowane dla uzytkownika z racji tego, ze na
stronie umieszczona zostata réwniez instrukcja uzytkowania tego narzedzia. Uwage zwraca mozliwos¢
zwiedzenia i poznania Urzedu. Tzw. ,wirtualny spacer po urzedzie”, zawiera plan wszystkich pieter
Urzedu w rzucie z gory wraz z naniesionymi informacjami o lokalizacji pokoi, wind, biura obstugi
klientow, kawiarni, czy tez tablic informacyjnych oraz specjalnych udogodnieniach dla
niepetnosprawnych. Ponadto, Podkarpacki Urzad Wojewddzki jest jedynym urzedem sposréd pieciu

poddanych badaniu, ktoéry na stronie internetowej prowadzi chat i forum. Mimo, iz obecnie zaden
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temat na chacie nie jest prowadzony, a forum jak na razie nie cieszy sie duzg popularnoscig jest to

pomyst, ktéry z pewnoscig zastuguje na uwage.
Lubelski Urzad Wojewodzki

Uwage zwraca formularz wyszukiwania archiwalnych wiadomosci umieszczony u dotu strony. Za
pomocg wyszukiwarki mozna odnalez¢ archiwalne wiadomosci wpisujac miesigc, rok ktory interesuje
uzytkownika. Rownie istotnym kryterium pozytywnego odbioru strony jest stonowana wizualizacja
graficzna strony, nawigzujaca zastosowanymi barwami do stron innych urzeddw na administracji

rzadowej.
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3.4. IV Czes¢ Rekomendacje dobrych praktyk

Wstep

Przedstawione rekomendacje stanowig wynik dyskusji warsztatowej, w ktorej uczestniczyli
przedstawiciele pieciu urzeddw wojewodzkich, objetych badaniem benchmarkingowym. Warsztaty
zostaty przeprowadzone w ramach 3-dniowych zaje¢ (16 godzin jednostek zegarowych warsztatow)
obejmujacych: prezentacje wynikéw badania benchmarkingowego przeprowadzonego w pierwszej
czesci badania, weryfikacje rekomendacji stanowigcych zbidr dobrych praktyk (juz realizowanych w
urzedach jak i nierealizowanych) oraz sposobow ich implementacji w perspektywie szeSciomiesiecznej,
rocznej, trzyletniej. Metody i techniki wykorzystywane w trakcie warsztatow to przede wszystkim praca
zespotowa, zogniskowane wywiady grupowe oraz metody selekgji i oceny pomystow.

Ponizej zostalty przedstawione zweryfikowane rekomendacje mozliwe do zastosowania w
urzedach wojewodzkich. Nalezy jednak podkresli¢, ze urzedy powinny same dokonac wyboru praktyk,
ktére chcg stosowaé, ze wzgledu na zrdznicowane uwarunkowania, wystepujace w poszczegdlnych

jednostkach.

4.1. Zarzadzanie ryzykiem

Dobre praktyki stosowane w urzedach — rekomendacje

Praktyka 1.

Tytul dobrej praktyki: Nadawanie cechy ,zagrozenie korupcjg” ryzykom zidentyfikowanym w

jednostce.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Celem stosowania tej dobrej praktyki jest zwiekszenie $wiadomosci kadry Urzedu w zakresie
wystepowania ryzyk obarczonych ,zagrozeniem korupcyjnym”.

Definicja korupcji zawarta jest m.in. w art. 1 pkt 3 ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r.
o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym (Dz.U. z 2006 r. Nr 104, poz. 708 z pdzn. zm.). Korupcjg w
rozumieniu tej ustawy jest obiecywanie, proponowanie, wreczanie, zadanie, przyjmowanie przez
jakakolwiek osobe, bezposrednio lub posrednio, jakiejkolwiek nienaleznej korzysci majatkowej,
osobistej lub innej, dla niej samej lub jakiejkolwiek innej osoby, lub przyjmowanie propozycji lub
obietnicy takich korzy$ci w zamian za dziatanie lub zaniechanie dziatania w wykonywaniu funkgji
publicznej lub w toku dziatalnosci gospodarczej. Inna definicja korupcji to ,takie zachowania, w

ktérych ludzie wykorzystujg mozliwosci stwarzane przez petnione role spoteczne i zajmowane pozycje
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dla osiggania nie akceptowanych spotecznie korzysci wrasnych” (prof. Krzysztof Kicifiski)!. W rankingu
IPK (Indeks Percepcji Korupcji) przeprowadzonym przez Transparency International w 2010 r. Polska
zajeta 41 miejsce sposrod 178 przebadanych krajow i uzyskata wynik 5,3 pkt., niemniej droga do
doréwnania Swiatowym liderom, takim jak Dania (1. miejsce z wynikiem 9,3) czy Kanada (6. miejsce z
wynikiem 8,9) jest jeszcze bardzo daleka. Z tym wynikiem zajmujemy 21 miejsce na 30 panstw w tzw.
Regionie Europy Zachodniej i UE, wyprzedzajac m.in. Litwe, totwe, Czechy, Stowacje, Wegry, Wiochy
i Grecje.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

W jednym z badanych urzedéw wojewodzkich zostata wymieniona kategoria ryzyk korupcyjnych
- nastapito to w zwigzku z wdrozeniem systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, jednak
praktyka ta pozostaje w Scistym zwigzku z przyjetymi przez urzedy politykami jakosci oraz
obowigzujacymi w stuzbie cywilnej standardami w zakresie etyki. Wszelkiego rodzaju dziatania
podejmowane w jednostkach w zakresie antykorupcji majg na celu zwiekszenie zaufania do
funkcjonowania organizacji w zakresie rzetelnosci i bezstronnosci podejmowanych przez nie decyzji,
zarowno w odniesieniu do ich klientdw, jak i do decyzji dotyczacych sposobu wykorzystywania
srodkéw oddanych do dyspozycji tych organizacji. W zakresie antykorupcji mozna podejmowac rézne
dziatania: wydawac i propagowac wsrdd pracownikdéw poradniki antykorupcyjne, prowadzi¢ szkolenia,
uswiadamiac itp. To wszystko moze by¢ jednym z mechanizméw obnizajacych prawdopodobienstwo
wystgpienia ryzyka korupcyjnego. Zdefiniowanie takich dziatan i spetnienie ich nie jest traktowane
jako potwierdzenie uczciwosci irzetelnosci danej organizacji, ale jako potwierdzenie jej
zadeklarowanej woli takiego dziatania i konsekwencji w zakresie wdrazania polityki antykorupcyjnej.
Wyrazem tej konsekwencji jest stworzenie w urzedzie rozwigzan eliminujacych lub w znacznym
stopniu ograniczajacych mozliwos$¢ wystapienia zagrozen zwigzanych z korupcja, a w dalszej kolejnosci
wdrozenie, utrzymywanie i ciggte doskonalenie tych rozwigzan. Juz samo nadanie cechy ,zagrozenie
korupcjq” ryzykom zidentyfikowanym w jednostce powoduje to, ze zostanie potozony pewien nacisk

na ksztattowanie $wiadomosci pracownikow na wszystkich poziomach zarzadzania organizacja.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
W urzedzie wojewddzkim zidentyfikowano przyktadowo nastepujace ryzyka w kategorii ryzyk
korupcyjnych:
- ryzyko zwigzane z obowigzkiem ustalania wysokosci odszkodowan za nieruchomosci przejete z
mocy prawa pod budowe drdg publicznych na podstawie operatéw szacunkowych,
- ryzyko zwigzane z obowigzkiem ustalania wysokosci rekompensaty za pozostawione mienie

zabuzanskie na podstawie operatdéw szacunkowych,

! Przeglad Stuzy Cywilnej, styczen — luty 2011 r.
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- ryzyko zwigzane z prawidlowym przeprowadzeniem kontroli stosowania prawa zamodwien
publicznych oraz procedury zarzadzania finansowego przy realizacji projektow
dofinansowanych w ramach ZPORR,

- ryzyko uznania zawyzonych strat wynikajacych z protokotow i wnioskdw o udzielenie
preferencyjnych kredytow na wznowienie produkcji w gospodarstwach rolnych i dziatach
specjalnych produkcji rolnej znajdujacych sie na obszarach dotknietych kleskami zywiotowymi,

- ryzyko zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci kontrolnej przez urzad wojewddzki w zakresie
wykorzystania $rodkéw finansowych przekazywanych jednostkom samorzadu terytorialnego
na likwidacje skutkow klesk zywiotowych,

- ryzyko nieuzasadnionego umorzenia/ uszczuplenia dochoddw budzetowych z tytutu naruszenia
prawa budowlanego,

- ryzyko zwigzane z procesem legalizacji pobytu cudzoziemcoéw i obywateli panstw
cztonkowskich na terytorium RP,

- ryzyko zwigzane z procesem uzyskiwania pozwolen na prace cudzoziemcow i obywateli
panstw cztonkowskich na terytorium RP,

- ryzyko zwigzane z prawidlowym stosowaniem ustawy PZP przy zakupie sprzetu i
oprogramowania komputerowego na potrzeby Urzedu,

- ryzyko zwigzane z przyznawaniem organizacjom pozarzgdowym dotacji na realizacje zadan z

obszaru pomocy spotecznej.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
W wyniku wdrozenia usprawnienia w jednostkach czesciej bedzie sie méwito o zagrozeniu
korupcyjnym, a sam temat nie bedzie ,pomijany”. Dziatanie to mozna zaimplementowa¢ we

wszystkich urzedach wojewddzkich. Jest to dziatanie bezkosztowe.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Gtownymi trudnosciami we wdrazaniu tej praktyki moze by¢ opdr pracownikdow i kadry
zarzadzajacej. W rozmowach indywidualnych i grupach fokusowych respondenci odpowiadali, ze
zagrozenie antykorupcyjne w urzedzie nie wystepuje. Aby ich przekona¢ nalezy pokaza¢ powigzanie
systemu zarzadzania ryzykiem z tematykq wartoSciowania i opisywania stanowisk pracy. W samym
opisie stanowiska pracy (w warunkach pracy) mogg by¢ przyznawane punkty (i przyznaje sie je), jezeli

stanowisko jest narazone na korupdje.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene i
planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka, czyli adresatami jej sgq: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatdw, kierownicy oddziatow,

pracownicy. Dzieki zastosowaniu tej praktyki:
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- zaplanowano metody przeciwdziatania zmaterializowaniu sie ryzyka korupcyjnego,

- wskazano obszary szczegdlnie narazone na niepozadane dziatania, w tym réwniez dziatania
korupcyjne,

- uswiadomiono kierownictwu urzedu, ze naduzy¢ i korupcji nie da sie catkowicie wyeliminowac,
ale ryzykiem ich wystgpienia mozna zarzadzac tak samo, jak innymi czynnikami ryzyka,

- szkolenia organizowane w Urzedzie z tego zakresu pomagajg w ksztattowaniu zachowan

etycznych, co wptywa na wzrost Swiadomosci pracownikow.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: etap przygotowawczy: analiza wystepowania w urzedzie ryzyk korupcyjnych,
wprowadzenie niezbednych zapisow do wewnetrznych procedur i zarzadzen; przeprowadzenie
akgji edukacyjnej w jednostce,
- rocznej: ocena ryzyka przy uwzglednieniu cechy ryzyka korupcyjnego,
- trzyletniej: ocena podjetych w jednostce dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka

korupcyjnego.
Praktyka 2.

Tytut dobrej praktyki: Powofanie zespotu ds. zarzadzania ryzykiem.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Jedng z gtdwnych trudnosci w skutecznym wdrazaniu systemu zarzadzania ryzykiem jest brak
jego zrozumienia oraz zaangazowania wsrdd pracownikow i kierownictwa, a zarzadzanie ryzykiem jest
czesto traktowane jako ,produkt uboczny” dziatania jednostki.

Praca zespotowa jest istotnym elementem zarzadzania organizacjg, poniewaz pozwala na
zwiekszenie efektywnosci osiggania jej celow. Kazdy zespdt posiada cechy, do ktdrych zaliczy¢ nalezy:
okreslony charakter grupy, sposob uczestnictwa i podejmowania decyzji, metody komunikaciji,
spojnos¢ (np. zawodowa, osobista, kulturowa), klimat zespotu, wzorce postaw i zachowan
miedzyludzkich, metody pracy oraz strukture organizacyjng. Zaleznie od zadan, jakie zespdt ma
wykonywa¢, nalezy dobra¢ jego cztonkdw na podstawie przyjetych kryteridw. Korzystne jest by
uczestnicy posiadali komplementarne kwalifikacje w zakresie wiedzy specjalistycznej oraz umiejetnosci
interpersonalne rozwigzywania problemdw i podejmowania decyzji. Typowe role petnione przez
cztonkow zespotow to:

- inicjator — wspierajacy — proponuje nowe cele, problemy definicje,

- poszukiwacz informacji — zbiera dane istotne dla rozwigzania problemu,

- poszukiwacz opinii — zbiera opinie na temat rozwigzywanych problemdw oraz interpretuje je,
- analityk — przetwarza dane, prébuje wyciagnac¢ z nich wnioski oraz przewidzie¢ konsekwencje,
- koordynator — zbiera propozycje, porzadkuje, prezentuje osiagniecia ,

- ukierunkowujacy — dba o zachowanie zgodnego z wytyczonymi celami toku pracy,
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- oceniajacy — krytyk — ocenia na podstawie kryteridw proponowane rozwigzania,
- aktywizator — pobudza grupe do aktywniejszej pracy,
- technik proceduralny — usprawnia prace grupy przez wykonywanie dziatan rutynowych,
- rejestrator — odpowiedzialny za rejestrowanie i przechowywanie zapisow.
Kazdy uczestnik grupy moze przejac wiecej niz jedng role — ich podziat nie jest staty i zalezy od

rodzaju rozwigzywanych probleméw i kwalifikacji pracownikow.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

W jednym z badanych urzedéow wojewddzkich, Zarzadzeniem Wojewody zostat powotany
zespot do spraw zarzadzania ryzykiem. W sktad zespotu wchodzg pracownicy wydziatow/ biur Urzedu .
Pracami zespotu kieruje przewodniczacy zespotu, do zadan ktérego nalezy m.in.: organizacja pracy i
zwotywanie posiedzen zespotu, przewodniczenie obradom i czuwanie nad sprawnym ich przebiegiem,
wnioskowanie do kierownika jednostki o dokonanie zmian w sktadzie zespotu. W pracach zespotu
o charakterze doradczym moze uczestniczy¢ audytor wewnetrzny, a posiedzenia zespotu odbywajq sie

w zaleznosci od potrzeb.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
Do zadan zespotu nalezy w szczegdlnosci:

- opracowywanie i aktualizacja procedur zarzadzania ryzykiem,

- przeglad zakresu polityki zarzadzania ryzykiem w celu jej aktualnosci i adekwatnosci do
potrzeb organizacji,

- podejmowanie oraz koordynacja dziatan w zakresie zarzadzania ryzykiem,

- budowanie $wiadomosci na temat zagrozen mogacych wystgpi¢ wewnatrz i na zewnatrz
urzedu, majacych wplyw na realizacje celow i zadan, w tym poprzez edukowanie
pracownikow,

- analiza zastosowanych mechanizméw obnizajacych istotno$¢ ryzyka, planowanie wspdlnych
dziatan miedzywydziatowych, proponowanie procedur ograniczajacych ryzyko,

- analiza skutecznosci zastosowanych wczesniej dziatarh majacych na celu minimalizacje ryzyka,

- prowadzenie zbiorczego rejestru ryzyk w urzedzie, sporzadzanie mapy ryzyka, wtorna analiza
oceny w wydziatach, badanie wystepowania ryzyk krzyzowych, wiasciwa hierarchizacja ryzyk
na szczeblu urzedu (ocena dokonana przez zespdt powinna konczy¢ proces oceny ryzyka i nie
polegac jedynie na rutynowym zebraniu formularzy od Dyrektoréw wydziatéw),

- analiza historii i cyklicznosci ryzyk,

- sporzadzanie innych raportdw i analiz.

Nalezy rozwazy¢ réwniez powierzenie zespotowi zadan w ramach identyfikacji ryzyk krzyzowych
wystepujacych w jednostce oraz definicje obszaréw wspdlnych Urzedu i obszardw charakterystycznych

dla wydziatow.
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Istota innowacyjnosci, uniwersalnosc oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Istotg wprowadzonych rozwigzan jest doskonalenie procesu zarzadzania ryzykiem.
Uniwersalno$¢ rozwigzan zwigzanych z powotaniem zespotu polega na aplikowalnosci w kazdej
instytucji. Przy planowanym wdrozeniu tej praktyki nalezy rozwazy¢ czestotliwo$¢ spotkan zespotu,
gdyz wigze sie to z generowaniem okreslonych kosztow dla pracodawcy. Kierownicy poszczegdlnych

urzedéw mogaq zdecydowac o dodatkowym wynagrodzeniu dla cztonkdw zespotu.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do podstawowych trudnosci zwigzanych z realizacjg usprawnienia mogg nalezec:
- dobdr kandydatow na cztonkow zespotu — czlonkowie muszg spetniaC okreSlone kryteria
kompetencyjne, mie¢ predysponujace ich do tej funkcji cechy charakteru,
- trudnosci w wygospodarowaniu czasu na dodatkowe zebrania zespotu,
- niewielka liczba ochotnikdw do pracy w zespole,
- niewystarczajaca wiedza z zakresu pracy grupowej, metod rozwigzywania konfliktow,
- zbyt plytkie i krétkie szkolenia z zakresu SZR,
- konflikty na tle ustalenia waznosci ryzyk,
- brak wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa, zespotu audytowego,
- brak motywacji do pracy zespotowej,
- narazenie sie na opor ze strony kierownictwa Sredniego szczebla i pracownikow, ktorych moga
dotyczy¢ zmiany zaproponowane w ramach mechanizmoéw kontrolnych,
- propozycje dziatan doskonalacych a mozliwos¢ ich sfinansowania,
-z uplywem czasu oraz przy braku motywacji, zmniejszenie zainteresowania udziatem w
zespole a poprzez to ,wygaszanie” jego dziatalnosci,
- nadawanie propozycjom wypracowanym przez zespot niskiego priorytetu wykonalnosci i
opdznianie odpowiedzi na propozycje sktadane przez zespdt,

- kierownictwo nie moze oczekiwa¢ natychmiastowych skutkow pracy zespotu.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene
i planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka czyli adresatami jej sa: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatow, kierownicy oddziatow,
pracownicy. Cztonkiem zespotu do spraw zarzadzania ryzykiem moze by¢ kazdy z pracownikéw
Urzedu, jednak przewodniczacym zespotu powinna by¢ osoba posiadajagca odpowiedni poziom
decyzyjnosci. Ostateczne decyzje dotyczace zarzadzania ryzykiem w jednostce zawsze bedzie
podejmowat kierownik jednostki, gdyz to on ponosi za nie odpowiedzialno$¢. Praca zespotu ds.
zarzadzania ryzykiem powinna by¢ poprzedzona serig szkolen z zakresu SZR. Dzieki zastosowaniu tej

praktyki:
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- nastapi wsparcie procesu decyzyjnego w jednostce — zespdt zajmuje sie rzeczywistymi
problemami wystepujacym w jednostce,

- nastapi wyksztatcenie umiejetnosci grupowego rozwigzywania problemow,

- mozliwe bedzie kreatywne i logiczne rozwigzywanie postawionych przed zespotem problemdw
oraz sugerowanie kierownikowi jednostki mozliwosci zmian,

- cztonkowie zespotu beda czu¢ sie wspdtodpowiedzialnymi za zadania w ramach zarzadzania
ryzykiem, a powotanie zespotu pomoze przetamac opor pracownikow,

- nastgpi wzbogacenie i urozmaicenie pracy,

- wprowadzone zostanie dodatkowe narzedzie motywacji,

- nastapi polepszenie komunikacji oraz podniesienie znajomosci organizacji, a dzieki temu,
lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikéw,

- nastapi zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci pracy poszczegolnych pracownikdow poprzez
efekt synergii.

Praca zespotowa nie moze by¢ skutecznie wprowadzona, jezeli nie zostanie odpowiednio
dopasowana do kultury organizacji oraz nie bedzie powigzana z systemem motywacyjnym np.
pozaptacowym, przy ocenie okresowej pracownikow. Niezbedne jest state i zyczliwe zainteresowanie
pracami zespotu ze strony kierownictwa oraz ciagte podkreslanie osiggnietych efektow pracy zespotu.

Jest to warunek konieczny do utrzymania odpowiedniego tempa pracy zespotu.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: etap przygotowawczy: analiza potrzeby powofania zespotu ds. zarzadzania
ryzykiem, wprowadzenie niezbednych zapisow do wewnetrznych procedur i zarzadzen,
przeprowadzenie zaawansowanego szkolenia cztonkow zespotu ds. zarzadzania ryzykiem,
przeprowadzenie akcji edukacyjnej w jednostce na temat roli zespotu,
- rocznej: ocena wdrozonej praktyki i prac zespotu, podjecie dziatan korygujacych,

- trzyletniej: praktyka powinna by¢ juz wdrozona, ewentualne dziatania korygujace.

Praktyka 3.

Tytut dobrej praktyki: Powigzanie systemu zarzadzania ryzykiem z budzetem zadaniowym.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, najistotniejszym elementem kontroli zarzadczej jest
system wyznaczania celéw i zadan oraz system monitorowania ich realizacji za pomocg wyznaczonych
miernikdw, a zarzadzanie ryzykiem ma na celu zwiekszenie prawdopodobienstwa osiggniecia celow i
realizacji zadan.

Zgodnie z definicjg prof. T. Lubinskiej, budzet zadaniowy to zarzadzanie $rodkami publicznymi
poprzez cele, odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane, na rzecz osiggniecia okreslonych

rezultatow, mierzonych za pomocg ustalonego systemu miernikdw. Budzet zadaniowy pozwala
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na ustalenie, ktdre zadania s najwazniejsze dla realizacji celdw, oraz za pomocq miernikow ukazuje,
w jakim stopniu zostaty one wykonane.

Budzet zadaniowy jest nowoczesng metodq zarzadzania finansami publicznymi polegajacg na
zadaniowym planowaniu wydatkéow w ujeciu wieloletnim, w oparciu o cele strategiczne, pdzniejszej
ocenie osiggnietych rezultatow wydatkowania Srodkow budzetowych za pomocq ujednoliconego
systemu miernikow (ewaluacja), wykorzystaniu przejrzystej informacji z tej oceny na rzecz bardziej
korzystnego planowania wydatkéw. Budzet zadaniowy jest jednym z gtdwnych dokumentdw
planistycznych funkcjonujacych w urzedzie. Zawiera on zestawienie zadan, podzadan w ramach
planowanych kwot wydatkéw wraz z opisem celdéw tych zadan, miernikdbw wykonania oraz
przewidywanych kosztow finansowych zwigzanych z ich realizacja. Witasnie w odniesieniu do
wyznaczonych celéw i zadan (np. na poziomie podzadan) w budzecie zadaniowym mozna dokonywac
identyfikacji i oceny ryzyka.

Wyciag z dokumentu BZ-2, moze stanowi¢ podstawe do opracowania Arkusza identyfikacji i
oceny ryzyka. Wyciag ten moze zostaC zmodyfikowany o dodatkowe cele przyjete
w urzedzie lub odpowiednio zmodyfikowane mierniki. Celem tej praktyki jest takie dopracowanie
wyciggu z budzetu zadaniowego Wojewody (z wytaczeniem zespolonych stuzb, inspekdiji, strazy), aby

nie wprowadza¢ w urzedzie wojewoddzkim dodatkowego dokumentu planistycznego.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

W wiekszosci badanych urzedéw wojewoddzkich, w dokumentacji z zakresu kontroli zarzadczej,
zarzadzania ryzykiem, czy tez w regulaminach organizacyjnych znajdujg sie zapisy mowigce
0 bezposrednim powigzaniu celdow jednostki z ustalonym budzetem zadaniowym. Budzet zadaniowy
zawiera zestawienie zadan, podzadan w ramach planowanych kwot wydatkow wraz z zaplanowanymi
dziataniami, stuzacymi do realizacji celéw. Zdaniem kierownictwa, formuta budzetu zadaniowego
spetnia wymagania odnoszace sie do planowania dziatalnosci zwigzanej z funkcjonowaniem kontroli
zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych. Odpowiednio zmodyfikowany wyciag
z budzetu zadaniowego (np. o nowe lub doprecyzowanie istniejgcych miernikéw, dodanie innych
waznych celdw urzedu) moze stanowi¢ podstawe do identyfikacji, oceny i definiowania dziatan

zapobiegawczych z zakresu ZR w jednostce.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
Wykorzystanie budzetu zadaniowego w SZR daje:
- usystematyzowane podejscie do wyznaczania celdw,
- powigzanie celéw dtugoterminowych z krdotkoterminowymi — pozwala powigzaé strategie
dtugoterminowg z celami krétkoterminowymi - dzieki temu znika ,,mur” miedzy wizjonerstwem
kierownictwa a operacyjng dziatalnoscig urzedu, a dziatalnos¢ biezaca nie wynika ,sama z

siebie” lecz z dtugofalowej strategii urzedu,
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- zapewnia przejrzystos¢ podejmowanych w organizacji dziatan ukierunkowanych na realizacje
poszczegdlnych celdw zdefiniowanych w oparciu o zasade SMART, czyli kazdy cel musi by¢:
0 S - sprecyzowany — kazdy cel musi by¢ jasno okreslony,
0 M - mierzalny — stopien realizacji kazdego z celéw musi by¢é mozliwy do zmierzenia,
o A — ambitny — dla osiagniecia wyznaczonych celdow musi by¢ poniesiony pewien
wysitek,
0 R -—realny — cele musza by¢ mozliwe do zrealizowania,
o T -terminowy — realizacja celéow musi by¢ okreslona w czasie,
- identyfikacja ryzyk odbywa sie w oparciu o istniejacy dokument, zawierajacy poprawnie

zdefiniowane cele.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
Istotg wprowadzonych rozwigzan jest doskonalenie procesu zarzadzania ryzykiem. Rozwigzanie
zwigzane z integracjq systemu planowania i zarzadzania ryzykiem w urzedzie mozliwe jest do

zastosowania w kazdym urzedzie wojewddzkim. Jest to dziatanie bezkosztowe.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do gtéwnych trudnosci zaliczy¢é mozna konieczno$¢ weryfikacji odpowiednich zapisow
regulaminu urzedu, regulamindéw wewnetrznych wydzialdw oraz innych regulacji obowigzujacych

w urzedzie.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene

i planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka czyli adresatami jej s3: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatdw, kierownicy oddziatow,
pracownicy. Dzieki zastosowaniu tej praktyki osiaggniemy to, ze:

- cele i zadania okreslone bedg jasno i w co najmniej rocznej perspektywie,

- monitorowanie celéw odbywac sie bedzie za pomocg wyznaczonych miernikow,

- jasne ustalenie hierarchii celéw sprzyjac bedzie efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem,

- identyfikacja ryzyka odbywac sie bedzie rzeczywiscie w oparciu o cele i zadania.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- potrocznej: etap przygotowawczy: analiza mozliwosci zintegrowania istniejacego w jednostce
systemu zarzadzania ryzykiem z budzetem zadaniowym, wprowadzenie niezbednych zapisdéw do
wewnetrznych procedur i zarzadzen, przeprowadzenie zaawansowanego szkolenia 0sdb
uczestniczacych w ocenie ryzyka, przeprowadzenie akcji edukacyjnej w jednostce na temat roli

integracji tych dwdch systemow,

- rocznej: ocena wdrozonej praktyki, podjecie dziatan korygujacych,
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- trzyletniej: praktyka powinna by¢ juz wdrozona, ewentualne dziatania korygujace.

Praktyka 4.

Tytut dobrej praktyki: Mapa ryzyka w postaci macierzy ,5x5”

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Zidentyfikowane ryzyka w Urzedzie nalezy poddac analizie majgcej na celu okreslenie
prawdopodobienstwa wystgpienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkéw oraz nalezy okreslic
akceptowany poziom ryzyka.

Jednostka powinna uzgodnic i wdrozy¢ system punktowej oceny ryzyka obejmujacy definicje dla
roznych poziomow prawdopodobienstwa i oddziatywania ryzyka. Po dokonaniu tych uzgodnien, nalezy

zastosowac kryteria zarzadzania ryzykiem w jednakowy sposéb w catej organizacji.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

W jednym z badanych urzedow wojewddzkich stosuje sie macierz ,5x5” do oceny
zidentyfikowanych ryzyk. Subiektywno$¢ w ocenie ryzyka byta podawana jako jedna ze stabych stron
funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem. W wiekszosci urzedéw narzedziem stuzacym ocenie
ryzyka jest stosowana macierz ,3x3”. Przyjecie takiego rozwigzania przyczynia sie do niewielkiej ilosci
wartosci posrednich i bardziej oscyluje do rozwigzania w strone metody ,zero- jedynkowej” (jest

ryzyko albo go nie ma). Proponowane rozwigzanie moze opierac sie na przyjetym modelu:

Prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka

Oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka nastepuje w oparciu o
jakosciowo-ilosciowq ocene, wg ponizszej tabeli:
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Prawdopodobienstwa Opis szczegGlowy Wartosc punktpwa
wystapienia ryzyka prawdopodobienstwa
- zdarzenie moze zaistniec jedynie w wyjatkowych
bardzo rzadkie okolicznosciach (od 1 do 20%, ze wystapi raz na
lub prawie 10 lat), a najprawdopodobniej w ogdle nie 1
niemozliwe zaistnieje; nie wystagpito dotychczas,

- dotyczy jednostkowych spraw.

- istnieje mate prawdopodobienstwo (od 21 do
40%, ze wystapi raz na 5 lat) zaistnienia tego

mate i
L zdarzenia, 2
prawdopodobienstwo . o o
- moze wystapic kilka razy w okresie pieciu lat,
- dotyczy nielicznych spraw.
- zaistnienie zdarzenia jest Srednio mozliwe, ale w
, . niektérych przypadkach zdarzenie takie moze
Srednie PR o oo
" miec¢ miejsce (od 41 do 60%, ze wystapi w ciagu 3
prawdopodobienstwo
5 lat),
— dotyczy niektdrych spraw.
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— zaistnienie zdarzenia,
- jest bardzo prawdopodobne (od 61 do 80%, ze

duze wystapi regularnie przynajmniej raz w roku); 4
prawdopodobienstwo dotyczy wiekszosci spraw.
- oczekuje sie, ze zdarzenie takie nastapi (od 81%
do 100%, ze wystapi regularnie co miesigc lub 5

prawie pewne czesciej),
— dotyczy wszystkich lub prawie wszystkich spraw.

Skutek wystgpienia ryzyka

Okreslenia potencjalnych skutkdéw wystgpienia danego ryzyka dokonuje sie w oparciu o

jakosciowo — ilosciowg ocene, wg ponizszej tabeli:

Skutek wystgpienia . , Wartos$¢ punktowa
ryzyka Opis szczegotowy skutkow
- znikomy wptyw na realizacje celéw i zadan
jednostki,
Nieznaczny - brak skutkéw prawnych, 1

- nieznaczny skutek finansowy,
- brak wptywu na bezpieczenstwo pracownikow,
- brak wptywu na wizerunek jednostki.

- maly wplyw na realizacje celéw i zadan, bez
skutkéw prawnych,

Maty - maly skutek finansowy, 2

- brak wptywu na bezpieczenstwo pracownikow,
niewielki wptyw na wizerunek jednostki.

- $redni wptyw na realizacje celéw i zadan,

. umiarkowane konsekwencje prawne, $redni

Sredni skutek finansowy, 3

- brak wptywu na bezpieczenstwo pracownikow,
$redni wptyw na wizerunek jednostki.

- powazny wplyw na realizacje zadania, w tym
powazne zagrozenie terminu jego realizacji jak i
osiggniecia celu,

Powazny - powazne konsekwencje prawne, 4

- zagrozenie bezpieczenstwa pracownikow,

- powazne straty finansowe,

- powazny wptyw na wizerunek jednostki.

- brak realizacji zadania i brak realizacji,

- celu; bardzo powazne i rozlegte konsekwencje
prawne,

- naruszenie bezpieczenstwa pracownikow
(ujemne konsekwencje dla ich zycia i zdrowia);
wysokie straty finansowe,

- utrata dobrego wizerunku jednostki,

- w $rodowisku oraz w opinii publiczne;j.

Katastrofalny

Istotnosc¢ ryzyka
Okreslenie prawdopodobienstwa (PR) i skutkdw wystapienia ryzyka (SR) w pieciostopniowej
skali, umozliwia ustalenie wspétczynnika istotnosci ryzyka (IR) — jako iloczynu (wyrazonych punktowo)

prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka (PR) oraz potencjalnych skutkéw jego wystgpienia (SR):
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gdzie:

IR = PRx SR

IR — wspotczynnik istotnosci ryzyka
PR — prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka
SR — potencjalne skutki wystapienia ryzyka

Przyjety wzdr, dla obliczenia wspotczynnika istotnosci ryzyka zaktada, ze poziom zagrozenia w
kazdym wypadku zalezy zaréwno od prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka, jak i od skutkdw jego
wystgpienia. Wskazuje wiec, ze ryzyko bardzo prawdopodobne, ale wywotujgce niewielkie skutki moze

mie¢ podobny stopien istotnosci, jak ryzyko mato prawdopodobne, ale o powaznych przewidywanych

skutkach.

Z uwagi na pieciostopniowg skale zaréwno prawdopodobienstwa (PR), jak i skutkow wystgpienia

ryzyka (SR) wspdtczynnik istotnosci danego ryzyka moze przyjac¢ warto$¢ od 1 do 25.

Po przeprowadzonej analizie wartosci przyporzadkowane, zaréwno dla skutkéw i prawdopodobienstwa

ryzyka, nalezy przenie$¢ na mape ryzyka.

Mape punktowej oceny istotnosci ryzyka ,,5x5”, przedstawiono ponizej:

Mapa ryzyka ,5 x 5”

skutek
katastrofalny 5
5
powazny 4
4
$redni 3
3
maty 2
2
nieznaczny 1
1 2 3 4 5
bardzo
rzadkie
lub prawie male érednie wysokie | prawie pewne | prawdopodobieristwo
niemozliwe 2 3 4 5
1
ISTOTNOSC:
, _(funkcja wptywu
1 - nieznaczny 1 - bardzo rzadkie lub prawie niemozliwe | niska - 1 - 6

2 - maty
3 - Sredni
4 - powazny

5 - katastrofalny

2 - mate

3 - $rednie

4 - wysokie

5 - prawie pewne

érednia - 8512
wysoka - IEHEDE
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Ocena istotnosci ryzyka

Istotnosc¢ ryzyka obliczona wedtug wzoru umozliwia dokonanie oceny i hierarchizacji ryzyka, tj.
uporzadkowanie zidentyfikowanych i oszacowanych ryzyk ze wzgledu na ich znaczenie (od
najwazniejszych do najmniej waznych), w zaleznosci od stopnia w jakim dane ryzyko zagraza realizacji
celéw i zadan jednostki.

Dla oceny istotnosci ryzyka stosuje sie trzystopniowg skale obejmujaca nastepujace poziomy:

- WYSOKI - sg to ryzyka o wartosci 15 — 25, ktore istotnie wptywajg na kluczowg dziatalno$c¢
jednostki; uniemozliwiajq realizacje jej zadan i celdw; rodzg straty finansowe,

- SREDNI — sg to ryzyka o wartoéci 8 - 12, ktdre potencjalnie wptywaja na kluczowa dziatalnoéé
jednostki; sg zagrozeniem dla realizacji zadan i celéw; zagrazajq powstaniem strat
finansowych,

- NISKI — sg to ryzyka o wartosci 1 - 6, ktdre nie majg wptywu na kluczowq dziatalnos¢

jednostki; nie uniemozliwiajq realizacji zadan i osiggania celow.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki:

Macierz ,5x5” (5-cio punktowe prawdopodobienstwo oraz 5-cio punktowa ocena skutku
wystgpienia ryzyka) tworzy szersze spektrum oceny ryzyka i moze przyczyni¢ sie do porzadkowania

i ograniczania ryzyka. Jest mniej subiektywna.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
Zaimplementowana praktyka przyczyni sie do mniej subiektywnej oceny ryzyka w urzedach.

Wdrozenie to mozna zaimplementowa¢ we wszystkich jednostkach. Jest to dziatanie bezkosztowe.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Gtownymi trudnosciami we wdrazaniu tej praktyki moze by¢ opdr pracownikdow i kadry
zarzadzajacej przed przyjeciem bardziej skomplikowanej metody oceny ryzyka. Przed wdrozeniem
praktyki nalezy przeprowadzi¢ szkolenia wewnetrzne z zakresu nowej metody. Metoda ta wymaga
zmiany procedur wewnetrznych dotyczacych oceny ryzyka oraz wiekszych umiejetnosci u osob

oceniajacych ryzyko.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Praktyka przeznaczona jest dla kadry urzedu zaangazowanej w ocene ryzyka. Dzieki
zastosowaniu tej praktyki:
- istnieje szersze spektrum oceny ryzyka, zarowno w zakresie prawdopodobienstwa jego
wystapienia jak i skutkéw oddziatywania,

- zdefiniowano jasne kryteria oceny w roznych kategoriach ryzyka,
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- opiera sie na obiektywnych i niezaleznych dowodach, uwzgledniajac punkty widzenia réznych

interesariuszy.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: etap przygotowawczy: analiza potrzeby przemodelowania w jednostce macierzy
ryzyka, wprowadzenie niezbednych zapisow do wewnetrznych procedur i zarzadzen,
przeprowadzenie akcji edukacyjnej w urzedzie; wymiana informacji,
- rocznej: ocena ryzyka przy uwzglednieniu tej metody,

- trzyletniej: ocena skutecznosci wdrozonej praktyki; podjecie dziatan korygujacych.
Praktyki nierealizowane w urzedach — rekomendacje

Praktyka 5.

Tytul dobrej praktyki: System szkolen wewnetrznych jako forma przyczyniajaca sie

do rozwoju systemu zarzadzania ryzykiem.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Obecnie, nieefektywne  wykorzystywanie narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji rzadowej jest m.in. przyczyng duzej fluktuacji kadr oraz probleméw z pozyskaniem
i utrzymaniem wysoko wykwalifikowanych specjalistdbw w urzedach administracji rzadowej, co z kolei
przyczynia sie do wzrostu kosztow funkcjonowania administracji.

Potwierdzenie powyzszego stanu znalazto odzwierciedlenie w wynikach uzyskanych w badaniu
internetowym z zakresu posiadania przez respondentéw odpowiednich podstaw do zarzadzania
ryzykiem w organizacji. Aby prawidtowo identyfikowac ryzyko, a pdzniej je oceniaé, niezbedny jest
wysoki poziom wiedzy na temat tych proceséw. Na podstawie badania internetowego, prawie 52%
badanych uwaza, ze ma niedostateczng lub stabg wiedze na temat SZR. Stanowi to dos¢ istotny
procent wsrdd osdb bezposrednio nadzorujacych i odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem. Jednym
z czesto przytaczanych niedostatkdw systemu zarzadzania ryzykiem jest niski stan wiedzy
pracownikow i kierownictwa na ten temat. Ten stan jest pogtebiany przez czeste reorganizacje i
fluktuacje kadr.

Celem tej praktyki jest stworzenie warunkdéw zapewniajacych pozostawienie w organizacji
wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem, istotnych informacji i umiejetno$ci nawet po odejsciu
pracownikdw, czy reorganizacji, tak by w danym wydziale nie powstawaty ,luki” w funkcjonowaniu.
Zaklada sie przeszkolenie grupy 4 -5 0sob w organizacji z zakresu SZR (najlepiej by w praktyce
uczestniczyli oni w procesie zarzadzania ryzykiem lub byli czionkami zespotu ds. zarzadzania
ryzykiem). Obowigzkiem kazdej osoby bedzie np. przeprowadzenie szkolenia kaskadowego dla

wybranych osdb z zakresu zarzadzania ryzykiem.
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Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Praktyka moze by¢ stosowana w kazdym urzedzie wojewoddzkim — nalezy dbac o to, by kazdy
rozumiat, w odpowiedni dla petnionej przez siebie roli w SZR, jaka jest strategia ryzyka organizacji,

jakie sg priorytety ryzyka oraz jak wtasne obowigzki w jednostce wpisujg sie w te ramy.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Proponowana praktyka pozostaje w Scistym zwigzku z wynikami ankiet i odpowiedziami
udzielanymi w ramach wywiadéw indywidualnych i grupy fokusowej. Uwzgledniajac powyzsze, nalezy
dazy¢ do tego, by wzrost kompetencji cztonkdw stuzby cywilnej nastepowat poprzez
np. samoksztatcenie, system szkolen wewnetrznych/kaskadowych, wymiane wiedzy wewnatrz
komorek w jednostce, trwate powigzanie szkolenia z zakresu SZR z celami polityki rozwoju zasobow

ludzkich w urzedzie.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
Dzieki wprowadzonemu usprawnieniu zostaje wdrozony i uporzadkowany system przekazywania
wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem. Koszt wdrozenia tej praktyki to koszt szkolen poczatkowych

z zakresu zarzadzania ryzykiem dla zespotu treneréw w Urzedzie.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do podstawowych trudnosci zwigzanych z realizacjg usprawnienia mogg nalezec:
- dobdr kandydatow na szkoleniowcdw — osoby szkolagce muszg spetnia¢ okre$lone kryteria
kompetencyjne, musza umiec i chcie¢ dzieli¢ sie swojq wiedzg i czasem,
- trudnosci w wygospodarowaniu $rodkdow na szkolenia ,poczatkowe” dla kandydatéow na

szkoleniowcow.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene i
planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka czyli adresatami jej sa: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatdw, kierownicy oddziatow,
pracownicy. Ponadto:
- szkolenia z SZR wptywajg na efektywnosc i skutecznos¢ dziatania administracji publicznej,
- system szkolen wewnetrznych jest jednym ze sposobdow tworzenia wewnetrznej kultury
organizacyjnej oraz narzedziem budowy kapitatu ludzkiego,
- szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem powinny by¢ uwzgledniane w procesie tworzenia
plandw szkoleniowych; powinna by¢ brana pod uwage np. opinia zespotu ds. zarzadzania

ryzykiem,
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- brak szkolen i komunikacji z zakresu SZR jest jednym z niedostatkéw wymienianych przez
ankietowanych w obszarze wspOipracy pomiedzy poszczegdélnymi komdrkami- np. kazda
komorka inaczej pojmuje ocene ryzyka, brak oceny ryzyk krzyzowych,

- planowanie szkolen z zakresu SZR nalezy rozwazac nie tylko pod katem wielkosci $rodkow na
nie przeznaczanych, ale réwniez w kontekscie spodziewanych korzysci,

- system szkolen wewnetrznych/kaskadowych pozwolitby na maksymalizacje efektu
ekonomicznego szkolenia,

- szkolenia sg narzedziem ksztattowania zachowan etycznych (np. walki z korupcjg).

Sposob wdrozenia w perspektywie
- potrocznej: etap przygotowawczy: analiza potrzeb powotania zespotu treneréw wewnetrznych
z zakresu zarzadzania ryzykiem, wprowadzenie niezbednych zapisow do wewnetrznych
procedur i zarzadzen,
- rocznej: ocena wdrozonej praktyki, podjecie dziatann korygujacych,

- trzyletniej: praktyka powinna by¢ juz wdrozona, ewentualne dziatania korygujace.

Praktyka 6.

Tytut dobrej praktyki: Wykorzystanie informacji uzyskiwanych w ramach wdrozonej metody CAF

w zakresie samooceny kontroli zarzadczej (w tym systemu zarzadzania ryzykiem).

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

W standardach kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansdéw publicznych, zaleca sie
przeprowadzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu kontroli zarzadczej. Samoocena powinna
by¢ ujeta w ramy procesu odrebnego od biezacej dziatalnosci i udokumentowana.

W niektdrych Urzedach Wojewodzkich wdrozono metode samooceny CAF. Wspodlna Metoda
Oceny CAF to narzedzie kompleksowego zarzadzania jakoscig. Zgodnie z tg metoda, organizacje
poddaje sie jednoczesnemu ogladowi z réznych punktow widzenia, w ramach kompleksowego procesu
analizy wynikow jej dziatalnosci. Metoda CAF jest metoda, dzieki ktérej organizacje sektora
publicznego mogg wykorzystaC narzedzia zarzadzania jakoscia w celu doskonalenia wynikow
dziatalnosci. Cele metody CAF to miedzy innymi:

- wprowadzenie i utrwalanie zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej, poprzez stosowanie i objasnianie metody samooceny w oparciu o cykl PDCA,
- utatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej w celu sformutowania

diagnozy i podjecia dziatan doskonalacych.

CAF jest metoda o charakterze ogdlnym i nie_ma przeszkéd w_jej indywidualizacji — pod

warunkiem zachowania podstawowych elementow: 9 kryteriow podstawowych, 28 kryteriow

szczegotowych i systemu oceny punktowej (scoring).
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Ponizszy schemat przedstawia strukture CAF:

Metoda CAF

POTENCJAL WYNIKI

7. Wyniki

L . L L dziatalnosciw L
3. Pracownicy relacjach z

pracownikami

5. 6. Wyniki i 9.
dziatalnosci w uczowe
Procesy relacjach z wyniki
obywatelami dziatalnosci

|_|4. Partnerstwo | | 8. Spoleczne | |
i zasoby wyniki dziatainosci

1. 2. Strategia i
Przywddztwo planowanie

INNOWAC.JE | UCZENIE SIE

Kryteria 1-5 dotyczace potencjatu organizacji, okreslaja czym dana organizacja sie zajmuje
i w jaki sposob podchodzi do osiggniecia pozadanych wynikow.
Przy analizie kryteriow 6-9 rozwaza sie wyniki osiggniete w relacjach z klientami, obywatelami,
pracownikami i ze spoteczenstwem oraz kluczowe wyniki dziatalnosci, w oparciu o badanie opinii oraz
ocene wewnetrznych wskaznikow.
Kazde kryterium skfada sie z podkryteriow. Podkryteria (facznie 28) okreslajgq kwestie, jakie nalezy

rozpatrzy¢ przy ocenie danej organizacji.

KRYTERIA POTENCJALU:

Kryterium 1: Przywddztwo — méwi nam jak liderzy wytyczaja kierunki dziatania organizacji,

formutuja misje, wizje i cele niezbedne do osiggniecia sukcesu w dlugim okresie, a takze
motywujg i wspierajg pracownikow, czyli padajg odpowiedzi na nastepujace pytania: Czy pracownicy
wiedzg i rozumiejg, czym jest misja i wizja dla urzedu? Czy urzad okreslit dziatania strategiczne i
operacyjne dla realizacji celow? Jak liderzy rozwijajg i wdrazajq system zarzadzania organizacja, jej
dziataniami i zmiang — procesy i struktury organizacji, zakresy obowigazkéw, mierzalne cele, system
informacji zarzadczej, audity wew., ustalenie systemow zarzadzania jakoscig?

Kryterium 2: Strategia i planowanie — odpowiada na pytanie w jaki sposdb organizacja skutecznie

wigze w jedng catos¢ rdzne nurty swojej dziatalnosci, okresla jej ogding sprawnos¢. Organizacje winny
monitorowa¢ swojq strategie i planowanie w sposéb ciagly i krytyczny, dokonujac niezbednych
uzupetnien i dostosowan tam, gdzie to konieczne. Jak organizacja uzyskuje informacje o obecnych i
przysztych potrzebach zainteresowanych stron? -identyfikacja zainteresowanych stron, analiza
informacji o ich potrzebach i oczekiwaniach. Jak jednostka opracowuje strategie i plany oraz dokonuje
ich przegladu i aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb zainteresowanych stron i dostepnych zasobow —
monitorowanie rezultatéw, analiza zagrozen i szans, np. czy urzad systematycznie mierzy wyniki
wiasnej dziatalnosci? Czy urzad planujac dziatania w celu realizacji zadan analizuje zagrozenia i szanse

ich powodzenia? Jak urzad realizuje strategie i plany w catej organizacji — przektadanie celéw
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strategicznych i operacyjnych na plany i zadania dla jej poszczegdlnych komdrek oraz konkretnych
pracownikow?

Kryterium 3: Pracownicy — odpowiada na pytania, jak w organizacji podchodzi sie do takich
wartosci jak: szacunek, dialog, upodmiotowienie (,empowerment”). Ustanowienie bezpiecznego i
zdrowego $rodowiska pracy to podstawowe czynniki wptywajace na zaangazowanie pracownikow i ich
wspotuczestnictwo w dazeniu organizacji do osiggniecia doskonatosci. Organizacja zarzadza, rozwija i
wyzwala kompetencje oraz wszechstronny potencjat swoich pracownikow; dostosowanie swoich celow
do posiadanych zasobdéw ludzkich.

Kryterium 4: Partnerstwo i zasoby - w jaki sposdb organizacja planuje i zarzadza relacjami

partnerskimi — zwlaszcza z klientami/ obywatelami (wspdtuczestnictwo obywateli w zyciu publicznym,
gotowo$¢ zaspokajania ich potrzeb i oczekiwan); zasoby: finanse, technologia, budynki i urzadzenia
oraz efektywnoscC i skutecznos¢ osiggania celow i Swiadczonych ustug ( ,w wiekszym zakresie, lepiej i
po nizszym koszcie") ; zapewnienie wiedzy i informacji w odpowiednim czasie, dzielenie sie wiedzg z
zainteresowanymi stronami; przejrzysto$¢ organizacji. Jak organizacja zarzadza finansami , informacjq
i wiedzg, technologig, majatkiem?

Kryterium 5: Procesy - w jaki sposdb organizacja, z mysla o wsparciu strategii i plandw,
identyfikuje, zarzadza, udoskonala i rozwija swoje kluczowe procesy. W ramach metody CAF ocenie
poddane zostajq jedynie te sposrod wszystkich wymienionych proceséw, ktdre okreslamy mianem
kluczowych. Jak organizacja identyfikuje, projektuje, zarzadza i na biezaco udoskonala procesy,

opracowuje i dostarcza ustugi i produkty zorientowane na klientdw/obywateli?

KRYTERIA WYNIKOW:

Postugujac sie kryteriami wynikéw, dokonujemy pomiaru tego, jak odbierajg nas nasi

pracownicy, obywatele/klienci i cate spoteczenstwo.

organizacja osigga w zakresie satysfakcji jej klientdw z dziatalnosci organizacji oraz dostarczanych
przez nig produktéw i ustug; bezposredni pomiar satysfakcji obywateli/klientdw w zakresie ogdlnego
wizerunku organizacji, dostarczanych przez nig produktow i ustug.

Kryterium 7: Wyniki dzialalnoéci w relacjach z pracownikami - wyniki osiggane przez

organizacje w zakresie kompetencji, motywaciji, satysfakcji i efektywnosci dziatania jej pracownikow.

Kryterium 8: Spoleczne wyniki dziatalnosci - wyniki osiggane przez organizacje w zakresie

zaspokajania potrzeb i oczekiwan spotecznosci lokalnej, catego spoteczenstwa. To kryterium zajmuje
sie wptywem wywieranym przez realizacje wyznaczonych celdw, jak rdwniez niezamierzonymi

skutkami ubocznymi, ktére mogg by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne dla spoteczenstwa.

Kryterium 9: Kluczowe wyniki dziatalnosci

wyniki osiggniete przez organizacje w obszarze

strategii i planowania w odniesieniu do zaspokajania potrzeb réznych zainteresowanych stron (wyniki
zewnetrzne) oraz wyniki osiggniete w odniesieniu do sposobu zarzadzania i doskonalenia organizacji
(wyniki wewnetrzne). Dzielimy je na wyniki zewnetrzne (pomiary skutecznosci przyjetych wytycznych i

dostarczanych ustug/produktow, poréwnanie osiggnietych efektow bezposrednich
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i dtugofalowych do zaktadanych celéw) oraz wyniki wewnetrzne (pomiary wewnetrznego
funkcjonowania organizacji, zarzadzanie wiedza wewnatrz organizacji; komunikacja wewnetrzna

i zewnetrzna, networking, wyniki kontroli i audytow).

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
W niektdrych jednostkach wdrozona jest samoocena wedtug modelu CAF. Aby nie powielac
procesu samooceny W urzedzie model CAF mozna zintegrowa¢ z samooceng kontroli zarzadczej

(w tym systemu zarzadzania ryzykiem).

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych okresSlaja podstawowe
wymagania odnoszace sie do kontroli zarzadczej w sektorze finansow publicznych. System kontroli
zarzadczej powinien podlega¢ biezacemu monitorowaniu i ocenie, a jednym z narzedzi stuzacym temu
celowi jest samoocena, w tym samoocena systemu zarzadzania ryzykiem w organizaciji.

W celu usprawnienia samooceny z zakresu kontroli zarzadczej mozna wykorzystaé wyniki
uzyskane w wyniku samooceny CAF. Mozna rowniez rozwazy¢ takg modyfikacje samooceny CAF,
by spetniata ona wymagania z zakresu kontroli zarzadczej. Te dwie oceny mozna integrowac w jeden
proces w urzedzie.

Rzetelnie przeprowadzona samoocena w urzedzie stanowi wazne zrddto uzyskania zapewnienia

o stanie kontroli zarzadczej przez kierownika jednostki.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
- jest to rozwigzanie utatwiajace proces samooceny,
- takie rozwigzanie mozna zaimplementowac w urzedzie, ktdry wdrozyt lub planuje wdrozy¢
model samooceny CAF,
- przy wdrozeniu tej praktyki nalezy rozwazy¢ generowanie dodatkowych kosztow dla
pracodawcy zwigzanych np. z zebraniami zespotdw dokonujacych samooceny, nadto
kierownicy urzedéw mogg zdecydowac¢ o dodatkowym wynagrodzeniu dla cztonkdw zespotow

samooceny.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do gtéwnych trudnosci zaliczy¢ mozna:
- dostosowanie formularzy dwoch samoocen wykonywanych réwnolegle w urzedzie,
- zharmonizowanie ze sobg dwdch procesow — procesu samooceny dotyczacego kontroli

zarzadczej i procesu samooceny opartego o model CAF.
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Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene i
planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka, czyli adresatami jej sa: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatdw, kierownicy oddziatow,
pracownicy. Dzieki zastosowaniu tej praktyki:
- uzyskujemy potwierdzenie informacji o skutecznosci kontroli zarzadczej, w tym spetnienie jej
standardéw,
- uzyskujemy catosciowy obraz dotyczacy funkcjonowania Urzedu — pytania w ramach
zintegrowanych 2 samoocen nie powinny sie koncentrowac na tym ,.czy” co$ jest robione lecz
Jak” jest realizowane,
- pytania wyznaczajq standardy podejmowanych dziatan i wskazujg na ustawiczng potrzebe
doskonalenia catego systemu zaradzania jakoscia,

- jest narzedziem doskonalenia organizacji, w tym doskonalenia systemu jakosci.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- rocznej etap przygotowawczy: analiza mozliwosci zintegrowania samooceny CAF i samooceny
kontroli zarzadczej, wprowadzenie niezbednych zapisow do wewnetrznych procedur
i zarzadzen; przeprowadzenie szkolenia o0s6b uczestniczacych w  samoocenach,
przeprowadzenie akcji edukacyjnej w jednostce na temat roli integracji tych dwdch
samoocen,
- trzyletniej: przeprowadzenie zintegrowanej samooceny, ocena wdrozonej praktyki,

ewentualne dziatania korygujace.

Praktyka 7.

Tytul dobrej praktyki: Powigzanie informacji uzyskiwanych z Systemu Zarzadzania Jakoscig
w zakresie procedury ,Dziatania korygujace i zapobiegawcze” z systemem zarzadzania ryzykiem

W organizacji.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, w stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno
sie okresli¢ rodzaj reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie) oraz okresli¢ dziatania,
ktére nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

Natomiast w ramach funkcjonujagcego w urzedzie Systemu Zarzadzania JakoScig celem
opracowanej procedury ,Dziatania zapobiegawcze, korekcyjne i korygujgce” jest zapewnienie,
ze przyczyny zaistniatych niezgodnosci sg eliminowane, a potencjalne niezgodnosci sa poddawane

ocenie pod katem ich znaczenia i prawdopodobienstwa wystgpienia. Procedura ta ma zastosowanie
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dla niezgodnosci ustalonych/ niezgodnosci potencjalnych, ktore stwierdzono m.in. w wyniku: kontroli
wewnetrznych, wewnetrznych audytow jakosci, skarg i wnioskow klientéw urzedu, analizy badan
zadowolenia i oczekiwan klienta, zadowolenia i oczekiwan pracownikow, przegladu zarzadzania
jakoscig przez najwyzsze kierownictwo urzedu, samooceny, np. samooceny kontroli zarzadczej.

Niezgodnos¢ to niespetnienie wymagania w szczegdlnosci w odniesieniu do wymagan
formalno-prawnych, brak jednej lub kilku cech jakosciowych badZz jednego lub kilku elementow
systemu zapewnienia jakosci jak i znaczne odejscie od tych wymagan. Wszystkie niezgodnosci,
w ramach wdrozonego SZJ, powinny zosta¢ usuniete. Istotg analizy niezgodnosci jest znalezienie
przyczyn ich wystepowania oraz sposobow likwidacji tych przyczyn. Dziatania zapobiegawcze
to dziatania eliminujace przyczyny potencjalnych niezgodnosci w celu zapobiegania ich wystgpieniu.
Dziatania korygujace to dziatania eliminujgce przyczyny niezgodnosci w celu zapobiegania ich
powtérnemu wystepowaniu, dostosowane do skutkéw jakie powodujg. Korekcja to dziatanie podjete
w celu usuniecia niezgodnosci.

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001 organizacja powinna podja¢ dziatania eliminujace
przyczyny niezgodnosci w celu zapobiegania ich powtérnemu wystgpieniu. Dziatania korygujace
powinny by¢ dostosowane do skutkéw, jakie powodujg napotkane niezgodnosci. Organizacja powinna
rowniez okreslic dziatania eliminujace przyczyny potencjalnych niezgodnosci w celu zapobiegania ich
wystgpieniu. Dziatania zapobiegawcze powinny by¢ dostosowane do skutkdw potencjalnych
problemoéw. Procedury dziatan zapobiegawczych i korygujacych sg tak podobne, ze czesto ujmuje sie

to jako jeden dokument.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

W niektdrych urzedach wojewddzkich istnieje wdrozony system zarzadzania jakoscig. Jednym
z elementdw obowigzkowych w tym systemie sg procedury dotyczace dziatan korygujacych
i zapobiegawczych. Zarzadzanie ryzykiem w organizacji powinno sie opiera¢ na dos$wiadczeniach
wynikajacych z rozwigzan przyjetych w tych procedurach — pozwala to na lepsze wykorzystanie wiedzy

w organizacji. Wptywa to na integracje rozwigzan budowanych w obszarze réznych zbioréw wymagan.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
Istota innowacyjnosci jest integracja systemu zarzadzania jakosScig i zarzadzania ryzykiem
W urzedzie. Istnieje mozliwo$¢ zastosowania niniejszej praktyki w jednostce majacej wdrozone

procedury, w zakresie dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Jest to dziatanie bezkosztowe.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do gtdwnych trudnosci zaliczy¢ mozna potrzebe wiekszego zintegrowania systemu zarzadzania

jakoscig i systemu zarzadzania ryzykiem.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
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Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene
i planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka czyli adresatami jej sa: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatow, kierownicy oddziatow,
pracownicy. Dzieki zastosowaniu tej praktyki:
- w organizacji doskonali sie zaréwno proces zarzadzania ryzykiem jak i proces dziatan
zapobiegawczych i korygujacych,
- nastepuje synchronizacja dziatan w ramach mechanizméw przewidzianych w SZ]

z dziataniami przewidzianymi w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- rocznej: etap przygotowawczy: analiza skutecznosci podejmowanych w urzedzie dziatan
zapobiegawczych i korygujacych i proba wykorzystania w ramach SZR dziatan zdefiniowanych
w funkcjonujacym w jednostce SZJ,

- trzyletniej: ocena skutecznosci wdrozonej praktyki.

Praktyka 8.

Tytul dobrej praktyki: Rozbudowa strony intranetowej urzedu o modut/zaktadke/katalog

zawierajacy informacje z zakresu zarzadzania ryzykiem.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Komunikacja i uczenie sie nie sg odrebnym etapem w zarzadzaniu ryzykiem — sg tym,
co przenika caty system zarzadzania ryzykiem. Identyfikacja nowych ryzyk lub zmian w ryzyku jest
uzalezniona od komunikacji. ,Monitorowanie widnokregu ryzyka” zalezy w szczegdlnosci od utrzymania
dobrej sieci komunikacyjnej z odpowiednimi zrédtami informacji w celu utatwienia identyfikacji zmian,

ktére wptywajq na profil ryzyka jednostki.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Nieliczne urzedy posréd urzedéw objetych badaniem, zamieszcza informacje z zakresu
zarzadzania ryzykiem na swoich stronach intranetowych. Czesto sg to informacje bardzo szczatkowe,

nie do konca wykorzystujace potencjat tkwigcy w tym kanale komunikacji wewnetrznej.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Dobra praktyka polegajaca na rozbudowie strony intranetowej urzedu o elementy dotyczace
zarzadzania ryzykiem stuzy zapewnieniu pracownikom dostepu do najwazniejszych informacji
niezbednych do prawidlowego zarzadzania ryzykiem w organizacji. Celem tej praktyki jest rowniez

zwiekszenie zainteresowania pracownikéw SZR i ich zaangazowania ten system.
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Umieszczone bytyby tam takie informacje jak:

- podreczniki w wersji elektronicznej z zakresu zarzadzania ryzykiem lub linki do podrecznikow,

- kategorie ryzyk wystepujace w urzedzie,

- przykfady wypetnionych rejestrow ryzyk ,

- FAQ - najczesciej zadawane pytania z zakresu analizy ryzyka,

- szkolenie e-learningowe dla pracownikéw,

- karta informacyjna w postaci schematu blokowego przedstawiajacq system zarzadzania
ryzykiem w jednostce (przeptyw informacji),

- ewentualnie akty prawa wewnetrznego z zakresu zarzadzania ryzykiem,

- najwazniejsze zmiany zachodzace w otoczeniu jednostki i wptywajace na monitoring

~widnokregu ryzyka” itp.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
W wyniku wdrozenia usprawnienia w jednostkach znacznie zostanie usprawniony proces
komunikacji wewnetrznej z zakresu SZR. Praktyka ta jest mozliwa do wdrozenia w kazdej jednostce

posiadajacej strone intranetowa. W wiekszosci urzedow bedzie to dziatanie bezkosztowe.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
- opracowanie i zgromadzenie potrzebnych materiatow,
- modernizacja strony intranetowej i wieksze zaangazowanie kadry informatycznej urzedu,
- przeprowadzenie akcji uswiadamiajacej wérod kadry Urzedu z zakresu korzysci ptynacych

z korzystania z informacji zawartych na stronie intranetowej.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Praktyka przeznaczona jest dla catej kadry urzedu zaangazowanej w identyfikacje, ocene
i planowanie dziatan zapobiegajacych wystapieniu ryzyka, czyli adresatami jej sg: Wojewoda, Dyrektor
Generalny Urzedu, zespdt ds. zarzadzania ryzykiem, Dyrektorzy wydziatdw, kierownicy oddziatow,
pracownicy.
Wewnatrz organizacji wazna jest komunikacja dotyczaca zagadnien zwigzanych z ryzykiem,
poniewaz:
- kazdy musi by¢ S$wiadomy petnionej przez siebie roli w zarzadzaniu ryzykiem
w urzedzie,
- powinien istnie¢ efektywny system dzielenia sie wiedzg w urzedzie — jesli w jednej komdrce
zostanie opracowany skuteczny mechanizm kontroli ryzyka, nauka ta powinna zostac

przekazana tym wszystkim, ktérzy mogg napotkac¢ podobny problem,
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- na kazdym poziomie zarzadzania powinien istnie¢ mechanizm powiadamiania
o waznych zagadnieniach zwigzanych z ryzykiem, o ryzykach, ktére nagle sie mogq pojawic

lub moze zmienic sie ich ocena.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- pdirocznej: etap przygotowawczy: analiza dotyczaca mozliwosci informatycznych w zakresie
zaimplementowania praktyki, akcja promocyjna dobrej praktyki,
- rocznej: przebudowanie strony intranetowej,

- trzyletniej: ocena skutecznosci wdrozonej praktyki.

4.2. Opisy i wartosciowanie stanowisk pracy

Dobre praktyki stosowane w urzedach — rekomendacje

Praktyka 1.
Tytut dobrej praktyki: Dokonanie weryfikacji opisu stanowiska pracy przed jego zatwierdzeniem.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Istotnym elementem procesu sporzadzania opiséw stanowisk pracy jest ich weryfikacja, ktéra
przede wszystkim ma stuzy¢ ich ujednolicaniu. Przy formutowaniu zadan, czy okreslaniu konkretnych
wymagan w ramach catego urzedu, powinno sie uzywac takiego samego nazewnictwa oraz jasno
zdefiniowanych pojec. Zastosowanie tych samych zasad opisywania stanowisk pracy w catym urzedzie
to najlepsza droga do otrzymania dobrych jakoSciowo opisow, przydatnych nie tylko do
wartosSciowania stanowisk pracy, ale rowniez wykorzystywanych w innych obszarach zarzadzania
kapitatem ludzkim.

Weryfikacja jakosci opisu stanowiska pracy przed jego zatwierdzeniem pozwoli unikna¢ ryzyka
zwigzanego z brakiem spojnosci opisdw, juz na etapie ich projektowania. Ponadto, wprowadzenie tego
elementu do procedury sporzadzania opisbw w urzedzie, pozwoli na sprawng prace zespotu
wartosciujgcego (oszczedno$¢ czasu), ktdrego gtdwnym zadaniem powinno by¢ warto$ciowanie

stanowisk pracy, a nie ujednolicanie opisow w ramach catego urzedu.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Organizacja przedmiotowego etapu procesu sporzadzania opiséw stanowisk pracy powinna by¢
uzalezniona od mozliwosci kadrowych urzedu, jak réwniez od juz przyjetych w tym obszarze
rozwigzan. Do weryfikacji opisow moze zosta¢ wskazana konkretna komdrka organizacyjna, powotany

do tego celu zespot lub wyznaczony pracownik. W objetych badaniem urzedach wojewddzkich
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faktycznej weryfikacji dokonywat zazwyczaj zespdt wartosciujacy, po zatwierdzeniu opisu, natomiast
projekty opiséw stanowisk pracy powinny podlega¢ sprawdzeniu, jeszcze przed ich zatwierdzeniem.
Niniejsza praktyka pozwoli unikng¢ sytuacji, czesto niezrozumiatych dla pracownikow urzedu,
uczestniczacych w procesie opisywania i wartosciowania stanowisk tylko posrednio. Jednocze$nie
wzmocnienie w urzedach etapu weryfikacji opisdw poprzez zawarcie w regulacjach wewnetrznych
przepisow okreslajacych uprawnienia oséb dokonujacych weryfikacji, pozwoli unikng¢ protestéw, czy
tez oporu przed dokonaniem zmian w sporzadzonych opisach.

Przekazanie projektu opisu do poprawy powinno odbywa¢ sie drogg pisemng wraz
z uzasadnieniem podjecia takiej decyzji. Dobrym rozwigzaniem, stosowanym w jednym z badanych
urzedow, jest petnienie przez osoby dokonujace weryfikacji opisu rowniez doraznej funkcji doradczej

na etapie sporzadzania opisow.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

W zakresie weryfikacji projektow opisow stanowisk pracy w urzedach przyjeto rdzne
rozwigzania. Kazde z przyjetych rozwigzan przyniesie oczekiwane rezultaty pod warunkiem,
ze weryfikacja opisow bedzie dokonana nie tylko na poziomie komorki organizacyjnej, ale rowniez
na poziomie catego urzedu. W objetych badaniem urzedach wojewddzkich w réznym stopniu
przeprowadzano weryfikacje projektdw opisdw stanowisk pracy - najczesSciej wskazywano brak
wewnetrznych formalnych regulacji. Do weryfikacji trafialy jednak, zatwierdzone opisy stanowisk
pracy, a nie ich projekty.

W urzedzie, w ktdérym praktyka juz funkcjonuje, opisy stanowisk pracy sq spdjne i jednolite
w ramach catego urzedu, ich jakoS¢ jest duzo wyzsza od opisow w urzedach, w ktorych
w procedurach ten etap nie zostat wyodrebniony i nie wyznaczono konkretnych oséb (czy komorki

organizacyjnej), odpowiedzialnych za ujednolicanie opiséw stanowisk pracy w ramach catego urzedu.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
W wyniku wdrozenia usprawnienia w urzedach, jakos$¢ i sp6jnos¢ opisdw stanowisk pracy
powinna by¢ wieksza. Przedmiotowg praktyke mozna zaimplementowa¢ we wszystkich urzedach

wojewodzkich. Jest to dziatanie bezkosztowe.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

W wywiadach indywidualnych i grupach fokusowych oraz w badaniach ankietowych przewazato
przekonanie, ze weryfikacja opisbw odbywa sie w prawidtowy sposob, cho¢ zdarzaty sie gtosy,
wskazujace na potrzebe podjecia dziatari usprawniajacych. Uczestnicy warsztatdw zgodnie przyznali,
ze ten etap sporzadzania opisow stanowisk pracy jest bardzo istotny z punktu widzenia ich jakosci.
Gtownymi trudnosciami we wdrazaniu omawianej praktyki moze by¢ pogodzenie interesow osob
sporzadzajacych opisy oraz 0séb dokonujgcych ich weryfikacji. Stad celowe jest nadanie tym drugim

odpowiednich kompetencji poprzez zamieszczenie w zarzadzeniu wewnetrznym niezbednych regulacji.
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Niewatpliwe wazna rowniez bedzie wspOipraca cztonkdw zespotu wartosciujacego oraz 0sdb
dokonujacych weryfikacji opiséw stanowisk pracy, a takze wiasciwe uregulowanie zakresu obowigzkow

oraz uprawnien tych osob.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Praktyka przeznaczona jest dla osob zaangazowanych w weryfikacje opisow stanowisk pracy,
w szczegolnosci adresatami sq: Dyrektor Generalny Urzedu, komodrka ds. kadrowych, zespdt
wartosciujacy. Wdrozenie niniejszej praktyki pozwoli na zachowanie spdjnosci wszystkich opisow

stanowisk pracy tworzonych w urzedzie.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: etap przygotowawczy — analiza potrzeb kadrowych — ocena mozliwosci, kto
w urzedzie moze dokonywa¢ weryfikacji projektow opisow, przypisanie zadania konkretnym
osobom, zespotowi lub komodrce organizacyjnej, wprowadzenie niezbednych zapisow do
wewnetrznych procedur, opisanie zasad sporzadzania opiséw przez zespdt wartosciujacy,
- rocznej: wymiana informacji pomiedzy zespotem wartosciujgcym a osobami wyznaczonymi do
weryfikacji — w trakcie spotkania lub np. drogg mailowa,

- trzyletniej: praktyka powinna juz by¢ wdrozona.

Praktyka 2.

Tytul dobrej praktyki: Jasna polityka dotyczaca zrdznicowania wynagrodzen pracownikow

zajmujacych te same lub podobne stanowiska.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania
Wartosciowanie stanowisk pracy umozliwito przyporzadkowanie stanowiska pracy do konkretnej
kategorii zaszeregowania, natomiast ocena okresowa pracownika dotyczaca wykonywania obowigzkdw
wynikajacych z opisu stanowiska pracy powinna decydowa¢ o umiejscowieniu wynagrodzenia
pracownika na poczatku, w $rodku lub na koncu przedziatu ptacowego.
Efektywny system wynagradzania powinien by¢ oparty o tabele ptac, przy tworzeniu ktdrej
nalezy kierowac sie nastepujacymi zasadami:
- dla kazdej kategorii zaszeregowania nalezy okresli¢ minimalng i maksymalng warto$¢
wynagrodzenia zasadniczego,
- wyzsze kategorie zaszeregowania powinny oferowaC szersze przedzialy wynagrodzen
zasadniczych niz nizsze kategorie zaszeregowania,
- przedziaty wynagrodzen dla sasiadujacych ze sobg kategorii powinny na siebie zachodzic,
- jedna konkretna kwota wynagrodzenia powinna by¢ dostepna dla stanowisk w maksymalnie

dwoch kategoriach zaszeregowania,
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- wynagrodzenie zasadnicze dla poszczegdlnych grup stanowisk pracy nalezy okresli¢

za pomocg mnoznika kwoty bazowe;j.
Wprowadzenie systemu wartosciowania stanowisk pracy jest odejsciem od dawnych rozwigzan
w zakresie ksztattowania polityki ptacowej urzedu opartej na podwyzszaniu wynagrodzen w zwigzku

Z osiggnieciem przez pracownika odpowiedniego stazu pracy.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
W kazdym z objetych badaniem urzedéw wojewddzkich podjeto dziatania majgce na celu
przetozenie wynikéw wartosciowania na wynagrodzenie. W przypadku jednego urzedu wynagrodzenie

zostato uzaleznione réwniez od uzyskanej przez pracownika oceny okresowej.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

W badaniu ankietowym respondenci wskazali, ze o wysokosci wynagrodzenia powinny
decydowac obok wartosci stanowisk pracy rowniez inne elementy. Najczesciej wymienianym kryterium
byla ocena pracy pracownika. Ws$rdd innych znalazly sie takze: wyksztatcenie, wyniki pracy
i zaangazowanie.

WartosSciowanie stanowisk pracy dotyczy stanowiska pracy, a nie samego pracownika.
W zwiazku z powyzszym relatywna wartoS¢ stanowiska w skali urzedu nie powinna by¢ jedynym
czynnikiem okreslajgcym wysoko$¢ wynagrodzenia dla pracownika na nim zatrudnionego. Powigzanie
systemu wynagradzania z systemem ocen okresowych to rozwigzanie, ktore w sposdb jasny

i przejrzysty okresli zasady przyznawania wynagrodzen zasadniczych w urzedach.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Proponowane rozwigzanie tworzy efektywny system wynagradzania w urzedzie, uzalezniony nie
tylko od wartosci danego stanowiska pracy, ale rowniez od oceny pracownika. Takie podejscie daje
mozliwosci rozwoju zawodowego dla pracownikéw urzedu i lepsze wykorzystanie potencjatu
i kompetencji istniejacej kadry.

Wdrozenie praktyki w urzedach zwigzane jest przede wszystkim z przeprowadzeniem
szczegotowej kalkulacji mozliwych (optymalnych) do zaproponowania wynagrodzen i skutkow
przyjecia ostatecznych stawek wynagrodzen dla poszczegdlnych kategorii zaszeregowania. Przyjete
przez urzad rozwigzanie powinno umozliwia¢ wywigzanie sie w przysztosci z natozonych na urzad
zobowigzan i uwzglednia¢ jego potrzeby. Powigzanie systemu wynagrodzen zasadniczych z systemem

ocen okresowych wymaga skalkulowania skutkow awansowania pionowego i poziomego pracownika.

Gltowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do podstawowych trudnosci zwigzanych z realizacjg usprawnienia nalezg:
- opracowanie odpowiednich procedur uwzgledniajacych rzeczywiste uwarunkowania, w ktorych

urzad funkcjonuje,
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- silne powigzanie wynagrodzen i nazw stanowisk z osobami je zajmujgcymi i ich
doswiadczeniem, a nie z oceng zadan wykonywanych na stanowisku,

- oszacowanie skutkéw finansowych wprowadzenia ostatecznych stawek wynagrodzen
zasadniczych dla poszczegdlnych kategorii zaszeregowania i przyjecie rozwigzan majacych na

celu powigzanie systemu wynagrodzen zasadniczych z oceng okresowg pracownika.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sg: Dyrektor Generalny Urzedu, komoérka ds. kadrowych, wszyscy
pracownicy urzedu. Gtownym efektem wdrozenia niniejszej praktyki powinno by¢ uzyskanie w dtuzszej

perspektywie czasu efektywnego systemu wynagradzania pracownikow.

Sposob wdrozenia w perspektywie

- potrocznej: faza przygotowania: wyznaczenie osob, ktorym zostanie powierzone opracowanie
tabeli ptac (ze wzgledu na konieczno$¢ poznania aktualnych wynagrodzen poszczegdinych
pracownikdw muszg to by¢ osoby, ktore mogg mie¢ w urzedzie dostep do takich danych),
zapoznanie sie z metodq i wytycznymi Szefa KPRM-u, dotyczacymi ksztattowania polityki
wynagrodzen w urzedach, prowadzenie prac zmierzajacych do opracowania tabeli ptac dla
urzedu z uwzglednieniem zasady, ze najwyzsze wynagrodzenie w kazdej kategorii
zaszeregowania bedzie dostepne dla najwyzej ocenianych pracownikdéw,

- rocznej: prace nad stworzeniem efektywnego systemu wynagradzania (tabeli ptac), w tym
przygotowanie zatozen do polityki ptacowej w urzedzie, powigzanie wynagrodzen z oceng
pracownika: opracowanie zasad dostosowania rzeczywistych wynagrodzen pracownikow do
proponowanych widetek wynagrodzen zasadniczych, przy wykorzystaniu indywidualnych
programow rozwoju zawodowego pracownikow, przeprowadzenie kalkulacji przyjetych w tym
zakresie rozwigzan, przedstawienie pracownikom Urzedu celu tworzenia tabeli ptac oraz zasad
jej tworzenia, zasad podwyzszania wynagrodzen, zasad podejmowania indywidualnych dziatan
wobec pracownikdw, z wykorzystaniem wszystkich kanatdw komunikacji wewnetrznej
(4. Internet, oficjalne pisma, spotkania z pracownikami, kadrg kierowniczg),

- trzyletniej: wprowadzenie tabeli ptac, przyjecie zasad dostosowania rzeczywistych
wynagrodzen pracownikéw do zatozen zawartych w tabeli, prowadzenie akcji informacyjnej
wsérod pracownikow urzedu, stopniowe dostosowywanie wynagrodzen pracownikow urzedu do

przyjetej tabeli w ramach posiadanych srodkéw na wynagrodzenia.

Praktyka 3.

Tytul dobrej praktyki: Opracowanie wytycznych uszczegotawiajacych przepisy zarzadzenia

w sprawie zasad dokonywania opisow i wartosciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej.
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Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Wszystkie opisy stanowisk pracy w urzedach tworzone byly na podstawie jednego wzorcowego
formularza, stanowigcego zatacznik do zarzadzenia w sprawie zasad dokonywania opisow
i wartosciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej. Formularz zawiera wszelkie istotne z punktu
widzenia urzedu informacje o obowigzkach i zwigzanych z nimi wymaganiach na stanowisku pracy.
Z przepisow nie wynika jednak w jaki sposdb nalezy formutowac zadania, opisywac samodzielnosc,
kreatywno$¢, czy w jaki sposdb nalezy opisywaC konkretne wymagania. W celu uzyskania
przejrzystosci opisow wazne jest zachowanie jednolitego stylu przygotowania opisow w catym
urzedzie.

Jednym z rozwigzan stosowanych przez niektore, sposrdd objetych badaniem, urzedy
wojewodzkie jest okreSlenie, w formie zarzadzenia wewnetrznego, wytycznych do sporzadzania
opisow stanowisk pracy, szczegdtowo wskazujacych jak nalezy opisywac poszczegdlne elementy oraz
jakimi standardami nalezy sie, w tym zakresie kierowac. Opracowanie zasad wspdlnego podejscia do
wybranych definicji i poje¢ ma na celu zagwarantowanie spdjnosci i przejrzystosci wypracowanych
dokumentow.

Innym rozwigzaniem jest stworzenie stownikdw — stanowigcych swoistq baze okreslen
wykorzystywanych przy tworzeniu opiséw stanowisk pracy, ktdre umozliwig ujednolicenie w skali
catego urzedu stosowanego w opisach stanowisk stownictwa.

Opisy stanowisk pracy powinny by¢ kompletne, tzn. powinny zawierac takie informacje, ktore
bedg niezbedne do dokonania oceny w ramach wartosciowania. Ponadto, informacje zawarte w
opisach powinny by¢ ujete w taki sposob, aby mozna byto bez problemu zweryfikowaé natezenie
czynnika podlegajacego analizie, a w konsekwencji ocenie. Syntetyczne zebranie w jednym miejscu
danych o stanowisku pracy utatwi sporzadzanie opisow oraz uprosci wartosciowanie. Wykorzystanie
do sporzadzania wytycznych schematow/ profili stanowisk pracy umozliwi osiggniecie zamierzonego

celu, czyli spdjnosci opisow w ramach catego urzedu. Przykltadowy schemat zamieszczono ponizej:
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Dobrym rozwigzaniem funkcjonujgcym w jednym z badanych urzedow utatwiajgcym

sporzadzanie opisow jest rowniez tworzenie wzorcowych opiséw podobnych stanowisk.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Dobrg praktykg w przedmiotowym obszarze jest stworzenie przez zesp6t wartosciujacy, na bazie
swoich do$wiadczen, zbioru zasad opracowywania opisdw stanowisk pracy np. zbioru dobrych praktyk,

poradnika zataczonego do aktu prawa wewnetrznego. Dokument taki moze przyja¢ forme
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wypetnionego wzoru opisu stanowiska z konkretnymi wskazowkami, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas
wypetniania poszczegdlnych jego punktéw. W tworzeniu takiego dokumentu powinny wzig¢ udziat
rowniez osoby, ktore weryfikujg opisy przed ich zatwierdzeniem.

We wszystkich badanych urzedach zespoty wartosciujgce notowaty swoje uwagi do opisow
stanowisk pracy.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

W urzedach, w ktérych takie rozwigzania juz funkcjonuja opisy stanowisk pracy sg lepszej
jakosci. W badaniu ankietowym respondenci rowniez wskazywali, ze brak informacji o sposobie
sporzadzania oraz brak wystarczajgcych danych to jedne z gtéwnych trudnosci przy sporzadzaniu
opisow stanowisk pracy.

Wsrdd propozycji poprawy jakosci opisow respondenci wskazali doprecyzowanie poszczegolnych
elementéw opisow oraz dokonanie ujednolicenia opisbw w ramach catego urzedu, a nie tylko
wydziatu.

Brak wypracowanych wspdlnych zasad np. w postaci wytycznych, wzorcow opisow stanowisk
pracy, czy tez stownikdw oznacza, ze np. ten sam obszar dosSwiadczenia zawodowego jest definiowany
w ramach tego samego urzedu w rozny sposob. Przyktadowo w analizowanych opisach tak opisano
rodzaj wymaganego do$wiadczenia: w administracji, praca w administracji publicznej, doswiadczenie
w administracji publicznej.

Analizowane opisy stanowisk pracy byly rdéwniez niejednokrotnie zbyt obszerne.
Zadania opisywane byly w sposob bardzo szczegotowy, uwzgledniajacy wykonywane czynnosci.
Na przyktad zadanie na stanowisku do spraw osobowych pracownikéw urzedu zostato skonstruowane
W nastepujacy sposob:

»~Zadanie 1: Sporzadzanie dokumentacji zwigzanej z:

- zatrudnianiem oraz zwalnianiem cztonkdw korpusu stuzby cywilnej oraz pracownikow
niebedacych cztonkami korpusu stuzby cywilnej, w tym przygotowywanie: uméw o prace,
powotan, odwotan, przeniesien stuzbowych, wypowiedzen stosunku pracy, Swiadectw pracy,

- przenoszeniem pracownikdw na inne stanowiska pracy w urzedzie, zlecaniem wykonywania
innej pracy niz okreslona w umowie o prace, zmiang wymiaru czasu pracy,

- uzyskaniem mianowania w stuzbie cywilnej,

- realizacjg zadan Wojewody/ Wicewojewody w stosunku do oséb, dla ktorych jest on
pracodawcg (dot. m.in. asystentow, doradcow politycznych, lekarzy koordynatorow
ratownictwa medycznego),

- ustalaniem wynagrodzenia i awansowaniem na wyzsze stanowiska stuzbowe,

- wykonywaniem zadan z zakresu administrowania funduszem wynagrodzen,

w celu realizacji zadan pracodawcy zwigzanych z prowadzeniem polityki kadrowej w urzedzie;"”

Wsrdd analizowanych opisow stanowisk pracy mozna byto znalezé takie, w ktdrych nazwa

stanowiska pracy byfa zbyt rozbudowana i niezrozumiata dla oséb spoza urzedu, np.:
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1) stanowisko do spraw obstugi prawnej Wojewody i Urzedu oraz nadzoru prawnego nad j.s.t.,
WFOSIGW oraz Izba Rolnicza,
2) stanowisko do spraw kadrowych kierownikdw zespolonych stuzb, inspekcji i strazy
wojewodzkich, kierownikow jednostek podporzadkowanych Wojewodzie.
Definiowany cel istnienia stanowiska pracy w niektorych opisach to przepisane gtéwne zadania

wykonywane na stanowisku pracy, np.:

4. CEL ISTNIENIA STANOWISKA PRACY

(nie wiecej niz trzy zdania, bez podawania podstawy prawnej)

Koordynowanie dziatan i prowadzenie spraw zwigzanych z planowaniem pracy w urzedzie i wydziale zapewniajace jednolito$¢ i
zgodnosc tego procesu z zasadami ustalonymi w Urzedzie.

Koordynowanie dziatart i prowadzenie spraw zwigzanych z delegowaniem kompetencji Wojewody i Dyrektora Generalnego
Urzedu zapewniajace jednolitos¢ tego procesu w urzedzie oraz zgodno$¢ udzielanych upowaznien i petnomocnictw z przepisami
prawa.

Obstuga narad organizowanych przez Wojewode i Dyrektora Generalnego Urzedu oraz Dyrektora wydziatu, zapewniajaca
utrwalenie przebiegu narad i ustalefi z nich wynikajacych oraz monitorowanie stanu realizacji polecet wydawanych w trakcie

narad.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Usprawnienie moze by¢ wykorzystywane przez wszystkie urzedy wojewodzkie. Dodatkowo
wytyczne mogtly by¢ podstawg do wymiany informacji pomiedzy urzedami.

Przyjecie takiego rozwigzania bedzie sprzyjaCc wiekszej przejrzystosci i spojnosci opisow
stanowisk pracy. Wytyczne, stowniki, wzory opiséw, schematy utatwig sporzadzajgcym opisy
stanowisk pracy zachowac jednolity styl formutowania zadan, wymagan i innych elementéw opisu w
ramach komorki organizacyjnej, jak i w ramach catego urzedu. Wprowadzenie przedmiotowej praktyki
przyczyni sie takze do wiekszej porownywalnosci opisdw stanowisk pracy, a przez to utatwi prace

zespotu wartosciujgcego.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Okreslanie wytycznych do sporzadzania opisow stanowisk pracy, czyli zasad ktorymi nalezy sie
kierowa¢ w danym urzedzie, bedzie zadaniem wymagajacym zaangazowania cztonkdw zespotu
wartosciujgcego, pracownikow komorek kadrowych oraz najwyzszego kierownictwa urzedu.
Wypracowanie w tym zakresie konsensusu moze stwarza¢ pewne trudnosci.

Stworzenie wytycznych, wzorcow, stownikow lub schematdéw wykorzystywanych do
sporzadzania opisOw stanowisk pracy nie musi wigzaC sie zzakupem specjalistycznego
oprogramowania. W kazdym z badanych urzedéw opisy stanowisk pracy sporzadzane byly w wers;ji
elektronicznej i przesytane do jednej komorki organizacyjnej. Sporzadzone opisy stanowig doskonatg
baze danych, ktéra wymaga uporzadkowania. W tym celu wystarczajgcym jest wykorzystanie

podstawowych programéw komputerowych umozliwiajacych zarzadzanie bazg danych.

¥ EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P FUNDUSZ SPOLECZNY

E KAPITAt LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNINEUROPEISKA

Projekt wspotfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

strona | 68



Zadanie wymaga zaangazowania informatykow urzedu, a takze wyznaczenie 0s6b
odpowiedzialnych. Zadanie jest czasochionne, ale efekty, ktére mozna osiggna¢, bedg widoczne

w postaci ujednoliconych i spdjnych (w ramach catego urzedu) opiséw stanowisk pracy.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sg: Dyrektor Generalny Urzedu, zespdt wartosciujacy, komodrka ds.
kadrowych, osoby sporzadzajace opisy stanowisk pracy w urzedzie. Wdrozenie niniejszej praktyki

usprawni proces sporzadzania opisow stanowisk pracy w urzedzie.

Sposob wdrozenia w perspektywie

- poétrocznej: etap przygotowania: wyznaczenie osob odpowiedzialnych za przygotowanie
dokumentu, zebranie niezbednych danych, wprowadzenie wytycznych w zycie aktem prawa
wewnetrznego, wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za przygotowanie niezbednych
materiatow w zaleznosci od przyjetego katalogu rozwigzan: opracowanie zasad tworzenia
schematow, stownikow, wzorcowych opisow, weryfikacja projektow, wdrozenie rozwigzan
w formie aktu prawa wewnetrznego, zgromadzenie opisow w jednym miejscu w wers;ji
elektronicznej edytowalnej, wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za tworzenie stownikéw,
schematow przy wykorzystaniu dostepnych programéw komputerowych umozliwiajacych
zarzadzanie bazami danych (zaangazowanie w proces kadry z komdrki informatycznej
urzedu),

- rocznej: analiza i aktualizacja wytycznych na podstawie zebranych doswiadczen,
wprowadzenie rozwigzan technicznych umozliwiajgcych korzystanie ze stownikow, schematéw,
wzorcowych opisow,

- trzyletniej: aktualizacja wytycznych, poprzez wprowadzanie nowych definicji lub uaktualnianie

juz wprowadzonych sformutowan.

Praktyka 4.

Tytut dobrej praktyki: Standaryzacja opisow zmierzajaca do zmniejszenia ich liczby.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Standaryzacja opiséw stanowisk pracy to proces wprowadzania jednolitych norm, zasad ich
tworzenia. Celem standaryzacji opiséw stanowisk pracy jest m.in. ograniczenie zbednej ich
roznorodnosci, a takze zapewnienie ich funkcjonalnosci i uzytecznosci. Wyznacznikiem dobrze
przeprowadzonego procesu standaryzacji/ ujednolicania opisow stanowisk pracy jest z reguty
kilkakrotnie mniejsza liczba stanowisk, niz liczba zatrudnionych pracownikow. W wiekszosci badanych

urzedéw takiego wyniku nie udato sie osiggnac.
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Jednym z najczesciej popetnianych btedow jest sporzadzanie wielu opiséw dla stanowisk, na
ktérych sg wykonywane te same zadania; w obszarze np. obstugi biurowo-sekretarskiej lub spraw
organizacyjnych w wydziatach. Zdarza sie, ze w tej samej komdrce organizacyjnej (oddziale) kilka
oséb realizuje te same zadania, a opisy sg sporzadzone dla kazdej z nich oddzielnie. Zbytnia
szczegotowosE opisow réwniez utrudnia wyodrebnienie stanowisk jednorodnych.

Standaryzacja opisdw stanowisk pracy, to proces ciggly, majacy na celu doskonalenie juz

zdefiniowanych zadan, wymagan, pojec i okreslen.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Praktyka moze by¢ stosowana przez wszystkie urzedy wojewddzkie. Identyfikowanie stanowisk
jednorodnych pod wzgledem wykonywanych zadan i wymagan powinno by¢ realizowane na etapie
sporzadzania opisow stanowisk pracy przez bezposrednich przetozonych, ich weryfikacji, jak réwniez

przez zespot wartosciujacy.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

W badaniu ankietowym potowa respondentéw zauwazyla potrzebe wprowadzenia zmian
w funkcjonujacych procedurach w celu podniesienia jakosci opiséw. Respondenci najczesciej
wskazywali potrzebe dokonania standaryzacji opisdw dotyczacych podobnych stanowisk, majacej
na celu zmniejszenie ich ilosci.

W badanych dokumentach zrodtowych znajdowato sie kilka opisow np. stanowiska radcy
prawnego, ds. sekretarsko-biurowych, obstugi sekretariatu, organizacyjnych. To moze $wiadczyc
0 zbytnim uszczegotawianiu opisow i zawieraniu w nich informacji zwiazanych z pracownikiem
zajmujacym dane stanowisko pracy.

Przeprowadzona w jednym z badanych urzedéw standaryzacja opiséw stanowisk pracy
pozwolita zmniejszy¢ ich liczbe do 163 sztuk, co w poréwnaniu z liczbg zatrudnionych pracownikow

w korpusie stuzby cywilnej - 395, $wiadczy o skutecznym podjeciu dziatan w tym zakresie.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Stopien standaryzacji opisow stanowisk pracy stanowi m.in. informacje, czy w urzedach przyjeto
optymalny podziat zadan. Mniejsza liczba opiséw utatwia tworzenie przejrzystego systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim. Opis stanowiska pracy to nowoczesne narzedzie stuzgce zarzadzaniu zasobami
ludzkimi oraz wspierajgce organizacje pracy w urzedzie. Do jakich celéow jest wykorzystywane
w szczegdtach zostato omdwione w tej czesci Raportu, ktdra zostata poswiecona diagnozie stanu
zastanego w trzech badanych obszarach zarzadzania. Zbyt duza liczba opisow stanowisk pracy bedzie
utrudnieniem dla bezposrednich przetozonych, ktdrzy bedq postrzega¢ w nich zto konieczne zwigzane
z duzg iloscig pracy, ktdrg trzeba wiozy¢ w ich tworzenie, a podzniej aktualizacje. Nieuzasadniona
mnogos¢ opiséw stanowisk pracy nie bedzie stuzy¢ takze urzedowi, bo trudno bedzie nimi zarzadzac

i budowac efektywny system zarzadzania kapitatem ludzkim, ktdry oparty jest na opisach (m. in.
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tworzenie indywidulanych programéw rozwoju zawodowego, dokonywanie ocen pracowniczych,

ksztattowanie wynagrodzen, przeprowadzanie naboru).

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

Aby liczba opisow stanowisk pracy w urzedzie byla zoptymalizowana powinny by¢ zrealizowane
wczesniej wymienione praktyki, tj.: weryfikacja opisow stanowisk pracy przed ich zatwierdzeniem oraz
opracowanie wytycznych uszczegotawiajacych przepisy zarzadzenia w sprawie zasad dokonywania

opisow i warto$ciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sq: Dyrektor Generalny Urzedu, osoby sporzadzajace opisy stanowisk
pracy. Zmniejszenie liczby opiséw stanowisk pracy poprzez standaryzacje utatwi ich nadzorowanie

i aktualizacje.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: przeglad istniejacych opisow stanowisk pracy, zidentyfikowanie stanowisk pracy
wykonujacych takie same lub podobne zadania (np. stanowiska sekretarskie, spraw
organizacyjnych),
- rocznej: sporzadzenie wzorcowego opisu dla zidentyfikowanych jednorodnych stanowisk
pracy,
- trzyletniej: ciagte poszukiwanie i identyfikacja stanowisk pracy, na ktérych wykonywane sg

podobne zadania.

Praktyka 5.

Tytut dobrej praktyki: Porownywanie wynikow wartosciowania.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Poréwnywanie wynikdw wartosciowania stanowisk pracy metodg poréwnania parami, to prosty
spos6b sprawdzenia, czy zespdt wartosciujgcy nie zawyzat wynikow wartosciowania dla
poszczegdlnych grup stanowisk pracy. W przypadku, gdy hierarchia stanowisk uzyskana w wyniku
poréwnania parami odpowiada hierarchii ustalonej w wyniku metody analityczno-punktowej, stanowi
to potwierdzenie, ze wartoSciowanie partii stanowisk pracy zostato przeprowadzone przez zespdt
prawidtowo. Metoda moze by¢ wykorzystana do weryfikacji wynikow warto$ciowania, ktdre podlegajq

aktualizacji.
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Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Nie wszystkie zespoty wartosciujace z tej formy poréwnywania wynikdw korzystaty. Praktyka

moze byc¢ stosowana przez kazdy zespot wartosciujacy.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
Respondenci w badaniu podkreslali, ze stosowanie tej metody pozwala upewni¢ sie

w przekonaniu, ze przeprowadzone warto$ciowanie metodq analityczno-punktowg jest prawidtowe.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnosc oraz koszty wprowadzonych rozwigzan
Metoda poréwnania parami moze by¢ stosowana przez kazdy zespdt wartosciujacy. Nie wymaga

zadnych naktadow finansowych.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

W przypadku podjecia decyzji o zastosowaniu metody pordéwnania parami trudnos$¢ polegac
moze na wihasciwym doborze stanowisk pracy, ktore zespot chce ze sobg porownac. Wazne jest
rowniez ustalenie optymalnego rozmiaru proby. Wybdr zbyt matej ilosci stanowisk moze skutkowac

brakiem wykrycia btedow.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sg: Dyrektor Generalny Urzedu oraz zespdt wartosciujacy. Wdrozenie
niniejszej praktyki przyczyni sie do zmniejszenia ryzyka zawyzania lub zanizania wynikow

wartosciowania dla grup stanowisk pracy.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: ustalenie rozmiaru i rodzaju doboru stanowisk pracy, praktyka moze by¢
stosowana od razu,
- rocznej: stosowanie praktyki przy aktualizacji wynikow wartosciowania,

- trzyletniej: stosowanie praktyki przy aktualizacji wynikdw wartosciowania.

Praktyki niezrealizowane w urzedach — rekomendacje

Praktyka 6.

Tytut dobrej praktyki: Wymiana doswiadczen w obszarze opisy i wartosciowanie stanowisk pracy.
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Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Pomimo podobienstw w funkcjonowaniu urzeddw wojewddzkich, dotychczas nie zostaty
wypracowane zunifikowane i optymalne sposoby organizacji procesu warto$ciowania stanowisk pracy.
Kazdy z urzedéw, stworzyt wiasne sposoby postepowania w celu zapewnienia skutecznosci
i efektywnosci podejmowanych dziatan. Pomiedzy urzedami nie ma jednak wyksztatconych kanatow
komunikacyjnych, ktére umozliwityby wymiane informacji na temat funkcjonujacych w danym urzedzie
rozwigzan. Brak dziatan w tym zakresie pogtebia roznice w stosowanych przez urzedy procedurach.
Praktyka moze by¢ zrealizowana poprzez organizacje spotkan, szkolenn warsztatowych przedstawicieli
urzedéw. Ciekawym i praktycznym rozwigzaniem w tym obszarze jest stworzenie bazy danych

dostepnej drogg internetowg dla wszystkich urzedow wojewddzkich.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Praktyka moze by¢ stosowana przez wszystkie urzedy wojewoddzkie. Cykliczny udziat oséb
bezposrednio odpowiedzialnych za ten obszar (Dyrektora Generalnego Urzedu, zespotu
wartosciujgcego, osob weryfikujacych projekty opisow stanowisk pracy) w spotkaniach, szkoleniach
warsztatowych, bedzie sprzyja¢ doskonaleniu przyjetych przez urzedy rozwigzan i dazeniu do ich

ujednolicania.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Zorganizowane warsztaty po przeprowadzonym badaniu benchmarkingowym potwierdzity,
ze bezposrednia wymiana informacji na temat obszaru: opisy i wartoSciowanie stanowisk pracy,
to najlepszy sposdb na zaprezentowanie przez urzedy przyjetych przez siebie rozwigzan oraz

mozliwos¢ przedyskutowania watpliwosci i wybor najlepszych rozwigzan.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Istotg zaproponowanego rozwigzania jest doskonalenie procesu opisywania i wartoSciowania
stanowisk pracy. Wynikiem zastosowania praktyki bedzie dazenie do ujednolicenia procesu opisow
i wartosciowania stanowisk pracy we wszystkich urzedach wojewddzkich.

Praktyka moze byc¢ realizowana w dowolnej formie w zaleznosci od mozliwosci technicznych

i finansowych.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

Brak $rodkéw finansowych. Brak osOb zaangazowanych w realizacje praktyki. Powodzenie
wdrozenia praktyki uzaleznione jest od zaangazowania najwyzszego kierownictwa urzedu. Wymiana
doswiadczen drogq posredniag wymaga rowniez udostepnienia urzedom platformy komunikacyjnej
(np. intranet), na ktdrej mogtaby by¢ zamieszczona baza dobrych praktyk. W tym przypadku praktyka

wymaga podjecia dziatan o charakterze technicznym na poziomie centralnym.
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Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sa: Dyrektor Generalny Urzedu, komorka ds. kadrowych, zespdt
wartosciujgcy. Zastosowanie niniejszej praktyki przyczyni sie do ujednolicenia procedur

w ramach obszaru opisy i wartosciowanie stanowisk pracy w urzedach wojewddzkich.

Sposob wdrozenia w perspektywie

- poétrocznej: etap przygotowawczy: w pierwszej fazie praktyka moze obejmowac kilka urzedoéw,
wymiana informacji moze polega¢ na stworzeniu internetowej bazy dobrych praktyk
(posrednia wymiana informacji), jak réwniez moze odbywaé sie w trakcie spotkan, szkolen
przedstawicieli urzedéw wojewddzkich (bezposrednia wymiana doswiadczen), wowczas
wymagane jest wyznaczenie organizatora spotkania i jego przygotowani. Praktyka powinna
by¢ wdrazana przy zaangazowaniu najwyzszej kadry kierowniczej i poszukiwaniu rozwigzan na
szczeblu centralnym,

- rocznej: organizacja spotkan w formie cyklicznie odbywajacych sie warsztatow, w spotkaniu
powinni wzig¢ udziat cztonkowie zespotu wartosciujacego (po kilku z kazdego urzedu),
wyznaczenie osoby do kontaktdw w urzedach oraz koordynatora na szczeblu centralnym,

- trzyletniej: kontynuacja spotkan w cyklu rocznym, w tym samym czasie moze tez trwac
przygotowanie platformy komunikacyjnej pomiedzy urzedami, poszerzanie bazy dobrych
praktyk.

Praktyka 7.

Tytul dobrej praktyki: System szkolen wewnetrznych dla osdb sporzadzajacych opisy stanowisk

pracy w urzedach.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Dobrze sporzadzone opisy stanowisk pracy sq podstawg i warunkiem koniecznym wiasciwego
uksztattowania wynagrodzen w urzedzie, dlatego tak wazne jest ich rzetelne przygotowanie.
Najlepszym sposobem pozyskania wiedzy na temat sporzadzania opiséw stanowisk pracy jest udziat
w szkoleniu prowadzonym w formie warsztatow, na ktorych osoba bezposrednio sporzadzajaca opis
moze w sposob praktyczny zidentyfikowac potencjalne problemy i pozna¢ zasady spodjnego, w ramach
catego urzedu, podejscia do opisywania stanowisk pracy.

Celem niniejszej praktyki jest doskonalenie umiejetnosci sporzadzania opisow stanowisk pracy
w danym urzedzie wojewoddzkim, poznanie istotnych informacji i zasad, ktdrymi nalezy kierowac sie

przy tworzeniu nowych, badz aktualizowaniu juz istniejacych opiséw stanowisk pracy.
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Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Wszystkie osoby odpowiedzialne za sporzadzanie opiséw stanowisk pracy w objetych badaniem
urzedach wojewodzkich zostaly przeszkolone w tym zakresie w pierwszej fazie opisywania
i wartosciowania stanowisk pracy. Szkolenia te miaty najczesciej charakter jednorazowy i oparte byty
przede wszystkim na materiatach przygotowanych przez KPRM. Opisywanie i wartoSciowanie
stanowisk pracy to proces ciggty, ktory aby byt efektywny powinien by¢ nieprzerwanie doskonalony.
Zdobywanie wiedzy podczas szkolen, przez osoby bezposrednio zaangazowane w opisywanie
stanowisk pracy, pozwoli unikng¢ btedéw i lepiej zrozumie¢ sens tworzenia opisow.

Nadanie szkoleniom cyklicznego charakteru na pewno przyczyni sie do podniesienia jakosci
opisow. Szkolenie moze przeprowadzac osoba, ktdra najlepiej zna przyjete w danym urzedzie zasady
sporzadzania opisow (np. przewodniczacy lub cztonek zespotu wartosciujgcego, osoba weryfikujaca

projekty opisow w urzedzie).

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Szkolenia w formie warsztatow byty realizowane przez urzedy wojewoddzkie w pierwszym
etapie wdrazania systemu opisow i wartosciowania stanowisk pracy. Szkolenia prowadzit
przewodniczacy zespotu wartosciujgcego w oparciu o najczesciej popetniane btedy. Praktyka oceniana
byla przez respondentéw jako mozliwos¢ bezposredniego i skutecznego dotarcia do o0sdb
sporzadzajacych opisy stanowisk pracy, umozliwiajagca ich zdaniem poprawe funkcjonowania

badanego obszaru.

Istota innowacyjnosci, uniwersalnosc oraz koszty wprowadzonych rozwigzan

Przyjecie przedmiotowego rozwigzania bedzie sprzyjac¢ wiekszej przejrzystosci jak i ujednolicaniu
opisow stanowisk pracy w ramach urzedu, a przez to podniesieniu jakosci tych opisow. Dziatanie jest
bezkosztowe, oparte na wtasnych zasobach kadrowych i wiedzy osdb bezposrednio zaangazowanych
w obszar opiséw i wartosciowania stanowisk pracy (przewodniczacego i cztonkéw zespotu

wartosciujacego, osoby dokonujace weryfikacji projektéw opisdéw stanowisk pracy).

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Dobdr odpowiednich kandydatéw na osoby szkolace.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami rekomendacji sa: zespot wartosciujacy, osoby sporzadzajgce opisy stanowisk pracy
w urzedzie. Gtédwnym efektem zastosowania niniejszej praktyki powinno by¢ podniesienie jakosci
sporzadzanych opiséw stanowisk pracy oraz zwiekszenie $wiadomosci kadry kierowniczej na temat

celu ich wykorzystania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
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Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: wyznaczenie osoby (0séb) odpowiedzialnej (-ych) za przygotowanie cyklicznych
szkolen, przygotowanie materiatdw na warsztaty,
- rocznej: cykliczne przeprowadzanie warsztatow,

- trzyletniej: cykliczne przeprowadzanie warsztatow.

4.3. Komunikacja zewnetrzna

Dobre praktyki stosowane w urzedach — rekomendacje

Praktyka 1.

Tytut dobrej praktyki: Prowadzenie badan z zakresu oceny skutecznosci komunikacji zewnetrznej.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Kontrola skutecznosci prowadzonych dziatan w zakresie komunikacji zewnetrznej jest istotnym
elementem tego procesu. Kontrolowanie i ocena realizacji jest nie tylko niezbedna, ale w przypadku
tak mato mierzalnych dziatann, jak komunikacja zewnetrzna, nabiera szczegdlnego znaczenia.
To kwestia wiedzy o stopniu realizacji programu, a wiec stanu opinii 0o jednostce administracji
i racjonalnosci wydawanych $rodkéw finansowych. Nalezy wyraznie podkreslic, ze utrzymywanie
dziatan komunikacji zewnetrznej pod kontrolg i ich ocena, istotne sg zarébwno na etapie ich planowania
(poprzez badania ex-ante, czyli wyprzedzajace, dla pozyskania wiedzy o potencjalnie
najefektywniejszych dziataniach), jak i na etapie oceny ich skutkéw (poprzez badanie ex-post,
aby wyciagna¢ wnioski z realizowanych proceséw)?. E. Michalski proponuje aby skutecznosé
w obszarze komunikacji mierzy¢é poprzez poznanie liczby wiadomosci umieszczanych
i transmitowanych przez $rodki masowego przekazu w stosunku do czasu, wysitkdw i kosztéw
poniesionych na przygotowanie i przekazywanie wiadomosci. Wymaga to ciggtego monitorowania
wzmianek prasowych, artykutdéw oraz programéw?. Jednym z kluczowych zadan jest réwniez badanie

stopnia osiggniecia celu jakim jest stopien dotarcia do adresatow.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Stosowanie praktyk z zakresu prowadzenia catoSciowych badan oceniajacych skutecznosc
komunikacji zewnetrznej powinno by¢ realizowane przez komorki ,centralne” z podziatem na aspekt
strategiczny — dtugofalowy, jak i operacyjny uwzgledniajacy podejmowanie usprawnien w krotkim
okresie czasu — do 12 miesiecy. Wtasciwym wobec tego wydaje sie zachowanie podziatu na:

- Biuro Wojewody — jako odpowiedzialne za aspekt strategiczny planowania i realizacji badan,

2 Z. Knecht, Public relations w administracji publicznej- teoria, praktyka, badania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 29
3 7. Knecht, Public relations w administracji publicznej- teorfa, praktyka, badania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 21
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- Dyrektora Generalnego Urzedu — jako odpowiedzialnego za aspekt operacyjny, czyli dziatania
bedace wynikiem prowadzonych badan z poziomu Biura Wojewody, obejmujgce reorganizacje

pracy w urzedzie.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Obszar komunikacji zewnetrznej, w opinii wiekszosci respondentow nalezy do najwazniejszych
dziatan realizowanych przez urzedy administracji rzadowej. Wykorzystywane narzedzia w ramach
budowania relacji ze spoteczenstwem, docierania z informacjg do obywatela, obalania stereotypdw
ktére zrodzity sie wokét administracji, przyczyniajg sie do usprawnienia ustawowo okreslonej roli,
mieszczacej sie w pojeciu nadzoru.

Stosowane rdznego rodzaju narzedzia, jak i rozumienie roli urzedu wojewddzkiego, jak pokazuja
przeprowadzone badania, wynikajg $cisle z uwarunkowan regionalnych oraz po czesci historycznych
(m.in. do$wiadczen we wdrazaniu znormalizowanych systemow zarzadzania).

Stad tez waznym jest azeby podejmowane inicjatywy skupiaty sie faktycznie na Zzrddle
problemu. Pozwala to nie tylko na ocene dotychczasowych przedsiewzie¢, ale takze precyzyjnie
zaplanowac kolejne.

Wiekszo$¢ urzedéw prowadzi badania satysfakcji klienta — skupiajac sie na badaniu aspektéw
stricte jakosSciowych. Jednakze zaréwno che¢ uczestnictwa klienta w tak ogdlnych badaniach, jak
i wiara w przydatnos¢ zbieranych informacji, w mniemaniu samych urzedéw, jest watpliwa. Wieksza
cze$¢ respondentow w przypadku urzedow prowadzacych badania satysfakcji klienta — jako sens
stosowania narzedzia — wskazywata na potrzebe zbierania danych do miernikdw w ramach budzetu
zadaniowego lub spetnienie wymagan wdrozonych, znormalizowanych systemow zarzadzania.
Az w czterech z pieciu badanych urzeddw, respondenci nie potrafili uargumentowac i ocenic

skutecznosci podejmowanych inicjatyw w wyniku prowadzonych badan.

Wykres 15. Czy w Pana/ Pani urzedzie badana jest skutecznos$c¢ dziatan w zakresie public
relations?
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich

Przedmiotowa praktyka, wykorzystywana przez zaledwie jeden z urzedéw, poza aspektem oceny

jakosciowej, zawiera:
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- ocene dostepnosci informacji i jej wykorzystania,
- ocene narzedzi wykorzystywanych przez urzad,
- skuteczno$c i czytelnos¢ przekazywanej informacii.

Uzyskane w ten sposdb informacje, bardziej anizeli w przypadku pozostatych urzedéw precyzujg
zrodta problemu — a poprzez fatwos¢ typowania usprawnien do wdrozenia, wzbudzajg wieksze
zainteresowanie kierownictwa urzedu — co jest podstawg funkcjonowania kazdego systemu.

Przeprowadzone badania pokazujg trafno$¢ wdrazanych usprawnien, zachecajq do realizacji

kolejnych programoéw pracownikdw urzedu i do uczestnictwa w nich klientow.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnosci oraz koszty wprowadzonych rozwiazan

Innowacyjno$¢ jak i uniwersalno$¢ praktyki polega na stosowaniu narzedzi bardziej
dostosowanych do potrzeb administracji rzadowej anizeli samorzadowej. Aktualnie prowadzone przez
urzedy badania satysfakcji klienta, odnoszg sie bezposrednio do dziatarh podejmowanych przez
komorki obstugowe i nie dostarczajg szczegdtowej informacji o catosci obrazu skfadajacego sie na
odbior urzedu wojewddzkiego.

Koszty nie sq mozliwe do oszacowania ze wzgledu na organizacyjny charakter praktyki oraz
trudnos¢ w przewidzeniu wynikow badan dla poszczegdinych urzedéw co ma wplyw na dobdr

inicjatyw.

Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do podstawowych trudnosci zwigzanych z realizacjg usprawnienia nalezy zaliczy¢:
- brak zaangazowania kierownictwa,
- brak wsparcia kierownictwa w procesie decyzyjnym,

- brak zaangazowania klientdw w uczestnictwo w prowadzonych badaniach.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Z racji na mozliwos¢ dywersyfikacji grup docelowych w ramach prowadzonych badan, zasadnym

wydaje sie dostosowanie ankiet do specyfiki kazdej z badanych grup, z podziatem na:

- klienta indywidualnego,

- klienta instytucjonalnego.
Takie podejscie pozwala na petniejszg identyfikacje potrzeb w zakresie poszczegdlnych grup, w efekcie
na mozliwo$¢ opracowania skonkretyzowanych planéw dziatann w krotkim i dtugim okresie czasu jak

i pomiar skutecznosci ich realizacji, w kolejnych badaniach.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- podtrocznej: wybor narzedzi badawczych, badanie pilotazowe,
- rocznej: ewaluacja narzedzi badawczych, zdefiniowanie planu rozwoju komunikacji

zewnetrznej w gronie najwyzszego kierownictwa urzedu.
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Praktyka 2.

Tytut dobrej praktyki: Komunikacja z wykorzystaniem akgji i kampanii spotecznych Wojewody jako

organu.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Ze wzgledu na wzrost konkurencyjnosci instrumentéw komunikacji marketingowej nalezy
umiejetnie przesyta¢ idee do rozmaitych grup spotecznych w celu wywotania pozadanego rezultatu.
Metoda komunikacji z wykorzystaniem akcji i kampanii spotecznych Wojewody, zapewnia wysoki
poziom wiarygodnosci przekazywanych informaciji i idei.

Zwyczajowo kampanie wizerunkowe majg na celu stworzenie i utrzymanie zrozumienia miedzy
jednostka samorzadowa a lokalnym spoteczefistwem®. Podczas komunikacji przekazywane sa do
wiadomosci odbiorcow informacje dotyczace dziatalnosci urzedu oraz statusu podjetych decyzji
dotyczacych organizowanych przedsiewzie¢. Brak $wiadomosci spotecznej na temat podziatu
administracji na rzadowa i samorzadowg sprawia, Ze takze z poziomu urzedoéw wojewddzkich
ksztattowanie pozytywnych relacji stuzy zachecaniu lokalnych, potencjalnych przedsiebiorcow,
turystow do inwestowania oraz pozwala na ingerencje mieszkaficow w prowadzone dziatania.
Aktywnos$¢ marketingowa miasta podnosi jego atrakcyjnos$¢ inwestycyjng i kulturalna. Organizowane
akcje i kampanie spoteczne, dotyczace gtdwnych dla wojewddztwa probleméw sg odbierane przez
lokalng spotecznos¢ jako akcje poszukujace wzajemnego zrozumienia ze strony urzedu.

Tego typu aktywnos$¢ administracji rzadowej inspiruje do kontynuacji i rozwijania narzedzi

bezposredniego docierania do klienta na poziomie samorzadow.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Z racji na potrzebe zachowania spdjnosci stosowanych kampanii z wizerunkiem Wojewody jako
organu dziatanie to powinno by¢ przedmiotem realizacji z poziomu Rzecznika Prasowego oraz Biura

Wojewody jako wsparcie.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Kampanie spoteczne stanowity przedmiot kontrowersyjnych dyskusji prowadzonych na etapie
zogniskowanych wywiadow grupowych. Dyskusje najczesciej skupiaty sie nad zakresem kampanii
zachowujgcych powage organu Wojewody i spdjnoscig w obszarze realizowanych zadan, mniej nad
zasadnoscig stosowania tego typu rozwigzan. Argumentom respondentéw towarzyszyta dyskusja

0 znaczeniu pojec; nadzdr i organizacja — ustawowo przypisywanych Wojewodzie.

* E. Glinska, Public Relations w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej organizacji, Rzeszow 2001, s.195
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Najszersze spektrum narzedzi z tego zakresu w ramach badanych urzedéw, wykorzystuje
zaledwie jeden z pieciu badanych urzedow.

Akcje i kampanie spoteczne realizowane przez urzad, traktowane sg jako sposob wykonywania
zadan Wojewody. Wyzej wspomniane stowo nadzdr, czy tworzenie warunkow organizacyjnych,
wskazywane w kolejnych ustawach jako kluczowe dziatanie Wojewody, interpretowane jest przez
badanych respondentéw jako inspirowanie, aktywizowanie, dawanie przyktadu.

Stad tez kampanie spoteczne sg nie tylko domeng dziatan Biura Wojewody, ale takze pozostatych
komérek organizacyjnych.

Na szczegolng uwage zastugujg tak zwane kampanie gtdéwne (zazwyczaj jedna w roku).
Dopasowane sg one do profilu urzedujacego Wojewody — skupiajg sie na waznym dla wojewddztwa
problemie.

Zaangazowanie organizacyjne jak i finansowe jednostek administracji zespolonej i niezespolonej,
jednostek samorzadu terytorialnego pozwala na realizacje kampanii z duzym rozmachem, co za tym
idzie, szeroko docierajacych do spoteczenstwa. Prowadzone kampanie spotykajq sie z pozytywnym
odbiorem spotecznym, co potwierdza liczba przeprowadzanych, w kolejnych akcjach pro zdrowotnych,
badan cytologicznych, mammograficznych oraz serca. To z kolei buduje autorytet Wojewody jako
organu oraz przyczynia sie do budowania pozytywnej $wiadomosci spoteczenstwa o roli administragji

publicznej.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwiazan

Istotg innowacyjnosci jest ksztattowana, w szczegdlnosci w ostatniej dekadzie, zmiana podejscia
administracji publicznej do klienta, a przede wszystkim zmiana mentalnosci klienta w odbiorze dziatan
administracji.

Inicjatywy ograniczajace sie tylko do usprawnien zwigzanych z bezposrednig obstugg budujg
Swiadomos¢ klienta na etapie $wiadczonej ustugi, pomijajac aspekt ciggtosci dziatan realizowanych
przez administracje rzadowa, w szczegdlnosci urzedy wojewoddzkie. W dobie spoteczenstwa
informacyjnego, w ktérym media czesto ksztattujg wizerunek administracji poprzez pryzmat
negatywnych zdarzen, zasadnym wydaje sie wyjscie z celowo wybranymi informacjami do klienta.

Realizacja rocznej kampanii wizerunkowej Wojewody, w zaleznosci od zaangazowania stron

zewnetrznych i rozmachu podejmowanych inicjatyw, moze byc¢ realizowana bezkosztowo.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do podstawowych trudnosci zwigzanych z realizacjq usprawnienia mogaq nalezec:
- brak $rodkéw na realizacje kampanii,
- brak woli zaangazowania i wspotdziatania ze strony jednostek administracji zespolonej
i niezespolonej oraz jednostek samorzadu terytorialnego w tym urzedéw marszatkowskich —
posiadajacych znacznie wiekszg swobode w wydatkowaniu Srodkow na szeroko rozumiang
promocje,

- brak akceptacji spotecznej, co do sposobu i celowosci wydatkowania srodkéw publicznych.
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Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Kampanie wizerunkowe wpisujg sie w odbidr szeroko rozumianego spoteczenstwa, nie tylko
klientéw zwigzanych ze $wiadczonymi przez urzad ustugami. Posrednim adresatem kampanii sg takze
jednostki samorzadu terytorialnego, postrzegane jako wsparcie podejmowanych przez Wojewode
kampanii lub tez kontynuujace inicjatywy w odniesieniu do spotecznosci lokalnej.
Zainteresowanie podejmowanymi inicjatywami oraz ich kontynuacja na poziomie jednostek samorzadu

terytorialnego wydaje sie by¢ oczekiwanym efektem wobec postawionego celu.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: wypracowanie strategii wizerunkowej danego Wojewody, integracja strategii
z priorytetami Rzadu oraz uwarunkowaniami polityki realizowanej na poziomie regionu,
- rocznej: wypracowanie systemu finansowania kampanii z uwzglednieniem wspdtuczestnictwa

jednostek administracji zespolonej, niezespolonej i samorzadowe;j.

Praktyka 3.

Tytut dobrej praktyki: Komunikacja z wykorzystaniem akgcji i kampanii spotecznych w zakresie

dziatan wydziatéw.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Ze wzgledu na sprecyzowany charakter tematyczny kampanii, zasadnym wydaje sie realizacja
zadania z poziomu wydziatéw merytorycznych, przy wsparciu Biura Wojewody w zakresie promogiji

medialnej realizowanych inicjatyw.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Kampanie i akcje realizowane na poziomie komoérek organizacyjnych powinny, bardziej anizeli
kampanie Wojewody jako organu, skupia¢ sie na problemach organizacyjnych urzedoéw lub miec
charakter Scisle merytorycznych dziatan, w odniesieniu do zakresu odpowiedzialnosci danej komorki.
Tego typu dziatania powinien cechowa¢ minimalizm medialny z jednoczesnym skupieniem
na postawionym celu.

Dziatania dwoch z pieciu badanych urzedéw, zgota posiadajace rozny charakter, finalnie
realizujg ten sam cel.

Pierwszy urzad — w oparciu o wspotprace ze studentami realizuje zadanie Wojewody zwigzane
z opiekg nad grobami i cmentarzami wojennymi.
Dotowanie z budzetu Wojewody dziatalnosci srodowisk akademickich zwigzanych z humanistycznymi

kierunkami edukacji, stanowi atrakcje dla samych studentdéw, pozwalajac jednoczesnie urzedowi
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na efektywniejsza realizacje zadan w tym obszarze. W wyniku wspotpracy ze studentami powstata
strona internetowa zawierajgca ewidencje, wraz z dokumentacjg zdjeciowg grobdéw wojennych
na terenie danego wojewddztwa, obejmujacq obiekty powstate od konfederacji barskiej do okresu
stalinowskiego.

Drugi z urzedow natomiast, w ramach podjetej wspotpracy z gimnazjami i szkotami
ponadgimnazjalnymi organizuje lekcje wychowania obywatelskiego.

Lekcje odbywajgq sie na terenie urzedu, a realizacji ich programu towarzyszy duze zaangazowanie
pracownikdw Biura Wojewody. W ramach realizowanego harmonogramu spotkan pracownicy:

- przedstawiajg kompetencje Wojewody oraz prezentujg medale wreczane przez Wojewode,

- prezentujg specyfike pracy urzednika,

- aktywizujg uczestnikdw poprzez organizacje quizdéw oraz foréw dyskusyjnych.

Istotng czescig lekcji sg gry sytuacyjne, w ktdrych dzieci wcielajq sie w role Wojewody,
urzednikéw oraz kierownikdéw JST. Gra w formie zabawy przedstawia uczestnikom wieloaspektowosc¢
oraz ztozono$¢ podejmowanych przez Wojewode decyzji.

Przedstawione powyzej dziatania dwdch urzeddw, pozornie odmienne, realizujg wspdiny cel.
Poprzez liczne grupy spoteczne docierajq z informacja o zakresie dziatan Wojewody i urzedu

wojewodzkiego.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnosc oraz koszty wprowadzonych rozwiazan

Istota wprowadzonych rozwigzan odnosi sie bezposrednio do problemu najczesciej poruszanego
w ramach prowadzonych badan, a mianowicie buduje swiadomo$¢ spoteczenstwa o zakresie dziatan
administracji rzadowej.

Zarowno w systemie nauczania jak i na poziomie samej administracji zbyt mato dzis realizuje sie
akgji, ktére majg na celu budowanie tej Swiadomosci.

Koszty kampanii wydziatowych w analizowanych przypadkach miescity sie w progu 1 000 —
10 000 zt.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Brak potencjalnych trudnosci.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Bezposrednimi odbiorcami realizowanych praktyk jest szeroko rozumiane spoteczenstwo.
Podobnie jak w przypadku kampanii wizerunkowych Wojewody, posrednim odbiorcg sg jednostki
samorzadu terytorialnego, a oczekiwanym efektem kontynuacja podejmowanych przez urzedy

wojewodzkie inicjatyw na poziomie administracji samorzadowej.
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Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: wypracowanie strategii wizerunkowej urzedu, integracja strategii z priorytetami
Wojewody oraz uwarunkowaniami polityki realizowanej na poziomie regionu,
- rocznej : wypracowanie systemu finansowania kampanii z uwzglednieniem wspdtuczestnictwa
jednostek administracji samorzadowej, organizacji pozarzadowych oraz $rodowisk

akademickich.

Praktyka 4.

Tytut dobrej praktyki: Wdrozenie punktéw obstugi klienta.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Z biegiem czasu sposdb funkcjonowania administracji publicznej ulega ogromnym zmianom.
Jednostki administracji rzadowej oraz ich pracownicy coraz to wiekszg uwage zwracajg na jakosc¢
oferowanych ustug, sposob obstugi klienta, identyfikowanie i realizacje potrzeb obywatela. Relacja
powstajaca w kontakcie z klientem ma fundamentalne znaczenie w ksztattowaniu wizerunku jednostki
administracji. Dlatego wtasnie skoncentrowanie sie na standardach obstugi ma tak istotne znaczenie
dla funkcjonowania urzedu. W tym celu konieczne jest stworzenie odpowiednich zasad obstugi, ktdre
pomoga zorganizowac i usystematyzowa¢ proces komunikacji z klientem®. Z owych zasad mozliwe jest
wygenerowanie trzech grup: warunki obstugi, przygotowanie pracownikow oraz system opieki
i wsparcia, ktére ScisSle na siebie oddziatywajq i ze sobg wspdtgraja, w celu osiggniecia koncowego

satysfakcjonujgcego wyniku.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke

Punkty obstugi klienta z samej nazwy dotyczg wydziatow stricte obstugowych, jednakze praktyka
ich funkcjonowania wskazuje, iz stanowig one wsparcie w zakresie udostepniania informacji publicznej
jak i udzielania informacji niebedacej we wiasciwosci miejscowej i rzeczowej urzeddw. Stad tez
dziatania zwigzane z zakresem funkcjonowania punktéw powinny by¢ koordynowane przez Dyrektorow

Generalnych, przy wsparciu wydziatdéw organizacyjnych i biur obstugi urzedow.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Punkty obstugi klienta sg praktyka czeSciej realizowang na poziomie administracji
samorzadowej. Zdania pos$rod badanych respondentdow, co do zasadnosci stosowania ich w
administracji rzadowej sa podzielone. Jednoznaczne stanowisko opowiadajace sie za takim

rozwigzaniem wyrazajq dwa urzedy uczestniczace bezposrednio w badaniu. Jednoznaczno$¢ wyrazanej

5 K. Giedrojé, Public relations w administracyi, Wyd. Alphapro, Ostroteka 2004, s. 81-82
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opinii moze wynika¢ z faktu wieloletniego doswiadczenia zaréwno jednego jak i drugiego urzedu
w dyskutowanym obszarze.

W ramach wywiaddw zogniskowanych zaréwno w jednym i drugim przypadku zwracano uwage
na pojawiajace sie liczne problemy oraz dlugi czas na dojscie do optymalnych rozwigzan.
Doswiadczenie i dyskusja wokoét roli jakg powinien petni¢ punkt obstugi klienta doprowadzity urzedy
do spdjnych i wspdlnych wnioskow. Dzisiejsze punkty obstugi klienta realizujg nastepujace zadania:

- udzielanie informacji osobom korzystajacym z ustug urzedu, w szczegdlnosci o:
sprawach zatatwianych w poszczegoélnych wydziatach urzedu,

= obowigzujacych procedurach zatatwiania spraw,
stanie zaawansowania i ostatecznym terminie zatatwienia danej sprawy,

- wydawanie kart informacyjnych oraz drukéw i formularzy niezbednych do zatatwienia spraw
i udzielanie pomocy w ich wypetnianiu,

- udzielanie informacji osobom zgtaszajacym sie do urzedu w sprawach, ktore nie nalezg
do kompetencji Wojewody, ze wskazaniem organow wtasciwych do zatatwienia tych spraw.

Istotne wsparcie w skutecznym funkcjonowaniu biur stanowi dostosowanie kompetencji
pracownikdw, w oparciu o ciagty system szkolen wewnetrznych jak i zewnetrznych, w tym szkolen
miekkich. Dodatkowo kompetencje pracownikdw punktéw obstugi w przypadku jednego z urzedéw
wspierane sg systemem kart informacyjnych, zawierajacych szczegétowe informacje dla pracownikow
0 sposobie zatatwienia sprawy i mogacych sie pojawi¢ problemach w trakcie jej zatatwiania.

Taki model, cho¢ daleki od akademickich zatozen tak zwanych sal obstugi klienta na poziomie
samorzaddéw, w petni odnosi sie do potrzeb i charakteru realizowanych dziatan przez urzedy
wojewodzkie. Punkty obstugowe zwiekszajg ponadto, transparentnos$¢ realizowanych ustug oraz

odcigzajq wydziaty urzedu w zakresie udzielania informacji spoza zakresu ich kompetencji.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnos¢ wprowadzonych rozwigzan:

Wdrozenie powyzszych narzedzi wzmacnia dziatania podejmowane przez urzedy w ramach
przyjetych systemdw kart informacyjnych — umozliwia efektywniejsze stosowanie narzedzi skupionych
na ocenie sposobu realizacji ustug, jak i zbieranie szczegdtowych informacji co do oczekiwan klientdéw
w zakresie wdrazania dalszych usprawnien.

Koszty wdroZzenia profesjonalnego punktu obstugi w zaleznosci od uwarunkowan
infrastrukturalnych urzedu mogq przekroczy¢ prog 100 000 zt, nie uwzgledniajg one jednak kosztéw
statych funkcjonowania punktow obejmujacych: wynagrodzenia pracownikow, koszty obstugi ksera,

eksploatacji systemoéw informatycznych itp.

Gltowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
- uwarunkowania i ograniczenia architektoniczne urzedéw,

- brak celowosci ze wzgledu na rozproszenie urzedow w kilku lokalizacjach,
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- zwyczajowo urzedy wspdtdzielg lokalizacje z innymi urzedami i instytucjami, co powodowac
moze w efekcie dezinformacje lub potrzebe udzielania informacji, ktére nie dotyczq danego
urzedu,

- brak odpowiednich kompetencji i do$wiadczenia oséb na stanowiskach informacyjno-

obstugowych.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami realizowanych praktyk sg klienci indywidualni urzedéw, w tym innych urzedéow
mieszczacych sie czesto w tych samych lokalizacjach. Oczekiwanym efektem wdrozenia niniejszej
praktyki bedzie odcigzenie poszczegdinych wydziatéw od udzielania informacji, ktére nie s zwigzane

z ich dziatalnoscig merytoryczna.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- potrocznej: zdefiniowanie zakresu dziatan punktu obstugi klienta, wypracowanie systemu
szkolen dla pracownikdw realizujacych zadania poprzez punkt obstugi klienta,
- rocznej: wypracowanie standardow obstugi klienta, zestandaryzowanie informacji o ustugach
realizowanych przez urzad, analiza potrzeb informacyjnych i informatycznych POK,

- trzyletniej: wdrozenie i integracja narzedzi, ocena i ewaluacja zakresu dziatania POK.

Praktyka 5.

Tytut dobrej praktyki: Standaryzacja obstugi klienta.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
Praktyka wdrozenia punktéw obstugowych pozwala urzedom na porzadkowanie i rozwijanie
kolejnych narzedzi z zakresu bezposredniej obstugi klienta. Wynikiem wieloletnich doswiadczen
jednego z badanych urzedéw, wdrozonym w nastepstwie funkcjonowania punktu obstugi klienta, jest
zbior zestandaryzowanych praktyk obstugi klienta. Standardy te porzadkujg pozornie oczywiste fakty
w urzedzie, ktore jednak w przypadku pozostatych uczestnikow badania zwracaty uwage.
Standaryzacja praktyk, dotyczy kwestii:
- informacyjnych (oznakowanie urzedu, strona internetowa urzedu, akcje informacyjne),
- komunikacyjnych i wizerunkowych (prowadzenie rozméw telefonicznych, korespondencgji
elektronicznej, kontakt bezposredni, identyfikacja i ubidr pracownikow),
- obstugi osdb niepetnosprawnych ruchowo oraz niedostyszacych (przystosowanie urzedu
do obstugi osob niepetnosprawnych, wskazanie pracownikow postugujacych sie jezykiem

migowym),
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- obstugi cudzoziemcow (wskazanie osob odpowiedzialnych za komunikacje w jezykach
obcych),
- sposobu i charakteru zatatwienia spraw (dostepno$c¢ informacji o sposobie zatatwienia spraw,
etyka wspdtpracy z klientem).
Przyktadowo, Zaden z urzedéw na etapie badania nie wskazat jako problemu komunikagiji
w jezykach obcych, Zzaden réwniez nie potrafit wskaza¢ odpowiedzialnosci za obstuge klienta w
jezykach obcych. Do$¢ standardowo wskazywano na powszechnie znany jezyk angielski, nie jedyny,
ktérym mogg sie postugiwac obywatele krajow wchodzacych chociazby w struktury Unii Europejskiej.
Stosowane praktyki w przypadku owego urzedu sg przedmiotem szkolen w ramach stuzby
przygotowawczej - cenne o tyle, iz czesto uwypuklanym przez respondentdéw problemem w ramach

komunikacji wewnetrznej, jest coraz krétszy czas pracy nowo zatrudnionych pracownikow.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwiazan
Uniwersalno$¢ narzedzia odnosi sie do wyrazanej w ramach badan przez wiekszo$¢
respondentow, checi budowania spdjnego wizerunku administracji rzadowej, takze w zakresie
standardéw obstugi klienta.
Standardy i regulacje tak dtugo sg oczywiste dla urzedu jak dtugo nie stanowig podstawy oceny
jego dziatan. W wielu aspektach dotykajg tematdéw, w zakresie ktorych potencjalne braki, stanowig

przedmiot doniesien prasowych, zaktdcajac misternie budowany obraz profesjonalnej administracji.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego

Brak potencjalnych trudnosci.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Adresatami realizowanych praktyk s klienci indywidualni urzedéw, w tym innych urzedéw
mieszczacych sie czesto w tych samych lokalizacjach. Oczekiwanym efektem wdrozenia niniejszej
praktyki bedzie odcigzenie poszczegdinych wydziatéw od udzielania informacji, ktore nie sg zwigzane
z ich dziatalnoscig merytoryczng oraz standardowych, powtarzalnych informacji co do sposobu

zatatwienia najczesciej realizowanych przez urzad ustug.

Sposob wdrozenia w perspektywie
- poétrocznej: wypracowanie zatozen obstugi klienta, standaryzacja zasad obstugi, integracja
z systemem szkolen, w tym réwniez w ramach stuzby przygotowawczej,

- rocznej: wdrozenie narzedzi audytu obstugi klienta w urzedzie.
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Praktyka 6.

Tytut dobrej praktyki: Publikatory urzedowe.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

W zakresie przekazywania informacji opinii publicznej, istotne jest rozpowszechnianie
wydawnictw wiasnych przez jednostki administracji. Bez watpienia petnig one funkcje promocyjng
oraz skutecznie wspomagajg proces budowania wizerunku urzeddw i relacji z obywatelami.
Wydawnictwa wiasne daja mozliwos¢ statej obecnosci urzedu w $wiadomosci grup spotecznych®.
Wykorzystanie ulotek, broszur, albumow czy tez biuletynu informacyjnego petni role edukacyjna.
Ponadto, poprzez stosowanie powyzszych narzedzi publikacyjnych jednostki administracji s w stanie
przedstawi¢ obywatelom zasady funkcjonowania i realizowane przedsiewziecia. Rownie czesto
wyjasniana jest zawito$¢ procedur, ktére muszg by¢ stosowane przez obywateli. Istotne jest zwrdcenie
uwagi na fakt, ze wyzej wymienione Srodki stosuje sie w celu utatwienia kontaktu klienta z urzedem,
poprzez klarowne przedstawienie w jaki sposdb porusza¢ sie po urzedzie’. Oprdcz tego, ze Srodki
dziatalnosci publikacyjnej powinny charakteryzowac sie wysokim poziomem merytorycznym, wazna
jest rowniez spdjnos¢ i atrakcyjnos¢ ich szaty graficznej. Spojne logo na wszystkich ulotkach,
broszurach pomaga zidentyfikowa¢ klientowi organizacje oraz stanowi istotny wyrdznik wsrdd wielu
komunikatéw, ktére codziennie docierajg do obywateli®. Jednostki administracji bardzo czesto
publikujg sprawozdania finansowe, w celu systematycznego przedstawiania obywatelom w jaki sposdb
zostaty rozdysponowane Srodki pieniezne. Jest to wazny element komunikacji, jako Ze finanse bardzo
czesto sa zrodtem niedoinformowania na linii obywatel — urzad®. Kolejnym instrumentem komunikacji
sq gazety wydawane w formie miesiecznikow, dwutygodnikow lub tygodnikéw. Oprdcz tego, Ze petnig

one funkcje promocyjne, zawierajg takze informacje cenne z punktu widzenia obywatela.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Z uwagi na medialny aspekt dziatania zasadnym wydaje sie realizacja praktyki z poziomu stuzb

prasowych urzedu przy wsparciu wydziatdw merytorycznych w zakresie publikowanych informaciji.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Z cyklicznie prowadzonych badan przez jeden z urzeddéw wynika, iz ponad potowa informacji
o dziataniach Wojewody i urzedu dociera do badanych poprzez media, z czego ponad 40% poprzez
prase. Prasa stanowi najwiekszy odsetek informacji przekazywanych spoteczenstwu.

Z opinii respondentdéw, przeprowadzonego badania benchmarkingowego wynika rowniez,

iz celowo$¢ przekazywanych komunikatow prasowych czesto nie oddaje oczekiwanego przez urzad

© Z. Knecht, Public relations w administracji publicznej- teoria, praktyka, badania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 81
7 Z. Knecht, Public relations w administracji publicznej- teoria, praktyka, badania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 81
8 D. Tworzydio (red.), Akademia samorzadowego wizerunku, Grupa Wydawnicza INFOR S.A., Warszawa 2007, s. 80

° Z. Knecht, Public relations w administracji publicznej- teorfa, praktyka, badania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 81
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charakteru. Znieksztatcenie informacji prasowych oraz brak spojnosci celdow medidw z celami
informacyjnymi urzedéw, byly najczesciej poruszang kwestig w obszarze wspdtpracy z mediami.
Dziatalno$¢ publikacyjna cechujaca czesto urzedy administracji samorzadowej, praktykowana jest
przez jeden z badanych urzedow.

Jak uzasadniali respondenci w ramach badania fokusowego — publikacje prasowe majq na celu
realizacje witasnej polityki informacyjnej. Wiasne publikatory (w tym miesiecznik Urzedu
Wojewddzkiego — Wedrowiec) pozwalajq w znacznej czesci unikngé polemiki w niezaleznych od urzedu
tytutach prasowych. Ow publikator wpisuje sie w praktyke funkcjonowania innych urzedéw
w wojewoddztwie (w tym Urzedu Marszatkowskiego, Urzedu Miasta). Wysoki naktad oraz niestabnace
zainteresowanie miesiecznikiem takze wsrod jednostek samorzadu terytorialnego, dowodzg iz dziatanie
to spotkato sie z akceptacjq i uznaniem spotecznym.

W ocenie respondentow uczestniczacych w warsztatach, watpliwo$¢ budzi jednak tak szerokie
podejscie urzedu wojewddzkiego do dziatalnosci publikacyjnej. Jako najskuteczniejszg forme wskazano
dodatki prasowe stanowigce ciggtos¢ publikatora, nie podkreslajace jego odrebnosci wizualnej
i informacyjnej. Taka forma pozwala na zréznicowanie zakresu udzielanych informacji takze tych,

ktérych medialnosc¢ jest niewielka, aczkolwiek istotna z punktu widzenia celdéw informacyjnych urzedu.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnosc oraz koszty wprowadzonych rozwiazan
Koszty publikacji uzaleznione sg od tytutu prasowego i objetosci insertu. Brak innowacyjnosci

praktyki ze wzgledu na szeroki zakres jej stosowania na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego
Do gtéwnych trudnosci zaliczy¢ mozna:
- brak $rodkéw finansowych lub zasadnosci ich wydatkowania z punktu widzenia charakteru
dziatan Wojewody jako organu,

- problem z okresleniem celowosci i kanatow dystrybucji.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Bezposrednimi odbiorcami realizowanych praktyk jest szeroko rozumiane spoteczenstwo. Efekty
wdrozonej praktyki uzaleznione sq od wyboru formy dziatalnosci publikacyjnej obejmujacej m.in.

publikatory wiasne, inserty oraz dystrybucje ulotek informacyjnych.

Sposob wdrozenia w perspektywie

Brak informacji ze wzgledu na indywidualny charakter praktyki.

Praktyka 7.

Tytut dobrej praktyki: Wykorzystanie portali spoteczno$ciowych w promocji urzedu.
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Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Ostatnie lata w wirtualnej rzeczywistosci nalezg do portali spotecznosciowych skupiajacych
miliony internautdéw. Uzytkownicy majg mozliwos¢ komunikowania sie i wymiany pogladow, dzieki
czemu tworza wirtualne zbiorowoséci. Z racji liczby uzytkownikdw owych portali spotecznioéciowych?®
majq one ogromny potencjat promocyjny. Zaletg ich, sg nikte, wrecz zerowe nakfady finansowe
konieczne do czynnej dziatalnosci w tym obszarze. Istotny jest rowniez fakt, ze utatwiajq dyskusje
i kontakty pomiedzy interesariuszami a urzedem®!. Wymiany informacji i pogladéw w takim wymiarze
nie zapewni zadna inna forma komunikacji, chociazby ze wzgledu na mozliwo$¢ stworzenia wspdlnoty
wokdt urzedu®?. Nalezy jednak zwrécié uwage na fakt, ze pracownicy urzedéw wciaz traktujg

Z rezerwg powyzsze korzysci.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Z racji na medialny aspekt dziatania zasadnym wydaje sie realizacja praktyki z poziomu stuzb

prasowych urzedu przy wsparciu ,zaplecza politycznego” urzedujacego Wojewody.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Promocja organu Wojewody czy urzedu poprzez portale spotecznosciowe, zdaniem wiekszosci
respondentow nie licuje z powagq administracji rzadowej. Portale spotecznosciowe cechuje bowiem
anonimowos¢ uzytkownikdéw co wptywa na specyficzny jezyk komunikacji. Jednakze niepodwazalnym
jest fakt, ze liczba uzytkownikdéw najpopularniejszego portalu spoteczno$ciowego Facebook, w Polsce
siega 10 min uzytkownikow i tylko w ostatnich szesciu miesigcach wzrosta o ponad 80%.
Réwnie duzg dynamike przyrostu cechuje liczba uzytkownikdow Internetu w Polsce — wedtug réznych
badan liczba ta potroita sie w ostatnich pieciu latach - bezdyskusyjnym wiec jest fakt, iz Internet
stanowi najsilniejsze narzedzie budowania wizerunku — deklasujac zarowno prase jak i radio. Portale
spotecznosciowe stajq sie nieodzownym narzedziem komunikacji w ramach tego medium. W grupie
badanych urzedow zaledwie jeden wykorzystuje te forme w komunikacji ze spoteczenstwem.
Aktywnos$¢ analizowanego profilu — pokazuje duze zainteresowanie spofeczenstwa tg formg
komunikacji. Grupa znajomych i sympatykéw przekracza liczbe 2000. Znaczaca ich cze$¢ uczestniczy w
komentowaniu biezacych wydarzen w wojewddztwie, spotykajac sie z szybka reakcjq
i co najwazniejsze, ciagtoscig kontaktu z Wojewoda.
Przyjeta swobodna retoryka wypowiedzi, takze w tematach trudnych, ukazuje otwarto$¢ osoby oraz
przyczynia sie do likwidowania dysonansu pomiedzy ,wtadzg” a spoteczenstwem.

Podobnie jak w przypadku kampanii spotecznych, liczba sympatykdw na poszczegdlnych

profilach spoteczno$ciowych urzedéw i Wojewoddw w Polsce, pokazuje przewage narzedzi popartych

10 | iczba uzytkownikéw Facebooka szacowana jest na ponad 667 milionéw —
http://soszial.pl/10-milionow-uzytkownikow-na-fb-w-polsce-by-mimi-group stan na 25.04.2011

1|, Kaminski, Komunikacja korporacyjna a biznes poradnik praktyczny, Oficyna Wydawnicza Branta, £6dz 2007, s. 43
12 http://www.dziennikzachodni.pl, stan na 25.04.2011
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wizerunkiem rozpoznawalnej dla danej spotecznosci osoby nad profilami stricte urzedowymi —

anonimowymi, mato ciekawymi dla odbiorcy.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnos¢ oraz koszty wprowadzonych rozwiazan

Innowacyjno$¢ narzedzia ukazuje liczba Wojewoddw w Polsce posiadajacych aktywne konta
na portalach spotecznosciowych. AktywnosS¢ i zainteresowanie spoteczne na przyktadzie nie tyle
wysublimowanego, co jedynego konta, zakres i wielo$¢ informacji mozliwych do udostepnienia,
pokazuje zasadnos¢ stosowania i uniwersalnos¢ tego typu narzedzi.

Koszty, jak wspomniano we wstepie, sq praktycznie niewielkie i w sporej czesci uzupetniajq
dziatalno$¢ publikacyjng urzedu. Pamietac jednak nalezy, iz tego typu narzedzia wymagajg zachowania
ciagtej, wrecz codziennej aktywnosci, ktéra warunkuje ich skuteczne wykorzystanie, a wpisuje sie

w specyfike funkcjonowania innych narzedzi elektronicznych, jak chociazby strony WWW.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dzialania doskonalacego
Brak mozliwosci ciggtego moderowania dyskusji — co w przypadku portali spotecznosciowych

warunkuje ich byt i sens funkcjonowania.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki
Jak pokazuje spectrum sympatykéw analizowanego profilu, grupa docelowa jest szeroka i moze

obejmowac:

- klientdw indywidualnych,

- klientéw instytucjonalnych,

- szeroko rozumiane spoteczenstwo,

- organizacje pozarzadowe,

- politykdw,

- kluby sportowe i inne.
Planowane efekty z racji na duze zréznicowanie zakresu i formy komunikowanych tresci sg trudne
do okreslenia. Rekomendowane dziatanie opiera sie bardziej na przewidywaniu kierunku rozwoju

komunikacji sieciowej, na podstawie wzrastajacej liczby uzytkownikdw portali spotecznosciowych.

Sposob wdrozenia w perspektywie

- poétrocznej: zakres prac zalezy od funkcjonalnosci wykorzystywanych portali.

Praktyki niezrealizowane w urzedach - rekomendacje

Praktyka 8.
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Tytut dobrej praktyki: Wdrozenie jednolitego systemu identyfikacji wizualnej.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Wizualna prezentacja organizacji jest kreowaniem tozsamosci poprzez propagowanie elementow
wchodzacych w sklad systemu wizualizacji i powinna podkreslac jej wizerunek. O jej znaczeniu
$wiadczy duza podatnos¢ adresatow na obrazy, kolory, ksztatty i symbole. Klarownie uksztattowany
system identyfikacji wizualnej ma ogromny wptyw na skutecznoéé¢ procesu komunikacji zewnetrznej®>.
Funkcja identyfikacji wizualnej wymaga standaryzacji komponentdéw komunikacji wizerunku.
Tozsamos$¢ wizualna jest jednym z elementow, na bazie ktorego powstaje kompleksowy wizerunek
w rezultacie wtgczenia wszelkich aspektow dziatalnosci urzedu do tworzenia wiasnej osobowosci oraz
eksponowania jej na zewnatrz'*. Srodki dziatalnosci publikacyjnej powinny charakteryzowaé sie
wysokim poziomem merytorycznym. Wazna jest rowniez spdjna i atrakcyjna ich szata graficzna.
Spdjne logo na wszystkich ulotkach, broszurach pomaga zidentyfikowac organizacje oraz stanowi
istotny wyrdznik wéréd wielu komunikatdw, ktére codziennie docierajg do obywateli'®. Identyfikacja
wizualna jest niezmiernie istotnym, a czesto zaniedbywanym elementem, skutecznej komunikacji

z otoczeniem w przypadku administracji.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Praktyka jako pilotaz dla administracji rzadowej powinna by¢ spdjna i realizowana przez jednego

koordynatora, na poziomie co najmniej szesnastu urzedow wojewddzkich w Polsce.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki

Kompleksowy system identyfikacji wizualnej moze sta¢ sie jednym z najwazniejszych
instrumentow kreowania wizerunku oraz budowy wiasciwej komunikacji zewnetrznej urzedu.
Identyfikacja wizualna to okreslone w organizacji wytyczne zwigzane z grafikg i uzywaniem znaku -
logotypy, wzory papierow, wizytdwek, identyfikatorow, tablic informacyjnych itd., a takze wymagania
techniczne dotyczace np. liternictwa czy stosowania okreslonych materiatow. Catos¢ ustalonych zasad
i procedur wizualizacji organizacji podlega procesom kodyfikacji i standaryzacji w postaci (w zaleznosci
od przyjetego nazewnictwa) ksiegi znaku, podrecznika tozsamosci lub podrecznika standardow
graficznych.

Jezeli identyfikacja wizualna w Urzedzie wprowadzona zostanie poprawnie - to znaczy
odpowiada¢ bedzie specyfice organizacji, zachowywaé jednolito$¢ i zgodno$¢ z catym systemem
komunikacji spotecznej, charakteryzowaé sie oryginalnoscig, bedzie fatwo dostrzegalng oraz tatwa

W percepcji i zapamietywaniu — stanowi¢ bedzie swoisty kod optyczny i estetyczny, umozliwiajacy

133, Altkorn, Wizualizacja firmy, Wyd. IM, Krakéw 1999, s. 10
Y H, Mruk (red.), Komunikowanie sie w biznesie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 104
15D, Tworzydto (red.), Akademia samorzadowego wizerunku, Grupa Wydawnicza INFOR S.A., Warszawa 2007, s. 80
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przekazywanie sygnatdow, na ktorych Urzedowi najbardziej zalezy, to znaczy takich, ktére budujg
i utrwalajg jej dobry wizerunek w otoczeniu. Dbato$¢ o detale zwieksza jednorodno$¢ przekazu,
za pomocg ktdrego organizacje komunikujg sie z otoczeniem, a co za tym idzie, jest przejawem
najwyzszej dbatosci o swoich odbiorcow oraz profesjonalizmu postepowania.

Cele jakie stawiane sg przed systemem identyfikacji wizualnej to przede wszystkim: zwrdcenie
uwagi, wywotanie zainteresowania oraz co niezwykle wazne dla administracji - odréznienie
od podobnych instytuciji.

Zaden z uczestniczacych w badaniu urzedéw nie realizuje catoéciowo tej kwestii. Jedynie dwa
z pieciu badanych urzeddéw, realizujq dziatania skupiajgce sie na porzadkowaniu standardow
w zakresie wizualizacji korespondencji urzedowej.

Wséréd  kluczowych problemdw, ograniczajacych aktywno$¢ urzeddw w powyzszym obszarze,

respondenci wskazujq brak jednoznacznych wytycznych w zakresie catej administracji rzadowej.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnosc oraz koszty proponowanych rozwiazan
Koszty praktyki warunkowane sg sposobem jej realizacji. Z punktu widzenia doswiadczen
urzedow bioragcych bezposredni udziat w badaniu, mozliwym wydaje sie stworzenie zespotu

na poziomie 16 urzedow wojewoddzkich — bez angazowania stron zewnetrznych.

Glowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

Proces opracowania i wdrazania jednolitego systemu identyfikacji wizualnej urzedu jest
czasochtonny, gdyz stare elementy s zmieniane na nowe stopniowo oraz oczywiscie wymaga
naktfadéw finansowych, zwigzanych nie tylko z samym opracowaniem nowych standardéw, ale rowniez
wymiang oznaczen, tablic informacyjnych, pieczatek itd. Projektanci systemdow wraz
ze zleceniodawcami muszg odpowiedzie¢ na wiele istotnych pytan na etapie planowania i strategii,
takich jak: Jakie cechy wizerunku organizacji komunikowane beda przez system wizualny i z jakimi
priorytetami? Ktore komorki organizacyjne bedg objete systemem wizualnym? Jak dostosowac proces
zarzadzania identyfikacjq do struktury organizacji? Jakie bedg kluczowe obszary budowy i rozwoju
systemu? Jakie sgq wytyczne i ograniczenia do projektowania w zakresie symboliki, liternictwa,

kolorystyki i proporcji poszczegélnych elementow?

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Grupg docelowg jest szeroko rozumiane spoteczenstwo jak i sami pracownicy urzedow.
Oszacowanie efektow wdrozenia praktyki z punktu widzenia postawionych celow ma charakter
dtugookresowy, i uzaleznione jest od skutecznosci dziatan podejmowanych zaréwno w grupie 16-stu

urzedéw wojewddzkich jak i docelowo, catej administracji rzadowej w Polsce.
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Sposob wdrozenia w perspektywie
Brak informacji ze wzgledu na nie podejmowanie dziatan w przedmiotowym zakresie,

w administracji publicznej.

Praktyka 9.

Tytut dobrej praktyki: Strony internetowe.

Charakterystyka praktyki — cel stosowania

Generatorem rozwoju sieci komputerowych byla che¢ utatwienia dostepnosci do danych®®.
W ciagu kilkunastu ostatnich lat Internet doprowadzit do rewolucji w biznesie'’, ktéra nie omineta
rowniez i administracji publicznej. Najpopularniejszymi ustugami sieciowymi majacymi na celu
komunikowanie sie sq strony WWW (Word Wide Web). Strony internetowe umozliwiajg dostep
do duzego zaplecza zasobdw oraz publikowanie informacji, ktére moga taczy¢ rozne formy przekazu:
tekst, dzwiek, grafike, animacje®. Jako, ze strony WWW sa wirtualng siedziba jednostek administracji,
konieczne jest odpowiednie podejscie do projektowania witryn, ktére w gtdwnej mierze opierajq sie
nie na aspekcie technicznym, lecz marketingowym. Nalezy pamietaé, ze w procesie projektowania
strony internetowej kluczowe jest poznanie rzeczywistych, a nie spodziewanych oczekiwan jej
uzytkownikdw. W zwigzku z czym, treSci zamieszczone na stronie oraz ich forma muszg zostac
dostosowane do zapotrzebowania i mozliwosci percepcyjnych odbiorcy®®. Bezwzglednie nalezy
pamieta¢ jednak, Zze funkcjonalno$¢ strony internetowej zalezy od kilku kluczowych czynnikéw.
RozwaZzajac rozwigzania wspomagajace komunikacje za posrednictwem strony WWW istotne jest,
aby jej obstuga byta prosta, a zawartoé¢ tredciwa i aktualizowana?. Ponadto profesjonalne wykonanie

witryny WWW powinno charakteryzowa¢ sie interaktywnoécia i uzytecznoscig®.

Kto stosuje badz moze stosowac praktyke
Z uwagi na wieloaspektowo$¢ tworzenia witryn WWW powinny one by¢ przedmiotem

wspotdziatania wszystkich komorek organizacyjnych urzedu.

Dowody na skuteczne funkcjonowanie (prognozy) juz realizowanej (przewidzianej
do realizacji) praktyki
Praktyka funkcjonowania stron internetowych urzedéw wskazuje jednoznacznie nadmiar

informacyjny, niepotrzebny z punktu widzenia potencjalnego wykorzystania informacji przez klienta.

16 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych, Wyd. Difin, Warszawa 2003, s. 99
17|, Kaminski, Komunikacja korporacyjna a biznes- praktyczny poradnik, Oficyna Wydawnicza BRANTA, Bydgoszcz 2007, s.35

8 H, Mruk (red.), Komunikowanie sie w marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 44

19 K. Giedrojé, Public relations w administracy, Wyd. Alphapro, Ostroteka 2004, s. 97

2 D, Tworzydio (red.), Akademia samorzadowego wizerunku, Grupa Wydawnicza INFOR S.A., Warszawa 2007, s. 86

2 p, Tworzydto (red.), Akademia samorzadowego wizerunku, Grupa Wydawnicza INFOR S.A., Warszawa 2007, s. 77
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Szeroko rozumiana interaktywno$¢ stron znajdujaca odzwierciedlenie w punktacji przyznawanej
w ramach réznego rodzaju rankingdw stron nie jest oczekiwana przez klientéw, co pokazujq

marginalne liczby odwiedzin rozwijanych podstron, wszelkiego rodzaju ankiet i czatow.

Wykres 16. Cechy swiadczace o sukcesie strony WWW urzedu
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy ankiet 16-stu urzedow wojewddzkich.

Minimalizm informacyjny strony Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego ogranicza sie
do aktualnosci o dziataniach Urzedu oraz kluczowych informacji z punktu widzenia realizacji ustug.
W opinii niektorych respondentéw minimalistyczna forma strony nie pozwala na publikowanie
informacji o przedsiewzieciach o charakterze statym, a wiec zaktdca aktywnosS¢ rzeczywistych dziatan
realizowanych w ramach wydziatéw. Z drugiej strony respondenci uczestniczacy w pracach nad
koncepcjg i uktadem strony, zasadnie podkreslali kryteria funkcjonowania ,dobrej strony”:

- celowos¢ informaciji,

- skuteczno$c jej dotarcia, przy jednoczesnym braku checi rozwijania narzedzi, ktore by trwale
wkomponowywaty sie w grafike strony, tracac po jakim$ czasie jakakolwiek wartosc
informacyjna.

Zatozenie to najpetniej odzwierciedla oczekiwania informacyjne klientéw urzedéw, skupiajace sie
na krotkiej, zwieztej, aktualnej informacji niemajacej na celu rywalizacji chociazby z portalami
informacyjnymi jednostek samorzadu terytorialnego.

Poza oceng respondentdw byta grafika strony, ktéra powinna wspdtgrac z przyjetym w ramach

wczesniejszej rekomendacji systemem identyfikacji wizualnej.

Istota innowacyjnosci i uniwersalnosc oraz koszty proponowanych rozwiazan
Zroznicowanie kosztow budowy serwisow WWW poszczegdlnych urzedéw administracji rzadowej
w Polsce obejmujace kwoty od kilku do kilkuset tysiecy ziotych nie pozwala na precyzyjne

oszacowanie przedziatu kosztowego.
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Gtowne trudnosci mogace wystapic przy wdrazaniu dziatania doskonalacego

Doswiadczenia MSWIA, w zakresie ujednolicenia stron podmiotowych BIP, pokazuijg,
iz standaryzacja narzedzi sieciowych, w tym stron WWW urzedéw nie jest procesem tatwym. Gtéwne
trudnosci obejmowac moga:

- przekonanie poszczegdinych urzedéw co do zasadnosci aktualnie stosowanych rozwigzan,

- finansowanie inwestycji w infrastrukture i narzedzia IT ze Srodkow zewnetrznych,

- integracja aktualnie stosowanych rozwigzan z platformami zewnetrznymi.

Adresaci rekomendacji oraz uzyskane (planowane do uzyskania) efekty wdrozenia
praktyki

Grupg docelowg jest szeroko rozumiane spoteczenstwo. Oczekiwane efekty stanowig
kontynuacje i uporzadkowanie realizacji wyzej wymienionych praktyk z punktu widzenia postawionych
celow, obejmujacych lepsza komunikacje w obszarach:

- obstugi klienta,

- promocji urzedu,

- stosowanego systemu identyfikacji wizualnej.

Sposob wdrozenia w perspektywie

Brak informacji ze wzgledu na indywidualny charakter praktyki.
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Czesc¢ V Analiza ryzyka dla planowanych do wdrozenia rekomendacji

Macierz ryzyka

()

E‘ Wysokie(3) | 3A

5

£ Srednie(2) | 2A 2B

2

S Niskie(1) | 1A 1B 1C

Niskie(A) Srednie(B) Wysokie(C)

Prawdopodobienstwo
Definicje

Prawdopodobienstwo (orientacyjne)

Niskie(A) Srednie(B) Wysokie(C)

mniejsze niz 10% o
ponad 50% prawdopodobienstwo

prawdopodobienstwo wystapienia ryzyko moze wystapic o
wystapienia ryzyka
ryzyka
Konsekwencje (o]]1

1. Praktyka: Niewfasciwy nadzér, nieskuteczne zarzadzanie, prowadzace w
Wplyw faktyczny lub potencjalny konsekwencji do probleméw operacyjnych, braku ciggtosci i mozliwosci

skutecznej realizacji praktyki.

1. Jaki jest wplyw na wdrozenie praktyki?
Wysokie (3) - dotyczy wiekszosci urzedow objetych projektem,
sokie
y - catkowity brak realizacji zadan ze strony jednego z urzeddw,

- nieskuteczny nadzér ze strony najwyzszego kierownictwa.

1. Jaki jest wpltyw na wdrozenie praktyki?

érednie (2) - dotyczy czesci urzedéw objetych projektem,
rednie

- czeSciowy brak realizacji zadan ze strony jednego z urzedéw,

- nieskuteczny nadzor ze strony kierownictwa wyzszego szczebla.

1. Jaki jest wplyw na wdrozenie praktyki?

- dotyczy jednego z urzeddw objetych projektem,
Niskie (1) - nierzetelna realizacja zadan w obejmujaca jeden,
z urzedéw uczestniczacych w projekcie,

- nieskuteczny nadzor ze strony kierownictwa na poziomie operacyjnym.

Postepowanie:

Dla kazdego =z zagrozen okreslono prawdopodobienstwo jego wystgpienia zgodnie
z przyjetymi kryteriami, nastepnie wskazano konsekwencje wystgpienia danego zagrozenia dla
wdrozenia praktyk. Przy okreslaniu prawdopodobienstwa przyjeto wartosci graniczne, ktére oddzielajg

poszczegdlne jego przedziaty, tj. Niskie, Srednie i Wysokie.
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Rekomendowane jest podjecie dziatan dla ryzyk z grupy: 2C, 3C i 3B. Dodatkowo zaleca sie

rozwazenie podjecia ewentualnych dziatan zapobiegawczych dla zagrozen, ktére znalazly sie

w obszarach 2B, 1C oraz 3A.

Kluczowe ryzyka wdrozenia praktyk, zidentyfikowane na etapie realizacji projektu:

Lp. |Zagrozenie P K R

Niedojrzata kultura organizacji (sztywne struktury hierarchiczne niedostosowane
1 do macierzowego systemu projektowego, niezbednego na etapie wdrozenia B 2 B2

praktyk wymagajacych pracy zespotowej).

2 | Zmiany organizacyjne w strukturze oraz regulaminach urzeddéw. B 2 B2

Brak formalnego umocowania projektéw i oséb odpowiedzialnych za ich
3 realizacje, w strukturze organizacji, niedookreslenie miejsca i roli oséb A 1 Al

odpowiedzialnych w strukturze.

4 | Brak decyzyjnosci os6b odpowiedzialnych za realizacje projektéw usprawnien. B 2 B2

Niewtfasciwy dobdr cztonkow zespotow wdrozeniowych — ograniczanie liczebnosci

zespotéw do przedstawicieli wybranych komoérek organizacyjnych.

Rozlegte czasookresy wdrozen usprawnien (wynikajace

z rownolegle realizowanych projektow).

Brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa we wdrozenie zatozen

7 A 2 A2
projektowych.
8 Brak ustanowionego systemu pomiaru wdrazanych usprawnien. A 2 A2
Ryzyko Dziatanie zapobiegawcze

Opracowanie planu szkolern miekkich dla osob bezposrednio zaangazowanych w realizacje projektow

1 wdrozeniowych.

Umocowanie odpowiedzialnosci za realizowane projekty wdrozeniowe na poziomie najwyzszego kierownictwa

2,3 lub ustalony system sprawozdawczosci najwyzszemu kierownictwu.
6 Brak mozliwosci oddziatywania na ryzyko z poziomu pojedynczego urzedu.
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Czesc¢ VI Rekomendacje dla Zamawiajacego na potrzeby podobnych projektow, ktore

beda realizowane w przysztosci

Chronologia realizacji projektu:

sporzadzenie ankiet i scenariuszy po zapoznaniu sie dokumentami wewnetrznymi, pozwolitoby

na lepszy dobor pytan.

Metodyka realizacji projektu:

w przypadku badan catoSciowych, obejmujacych wszystkich pracownikdw, jak opisy
i wartosciowanie stanowisk pracy, z racji na funkcjonujagce w urzedach sztywne struktury
hierarchiczne, zasadnym jest projektowanie ankiet w zaleznosci od wiedzy o narzedziu grupy
docelowej,

brak uwzglednienia w projekcie etapu oceny efektow wdrozonych praktyk, z wykorzystaniem
chociazby forum internetowego lub bazy dobrych praktyk (dostarczajacej szczegdétowej
informacji o rekomendowanych praktykach i ich ewaluacji w innych urzedach); brak wiedzy
w tym zakresie moze rodzi¢ watpliwosci co do zasadnosci uczestnictwa urzedéw w projektach
benchmarkingowych w przysztosci,

anonimowos$¢ wynikow badania nie pozwala na wskazanie Zroédet wiedzy o szczegdtach
praktyk realizowanych w urzedach, tym samym wyniki w takiej formie nie stanowig podstawy
do podejmowania usprawnien mozliwych do podjecia przez urzedy, ktdre nie uczestniczg

bezposrednio w badaniu.

Zakres czasowy realizacji projektu:

zbyt krotki czas realizacji projektu, przy jednoczes$nie pracochtonnych etapach badania
obejmujacego wywiady ankietowe i bezposrednie, wptywa na skrocenie czasookresow
sprawozdawczych, dezawuujgc tym samym rdownie istotny etap badan jakim jest analiza
i wnioskowanie,

zbyt dtugi czas od ztozenia wniosku do realizacji projektu wptywa na spadek zainteresowania
tematyka projektu przez grupe docelowa. Oczekiwania projektowe urzedow wynikajq czesto
ze zmian legislacyjnych i potrzeby sprawnego dostosowywania sie urzedéw do nich, stad
waznym jest realizacja tego typu projektow w czasie, ktory odpowiada rzeczywistym

potrzebom urzedéw.
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