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Szanowni Panstwo!

Przez ostatnie cztery lata realizowalismy w Urzedzie Miasta Krakowa projekt ,Rozwoj
systemu zarzadzania Urzedem” wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego. Wszystkie zrealizowane dziatania przyczynity sie
do poprawy jakosci swiadczonych mieszkarncom ustug publicznych. W moim przekona-
niu projekt ten stanowit istotny impuls do doskonalenia wdrozonego i utrzymywanego
w Urzedzie systemu zarzadzania.

Ciesze sie, ze projekt spotkat sie z duzym zainteresowaniem. Publikacja, ktérg oddajemy
Panstwu do ragk, ma w zamysle stanowi¢ naukowe ujecie problemow, ktére dzigki projek-
towi udato sie rozwigzac i usprawnien wdrozonych w wyniku jego realizacji. Dlatego znaj-
dziecie w niej Panstwo zaréwno materiaty przygotowane przez urzednikdw, jak i naszych
zewnetrznych interesariuszy.

Pozytywna wspédtpraca wszystkich stron przyczynita sie do sukcesu projektu ,Rozwoj sys-
temu zarzadzania Urzedem”. Pragne wiec ta droga réwniez podziekowac wszystkim tym
osobom, ktérych dziatania wpisuja sie w ten sukces. Wspélna praca przyniosta konkretne
rezultaty. Niech one stang sie motywacja do dalszego doskonalenia zarzadzania, aby méc

sprostac kolejnym nadchodzacym wyzwaniom.
\\\ N N

Jacek Majchrowski
Prezydent Miasta Krakowa
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Doswiadczenia z realizacji Projektu
,R0zWO0j systemu zarzadzania Urzedem”

WSTEP

Niniejszy artykut stanowi prébe podsumowania i przeka-
zania doswiadczen zwigzanych z realizacja projektu ,Roz-
woj systemu zarzadzania Urzedem” wspoétfinansowanego
ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego. Autorki
przedstawig strukture organizacyjna projektu, doswiadcze-
nia ptynace z jego realizacji w oparciu o metodyke zarza-
dzania projektami wdrozong w Urzedzie Miasta Krakowa.
Zaprezentujg przyjete rozwigzania m.in. w zakresie realiza-
cji zamowien publicznych w projekcie, informowania i pro-
mowania projektu oraz sterowania zmianami.

1.0 projekcie

Projekt ,Rozw0j systemu zarzadzania Urzedem” byt reali-
zowany w Urzedzie Miasta Krakowa w latach 2010-2013.
Jego gtéwnym zatozeniem byto podniesienie efektywnosci
zarzadzania oraz zwiekszenie jakosci ustug publicznych
Swiadczonych na rzecz klientow.

Projekt uzyskat dofinansowanie w ramach konkursu
otwartego nr 2/POKL/5.2.1/2009, organizowanego przez
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracjit. Cato$¢
projektu opiewata na kwote blisko 5 mln zt, a srodki ze-
wnetrzne pochodzity z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
Priorytet V - Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.2 - Wzmocnienie
potencjatu administracji samorzadowej, Poddziatanie 5.2.1
- Modernizacja zarzadzania w administracji samorzgdo-
wej. Wktad wtasny Urzedu Miasta Krakowa w wysokosci
499 600,00 zt zostat wniesiony w formie niepienieznej

1 Po podziale Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
w 2011 r. na Ministerstwo Spraw Wewnetrznych oraz
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji role IP2 dla Podziatania
5.2.1 POKL petni MAIC zgodnie z trescig Rozporzadzenia
Prezesa Rady Ministréw z dnia 18 listopada 2011 r.w sprawie
szczegotowego zakresu dziatania Ministra Administracji
i Cyfryzacji, (Dz. U.z 2011 r.,Nr 248, poz. 1479)

i stanowit koszt pracy pracownikéw uczestniczacych w za-
planowanych w projekcie szkoleniach?.

Zadania realizowane w projekcie zostaty podzielone na
siedem modutow tematycznych®. Obejmowaty one zagad-
nienia takie jak: doskonalenie i rozwdj systemu zarzadzania
jakoscia, metodyczne badanie satysfakgji klienta, wdrozenie
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji, w tym
podniesienie poziomu zabezpieczenia serwerowni, zwiek-
szenie swiadomosci pracownikéw w aspekcie ochrony in-
formacji i danych osobowych,a w konsekwencji uzyskanie
certyfikatu 1SO 27001, podniesienie poziomu umiejetnosci
pracownikéw w dziedzinie stosowania procedur prawnych,
wdrozenie metodyki zarzadzania projektami, doskonalenie
systemu informacji publicznej pod katem zwiekszenia jej
dostepnosci oraz uzytecznosci dla klienta, w tym mozLli-
wosci filtrowania czy przeszukiwania zasobow, utworzenie
nowej platformy pozyskiwania opinii klientéw na dany te-
mat w formie ankiety online, a takze doskonalenie systemu
poboru optat lokalnych. Ostatni modut to studia podyplo-
mowe, szkolenia jezykowe i komputerowe.

Grupa docelowa projektu byty osoby z kadry zarzadzajacej
wyzszego i Sredniego szczebla Urzedu Miasta Krakowa,

2 Whktad wiasny zostat rozliczony kosztem pracy pracownikow
Urzedu Miasta Krakowa, ktérzy wzieli udziat w szkoleniu
e-learning w zakresie Polityki Bezpieczenstwa Informacji w la-
tach 2010 2012.1i Il edycja szkoler pozwolita na rozliczenie
55 648 godzin pracy, co dato w sumie 499 600,00 zt; dane po-
chodzg z dokumentacji projektu; stan na dziei 11 pazdziernika
2013 .

3 Modut 1 - ,Doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig”,
Modut 2 - Wdrozenie Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji - norma ISO 27001", Modut 3 -, Podniesienie
poziomu umiejetnosci pracownikéw UMK w zakresie
stosowania procedur prawnych”, Modut 4 -, Doskonalenie
metodyki zarzadzania projektami”, Modut 5 - ,Doskonalenie
systemu informacji publicznej i ustug $wiadczonych
droga elektroniczna”,Modut 6 - ,Doskonalenie systemu
poboru Optat”,Modut 7 - ,Studia podyplomowe, szkolenia
jezykowe, ogélne szkolenia komputerowe”; dane pochodza
z dokumentacji projektu; stan na dzien 11 pazdziernika
2013 .



audytorzy ISO, pracownicy wydajacy decyzje administra-
cyjne z upowaznienia Prezydenta Miasta Krakowa oraz
osoby przewidziane do objecia w przysztosci funkcji kie-
rowniczych, a w zakresie szkolen dotyczacych bezpieczen-
stwa informacji - wszystkie osoby zatrudnione w krakow-
skim Magistracie.

Rezultaty projektu przyczynity sie do udoskonalenia syste-
mu zarzadzania w tych aspektach, w ktérych zostaty ziden-
tyfikowane problemy obnizajace skutecznosc i efektywnos¢
zarzadzania, tj.:

1. Za mato skuteczny System Zarzadzania Jakosciag

Struktura proceséw zostata opracowana w ramach
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001. Na-
stepnie dokonano jej konsolidacji poprzez eliminacje
proceséw o tozsamych produktach, po czym zintegro-
wano te strukture z budzetem zadaniowym. Zrodzita
sie jednak potrzeba nowej listy proceséw z uwagi na
ich matg uzytecznos$¢ - powielaty sie one z zadaniami
budzetowymi. Zatem cele i wskazniki proceséw oraz
zadan stanowity te samg informacje. Proces w zamy-
sle miat stanowi¢ sposob realizacji danego zadania
i dawac odpowiedz na pytanie o standardy wytwarza-
nia produktéw. Przyjecie nowej struktury sprawito, ze
kierownictwo Urzedu otrzymato do dyspozycji zestaw
kluczowych wskaznikéw obrazujgcych trend rozwoju
organizacji, a procesy zaczety stanowi¢ wytyczne do
realizacji zadan.

Badanie satysfakg;ji klienta odbywato sie w sposob do-
razny,a nie metodyczny i kompleksowy. Konieczne stato
sie wdrozenie takich narzedzi, by w kolejnych latach
moc zdiagnozowac oczekiwania klientéw odnosnie
dostarczanych im ustug, a takze okresli¢ mocne strony
i obszary do doskonalenia. Zaspokojenie tej potrzeby
przewidziano poprzez przeprowadzenie zogniskowa-
nego wywiadu fokusowego, opracowanie nowego kwe-
stionariusza ankiety a takze przeprowadzenie czterech
cyklicznych badan.

2. Zbyt niski poziom bezpieczenstwa informacji genero-
wanych i przetwarzanych w UMK

W 2008 r. przeprowadzono audyt, ktdry okreslit sto-
pien zgodnosci organizacji z wymaganiami normy SO
27001, stanowiacej uznany miedzynarodowy standard
zarzadczy. Wynidst on Srednio jedynie 33%. Aby sku-
teczniej chroni¢ informacje i dane osobowe, konieczne
staty sie szkolenia oraz inwestycje w obszarach bez-
pieczenstwa: fizycznego, teleinformatycznego, osobo-
wego Cczy prawno-organizacyjnego. Prezydent Miasta
Krakowa podjat wyzwanie i zadecydowat o wdrozeniu
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji we-
dtug wymagan normy I1SO 27001.
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3. Niska jakos¢ wydawanych decyzji administracyjnych
Prowadzone od lat badania jakosci decyzji administra-
cyjnych, mierzone m.in. wskaznikiem stopnia uchylenia
decyzji przez organy nadzorcze, wykazaty, ze konse-
kwencja uchylania decyzji jest wydtuzenie czasu zata-
twienia sprawy, co przektada sie na obnizenie jakosci
ustug Swiadczonych przez Urzad. Dlatego zrodzita sie
potrzeba szkolen z zakresu przepiséw prawnych celem
dalszej eliminacji wadliwych decyzji administracyjnych.

4. Maty poziom wiedzy z zakresu zarzadzania projektami

0d 2008 roku funkcjonuje w Urzedzie zarzadzanie pro-
jektami. Brak odpowiednich szkolen i wdrozonej me-
todyki sprawit, ze przedsiewziecia realizowane w sys-
temie projektowym nie byty odpowiednio zarzadzane.
Korzystano z narzedzi informatycznych, lecz nie w pet-
nym zakresie. Zdefiniowano, ze warunkiem prawidto-
wej realizacji projektow jest nabycie kwalifikacji przez
kadre zarzadzajaca oraz wyksztatcenie grupy kierow-
nikéw projektdéw, ktérzy beda prowadzili je w sposéb
terminowy, skuteczny i efektywny, w oparciu o standard
PMBoK (Project Management Body of Knowledge).

5. Niewystarczajacy poziom komunikacji z obywatelami

Dotychczasowe narzedzia komunikacji na linii Urzad -
obywatele nie miaty charakteru systemowego. Pomimo
publikacji duzej ilosci danych w urzedowym publikato-
rze teleinformatycznym - Biuletynie Informacji Publicz-
nej Miasta Krakowa, klient miat trudnosci z szybkim
odszukaniem potrzebnych mu tresci. Stad tez nalezato
udoskonali¢ mechanizmy wyszukiwania, skutecznie
indeksowac zawartos¢ serwisu oraz stworzy¢ uniwer-
salne narzedzie ankiety internetowej do badania opinii
mieszkancow.

6. Mato efektywny pobor optat

Pobdr optat lokalnych byt do tej pory mato efektywny
z uwagi na brak zintegrowanego systemu informatycz-
nego, umozliwiajgcego wspotprace réznych wydzia-
téw Urzedu. Skutkowato to np. wielokrotnym wprowa-
dzaniem do systemdw tych samych danych, ryzykiem
wiekszej liczby pomytek w rekordach oraz wydtuzeniem
czasu przekazywania informacji na temat wptat i zale-
gtosci z tytutu optat.

Ponadto celem pogtebienia wiedzy i umiejetnosci infor-
matycznych pracownikéw zaplanowano szkolenia ECDL.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie dziatania projektowe byty
odpowiedzig na wyzwania, jakie postawita rzeczywistos¢
w dobie gospodarki opartej na wiedzy. Ich zakres nie bytby
mozLliwy do realizacji w kontekscie racjonalizacji planu wy-
datkdw, do czego zmuszato ogdlnoswiatowe spowolnienie
gospodarcze. Umiejetno$¢ pozyskania srodkéw zewnetrz-
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nych oraz ich celowe i efektywne wydatkowanie stanowi
dowdd, ze mimo trudnosci finansowych rozwoj zarzadza-
nia jest mozliwy, a utrzymywanie wysokich standardéw
jest jedna z naczelnych zasad funkcjonowania organizacji
publicznych.

Projekt byt realizowany przy uzyciu sit wtasnych Urzedu
Miasta Krakowa, w oparciu o metodyke zarzadzania projek-
tami wdrozong w Urzedzie. W realizacje byto zaangazowa-
nych bezposrednio blisko dwadziescia 0séb, w tym: komitet
sterujacy, kierownik projektu, koordynatorzy poszczegdlnych
modutéw (KM), a takze osoby zajmujace sie sprawozdaw-
czoscia, rozliczeniem i promocja. W kazdym z modutéw byty
wyznaczone osoby wspétpracujace bezposrednio z koor-
dynatorami i realizujace powierzone im dziatania. Projekt
byt zarzadzany w sposob réwnosciowy, a dokumentacja
i komunikacja wewnetrzna byty prowadzone z wykorzy-
staniem jezyka wrazliwego na kwestie ptci. Ponadto sktad
kadry projektu zostat okreslony przy uwzglednieniu zasad
réwnosci pici.

2. Doswiadczenia z realizacji projektu

Realizacja zatozonych we wniosku o dofinansowanie celéw
projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem” przyczyni-
ta sie do poprawy funkcjonowania Urzedu Miasta Krakowa.
Efekty projektu, jego wptyw na rozwdj organizacji szcze-
gotowo prezentujg kolejne artykuty niniejszej publikacji.
Natomiast w dalszej czesci tego artykutu autorki skupia
sie na pozyskanych doswiadczeniach zwigzanych z zarza-
dzaniem na poziomie operacyjnym wieloletnim projektem
wspétfinansowanym ze Srodkéw unijnych. W ciggu niemal
czterech lat prac przy kolejnych modutach projektu ze-
brano wiele doswiadczen, a najistotniejsze z nich zostaty
opisane ponizej.

Nieuniknione zmiany zakresu projektu

W okresie, ktéry dzielit planowanie projektu - pierwsza
potowa 2009 roku i jego rzeczywista realizacje, lata 2010-
2013 nastapita znaczaca zmiana sytuacji gospodarczej
w kraju. W efekcie pewna czes$¢ zatozen przyjetych we
whniosku o dofinansowanie ulegta dezaktualizacji (np. do-
tyczacych kosztéw ustug szkoleniowych). Miato to zaréwno
wymiar pozytywny: obnizenie kosztéw wielu zadan w pro-
jekcie, jak réwniez negatywny: problemy z osiggnigciem
niektérych wskaznikéw. W obu przypadkach konieczna byta
zmiana zakresu projektu, tj. podjecie dodatkowych dziatan,
umozliwiajacych wykorzystanie wszystkich dostepnych
w ramach dofinansowania $rodkéw, badz tez podjecie
dziatan zapobiegajacych utracie czesci dofinansowania
w zwiazku z niezrealizowaniem zatozonych wskaznikow.

Ostatecznie dokonano licznych zmian zakresu projektu?,
z czego zdecydowana wigkszo$¢ dotyczyta realizacji za-
dan generujacych dodatkowe produkty i rezultaty wobec
uzyskanych oszczednosci. Ze wzgledu na fakt, iz procedu-
ra uzyskiwania zgody IP2 na zmiany w projekcie wymaga
czasu, a wszystkie dziatania musza sie zmiesci¢ w okresie
jego realizacji, poszerzenie zakresu projektu byto mozliwe
w szczegolnosci dzieki biezagcemu gromadzeniu projektéw
Ldziatan rezerwowych”, wpisujacych sie w cele i zasady re-
alizacji POKL oraz projektu ,Rozwéj systemu zarzadzania
Urzedem”. Opracowanie takiej listy ,dziatan rezerwowych”
w oparciu o wyniki samooceny CAF, badania satysfakcji
klienta i pracownikéw, przeglady proceséw czy wyniki au-
dytow IS0, przyczynito sie do znaczacego skrocenia czasu
niezbednego do przygotowania i wprowadzenia zmiany,
a jednoczes$nie znacznie utatwito proces podejmowania
strategicznych decyzji w projekcie. Nalezy podkresli¢, ze
zmian czesto dokonywano pod presja, wynikajaca z za-
grozenia niewykonaniem finansowym projektu w danym
okresie rozliczeniowym. W przypadku realizacji projektu
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej moze sie
bowiem okazac, ze oszczednosci beda stanowic¢ niemniej-
szy problem dla Beneficjenta, niz przekroczenia budzetu
poszczeg6lnych zadan. Wynika to z faktu, iz nierozlicze-
nie wymaganej kwoty w danym okresie rozliczeniowym,
bedzie skutkowac koniecznoscia zaptaty odsetek karnych®.
Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze warto uwzglednic
w planie realizacji projektu scenariusze obejmujgce zada-
nia rezerwowe, aby utatwic sobie dziatanie w sytuacji, gdy
bedzie konieczne szybkie zagospodarowanie powstatych
oszczednosci.

Doswiadczenia z realizacji zaméwier publicznych

Podstawowym zrédtem oszczednosci w projekcie ,Rozwoj
systemu zarzadzania Urzedem” byty korzystne rozstrzy-
gniecia postepowan o udzielenie zaméwienia publicznego,
zwtaszcza tych prowadzonych w trybach konkurencyjnych.
Oczywiscie przeprowadzanie zamdwien publicznych wiaze

4 W okresie realizacji projektu przeprowadzone zostato 36 zmian
zakresu projektu wymagajacych oficjalnej zgody Instytucji Po-
Sredniczacej Il stopnia oraz 6 zmian zakresu niewymagajacych
takiej zgody. Dane pochodzg z dokumentacji projektu (Rejestr
zmian); stan na dzien 11 pazdziernika 2013 r.

5 Zgodnie z ust. 3 art. 189 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych ,W przypadku nieztozenia wniosku
o ptatnosc na kwote lub w terminie, o ktérych mowa
w przepisach wydanych na podstawie ust. 4, od $rodkéw
pozostatych do rozliczenia, przekazanych w ramach zaliczki,
nalicza sie odsetki jak dla zalegtosci podatkowych, liczone
od dnia przekazania srodkéw do dnia ztozenia wniosku
o ptatnosc¢”, Dz.U. 2013 poz. 885 (tekst jednolity)



sie z wieloma niedogodnosciami, takimi jak skomplikowa-
ne wymogi formalne dotyczace dokumentacji, dtugi czas
postepowania czy zagrozenie wybraniem niesolidnego wy-
konawcy. Jednakze precyzyjnie opracowana specyfikacja
istotnych warunkéw zamowienia oraz terminarze odbioru
wykonanych prac zapisane w szczegétowych umowach
z wykonawcami, pozwalajg na uzyskanie bardzo dobrych
jakosciowo produktéw - po cenie znacznie nizszej od ofi-
cjalnych stawek rynkowych. Na przyktad koszt realizacji
zadania dotyczgcego zabezpieczenia serwerowni Urzedu
Miasta Krakowa, szacowany we wniosku o dofinansowanie
projektu na podstawie kosztoryséw uzyskanych od poten-
cjalnych wykonawcoéw, zmniejszyt sie ponad trzykrotnie
w wyniku realizacji postgpowania o udzielenie zamoéwienia
publicznego w trybie przetargu nieograniczonego. Umoz-
liwito to rozszerzenie zakresu projektu o wdrozenie nowo-
czesnego elektronicznego systemu zarzagdzania dostgpem
do pomieszczen w budynkach Magistratu. Bardzo istotne
oszczednosci zostaty wygenerowane réwniez w przypadku
zadan realizowanych w ramach wieloletnich uméw, zwtasz-
cza obejmujgcych zréznicowany zakres merytoryczny np.
szkolenia i konsultacje. Potaczenie tych dwoch elementow
w ramach jednego zamdwienia i jednej wieloletniej umowy,
pozwolito uzyskac bardzo korzystng cene — znaczaco nizszg
niz wynositaby suma cen elementéw sktadowych zadania.

Niestandardowy harmonogram ptatnosci

Jednym z rozwigzan umozLliwiajacych elastyczne podejscie
do termindw realizacji wydatkow projektu byto zastosowa-
nie mieszanego harmonogramu ptatnosci. Harmonogram
przewidywat standardowy kwartalny okres rozliczeniowy,
ale rownoczesnie zaktadat wyptate kolejnych transz zaliczki
co pdt roku. Takie podejscie oznaczato, ze Urzad otrzymy-
wat srodki z gory na pét roku realizacji projektu i nie byto
koniecznosci rozliczania co trzy miesigce 70% otrzymanego
dofinansowania. Wskaznik ten obowigzuje bowiem w sto-
sunku do catosci Srodkéw otrzymanych w ramach transzy
i jako Beneficjent bylisSmy zobowigzani do jego realizacji
w ciagu pét roku. Poczatkowo taki ksztatt harmonogramu
ptatnosci zostat zakwestionowany przez IP2, ktéra oczeki-
wata harmonogramu standardowego, obejmujgcego kwar-
talny okres rozliczeniowy oraz przekazywanie transz dofi-
nansowania co trzy miesigce.Jednak, w zwiazku z faktem, ze
zaproponowany przez Urzad Miasta Krakowa harmonogram
nie byt sprzeczny z obowigzujacymi przepisami badz wy-
tycznymi, zostat zaakceptowany przez IP2 i dotaczony do
umowy dofinansowania bez wprowadzania zmian.
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Informowanie o projekcie

Bardzo istotnym czynnikiem, ktory wptynat na skutecznosc
podjetych w projekcie dziatan byt przyjety sposéb informo-
wania o projekcie, zwtaszcza w wymiarze komunikacji we-
wnetrznej. Wiekszos$¢ przewidzianych do realizacji dziatan
wymagata bowiem znacznego zaangazowania kadry Urzedu
zaréwno w formie biernej, tj. uczestnictwa w organizowa-
nych szkoleniach/warsztatach/konsultacjach, jak i czyn-
nej, tj. wypracowania nowych dokumentéw zarzadczych,
procedur czy wskaznikéw. W tej sytuacji brak efektywnej
komunikacji i tym samym zrozumienia przez pracownikéw
celéw i zasad realizacji projektu mogtby negatywnie wpty-
nac na jego rezultaty. Dlatego tez informujac o dziataniach
w projekcie wykorzystano praktycznie wszystkie dostep-
ne w Urzedzie kanaty komunikacji wewnetrznej. Przede
wszystkim kierownik projektu w ramach dostepnego dla
wszystkich pracownikéw Magistratu Serwisu Informacyjne-
go Urzedu Miasta Krakowa na biezaco informowata o po-
stepach w realizacji projektu. W zaktadce ,Rozwoj systemu
zarzadzania Urzedem” zamieszczono nie tylko szczegotowy
opis projektu wraz z zaplanowanymi do wykonania dziata-
niami, ale réwniez udostepniono plan szkolen w kolejnych
latach, materiaty szkoleniowe z zajg¢ dydaktycznych (szko-
ler/warsztatéw)®, raporty z przeprowadzonych badan oraz
sprawozdania z postepdw w realizacji dziatan projektowych
(potroczne).

Na naradach prowadzonych przez Dyrektor Magistratu,
kierownik projektu systematycznie informowata kadre
dyrektorska o zrealizowanych dziataniach w projekcie, jak
réwniez o planie dziatan na kolejny okres. Ponadto podczas
projektu opracowano i opublikowano w,Goncu” i dwutygo-
dniku krakowskiego Magistratu ,Krakow.pl” 17 artykutow
dotyczacych podejmowanych dziatai. Na tych tamach in-
formowalismy m. in. o: dziataniach zwigzanych z prowa-
dzonymi samoocenami CAF (wdrozeniem zapiséw Normy
ISO 27001, w tym uzyskaniem certyfikatu) zakoficzonymi
szkoleniami czy cyklami studiéw podyplomowych.

6 Umowy zawierane z wykonawcami przewidywaty taka mozli-
wos¢ rozpowszechniania materiatow dydaktycznych; wyjatek
stanowity szkolenia akredytowane. Dane pochodzg z dokumen-
tacji projektu; stan na dzien 11 pazdziernika 2013 r.
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Dokumentowanie projektu przy wykorzystaniu
Systemu Zarzqdzania Projektami

Znaczacym utatwieniem w realizacji projektu byta mozli-
wosc korzystania z dostepnej dla wszystkich cztonkow ze-
spotu projektowego - witryny projektu w ramach aplikacji
System Zarzadzania Projektami. Dokumenty, jakie powstaty
w trakcie realizacji projektu byty systematycznie zamiesz-
czane w witrynie projektu. Przyjecie takiego rozwigzania
utatwito w znaczacym stopniu komunikacje i zapewnito
jednolito$¢ w zarzadzaniu dokumentacjg projektu (w tym
jednolity i mozliwy do nadzorowania rejestr produktéw oraz
wskaznikow rezultatow, wykaz zamoéwien publicznych ze
stanem realizacji, wykaz umoéw podpisanych w projekcie,
itp.). Kazdy z modutéw posiadat swoja podwitryne, w kto-
rej zgodnie z decyzjg kierownika projektu obowigzkowo
zamieszczano dokumentacje z postepowan o udzielenie
zamoéwienia publicznego, zawartych uméw, kluczowych
dokumentow zwigzanych z realizacjg dziatan w module np.
protokoty odbioru prac. Na gtéwnej witrynie projektu zostat
zatozony kalendarz szkolen, co pomogto w zapobieganiu ko-
lizji terminéw szkolen planowanych przez poszczegé6lnych
koordynatoréw modutéw (w réznych zakresach tematycz-
nych). Kierownik projektu miata nie tylko biezacy dostep do
dokumentacji poszczeg6lnych modutéw, ale mogta réwniez
publikowac¢ informacje i komunikaty dla cztonkdw zespotu
projektowego.

PODSUMOWANIE

Projekty sa sposobem wprowadzania zmian w organizacji,
natomiast kluczem do sukcesu w ich realizacji jest wtasci-
we zarzadzanie budzetem, terminami i jakoscia. Efektywna
komunikacja, wspoétpraca i zrozumienie celu projektu, tak
wsrod cztonkow zespotu projektowego, jak i w ramach catej
organizacji pozwala osiggnac zatozone cele. Autorki wyra-
zaja nadzieje, ze niniejszy artykut moze cho¢ w niewielkim
stopniu poméc osobom prowadzacym projekty dofinanso-
wane ze $rodkédw Unii Europejskiej w efektywnym dostar-
czaniu tego, co zostato zatozone we wniosku o dofinanso-
wanie i uzyskiwaniu przewidywanych korzysci.
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Rozwdj Systemu Zarzgdzania Jakoscig
w oparciu o projekt ,Rozwoj systemu

zarzadzania Urzedem”

WSTEP

Systemy zarzadzania jakoscig s3 narzedziami wspomaga-
jacymi zarzadzanie organizacjami. W dobie zwigkszajacych
sie wymagan klientéw stanowig one istotny czynnik wia-
rygodnosci, a ich stosowanie, potwierdzone odpowiednimi
certyfikatami, stanowi dowod na wysoka kulture organiza-
cyjna danej instytucji czy firmy.

Systemy zarzadzania jakoscig nie mogg trwac w stagnacji,
lecz muszg sie rozwijac, tak jak zmieniaja sie uwarunko-
wania wewnetrzne i zewnetrzne kazdej firmy. Rozwdéj ten
wymaga przeznaczenia nan okreslonych naktadéw. Szan-
sg dla rozwoju wdrozonego i utrzymywanego od 2006 r.
w Urzedzie Miasta Krakowa Systemu Zarzadzania Jakoscig
okazat sie projekt ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”.

1. Zarzadzanie jakoscig w Urzedzie
Miasta Krakowa na tle innych
organizacji publicznych

Od czasu przystapienia Polski do Unii Europejskiej wiele
organizacji wdraza i stosuje uznane na naszym kontynencie
standardy i rozwigzania zarzadcze. Decydujg sie na nie tylko
z powodow utylitarnych, lecz takze w celu podniesienia
wiarygodnosci i rozwoju promocji danej firmy. Posiadanie
certyfikatu ISO, mimo Ze przez niektdérych traktowane je-
dynie w kategoriach reprezentacyjnych, jest duzym atutem
przy sktadaniu wnioskéw o dofinansowanie ze srodkéw Unii
Europejskiej projektédw inwestycyjnych i tzw. miekkich, czy-
li szkoleniowych lub konsultacyjnych w szeroko pojetym
obszarze HR.

Urzad Miasta Krakowa od wielu lat promuje zasady zarza-
dzania jakoscia. Obstugujac najwieksza gmine w Polsce?
musimy tak organizowac swojg prace, aby sprawnie i ter-

1 Krakéw jest najwiekszg gming w Polsce, obstugiwang przez
jeden urzad miejski. Ustroj m. st. Warszawy stanowi, ze kazda
dzielnica jest osobng gming, wiec stanowi to inng strukture

minowo realizowac zadania wynikajace z przepiséw pra-
wa, a takze dbac o to, co stanowi wielki kapitat Krakowa
- zabytki, turystyke, promocje i kulture. Stad tez w Gminie
Miejskiej Krakéw obowigzuje Strategia Rozwoju Miasta -
dokument o charakterze naczelnym, wytyczajacy kierunki
rozwoju w kazdym z obszaréw: gospodarka komunalna,
transport, edukacja, kultura, ochrona zdrowia itd. Pracow-
nicy krakowskiego Magistratu stanowig wysoko wykwalifi-
kowanga kadre, ktorej przyswieca idea rzetelnego i dobrego
wykonywania powierzonej im pracy.

Rok 2005 przyniost nam jedng z istotnych strategicznych
decyzji. Dnia 7 pazdziernika Prezydent Miasta Krakowa Ja-
cek Majchrowski podjat decyzje o wdrozeniu w Urzedzie
systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami
normy miedzynarodowej 1SO 9001:20002. Kierowato nim
przekonanie, ze celem zarzadzania nie jest stabilizacja, lecz
zmiana i innowacja, polegajgca na optymalnym wykorzy-
staniu zasobow i koordynacji czynnosci zmierzajacych do
zachowania wysokich standardéw Swiadczenia mieszkan-
com ustug publicznych.

Wraz z tg decyzja rozpoczeto systemowe zarzgdzanie w réz-
nych obszarach. Wymienie tylko niektére: zarzadzanie
procesami, koncentracja na wspoélnych wartosciach: misja
i wizja Urzedu, wykorzystanie audytéw jakosci, regularne
przeglady zarzadzania, kultura innowacji oparta na pro-
mowaniu dziatan usprawniajacych i projektéw doskona-
lacych. Od niedawna, do tego modelu dodano zarzadzanie
ryzykiem, zarzadzanie projektami i kontrole zarzadcza.
Wszystkie powyzsze mechanizmy opierajg sie na: Strategi
i Rozwoju Krakowa i budzecie zadaniowym, ktéry w Krako-
wie jest opracowywany juz od 1994 roku. W tym zakresie,
nasze miasto stanowi punkt odniesienia dla innych jedno-
stek samorzadu terytorialnego.

Pierwsza certyfikacja 1ISO 9001 miata miejsce w Urze-
dzie Miasta Krakowa na przetomie lipca i sierpnia 2006 r.

2 Obecnie obowigzujaca wersja tej normy to ISO 9001:2008,
na zgodnosc z ktérg Urzad Miasta Krakowa takze posiada
stosowny certyfikat

MARIA RUSOWICZ

ROZWOJ SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA W OPARCIU O PROJEKT ,ROZWOJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM”

Oznacza to, ze prace wdrozeniowe trwaty nieco ponad 9
miesigcy, co w poréwnaniu z wdrozeniami ISO w innych
organizacjach jest imponujacym tempem. Zewnetrzny au-
dyt potwierdzit spetnianie wymagan normy i 11 wrzesnia
2006 r. odbyto sie uroczyste wreczenie certyfikatu na rece
kierownika Urzedu, ktérym jest Prezydent Miasta.

W tym miejscu trzeba wspomnie¢, ze sama idea certyfikacji
jest réznie przyjmowana w réznych organizacjach. Spo-
gladajac na urzedy administracji w Matopolsce mozemy
dostrzec rézne postawy wobec tego wyzwania: od catko-
witej akceptacji, przez li-tylko nominalne utrzymywanie
systemu, az po catkowita ignorancje tematu. W jednym
z urzeddw wycofano sie z certyfikacji, inny z kolei zaczat
wdrazac kolejne normy ISO3, co jest i owszem godne po-
chwaty, lecz z drugiej strony wymaga dodatkowej pracy,
gdyz utrzymywanie kazdego z certyfikatow kosztuje i to
nie tylko w wymiarze finansowym. Z kolei takie jednostki,
jak np. uczelnie, ktére zajmuja sie zarzadzaniem jakoscia
od strony naukowej, rzadko kiedy decyduja sie poddac
certyfikacji 1SO. Najczesciej czynig to niektdére jednostki
uczelniane (katedry, zaktady), sporadycznie cata uczelnia*.
Réznorodnos$¢ postaw jest tu szczegdlnie zauwazalna.

Funkcjonujacy system zarzadzania jakoscia trzeba utrzymy-
wac i rozwijac. Stato sie to jednym z zadan Urzedu Miasta
Krakowa i z powodzeniem byto realizowane od 2006 r. Wy-

miernym efektem podejmowanych czynnosci byta opinia
audytoréw zewnetrznych, ktorzy stwierdzili,ze w poréwna-
niu z innymi urzedami w Urzedzie Miasta Krakowa system
zarzadzania jakos$cig dziata i przynosi konkretne rezultaty.
Nie jest utrzymywany sztucznie, lecz faktycznie wspoma-
ga zarzadzanie. Trudno o bardziej wiarygodng weryfikacje
naszych dziatan.

Potwierdzeniem wysokiej jakosci kultury zarzadczej w Urze-
dzie Miasta Krakowa jest takze uzyskane dwukrotnie Ztote
Godto w konkursie Najwyzsza Jako$¢ Quality Internatio-
nal w kategorii Ql-order - Zarzgdzanie najwyzszej jakosci
w grupie samorzadow terytorialnych. Wyréznienie to Urzad
otrzymat w 2010 i 2013 roku.

2. Srodki unijne impulsem dalszego
rozwoju

Rozwéj systemu zarzadzania jakoscia dokonywat sie
w Urzedzie Miasta Krakowa gtéwnie poprzez tzw. dziata-
nia proste, innowacje nie wymagajace angazowania srod-
kéw finansowych, a takze w ramach ograniczonego planu
inwestycji i remontéw budynkéw urzedowych. Szansg na
wdrozenie dodatkowych duzych dziatan stat sie Program
Operacyjny Kapitat Ludzki - Zzrédto wspoétfinansowania
projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem”, ktérego

Tabela 1. Lista zadan podjetych w module projektu poswieconym Systemowi Zarzadzania Jakoscia

Nazwa dziatania Termin Charakter dziatania
Szkolenia doskonalgce dla audytoréw jakosci ISO 2010 2012 Planowe
Opracowanie i wdrozenie horyzontalnej struktury proceséw SZJ 2010-2011 Planowe
Opracowanie r?owego kw.gsn.onanusza i przeprowadzenie 2010—2013 Planowe
czterech badan satysfakcji klienta
Przepro'wa.dzeme d\{voch samooceq wedtug modelu CAF, wraz 2010—2013 Planowe
z wdrozeniem plandw doskonalenia
Szkolenie wstepne dla nowych audytoréw jakosci ISO 2010 Pozaplanowe
Przeprowadzenie dwoch badan satysfakcji pracownikéw Urzedu 2012 2013 Pozaplanowe
Zrédto: opracowanie wiasne, Wydziat Organizacji i Nadzoru UMK, 2013 r.
3 1SO 14001 - norma dot. zarzadzania srodowiskowego czy ISO
18001 - norma dot. BHP
4 Analizy wskazuja, ze certyfikacja ISO jest bardziej popularna
na uczelniach niepublicznych, co z pewnoscia mozna
wyttumaczy¢ m.in. sygnatem dla przysztych studentow, ze
dana uczelnia utrzymuje wysoki poziom jakosci ksztatcenia
9



z kolei jeden z modutdéw koncentrowat sie na rozwoju sys-
temu zarzadzania jakoscia.

W ramach realizacji tego modutu przeprowadzono cztery
planowe i dwa pozaplanowe zadania. Obrazuje to Tab 1.

Chciatabym sie w tym miejscu zatrzymac nad pierwszym
z dziatan, czyli nad doskonaleniem kompetencji audytoréw
jakosci. Pozostate dziatania planowe s3 bowiem tematem
odrebnych artykutéw zawartych w tym opracowaniu.

Audytorzy jakosci w Urzedzie Miasta Krakowa stanowia gru-
pe starannie dobranych pracownikéw, o wysokich kompe-
tencjach i szerokich horyzontach intelektualnych. Stanowig
grupe wsparcia dla najwyzszego kierownictwa, gdyz prze-
prowadzajac audyty przygladaja sie produktom i ustugom
przez pryzmat zadan budzetowych i proceséw, pod katem
ryzyk, ktérymi moga by¢ obarczone te produkty. Takie ujecie
audytu jakosci stanowi novum w jednostkach samorzadu
terytorialnego w Polsce. W ten sposéb integrujemy audyty
z kontrolg zarzadcza, ktéra skupia sie na zarzadzaniu ryzy-
kiem jako warunku skutecznego i optymalnego osiggania
celéw organizacji.

Grupa audytoréw jakosci jest regularnie szkolona, tak aby
rozwija¢ swoj warsztat badawczy. Szkolenia wewnetrzne
prowadzimy minimum raz do roku, ale w zwigzku z wdro-
zeniem badania ryzyk i nowej normy ISO 27001, o ktorej
jeszcze bedzie mowa, zachodzita potrzeba pogtebionych
szkolen integrujacych. Szkolenia, ktére odbyty sie w czerw-
cu 2010 r. i we wrze$niu 2012 r. istotnie podniosty $wia-
domos¢ i kompetencje naszych audytoréw jakosci. Ma to
bezposrednie odzwierciedlenie w ocenach badan audyto-
wych, ktére w Urzedzie wystawia Audytor Generalny. W cza-
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sie realizacji projektu, tj. w latach 2010—2013 $rednia
ocen z badan audytowych wzrosta o 8,7% w stosunku do
wczesniejszego okresu, a co za tym idzie - wzrosta jakos¢
informacji, ktéra najwyzsze kierownictwo Urzedu dysponuje
jako punktem odniesienia do podejmowania strategicznych
decyzji zarzadczych.

Trzeba tu takze zaznaczy¢, iz dla wielu pracownikéw Urzedu,
funkcja audytora jakosci stanowi duzy krok w rozwoju za-

Rysunek 1. Analiza przyczyn rezygnacji z funkcji
audytora jakosci na przyktadzie
Urzedu Miasta Krakowa

Powody rezygnacji z funkcji audytora w UMK
(2006-2012)

emerytura i
3% zmiana pracy
10%
nne wazne
obowiazki
16%

Zrédto: opracowanie wiasne, Wydziat Organizacji i Nadzoru
UMK, 2013 r.

Rysunek 2. Analiza przyczyn zgtoszen podczas naboréw na audytoréw jakosci

na przyktadzie Urzedu Miasta Krakowa

Powody podjecia roli audytora jakosci
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Zrédto: opracowanie wiasne, Wydziat Organizacji i Nadzoru UMK, 2012 r.
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wodowym. Petnienie tej funkcji daje dobry oglad na catos¢
organizacji, poszerza horyzonty myslowe i daje doswiad-
czenie w zarzadzaniu. Ilustracjg powyzszej tezy jest wykres,
obrazujacy losy audytoréw jakosci. Zespot ten podlega na-
turalnym zmianom personalnym. Analiza wykresu pozwala
dostrzec, ze doswiadczenia nabyte przy badaniach audyto-
wych skutkowaty tym, iz z 43% audytoréw, ktorzy na prze-
strzeni lat odeszli z tego grona, prawie 1/3 awansowata.

Wazna jest takze analiza przyczyn, dla ktérych urzednicy po-
dejmuja funkcje audytora jakosci. Dane z roku 2012, kiedy
przeprowadzany byt ostatni nabér na audytordw, wskazuja,
ze zdecydowana wiekszos$¢ oséb chciata zostac audytorem,
gdyz poszukiwata nowych wyzwan, chciata sig rozwijac za-
wodowo i nabywac¢ dodatkowe umiejetnosci.

Rok 2012 przyni6st réwniez wymierny sukces w postaci cer-
tyfikowania Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem Infor-
macji na zgodnos$¢ z wymaganiami normy 1SO 27001:2005.
Decyzje o wdrozeniu nowej normy podjat prezydent Jacek
Majchrowski, gdyz uwazat, ze klienci Urzedu musza miec
gwarancje, ze bezpieczenstwo informacji przetwarzanych
w Magistracie jest na poziomie wymaganym w miedzyna-
rodowej normie.

Utrzymywanie norm ISO 9001 i ISO 27001 spina dwa
obszary w jeden spojny system zarzadzania. Podlega on
ciagtemu doskonaleniu, zgodnie z filozofia PDCAS. Srodki
unijne, ktére zagwarantowat nam projekt ,Rozwdj syste-
mu zarzgdzania Urzedem” pozwolity na przeprowadzenie
wielu dziatan doskonalgcych, o ktérych mowa w niniejszej
publikacji. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze wytyczone kierunki
rozwoju beda punktem odniesienia w przysztosci.

3. Korzysci z systemu zarzadzania

Przedstawione dane i analizy s3 osadzone mocno w rzeczy-
wistosci Urzedu Miasta Krakowa. Rozwazania te nie bytyby
petne, gdybysmy nie dali odpowiedzi na podstawowe py-
tanie - jakie stad wynikaja korzysci? Nauka méwi bowiem,
ze granica optacalnosci wszelkich inicjatyw jest relacja
korzysci-koszty.

Prezydent Krakowa dostrzegt korzysci wynikajace z utrzy-
mywania i rozwoju systemu zarzadzania. Naleza do nich
przede wszystkim: poprawa skutecznosci i efektywnosci
dziatania i osigganych rezultatéw, wigeksze zadowolenie
klienta (co obrazuja cykliczne badania satysfakcji klienta®,
upowszechnienie dobrych praktyk zarzadczych, bardziej
racjonalne gospodarowanie zasobami, wzrost wiarygod-

5 Ang. Plan-Do-Check-Act, czyli Planuj-Dziataj-Sprawdzaj-
Poprawiaj - jest to tzw. petla doskonalenia lub petla Deminga

6  Traktuje o tym odrebny artykut w tej publikacji

nosci wobec partneréw i jasne okreslenie odpowiedzialno-
sci i uprawnien. Do tego nalezy absolutnie dodac filozofie
ciggtego doskonalenia, tak aby uzyskac¢ korzysci zaréwno
dla Urzedu, jak i jego klientéw. Zarzadzanie poprzez cele,
projekty i zadania oraz rozwdj kultury organizacyjnej Urze-
du powoduja takze wiekszg identyfikacje pracownikéw ze
stuzebng rolg organizacji na rzecz jej otoczenia (gminy czy
mieszkancow).

Koniec projektu nie oznacza, ze osiadamy na laurach. Wrecz
przeciwnie - rysuja sie przed nami nowe wyzwania, ktérym
bedziemy stawiac czota przez najblizsze lata. Naleza do
nich przede wszystkim: elastyczne reagowanie na zmienia-
jace sie otoczenie (prawne, ekonomiczne), wdrozenie w pet-
ni narzedzi elektronicznych w obstudze klienta - jest to
wiasciwie naczelne wyzwanie pierwszej dekady XX| wieku,
rozwoj metod i narzedzi partycypacji obywateli w ksztat-
towaniu oblicza miasta, a takze kompleksowe badania ja-
kosci zycia w réznych obszarach i podejmowanie polityki
podnoszenia tej jakosSci. Bedzie wiec nad czym pracowac.

PODSUMOWANIE

Wdrozony w Urzedzie Miasta Krakowa system zarzadzania,
integrujacy takie komponenty jak: System Zarzadzania Ja-
koscia, System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji,
budzet zadaniowy, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie pro-
jektami czy tez kontrole zarzadcza przyczynia sie do spoj-
nego i kompleksowego zarzadzania Gming Miejska Krakéw.
System ten wspomagaja aplikacje informatyczne i najcen-
niejszy zasob kazdej organizacji - ludzie, w ktérych kompe-
tencje i rozwdj ciagle inwestujemy. Projekt ,,Rozwdj systemu
zarzadzania Urzedem” pozwolit na skokowy rozwoj tego
systemu w réznych jego obszarach. Z pewnoscig gdyby nie
srodki unijne, tempo tego rozwoju bytoby znacznie mniejsze.

Podejmowanie nowych wyzwan i sieganie po nowoczesne
rozwigzania zarzadcze jest dowodem na tworzenie i do-
skonalenie kultury organizacji.W Urzedzie Miasta Krakowa
kulture te tworza: ludzie - najwigkszy kapitat organizacji,
przyjete wartosci, misja, kierunki rozwoju oraz standardy
obstugi klienta.
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Jacek Marek Radwan

Wspdlna Metoda Oceny CAF

(Common Assessment Framework) jako
narzedzie doskonalenia funkcjonowania
Urzedu Miasta Krakowa

WSTEP

Funkcjonowanie administracji samorzadowej podlega
ciagtym zmianom. Aby wtasciwie wypetnia¢ powierzone
zadania jednostka administracji samorzadowej musi by¢
przygotowana do realizacji coraz to nowych zadan zgodnie
z oczekiwaniami klientéw i interesariuszy. Jako$¢ w dziata-
niach i obstudze klientéw nie jest bowiem zwigzana z po-
tencjatem,zasobami czy tez wielkoscig organizacji publicz-
nej, lecz ze sposobem zarzadzania nia.

Jednym z gtéwnych celéw funkcjonowania JST jest swiad-
czenie ustug publicznych o najwyzszej jakosci oraz profe-
sjonalna obstuga klientdw i interesariuszy. Aby zrealizowa¢
ten cel nalezy nieustanie doskonali¢ metody zarzadzania
ustugami publicznymi tak aby wyniki tych dziatan nie tylko
satysfakcjonowaty zainteresowane strony, ale i wyprzedzaty
te oczekiwania.

Takie nastawienie do zarzadzania w sektorze publicznym
to praktyczna realizacja koncepcji Good Governance (dobre
rzadzenie). Nie ma jednolitej, precyzyjnej definicji ,dobrego
rzadzenia”.Jednak w oparciu o wypracowane w tym zakresie
stanowiska ekspertéw Banku Swiatowego, UNDP (Programu
Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju) i USAID (Agencji Sta-
ndéw Zjednoczonych na rzecz Rozwoju Migdzynarodowego)
mozna przyjac, ze ,dobre rzadzenie to sprawowanie wia-
dzy publicznej w ramach wzajemnych relacji, administracji
i spoteczenstwa, cechujace sie otwartoscia, partnerstwem,
rozliczalnoscia, skutecznoscig, efektywnoscia i spéjnoscia”.
Idea Good Governance bezposrednio tez nawigzuje do pod-
stawowych wartosci, ktore lezg u podstaw funkcjonowania
Unii Europejskiej, tj. godnosci osoby ludzkiej, wolnosci, de-
mokracji, rownosci, pafistwa prawnego, jak réwniez posza-
nowania praw cztowieka, w tym praw osdb nalezacych do
mniejszosci.

12

Takie podejscie do zarzadzania ustugami publicznymi jest
w petni realizowane w Urzedzie Miasta Krakowa. Dowiodty
tego wyniki przeprowadzonej w latach 2011-2012. dwu-
krotnej samooceny wedtug Modelu Wspélnej Metody Oceny
CAF (Common Assessment Framework).

1. Koncepcja Wspolnej Metody Oceny
(CAF)

Model CAF (Common Assessment Framework) w wersji pol-
skiej nazywany Wspolng Metoda Samooceny, jest modelem
samooceny dla jednostek sektora publicznego. CAF jest re-
zultatem wspétpracy pomiedzy ministerstwami panstw Unii
Europejskiej odpowiedzialnymi za administracje publiczna.
W 1998 r. Dyrektorzy Generalni Administracji Publicznej
krajow UE utworzyli tzw. Grupe ds. Innowacyjnych Ustug
Publicznych, ktéra nadzorowata prace nad opracowaniem
modelu CAF.

Podstawowa koncepcja CAF zostata opracowana w wyniku
prac prowadzonych przez Europejska Fundacje Zarzadzania
Jakoscig (EFQM), Niemiecka Wyzszg Szkote Nauk Admini-
stracyjnych (DHV) oraz Europejski Instytut Administracji
Publicznej (EIPA). Pierwsza wersja modelu CAF zostata
opracowana w 1999 r. Kolejna wersja modelu CAF zostata
przygotowana na drugiej Konferencji krajéw UE, w Kopen-
hadze w 2002 roku. Trzecia wersja modelu zostata ogtoszo-
na w 2006 roku. Obecnie ogtoszono czwartg wersje, ktdra
obowigzuje od wrzesnia 2013 roku.

Model CAF jest wykorzystywany jako element systema-
tycznego doskonalenia organizacji w ramach filozofii TOM
lub jako podstawa do skoncentrowania wysitkow na rzecz
poprawy funkcjonowania organizacji i stuzby publicznej.

Rysunek nr 1. Cele wdrozenia CAF

Wprowadzenie i utrwalenie
zasad kompleksowego
zarzadzania jakoscia
w administracji publicznej

Stworzenie pomostu
taczacego rézne modele
stosowane w zarzadzaniu

jakoscia

Zrédto: Opracowanie wtasne

2. Budowa Powszechnego Modelu
Oceny (CAF)

Model sktada sie z dziewieciu obszaréw obejmujacych
gtédwne aspekty systemu zarzadzania w organizacji,zaréw-
no czynnikéw potencjatu obejmujacych to, co organizacja
wykonuje, jak i czynnikéw w ynikéw obejmujacych to, co
organizacja osiaga.

Kazde z kryteriow gtéwnych podzielone zostato na 2-6 pod-
kryteriow, ktére dotycza odpowiednich obszaréw szczegd-
towych. Sa one zilustrowane przyktadami, ktére doktadniej
objasniaja znaczenie podkryteridéw i sugerujg obszary, na
ktére trzeba zwrdci¢ uwage, by zbadac, w jakim stopniu
organizacja odpowiada wymogom danego podkryterium.

Struktura modelu CAF w wersji 2013 jest nadal zgodna

z ideg i podejsciem, ktére funkcjonuje w modelu EFQM.

Model Powszechnej Oceny CAF to zestaw prostych i tatwych
w uzyciu 28 podkryteridéw przydatnych do samooceny i do-
skonalenia organizacji. Te instrumenty zarzadzania jakoscia
w wysokim stopniu odpowiadajg charakterowi jednostki
sektora publicznego. Samoocena wedtug modelu CAF jest
oparta jest o nastepujace kryteria.

Gtéwne zmiany w wersji CAF z roku 2013 s3 zwigzane
z kryterium 5 (Procesy), ktérego dwa podkryteria potaczono
i dodano jedno nowe. Dokonano tez przegladu wszystkich
przyktadéw modelu oraz dostosowano je do wprowadzo-

CELE J
WDROZENIA
CAF ™

Utatwienie samooceny
jednostki sektora
publicznego, stuzacej
procesowi ciagtego

doskonalenia

Utatwienie wzajemnego
uczenia sie i wymiany
doswiadczen pomiedzy
jednostkami sektora
publicznego
(benchlearning)

nych zmian. Stownik termindw zostat zaktualizowany. Zdefi-
niowano réwniez Osiem Zasad Doskonatosci dla organizacji
sektora publicznego oraz wypracowano poziomy dojrzatosci
w kontekscie przygotowywanej Procedury Poswiadczenia
Jakosci Zastosowania CAF, ktora jest zwigzana z zewnetrzng
weryfikacja oraz oceng stosowania Modelu®.

W poréwnaniu do w petni rozwinietego modelu bazujacego
na zasadach Kompleksowego Zarzadzania Jakoscig (EFQM)?,
model CAF jest modelem migkkim, wtasciwym aby uzy-
skac informacje, co do tego, jakie s3 wyniki funkcjonowania
organizacji. Przyjmuje sie, ze organizacja, ktéra zamierza
i$¢ dalej droga do doskonatosci wybiera nastepnie jeden
z bardziej szczegdtowych modeli doskonalenia, takich jak
model Polskiej Nagrody Jakosci (PNJ) lub model Europej-
skiej Nagrody Jakosci (EFOM).

Cecha modelu CAF jest poréwnywalnosc z powyzszymi mo-
delami doskonalenia. Moze to by¢ pierwszy krok dla orga-
nizacji do dalszego doskonalenia i petnego wprowadzenia
zasad filozofii TQM.

1 Improving Public Organisations through Self-Assessment CAF
2013, http://www.eipa.eu/files/File/CAF/CAF_2013.pdf, dostep:
07.10.2013

2 P.Rogala, Model Doskonatosci EFOM — wersja 2010, Problemy
Jakosci, nr 2/2010, s. 4-6
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3. Ogoélne wyniki samooceny CAF
w Urzedzie Miasta Krakowa na tle
wynikéw samooceny CAF w JST
Matopolski

Samoocena w oparciu o Model CAF daje urzedowi wiele
korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢ dostarczenie danych
i informacji (opartych na faktach), bedgcych podstawg do
poprawienia systemu zarzadzania organizacjg, w tym:

m identyfikacja mocnych stron i obszaréw do poprawy

= okresowy pomiar postepdw i sledzenie trendéw (przy
zatozeniu systematycznego ponawiania samooceny)

m identyfikacja dobrych praktyk i dzielenie sie nimi
wewnatrz organizacji

m mozliwos¢ poréwnywania wynikéw z innymi organi-
zacjami o podobnym charakterze (benchmarking)

m rozpowszechnianie w organizacji wiedzy na temat
podstawowych zasad, koncepcji zarzadzania i dosko-
nalenia organizacji

m wykorzystywanie wiedzy i kreatywnosci pracownikéw
organizacji

B przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody
jakosci (europejskie, krajowe i regionalne)

Rysunek 2. Struktura Modelu Wspélnej Oceny (CAF)

POTENCJAL

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

m mozliwos$¢ powigzania zasad i wynikéw samooceny

z innymi przedsiewzieciami dotyczacymi jakosci

organizacji
Przeprowadzona w roku 2011 i 2012 samoocena CAF
w Urzedzie Miasta Krakow w pozwolita na zdiagnozowa-
nie mocnych stron Urzedu oraz wskazanie obszaréw ktére
wymagaja poprawy.
Jednym z efektéw samooceny w UMK, cho¢ nie najwazniej-
szym, byty osiaggniete wyniki punktowe. Ocena punktowa
umozliwita m. in. wskazanie kierunku dziatarh doskonala-
cych,uwidocznita postep jaki osiagnat Urzad oraz pozwolita
na rozpoznanie dobrych praktyk (na podstawie wysokich
wynikéw w obszarze Potencjatu i Wynikdw).

Punktacja osiagnieta w UMK w trakcie dwoch samoocen
wyniosta odpowiednio 363 pkt. w 2011 roku i 493 pkt.
w 2012 roku. Samoocena z 2012 roku pokazata 35,81%
wzrost do wynikéw jaki zanotowat UMK w stosunku do
pierwszej samooceny (Rys. 4). Jest to przede wszystkim
wynik konsekwentnej realizacji Planu Doskonalenia po
pierwszej samoocenie. Jezeli spojrzymy na punktacje uzy-
skang przez UMK w odniesieniu do usrednionych wynikéow
uzyskanych w latach 2008-2012 w trakcie 86 samoocen
w 66 jednostkach samorzadu terytorialnego w Matopolsce,
to réwniez widoczna jest wysoka ocena punktowa UMK.Jest
to zapewne wynikiem funkcjonowania w UMK wielu no-
woczesnych projakosciowych rozwiazan zarzadczych, ktére

WYNIKI

7.
2'. W relacjach
Przywddztwo z pracownikami
3. 3 6. Wyniki 9.
1. Strategia Procesy w rfelac]ac!\ Wyniki
Przywédztwo i Planowanie z klientami/ kluczowe
obywatelami
4 8. Wyniki
b w zakresie
Partnerstwo odpowiedzialnosci
i Zasoby spotecznej

INNOWACIJE | UCZENIE SIE

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Doskonalenie Organizacji Publicznych Poprzez Samoocene. CAF 2013, s. 7.
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Rysunek 3. Wyniki CAF w UMK na tle samooceny w JST w Matopolsce.

WSPOLNA METODA SAMOOCENY CAF
W URZEDZIE MIASTA KRAKOWA

M 2012

9 Kluczowe wyniki
dziatalnosci 60

8 Spoteczne wyniki
dziatalnosci 68
35

7 Wyniki w relacjach
z pracownikami

63
6 Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami

Zrédto: Opracowanie wtasne

W znaczacy sposob wptynety na koricowe wyniki samoocen.
Istotnym elementem poréwnywania UMK z innymi urzeda-
mi, ktoére przeprowadzity samoocene wedtug CAF jest tez
fakt, ze dla 77,3 % matopolskich urzeddw byto to pierwsze
spotkanie z rozwigzaniami projakosciowymi w administracji
samorzadowej?.

W tym miejscu warto zwrocic¢ uwage na fakt,ze modelowa
punktacja po samoocenie, powinna by¢ w miare réwnorzed-
na we wszystkich kryteriach modelu, bez dysproporcji po-
miedzy poszczegolnymi kryteriami. Graficzng interpretacja
takiego wyniku samooceny bytby réwny dziesieciokat bez
katédw wklestych. Taki wykres to jasny sygnat wskazujacy
na zrownowazony rozwoj Urzedu we wszystkich obszarach,
ktore bada model.

Po zakonczeniu kazdej z samoocen w UMK zostaty ustalone
priorytety dziatann doskonalgcych i wynikajacy z nich plan
doskonalenia Urzedu. Plan doskonalenia powstat w uzgod-
nieniu z kierownictwem Urzedu i podlegat jego akceptac;ji.

Wyniki kazdej z samoocen w UMK zostaty tez wykorzy-
stywane do zaplanowania i realizacji dziatan zwigzanych
z procesem poprawy i doskonalenia Urzedu. Szczegdlnie
cenne byty w tym przypadku informacje dotyczace ziden-
tyfikowanych stabych stron (obszaréw do poprawy), ktére
staty sie podstawa do okreslenia projektow doskonalacych

3 Wszystkie dane na podstawie badan autora w zakresie
funkcjonowania metody CAF w JST w Matopolsce w latach
2008-2013

70
60

W 2011

1 Przywdédztwo

2 Strategia i planowanie

49

47
% 52 3 Pracownicy

56 4 Patnerstwo i zasoby
64

5 Procesy

(zgodnie z cyklem W. E. Deminga P-D-C-A). Projekty do-
skonalace, ktore okreslono w ramach pierwszej i drugiej
samooceny w UMK byty bezposrednig reakcja kierownictwa
Urzedu na wynik samooceny.

W Urzedzie Miasta Krakowa projekty doskonalace w przewaza-
jacej wiekszosci s zwigzane z obszarem potencjatu UMK - 80%,
pozostate 20% projektow dotyczyto obszaru wynikéw funkcjo-
nowania Urzedu (Rys 4).Jezeli spojrzymy na wyniki w obrebie
poszczegdlnych kryteridw modelu, to zwraca uwage fakt, ze
najwiecej projektow doskonalacych jest zwiazanych z kryterium
czwartym -, Partnerstwo i Zasoby’,a w szczegélnosci z podkry-
terium 4.4. - ,Zarzadzac¢ wiedzg i informacja”

Podobne wyniki samooceny zostaty uzyskane w JST Mato-
polski,gdzie 73% z 777 projektédw doskonalgcych dotyczyto
kryteriow Potencjatu, a pozostate 27% kryteriow Wynikow.
Szczegotowa analiza projektdw doskonalacych w ST w Ma-
topolsce wskazuje réwniez na zbiezno$¢ z gtéwnymi kierun-
kami doskonalenia w UMK. 21% projektéw doskonalgcych
w Matopolsce jest rowniez zwigzanych z obszarem ,partner-
stwa i zasobow” i z podkryterium dotyczacym zarzadzania
wiedzg i informacja w urzedach - 18,4%.

Kierunki doskonalenia administracji samorzagdowej w Ma-
topolsce sg obecnie w duzej czesci zwigzane z zarzadza-
niem wiedzg i informacja. Jest to znak obecnych przemian
w polskiej administracji publicznej, gdzie priorytetem stat
sie dostep do wiedzy i informacj oraz zarzadzanie nig. Dzi-
siejsza administracja publiczna to organizacje monitoru-
jace, pozyskujace, przetwarzajace i udostepniajgce wiedze
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Rysunek 4. Projekty doskonalace w UM Krakéw i w JST Matopolski

25%

20%

15%

10%

5%

0%

. Strategia N Partnerstwo
Przywodztwo i Planowanie Pracownicy i Zasoby Procesy
@@= ]ST Matopolska 13% 14% 12% 21% 13%
«@®= UM Krakow 15% 20% 20% 20% 5%

Zrédto: Opracowanie wtasne

oraz informacje, jakimi dysponujg. Celem tych dziatan
jest zapewnienie, aby wiedza i informacje o kluczowym
znaczeniu byty udostepniane wszystkim zainteresowa-
nym stronom, klientom i pracownikom administracji.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzenie samooceny w urzedzie nie powinno kon-
czy¢ procesu doskonalenia w mysL cyklu W. E. Deminga. Na
etapie wdrozenia dziatar doskonalacych niezbedne jest przy-
jecie jednolitego podejscia i oparcie dziatan o monitoring
i ocene oraz okreslenie wynikéw dziatan doskonalacych.

Wprowadzenie planu poprawy i projektéw doskonalacych,
ktére wdrozono w UMK powinno zaowocowac dalszg popra-
wa efektywnosci w pracy, ktora w dalszej kolejnosci spowo-
duje,ze Urzad bedzie dziatat lepiej oraz skuteczniej,a klient
i interesariusz bedzie zadowolony ze $wiadczonych ustug
publicznych. Musi to by¢ proces oparty o ciggte doskonalenie
kultury pracy, rzetelno$¢, profesjonalizm, wspdtprace i wysoka
etyke pracownikéw UMK. Takie podejscie z pewnoscig moze
jeszcze bardziej zblizy¢ Urzad Miasta Krakowa do praktycznej
realizacji koncepcji Good Governance.
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Praktyczne aspekty wdrozenia
Wspdlnej Metody Oceny CAF
w Urzedzie Miasta Krakowa

WSTEP

New Public Management to koncepcja, ktéra opiera sie na
zatozeniu, ze administracja publiczna jest dostawca ustug
i moze je $wiadczy¢ na zasadzie konkurencyjnosci, podob-
nie jak w gospodarce rynkowej. Takie podejscie ukierunko-
wuje ustugi publiczne na skuteczna realizacje zatozonych
celéw, efektywnosc i sprawnos¢ dziatania oraz koniecznos$¢
pomiaru efektéw tych dziatan i ich ciagtego doskonale-
nia. Pojawia sie tym samym wymadg podnoszenia poziomu
jakosci dziatania administracji publicznej. Urzedy, w celu
doskonalenia ustug, wdrazaja systemy wedtug miedzy-
narodowych norm ISO, metode CAF (Common Assessment
Framework) czy narzedzia TOM. Wydaje sie, ze najlepszymi
rozwigzaniami moga by¢ te, ktére sa oparte o samoocene
i samodoskonalenie. Dowodza tego rozwigzania przyjete
w Unii Europejskiej i na swiecie, a coraz czesciej wykorzy-
stywane w polskiej administracji publicznej.

Model CAF umozliwia diagnoze funkcjonowania organi-
zacji oraz potwierdza, Zze instytucja publiczna dazaca do
doskonatosci to taka, ktéra ma odpowiednie zasoby, planuje,
skutecznie realizuje zatozone plany, mierzy wyniki swojej
dziatalnosci, ale i dazy do nieustannego doskonalenia.

Urzad Miasta Krakowa, wdrazajgc oraz doskonalac systemy,
metody i narzedzia jakosciowe, usprawniajace realizowane
procesy, uczestniczy w procesie zmian w zarzadzaniu admi-
nistracja publiczna.

Wdrozenie metody CAF 2006 w Urzedzie Miasta Krakowa
byto jednym z dziatan zrealizowanych w projekcie ,Rozwoj
systemu zarzadzania Urzedem”, wspotfinansowanym ze
srodkéw Unii Europejskiej, w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego. W ramach projektu samooceny zosta-
to przeprowadzonych 250 godzin ustug doradczych oraz
warsztaty i szkolenia®.

1 Wykonawcg ustug doradczych i szkoleniowych byta firma
QUALITAS (www.equalitas.pl)

W pierwszej czesci artykutu zaprezentowano organizacje
procesu wdrozenia CAF oraz zakres wykonanych prac. Ko-
lejna czesc przedstawia wnioski z projektu samooceny oraz
mozliwosci dalszego doskonalenia funkcjonowania Urzedu,
podniesienia efektywnosci i sprawnosci dziatania.

PRAKTYCZNE ASPEKTY WDROZENIA
WSPOLNEJ METODY OCENY CAF
W URZEDZIE MIASTA KRAKOWA

1. Dziesiec¢ krokéw wdrazania
metody CAF

Zadania zwigzane z wdrozeniem metody CAF w Urzedzie
Miasta Krakowa (UMK) realizowane byty od pazdziernika
2010 roku do czerwca 2013 roku. Samoocena zostata prze-
prowadzona dwukrotnie - w 2011 oraz 2012 roku. Prace
zwigzane z wdrozeniem systemu CAF byty realizowane we-
dtug 10 krokoéw, podzielonych na 3 fazy (Rys. 1).

Rysunek 1. Dziesie¢ krokéw doskonalenia
organizacji wg CAF

Krok 1: Organizacja i planowanie procesu
samooceny

Krok 2: Upowszechnienie informacji o procesie
samooceny

Krok 3: Utworzenie jednej lub wiecej grup
samooceny

Krok 4: Organizacja szkolen

17



Krok 5: Przeprowadzenie samooceny

Krok 6: Sporzadzenie sprawozdania z wynikow
samooceny

Krok 7: Sporzadzenie projektu planu
doskonalenia

Krok 8: Upowszechnienie informacji o planie
doskonalenia

Faza 3: Plan usprawnien / ustalenie priorytetow

Krok 9: Realizacja planu doskonalenia
Krok 10: Planowanie nastepnej samooceny CAF

Zrédto: Wspdlna metoda oceny, Doskonalenie organizacji
poprzez samoocene (2008), s. 54.

Faza 1: Poczatek drogi z metoda CAF

W kroku 1, w ramach ustug konsultingowych,zostaty zapre-
zentowane przedstawicielom UMK zasady i cele wdrozenia
systemu CAF, okreslono tez zakres samooceny i opracowa-
no harmonogram wdrazania CAF w Urzedzie (Rys. 2) oraz

Rysunek 2. Harmonogram wdrazania CAF w UMK

2010 2011
Planowanie procesu samooceny
Szkolenia kierownictwa oraz Koordynatoréw CAF

Szkolenie zespotu samooceny

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

wyznaczono Gtéwnego Koordynatora CAF i jego Zastepce.
Ustalono zasady wdrazania CAF, w tym zasady powotania
grup samooceny oraz zadania i role po stronie firmy do-
radczo-szkoleniowej, jak tez po stronie Urzedu. Okreslono
réwniez sposob dokumentowania poszczegdlnych etapéw
prac.Zdecydowano, ze samoocena obejmie caty Urzad.

W kroku 1 przeprowadzono réwniez jednodniowe szkole-
nia dla kadry zarzadzajacej. Lacznie przeszkolono 75 osob.
W trakcie szkolen scharakteryzowano metode CAF na tle
nowoczesnych koncepcji zarzadzania jakoscia w admini-
stracji publicznej, zaprezentowano cele wdrozenia metody
CAF w Urzedzie w odniesieniu do zidentyfikowanych po-
trzeb oraz przedstawiono zadania do realizacji. Przeprowa-
dzone w trakcie szkolen ¢wiczenia zobrazowaty praktyczne
zastosowanie modelu CAF na przyktadach z Urzedu.

W kroku 2 przygotowano plan komunikacji, w ktorym okre-
Slono strukture zarzadzania CAF w UMK (Rys. 3), wszystkich
interesariuszy oraz kanaty komunikacji pomiedzy stronami
zainteresowanymi, jak réwniez sposéb doboru zespotu sa-
mooceny i sposéb jego motywowania.

2012 2013

1 Zbieranie danych do samooceny 1 oraz samoocena 1

. Warsztat samooceny 1

I rojey doskonaiace

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Faza 2: Proces samooceny

W kroku 3, sposrdd osob zgtoszonych z poszczegélnych
wydziatow UMK, utworzono zespét samooceny, sktadajacy
sie z pieciu dziewiecioosobowych grup samooceny, w tym
zostali wytonieni liderzy grup samooceny - Koordynatorzy
CAF - tacznie 45 oséb. Tak liczny zespot dziatat bardziej
integrujgco, wzmacniat komunikacje wewnetrzna i spetnit
wymogi reprezentatywnosci, co jest podkreslane w meto-
dzie CAF. Dodatkowo, dla zapewnienia skutecznosci pro-
jektu samooceny, przy doborze os6b do grup samooceny,
zadbano o to, aby byli to pracownicy réznych wydziatow,
wykonujacy rézne funkcje, posiadajacy rézne doswiadczenie
i dziatajacy na réznych szczeblach organizacji.

W ramach kroku 4 zorganizowano dwa dwudniowe szkole-
nia, ktére miaty charakter warsztatéw. Jedne byty skierowane
do Koordynatoréw CAF, drugie przeprowadzono dla zespotu
samooceny. W ramach szkolen szczegétowo zostaty przeanali-
zowane kryteria samooceny wedtug CAF, sposob uzyskiwania
dowodoéw oraz sposdb okreslania i wdrazania programéw
usprawnien. W trakcie szkoler duzo czasu poswiecono na
zrozumienie kryteriéw metody, specyficznej terminologii oraz
zasady ciggtego doskonalenia wedtug cyklu Deminga.

W ramach kroku 5 przeprowadzono samoocene. Kazdej

z grup samooceny przydzielono po dwa kryteria, jedno kry-
terium potencjatu i jedno kryterium wynikdw, w nastepujacy

sposob: kryterium 11 9,218,3i17,4i6,5i9.Kryterium 9,
dotyczace kluczowych wynikéw dziatalnosci, przydzielono
do dwoch grup, co podkresla znaczenie wynikéw dziatal-
nosci catej organizacji w procesie samooceny. Takie zesta-
wienie kryteriow potencjatu i wynikéw ktadzie nacisk na
zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy kryteriami po-
tencjatu a kryteriami wynikdow.

W pierwszej kolejnosci poszczegélne grupy samooceny prze-
prowadzity ocene indywidualna. Zadaniem zespotéw byto
zebranie dowodéw dokumentujacych wskazane mocne stro-
ny i obszary wymagajace udoskonalen. Nastepnie podsumo-
wano ustalenia i przypisano wstepna ocene punktowa. Na
tym etapie konsultanci zewnetrzni wspierali przeprowadzany
proces samooceny poprzez spotkania z poszczeg6lnymi gru-
pami samooceny czy udzielanie wskazéwek i wyjasnien. Po
zakonczeniu ocen indywidualnych, kazdy z Koordynatoréw
CAF, przy wsparciu konsultantéw, dokonat syntezy wynikow
oraz przygotowat materiaty do dwudniowych warsztatow
samooceny. Warsztaty miaty na celu osiggniecie konsensusu
w wyniku przeprowadzenia wspolnej oceny i ustalenie osta-
tecznych wynikéw samooceny.

W ramach kroku 6 Gtowny Koordynator CAF sporzadzit
sprawozdanie z wynikdw samooceny. Sprawozdanie zostato
zatwierdzone przez kierownictwo Urzedu. Wyniki samo-
oceny zostaty upowszechnione wsrdd pracownikow Urzedu
przez zamieszczenie w Intranecie.

Rysunek 3. Plan komunikacji CAF w Urzedzie Miasta Krakowa

[« ----> NAJWYZSZE KIEROWNICTWO UMK le = = = = >
[ = = = = > GELOWNY KOORDYNATOR CAF [ - = — - >
o
= et Z-CA GLOWNEGO KOORDYNATORA CAF - =z
=z
o =
N —
8 e > KOORDYNATORZY CAF e ___J 2
et 5 KOORDYNATOROW =
o o
x
e ZESPOL SAMOOCENY e
PODZIELONY NA 5 GRUP
le = = = = > PRACOWNICY UMK le = = = - >

Zrédto: Plan komunikacji samooceny wedtug modelu CAF w Urzedzie Miasta Krakowa, 2011.
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Faza 3: Plan usprawnien / ustalenie priorytetéw

W ramach kroku 7 zostaty przeprowadzone konsultacje
podczas ktdrych, na podstawie wynikdw samooceny, usta-
lono priorytetowe dziatania doskonalace, jak réwniez za-
planowano wdrozenie tych dziatan. Informacja o planach
doskonalenia zostata rozpowszechniona w ramach kroku
8 przez Gtéwnego Koordynatora CAF.

W ramach kroku 9 rozpoczeto realizacje dziatarn doskona-
lacych, ktére sg weryfikowane w ramach kroku 10 podczas
kolejnych samoocen.

2. Wnioski z wdrozenia CAF w UMK

Wdrazanie CAF z jednej strony daje mozliwos¢ poszerzenia
wiedzy pracownikéw na temat sposobdw doskonalenia Urzedu
w réznych aspektach jego funkcjonowania, a z drugiej pomaga
okresli¢, w jakich obszarach powinny by¢ podjete dziatania dla
zwigkszenia efektywnosci i sprawnosci catej organizacji.
Podjete przez UMK dziatania doskonalace po pierwszej oraz
drugiej samoocenie stanowig znaczacg wartos¢ dodang na
drodze do doskonatosci.

W trakcie konsultacji oraz szkolen i warsztatow, realizo-
wanych w ramach projektu wdrozenia samooceny w UMK,
pracownicy Urzedu mieli mozliwos¢ wypowiedzi na temat
przydatnosci metody CAF dla doskonalenia organizacji. Naj-
czesciej pojawiaty sie opinie, iz CAF:
scala stosowane w organizacji rozwigzania projakosciowe,
umozliwia identyfikacje mocnych stron Urzedu i obszaréw
wymagajacych poprawy,
umozliwia pracownikom udziat w ocenie funkcjonowania
Urzedu i doskonaleniu jego funkcjonowania,

uczy cztonkOw grupy samooceny rozmowy o organizacji
oraz osiggania uzgodnionych stanowisk i ocen,

daje mozliwosc inicjowania dziatan usprawniajacych przez
wszystkich pracownikdw,

umozliwia szersze spojrzenie pracownikéw na catosc
funkcjonowania organizacji,

poprawia komunikacje wewnetrzna,

umozliwia benchmarking pomiedzy wydziatami tak duzej
organizacji jak UMK, jak réwniez poréwnanie z innymi
urzedami.

3. Ciggte doskonalenie
funkcjonowania UMK

Ciagte podnoszenie poziomu jakosci ustug publicznych to
codzienne zadanie jakie stoi przed administracjg samo-
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rzadowa. Wdrozony i funkcjonujacy zintegrowany system
zarzadzania to w standard funkcjonowania JST. Natomiast
nieustanne doskonalenie Urzedu oparte o zasady filozofii
TOM to wyzwanie jutra.

Jest niezwykle trudno oceni¢ w jakim stopniu zasady wyni-
kajace z filozofii TOM sg wdrozone w praktyce. Narzedziem,
ktére moze weryfikowac osiagniecia organizacji w drodze
do doskonatosci moga by¢ rézne systemy oddziatywania
na jakos$¢, ktorych celem jest promowanie projakosciowych
osiggniec. Przyktadem moze byc¢ tu system regionalnych,
krajowych i miedzynarodowych nagrdd jakosci opartych
o TOM i model doskonalenia Europejskiej Fundacji Zarza-
dzania Jakos$cig (EFQM). Nagrody takie jak, Polska Nagroda
Jakosci, Europejska Nagroda Jakosci, Nagroda Deminga, to
system modeli opartych o samoocene o podobnych kryte-
riach jak CAF. Kryteria te determinujg osigganie doskona-
tosci organizacyjne;j.

Nagrody jako$ciowe maja znaczenie prestizowe i marketin-
gowe, sg tez dowodem wdrozenia zasad kompleksowego
zarzadzania jakoscia. Wydaje sie, ze obecnie taka droga
doskonalenia otwiera sie przed Urzedem Miasta Krakowa.

PODSUMOWANIE

Cykl Deminga, o ktory jest oparta metoda CAF oraz inne
metody, narzedzia oraz systemy projakosciowe pokazuja, ze
doskonalenie jest procesem ciggtym, dotyczacym wszyst-
kich proceséw oraz wszystkich pracownikéw organizacji.
Cykl ten okresla nie tylko planowanie dziatan i ich reali-
zacje, ale réwniez konieczno$¢ przegladu rezultatow i wy-
nikéw tych dziatan oraz dalszego usprawnienia procesow.

Wdrozona w Urzedzie Miasta Krakowa Wspoélna Metoda
Oceny CAF umozliwita rozpoczecie rozmowy o funkcjono-
waniu organizacji, a nastepnie jej diagnoze. Okazata sie
trafnym narzedziem do oceny oraz doskonalenia dziatan,
wzmacniajgcym zaangazowanie pracownikow oraz kierow-
nictwa Urzedu.

BIBLIOGRAFIA

M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej.
Teoria i praktyka, Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z o.0.,
Warszawa 2011

K. Lisiecka, T. Papaj, E. Czyz-Gwiazda, Public Governance koncepcjq
zarzqdzania w administracji publicznej, Wydawnictwo Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2011

Wspdlna metoda oceny, Doskonalenie organizacji poprzez samoocene,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2008

Marek Mirostawski

Struktura procesow systemu zarzadzania
jakoscig w Urzedzie Miasta Krakowa

WSTEP

Niniejszy artykut jest préba przedstawienia nowatorskie-
go rozwigzania zarzadczego, jakim jest tzw. horyzontalna
struktura proceséw systemu zarzadzania jakoscig w Urze-
dzie Miasta Krakowa. Wdrozenie tej struktury przebudowato
systemowo funkcjonujacy w Urzedzie uktad proceséw,a tym
samym nadato im nowe znaczenie z punktu widzenia cate-
go systemu zarzadzania Urzedem Miasta Krakowa.

Opracowanie i wdrozenie horyzontalnej struktury procesow
byto jednym z kamieni milowych zatozonych w projekcie
+Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem” i stanowito produkt
modutu 1 ,Doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia”.

Pierwsza przygoda z zarzagdzaniem
procesami

Pojecie zarzadzania procesami jest jednym z naczelnych
haset nowoczesnego zarzadzania. Wielkg wage zyskato
podczas opracowywania kluczowych zasad zarzadzania ja-
koscig?, ktore postuluja spojrzenie na dziatania organizacji
jako na cos, co przeksztatca pewien surowiec w gotowy
produkt. Element ten nazywamy procesem.

Procesowe podejscie do realizowanych czynnosci, w prze-
ciwienstwie do podejscia zadaniowego, pozwala na szero-
kie spojrzenie na organizacje i wychwycenie kluczowych
punktdw, od ktérych najbardziej zalezy ksztatt oferowanego
wyrobu czy ustugi. Pozwala takze widzie¢ catos$¢ czynnosci
sktadajacych sie na finalny efekt, a nie tylko przystowio-
we wtasne podworko. Przyczynia sie takze do wyzwolenia
kreatywnosci i poszukiwania coraz to lepszych sposobow
realizacji produktu (wyrobu, ustugi). Tak rodza sie uspraw-
nienia, czyli dziatania zmierzajace do ograniczenia kosztow,
polepszenia jakosci, eliminowania czynnosci zbednych i da-
z3ce do optymalnego wykorzystania zasobdw.

1 Podejscie procesowe jest jedng z o$miu zasad zarzadzania ja-
koscia, oficjalnie wprowadzone do normy I1SO 9004

Pierwsze doswiadczenia z procesami w Urzedzie Miasta
Krakowa miaty miejsce w 2005 roku, kiedy to w Wydziale
Organizacji i Nadzoru powstat Referat ds. Procedur i Pro-
ceséw Realizacji Zadan Gminy Miejskiej Krakéw. Praca tego
referatu stworzyta podwaliny pod funkcjonujacy obecnie
system zarzadzania, integrujacy jakos¢, bezpieczenstwo
informacji, budzet zadaniowy, ryzyko, projekty i Strategie
Rozwoju Krakowa.

Waznym punktem przesadzajacym o systemowym potrak-
towaniu zarzadzania procesami byt dzien 7 pazdziernika
2005 r., kiedy to Prezydent Miasta Krakowa podjat decy-
zje o wdrozeniu w Urzedzie systemu zarzadzania jakoscia
w oparciu 0 wymagania miedzynarodowej normy ISO 9001.
Norma taZ,w pkt 0.2 zaleca przyjecie podejscia procesowe-
go podczas opracowywania, wdrazania i doskonalenia sku-
tecznosci systemu zarzadzania jakoscia, w celu zwigkszenia
zadowolenia klienta poprzez spetnienie jego wymagan.

Prace nad opracowywaniem pierwszej struktury proceséw
trwaty ponad pot roku. Jej wynikiem byto pokazne opraco-
wanie w formie pliku arkusza kalkulacyjnego, zawierajace
uktad realizowanych zadan przetozony na rozumienie pro-
cesowe. Dokument ten liczyt prawie 200 elementéw, w tym
ok. 80 procesow i ok. 120 podproceséw. Naturalnym jest,
ze biezace monitorowanie takiej struktury byto nie lada
wyzwaniem, a dodatkowo z czasem okazato sig,ze naktady
poniesione na to monitorowanie znacznie przekraczaty za-
ktadane efekty zarzadcze.

Po pierwszej certyfikacji systemu zarzadzania jakoscia
w 2006 r. postanowili$my na powrdt przyjrzec sie tej struk-
turze. Okazato sig, ze w naszej filozofii zaczelismy bezwied-
nie utozsamiac proces z zadaniem, a przeciez sg to rézne
pojecia. Do dzi$ pamietam telefon jednej z kierowniczek,
gdy utworzono Biuro ds. Euro 2012, ze przeciez ,trzeba
sie zastanowic, jak nazwac realizowany przez nich proces”,
podczas gdy ich zadania realizowano przy pomocy réznych
proceséw i nie byto zasadnym, aby koniecznie ,mieli jakis
swoj wiasny proces”.

2 Tj.norma ISO 9001:2000; obecnie funkcjonuje aktualne wyda-
nie 1ISO 9001:2008
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Kolejne szkolenia doskonalace w ramach utrzymywania
systemu zarzadzania jakoscig spowodowaty, ze zaczelismy
wyczuwac réznice pomiedzy procesem i zadaniem. Dopro-
wadzito to do ,sptaszczenia” funkcjonujacej struktury proce-
sow. Dokonato sie to poprzez konsolidacje procesow o toz-
samych produktach, stopniowg likwidacje podprocesow,
ktore s opisane w szeregu zarzadzen i procedur wewnetrz-
nych oraz powigzanie proceséw z budzetem zadaniowym.

Upraszczanie struktury procesow trwato do 2009 r., kiedy to
organizacja osiggneta graniczny poziom tego dziatania. Nie
dato sie juz dalej efektywnie zarzadzac tg struktura, a do-
kumentowane notatki z przegladéw zarzadzania procesami
stanowity juz tylko wypetnienie cyklicznego obowiazku,
nie wnoszac wartosci dodanej do funkcjonujacego syste-
mu zarzadzania. Przyczyn takiego stanu nalezy upatrywac
przede wszystkim w odejsciu od tego, co stanowi istote za-
rzagdzania procesowego, czyli przekrojowego spojrzenia na
organizacje i $wiadczone przez nig ustugi. Strukture proce-
sOw systemu zarzadzania jakos$cig cechowata sektorowosc,
ograniczajgca spdjnos¢ dziatan i generujaca duzy potencjat
czasowy o niskiej efektywnosci.

KONIECZNOSC ZMIAN

Wraz ze wzrostem trudnos$ci w zarzadzaniu strukturg pro-
ceséw, ktéra na koniec 2008 r. liczyta 51 procesow i 99
podprocesow, coraz wyrazniej rysowata sie koncepcja zu-

Rysunek 1. Statystyka dot. liczby proceséw SZJ
w Urzedzie Miasta Krakowa
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Zrédto: opracowanie wiasne, Wydziat Organizacji i Nadzoru
UMK, 2008 r.
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petnie nowej struktury. Pierwsze prace nad tym pomystem
miaty miejsce w Il pétroczu 2008 roku. Wsr6d argumentéw
za zmiang podnoszono przede wszystkim likwidacje tych
niekorzystnych, podanych wyzej czynnikéw. Przekonywa-
no, ze horyzontalna struktura proceséw zapewni sp6jnosc
produktéw zadan budzetowych i proceséw oraz zgodnosc
ich celéw, okreslonych dla potrzeb planowania. Ponadto
wyeliminuje zjawisko tzw.,sektorowosci” czy ,wyspowosci’,
kiedy to realizacja danego procesu nie wykraczata poza ob-
reb jednej komdrki organizacyjnej,a przeciez kazdy proces
jest realizowany przez wielu réznych uczestnikéw. Hory-
zontalna struktura miata takze sprawic, iz de facto komérki
organizacyjne biorgce udziat w danym procesie (np. pro-
wadzenie ewidencji, zawieranie umow, itp.), beda tworzyc
jednorodny produkt pod wzgledem wymagan jakosciowych.
Ta ostatnia teza jest niestychanie istotna z punktu widzenia
utrzymywania certyfikatu jakosci 1ISO. Argumenty dotycza-
ce uproszczenia zarzgdzania strukturg oraz podniesienia
kompetencji i odpowiedzialnosci wtascicieli proceséw, na-
suwaja sie same przez sie.

Z koncem 2008 r. przygotowano wstepny dokument, zawie-
rajacy liste 32 proceséw? Miat on stac sie baza odniesienia
do przysztej rzeczywistosci ,procesowej’, jednakze mozli-
wosc¢ pozyskania funduszy unijnych na rozwdj funkcjonu-
jacego systemu zarzadzania stata sie okazja do uzyskania
wsparcia ze strony ekspertow zewnetrznych. Dlatego tez
postanowiono wstrzymac prace nad przeksztatceniem do-
tychczasowej struktury i przekonac sie, jaka droge w tym
zakresie zaproponujg nam konsultanci.

W projekcie ,Rozwdj systemu zarzadzana Urzedem” zapla-
nowano szkolenia, warsztaty i konsultacje dla kadry zarza-
dzajgcej wyzszego szczebla. Ich efekty mieliSmy poznac
wkrotce.

NOWA STRUKTURA

Opracowywanie i wdrazanie nowej struktury procesow sys-
temu zarzadzania jakos$cig miato miejsce w latach 2010-
2011.Tab. 1 przybliza kilka danych obrazujgcych wykonang
prace.

Patrzac na nasza przygode z radykalng zmiang struktury
proceséw widac, ze postawilisSmy sobie ambitne zadanie
- stworzenia proceséw horyzontalnych, czyli takich, ktére
przebiegaja przez cata organizacje, i wszyscy lub prawie
wszyscy jestesmy ich uczestnikami. W korficu wszyscy pla-
nujemy budzet, zawieramy umowy czy sporzadzamy rézno-
rakie sprawozdania...

3 Dokument zaprezentowano na rocznym przegladzie zarzgdza-
nia Systemu Zarzadzania Jakos$cig w 2009 .
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Tabela 1. Lista dziatan podjetych dla wprowadzenia horyzontalnej struktury procesow

systemu zarzadzania jakoscia

Nazwa dziatania Termin Liczba os6b
Szkolenie z podejscia procesowego do zarzadzania 13-14V 2010 40
Warsztaty z zarzadzania procesami i okreslenie wstepnej 20-211X 2010 40
listy nowych procesow 27-281X 2010 40
Szkolenie z zarzadzania procesami horyzontalnymi 14-151v 2011 40
Konsultacje dla wtascicieli proceséw celem opisania 12vV-21VI2011 50

nowych proceséw SZJ

(tacznie 157 godzin)

Zrédto: opracowanie witasne, Wydziat Organizacji i Nadzoru UMK, 2013 r.

W ramach realizacji wdrozenia horyzontalnej struktury pro-
ces6w poddano najpierw analizie dotychczasowy wykaz
proceséw. Nastepnie, w czerwcu 2010 r. dyrektorzy wydzia-
téw przeszli szkolenie z zarzgdzania procesowego, a po
wakacjach wypracowali na czterodniowych warsztatach
nowa horyzontalng strukture. Obejmuje ona ostatecznie 17
proceséw: 7 zarzadczych, 6 realizacyjnych i 4 wspomaga-
jace. Oczywiscie nie sa to jedyne procesy, jakie przebiegaja
w Urzedzie. Kierownictwo wybrato do tej struktury jedynie
elementy kluczowe, wazne z punktu widzenia celéw Ma-
gistratu oraz monitorowania budzetu i strategii rozwoju.
Nalezy takze nadmienic,ze proces horyzontalny moze miec
dwojaki charakter: albo jest to suma wysitkow wszystkich
uczestnikdw w celu wytworzenia jakiego$ produktu (tak
jest np. z budzetem - kazdy daje swojg czes$¢, a rezultat
jest jednym skoordynowanym dokumentem),albo tez kazdy
z uczestnikdw wytwarza dany produkt, ale wedtug okreslo-
nych wspolnych standardéw (np. wydawanie decyzji admi-
nistracyjnych, sporzgdzanie sprawozdan, itp.).

Rok 2011 byt czasem realizacji kolejnego etapu wdro-
zenia horyzontalnej struktury proceséw. Przy wspotpracy
z konsultantami zewnetrznymi stworzono opisy procesow
horyzontalnych. Wowczas doszlismy do przekonania, ze do-
tychczasowy format opisywania proceséw mozna i trzeba
udoskonali¢. Propozycje zmian zatwierdzit Zesp6t Sterujacy
Systemem Zarzadzania Jakoscia. W opisie procesu pojawito
sie zatem, np. zdefiniowanie klienta, a takze specjalne pole
do prezentacji dobrych praktyk. Réwnoczesnie zrezygno-
wano z zapiséw, ktére wnosity niewiele do samych opisow
procesow, a odwracaty uwage od istoty zarzadzania, np. po-
wielanie sie miernikéw i wskaznikéw proceséw oraz zadan
budzetowych, celdw, zakreséw proceséw i zadan, przywoty-
wanie numerdéw teczek z dokumentacja, itp.

Opisy proceséw horyzontalnych zostaty wprowadzone do
QSystem4 i opublikowane przez Petnomocnika ds. Systemu
Zarzadzania Jakoscia. Nalezy nadmienic, ze kazdy proces ma
dwoch ,,opiekunéw”: wtasciciela procesu i jego zastepce. Sa
to osoby z reguty w randze dyrektoréw, ktére poprzez dzia-
tania zarzadcze koordynuja ,uzywanie” procesu w realizacji
zadan stojgcych przed Urzedem. Kazdy z pracownikéw moze
oczywiscie zgtasza¢ pomysty usprawnien i innowacji, stuza-
cych uproszczeniu proceséw oraz zwiekszeniu efektywnosci
realizowanych dziatan. W tym zakresie tryb postepowania
reguluje odpowiednia procedura®.

Patrzac z perspektywy czasu na wykonane prace, nie ulega
watpliwosci, ze przeprowadzone szkolenia i konsultacje
spowodowaty wiegkszg identyfikacje dyrektoréw komorek
organizacyjnych Urzedu z narzedziem, jakim jest zarzadza-
nie procesami. Podjete dziatania szkoleniowe i konsulta-
cyjne zaktywizowaty dyrektoréow (na szkoleniach toczyty
sie zazarte dyskusje nad ksztattem nowej struktury) oraz
spowodowaty wieksza identyfikacje z tg forma zarzadzania.

Jak juz wspomniatem, liczba nowych proceséw ostatecznie
wynosi 17, co stanowi absolutny przetom w dotychczaso-
wym zarzadzaniu procesami w Urzedzie Miasta Krakowa®.
Oficjalne zatwierdzenie miato miejsce w styczniu 2012 r,,

4 Aplikacja wspomagajgca System Zarzadzania Jakoscig w Urze-
dzie Miasta Krakowa; zawiera dokumentacje systemowa, m.in.
opisy procesdw, usprawnienia, projekty doskonalace, rejestr
niezgodnosci, raporty z audytéw jakosci, dobre praktyki, notatki
z przegladoéw zarzadzania

5 Mowa o procedurze Petnomocnika ds. Systemu Zarzadzania Ja-
koscig P/SZJ/5 Nadzdr nad dziataniami doskonalgcymi

6 Zauwazmy,ze liczba procesow jest nawet dwukrotnie mniejsza
niz to wynikato z pierwszych przymiarek do struktury horyzon-
talnej, podjetych w 2008 .
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kiedy to Prezydent Miasta Krakowa zatwierdzit trzynaste
wydanie Ksiegi Jakos$ci, wprowadzajace zupetnie nowa
strukture proceséw systemu zarzadzania jakoscig w Urze-
dzie Miasta Krakowa.

Nalezy zaznaczyc, iz przedstawiana struktura to nowosc
na mapie zarzadzania sektorem publicznym - na szczeblu
samorzadu terytorialnego. Trzeba wyraznie podkreslic, ze
dotychczas w Polsce nie byto urzedu administracji publicz-
nej, ktory w taki sposéb integrowatby procesy z zadaniami
budzetowymi. Dlatego uprawnionym jest postawienie tezy,
ze wdrozona w krakowskim Magistracie struktura procesow
systemu zarzadzania jako$cia ma charakter nowatorski.

0Od 2012 r. przeglady zarzadzania procesami odbywaja sie
w cyklach pétrocznych (poprzednio kwartalnych). Dla po-
trzeb przegladu wykorzystuje sie zestawienia sporzadzane
przez Referat ds. Monitorowania Proceséw i Zadar, ktory
- patrzac przekrojowo na wszystkie zadania budzetowe
i wykorzystujac produkt jako tacznik miedzy zadaniem
a procesem — opracowuje raporty monitorowania procesow.
W ten sposéb dostarcza witascicielowi procesu informacje,
kto i jak uzywat ,jego” procesu, jakie wytworzyt produkty,
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jaka byta ich jakos¢. Taka informacja stanowi baze do po-
dejmowania dziatan doskonalacych i identyfikacji stabych
stron czy niezgodnosci.

Wdrozona struktura proceséw horyzontalnych zyje w pet-
ni w organizacji i - miejmy nadzieje - przyczyni sie do
zwiekszenia efektywnosci tego narzedzia, jakim jest System
Zarzadzania Jakoscia, a co za tym idzie - dalszego dosko-
nalenia naszego Urzedu i utrzymywania w nim wysokich
standardéw zarzadczych.

Warto takze dodac, iz przy opracowywaniu nowej struktury
powstato 10 kluczowych wskaznikéw, obrazujgcych trend
rozwoju Urzedu Miasta Krakowa. Wskazniki te bedg monito-
rowane w perspektywie dtugofalowej i dadza najwyzszemu
kierownictwu syntetyczny obraz sytuacji zarzadczej, a takze
swego rodzaju ,wsad” do podejmowania newralgicznych
decyzji dotyczacych krakowskiego Magistratu.

Wszystko to oczywiscie pieknie wyglada, ale co z tego maja
mieszkancy? — moze kto$ spytac. Naturalnie pytanie to jest
jak najbardziej uprawnione. Cho¢ opisywane zmiany nie
wptywaja bezposrednio na naszych klientéw, to jednak oni
na zmianach tych bardzo korzystaja. Doskonalenie proce-

Rysunek 2. Dokumentacja nowych proceséw horyzontalnych
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7 Referat w Wydziale Organizacji i Nadzoru
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séw wyznacza standardy postepowania dla urzednikéw,
okresla wymagania, uporzadkowuje czynnosci, pozwala je
zwymiarowac i dzieki temu doskonali¢. Skutkuje to ciagtym
podnoszeniem jakos$ci $wiadczonych ustug publicznych,
a taki jest przede wszystkim cel og6tu dziatan pracownikow
krakowskiego Magistratu.

PODSUMOWANIE

Opracowanie i wdrozenie nowej struktury proceséw syste-
mu zarzadzania jakoscig w Urzedzie Miasta Krakowa sta-
nowito nie lada wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i spe-
cjalistéw wspomagajacych system zarzadzania w Urzedzie.
Dzieki dziataniom w projekcie ,Rozwoj systemu zarzadzania
Urzedem” udato sie stawic czota temu wyzwaniu,a owocem
podjetych dziatan jest nowatorska w skali kraju struktura
procesow. Niesie ona ze soba wiele korzysci, poczawszy
od uproszczenia zarzadzania jakoscia, poprzez przekrojo-
we spojrzenie na produkty i realizowane zadania, az po
wiekszg integracje kadry zarzadczej krakowskiego Magi-
stratu. Utrzymywanie tej struktury stwarza tez koniecznos¢
doskonalenia proceséw komunikacji miedzy uczestnikami
proceséw (a de facto kazdy korzysta z wigkszosci lub pra-
wie wszystkich proceséw), co z nieztym skutkiem dzieje sie
w Urzedzie Miasta Krakowa.

Zrealizowane zadanie pozwolito takze na przywrdcenie pro-
cesom wtasciwego miejsca w systemie zarzadzania. Nie sa
one bowiem innym ujeciem zadan, lecz definiujg sposoby
ich realizacji i standardy, jakich nalezy przestrzegac, aby
wytworzy¢ dobry produkt.

Istniejaca struktura proceséw dobrze przyjeta sie w Urze-
dzie Miasta Krakowa i stanowi kolejny etap na drodze
doskonalenia zarzadzania w realizacji misji krakowskiego
samorzadu.
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Wykorzystanie wynikdéw badania satysfakcji
klientow dla podnoszenia jakosci ustug

publicznych

WSTEP

Badanie satysfakcji klienta to jeden z najistotniejszych
elementéw dajacych formalne zapewnienie, ze rozwdj
systemu zarzadzania Urzedem przebiega w sposéb prawi-
dtowy, a podejmowane dziatania zarzadcze s3 adekwatne
do potrzeb i oczekiwan klientow Urzedu Miasta Krakowa.
Badanie satysfakgji klienta jako narzedzie wymiany infor-
macji pomiedzy Urzedem i jego klientem daje nam odpo-
wiedz na temat sensu i efektywnosci wszelkich dziatan
podejmowanych przez UMK w ramach projektu ,Rozwdj
systemu zarzadzania Urzedem”. Nalezy podkreslic, iz dzia-
tania realizowane w ramach w/w projektu, a skierowane
do pracownikéw Urzedu, czy tez szerzej rozumianego klien-
ta wewnetrznego Urzedu o tyle majg uzasadnienie, o ile
w efekcie pozwalajg na lepsze realizowanie misji Urzedu,
wyrazonej w przyjetej dokumentacji Systemu Zarzadzania
Urzedem:, Stuzba mieszkaricom, dla wspdlnego dobra Miasta
podstawowym celem urzednikow’”.

Niniejszy artykut obejmuje oméwienie ponizszej
problematyki:
zagadnienia zwigzane z celem badania satysfakcji
klienta, trybem i zasadami jego zlecenia oraz opisem

metodologii badawczej, a takze struktury sporzadza-
nego raportu z przeprowadzonych badan

informacje na temat wynikéw prowadzonego badania
informacje na temat przyktadowych obszaréw, gdzie
w zwigzku z wynikami badan wdrozono dziatania
usprawniajace, ktorych celem byto podniesienie
jakosci ustug $wiadczonych klientowi UMK

1. Cel badania

Podstawowym celem prowadzonego badania byto pozyski-
wanie informacji zwrotnej od klienta zewnetrznego UMK
o0 jakosci ustug $wiadczonych przez Urzad i przedtozenie jej
najwyzszemu kierownictwu, tak aby umozliwi¢ racjonalne
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i adekwatne do potrzeb podejmowanie dziatan zarzadczych,
majacych na celu podnoszenie jakosci ustug $wiadczonych
przez Magistrat. Badania satysfakcji klienta byty prowa-
dzone w Urzedzie Miasta Krakowa od roku 2006. W 2009
r.,z uwagi na wyczerpanie sie formuty prowadzonych ba-
dan, podjeto decyzje o wypracowaniu nowej metodologii
badawczej, uwzgledniajgcej zmieniajace sie realia funk-
cjonowania Magistratu. Zadanie to wpisano do projektu
,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”. W ramach realizacji
wspomnianego zadania zostato przeprowadzone postepo-
wanie o udzielenie zamoéwienia publicznego, ktérego przed-
miotem byto opracowanie kwestionariusza wywiadu indy-
widualnego, przeprowadzenie w latach 2010-2013 badan
satysfakgji klientéw z obstugi w Urzedzie Miasta Krakowa
i opracowanie na podstawie tych badan catosciowych ra-
portéw przedstawiajacych oceny oraz uwagi klientow UMK.

W wyniku przeprowadzonego postepowania wybrano jako
realizatora firme: Lokalne Badania Spoteczne Marcin J6zko.

2. Metodologia badawcza

Wybrany wykonawca w roku 2010, przed rozpoczeciem
pomiardw ilosciowych, przeprowadzit badanie jakosciowe.
W tym celu, w czerwcu 2010 roku, zrealizowanych zostato
8 Zogniskowanych Wywiadow Grupowych (FGI) z kadra kie-
rownicza, pracownikami oraz klientami UMK. Wyniki tych
pogtebionych i wieloperspektywicznych badan postuzyty
do skonstruowania optymalnych narzedzi pomiaru satys-
fakcji klienta, zwtaszcza rozbudowania i doprecyzowania
katalogu kryteriéw oceny poziomu zadowolenia z obstugi
klienta UMK. W ten sposéb zmodyfikowane zostaty narze-
dzia, ktore byty stosowane do pomiaru satysfakgji klienta
UMK w latach poprzedzajacych.
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Najistotniejsze réznice w przyjetej od roku 2010
metodologii badania w stosunku do lat ubiegtych
polegaty na:
zmianie skali ocen z siedmiostopniowej (1-7) na
pieciostopniowg (1-5)
modyfikacji kwestionariusza wywiadu: do ankiety
dodano nowe pytania, miedzy innymi dotyczace
wspotpracy pomiedzy wydziatami, mozliwosci
kontaktu telefonicznego czy tez spojnosci udziela-
nych informacji; nieco inaczej sformutowano pytanie
0 0golny poziom zadowolenia z obstugi w Urzedzie
oraz dodano modut dotyczacy oceny i korzystania ze
strony internetowej Urzedu Miasta Krakowa

zwigkszono ilo$¢ 0sob,z ktorymi przeprowadzane
byty badania (z 760 do 800 o0sdb)

Badania ilosciowe prowadzone w latach 2010-2013 skupia-
ty sie na przeprowadzeniu wywiadu kwestionariuszowego
z osobami, ktére w dniu badania zatatwiaty sprawe w UMK.
Kwestionariusz wywiadu zawierat 14 pytan w kwestiona-
riuszu gtdwnym oraz 8 pytan w kwestionariuszu rekruta-
cyjnym i metryczce. Wywiady byty przeprowadzane w bu-
dynkach Urzedu,w 11 komérkach organizacyjnych (AU, BP,
GD, WS, GS, KM, ML, SO, SC, PD, SA), zlokalizowanych w 19
punktach. Badania przeprowadzaono w dwéch etapach,
z tygodniowa przerwg. W kazdym z badanych wydziatow
pomiar byt przeprowadzany minimum podczas trzech réz-
nych dni tygodnia. W latach 2010-2013 ogétem przebadano
3.207 respondentéw.

3. Raport z przeprowadzonego
badania

W oparciu o przeprowadzane badania, wykonawca (firma
Lokalne Badania Spoteczne Marcin J6zko) opracowywat
catosciowy raport z przeprowadzonego w danym roku ba-
dania, a nastepnie przekazywat go do Urzedu Miasta Kra-
kowa, w terminie do konca sierpnia danego roku. W ramach
zawartej umowy sporzadzono cztery raporty.

Raport z przeprowadzonego badania mozna
podzieli¢ zasadniczo na pie¢ czesci:

1. Informacje na temat wizyty klienta w Urzedzie Miasta
Krakowa. Dane zawarte w tej czesci raportu uwzgled-
niaja cel i czestotliwo$¢ wizyt klientéw w UMK oraz
aktualny status zatatwianej sprawy.

2. Informacje na temat jakosci obstugi klienta UMK.
W tej czesci raportu przedstawiane s3 dane na temat
ogolnego poziomu zadowolenia klienta z ustug $wiad-
czonych w UMK. Ocena ta budowana jest w oparciu

0 odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu jest Pan/Pani
zadowolona z obstugi w Urzedzie. Wyniki w tym za-
kresie sg przedstawiane w ujeciu wieloaspektowym,
z podziatem na wiek, pte¢, wyksztatcenie,zamieszkanie,
czestotliwosc wizyt, itp. W tej czesci prezentowane s3g
réwniez, wskazywane przez klientéw, mocne i stabe
strony zwigzane z obstuga UMK.

3. Informacje na temat jakosci obstugi klienta w odwie-
dzanym wydziale UMK. Informacje te zawieraja szereg
szczego6tow, dotyczacych oceny klienta w kontekscie
ustugi swiadczonej mu w dniu badania satysfakcji
klienta przez dany wydziat. Przyjeta metodologia po-
zwala na okreslenie poziomu zadowolenia klienta nie
tylko w kontekscie danego wydziatu, ale tez w przy-
padku wydziatéw, ktdére dziatajg w kilku lokalizacjach,
w odniesieniu do danej lokalizacji. Przedstawiono réw-
niez dane odnoszace sie do poziomu obstugi w tzw.
Centrach Obstugi Klienta, ktére kumulujg w sobie po
kilka wydziatéw. Dane w tym obszarze oparte zostaty
na bazie 29 opisanych atrybutéw, na podstawie kto-
rych klient oceniat dany wydziat. Byty to miedzy innymi:
uczciwos¢, uprzejmosc, komunikatywnosé, czy kompe-
tencje urzednikéw obstugujacych w danym wydziale,
przystepny i zrozumiaty jezyk drukéw, dotrzymywa-
nie termindw, pomaganie oraz doradzanie klientowi,
wygoda oczekiwania na obstuge, szybkos¢ obstugi,
mozliwos$¢ zatatwienia sprawy w jednym miejscu, czas
oczekiwania na obstuge, mozliwos$¢ kontaktu telefo-
nicznego czy tez wspoétpraca miedzy wydziatami, itp.
Dane w tym obszarze byty przedstawiane w kontek-
scie wydziatu jako catosci badz jego poszczegdlnych
lokalizacji.

4. Informacje na temat korzystania ze strony interneto-
wej UMK i jej oceny. Dane w tym obszarze zawieraja
informacje o ogladalnosci stron internetowych oraz
ich wieloaspektowej oceny, uwzgledniajacej: interak-
tywnos¢ strony, aktualno$¢ zamieszczanych informa-
Cji, przejrzystosc i czytelnos¢ oraz wygode korzystania
Z serwisu.

5. Informacje na temat rekomendacji. W oparciu o prze-
prowadzone badania zleceniodawca formutowat ob-
szary, co do ktorych wyniki przeprowadzonych badan
wskazujg na koniecznosc¢ dalszej poprawy i podnosze-
nia jakosci.

4. Wyniki prowadzonego badania
satysfakcji klienta UMK

Jednym z elementoéw prowadzonego badania, jak wcze-
$niej stwierdzono, byta ogodlna ocena satysfakcji klienta.
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Sformutowane w tym zakresie pytanie odnosito sie do
ogolnej oceny klienta, bedacej efektem jego wizyt w Urze-
dzie w okresie ostatniego roku. Oceny zadowolenia byty
formutowane w pieciostopniowej skali: 1 - ,bardzo nieza-
dowolony(a)”, 2 - ,raczej niezadowolony(a)”, 3 - ,czesciowo
zadowolony(a), czesciowo niezadowolony(a)”, 4 - ,raczej
zadowolony(a)’, 5 - ,bardzo zadowolony(a)”. Wyniki przed-
stawia ponizszy wykres.

Jak wynika z powyzszego wykresu ogélny poziom zadowo-
lenia klienta z ustug $wiadczonych przez UMK systema-
tycznie wzrastat w okresie 2010-2013. Ponadto, jak wynika
z przeprowadzonych badan, na uwage zastuguje przede
wszystkim staty wzrost liczby zadowolonych klientéw z 72%
w 2010 roku do 82% w roku 2013, a takze spadek udziatu
niezadowolonych klientow z 7% w 2010 i 2011 roku do 4%
w roku 2013 (przytaczane wyniki obejmuja skumulowane
odsetki zdecydowanie i umiarkowanie zadowolonych lub
niezadowolonych klientéw).

Kolejnym elementem wynikéw prowadzonego badania byta
ocena satysfakgji klienta odnoszaca sie wytgcznie do wizyty
klienta w konkretnym wydziale w dniu badania. Zsumowa-
ne wyniki dla catego UMK przedstawia ponizszy wykres.

Jak wynika z powyzszego $rednia ogélna ocena pracy
wszystkich wydziatéw wzrosta z 4,17 w 2010 roku do 4,3
w 2011 roku, a nastepnie - do 4,42 w roku 2012 (powyzej
oceny raczej dobrej” w skali 1-5). W roku 2013 analogiczny
parametr ma niemal identyczng wartos¢, jak w poprzedniej
fali badania (4,41).

Prowadzone badanie, jak juz wczesniej stwierdzono, w cze-
Sci opisujgcej elementy raportu zawiera oceny konkretnego

Wykres 1. 0gdlny poziom zadowolenia z obstugi klienta w UMK

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

wydziatu w kontekscie 29 atrybutéw. Do najwyzej ocenio-
nych w skali 1-5 atrybutow w roku 2013 nalezy zaliczyc:

uczciwosc urzednikéw - 4,64
uprzejmos¢ urzednikéw wobec klientow - 4,61
komunikatywnos¢ urzednikéw - 4,55
kompetencje urzednikéw - 4,53
dotrzymywanie terminéw zatatwiania spraw - 4,5
dyskrecja zatatwiania spraw - 4,47

Natomiast najnizej zostaty ocenione:
ilos¢ miejsc parkingowych dostepnych dla
klientow - 2,3
estetyka budynku - 4,08
czas oczekiwania na zatatwienie sprawy - 4,15

dostepnosc¢ budynku dla niepetnosprawnych - 4,25

5. Badanie Satysfakcji Klienta
a dziatania zarzadcze w obszarze
podnoszenia jakosci ustug

Petna realizacja celu prowadzonego badania osiggana byta
o tyle, o ile uzyskane wyniki faktycznie mogty postuzy¢ do
wskazania obszarow, ktére wymagaty poprawy lub tez pew-
nej korekty, tak aby zadowolenie klienta w przysztym bada-
niu byto wyzsze. Jak wynika z wcze$niej przedstawionych
danych, ale tez i sformutowanej przez firme prowadzaca
badania rekomendacji koficowej - kierunek rozwoju UMK
w zakresie poprawy jakosci obstugi klienta jest wtasciwy.
Kluczowe wskazniki satysfakcji systematycznie rosng w la-
tach 2010-2013. W zwigzku z powyzszym
rekomendowana jest kontynuacja do-
tychczasowych dziatan na rzecz poprawy
jakosci obstugi klienta, podejmowanych

a4 — S

przez Urzad.

Kolejna rekomendacja dotyczyta koor-
dynacji pracy poszczegdlnych komdrek
- organizacyjnych UMK. Badani zwracali
uwage, np. na niespéjnos¢ udzielanych
informacji, trudnosci w przeptywie infor-
macji czy obiegu dokumentéw. Odpowia-
dajac na tak zdefiniowany problem prze-
prowadzono analize procedur pod katem
—— wymogu uzyskiwania w toku postepowa-
y nia danych, ktére zawarte sa w bazach
—/ danych innych wydziatow. W efekcie, tam

2013 gdzie jest to mozliwe, podjeto dziatania

zmierzajace do uzyskania przez pracow-

Zrédto: (Raport z badania satysfakcji klienta za rok 2013)
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nikédw bezposredniego dostepu do po-
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wyzszych baz danych, tak aby wyeliminowa¢ zbedny obieg
dokumentéw w tym obszarze.

Jedna z rekomendacji dotyczyta dalszego rozwoju szeroko
rozumianych ustug elektronicznych, zwtaszcza dostepnych
poprzez strony internetowe UMK. W tym zakresie, oprocz
dziatan podejmowanych w ramach rozwoju platformy in-
ternetowej E-PUAP, poszerzajacej wykaz spraw mozliwych
do zatatwienia droga elektroniczng, dokonano analizy
procedur zamieszczonych na stronach BIP Miasta Krako-
wa pod katem ich przejrzystosci i przyjaznosci klientowi
z uwzglednieniem eksponowania elementéw istotnych dla
danych procedur.

Prowadzone badanie stuzyto tez wprowadzaniu szeregu
rozwigzan, ktére swoim zasiegiem nie obejmowaty catej
organizacji, lecz poszczegdlne komorki organizacyjne.

W tym zakresie przyktadowo:

1. wyposazono Punkt Obstugi Przedsigbiorcy w pulpity
stojace, pomocne przy wypetnianiu wnioskow

2. dokonano oznaczenia wewnetrznego budynku USC przy
ul. Lubelskiej i na os. Zgody

3. przeszkolono w USC grupe pracownikéw, ktéra jest
przygotowana do wykonywania czynnosci innych niz
te, ktére wykonujg na co dzien, co pozwala ptynnie
i adekwatnie do sytuacji reagowac na pojawiajace sie
w réznych obszarach spietrzenia zadan

4. przeprowadzono szkolenia w zakresie kontaktu
z klientem, itp.

PODSUMOWANIE

Jednym z kluczowych dziatan podejmowanych w ramach
projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem” byta re-
alizacja badan satysfakg;ji klienta. W okresie ostatnich kilku
lat wypracowany i sprawdzony zostat model cyklicznych
pomiardw, opartych na wykorzystaniu réznych, wzajemnie
komplementarnych metod i technik badawczych (iloscio-
wych i jakosciowych). Zastosowana strategia badawcza
polegata réwniez na zasiegnieciu i poréwnaniu opinii
réznych grup respondentéw (klientéw zewnetrznych i pra-
cownikéw UMK). Urzad dysponuje gotowym do zastoso-
wania zestawem narzedzi i modelem cyklicznych badan,
zatem dotychczasowe pomiary z pewnoscia powinny by¢
kontynuowane. Badania te sg nie tylko zrédtem aktualnej
i uzytecznej wiedzy, ale réwniez moga by¢ postrzegane jako
forma spotecznych konsultacji, co - w konsekwencji - moze
przyczynic sie do poprawy komunikacji UMK ze $wiatem
zewnetrznym i ocieplenia wizerunku tej instytucji.
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Wykres 2. Satysfakcja klienta z ustugi $wiadczonej w dniu badania
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Analiza wynikow badania satysfakcji
klienta jako punkt wyjscia do planu
doskonalenia Urzedu Miasta Krakowa

WSTEP

W niniejszym artykule prezentowane sg wyniki badan satys-
fakcji klienta zewnetrznego Urzedu Miasta Krakowa zreali-
zowanych w latach 2010-2013. Ich najwazniejsze cele ogni-
skowaty sie wokot: rozpoznania opinii klientéw na temat
jakosci obstugi w UMK, w tym w poszczegdlnych komérkach
organizacyjnych Urzedu, a takze pozyskania opinii na temat
strony internetowej UMK. Realizowane w kolejnych latach
pomiary prowadzone byty z zachowaniem analogicznej pro-
cedury - zastosowano te same narzedzia, zachowany byt
réwniez sposéb doboru préby i jej liczebnos¢. Celem tych
zabiegdw byto uzyskanie petnej poréwnywalnosci danych
zebranych w poszczegélnych latach. Bogaty materiat badaw-
czy umozliwia zatem przesledzenie dynamiki zmian opinii
klientow UMK w okresie ostatnich 4 lat.

W latach 2011 i 2012 - dwukrotnie - zrealizowane zo-
staty rowniez wewnetrzne badania wsréd pracownikéw
UMK (ilosciowe i jakosciowe), komplementarne wzgledem
wspomnianych pomiardw poziomu satysfakcji klienta ze-
wnetrznego. Badania te dotyczyty m.in. satysfakcji z pracy
oraz komunikacji wewnetrznej w Urzedzie. Ich rezultaty
sg niezmiernie istotnym elementem procesu diagnozowania
sytuacji i samodoskonalenia UMK, jednak - z braku miejsca
- nie zostaty one zaprezentowane w niniejszym artykule.

Wszystkie wspomniane pomiary zostaty przeprowadzone
w ramach projektu ,Rozwoj systemu zarzgdzania Urzedem”,
a ich wykonawcg byta warszawska firma Lokalne Badania
Spoteczne. Wyniki byty sprawozdawane w formie rocz-
nych raportéw, zawierajgcych rekomendacje stuzace ich
praktycznemu wykorzystaniu, a wiec wprowadzeniu takich
zmian, ktdére sprzyjac beda podnoszeniu satysfakcji z jakosci
obstugi klienta w UMK.

Rysunek 1. Ogélny poziom zadowolenia z obstugi klienta w Urzedzie Miasta Krakowa
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Zrddto: (Lokalne Badania Spoteczne, rok 2013, 5. Xill)
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Opis kluczowych wynikow badania

Badania gtéwne miaty charakter ilosciowy i zostaty zreali-
zowane metoda Bezposrednich Standaryzowanych Wywia-
déw Kwestionariuszowych. Narzedzie badawcze zawierato
14 pytan w kwestionariuszu gtdwnym oraz 8 pytan w kwe-
stionariuszu rekrutacyjnym i metryczce. Sredni czas trwa-
nia wywiadu wynosit okoto 5 minut. Respondentami byty

DO PLANU DOSKONALENIA URZEDU MIASTA KRAKOWA

osoby zatatwiajgce sprawy w UMK, zawsze po zakonczeniu
wizyty. Wywiady przeprowadzano w budynkach Urzedu,
w 11 wydziatach zlokalizowanych w 19 punktach. W latach
2010-2013 pomiarem objetych zostato po 800 aktualnych
klientéow Urzedu (2010 — 802 wywiady, 2011 — 800, 2012
— 804, 2013 — 801). Badania byty realizowane w dwoch fa-
lach, rozdzielonych tygodniowa przerwa. W kazdej z bada-

Tabela 1. 0Ogdlny poziom zadowolenia z obstugi klienta w UMK a zmienne demograficzne
(dane z roku 2013)
Srednia zadowoleni niezadowoleni
ogotem 4,23 82% 4%
ptec mezczyzni 4,16 81% 5%
kobiety 43 84% 3%
wiek 18-29 lat 4,14 82% 4%
30-39 lat 4,14 79% 4%
40-49 lat 4,19 82% 3%
50-59 lat 4,29 84% 3%
60 i wiecej lat 4,42 87% 5%
wyksztatcenie podstawowe 4.1 80% 5%
zawodowe 4,24 81% 8%
Srednie 4,28 85% 4%
wyzsze 421 82% 3%
rodzaj klienta klient indywidualny 4,26 84% 4%
klient instytucjonalny 4,12 79% 4%
miejsce zamieszkania mieszkancy Krakowa 421 82% 4%
osoby spoza Krakowa 4,46 93% 0%
dzielnica Nowa Huta 413 82% 5%
Krowodrza 413 79% 6%
Podgérze 4,32 83% 3%
Srédmiescie 4,28 85% 2%
czestos¢ odwiedzin raz na miesiac lub czesciej 4,08 77% 8%
UMK raz na kwartat 4,1 81% 3%
raz na pot roku 4,25 86% 2%
raz na rok lub rzadziej 4,32 86% 3%
status zatatwianej zatatwiona pozytywnie 4,44 88% 2%
sprawy zatatwiona negatywnie 3,79 70% 15%
sprawa w trakcie zatatwiania 3,98 76% 6%

Zrédto: (Lokalne Badania Spoteczne, rok 2013, 5. XIV)
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nych komoérek organizacyjnych pomiar byt przeprowadzany
minimum, w trzech réznych dniach tygodnia.

Przed rozpoczeciem pomiardw ilosciowych przeprowadzone
zostato badanie jakosciowe. W czerwcu 2010 roku zrealizo-
wanych zostato 8 Zogniskowanych Wywiadéw Grupowych
(FGI) z kadra kierowniczg, pracownikami oraz klientami
UMK. Wyniki tych pogtebionych i wieloperspektywicznych
badan postuzyty do skonstruowania optymalnych narzedzi
pomiaru satysfakgji klienta, zwtaszcza rozbudowaniu i do-
precyzowaniu katalogu kryteriéw oceny poziomu zadowo-
lenia z obstugi klienta UMK.

Prezentowane powyzej dane dotycza oceny jakosci obstu-
gi klienta, obejmujacej wszystkie wizyty w UMK w okre-
sie ostatniego roku, liczac od daty realizacji badania.
Ogélny poziom zadowolenia systematycznie rosnie w la-
tach 2010-2013. Na uwage zastuguje przede wszystkim
staty wzrost zadowolonych klientéw z 72 % w 2010 roku
do 82 % w roku 2013, a takze spadek udziatu niezado-
wolonych klientow z 7% w 2010 i 2011 do 4% w roku
2013 (skumulowane odsetki zdecydowanie i umiar-
kowanie zadowolonych lub niezadowolonych klien-
téw). Srednia w skali pieciostopniowe]j wzrosta z 3,91
w 2010 do 4,00 w 2011 roku, a nastepnie - do 4,11
w roku 2012, natomiast w 2013 roku wynosi 4,23.

W Tab. 1 zamieszczone zostaty skumulowane wyniki pozy-
tywnych (,raczej zadowolony”i ,bardzo zadowolony”) i nega-
tywnych ocen (,raczej niezadowolony”i ,bardzo niezadowolo-
ny”) ogdlnego poziomu satysfakcji z jakosci obstugi w UMK,
a takze srednie ocen uzyskane przy zastosowaniu skali 1-5.
W tabelach pominiete zostaty odpowiedzi neutralne lub
ambiwalentne (,czesciowo zadowolony, czesciowo niezado-
wolony”), a takze ucieczkowe (,nie wiem/trudno powiedziec”).

W badaniu z 2013 roku kobiety s3 nieco bardziej zado-
wolone z jakosci obstugi klienta niz mezczyzni. Poziom
satysfakcji rosnie wraz z wiekiem badanych. Najbardziej
zadowoleni sg badani klienci z wyksztatceniem sred-
nim, za$ najmniej - badani o najnizszym statusie wy-
ksztatcenia. Wszystkie pomiary prowadzone w latach
2010-2013 pokazuja, ze klienci instytucjonalni sa mniej
zadowoleni z pracy UMK w poréwnaniu z klientami in-
dywidualnymi. W 2011 i 2012 roku krakowianie dekla-
rowali nieznacznie wyzszy poziom satysfakcji z obstugi
w UMK niz osoby zamieszkate poza stolicg Matopolski.
Co ciekawe, w 2010 i 2013 roku sytuacja byta odwrotna.
W latach 2010-2012 najbardziej zadowoleni z jakosci obstu-
gi byli - sposréd wszystkich krakowian — mieszkancy Nowej
Huty, natomiast w roku 2013 najwyzsze wyniki odnotowano
wéréd mieszkancéw dzielnic: Podgérze i Srédmiescie. We
wszystkich pomiarach zrealizowanych w latach 2010-2013
czestos$¢ odwiedzin UMK negatywnie wptywa na poziom
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satysfakcji — im cze$ciej badani bywaja w Urzedzie, tym bar-
dziej krytycznie postrzegajg jakos$c obstugi w tej instytucji.
Na poziom satysfakcji silnie wptywa aktualny status spra-
wy klienta. Najbardziej zadowoleni sa respondenci, ktérych
sprawy zostaty zatatwione pozytywnie, nastepnie - ankieto-
wani, ktérych sprawy byty w trakcie zatatwiania, natomiast
najnizszy poziom satysfakcji deklaruja osoby, ktorych spra-
wy zostaty zatatwione negatywnie.

Ankietowani odpowiadali réwniez na otwarte pytania
o0 atuty i mankamenty, zwigzane z obstuga klienta w UMK.
W<réd mocnych stron najczesciej wymieniano cechy inter-
personalne, a takze profesjonalizm pracownikéw Urzedu,
szybkosc¢ obstugi (podczas jednej wizyty), dalej - brak ko-
lejek i krotki czas oczekiwania na obstuge, mozliwos¢ uzy-
skania informacji oraz pomocnos¢ personelu UMK. W po-
réwnaniu do lat poprzednich w roku 2013 znaczaco wzrdst
odsetek badanych klientéw, ktérzy jako atut postrzegaja
wprowadzanie systemow kolejkowych (numerkéw) w UMK.
Z kolei najczesciej wymieniane cechy negatywne to zbyt
dtugi czas oczekiwania na obstuge (kolejki), biurokracja
i zbyt skomplikowane procedury, udzielanie niepetnych, nie-
precyzyjnych lub btednych informacji, zbyt odlegty termin
oczekiwania na zatatwienie sprawy wymagajacej wiecej
niz jednej wizyty w urzedzie, problemy z parkowaniem, nie-
dogodne godziny lub dni otwarcia (czes¢ respondentéw
sugerowata wydtuzenie godzin otwarcia podczas jednego,
wybranego dnia tygodnia) oraz niemitg obstuge.

Poziom satysfakcji mierzony byt réwniez w nieco inny spo-
séb, mianowicie w odniesieniu do wizyty w poszczeg6lnych
komérkach organizacyjnych Urzedu, ktéra miata miejsce
w dniu realizacji badania. Innymi stowy, po wyjsciu z dane-
go wydziatu UMK respondenci,na goraco” oceniali poziom
obstugi w komdrce organizacyjnej, ktorg wtasnie odwiedzili.
Srednia, taczna ocena pracy wszystkich wydziatéw w skali
pieciostopniowej wzrosta z 4,17 w 2010 do 4,3 w 2011 roku,
a nastepnie - do 4,42 w roku 2012.W roku 2013 analogicz-
ny parametr ma niemal identyczng wartos¢, jak w poprzed-
niej fali badania (4,41).

Wyniki dotyczace pracy poszczeg6lnych wydziatéw nalezy
interpretowac ostroznie, ze wzgledu na niska liczebnos¢
préby (ilos¢ zrealizowanych wywiaddw) w poszczegélnych
komorkach organizacyjnych UMK. W roku 2013 najwyzej
oceniono prace Wydziatu Podatkéw i Optat przy ul. Wielic-
kiej 28a, natomiast w latach 2010-2012 najbardziej pozy-
tywnie postrzegana byta praca Wydziatu Spraw Spotecznych
(os. Handlowe 1; obecna lokalizacja od grudnia 2012 r. -
0s. Zgody 2). Na ostatnim miejscu - tak jak w poprzednich
latach - znalazt sie Wydziat Architektury i Urbanistyki (ul.
Rynek Podgdrski 2), przy czym nalezy zauwazy¢, ze ocena
pracy w/w komorki organizacyjnej Urzedu sukcesywnie ule-
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gata poprawie w kolejnych latach,a w roku 2013 osiagneta
wartos¢ 3,76 (w roku 2010 - 3,48).

Uzyskane wyniki analizowane byty réwniez w przeliczeniu
na poszczego6lne Centra Obstugi Klienta. Jak pokazujg ba-
dania, COK uzyskuja wyniki powyzej $redniej dla wszystkich
wydziatéw, natomiast pozostate komorki organizacyjne nie-
o ,zanizaj3” poziom satysfakcji klienta. W roku 2011 na
pierwszym miejscu znajdowato sie COK przy os.Zgody 2,za$
na drugim - COK przy ul. Wielickiej 28a, zas w roku 2012
wspomniane centra ,zamienity sie” miejscami w rankingu.
W 2013 roku na dwoch pierwszych miejscach znalazty sie
-z niemal identycznym wynikiem - COK przy ul. Powstania
Warszawskiego 10 oraz COK przy ul. Wielickiej 28a.

Zestaw najwyzej oraz najnizej ocenianych w kategorii
(cech zwiazanych z obstugg klienta, czyli kryteriéw oceny)
w latach 2010-2013 jest podobny. Najwyzsze oceny do-
tycza takich kategorii jak: uczciwos¢, uprzejmosc, wyglad
zewnetrzny i komunikatywnos¢, a takze dostepnosc i jezyk
formularzy oraz profesjonalizm personelu. Zdecydowanie
najwieksza bolaczka jest brak odpowiedniej ilosci miejsc
parkingowych. Cze$¢ badanych negatywnie postrzega row-
niez takie obszary, jak warunki lokalowe i estetyka budyn-
kéw, czy okres oczekiwania na zatatwienie sprawy. Relatyw-
nie stabo oceniane s3 takie obszary jak czas oczekiwania
na obstuge, mozliwosc nawigzania kontaktu telefonicznego,
dostepnos¢ dla oséb niepetnosprawnych, a takze spéjnos¢
udzielanych informacji i wspotpraca miedzy réznymi ko-
morkami organizacyjnymi UMK.
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Respondenci oceniali strone internetowa strone UMK:
www.krakow.pl (Magiczny Krakéw), jednak czes¢ opinii
mogta dotyczy¢ rowniez strony www.bip.krakow.pl. Obie
witryny s3 wzajemnie powigzane,zas wielu uzytkownikéw
postrzega je jako integralng catos$¢ (m.in. takie wnioski pty-
na z przeprowadzonych w czerwcu 2010 r. badan jakoscio-
wych). Zatem wyniki te nalezy interpretowac jako ogélna
oceng obydwu oficjalnych stron internetowych UMK.

W roku 2011 ogladalnos¢ strony internetowej Urzedu Mia-
sta Krakowa zwigkszyta sie o 4 punkty procentowe w po-
réwnaniu z rokiem poprzednim. Wskaznik ogladalnosci
tej witryny jest identyczny w latach 2011 i 2012 (po 49%
badanych klientéw), natomiast w roku 2013 wynosi 48 %.
Wiekszos¢ uzytkownikéw sporadycznie zaglagda na strone
internetowa UMK. Czeste wizyty w UMK wspdtwystepuja
z czestymi odwiedzinami internetowej strony tej instytucji
(dane za lata 2011-2013). Z witryny Urzedu nieco czesciej
korzystaja mezczyzni niz kobiety. Ze strony internetowe;j
UMK najczesciej korzystaja trzydziestolatkowie, osoby z wy-
ksztatceniem wyzszym, a takze klienci instytucjonalni (dane
za rok 2013).

Osoby korzystajace ze strony internetowej UMK ocenia-
ty jej wyglad i funkcjonalnos¢. W Tab. 2 zamieszczony
zostat indeks ocen (réznica miedzy odsetkiem wskazan
pozytywnych i negatywnych) oraz srednie oceny uzyska-
ne przy wykorzystaniu skali pieciostopniowej. Srednie
oceny dotyczace niemal wszystkich obszaréw sa zblizone
do opinii umiarkowanie pozytywnej. Wyniki uzyskane w ko-
lejnych latach s3 zblizone (podobna kolejnos¢ w rankingu).
Uzytkownicy strony internetowej UMK najbardziej pozy-

Rysunek 2. Czestos¢ odwiedzin strony internetowej UMK
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tywnie postrzegajg mozliwosc¢ sciggania formularzy i do-

kumentéw oraz aktualnos¢ zamieszczanych tu informacji.

Najwiecej watpliwosci budzg szeroko rozumiane kwestie
zwigzane z uktadem publikowanych tresci, a takze inte-
raktywnoscig strony (ograniczone mozliwosci korzystania
z ustug $wiadczonych droga elektroniczng).

PODSUMOWANIE

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan sformutowane
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zostaty nastepujace wnioski i rekomendacje:

Optymalne wykorzystanie i operacjonalizacja uzyskanych
informacji: wyniki badan klienta zewnetrznego powinny
by¢ czytane i interpretowane tacznie z danymi zebranymi
podczas pomiardw zrealizowanych wsréd pracownikéw
UMK. Uzyskany materiat jest obszerny i wielowgtkowy,
zatem warto, aby zostat on zaprezentowany najwyzszemu
kierownictwu UMK oraz poddany wewnetrznej analizie.

Tabela 2. Ocena strony internetowej UMK
2010 2011 2012 2013

Indeks Srednia Indeks Srednia Indeks Srednia Indeks Srednia
ocen (oceny | (skala 1-5) [ocen (oceny | (skala 1-5) | ocen (oceny | (skala 1-5) | ocen (oceny | (skala 1-5)
pozytywne - pozytywne - pozytywne - pozytywne -
negatywne) negatywne) negatywne) negatywne)

Mozliwosc Sciaga- 65% 398 66% 4,05 70% 4,31 66% 4,25

nia dokumentéw

i formularzy

Aktualnos¢ 56% 3,80 66% 4,00 59% 4,10 64% 4,19

zamieszczanych

informacji

Mozliwosc¢ spraw- 34% 3,57 52% 397 46% 4,03 50% 4,04

dzenia na jakim

etapie znajduje sie

sprawa klienta

Wygoda 75% 3,96 62% 3,87 66% 397 66% 3,98

korzystania

Wyglad, szata 76% 3,96 73% 398 69% 4,01 68% 3,97

graficzna

Przejrzystos¢ 66% 3,82 59% 3,79 62% 3,90 58% 3,84

i czytelnos¢

Mozliwos¢ zna- 62% 3,83 56% 3,76 60% 3,88 55% 3,83

lezienia potrzeb-

nych informacji

Mozliwosc 38% 3,53 47% 3,70 40% 3,71 42% 3,74

wyszukiwania

pracownikéw/

wydziatow

Mozliwosc 22% 343 36% 3,69 19% 3,51 29% 3,62

zadawania pytan

przez Internet

Zrédto: (Lokalne Badania Spoteczne, rok 2013, s. LXIll)
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W ten sposéb informacje ptynace z badan zostang pogte-
bione i rozszerzone,zas wnioski i rekomendacje przetozo-
ne na konkretne dziatania zarzadcze.

Kontynuacja dotychczasowych kierunkéw rozwoju: jak po-
kazuja badania, kierunek rozwoju UMK w zakresie poprawy
jakosci obstugi klienta jest wtasciwy. Kluczowe wskazniki
satysfakcji systematycznie rosng w latach 2010-2013.

W zwigzku z powyzszym rekomendowana jest kontynuacja
dotychczasowych dziatan na rzecz poprawy jakosci obstugi
klienta.

Realizacja dalszych badan satysfakgji klienta: jednym

z kluczowych dziatan podejmowanych przez UMK byta re-
alizacja badan satysfakcji klienta. W okresie ostatnich kilku
lat wypracowany i sprawdzony zostat model cyklicznych
pomiaréw, opartych na wykorzystaniu réznych, wzajemnie
komplementarnych metod i technik badawczych (iloscio-
wych i jakosciowych). Zastosowana strategia badawcza po-
legata réwniez na zasiegnieciu i poréwnaniu opinii réznych
grup respondentdéw (klientow zewnetrznych i pracownikow
UMK). Innymi stowy, Urzad dysponuje gotowym

do zastosowania zestawem narzedzi i modelem cyklicz-
nych badan, zatem dotychczasowe pomiary z pewnoscia
powinny by¢ kontynuowane. Badania te sa nie tylko zro-
dtem aktualnej i uzytecznej wiedzy, ale réwniez mogg byc¢
postrzegane jako forma spotecznych konsultacji, co moze
przyczynic sie do poprawy komunikacji UMK ze swiatem
zewnetrznym i ocieplenia wizerunku tej instytucji.

Rozw6j e-administracji: rekomendowany jest dalszy rozwoj
szeroko rozumianych ustug elektronicznych, zwtaszcza
dostepnych poprzez strony internetowe UMK.

Z pewnoscig jest to jedyny z mozliwych kierunkéw rozwoju
instytucji publicznych. Warto w tym miejscu zaznaczyc, ze
wprowadzanie tzw. e-administracji jest przedsiewzieciem
ogolnopolskim, ktére jest dos¢ powszechnie krytykowane
za zbyt wolne tempo realizacji. Ten dtugofalowy proces
obejmuje wzajemnie powigzane dziatania systemowe,
implementowane w instytucjach administracji rzagdowej

i samorzadowej réznych szczebli. Co za tym idzie, informa-
tyzacja jest sfera, w ktérej mozliwosci rozwoju UMK sa nie-
jako uzaleznione od czynnikéw zewnetrznych. Niezaleznie
od powyzszych zastrzezen,z pewnoscig warto podejmowac
wysitki na rzecz wprowadzania ustug realizowanych

drogg elektroniczng. Odswiezenia i usprawnienia wymaga
réwniez - mimo relatywnie wysokich ocen formutowanych
przez respondentow - strona internetowa UMK.

Klienci indywidualni a instytucjonalni: klienci instytu-
cjonalni deklarujg nizszy poziom satysfakcji z ustug UMK
w poréwnaniu z indywidualnymi. Prawdopodobnie ocze-
kiwania i potrzeby obu tych segmentéw ustugobiorcéw s3g
zroznicowane, zupetnie inny jest tez rodzaj zatatwianych
przez nich spraw. W zwigzku z powyzszym rekomendowana
jest wigksza elastycznos¢, czy dywersyfikacja w zakresie
doboru narzedzi i sposobéw obstugi obydwu wspomnia-
nych grup klientéw. Z jednej strony chodzi o utrzymanie

i sukcesywne podnoszenie poziomu satysfakcji klientow
indywidualnych, z drugiej - rekomendowane jest podjecie
systemowych dziatan, zmierzajacych do podniesienia
poziomu zadowolenia klientéw instytucjonalnych, ktérzy
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,Zanizaja” wskazniki oceny jakosci pracy Urzedu. Warto
zwrdci¢ szczeg6lng uwage na prace komoérek organizacyj-
nych, ktore obstugujg wielu tego typu klientéw.

Kompleksowy audyt procedur wewnetrznych: jednym

z probleméw UMK jest nadmiernie rozbudowana biuro-
kracja. Przez wigkszo$¢ badanych Urzad postrzegany jest
jako instytucja przeregulowana, co specjalnie nie odbiega
od wizerunku innych instytucji publicznych w Polsce. W po-
wszechnym przekonaniu - zaréwno klientéw, jak i samych
urzednikéw - system prawny jest nadmiernie rozbudo-
wany, a takze niespéjny, a nawet wewnetrznie sprzeczny

i pozbawiony logiki. W zwigzku z powyzszym rekomendo-
wany jest kompleksowy audyt procedur funkcjonujgcych

w UMK. Chodzi tu mianowicie o monitoring tych procedur
i — w miare mozliwosci - ich uproszczenie lub eliminacje
elementdéw zbednych, stowem, likwidacje obciazen biuro-
kratycznych, ktére moga utrudniac prace personelu Urzedu
i zarazem Swiadczenie odpowiedniej jakosci ustug na rzecz
klienta zewnetrznego.

Koordynacja pracy poszczegélnych wydziatéw: jednym ze
zidentyfikowanych probleméw jest réwniez wspétpraca
miedzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi UMK.
Badani zwracaja uwage, np. na niespojnosc udzielanych
informacji, trudnosci w przeptywie informacji, czy skom-
plikowany obieg dokumentéw. W zwigzku z powyzszym
rekomenduje sie podjecie systemowych dziatan zmierzaja-
cych do minimalizacji skali tego problemu.

Mozliwos¢ zatatwiania spraw w jednym miejscu: wie-

lu klientéw oczekuje wprowadzenia ,jednego okienka”

w UMK. Mozliwos¢ szybkiego i sprawnego zatatwienia
sprawy w jednym miejscu jest pewnym ideatem, nie zawsze
mozliwym do osiagniecia (zwtaszcza w niektérych komor-
kach organizacyjnych), jednak z pewnoscig warto podejmo-
wac wysitki w celu wprowadzania podobnych rozwiazan.

Skrécenie czasu oczekiwania na obstuge: czesc badanych
wskazuje, ze jednym z mankamentow zwigzanych z obstuga
klienta w UMK jest zbyt dtugi czas oczekiwania (kolejki).

Z drugiej strony respondenci pozytywnie odbieraja wpro-
wadzanie systemow kolejkowych (numerkéw) w niektorych
komorkach organizacyjnych Urzedu. Z pewnoscia takie
rozwigzania powinny by¢ wprowadzane na wigksza skalg, co
powinno przetozy¢ sie na wyzszy poziom satysfakcji klientow.
Likwidacja barier architektonicznych: dostepnosc dla oséb
niepetnosprawnych nadal jest jednym z najgorzej ocenia-
nych elementoéw, zwiazanych z obstuga klienta UMK (cho¢
w roku 2013 odnotowano wyrazng poprawe ocen w tej ka-
tegorii). Wydaje sie, ze warto podja¢ dziatania na rzecz mini-
malizacji tego problemu,zwtaszcza w tych wydziatach, ktére
zostaty najbardziej krytycznie ocenione przez badanych.
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Zarzgdzanie projektami
w Urzedzie Miasta Krakowa

WSTEP

We wspotczesnym $wiecie realizacja réznego rodzaju
przedsiewziec jest niejako wpisana w rzeczywistosc. Nie-
zaleznie od charakteru instytucji, poszukiwane sg metody
optymalnego sposobu osiggania wyznaczonych celéw. Jed-
nym z nowoczesnych narzedzi temu stuzacych jest wyko-
nywanie zadan w systemie projektowym.

Podstawe przygotowania niniejszego artykutu stanowi-
ty doswiadczenia we wdrazaniu zarzgdzania projektami
w Urzedzie Miasta Krakowa oraz zainteresowanie wyko-
rzystaniem nowoczesnych metod do dobrego zarzadzania
gmina.

W artykule przedstawiono specyficzne srodowisko dla re-
alizacji projektow w administracji publicznej oraz kolejne
etapy wdrazania metodyki zarzagdzania projektami w opar-
ciu o0 miedzynarodowe standardy.

Trud implementacji tego systemowego rozwigzania dla
catej organizacji byt wspierany przez projekt ,Rozwoj sys-
temu zarzadzania Urzedem”, wspétfinansowany ze $rod-
kéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

Efektem dziatan jest wypracowywanie nowatorskiego
rozwigzania, ktére stanowi¢ moze dobrg praktyke w za-
kresie zarzadzania projektami i portfelami projektow
w administracji.

SRODOWISKO PROJEKTOWE
W URZEDACH ADMINISTRACII
PUBLICZNEJ

Kontekst zarzadzania to dzisiaj gwattowne zmiany w oto-
czeniu politycznym, kulturowym, a takze w sferze wartosci.
Nacisk ktadziony jest gtdwnie na elastycznos¢, szybkose,
efektywnosc i niskie koszty. Ponadto, wewnatrz organizacji
zachodza zmiany: rozwdj systemoéw IT, wyzszy poziom wy-
ksztatcenia pracownikéw, nowoczesne narzedzia komuni-
kacyjne. Zatem, historyczne metody i narzedzia zarzadzania
moga nie sprosta¢ nowym wyzwaniom.
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W nowoczesnych organizacjach stosowane s3 liczne nowe
systemy i narzedzia zarzadcze, wsrod ktorych nalezy wy-
mieni¢ z pewnoscig konstruowanie i realizacje Strategii
Rozwoju, wraz z wytyczonymi celami dtugo i krétkotermi-
nowymi, wdrazanie oraz utrzymywanie systemow zarza-
dzania jakoscia (zgodnie z migdzynarodowymi standar-
dami, np. 1ISO 9001), identyfikacje proceséw i zarzadzanie
procesowe, czy wreszcie realizacje zadan w systemie
projektowym.

Ze wzgledu na specyfike sektora publicznego, cele jego
dziatalnosci réznia sie od zatozen strategicznych w firmach
komercyjnych. Odmienna jest réwniez specyfika realizowa-
nych w administracji projektéw, dodatkowo ograniczonych
szeregiem uwarunkowan o charakterze formalnoprawnym.
Czesto s3 to przedsiewziecia ztozone technicznie i orga-
nizacyjnie, o wysokich budzetach i dtugim czasie trwania.

Dostep do srodkéw Unii Europejskiej otworzyt przed Polska
nowe szanse na realizacje przedsiewzie¢ w obszarach spo-
tecznych i infrastrukturalnych. Przedsiewzigcia te sa zwykle
ztozonymi projektami, nie tylko ze wzgledu na zakres, ale
réwniez na konstrukcje budzetu oraz wymagania formal-
ne, dotyczace raportowania stanu projektow do instytucji
finansujacych.

Dla jednostek administracji publicznej kompetencje zwig-
zane z zarzagdzaniem projektami staty sie zatem bardzo
istotne. Obecnie, ze wzgledu na powszechnos$¢ projektow,
istnieje wiele metodyk, narzedzi i technik wspierajacych za-
rzadzanie nimi. Niezwykle wazny stat sie dobdr odpowied-
niego podejscia, ktére pozwoli stworzyc¢ sprawnie dziatajacy
system zarzadczy dla realizowanych projektow.

ZARZADZANIE PROJEKTAMI
W URZEDZIE MIASTA KRAKOWA

1. Srodowisko projektowe w Urzedzie
Miasta Krakowa

Wdrozenie Systemu Zarzadzania Jakoscia w Urzedzie Miasta
Krakowa w 2006 roku wigzato sie bezposrednio z przyje-
ciem polityki jakosci, ktoéra gwarantuje state doskonalenie
S7J,zgodnie z norma ISO 9001.

Ustanowienie polityki jakosci byto strategiczng decyzjg Pre-
zydenta Miasta Krakowa oraz kadry zarzadzajacej Urzedu.
Zostato ono poprzedzone analizg dokumentéw oraz de-
klaracji programowych i strategicznych, sktadanych przed
wdrozeniem sytemu zarzadzania jakoscig w celu ich zin-
tegrowania. Analizie poddana zostata miedzy innymi Stra-
tegia Rozwoju Krakowa, do ktérej odniesienia znalazty sie
w kolejnych wydaniach Ksiegi Jakosci.

Doskonalenie systemu trwa nieprzerwanie od 2006 roku.
W roku 2010, Urzad Miasta Krakowa rozpoczat realizacje
projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”. Zakres
rzeczowy projektu obejmuje miedzy innymi doskonale-
nie systemu zarzadzania jakoscig i metodyki zarzadzania
projektami.

W ramach doskonalenia SZJ, od stycznia 2012 roku wdro-
zono nowa horyzontalng strukture proceséw, zbudowana
w oparciu o siedem proceséw zarzadzania, sze$¢ proceséw
realizacyjnych oraz cztery procesy wspomagajace. Z punktu
widzenia $rodowiska projektowego nalezy zwroci¢ uwa-
ge na obecnos¢, w grupie procesdw zarzadzania, procesu
,Zarzadzanie projektami”. Opis tego procesu jest efektem
zrealizowania modutu ,Doskonalenie metodyki zarzadzania
projektami” w ramach projektu ,,Rozwoj systemu zarzadza-
nia Urzedem”.

Ponadto w tej samej grupie znajduja sie procesy:,Wielolet-
nie i roczne planowanie finansowe, w tym zadan biezgcych
i inwestycyjnych”, ,Strategiczny rozwéj miasta i monito-
rowanie realizacji celéw strategicznych”, ,Monitorowanie
proceséw i zadan” oraz ,Zarzadzanie ryzykiem”.

Te cztery procesy charakteryzuje szereg powigzan i wysoki
poziom spdjnosci. Przy konstruowaniu budzetu zadanio-
wego, plan finansowy kazdego zadania jest uzupetniany
o wskazanie powigzan z celami Strategii oraz o analize
ryzyka. Nadzor nad realizacjg zadan prowadzony jest w ra-
mach procesu ,Monitorowanie proceséw i zadan”.

EWA DEBOGORSKA-RUSAK
ZARZADZANIE PROJEKTAMI W URZEDZIE MIASTA KRAKOWA

2. Wdrozenie metodyki zarzadzania
projektami w oparciu o model
PMBoK (Project Management Body of
Knowledge)

W ramach realizacji projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania
Urzedem” opracowano i wdrozono nowa metodyke zarza-
dzania projektami, w oparciu o standard PMI (Project Ma-
nagement Institute).

Podstawowa zalete standardu PMI stanowi fakt, ze powstat
on aby zebra¢ i podsumowac najlepsze praktyki zarzadza-
nia projektami, ktére moga by¢ zastosowane w wiekszosci
projektdw. PMBoK, rekomendowany przez PMI, wskazuje
obszary zarzadzania projektami, ktére powinny zostac
rozpatrzone przez kierownika projektu, opisuje procesy
w granicach tych obszaréw i ukazuje wzajemne zaleznosci.
Decyzja o zaadoptowaniu proceséw do projektu jest pozo-
stawiona w rekach kierownika projektu, ktéry musi dosto-
sowac zakres, szczegotowosc¢ i rygor proceséw do specyfiki
danego projektu.

Model PMBoK zostat dostosowany do specyficznych warun-
kéw Urzedu i zarzadzony do realizacji od maja 2011 roku.

Wdrozenie modelu powigzane byto z opracowaniem szcze-
gotowej dokumentacji, opisanej w procesie ,Zarzadzanie
projektami”, szkoleniem i coachingiem dla kierownikdw
projektéw oraz kierujacych komérkami organizacyjnymi.
Powotano réwniez w Wydziale Organizacji i Nadzoru sta-
nowisko Specjalisty ds. Systemu Zarzadzania Projektami,do
ktérego zadan nalezy nadzér nad realizacjg projektéw, przy
uzyciu narzedzia informatycznego Enterprise Project Server
oraz okresowe raportowanie dla najwyzszego kierownictwa.

Zgodnie z przyjetymi zasadami, przedmiotem procesu ,Za-
rzadzanie projektami” sg dziatania zwigzane z inicjowaniem,
planowaniem, realizacjg i monitorowaniem projektéw do
momentu ich zamkniecia.

Proces obejmuje wszystkie projekty realizowane w Urzedzie
Miasta Krakowa planowane na okres dtuzszy niz p6t roku
oraz obejmujace swym zakresem dziatania wykonywane
przez wiecej niz jeden Wydziat, a takze wszystkie projekty
wspotfinansowane ze Srodkéw zewnetrznych. Jednocze$nie
proces nie obejmuje dziatan o charakterze cyklicznym.

Celem procesu jest zapewnienie, ze wszystkie dziatania
Urzedu Miasta Krakowa podejmowane w trybie projekto-
wym, bedg zaplanowane i realizowane zgodnie z metodykg
zarzadzania projektami UMK, tak aby osiggna¢ wskazane
dla tych dziatan kryteria sukcesu.
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Cykl zycia projektu opisany zostat w czterech
fazach:

Faza Inicjowania - obejmujgca dziatania zwigzane z iden-
tyfikacja i opisaniem podstawowych parametréw projektu;
dziatania te realizowane sg jeszcze przed formalnym po-
wotaniem projektu. W trakcie tej fazy powstaje tzw. Karta
Projektu, ktérej akceptacja oznacza formalne powotanie

i uruchomienie projektu oraz przejscie do planowania.

Faza Planowania - obejmujaca dziatania zwigzane

z uszczegbtowieniem informacji o projekcie zebranych
podczas fazy inicjowania. Odnosi sie do stworzenia planu
projektu, analizy pracy i wstepnego harmonogramu.

Stuzy zapewnieniu mozliwie sprawnej realizacji projektu.
W trakcie tej fazy powstaje dokument zarzadczy tzw. Plan
Projektu, ktérego akceptacja oznacza formalne przejscie do
jego realizacji.

Faza Realizacji i monitorowania - obejmujaca dziatania
zwigzane z wykonywaniem zaplanowanych dziatan, ich
monitoringiem i nadzorowaniem. W tej fazie projektu
powstaja Rejestry Ryzyk i Problemdw oraz Zmian, Protokoty
odbioru dostarczanych produktéw, a takze Raporty postepu
prac. Dziatania w tej fazie cyklu zycia projektu trwajg do
momentu wykonania ostatniego z zaplanowanych zadan.
Wykonanie wszystkich zadan oznacza przejscie do zamy-
kania projektu.

Faza Zamykania - obejmujaca dziatania zwigzane z pod-
sumowaniem projektu oraz wyciggnigciem wnioskéw pty-
nacych z jego realizacji, bedgcych wynikiem doswiadczen
zebranych podczas realizacji projektu. W tej fazie powstaje
Raport z realizacji projektu oraz Rejestr wnioskéw i do-
brych praktyk projektowych.
Produktami procesu s3: Karta Projektu, Plan Projektu (za-
wierajacy m.in. plan zarzadzania zasobami, plan komuni-
kacji oraz harmonogram realizacji, wraz z przydzielonym
budzetem), Polecenie stuzbowe w sprawie powotania
zespotu projektowego, Rejestr ryzyk, Rejestr problemow,
Rejestr zmian, Raport postepu prac kierownika projektu do
Komitetu Sterujacego, Rejestr produktdw, Raport z realizacji
projektu, Rejestr wnioskow i dobrych praktyk projektowych.

Ponadto, zastosowano przy realizacji projektdw strukture
organizacyjng macierzowa, wyznaczajac nastepujace role:

Kierownik projektu - osoba odpowiedzialna za zarzadza-
nie operacyjne projektem. Wyznacza i rozlicza zadania

w ramach przyznanego czasu pracy przy projekcie dla
poszczegolnych cztonkéw zespotu. Odpowiada za postepy
prac przed Komitetem Sterujgcym. Kierownik projektu (na-
wet jesli dotad byt szeregowym pracownikiem, lub osobg
z zewnatrz) otrzymuje uprawnienia przetozonego wobec
cztonkdw zespotu projektowego.
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Komitet Sterujacy - zespot 3-5 0séb z kadry zarzadzajacej
UMK ktory podejmuje decyzje strategiczne, dotyczace
przede wszystkim zmian zakresu projektu, budzetu i czasu
jego realizacji.
Zespot projektowy - odrebna struktura w zakresie realiza-
¢ji zadan projektu.Jego cztonkami moga by¢ przedstawi-
ciele réznych Wydziatow, ktorzy w zakresie realizacji zadan
projektowych podlegaja wytacznie kierownikowi projektu.
Zgodnie z zasadami w UMK, ich Dyrektorzy wyrazaja na
to zgode, akceptujac plan zarzgdzania zasobami. W tym
zakresie czasowym (uzgodnionym poprzez plan zarzadza-
nia zasobami) zadania projektowe stanowig dla uczest-
nika projektu priorytet przed zadaniami jego komorki
organizacyjnej.
W UMK, prowadzenie projektéw wspomagane jest przez
platforme Enterprise Project Management/System Zarza-
dzania Projektami (SZP), w ktérym przechowywane s3
wszystkie informacje dotyczace kazdego z projektow. Kazdy
projekt powotywany do zycia w Urzedzie Miasta Krakowa
powinien mie¢ swoje odwzorowanie i by¢ prowadzony z wy-
korzystaniem tego narzedzia informatycznego.

3. Budowa portfela projektow

Przewodnik do zarzadzania portfelem projektéw OGC do-
starcza nastepujacej definicji: zarzadzanie portfelem pro-
jektéw to zbiodr proceséw strategicznych oraz decyzji, ktére
umozliwiaja najbardziej efektywna réwnowage pomiedzy
zmiana organizacyjng a codzienna dziatalnoscia.
Standardy podkreslaja konieczno$¢ zaréwno pionowego, jak
i poziomego zarzadzania portfelem. Pierwsze z wymienio-
nych dotyczy przede wszystkim powigzania portfela z ce-
lami organizacji, drugie - biezacej kontroli nad postepami
w realizacji poszczegolnych projektow.

Jednym z podstawowych zadan zarzgdzania portfelem pro-
jektdw jest jego strategiczne dostosowanie. Jest to mozliwe
poprzez dekompozycje celéw strategicznych na programy
i inicjatywy strategiczne, inaczej méwiac dzielenie celéw
na mniejsze,z wykorzystaniem np. MBS (Mission Breakdown
Structure).

W chwili obecnej w UMK realizowanych jest siedemnascie
projektéw, a w przygotowaniu sg kolejne. Projekty s3 za-
rejestrowane w aplikacji SZP, ktére stanowi repozytorium
dokumentoéw portfela.

Nalezy zauwazy¢, ze w UMK zarzadzanie portfelem odbywa
sie na zasadzie poziomej - projekty trafiaja do niego z klu-
cza zawartego w definicji i s3 odpowiednio nadzorowane.
Ponadto, przyjete rozwigzanie koresponduje z pojeciem pio-
nowego zarzadzania portfelem, bowiem projekty trafiaja
tu z czytelnym powigzaniem z celami Strategii Rozwoju.

Dla stworzenia takiego powiazania, zarzgdzono analize
kazdej nowej inicjatywy projektowej pod katem zgodnosci
z celami operacyjnymi Strategii. Kierownik projektu musi
tez okresli¢ indywidualnie, czy inicjatywa stanowi element
programu lub jego rozwiniecie. Weryfikacja tego elementu
jest przeprowadzana na poziomie akceptacji karty projektu
przez Dyrektora Magistratu. Formularz karty projektu zawie-
ra, wzorem karty zadania budzetowego, miejsce na wpisanie
zgodnosci z celem Strategii.

Ponadto ustanowiono ciato decyzyjne - Gtéwny Komitet
Sterujacy ds. Zarzadzania Projektami, ktére jest jedno-
czesnie organem kontrolnym dla realizowanych w UMK
projektow.

4. Gtéwny Komitet Sterujacy ds.
Zarzadzania Projektami (GKS)

Gtowny Komitet Sterujacy zostat powotany w UMK zarza-
dzeniem Nr 1765/2012 Prezydenta Miasta Krakowa z dnia
28 czerwca 2012 roku w sprawie okreslenia zasad zarza-
dzania portfelem projektéw w Urzedzie Miasta Krakowa.

Powotanie Gtéwnego Komitetu Sterujacego uzupetnia obo-
wigzujgce w UMK zasady w zakresie zarzadzania projektami,
zwitaszcza, ze stawia on sobie za cel zarzadzanie portfelem,
a nie schodzi na gteboki poziom szczegdtowosci przy ana-
lizie realizacji poszczegélnych projektow.

Dla GKS wyznaczono nastepujace role:

podejmowanie decyzji przekraczajacych kompetencje
Komitetéw Sterujacych;

analiza powiazan przyczynowo-skutkowych pomiedzy
realizowanymi projektami, w kontekscie ich zakreséw rze-
czowych i funkcjonalnych, ze szczegélnym uwzglednieniem
obszaru informatycznego;

priorytetyzacja zadan realizowanych w systemie projekto-
wym w kazdym roku na etapie tworzenia budzetu;
koordynacja zasobow ludzkich,zaangazowanych w realiza-
cje projektow;

kwartalny przeglad realizacji projektéw,z udziatem Prze-
wodniczacych Komitetow Sterujacych.
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W sktad GKS wchodza:

1. Przewodniczacy: Dyrektor Magistratu (z podkresle-
niem roli nadzorczej nad zasobami ludzkimi oraz
nad realizacjg ustalen, w tym dyscyplinowanie),

2. Cztonkowie:

Dyrektor Wydziatu Informatyki (co zapewnia
koordynacje wszystkich projektéw informatycznych
w UMK),
Audytor Generalny (z rolg doradczg i mozliwoscig
podzielenia sie uwagami z przeprowadzanych
audytow).
Nalezy zwroci¢ uwage, ze Gtowny Komitet Sterujacy nie
jest ciatem o charakterze demokratycznym. Najwazniejsza
role petni Przewodniczacy GKS, pozostali cztonkowie maja
role wspierajaca.

5. Biuro Wsparcia Projektéw - rola
Specjalisty ds. SZP

W publikacji OGC ,Biura Portfeli, Programéw i Projektéw”
(model P30) okreslono Biuro Wsparcia Projektow jako przy-
ktad instytucjonalizacji zarzadzania portfelem projektéw.

W UMK funkcje takiego biura petni obecnie jednoosobowo
Specjalista ds. Systemu Zarzadzania Projektami, ktory nad-
zoruje i koordynuje przygotowanie oraz realizacje projek-
téw, a takze udziela wsparcia kierownikom projektéw w po-
prawnym metodycznie prowadzeniu zadania projektowego
(zapewnienie szkolen i coachingu, wewnetrznego doradz-
twa, w tym tworzenie i pomoc we wdrazaniu standarddéw).

Ponadto, sporzadza on dla Dyrektora Magistratu okresowe
analizy z przebiegu realizacji projektéw, na podstawie da-
nych wygenerowanych z narzedzia informatycznego.

W kontekscie wspétpracy z Gtdwnym Komitetem Sterujgcym
do zadan Specjalisty nalezy:

1. Raportowanie o stanie realizacji projektéw na podsta-
wie analizy zawartosci aplikacji informatycznej System
Zarzadzania Projektami,a w szczegélnosci informowa-
nie o:

a) zarzadzaniu ryzykiem w projektach,

b) terminowosci realizacji projektéw na podstawie
opublikowanych harmonograméw,

c) kompletnosci dokumentacji projektow,

2. Raportowanie z realizacji ustalern Komitetu,

3. Ocena realizacji projektow w zakresie zgodnosci z me-
todyka zarzadzania projektami obowigzujaca w Urze-
dzie Miasta Krakowa.
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PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono przyktad wdrozenia zarzadzania
portfelem projektéw w Urzedzie Miasta Krakowa, dzieki
realizacji projektu ‘Rozwoj sytemu zarzadzania Urzedem”.

Nalezy podkreslic, ze zarzadzenie realizacji zadan Urzedu
Miasta w systemie projektowym stanowi nowatorskie roz-
wiazanie w skali kraju.

Istotnym dla rozwoju organizacji byto wprowadzenie struk-
tury macierzowej dla zarzadzania projektami, trudne w ad-
ministracji publicznej, gdzie zwykle dominuje funkcjonalna
struktura zarzadzania.

Przyjecie jednolitej metodyki dla wszystkich przedsie-
wzie¢ projektowych oraz jej doskonalenie pozwala na
lepsza kontrole portfela, racjonalne angazowanie $rodkéw
finansowych oraz alokacje zasobow ludzkich tam, gdzie to
niezbedne.

Zaproponowane rozwigzanie koresponduje z modelem P30,
gdzie Gtowny Komitet Sterujgcy petni funkcje planowania
strategicznego i wsparcia portfela oraz funkcje wsparcia
realizacji (dysponujac pula zasoboéw), natomiast bezposred-
nio dla kierownikéw projektdw sg $wiadczone ustugi przez
Biuro Wsparcia Projektow (Specjalista ds. SZP).
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Projekty, realizowane w zgodzie z metodyka, maja uporzad-
kowana, tatwa do odszukania dokumentacje, kierownicy
projektéw korzystaja ze sprawdzonych standardéw zarza-
dzania, a przede wszystkim z narzedzi kontroli ryzyka, co
powinno wkrétce przetozyc¢ sie na efekt w postaci zreali-
zowanych projektdw, w zaplanowanym zakresie, czasie,
budzecie i jakosci.
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Wybrane zagadnienia z zakresu
doskonalenia zarzadzania projektami
w Urzedzie Miasta Krakowa

WSTEP

Niniejszy artykut odnosi sie do jednego z obszaréw projektu
+Rozwoj systemu zarzgdzania Urzedem”, jakim jest Zarza-
dzanie projektami,a w szczegdlnosci do dwdch wybranych
zagadnien: analizy zarzadzania projektami przed wdroze-
niem metodyki oraz dostosowania Systemu Zarzadzania
Projektami zbudowanego na platformie Microsoft Office
Enterprise Project Management (EPM).

Przed podjeciem dziatan majacych na celu udoskonalenie
zarzadzania projektami w Urzedzie Miasta Krakowa, pro-
jekty byty realizowane, jednak brakowato zasad i narzedzi,
ktére pozwalatyby na spojne podejscie do tego zagad-
nienia. W takim przypadku powstaje swoista wieza Babel,
gdzie uczestnicy projektow moéwia réznymi jezykami, kazdy
projekt prowadzony jest w odmienny sposob, z wykorzy-
staniem roznych zestawéw dokumentéw. Czesto brakuje
takze informacji o dobrych praktykach, jakie sprawdzity sie
w prowadzonych wczesniej projektach oraz o zagrozeniach
i problemach, z ktérych mozna wyciggnac¢ wnioski na przy-
sztos¢. Na szczescie nie ma koniecznosci odkrywania na
nowo dobrych praktyk w prowadzeniu projektéw - z po-
moca przychodza metodyki, a takze narzedzia wspierajace
zarzadzanie projektami.

Jednak, aby wdrozenie jakiejkolwiek metodyki czy narzedzia
wspierajacego zarzadzanie projektami mogto by¢ skuteczne,
wazne jest uzyskanie odpowiedzi na kilka pozornie pro-
stych pytan w odniesieniu do konkretnej organizacji: jak
obstugiwane s3 procesy zwigzane z zarzadzaniem projek-
tami w naszej organizacji? Co nalezy zmienic i dlaczego?
Jak nalezy to zmienic¢? Czasami na samym poczatku nalezy
postawic jeszcze pytanie, na ktére odpowiedz nie zawsze
jest oczywista, szczegélnie w organizacji o tak szerokim
spektrum dziatania: Czym jest projekt w naszej organizacji?

Analiza przed wdrozeniem metodyki umozliwita uzyskanie
odpowiedzi na powyzsze i wiele innych pytan zwigzanych
z zarzadzaniem projektami w Urzedzie Miasta Krakowa.
Zebrano i usystematyzowano potrzeby Urzedu w zakresie
zarzadzania projektami, w tym takze potrzeby zwigzane
z dostosowaniem narzedzi informatycznych.

W dtugofalowe]j perspektywie i w potgczeniu z innymi
dziataniami, zaréwno analiza, jak i dostosowanie Systemu
Zarzadzania Projektami miaty na celu zwigkszenie efek-
tywnosci realizacji projektéw, zwiekszenie liczby projektéw
konczacych sie powodzeniem oraz podniesienie skutecz-
nosci zarzadzania projektami przez cztonkéw Komitetéw
Sterujacych i kierownikéw projektow.

Analiza przed wdrozeniem metodyki

Zakres analizy obejmowat szereg dziatan poprzedzajacych
wdrozenie metodyki: zebranie i przeanalizowanie obowia-
zujgcych aktéw prawnych i regulacji wewnetrznych do-
tyczacych zarzgdzania projektami oraz danych na temat
wybranych zakofczonych projektéw, ocene i wdrozenie
wybranych elementéw elektronicznego Systemu Zarza-
dzania Projektami (SZP), opracowanie raportu z analizy
wraz z zaleceniami przysztych dziatan oraz opracowanie
harmonogramu wdrozenia metodyki projektowe;.

Wyszczeg6lnienie i przeanalizowanie obowigzujacych
aktow prawnych i regulacji wewnetrznych dotyczacych
zarzadzania projektami, a nastepnie sporzadzenie ich ze-
stawienia w odniesieniu do konkretnych obszaréw zarza-
dzania nimi,umozliwito odpowiedz na pytanie: jakie s3 i jak
aktualnie funkcjonuja procesy zwigzane z zarzadzaniem
projektami w Urzedzie Miasta Krakowa. Regulacje z aktow
prawnych zostaty skonfrontowane z informacjami uzyska-
nymi podczas spotkan analitycznych i przeanalizowane pod
wzgledem funkcjonowania w praktyce.

Zebrano takze dane na temat wybranych, zakonczonych
projektéw, na podstawie ktérych sporzadzono podsumowa-
nie doswiadczen projektowych z rozréznieniem najczesciej
wystepujacych problemoéw oraz doswiadczen, ktére warto
wykorzysta¢ w kolejnych projektach.

Dane byty zbierane w formie warsztatdw, ankiet oraz roz-
méw indywidualnych. Przeprowadzono spotkania anali-
tyczne z kierownikami projektdw i cztonkami Komitetéw
Sterujacych na temat dotychczasowych projektéw, zaréwno
zakonczonych sukcesem, jak zakoniczonych bez sukcesu.
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Ocena elektronicznego Systemu Zarzadzania Projektami
obejmowata analize istniejgcych szablonéw dokumentow
projektowych pod katem ich aktualnosci i przydatnosci
uzytkownikom, wyszczegélnienie brakujgcych z punktu
widzenia uzytkownikéw elementéw Systemu Zarzadzania
Projektami oraz analize stanu aktualizacji systemu wraz
z zaleceniami. W ramach dostosowania wybranych elemen-
tow Systemu Zarzadzania Projektami, zidentyfikowanych
na etapie analizy, zaktualizowano szablony dokumentéw
witryny projektowej, utworzono lub zmodyfikowano biblio-
teki dokumentoéw i listy w szablonie witryny projektowe;j.
Na podstawie potrzeb uzytkownikéw zidentyfikowanych
podczas analizy dostosowano widoki na witrynie PWA
i w Project Professional.

Jako gtéwny produkt analizy zostat opracowany raport
zawierajacy wyniki prac analitycznych wraz z zalecenia-
mi przysztych dziatan oraz harmonogramem wdrozenia
metodyki projektowej. W ramach rekomendacji okreslo-
no podstawowe zasady wdrozenia metodyki zarzadzania
projektami z uwzglednieniem specyfiki Urzedu Miasta
Krakowa, zaproponowano zastosowanie réznego podejscia
w zakresie stosowania dokumentacji zarzadczej dla pro-
jektéw o wiekszym i mniejszym wptywie biznesowym dla
organizacji, opisano proponowana strukture organizacyjna
projektu oraz procesy projektu z wyszczegdlnieniem rél,
dziatan i elementéw wejsciowych oraz wyjsciowych dla
kazdego procesu.

Dane uzyskane z analizy byty elementem wyjsciowym do
dalszych prac pozwalajacych skutecznie wdrozy¢ metodyke
i dostosowac narzedzia wspierajace zarzadzanie projektami.

Dostosowanie systemu zarzadzania
projektami

System Zarzadzania Projektami (SZP) to narzedzie wspie-
rajace zarzadzanie projektami w Urzedzie Miasta Krakowa,
zbudowane na platformie Microsoft Office Enterprise Project
Management (EPM), ktéra jest kompleksowym srodowiskiem
wspotpracy przy projektach i zarzadzaniu portfelami wspo-
magajacym organizacje w uzyskiwaniu lepszego dostepu
do danych oraz umozLliwiajagcym ich doktadne analizowa-
nie i kontrole przez rozbudowanie procesu podejmowania
decyzji, zwiekszenie zbieznosci ze strategia biznesowa,
zmaksymalizowanie wykorzystania zasobow, a takze po-
miar i zwiekszanie efektywnosci operacyjnej (http://office.
microsoft.com).

System Zarzadzania Projektami w Urzedzie Miasta Krako-
wa ewoluowat i byt wielokrotnie udoskonalany wraz z ko-
lejnymi wnioskami, jakie pojawiaty sie w wyniku analizy
przed i w trakcie wdrazania metodyki, a takze na podstawie
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praktyki uczestnikdw projektéw. Aktualnie narzedzie petni
istotna role przechowujac informacje dotyczace projektow
prowadzonych w Urzedzie Miasta Krakowa, umozliwiajac
nadzor nad realizacjg projektéw oraz zapewniajac wsparcie
raportowania dla najwyzszego kierownictwa.

System jest wykorzystywany we wszystkich fazach
cyklu zycia projektu:

= Inicjowanie - w SZP rejestrowana jest tzw. Karta Pro-
jektu, ktérej akceptacja oznacza formalne powotanie
i uruchomienie projektu oraz przejscie do fazy plano-
wania. W systemie dostepne sg rézne Karty Projektow,
w zaleznosci od rodzaju projektu (informatyczny,
inwestycyjny, organizacyjny);

= Planowanie - w SZP tworzony jest harmonogram
projektu wraz z planem bazowym oraz zapisywane
sg dane do tzw. Planu Projektu, ktérego akceptacja
oznacza formalne przejscie do realizacji projektu.
W ramach Planu Projektu uzupetniane sa miedzy
innymi: Cele i kryteria sukcesu projektu, Plan komuni-
kacji ze stronami zainteresowanymi, Plan zarzadzania
zasobami ludzkimi, Planowane wydatki, Ramowy plan
projektu, Plan jakosci produktéw projektu oraz Plan
zarzadzania ryzykiem;

= Realizacja i monitorowanie - przy wykorzystaniu
Systemu, kierownik projektu aktualizuje i monitoruje
harmonogram prac, uzupetnia Plan zarzadzania ryzy-
kiem oraz Rejestry problemdw i Rejestr zmian, a takze
Raporty postepu prac.

m Zamykanie - powstaje Raport koncowy z projektu
oraz uzupetniany jest Rejestr wnioskéw i dobrych
praktyk z realizacji projektu.

Na podstawie danych zarejestrowanych w SZP mozliwe jest
uzyskanie informacji raportowanych do Gtéwnego Komi-
tetu Sterujacego, w szczegdlnosci o ryzykach w projektach,
terminowosci realizacji projektéw na podstawie opubliko-
wanych harmonogramoéw czy kompletnosci dokumentacji
projektéw.

Rysunek 1. Obszar roboczy projektu
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1. Witryna gtéwna SZP

Witryna gtéwna SZP to strona dostepna dla uzytkownikéw
poprzez przegladarke internetowa, na ktoérej opublikowane
s3 najwazniejsze informacje zwigzane z zarzgdzeniem pro-
jektami w Urzedzie Miasta Krakowa. Na witrynie dostepne
sg domyslne funkcjonalnosci systemu EPM, z ktérych szcze-
goblnie warto wymieni¢: repozytorium wszystkich projektow
prowadzonych w Urzedzie i zarejestrowanych w systemie
(Centrum projektow), informacje o zadaniach, problemach
i ryzykach przydzielonych do zalogowanego uzytkownika
oraz informacje o zasobach i ich zaangazowaniu w projekty,
do ktérych zostaty przydzielone. Dodatkowo, na potrzeby
Urzedu Miasta Krakowa zostaty utworzone dedykowane
funkcjonalnosci i repozytoria: karty projektdw, komunikaty
dotyczace zarzadzania projektami, informacja o miejscu
zgtaszania inicjatyw projektowych, repozytorium materia-
tédw dotyczacych metodyki wraz z szablonami dokumentéw,
materiaty szkoleniowe oraz przewodnik po programie MS
Project dla kierownikéw projektow.

Rysunek 2. Szablony dokumentéw projektowych
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2. Harmonogram i obszar roboczy
projektu

W Systemie Zarzadzania Projektami w Urzedzie Miasta Kra-
kowa dla kazdego projektu przy wykorzystaniu narzedzia
Microsoft Project Professional tworzony jest harmonogram
projektu wraz z planem bazowym umozLliwiajagcym porow-
nanie planu i pdzniejszej realizacji projektu. Wszystkie opu-
blikowane harmonogramy s3g widoczne dla uprawnionych
uzytkownikéw w Centrum projektéw na witrynie SZP wraz
z informacja o postepach realizacji projektu oraz ewentual-
nych opoéznieniach i przekroczeniach kosztowych.

Dla kazdego opublikowanego w SZP harmonogramu two-
rzony jest tzw. obszar roboczy projektu umozliwiajacy reje-
strowanie dokumentdéw oraz danych dotyczgcych projektu.
W ramach projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem”
obszary robocze zostaty dostosowane do specyfiki Urzedu
Miasta Krakowa oraz do przyjetej metodyki i zawierajq spe-
cjalnie przygotowane repozytoria danych. W szczegélnosci
s3 to: elementy Planu Projektu, Plan zarzadzania ryzykiem,
Rejestr problemdw, Rejestr zmian, Raporty postepu prac,
Plan jakosci produktéw projektu, Raport koncowy z projek-
tu, Rejestr wnioskow i dobrych praktyk z realizacji projektu
oraz zestaw bibliotek do przechowywania dokumentow

projektowych. W zestawie znalazty sie

m.in. akty prawne i wytyczne do projektu,

umowy, dokumentacja dotyczaca spra-

wozdawczosci budzetowe] czy protokoty

Szablony dokumentow

Biblioteka szablondw wymaganych do generowania dokumentdw bypu word,
Przekaz =  Akcje Uskawienia =

Typ  Mazwa

Wi] Karta Projektu dla projektu informatycznego

z posiedzen Komitetu Sterujacego.

3. Generowanie
dokumentow projektowych

ﬁi] Karta Prajektu dla projekiu inwestyowinega iysiiet] whagciwogci

] Rejest produktdw ghdwnych
] Rejestr probleme

Przeslij mi alert

L9 Kanfiguruj szablon

Z uwagi na specyfike organizacji i ko-
niecznos$¢ posiadania duzej czesci doku-

Iﬁi] Karta Projekiu dla projekbu organizacyjnego _j Edvhuj whasciwoso mentacii w wersii papierowe' w Systemie
Iﬁi] Opis problemu 3_3 Zarzgdzaj uprawnieniami Za rzadzjania Projjektami w UJI"ZQdZyie Mia-
:] I|:||s ryzyl . _] Edytuj w aplikacii Microsoft Office word sta Krakowa zostat wdrozony speCJalny
B Plan Projekiu Usur 4 H
__] ) X | L modut, ktory pozwala na wygenerowanie
) Raport caasthawy 2 projekiu WSl do ' dokumentéw z danymi zapisanymi wcze-
] Raport koricowy 2 projekt Ly wyewidencionuj $niej w repozytoriach obszaru roboczego
ﬁi] Rejest pradukkduw J] Histaria wersii

projektu, a takze w witrynie zawierajacej
Karty Projektow.

Dokumenty sa generowane na podstawie

B Rejestr ryzvk

Iﬁi] Rejestr zagadnier projekbowych
Iﬁi] Rejestr zmian

Wi] Whicsek o zrmiang

szablonow, ktére moga by¢ konfigurowa-
ne przez uprawnionych uzytkownikéw.

Szablon, na podstawie ktérego generuje
sie dokument jest konfigurowalny zaréw-
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kacji wizualnej organizacji, jak i zawartosci. Generowany
dokument moze zawiera¢ dane w formie tabelarycznej
z konkretnego widoku w rejestrze (np. Rejestr zmian, Re-
jestr probleméw, Plan jakosci produktéw projektu), dane
pojedynczego elementu rejestru (np. Karta Projektu, Opis
problemu, Wniosek o zmiane) czy obrazy umieszczone wcze-
sniej w bibliotece dokumentdw (np. Ramowy plan projektu).

Wygenerowany dokument jest automatycznie uzupetnia-
ny nazwa i numerem projektu oraz moze by¢ uzupetniony
przez uzytkownika dodatkowymi informacjami,a nastepnie
wydrukowany i przedstawiony do podpisu uprawnionym
osobom.

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono doswiadczenia z analizy przed
wdrozeniem metodyki oraz dostosowania Systemu Zarza-
dzania Projektami w Urzedzie Miasta Krakowa, wykonane
w ramach projektu ,Rozwoj systemu zarzgdzania Urzedem”.

Wymienione dziatania stanowity wazny element wdro-
zenia i doskonalenia zarzgdzania projektami w Urzedzie
Miasta Krakowa. Wyniki analizy ukierunkowaty dalsze prace

Rysunek 3. Wygenerowany dokument - przyktad

w zakresie wdrozenia metodyki i dostosowania narzedzia
wspierajacego zarzadzanie projektami. System Zarzadzania
Projektami stanowi aktualnie centralng baze danych o pro-
jektach prowadzonych w Urzedzie, bedacg zrodtem wiedzy
o projektach zaréwno dla najwyzszego kierownictwa na
poziomie portfela projektow, jak i dla zarzgdzajacych pro-
jektami oraz cztonkéw zespotu projektowego na poziomie
samego projektu.

W niedalekiej przysztosci dziatania te w potaczeniu z in-
nymi elementami projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania
Urzedem” powinny przetozy¢ sie na zatozone cele: zwiek-
szenie efektywnosci realizacji projektéw,zwiekszenie liczby
projektéw konczacych sie powodzeniem oraz podniesienie
skutecznosci zarzadzania projektami przez cztonkéw Komi-
tetdw Sterujacych i kierownikéw projektow.

ZRODLA INTERNETOWE
http://office.microsoft.com (07.10.2013)
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Doswiadczenia z wdrozenia w Urzedzie
Miasta Krakowa systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji wedtug normy

1SO 27001

WSTEP

Realizacja projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”
przyniosta w naszej Organizacji wiele waznych zmian.Jedng
z nich - jesli nie najwazniejsza, to przynajmniej najbardziej
doniosta, byto wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji opartego o norme 1SO 27001.

Przed przystapieniem do projektu, w Urzedzie Miasta Kra-
kowa podejmowano z réznym skutkiem préby zarzadzania
informacja, zwtaszcza w zakresie zabezpieczen zwigzanych
z teleinformatyka. Obawa przed kompromitacjg Systemu
Informatycznego Urzedu Miasta Krakowa na skutek, np. kra-
dziezy danych, spedzata sen z powiek wielu osobom odpo-
wiadajgcym za ten obszar. W efekcie powstawaty projekty
naprawcze i zaradcze, formalizowano i dokumentowano
dziatania, wreszcie - badano skutecznosc zabezpieczen.
Nalezy podkresli¢, Zze czesto dziatania dotyczyty tych ob-
szarow, ktére byty intuicyjnie ,podejrzane” dla pracownikéw
Wydziatu Informatyki.

Dzisiaj, juz po wdrozeniu systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji wedtug normy ISO 27001, wyzej opisane
dziatania mozna oceni¢ jako catkiem rozsadne; zgodnie
z nomenklatura: inwentaryzowali$my zasoby, analizowa-
lismy ryzyka, podejmowalismy dziatania naprawcze, by
ostatecznie - audytowac ich skutecznosc¢. To, co odréznia
o6wczesne dziatania od tych, podejmowanych po rozpocze-
ciu projektu i obecnie, to przede wszystkim oparcie na za-
leceniach wynikajacych z normy ISO 27001 oraz koncentra-
cja na jakosci. Norma jest narzedziem, ktére zdecydowanie
porzadkuje zarzadzanie bezpieczenstwem informacji; daje
wglad w catosc zagadnien, pozwala uniknac takich btedéw
jak wybiorcze postrzeganie zagrozen czy tez oparcie sie
o intuicje. Wreszcie - 1SO jako takie zaktada doskonalenie.
Oznacza to, ze wcigz musimy sie przygladac¢ temu co juz
zrobione, po to by zapewni¢ bezpieczenstwo danym, ale tez
odpowiednig jakosc¢ pracy uzytkownikom.
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W niniejszym artykule postaram sie przedstawi¢ w zwie-
ztej formie doswiadczenia, ktére towarzyszyty nam podczas
wdrazania systemu bezpieczenstwa informacji wedtug nor-
my I1SO 27001, w szczegdlnosci zaprezentuje jak zmienia-
to sie postrzeganie zasad wynikajacych z normy, co byto
najtrudniejsze, jak réwniez co sprawito, ze uwazam, ze to
wdrozenie to kamief milowy w rozwoju naszej organizacji.

Przyczyny realizacji projektu

Realizacja zadan zwigzanych z ochrong danych to zadanie
kazdego pracownika Urzedu Miasta Krakowa. Przed wdro-
zeniem systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
wedtug normy ISO 27001, pracownicy w bardzo rézny spo-
séb postrzegali 6w obowigzek. Co wiecej - samo bezpie-
czenstwo informacji byto pojmowane w rézny sposéb. Wie-
lu uzytkownikéw widziato w podejmowanych dziataniach
gruba przesade, katalog uciazliwosci i doskonata wymoéwke
przy okazji wtasnych niepowodzen. W korcu o co chodzi
tym informatykom z przekazywaniem haset innym uzytkow-
nikom? Czy nie rozumieja, ze to jedyny sposéb na realizacje
naszych zadan? Reprezentuje Wydziat Informatyki i przez
kilka lat odpowiadatem za zarzadzanie domeng - dosko-
nale pamietam te uwagi i skargi.

Niezbedna zatem byta praca od podstaw. Osoby, ktore
przygotowywaty zatozenia projektu doskonale zdawaty
sobie sprawe, ze bez wielu konsekwentnych dziatan edu-
kacyjnych, wdrozenie sie nie powiedzie. Efektem miata by¢
swego rodzaju unifikacja wiedzy, rozbudzenie swiadomosci
i wyjasnienie kazdemu pracownikowi UMK jego roli i wagi
w systemie.

Kolejny powdd, dla ktérego zdecydowano o wdrozeniu sys-
temu, to potrzeba uporzadkowania dziatan. Osoby, ktére
miaty swiadomos¢ potrzeb i zagrozen podejmowaty sie
realizacji oderwanych od siebie zadan i co bardzo wazne,
brak byto koordynacji pomiedzy dziataniami organizacyj-
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nymi i technicznymi. Skutki bywaty rézne i niekoniecznie
optymalne z punktu widzenia bezpieczenstwa. Obszarem,
ktéry wymagat uporzadkowania, byto takze zarzadzanie
zmiang i dokumentacja. | w tym przypadku byto nieréw-
no; niektérzy rozumieli potrzebe dokumentowania zmian
i posiadania dokumentacji, inni uwazali, ze wystarczy, gdy
wszystko ,maja w gtowie”.

Zarzadzanie to proces, ktérego cele opisano wskaznika-
mi. | takie postrzeganie bezpieczenstwa, to kolejny powdd
wdrozenia. Niezbedna jest obiektywna ocena podejmowa-
nych dziatan i myslenie, ktére zaktada doskonalenie. Zarzg-
dzanie wedtug normy I1SO 27001 w petni wspiera taki oglad
problemdw bezpieczenstwa informacji.

Zmiany postrzegania probleméw
bezpieczenstwa informacji

Zapobieganie problemom wynikajgcym z braku odpowied-
nich zabezpieczen danych przetwarzanych przez System
Informatyczny Urzedu Miasta Krakowa, zwtaszcza z perspek-
tywy pracownika Wydziatu Informatyki UMK, rozpoznawane
byto od zawsze jako jedno z podstawowych zadan. Podej-
mujac rozne dziatania - od zakupu wydajnych urzadzen
sieciowych po wdrozenia oprogramowania monitorujgcego
- staralismy sie aktywnie i biernie chroni¢ nasz System
Informatyczny. Niestety, czesto byto tak,ze kierowata nami
intuicja, przeczytany artykut z prasy fachowej, wiedza zdo-
byta podczas - wtedy rzadkich - szkolen, czy wreszcie po
prostu zwykta odpowiedzialnos¢ za powierzone zadania.
Juz wtedy, przy okazji réznych spotkan mielismy kontakt
z administratorami bezpieczenstwa, najczesciej zwigzany-
mi z sektorem finansowym, ktérzy wyjasniali nam na czym
winno polegac zarzadzanie bezpieczerstwem informacji.
Musze jednak podkreslic, ze skoro rozmawiali informatycy
- to raczej skupialismy sie w tych dyskusjach na aspekcie
technicznym. Nie dyskutowano aspektéw zarzadczych,a w
efekcie nam, pracownikom IT UMK zarzadzanie bezpieczen-
stwem na poziomie normy ISO 27001 jawito sie jako dzia-
tanie dostepne wytacznie bogatym bankom.

Nasze nastawienie oraz btedne pojmowanie probleméw
zwigzanych z zarzadzaniem bezpieczenstwem skutkowato,
juz po rozpoczeciu realizacji projektu ,Rozwdj systemu za-
rzadzania Urzedem’, czesto biernym udziatem w przygoto-
wywaniu przez ekspertow z zewnatrz - Polityki Bezpieczen-
stwa Informacji (PBI). Panowato wéwczas przeswiadczenie,
iz ze wzgledu na niskie kompetencje pracownikéw Urzedu
zwigzane z zarzadzaniem bezpieczenstwem informacji, roz-
sadniej bedzie pozostawi¢ przygotowanie PBI fachowcom
z zewnatrz. W efekcie, 30 kwietnia 2010 r. zostat przyjety
Zarzadzeniem Prezydenta Miasta Krakowa dokument, ktéry
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w pierwotnej wersji miejscami - oglednie méwiac - abs-
trahowat od realiow Urzedu. Narastajgca swiadomosc¢ owe-
go zderzenia ,$wiatow” sprawiata, ze zblizajacy sie termin
certyfikacji za zgodnos$¢ z normg ISO 27001 powodowat
przyspieszone bicie serca wielu osobom zatrudnionym
w Urzedzie Miasta Krakowa, odpowiedzialnym za obszary
zwigzane z bezpieczenstwem informacji. Wtedy tez, przy
okazji wykonania tak zwanego audytu zerowego rozpo-
czat sie proces wtasciwego, moim zdaniem, pojmowania
zarzadzania bezpieczenstwem informacji; stusznie bowiem
zauwazono, ze bezpieczenstwo to proces, ktérym nalezy
aktywnie zarzadzac, ze certyfikat nie jest celem samym
w sobie, a audyty i state doskonalenie to dobry sposéb na
podnoszenie jakosci pracy. Ow proces przemiany sprawit, ze
przystepujac do audytu zewnetrznego w dniu 27 listopada
2011r. bylismy rzeczywiscie gotowi do Certyfikacji.

W efekcie - nasza organizacja uzyskata certyfikat,zas nasza
Polityka Bezpieczenstwa Informacji jest wcigz doskonalona,
co zresztg potwierdzit audyt nadzoru rozpoczety 10 grudnia
2012 r.,a my uzyskalismy kompetencje w sprawach zwigza-
nych z zarzgdzaniem bezpieczenstwem informacji.

Wielkie porzadki”

Wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji wedtug normy ISO 27001 wymagato wielu zmian
w realizacji proceséw pracy w Urzedzie Miasta Krakowa.
W pierwszej kolejnosci musiat powstac¢ stownik oraz zbior
definicji, dzieki ktérym ujednolicona zostata nomenklatura.
Wczesniej réznie z tym bywato, a bezpieczenstwo w ujeciu
teleinformatycznym kojarzono najczesciej z hakerami, wta-
maniami i kradziezg danych. W kolejnym kroku opracowano
system rol - kazdy z uzytkownikdéw Systemu Informatyczne-
go UMK nalezy do ktorejs z grup rél - dzieki czemu winien
wiedzie¢ jakie przypisano mu obowiazki i kompetencje. Ko-
lejne zadanie to inwentaryzacja aktywow, opisanie ryzyk,
wreszcie decyzja dotyczaca zabezpieczen, czyli rozwigzan
technicznych lub organizacyjnych minimalizujacych ryzyko.
Przygotowano takze szereg procedur, instrukcji i schema-
tow, ktére maja standaryzowac podejmowane dziatania.
Niezbedne byto badanie wszelkich aktywnosci, sprawdzenie
w zasadzie ,wszystkiego” — co moze miec zwigzek z integral-
noscig, poufnoscia i dostepnoscia danych - stowem z tym,
co kryje sie pod pojeciem bezpieczenstwa informacji.

Tego typu dziatania powinny by¢ wykonywane nie tylko
w zwigzku z audytami i certyfikacja, s3 one niezbedne dla
zapewnienia wtasciwego zarzadzania, dajg impuls do roz-
woju i wspierajg procesy zwiazane z ciggtoscia dziatania
organizacji. Oczywiscie realizacja projektu zwigzanego
z rozwojem systemu zarzadzania Urzedem byta znakomitym
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pretekstem dla podjecia tych dziatan i staty sie motywato-
rem dla rzetelnej realizacji zadan.

Nie dajaca sie przecenic cechg systeméw opartych na ISO
jest koniecznos¢ doskonalenia. Przygotowane procedury
podlegajg zmianom, jesli zmiany te maja przetozenie na
podniesienie jakosci pracy urzednikéw i sg zgodne z za-
sadami bezpieczenstwa. Podobnie zreszta podchodzimy
- jako organizacja - do pozostatych dokumentdéw Polityki
Bezpieczenstwa Informacji. Mozna bez wiekszej przesady
stwierdzi¢, ze to nasze ,wielkie sprzatanie” trwa i ma sie
zupetnie dobrze.

Dziatania edukacyjne

Zarzadzanie bezpieczenstwem to proces. Proces, w ktorym
uczestniczg wszyscy pracownicy Urzedu Miasta Krakowa.
Zatem kazdy ma w nim jakas role do odegrania. Od kazdego
w Urzedzie zalezy poziom bezpieczenstwa przetwarzanych
danych. Wobec tego kazdy musi mie¢ tego swiadomosc.
Niestety, wiele dziatan, ktére sktadaja sie na 6w proces, jak
juz wyzej wspomniano, jawito sie jako dziatania opresyjne,
utrudniajace prace, a czasem wrecz szkodliwe. Wreszcie,
zarzadzanie bezpieczefstwem to nowe, dodatkowe zadanie
w zakresie czynnosci.

W zwiazku z powyzszym, dla oséb zarzadzajacych Organiza-
¢ja kluczowe byto rozbudzenie swiadomosci uzytkownikow
Systemu Informatycznego, a wiec w praktyce wszystkich
zatrudnionych w Urzedzie. Przyjeto stuszne zatozenie,
iz Swiadomosc ta wzrosnie gtownie na skutek wysitkdw
edukacyjnych. W projekcie ,Rozwdj systemu zarzgdzania
Urzedem” zaplanowano i zrealizowano szereg szkolen
podnoszacych wiedze z zakresu bezpieczenstwa informacji,
ktorymi objeto wszystkich pracownikéw. Szkolenia czescio-
wo prowadzone byty w wygodnej formie e-learningu, dzieki
temu nie odrywaty od codziennej pracy i pozwalaty wybra¢
kazdemu dogodny moment na zdobywanie wiedzy. Kazde
takie szkolenie konczyto sie testem, co réwniez przynosi-
to efekty. -uczestnik mogt sledzi¢ swoje postepy w nauce
i korygowac braki.

Musze podkreslic, ze bez tych przemyslanych dziatan edu-
kacyjnych, wdrozenie Polityki Bezpieczefstwa Informacji
miatoby charakter wytgcznie fasadowy. Zmiana przyzwycza-
jen uzytkownikéw Systemu Informatycznego, w szczegé6lno-
sci pracownikow Wydziatu Informatyki, byta zdecydowanie
najtrudniejszg czescig wdrozenia systemu zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji wedtug normy ISO 27001.
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Korzysci dla Organizacji

Jak juz wiele razy wspominatem, zarzagdzanie bezpieczen-
stwem informacji to dzisiaj jeden z usankcjonowanych
procesow w Urzedzie Miasta Krakowa i ma on znaczacy
wptyw na wszystkie obszary aktywnos$ci Magistratu. Mimo,
ze niektore zasady wynikajgce z Polityki Bezpieczenstwa
Informacji wydaja sie nieco przesadne, to nie sposéb nie
zauwazy¢ pozytywnego wptywu tego procesu na funkcjo-
nowanie Organizacji.

Przede wszystkim, dzieki wdrozeniu systemu opartego
0 I1SO 27001, wiele spraw zostato ostatecznie uregulowa-
nych. Dla przyktadu, postuze sie tutaj trudng dziedzing, jaka
jest zarzadzanie zmiang, zwtaszcza w systemie informa-
tycznym. Dzigki rezimom natozonym normg proces zostat
precyzyjnie opisany. Natozono m.in. systemowy obowigzek
komunikacji pomiedzy przysztym uzytkownikiem, a Wydzia-
tem Informatyki prowadzacym wdrozenie. W efekcie nie
zdarzaja sie juz w praktyce sytuacje, w ktorych uzytkownicy
stwierdzaja, ze informatycy kupili cos, co jest catkowicie
nieprzydatne w ich pracy. Dzigki temu zdecydowanie pod-
nieslismy jakos¢ wdrozen. To oczywiscie tylko przyktad,
ale znakomicie pokazujacy, ze nawet z najtrudniejszymi
zagadnieniami trzeba byto sie zmierzy¢ i nimi zarzadzic.
A z efektédw zadowoleni sg wszyscy.

Musze dodac, ze dzieki wdrozeniu Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem Informacji, przejrzysty stat sie zwiazek
pomiedzy bezpieczenstwem a jakoscia pracy. Pomijany nie-
jednokrotnie aspekt dostepnosci danych, bedacy jednym
z atrybutdw bezpieczenstwa, odpowiednio podkreslony, sta-
wat sie dzwignia dla podejmowania decyzji dotyczacych
kierunkéw rozwoju Systemu Informatycznego UMK. Dzisiaj
zarzadzanie wydajnoscia systemu jest jednym z wazniej-
szych zadan realizowanych przez Wydziat Informatyki. Co
wiecej — badajac dostepnos¢ ustug takich jak przetwarzanie
danych w chmurze, jesteSmy w stanie wtasciwie zabezpie-
czac wtasne interesy — wtasnie w oparciu o zasady wynika-
jace z normy ISO 27001.

Kolejnym waznym - a w perspektywie moze nawet naj-
wazniejszym - aspektem wdrozenia systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji,z punktu widzenia osoby od-
powiedzialnej za funkcjonowanie obszaru IT w Urzedzie,
byta mozliwos$¢ przygotowania i realizacji cyklu szkolen dla
pracownikow Wydziatu Informatyki. Argumentem dla pozy-
skania Srodkow na ten cel byta analiza ryzyka, ktorg przygo-
towalismy w oparciu o zapisy normy. Wiadomo - szkolenia
dla informatykéw sg po prostu drogie i pewnie bez dzwi-
gni, jaka okazata sie propozycja dziatan zapobiegawczych
w postaci szkolen, pozyskanie srodkdw na ten cel okazatoby
sie trudne, jesli nie niemozliwe. Dzisiaj osoby zarzadzajace
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Wydziatem IT z wiekszym spokojem myslg o zagrozeniach
wynikajacych z braku kompetencji wtasnych pracownikdw.

Kolejna, korzyscig ptynaca z wdrozenia systemu zarzadza-
nia bezpieczenstwem informacji wedtug normy I1SO 27001,
cho¢ moze nieco przewrotnie to zabrzmi, jest mozliwosc
poddania sie audytowi zewnetrznemu i w konsekwencji
mozliwos$¢ uzyskania przez Urzad Miasta Krakowa Certy-
fikatu na zgodnos$¢ z tg norma. Niewatpliwym skutkiem
uzyskania Certyfikatu jest wzrost prestizu naszej organiza-
cji. Dzisiaj nasi partnerzy biznesowi podchodza do potrzeb
i oczekiwan Urzedu Miasta Krakowa z wiekszym respektem,
bowiem wiedzg, iz nasze dziatania oparte sg o obiektywne
mechanizmy. A my z kolei mamy prawo oczekiwac od nich
wiecej - wtasnie jako partnerzy.

PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule staratem sie wykazac, ze wdrozenie
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji wedtug
normy ISO 27001 to gteboko przemyslany proces, stanowig-
cy kamien milowy rozwoju systemu zarzadzania Urzedem.
W trakcie wdrozenia zmieniata sie nasza $wiadomos¢, wie-
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dza i technika, ktérg dysponowalismy. Udato sie pokonac,
wydawato sig, niemozliwe do pokonania trudnosci. W efek-
cie powstat system, ktéry funkcjonuje i jest coraz lepszy.
Dzieki niemu jestesmy bardziej skuteczni i efektywni, lepiej
zarzgdzamy naszymi aktywami i jestesmy bardziej wiary-
godni dla naszych partneréw.

Rzecz jasna to nie koniec naszej pracy To dopiero poczatek.
Smiato mozna powiedzie¢, ze to dobry poczatek. Wykonana
praca nie zostanie zmarnowana, poniewaz stata sie funk-
cjonalng czescig systemu zarzadzania nasza Organizacja.
Nie wyobrazam sobie sytuacji, w ktorej skutki wdrozenia
zostang zaprzepaszczone, bytby to ogromny krok wstecz
w rozwoju Urzedu. Na to z kolei - majac na wzgledzie to co
najwazniejsze - czyli stuzbe mieszkaricom - absolutnie nie
mozemy sobie pozwoli¢.
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Istotnosc analizy ryzyka dla dobrego
zarzadzania bezpieczenstwem informacji

WSTEP

W miare zblizania sie Polski do standardéw krajow rozwi-
nigtych informacja staje sie coraz cenniejszym zasobem, be-
dacym w posiadaniu administracji publicznej. Jest to skut-
kiem zaréwno regulacji prawnych jak i potrzeb zarzadczych.
Regulacje obliguja organy i urzedy do gromadzenia i prze-
twarzania coraz wigkszej ilosci danych w zwigzku ze swiad-
czonymi ustugami. Warto takze zauwazyc, ze wsrod tzw.
produktéw administracji (szczegdlnie samorzadowej), infor-
macje stanowig bardzo liczng grupe. Wszystkie wydawane
decyzje administracyjne (w UMK wydaje sig ich rocznie kil-
kaset tysiecy), opinie, zaswiadczenia, zarzadzenia i uchwaty
i wiele innych dokumentdéw to produkty, ktérych gtéwna
zawartoscia jest informacja.

Potrzeby zarzgdcze wynikajg z faktu, ze aby podejmowac
decyzje dotyczace obecnych i przysztych dziatarn samorzadu,
najwyzsze kierownictwo potrzebuje informacji koniecznych
do skutecznego zarzadzania. Ilos¢ tych informacji bardzo
szybko rosnie, a tatwosc dostepu do nich czesto warunkuje
trafnos¢ podejmowanych decyzji - stad dynamicznie roz-
wijane s3 systemy gromadzace i przetwarzajgce informacje
oraz sieci czy urzadzenia telekomunikacyjne umozliwiajace
ich przesytanie.

Przypomnijmy, ze jednym z obowiazkéw kierownika jed-
nostki jest wynikajacy z zapisu art.68.2 ustawy o finansach
publicznych obowiazek ochrony zasobdw.

A zatem, jesli informacja jest jednym z cennych zasobdéw
JSFP, to zaréwno ona sama jak i wszystkie procesy i narze-
dzia stuzace jej gromadzeniu, przetwarzaniu oraz przesyta-
niu musza by¢ objete odpowiednig ochrona.

Obowiazki w zakresie ochrony
informacji

Obowiazki ochrony informacji zapisano takze w wielu ak-
tach prawnych, z ktérych najwazniejsze to ustawa o ochro-
nie danych osobowych oraz ustawa o informatyzacji. Za-
pisy te uwzgledniaja wspotczesne wymagania i pod tym
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wzgledem nie ustepuja regulacjom w krajach ,starej UE”.
Natomiast praktyka jednostek sektora finanséw publicznych
w Polsce w zakresie bezpieczenistwa informacji pozostawia
ciagle jeszcze wiele do zyczenia. Z niewielkim ryzykiem
mozna stwierdzi¢, ze przewazajgca wiekszos¢ jednostek
SFP do dzi$ nie spetnia wszystkich wymagan stawianych
przez w/w akty prawne w zakresie bezpieczenstwa infor-
macji. Urzad Miasta Krakowa nie byt wyjatkiem, dlatego gdy
nadarzyta sie okazja w postaci mozliwosci sfinansowania
projektu ,Rozw0j systemu zarzadzania Urzedem”, kierow-
nictwo postanowito, ze w jego ramach bedziemy budowac
System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji zgodny
znormga ISO 27001.

Historia przegladu i oceny
zabezpieczen SI w UMK

Pierwszy audyt informatyczny w UMK wykonany zostat
w roku 2005 przez Zespot Audytu Wewnetrznego, do kto-
rego zostat dotaczony w charakterze eksperta specjalista
odpowiedzialny za bezpieczenstwo informacji w jednym
z duzych bankéw. Wowczas po raz pierwszy dokonalismy
klasyfikacji informacji i weryfikacji podstawowych zabez-
pieczen. Skutkiem tego audytu byt szereg ogdlnych i spe-
cyficznych rekomendacji, ktérych realizacja z wiekszym lub
mniejszym powodzeniem trwata kilka lat.Jednak wykonujac
to pierwsze zadanie w obszarze bezpieczenstwa informa-
cji zdalisSmy sobie sprawe, jak szeroki zakres zagadnien
w tym obszarze, winien byc¢ systematycznie poddawany
przegladowi.

Poczatki wdrazania SZBI
wg I1SO 27001

Inwentaryzacja zasoboéw, ktére winny by¢ objete systemem
kontroli formutowanym w ramach Polityki Bezpieczenstwa
Informacji pokazuje, ze to olbrzymi obszar. Aby zarzadzac
nim racjonalnie, niezbedne jest wykorzystanie analizy
ryzyka.
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Korzystajac z mozliwosci jakie stworzyt projekt ,Rozwoj sys-
temu zarzgdzania Urzedem” UMK wytonit w postepowaniu
firme doradcza, ktora wspotpracujac z pracownikami Urzedu
opracowata metodyke identyfikacji i oceny ryzyk w obsza-
rze zarzadzania bezpieczenstwem informacji. Metoda, ktéra
zaproponowali konsultanci polegata na wyznaczeniu tzw.
punktéw krytycznych i okresleniu dla nich zagrozen. Zasto-
sowany model byt wysoce zmatematyzowany. Wraz z ustuga,
UMK zakupit oprogramowanie wspomagajace prace nad
analiza. Wyniki przeprowadzonej przez konsultantéw po
raz pierwszy w roku 2010 analizy, zostaty wykorzystane do
dalszych dziatan doskonalacych system zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji, zblizajgc go do wymagan normy
I1SO 27001. Przyjeta w/w metodyka byta na tyle ztozona, ze
witasciciele zaangazowani w zarzadzanie poszczeg6lnymi
zasobami objetymi Politykg Bezpieczenstwa Informacji nie
byli w stanie samodzielnie przy uzyciu zakupionego opro-
gramowania tej analizy zaktualizowac.

W kolejnym roku aktualizacja analizy ryzyka takze zosta-
ta wykonana przez zewnetrznego wykonawce. Inna firma,
wytoniona w przetargu, dokonata aktualizacji analizy wg
zadanej metodologii, ale rezygnujac z narzedzi dostarczo-
nych przez poprzednikéw. Takze w ocenie tej firmy meto-
dyka przygotowana uprzednio, byta stabo dostosowana do
specyfiki Urzedu i zbyt ztozona.

Po tych doswiadczeniach kierownictwo projektu zwrocito
sie do Zespotu Audytu Wewnetrznego, ktéry w swoim skta-
dzie ma dwdch audytorow legitymujacych sie certyfikatem
CISA (audyt systemow informatycznych) o przygotowanie
nowej metodyki analizy ryzyka, ktéra bedzie lepiej dosto-
sowana do naszej organizacji oraz o moderowanie procesu
przygotowania wedtug niej kolejnej analizy ryzyka, tak aby
w kolejnych latach UMK mégt samodzielnie analizowa¢
ryzyka w obszarze bezpieczenstwa informacji. Zespot Au-

dytu Wewnetrznego (bedacy przeciwnikiem zlecania na
zewnatrz catosci opracowania metodyki i przeprowadze-
nia analizy przez zewnetrznych konsultantéw), korzystajac
z doswiadczen wiasnych oraz z sugestii drugiej z w/w firm
przygotowat przedstawione nizej rozwigzanie.

Proces zarzadzania ryzykiem w UMK

Nalezy zaznaczyc, ze udokumentowana analize ryzyka w ob-
szarze ryzyk operacyjnych w UMK - audytorzy, wspélnie
z wtascicielami ryzyk - wykonuja od roku 2004. Od roku
2009 zarzadzanie ryzykami operacyjnymi zostato zintegro-
wane z zadaniami budzetowymi i od tego czasu no$nikiem
ryzyka s ,produkty”. Poniewaz celem organizacji jest efek-
tywne dostarczanie ,dobrych produktow” - ryzyko operacyj-
ne polega na tym, ze produkt nie bedzie dostarczony, nie
bedzie ,dobry” lub bedzie zbyt duzo kosztowat, itp. Od roku
2010, . od reformy struktury proceséw, zdefiniowano w ra-
mach procesu GZ8 Zarzadzanie Ryzykiem (catosc zarzadza-
nia ryzykami w UMK). W ramach tego procesu wyrézniono
5 trybdw postepowania; przedstawia je Tab. 1.

Poniewaz mamy do czynienia z jedng organizacjg, trudno
wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej w réznych obsza-

rach wystepuja rozmaite procesy zarzadzania ryzykiem,
niepowigzane ze soba. Dlatego, bazujac na istniejacym
wczesniej systemie, przyjeto, ze wazac ryzyka z réznych
obszaréw, wszystkie one winny zostac ostatecznie ocenio-
ne w jednolitej skali, ktéra pozwoli umiescic¢ je na wspol-
nej ,mapie ryzyka” Skala ta w UMK przewiduje punktacje
od 1 do 7, przy czym ryzyka oszacowane wg tej punktacji
przyporzadkowuje sie do czterech ocen:

Ryzyko niskie (1-2), umiarkowane (3-4), powazne (5-6), kry-
tyczne (7).

Tabela 1. Tryby postepowania w zakresie zarzadzania ryzykiem w zaleznosci od obszaru

Symbol | Obszar zarzadzania ryzykiem | Rodzaj ryzyk

Perspektywa czasowa | Wiasciciel

STR cele dtugoterminowe strategiczne wieloletnia najwyzsze kierownictwo
PS programy sektorowe strategiczne kilkuletnia koordynator programu
i operacyjne
PR projekty projektowe kilkuletnia lub roczna kierownik projektu
ZB zadania budzetowe operacyjne roczna koordynator zadania
BI bezpieczenstwo informacji operacyjne roczna wiasciciel zasobow

Zrédto: (Opis procesu GZ8. Zarzqdzanie Ryzykiem. SZ) UMK)
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A zatem, dopracowana w ramach projektu ,Rozwdj systemu
zarzadzania Urzedem” metodyka analizy ryzyka w obszarze
SZBI, ostatecznie musiata takze pozwala¢ na przypisanie
ocenianym ryzykom ocen w skali od 1 do 7.

Metodyka analizy ryzyka w obszarze
bezpieczenstwa informacji

Proces GZ8, jak widac, obejmuje wsrdd innych, takze zarza-
dzanie ryzykiem w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem
informacji.

Jak wspomniano wczesniej, dla ryzyk operacyjnych, obiek-
tem, dla ktdérego identyfikuje sie i ocenia ryzyka jest pro-
dukt, natomiast w obszarze bezpieczenstwa informacji przy-
jeto, ze nosnikiem ryzyka bedzie zaséb lub aktywo.

Przy czym, zaséb rozumiany jest szeroko zgodnie z norma
ISO 27001. Zasobem sa zaréwno budynki, pomieszczenia,
personel jak i sprzet, oprogramowanie, sieci oraz same in-
formacje gromadzone na nosnikach, przesytane i przetwa-
rzane w urzadurzadzeniach.

Jesli trzeba ocenic zagrozenie realizacji konkretnych proce-
sow to wystarczy zidentyfikowac zasoby, jakie s3 w proce-
sie uzywane i najstabsze, najgorzej zabezpieczone aktywo
uzywane przez ten proces wyznaczy poziom ryzyka, z jakim
mamy w tym procesie do czynienia.

Kazdy zasob (aktywo lub grupa aktywdw) ma swojego
wiasciciela - to osoba, ktdra jest odpowiedzialna za oceneg
ryzyka wrodzonego oraz zaprojektowanie (ustalenie) odpo-
wiedniego poziomu zabezpieczen i przygotowanie zasad

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

uzytkowania zasobu z zastosowaniem w/w zabezpieczen.
Na przyktad jednym z zasobow sg komputery osobiste —
typu desktop, czy laptop — wtascicielem tego zasobu jest AS
(Administrator Systemu).

Procz wtasciciela wyrézniamy uzytkownika - to osoba
uzytkujaca bezposrednio dane aktywo (np. komputer oso-
bisty), ktérej obowiazkiem jest zastosowanie w stosunku
do zasobu, ktéry uzytkuje zabezpieczen ustalonych przez
wiasciciela zasobu.

Zgodnie z przygotowang i wdrozong metodyka analizowa-
nia ryzyk w obszarze bezpieczenstwa informacji wykonuje
sie kolejne przedstawione nizej czynnosci.

Dla kazdego aktywa ustalamy najpierw jego ,wartos¢” jako
sume trzech czynnikéw (1. wptyw na ciagtos¢ dziatania, 2.
rodzaj przetwarzanej informacji oraz 3. koszt odtworzenia),
z ktdérych kazdemu mozna przypisac liczbe od 1(niska) do
3(wysoka).

A zatem warto$¢ aktywa moze zawierac sie w przedziale
od 1 do9.

Nastepnie uzywajac analogicznej jak poprzednio skali trzy-
stopniowej oceniamy kolejno zagrozenie, podatnosc i praw-
dopodobienstwo wystapienia incydentu. Zagrozenie jest
miarg ryzyka ,wrodzonego” (najwyzsze to ocena 3). Podat-
nos$¢, bedaca miarg ryzyka rezydualnego, gdy jest oceniona
na 1, oznacza, ze zastosowane zabezpieczenia skutecznie
zmniejszyty zagrozenie, a podatno$¢ oceniona na 3 oznacza
matg skutecznosc¢ zabezpieczen. Dla prawdopodobienstwa,
ocena 3 oznacza prawdopodobienstwo wysokie.

Tabela 2.  Stownik ryzyk obejmujacych kategorie: ,System Informatyczny nie wspiera dostatecznie

i bezpiecznie dziatalno$ci UMK”

1 stan uporzadkowania i integralnos¢ danych oraz wiarygodnosc raportoéw nie ulega poprawie

2 aplikacje nie spetniaja wymagan ,biznesu” (w tym: brak scenariuszy testéw odbiorowych/ regresywnych, braki
Llub niewykorzystanie istotnej funkcjonalnosci aplikacji)

3 niedostateczna wydajnos¢ systemu, nadmierny czas reakcji — niedostateczna dostgpnosc

4 braki lub wady w procedurach i/lub podziale obowigzkdw i uprawnien w obszarze IT (w tym nadzoru nad
bibliotekami i wersjami oraz dostepem do zasob6w) - naruszenia poufnosci

5 brak dostatecznej kontroli wprowadzania, przetwarzania i aktualizacji danych - naruszenia integralnosci
6 brak wiarygodnego planu przywrécenia dziatalnosci po katastrofie
7 inne naruszenia bezpieczenstwa informacji (poufnos¢ i inne)

Zrédto: (Opis procesu GZ8. Zarzqdzanie Ryzykiem. SZJ UMK)
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Iloczyn oszacowanej jak wyzej wartosci zasobu (mozliwe
wartosci od 1 do 9), oceny zagrozenia (wartosci od 1 do 3)
i podatnosci (od 1 do 3) oraz prawdopodobienstwa wysta-
pienia incydentu (takze od 1 do 3) daje nam liczbe, bedaca
miarg oszacowanego ryzyka dla danego zasobu. Im wyzsza
otrzymana liczba, tym wyzsze jest ryzyko zwigzane z da-
nym aktywem. Zakres liczb od 1 do najwyzszej wartosci
otrzymanej dla zasobu obarczonego najwigkszym ryzykiem
dzielimy na 7 réwnych czesci, przypisujac dla kolejnych
przedziatéw wartosci ocen ryzyka liczby od 1 do 7 - co
odpowiada skali przyjetej w procesie GZ8 dla wszystkich
ocen ryzyka w UMK.

Aby otrzymane wyniki mozna byto poréwnac, zestawi¢ z po-
zostatymi ryzykami z innych obszaréw na wspoélnej mapie
ryzyka, kazdemu z ocenianych co najmniej na ,5” zagrozen
zasobdw przypisano nazwe ryzyka ze ,stownika ryzyk”. Stow-
nik ten dla kategorii ,System Informatyczny nie wspiera
dostatecznie i bezpiecznie dziatalnosci UMK” obejmuje 7
ryzyk przedstawionych w Tab. 2.

Dla przeprowadzenia analizy ryzyka w obszarze bezpie-
czenstwa informacji i zapisu jej wynikoéw, a takze dla iden-
tyfikacji zabezpieczen oraz zapisu wynikow weryfikacji ich
obecnosci i skutecznosci, uzywamy arkusza przedstawio-
nego w Tab. 3.

W ramach kolejnego projektu, ktérego celem jest dalsze do-
skonalenie metod i narzedzi zarzadzania przygotowujemy
obecnie aplikacje wspomagana przez hurtownie danych,
ktora umozliwi integracje wszystkich trybow zarzgdzania
ryzykiem i utatwi gromadzenie, porzgdkowanie i przetwa-
rzanie danych w uzyteczng informacje dla decydentow, wita-
scicieli zasobow i realizatoréw zadan. Modut zarzadzania
ryzykiem powinien by¢ gotowy w potowie roku 2014.

Analiza ryzyka dla zapewnienia
ciggtosci dziatania

Niezaleznie od oszacowania ryzyka dla wszystkich zasobow
objetych Polityka Bezpieczenstwa Informacji istotnym ele-
mentem zarzadzania ryzykiem jest przygotowanie Planéw
Ciagtosci Dziatania.

Nauczeni do$wiadczeniem zdobytym w trakcie przygotowa-
nia metod analizy ryzyka przyjelismy,ze prace nad opraco-
waniem planéw PCD wykonamy gtéwnie sitami wtasnymi.
Moderowanie, podobnie jak w przypadku analizy ryzyka,
powierzylismy Zespotowi Audytu Wewnetrznego. Poniewaz
jednak doswiadczen wtasnych w tym zakresie nie mielismy,
wiec do zespotu powotalismy zewnetrznego eksperta, ktory
stuzyt audytorowi prowadzacemu proces przygotowania
jako doradca.

Punktem wyjscia dla przeprowadzenia takiej analizy byto
ustalenie procesow i zasobow krytycznych, czyli takich, kto-
re w sytuacji kryzysowej (powodz, zamieszki, atak terrory-
styczny, powazny i skuteczny atak na system informatyczny,
itp.) w pierwszym rzedzie powinny byc zabezpieczone i/lub
najszybciej przywrécone do dziatania.
O decyzje w sprawie wytypowania najwazniejszych ustug,
jakie nasz Urzad w takiej sytuacji musi by¢ zdolny swiad-
czy¢, zwrocilismy sie do najwyzszego kierownictwa. Zade-
cydowano, ze procesami tymi winny by¢:

funkcjonowanie centrum zarzadzania kryzysowego

Swiadczenia i pomoc spoteczna

mozLliwos¢ dokonywania wyptat

Korzystajac z danych zgromadzonych w ramach analizy ry-
zyka, ustalono, jakie zasoby s3 dla tych proceséw potrzeb-
ne i ponownie przeanalizowano zabezpieczenia tak, aby
wzmocni¢ je tam, gdzie byto to racjonalne i mozliwe.

Kolejnym etapem byto ustalenie minimalnych wymagan
konfiguracyjnych, ktére w wypadku utraty zasobow musza
zostac¢ w zadanym czasie udostepnione.

Przedstawione wyzej zatozenia pozwolity przystapi¢ wia-
scicielom, odpowiedzialnym za w/w procesy krytyczne, do
przygotowania szczegotowych planéw dziatania, ktore win-
ny zostac¢ uruchomione w przypadku zaistnienia sytuacji
kryzysowej. Plany zostaty w catosci wykonane przez osoby,
ktore beda je w razie potrzeby realizowa¢, a moderowa-
nie spotkan i pomoc w pracach zapewniat jeden z audy-
torow wewnetrznych w ZA UMK oraz ekspert zewnetrzny
- doradca.

Plany wraz z catym systemem powiadamiania, ciatami decy-
zyjnymi i dokumentacjg zostaty przygotowane i zatwierdzo-
ne,a nastepnie po uptywie okoto po6t roku takze przetesto-
wane. Testy wypadty pomyslnie i okazaty sie przydatne, bo
mimo bardzo starannego przygotowania planéw, pozwolity
wprowadzi¢ dalsze udoskonalenia.

PODSUMOWANIE

1. Analiza ryzyka jako podstawa racjonalnego zarzadza-
nia jest w kulturze organizacyjnej sektora publicznego
w Polsce ciggle nowym elementem. Jednak dzis, gdy
poziom komplikacji systeméw z jakimi mamy do czy-
nienia jest bardzo wysoki, a od ich sprawnosci i nie-
zawodnosci zalezy w coraz wiekszym stopniu nasza
zdolnos$c¢ do swiadczenia ustug publicznych, musimy to
nowe narzedzie, jakim jest analiza ryzyka, jak najszyb-
ciej ,oswoic”. Ilos¢ wymagan, standardoéw, przepiséw
jest olbrzymia i ciagle rosnie. Zapewnienie réwnego,
mozliwie najlepszego systemu zabezpieczenia sie
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Tabela 3.

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

Schemat arkusza prezentujgcego dane i informacje dotyczace analizy ryzyka w obszarze

bezpieczenstwa informacji w UMK (wraz z przyktadem danych)

Kategoria zasobu

Aplikacje systemowe

Nosniki danych

Opis zasobu system klastrowy Pamieci potprzewodnikowe typu
Flash

Wtasciciel - osoba odpowiedzialna Dyrektor IT Dyrektor IT

za ustalenia zasad bezpieczenstwa

zasobu

Uzytkownik - osoba AT uzytkownik

odpowiedzialna za stosowanie

zasad bezpieczenstwa

Wptywa na ciagtosc¢ dziatania 3 1

Przetwarza informacje WG 3 3

Koszt odtworzenia 2 1

Wartos$¢ zasobu 8

Zagrozenie

brak ustug CPD (ustugi terminalo-
we), brak mozliwosci pracy w syste-
mie, brak dostepu do danych

brak dostepu do danych/utrata
danych, wyciek danych

Podatnosc¢

brak umoéw wsparcia, niskie kwalifi-
kacje AT, btedy w konfiguracji

zuzycie fizyczne, brak szyfrowania
danych, zgubienie

Zabezpieczenie - zastosowany
mechanizm kontrolny

procedury, Instrukcja zarzgdzania
zmiang, autoryzacja, szkolenia
zewnetrzne, wsparcie zewnetrzne

procedura szyfrowania, szkolenia

P 2 3
z 3 3
Prawdopo-dobienstwo incydentu 3 3
Wartos¢ Ryzyka rezydualnego 144 135
Ocena ryzyka w skali 7 7

Weryfikacja obecnosci zabezpieczenia

Ocena skutecznosci zabezpieczenia

Ocena ryzyka po badaniach

Reakcja wtasciciela na stwierdzony
poziom ryzyka

1. Podpisanie umoéw wsparcia
(2013)
2. Program szkolen dla AT

1. Informacje dla uzytkownikéw
2. Nowa procedura dot. Zarzadzania
nosnikami danych

Zrédto: (Opis procesu GZ8. Zarzqdzanie Ryzykiem. SZ) UMK)
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przed wszystkimi przypadkami wystapienia niezgod-
nosci jest dzis, przy istniejacych zasobach materialnych
i kadrowych fizyczng niemozliwoscia. W tej sytuacji,
jedynym racjonalnym dziataniem jest wtasnie okre-
sowe, a czasem ciagte analizowanie zagrozen w celu
ustalenia, ktére z przewidywanych zdarzen najbardziej
zagrozi¢ moga organizacji z perspektywy realizacji jej
zadan i osiagniecia zaktadanych celow.

. Dla najwyzszego kierownictwa, jako odpowiedzialnego

za kontrole zarzadcza, istotna jest informacja, ktérym
z obszardw, jakim procesom, czy zasobom powinno za-
pewni¢ szczeg6lng ochrone i na czym monitorowanie
biezace winno byc¢ skupione, gdzie interwencja decyzyj-
na moze by¢ konieczna. Wazne jest takze wytypowanie
tych obszardw, gdzie catos¢ systemu kontroli zostaje
pozostawiona w rekach bezposrednich realizatordw,
a skutecznos¢ systemu jest tylko wyrywkowo weryfi-
kowana przez audytoréw. Kierownictwo jest angazo-
wane tylko wowczas, gdy wiasciciel procesu eskaluje
wiadomos¢ o problemach, z ktérymi nie jest w stanie
sam sobie poradzic.

. Aby organizacja osiagneta dojrzatos¢ w zakresie anali-

zowania i zarzadzania ryzykiem, nie nalezy zadan tych
powierza¢ zewnetrznym konsultantom. Czesto zostaja
po nich tylko ,opaste dokumenty” na pétkach, a nie re-
alna zmiana w funkcjonowaniu organizacji. Konieczne
jest budowanie wewnatrz organizacji odpowiednich
kompetenc;ji i dogtgbnego zrozumienia zagadnien oraz
metod zarzadzania ryzykiem. Konsultanci sg bardzo
przydatni, ale jako cztonkowie zespotéw wewnetrz-
nych, dzieki ktérym nasi pracownicy ucza sie i korzy-
stajg z dobrych praktyk dla doskonalenia narzedzi
zarzadzania.

4. Nie mozna tez liczy¢ na to, ze uda sie w duzej organi-

zacji wprowadzi¢ skuteczny system zarzadzania ryzy-
kiem, w tym w obszarze zarzadzania bezpieczeristwem
informacji, w ciagu roku czy dwdch lat. To jest zadanie
na kilka lat i wymaga ciagtego zainteresowania ze
strony najwyzszego kierownictwa oraz ciggtej piele-
gnacji. Przecietna jednostka sektora finanséw publicz-
nych w Polsce zamierzajgca dostosowac swoj SZBI do
zgodnosci z normg I1SO 27001 winna wzia¢ pod uwage,
ze bezpieczenstwo informacji jest procesem, co ozna-
cza, ze pewne nowe elementy wprowadzone w trakcie
wdrozenia musza pdzniej by¢ systematycznie uzywane
i Ze sam proces dostosowania i uruchomienia nowych
elementoéw systemu moze trwac kilka lat. Pézniej wy-
maga on audytowania, ciagtej uwagi i przegladéw na
poziomie najwyzszego kierownictwa.

. Decyzja o tym,ze podejmuje sie wysitek uporzadkowa-

nia obszaru bezpieczenstwa informacji ma charakter
strategiczny. Wymaga naktadéw finansowych rozto-
zonych na lata, wymaga szkolen kadry, a takze wiele
dodatkowej pracy w trakcie wdrozenia i zwiekszone
obowiazki p6zniej.Jednak w tym zakresie nie ma alter-
natywy. Skala zagrozen w obszarze wykorzystania tech-
nologii informatycznych bedzie rosta wraz z postepem
technicznym, wiec warto zaczac¢ zarzadzanie ryzykami
w tym obszarze bez zwtoki. Jest proces dtugotrwaty
i zwykle wymaga wielu zmian w organizacji.
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Szkolenie jako narzedzie rozwoju kadry
menedzerskie] na przyktadzie Urzedu

Miasta Krakowa

WSTEP

Zmiany zachodzace we wspotczesnej gospodarce, ich dy-
namika i zakres powodujg, ze coraz trudniej jest sprostac
wymaganiom jakie stawiaja przed urzedami klienci,zaréw-
no instytucjonalni, jak réwniez indywidualni. Stad wynika
potrzeba ciggtego rozwoju organizacji i ich pracownikow,
co powinno przektadac sie na zaspokojenie potrzeb spo-
tecznych i gospodarczych danego regionu. Koniecznos¢
ciggtego rozwoju dotyczy nie tylko organizacji ze sfery
biznesu, ale przede wszystkim podmiotéw ktére ponosza
odpowiedzialnos¢ za rozwdj regionu i miasta, wspieraja-
cych lokalne inicjatywy biznesowe, stuzgcych mieszkaricom
obszaru dziatania jednostki. Wielo$¢ czynnikéw majacych
wptyw na funkcjonowanie i rozwdj jednostek samorzadu
terytorialnego sprawia, ze osiagniecie odpowiedniego po-
ziomu $wiadczenia ustug staje sie coraz bardziej istotne,
a réwnoczesnie, coraz bardziej skomplikowane. Jednym
z determinant rozwoju systemu zarzadzania urzedem, na
ktéry wskazuja nie tylko autorzy publikacji, ale rowniez
i praktycy, jest kapitat ludzki. Obejmuje on swym zakresem
m.in. wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, postawy, mo-
tywacje, predyspozycje ludzi zatrudnionych w organizacji.
Wykorzystywany jest zaréwno do realizacji zadan ukierun-
kowanych na osigganie celéw o charakterze strategicz-
nym, jak i operacyjnym. Znaczenie i rola jaka przypisuje
sie kapitatowi ludzkiemu wynika w gtéwnej mierze z jego
unikalnosci, trudnosci w imitowaniu oraz mozliwosci zasto-
sowania jego komponentéw w generowaniu nowych, czesto
niestandardowych rozwigzan.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy, gdzie gtéwnym po-
tencjatem staje sie wtasnie wiedza, organizacja powinna
charakteryzowac sie elastycznoscia, kreatywnoscia, zdolno-
Scig do zaabsorbowania i praktycznego zastosowania wie-
dzy. W przypadku urzedoéw realizacja powyzszych wartosci
jest rzeczg niezwykle trudng, co wynika z istoty i charakteru
tego typu organizacji, gdzie nie zysk, a stuzebna rola jest
kwintesencjg dziatalnosci. W konsekwencji moze prowadzic¢
to do zaniechania wdrazania zmian wewnatrz organizacyj-
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nych i powstawania silnych frakcji przeciw zmianom, oporu
pracownikéw przeciw innowacjom, odrzucanie wszelkich
zmian, jako zagrozenia dla ich funkcjonowania w organi-
zacji. Wynika stad koniecznos$¢ prowadzenia ciagtego mo-
nitoringu i analizy zasobow ktérymi dysponuje jednostka
samorzadu, w kontekscie zmian rynkowych, tak aby na
biezaco identyfikowac jakiej wiedzy, jakich umiejetnosci
i w jakim kierunku nalezy rozwija¢ potencjat zatrudnionych
pracownikéw. Niewatpliwie dziataniami ukierunkowanymi
na rozwdj wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych sg szkolenia
umozliwiajace podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego
i wykorzystywanie go zaréwno w obecnej sytuacji, jak row-
niez w odpowiedzi na przyszte potrzeby.

W artykule zaprezentowano model rozwoju pracowni-
kéw odnoszacy sie do cyklu systematycznego szkolenia,
a uwzgledniajacy specyfike jednostek samorzadu. W modelu
tym szczeg6lng uwage zwrdécono na kwestie kultury orga-
nizacyjnej i jej wptywu na realizacje programdw szkole-
niowych. Wspétpraca Urzedu Miasta Krakowa z Matopolska
Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie zaowocowata cyklem szkoler dedyko-
wanych w gtéwnej mierze kadrze zarzadzajacej Sredniego
szczebla. Spostrzezenia z realizacji programoéw rozwojo-
wych zawarte zostaty w drugiej czesci artykutu.

Model cyklu systematycznego
szkolenia w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Promowanie idei lifelong learning bez watpienia przyczy-
nito sie w ostatnim okresie do wzrostu ilosci realizowa-
nych szkolen w Polsce. Ale na uwage zwraca rowniez fakt
wzrostu znaczenia wiedzy w osigganiu przez organizacje
pozadanej efektywnosci i poziomu rozwoju,zwtaszcza w sy-
tuacji wiekszej dostepnosci do srodkéw z funduszy unijnych.
W konsekwencji, w znacznym stopniu ograniczyto to bariere
kosztowa dziatan prorozwojowych,z ktéra boryka sie wiele
organizacji - zwtaszcza w okresie kryzysu. Przyjecie okre-
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slonych procedur postepowania wynikajacych z prawidtowo
opracowanego procesu szkoleniowego oraz zaangazowanie
w dziatalnos$¢ szkoleniowa przyczyniajg sie do uzyskania
wyzszej stopy zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki. Profe-
sjonalnie prowadzona dziatalnos¢ szkoleniowa wzbogaca
potencjat pracownikéw dzieki poszerzeniu wiedzy, identy-
fikowaniu obszaréw zdolnosci, rozwojowi ich umiejetno-
sci, modyfikacji postaw, co z kolei przyczynia sie do zmian
w sposobie wykonywania pracy oraz poziomu zaangazowa-
nia pracownikdw w realizacje celéw organizacyjnych.Z dru-
giej strony brak rzetelnego podejscia w realizacji polityki
szkoleniowej prowadzi do stosunkowo duzej skali utraty
korzysci z wykorzystania $rodkéw aplikowanych na rozwoj
przez Unie Europejska. W konteks$cie powyzszego istotnym
jest tworzenie programoéw rozwojowych i szkoleniowych
w taki sposdb, aby znalazty one odzwierciedlenie w stra-
tegii organizacji. Wazne jest przy tym przyjecie w strategii
rozwoju pracownikéw zestawu kluczowych zatozen, ktdre
nie beda podlegac¢ zbyt gwattownym modyfikacjom. Mie-
dzy innymi nalezy wzig¢ pod uwage inicjatywy w zakresie
uczenia sie i rozwoju, ktérych realizacja wspiera biezace
potrzeby organizacji, cele, priorytety oraz zdefiniowanie
sposobu, w jaki caty proces bedzie realizowany i zarzgdzany.

Wiasciwe zaplanowanie, przygotowanie, przeprowadzenie
oraz ocena szkolen sktada sie z kilku etapow, gdzie kolejny

opracowywany jest na podstawie informacji uzyskanych
w wyniku zrealizowania poprzedniego. Efektywnos¢ proce-
su szkoleniowego uzalezniona jest w duzej mierze od stop-
nia jego ustrukturyzowania oraz tego, czy przeprowadzony
jest zgodnie z przyjetymi standardami i dostepng wiedza.
Planujac i wdrazajac efektywny program szkoleniowy,
nalezy uwzgledni¢ dziatania zwigzane z: okresleniem po-
trzeb szkoleniowych, ustaleniem celéw szkolenia i zakresu
przekazywanej tresci, doborem uczestnikéw, okresleniem
najkorzystniejszego planu szkolenia, wyborem wtasciwego
miejsca i treneréw, wyborem i przygotowaniem pomocy
audiowizualnych, koordynacjg i oceng zrealizowanego
programu. Wszystkie te elementy sktadaja sie na proces
szkoleniowy (okreslany czesto cyklem systematycznego
szkolenia), ktéry mozna ujgc¢ w czterech gtdwnych etapach:

Okreslenie potrzeb szkoleniowych,

Opracowanie planu szkolen,

Realizacje zaplanowanych szkolen,

Ocene przebiegu i efektow szkolen.
Realizacja powyzszego modelu szkoleniowego uwarunko-
wana jest stworzeniem korzystnych podstaw do rozwoju
pracownikow, przy uwzglednieniu szeregu determinant,

przede wszystkim wewnetrznych. Stad w powodzeniu re-
alizacji strategii szkoleniowych kluczowe staja sie takie

Rysunek 1. Etapy i kontekst kulturowy procesu szkoleniowego

KULTURA ORGANIZACYJNA WSPIERAJACA UCZENIE SIE W ORGANIZACJI
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Zrédto: U. Pauli, 2012,s. 13
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elementy jak: kultura zarzadzania, przyjety system wartosci,
styl zarzadzania, model podejmowania decyzji oraz struk-
tura organizacyjna. Efektem stworzenia sprzyjajacych wa-
runkéw do podnoszenia kwalifikacji beda pozytywne relacje
miedzyludzkie, bazujace na wzajemnym zaufaniu, a nie na
restrykcyjnych systemach dziatania, ktére ogranicza¢ beda
negatywny wptyw barier organizacyjnych, biurokratycznych
i komunikacyjnych. Dziatalnos$¢ jednostek samorzadu tery-
torialnego w uktadzie struktur funkcjonalnych, o mocno
zhierarchizowanej kulturze organizacyjnej nie sprzyja two-
rzeniu warunkoéw do realizacji klasycznego modelu szkole-
niowego. Organizacje o dominujgcej kulturze hierarchicznej
charakteryzuja sie bowiem wysokim stopniem sformali-
zowania, definiowaniem zachowan pracownikéw poprzez
przepisy i procedury. Kryteriami efektywnosci najwyzej ce-
nionymi w tego typu kulturze sa sprawnos¢, terminowos¢,
praca bez zaktdcen i przewidywalnos$¢. Gwarancja sukcesu
ma byc przestrzeganie regut, oraz systemy kontroli trakto-
wane jako narzedzie wzrostu efektywnosci. Organizacje
hierarchiczne, takie jak np. jednostki samorzadu terytorial-
nego, tylko wtedy sg uznawane za efektywne, kiedy odzna-
czaja sie powyzszymi cechami. Nalezy réowniez pamietac,
ze oprocz wptywu kultury na funkcjonowanie organizacji,
oddziatywuje ona takze na poszczegélnych pracownikow, tj.
na ich morale,zaangazowanie, wydajnos¢, zdrowie fizyczne
i stan emocjonalny. A zatem istnieje $cisty zwigzek migdzy
sposobem funkcjonowania jednostki a zmiang kultury orga-
nizacji. Wynika to z faktu,ze gdy wartosci, normy, postawy,
nastawienie pozostajg niezmienne, na nic zdaja sie zmiany
procedur i strategii. Sytuacja ta odnosi sie takze do roz-
woju pojedynczych pracownikéw poprzez szkolenia. Brak
identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych, niewtasciwa
organizacja szkolen, zle dobrane tresci programoéw szkole-
niowych mogg w konsekwencji prowadzi¢ do zniechecenia,
utraty zaufania, spadku zaangazowania i wydajnosci wsrdd
cztonkdéw organizacji.

W swietle powyzszego koniecznym staje sie uwzglednienie
w cyklu systematycznego szkolenia aspektu kulturowego,
majacego olbrzymi wptyw na realizacje programéw rozwoju
pracownikdw, co zostato ujete na Rys. 1. W przypadku jedno-
stek samorzadu w celu skutecznego implikowania progra-
mow szkoleniowych koniecznym staje sie dokonanie zmian
w architekturze wartosci kulturowych. Zmiany te powinny
stopniowo sprzyja¢ wdrazaniu wartosci koncentrujacych
sie na budowaniu zaangazowania i motywacji uczenia sie
oraz na nagradzaniu zmian i promowaniu innowacyjnosci.
W kontekscie zachodzacych przeobrazen rynkowych pro-
ces rekonfiguracji wartosci kulturowych wydaje sie by¢
nieuchronny.
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Praktyka zarzadzania szkoleniami
w Urzedzie Miasta Krakowa w oparciu
0 wspotprace z MSAP

Wspétpraca pomiedzy Urzedem Miasta Krakowa a Mato-
polska Szkotg Administracji Publicznej w zakresie szkolen
rozwineta sie w latach 2008-2013, Wigzato sie to z reali-
zacja zadan przewidzianych w projekcie ,Rozwdj systemu
zarzadzania Urzedem”. W tym okresie zrealizowanych zo-
stato wiele wspolnych przedsiewzie¢ szkoleniowych, za-
réwno w postaci klasycznych kurséw, jak i udziatu pracow-
nikdw Urzedu Miasta Krakowa w studiach podyplomowych.
W zwigzku z przedsiewzigciami rozwojowymi podejmowa-
nymi przez Urzad w kierunku profesjonalizacji zarzadzania,
szczegblng opieka objeto grupe menedzeréw sredniego
szczebla zarzadzania. Podejscie to wydaje sie by¢ jak naj-
bardziej stuszne, bowiem z jednej strony, grupa ta stano-
wi tgcznik pomigdzy najwyzszym kierownictwem Urzedu
a najbardziej liczng grupa pracownikéw sfery operacyjnej.
Z drugiej strony, zgodnie ze wspo6tczesnymi modelami za-
rzadzania kapitatem ludzkim, menedzerowie liniowi stano-
wig kluczowa grupe pracownikéw majacych bezposredni
wptyw na realizacje zadan i celéw organizacji. Zrealizowane
szkolenia miaty na celu wzbogacenie i pogtebienie wiedzy
pracownikéw z zakresu szeroko rozumianego zarzadzania
oraz nabycie i rozwdj umiejetnosci zwigzanych z wybra-
nymi zagadnieniami zarzgdzania pracownikami. Istotnym
w realizacji programéw szkoleniowych UMK jest udziat
pracownikéw stanowiacych kadre rezerwowa. Potwierdza
to perspektywiczne zatozenia realizacji polityki rozwoju
kadr Urzedu, co w przysztosci sprzyjac¢ bedzie wprowadza-
niu zmian organizacyjnych. Ogétem we wszystkich organi-
zowanych przez MSAP szkoleniach brato udziat 669 pra-
cownikéw. Tak duza liczba uczestnikéw wynika z faktu, ze
czesc szkolen miata charakter pogtebiony i odnosita sie do
szczegdtowych zagadnien zwigzanych z zarzagdzaniem pra-
cownikami. Stad oprdcz ogélnych szkolen pn.,Doskonalenie
umiejetnosci zarzadzania dla Sredniej kadry kierowniczej”,
,Zarzadzanie ludzmi”,,Rozwdj kompetencji menedzerskich
pracownikéw UMK - szkolenie dla kadry rezerwowej”, czy
tez ,Rozwdj kompetencji menedzerskich pracownikéw UMK”
zostaty zrealizowane szkolenia poswiecone pogtebieniu
kompetencji z zakresu: zarzadzania czasem, motywowania
pracownikéw, coachingu w pracy pracownika Urzedu. Od-
rebna grupe stanowity osoby oddelegowane przez Urzad
do udziatu w studiach podyplomowych. W sumie 41 oséb
studiowato na kierunkach: ,Gospodarka i administracja pu-
bliczna” oraz ,Zarzadzanie w administracji publicznej”. Petny
inwentarz danych statystycznych znajduje sie w Tab. 1.
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Tabela 1. Programy rozwojowe zrealizowane przez UMK we wspoétpracy z MSAP
Tytut szkolenia Liczba uczestnikow
Doskonalenie umiejetnosci zarzadzania dla Sredniej kadry kierowniczej 211
Doskonalenie umiejetnosci zarzadzania dla Sredniej kadry kierowniczej - zarzadzanie 213

czasem oraz motywowanie pracownikéw

¢cji publicznej

Coaching w pracy pracownika Urzedu 198
Rozwoj kompetencji menedzerskich - szkolenie dla kadry rezerwowej UMK 19
Rozwoj kompetencji menedzerskich pracownikéw UMK 11
Zarzadzanie ludzmi 17
Studia podyplomowe: Gospodarka i administracja publiczna, Zarzadzanie w administra- 41

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych MSAP

Ewaluacja zrealizowanych szkolef pozwolita na identy-
fikacje tych obszaréw kompetencji pracownikéw Urzedu,
w ktérych wzbogacili i rozwineli swoja wiedze, umiejet-
nosci i zdolnosci. Wartoscig dodana oceny efektywnosci

szkolen jest mozliwo$¢ rozpoznania luki szkoleniowej wy-
stepujacej u pracownikéw, pozwalajgcej na wyznaczenie
dalszych kierunkéw dziatan rozwojowych w ramach pro-
gramow szkoleniowych.

Rysunek 2. Adekwatnos¢ tresci szkoleniowych do charakteru wykonywanej pracy na przyktadzie

sredniej kadry menedzerskiej UMK
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie 391 ankiet przeprowadzonych wsréd uczestnikéw szkolers
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Analiza danych zaprezentowanych na rysunku pozwala
stwierdzic, ze proces organizacji szkolen w Urzedzie Mia-
sta Krakowa przebiega prawidtowo. Warto$¢ pozytywnych
ocen wskazuje na dobre przygotowanie wstepnych etapow
procesu szkoleniowego, tj. wkasciwie przeprowadzonej iden-
tyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych, co jest kluczowe
z perspektywy prowadzenia dalszych prac przygotowaw-
czych i wdrozeniowych programéw szkoleniowych. Potwier-
dza to rowniez dobrg prace komorki personalnej w tym
zakresie, bowiem dane zagregowane za lata 2008-2013
wskazuja na identyfikacje zmian, jakie zachodza w obrebie
wykonywanych zadan na stanowiskach menedzerskich. Po-
zwala to na precyzyjne przygotowanie programoéw rozwoju,
scisle dopasowanych do specyfiki pracy na danym stano-
wisku, ale takze i z perspektywy organizacji jako catosci.

Szkolenia w ktérych uczestniczyli pracownicy Urzedu Mia-
sta Krakowa miaty charakter interdyscyplinarny i realizo-
wane byty w zespotach sktadajgcych sie z przedstawicieli
réznych komdrek. Odpowiedni dobor uczestnikéw poszcze-
goélnych szkolen pozwolit na petng wymiane doswiadczen
rozpatrywanych z odmiennych perspektyw dziatalnosci
Urzedu, dzielenia sie wiedza powstajaca w réznych komor-
kach. Dzieki temu praktyczne wdrazanie zdobytej wiedzy
stato sie bardziej efektywne. Potwierdzeniem tego sg wy-
niki zaprezentowane na Rys. 3.
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PODSUMOWANIE

W artykule zaprezentowano klasyczne podejscie do re-
alizacji proceséw szkoleniowych w uktadzie czterech faz.
Z perspektywy jednostek samorzadu terytorialnego proces
ten zostat uzupetniony o aspekt kulturowy, ktéry odgrywa
istotng role nie tylko w szkoleniach, ale ogélnie w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim. Zaprezentowane w drugiej cze-
sci artykutu dane z badan ankietowych przeprowadzonych
wsrdd uczestnikéw programoéw szkoleniowych pozwolity
na dokonanie oceny uzytecznosci szkolen z perspektywy
realizowanego projektu ,Rozwoju systemu zarzadzania
Urzedem”.

Analiza danych uzyskanych w badaniach ankietowych
wskazuje na konieczno$¢ prowadzenia dalszych dziatan
rozwojowych, ktére swoim zasiegiem powinny obja¢ nie tyl-
ko $rednig, ale takze — a moze przede wszystkim - wyzszg
kadre menedzerska. Wiele inicjatyw zmian organizacyjnych
blokowanych jest wtasnie na tym poziomie. A zatem obsza-
rem koniecznych zmian jest zniesienie barier i trudnosci
zwigzanych z niskim poziomem $wiadomosci bezposred-
nich przetozonych w kwestii wykorzystania nowych, naby-
tych przez pracownikéw umiejetnosci. Nie mozna réwniez
zapomnie¢ o pracownikach sfery operacyjnej, ktérzy bez

Rysunek 3. Poszerzenie oraz uporzadkowanie wiedzy poprzez szkolenia w grupie sredniej kadry

kierowniczej UMK
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie 393 ankiet przeprowadzonych wsréd uczestnikéw szkolers
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dostarczenia odpowiednich informacji i narzedzi, nie beda
w stanie wdrozyc zmian.

Efektywnos$¢ szkolen moze byc oceniana przez pryzmat
mozliwosci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci na stano-
wisku pracy, jakkolwiek udziat w szkoleniach nie wptywa
W znaczacy sposob na zakres zadan i obowigzkdw stanowi-
skowych. Z pewnoscig szkolenia powinny stanowic istotny
element planu indywidualnego rozwoju pracownika, stajac
sie rownoczesnie elementem systemu motywacyjnego.

Planowanie dziatah rozwojowych pracownikéw powinno
zostac poprzedzone oceng tych szkolen i programéw roz-
wojowych, w ktérych dotychczas brali oni udziat. W przy-
padku Urzedu Miasta Krakowa dziatania tego typu sa po-
dejmowane i pozwalajg na okreslenie przysztych potrzeb
szkoleniowych, bedgcych miarg oczekiwanych w przysztosci
zmian, jakim beda podlegaty jednostki samorzadu teryto-
rialnego. Oznacza to koniecznos¢ uwzglednienia progra-
mow rozwojowych w dziataniach strategicznych Urzedu.

W kontekscie zmian, jakim beda poddawane jednostki
samorzadu terytorialnego, dalsze dziatania szkoleniowe
powinny by¢ prowadzone w zakresie problematyki zarza-
dzania przez cele, ksztattowania procesu delegowania za-
dan i podejmowania decyzji czy zarzadzania efektywnoscia.
Wszystkie wskazane obszary dziatan szkoleniowych nalezy
rozpatrywac z perspektywy strategicznej funkcjonowania
Urzedu i winny by¢ przeniesione na poziom stanowisk pra-
cy. Kierunki dalszych dziatan szkoleniowych potwierdzone
zostaty rowniez w wynikach badan poziomu satysfakcji
pracownikéw Urzedu Miasta Krakowa. Z przedstawionych
raportéow wynika bowiem, ze ponad 50% zatrudnionych

pracownikéw nie ma lub tylko cze$ciowo ma zdefiniowane
cele i zadania. Z kolei 70% sposrdd badanych stwierdza, ze
nie ma lub czesciowo ma, duza swobode w sposobie wy-
konywania swoich obowigzkdw, w tym delegowania zadan.
A 71% okreslito, ze przetozony nie konsultuje podejmowa-
nych decyzji z pracownikami albo robi to tylko czesciowo.
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Ksztattowanie polityki personalnej Urzedu
Miasta Krakowa poprzez doskonalenie kadr,
rozwoj zawodowy oraz wdrozenie badan
satysfakcji pracownikéw

WSTEP

Projekt ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem” to inwe-
stycja w pracownikdw i w przyszto$¢ naszej organizacji.
Oczekiwania mieszkancow wobec Urzedu i urzednikow
s3 jasne. Kazdy obywatel oczekuje, ze zostanie sprawnie
i profesjonalnie obstuzony przez kompetentng osobe. Urzad
w duzym stopniu jest postrzegany przez pryzmat dziatan
jego pracownikéw. Zatozeniom projektu towarzyszyta mysl,
ze odpowiedni poziom kompetencji pracownikow, ich wie-
dza i umiejetnosci oraz wtasciwy poziom motywacji prze-
toza sie na jakosc¢ ustug $wiadczonych przez Urzad Miasta
Krakowa i jego pozytywny odbior w oczach beneficjentéw
ustug. Rozwdj personelu w ramach projektu, rozumiany jako
polepszenie i rozszerzenie og6tu wiedzy oraz umiejetnosci
pracownikoéw, sprzyja sprawnej realizacji strategicznych
oraz operacyjnych celéw Urzedu. Dlatego inwestycja w roz-
woj kwalifikacji pracownikdw jest tak wazna dla naszej
organizacji. | cho¢ efekty naktadéw poniesionych na roz-
woj pracownikow sg zawsze roztozone w czasie i trudne
do oszacowania, to podnoszenie kwalifikacji zawodowych
pracownikdéw jest konieczne. Po prostu warto inwestowac
w ludzi.

DOSKONALENIE KADR - 317 MODUL
PROJEKTU ROZWOJ SYSTEMU
ZARZADZANIA URZEDEM

Dziatania realizowane w zakresie doskonalenia kadr objety
kazdego pracownika Urzedu Miasta Krakowa, poczawszy od
pracownikéw zatrudnionych na szeregowych stanowiskach
urzedniczych i pomocniczych poprzez samodzielne i spe-
cjalistyczne stanowiska, po osoby zatrudnione na stanowi-
skach kierowniczych kazdego szczebla zarzadzania. tacznie,
projekt objat ponad 2600 oséb. Ze srodkdw projektu, bli-
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sko 2 mln zt wydano na réznego typu szkolenia, warsztaty,
studia podyplomowe i konsultacje eksperckie, majace na
celu podniesienie kompetencji pracownikéw Urzedu Miasta
Krakowa oraz poprawe jakosci swiadczonych ustug. Dzia-
tania na rzecz doskonalenia kadr Urzedu Miasta Krakowa
miaty miejsce w kazdym z siedmiu modutéw realizowa-
nego projektu, ale dwa jego moduty, zostaty poswiecone
wytacznie rozwojowi personelu, w dziedzinach, z ktérymi
wiekszos¢ urzednikdw styka sie kazdego dnia. Byt to modut
3: ,Podniesienie poziomu umiejetnosci pracownikéw UMK
w zakresie stosowania procedur prawnych” oraz modut 7:
»Studia podyplomowe, szkolenia jezykowe, ogdlne szkole-
nia komputerowe”. Dziatania szkoleniowe w obu modutach
miaty z jednej strony wptywac na rozwoj kompetencji i wie-
dzy kadry urzedniczej, motywowac pracownikéw do lepszej
i bardziej efektywnej pracy, a z drugiej strony gwarantowac
realizacje ambitnych celéw i wskaznikéw rezultatéw pro-
jektu dowodzacych rozwoju naszej organizacji.

1. Modut 3: Podniesienie poziomu
umiejetnosci pracownikow UMK
w zakresie stosowania procedur
prawnych

W latach 2010-2011 zrealizowano ,Warsztaty w zakresie
znajomosci KPA - uchylenie/stwierdzenie niewaznosci
decyzji”. Warsztaty sktadaty sie z dwdch cykli szkolenio-
wych. Pierwszy cykl warsztatéw obejmowat w szczegél-
nosci zagadnienia KPA: Dziat | - Przepisy ogolne, Dziat Il
- Postepowanie oraz Dziat VIl - Wydawanie zaswiadczen.
Drugi cykl warsztatéw, miat na celu nabycie umiejetnosci
prawidtowego wydawania decyzji w oparciu o konkretne
przepisy prawa materialnego. Drugi cykl warsztatéw do-
tyczyt w szczegdlnosci zagadnien Dziatu 11, Rozdziat 7 KPA
- Decyzje, i byt dostosowany do specyfiki pracy wytypo-
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wanych komérek organizacyjnych Urzedu Miasta Krako-
wa. Warsztaty prowadzone byty przez cztonkéw sktaddw
orzekajgcych Samorzadowego Kolegium Odwotawczego.
Grupe docelowa stanowili pracownicy Urzedu Miasta Kra-
kowa wydajacy decyzje administracyjne, z o$miu wydziatow,
z najwyzszym wskaznikiem decyzji uchylonych i decyzji,
co do ktérych stwierdzono niewaznosc. Szkolenie obej-
mowato grupe 135 os6éb, ktérych wiedza i umiejetnosci
w zakresie stosowania procedur administracyjnych wyma-
gaty uzupetnienia. W warsztatach brali udziat pracownicy,
ktérzy wydaja decyzje administracyjne lub biora udziat
w ich przygotowaniu. Preferowani byli pracownicy posia-
dajacy wyksztatcenie inne niz prawnicze. Te same osoby
braty udziat w dwach cyklach dwudniowych warsztatow, co
dato 32 godziny szkolenia na jednego uczestnika. Kolejnym
dziataniem realizowanym w ramach modutu 3 byto szko-
lenie z zakresu ,Ustawy o odpowiedzialno$ci majatkowej
funkcjonariuszy publicznych za razace naruszenie prawa’.
Tematyka powyzszego szkolenia byto oméwienie zasad od-
powiedzialnosci majatkowej funkcjonariuszy publicznych za
szkode wyrzadzong przy wykonywaniu wtadzy publicznej,
za dziatania lub zaniechania prowadzace do razacego na-
ruszenia prawa oraz zasady postepowania w przedmiocie
takiej odpowiedzialnosci. Oprécz zagadnien teoretycznych
celem szkolenia byto przedstawienie wzorcéw zachowan
funkcjonariusza publicznego, pozwalajacych uniknac takiej
odpowiedzialnosci w nawiazaniu do codziennych dziatan
podejmowanych w ramach wykonywania czynnosci urzed-
niczych. Temu celowi stuzyta zaproponowana formuta
szkolenia polegajaca na nawigzywaniu do rozwigzan prak-
tycznych wynikajacych z orzecznictwa SKO i sgdéw admi-
nistracyjnych. Réwniez i to szkolenie przeznaczone byto
dla pracownikéw komérek organizacyjnych, ktére wydaja
kluczowe dla Urzedu Miasta Krakowa decyzje administra-
cyjne. W zrealizowanym w 2011 r. szkoleniu, w 3 grupach
szkoleniowych po 40 oséb kazda, udziat wzieto tgcznie 120
pracownikéw Urzedu. Nastepnym szkoleniem przeprowa-
dzonym w zwiazku z realizacja modutu 3 projektu byto
szkolenie dotyczace ,Przepiséow wykonawczych do ustawy
z dnia 12 lutego 2010 r. o zmianie ustawy o informatyzacji
podmiotéw realizujgcych zadania publiczne oraz niektérych
innych ustaw - do wydania ktdérych zgodnie z delegacja
zawarta w tej ustawie zostata zobowigzana Rada Ministrow
i Minister wtasciwy do spraw informatyzacji”. Odbyto sie
ono na przetomie 2011 i 2012 r. Realizacja tego zadania
miata na uwadze przyblizenie jego uczestnikom zmian do-
tyczacych ustawy o informatyzacji dziatalnosci podmiotow
realizujgcych zadania publiczne oraz zwigzanych z tymi
zagadnieniami zmian w KPA. Szkolenie to odpowiadato na
pytania dotyczgce m.in. umozliwienia obywatelom sktada-
nia dokumentow do urzeddw za posrednictwem Internetu,

bez potrzeby opatrywania podan ,bezpiecznym podpisem
elektronicznym” oraz stworzenie podstaw prawnych dla
funkcjonowania elektronicznej administracji i utatwie-
nia wspotpracy systemow teleinformatycznych. Lacznie,
w dwdch etapach szkolenia, udziat wzieto 50 pracowni-
kéw Urzedu. Dzieki m.in. takim dziataniom Urzad Miasta
Krakowa pozostaje liderem wsrdd jednostek samorzgdu
terytorialnego w liczbie elektronicznych ustug publicznych
dostepnych na ePUAP. Ponadto,w 2013 roku,zorganizowa-
no warsztaty z zakresu ,Nowelizacji Kodeksu Postepowania
Administracyjnego”. Byty one przeznaczone dla pracowni-
kéw komorek organizacyjnych Urzedu, ktére wydaja naj-
wiekszg liczbe decyzji administracyjnych. Szczegélny nacisk
podczas warsztatow potozono na analize wybranych zagad-
nien przedstawionych przez uczestnikéw szkolen w oparciu
o przepisy KPA oraz orzecznictwo sadéw administracyjnych.
W warsztatach wzieto udziat 75 pracownikéw,w 5 grupach,
po 15 o0séb kazda. Mata liczebnos¢ grup stwarzata bardzo
dobre warunki do dyskusji z trenerem, ktérym byt sedzia
Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego. Ostatnim szko-
leniem zrealizowanym w ramach modutu dotyczgcego
podniesienia poziomu umiejetnosci pracownikéw UMK
w zakresie stosowania procedur prawnych byto szkolenie
nt. ,Udostepniania informacji publicznej na wniosek”. Byto
ono odpowiedzig na zauwazalng tendencja zwyzkowa, do-
tyczaca ilosci kierowanych do Urzedu wnioskdw o udziele-
nie informacji publicznej i rosnaca ilos¢ problematycznych
zagadnien zwigzanych z udostgpnianiem informacji pu-
blicznej. Miato ono na celu uporzadkowanie juz posiadanej
przez uczestnikow wiedzy, jak réwniez przekazanie rzetel-
nych informacji dotyczacych prawnych aspektdw dostepu
do informacji publicznej. W trakcie szkolenia uczestnicy
skupiali sie na analizie konkretnych stanéw faktycznych.
Odpowiedni poziom warsztatéw zapewniat trener - sedzia
Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego. Przeprowadzo-
no jednodniowe szkolenia dla 13 grup, po 10 oséb kazda,
tacznie 130 osob. Reasumujac, tacznie w ramach modutu 3,
dotyczacego podniesienia poziomu umiejetnosci pracow-
nikéw UMK w zakresie stosowania procedur prawnych,
zostaty zrealizowane szkolenia, o ré6znym charakterze, dla
ponad 500 uczestnikoéw. Dzieki dziataniom realizowanym
w module 3, ukierunkowanym na wzmocnienie kwalifikacji
pracowniczych osiggnieto rezultat w postaci zmniejszenia
wskaznika decyzji uchylonych przez SKO (spadek warto-
Sci wskaznika decyzji uchylonych z 0,27% do 0,22%) oraz
wzrostu umiejetnosci pracownikéw Urzedu w zakresie wy-
dawania decyzji administracyjnych (wzrost umiejetnosci
w zakresie stosowania KPA u 80% przeszkolonych).
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2. Modut 7: Studia podyplomowe,
szkolenia jezykowe, ogolne
szkolenia komputerowe

Celem dziatan zrealizowanych w module 7 byto podniesie-
nie kompetencji kadr Urzedu Miasta Krakowa, zwtaszcza
w zakresie wiedzy specjalistycznej dotyczacej zarzadzania
administracja publiczng u potencjalnej kadry kierowniczej,
wzrost umiejetnosci obstugi systeméw wspomagajacych
prace biurowg oraz wzrost kompetencji jezykowych pra-
cownikow Wydziatu Ewidencji Pojazdéw i Kierowcéw, maja-
cy na celu skrécenie czasu realizacji postepowan z zakresu
rejestracji pojazdéw sprowadzanych z zagranicy. Biorac pod
uwage potrzebe podnoszenia kompetencji urzednikdw,
w tym ich umiejetnosci zarzadczych, duze zainteresowanie
podnoszeniem kwalifikacji ze strony samych pracownikéw
oraz chec niepienigeznego uhonorowania wyrézniajacych sie
pracownikéw Urzedu, grupe 50 pracownikéw skierowano na
studia podyplomowe w catosci finansowane przez Urzad:
»Zarzadzanie w administracji publicznej” (19 pracownikéw),
.Gospodarka i administracji publiczna” (22 pracownikéw),
»,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” (5 pracownikéw), ,,Pro-
jektowanie i eksploatacja wspétczesnych systemow infor-
matycznych” (1 pracownik), ,Spoteczenstwo informacyjne”
(1 pracownik), ,,Zarzadzanie projektami” (1 pracownik),
»Facility Management - zarzadzanie budynkiem” (1 pra-
cownik). Skierowania na studia stanowity forme wyroz-
nienia dla najlepszych pracownikéw wytonionych na pod-
stawie okresowych ocen kwalifikacyjnych ze szczegdlnym
uwzglednieniem tych pracownikéw, ktérych zaliczono do
tzw. kadry rezerwowej, utworzonej w Urzedzie Miasta Kra-
kowa w 2010 r. i posiadajacych predyspozycje do objecia
w przysztosci stanowisk kierowniczych. Kolejnymi dziata-
niami zrealizowanymi w ramach modutu 7 byty kursy kom-
puterowe. Pierwszym z nich - kurs ECDL Core wraz z eg-
zaminami koncowymi zostat zorganizowany na przetomie
2010 i 2011 roku. W 120-godzinnym kursie wzieto udziat
110 pracownikéw Urzedu, co byto duzym wyzwaniem orga-
nizacyjnym, a takze sporym wysitkiem intelektualnym dla
jego uczestnikdw. Kursy przeznaczone byty dla pracownikéw
zatrudnionych przed 2005 r. i koAczyty sie otrzymaniem
Europejskiego Certyfikatu Umiejetnosci Komputerowych
ECDL (European Computer Driving Licence). Zaswiadcza
on, ze jego posiadacz potrafi prawidtowo realizowac przy
pomocy komputera podstawowe zadania, takie jak: edycja
tekstow, wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego, czy tez sieci
komputerowej. Kontrola tych umiejetnosci jest realizowa-
na poprzez 7 egzamindéw (1 teoretyczny i 6 praktycznych).
Korzysci dla Urzedu Miasta Krakowa to wzrost wydajnosci
i jakosci pracy urzednikéw oraz wzrost efektywnosci wy-
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korzystania zasobdéw IT. Drugim z kurséw komputerowych
realizowanych w ramach modutu 7 byt kurs ECDL GIS. Byt
on przeznaczony dla grupy 55 pracownikéw zajmujacych
sie w codziennej pracy szeroko pojeta informacja geo-
przestrzenna. Obejmowat 32 godziny lekcyjne dla kazdego
uczestnika, ktérych celem byto uzyskanie wiedzy potwier-
dzonej certyfikatem ukonczenia szkolenia ECDL GIS (Euro-
pean Computer Driving License Geographical Information
System). Uznany w Europie i na $wiecie certyfikat ECDL GIS
potwierdza, ze jego posiadacz nabyt i potrafi praktycznie
wykorzysta¢ wiedze z zakresu Systemdéw Informacji Geo-
graficznej. Aby otrzymac certyfikat, kazdy uczestnik szko-
lenia byt zobowiagzany do zaliczenia egzamindw z trzech
modutdw tematycznych: podstaw kartografii z elementami
geodezji, podstaw systemoéw informacji geograficznej (GIS)
oraz oprogramowania (aplikacje) GIS. Podkreslenia wymaga,
ze dzieki przeszkoleniu tak licznej grupy pracownikow we
wskazanym zakresie, Urzad Miasta Krakowa stat sie prekur-
sorem tego typu dziatan wsrdd instytucji samorzadowych.
Oczekujemy,ze podniesienie kwalifikacji i umiejetnosci pra-
cownikéw Urzedu w tym obszarze, przyczyni sie do jeszcze
sprawniejszej realizacji ustug publicznych swiadczonych
na rzecz mieszkancdw z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii informatycznych. Celem podwyzszenia po-
ziomu kompetencji jezykowych wymaganych do bardziej
efektywnej pracy na stanowiskach procedujacych sprawy
zwigzane z rejestracjg pojazdow sprowadzanych z zagranicy,
zorganizowano dla pracownikéw Wydziatu Ewidencji Pojaz-
déw i Kierowcdw kursy jezyka angielskiego i niemieckiego.
Grupe docelowa stanowili pracownicy Wydziatu, zajmuja-
cy sie bezposrednio rejestracjg pojazdéw sprowadzanych
z zagranicy. Wyznaczeni pracownicy musieli mie¢ gwaran-
cje zatrudnienia,z uwagi na fakt, ze kursy zaplanowano na
lata 2010-2013. Tematyka kurséw ukierunkowana zostata
gtéwnie na jezyk techniczny oraz terminologige obejmujaca
okreslenia i sformutowania techniczne, ktore sg najczesciej
uzywane w toku procedowania spraw zwigzanych z reje-
stracja pojazdow. Dziatania te przyczynity sie do osiagnie-
cia zatozonego rezultatu; skrocenia o 20% czasu realizacji
postepowan z zakresu rejestracji pojazdéw sprowadzanych
z zagranicy. Reasumujac, tacznie w ramach modutu 7 zostaty
zrealizowane szkolenia o réznym charakterze i studia po-
dyplomowe dla ponad 200 uczestnikéw.
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DOSKONALENIE KADRY
ZARZADZAJACE) URZEDEM
MIASTA KRAKOWA ORAZ KADRY
WSPOMAGAJACEJ ZARZADZANIE
W URZEDZIE

Kluczowa sprawa dla rozwoju Urzedu Miasta Krakowa jest
zwigkszenie efektywnosci zarzadzania poprzez inwestycje
w pracownikéw stanowigcych kadre zarzadzajacg Urzedem
kazdego szczebla i kadre rezerwowa oraz osoby wspierajace
proces zarzgdzania. Inwestycja w pracownikéw polegata
na ugruntowaniu wiedzy juz posiadanej, specjalizacji oraz
na przyswojeniu wiedzy w catkowicie nowych obszarach.
Obecna kadre kierowniczg Urzedu Miasta Krakowa (bli-
sko 270 oso6b) przeszkolono w nastepujacych dziedzinach:
zarzadzanie procesowe, zarzadzanie projektami, szkolenie
z zakresu SZBI wg ISO 27001, zarzgdzanie ryzykiem, za-
rzadzanie zespotem, szkolenie dla wtascicieli i zastepcow
wiascicieli proceséw horyzontalnych SZJ (role, obowiazki),
szkolenie dla kadry zarzadzajacej dot. CAF (podstawy). Duza
wage przywiazuje sie w Urzedzie Miasta Krakowa do dosko-
nalenia sytemu zarzadzania jakoscia. Stad, obok szkolen dla
kadry kierowniczej Urzedu z zakresu zarzadzania proceso-
wego, odbyty sie w ramach projektu warsztaty doskonalace
dla pracownikéw Urzedu, petnigcych samodzielne funkcje
audytordéw jakosci ISO 9001. Dzi$ w Urzedzie, juz ponad 50
0s6b posiada kompetencje mogace wesprze¢ kierujgcych
komdrkami organizacyjnymi w wykonywaniu ich biezacych
dziatan zarzadczych. Zarzadzanie bezpieczenstwem infor-
macji w Urzedzie — w realiach uzyskanego certyfikatu na
zgodnos$¢ z norma ISO 27001 - nie mogtoby spoczywac
w tak duzej organizacji, jaka jest Urzad Miasta Krakowa,
wytgcznie na barkach specjalistow z zakresu IT i samych
kierujacych komérkami organizacyjnymi. Stad duzo uwa-
gi poswiecono wytonieniu sposrod pracownikéw Urzedu
i gruntownemu przeszkoleniu z zakresu Polityki Bezpie-
czenstwa Informacji — koordynatoréw tego obszaru dla po-
szczegolnych komorek organizacyjnych Urzedu. To blisko 70
0s6b wspierajacych proces zarzadzania bezpieczerstwem
informacji w Urzedzie, posiadajacych doskonata wiedze
w omawianym obszarze. Powotanie audytoréw jakosci
i koordynatoréw PBI do petnienia samodzielnych funkcji
moc3a odpowiednich aktéw kierowania i ich przeszkolenie
to takze dowdd na dostrzeganie potencjatu pracownikéw
Urzedu i doskonaty motywator do dalszej, efektywnej pracy.
Polityce zarzadzania zasobami ludzkimi przy$wiecata takze
idea inwestycji w prace zespotowa, nie tylko jako narzedzie
sprawnej realizacji zadan w administracji, ale i sposob na
delegowanie obowiazkéw, dostrzeganie i docenianie po-

tencjatu pracownikéw, motywowanie poprzez wyznaczanie
im waznych rél w organizacji - nie tylko w ramach awan-
su na stanowiska kierownicze w rozumieniu pragmatyki
urzedniczej. Stad wiele dziatann ukierunkowanych byto na
wdrozenie modelu zarzadzania projektowego w Urzedzie
ze szczegdlnym naciskiem na dziatania podnoszace po-
ziom wiedzy i umiejetnosci kierownikéw projektéw. Dzigki
samoocenie organizacji wedtug modelu CAF, dokonanej
przez grupe 50 pracownikéw wywodzacych sie z réznych
wydziatéw i zajmujacych rézne stanowiska w hierarchii
urzedniczej, umozliwiono pracownikom wypowiedzenie sie
na temat wszystkich przejawéw funkcjonowania Urzedu.
Byty tu gtosy krytyczne i innowacyjne, petne zaangazowania
i dbatosci o dobre imie oraz prestiz Urzedu Miasta Krakowa.
Warsztaty dla grupy CAF stanowity tez element oczekiwanej
w Urzedzie - pracy zespotowej, a dziatania doskonalace
jakie wprowadzono po badaniu, s3 dowodem na wstuchi-
wanie sie kierownictwa w gtos ptynacy z wewnatrz Urzedu.
Elementem ksztattowania polityki personalnej w Urzedzie
jest tez specjalizacja, tworzenie zespotu ekspertéw w po-
szczegdlnych dziedzinach, ktérych kwalifikacje stuzyc beda
mogty we wszystkich komdrkach organizacyjnych Urzedu.
Eksperci beda szkoli¢ i doskonali¢ umiejetnosci pozostatych
pracownikéw Urzedu stuzgc im pomoca, dzielgc sie swoja
wiedzg i doswiadczeniem. Dotyczy to w szczegdlnosci ob-
szaru wspierajacego zarzadzanie projektowe. W tym celu
zorganizowano szkolenie PRINCE2 na poziomie Foundation
dla 8 oséb oraz szkolenie PRINCE2 na poziomie Practi-
tioner dla 4 oséb, oba zakonczone egzaminem. W ramach
projektu znaczgco podniesiono kompetencje pracownikéw
dziatéw IT. Przeprowadzono wiele specjalistycznych szko-
len, gtdwnie w zakresie bezpieczenstwa informacji, ale tak-
ze przeszkolono pracownikéw, zajmujgcych sie wdrazaniem
nowych rozwigzan z obszaru e-administracji, np. w zakresie
notacji proceséw biznesowych. Ich wiedza i kompetencje
stuza juz dzisiaj realizacji obowigzkow Urzedu w zakre-
sie $wiadczenia ustug drogg elektroniczna. W przysztosci
beda oni liderami nowych wdrozen w tej dziedzinie i beda
stanowic zespét ekspertéw Urzedu stuzacych wsparciem
pozostatym pracownikom.
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WDROZENIE BADAN SATYSFAKCJI
PRACOWNIKOW - KSZTALTOWANIE
POLITYKI PERSONALNEJ POPRZEZ
WSEUCHIWANIE SIE W OPINIE
PRACOWNIKOW

W ramach projektu, w latach 2012-2013 dwukrotnie prze-
prowadzono badania satysfakcji pracownikéw Urzedu
Miasta Krakowa. Celem badania byto pozyskanie opinii
pracownikdw Urzedu na temat satysfakcji z pracy,w tym po-
strzeganych warunkoéw zatrudnienia, polityki réwnosci, jak
réwniez komunikacji wewnetrznej w Urzedzie. Do udziatu
w badaniu zaproszeni zostali wszyscy pracownicy.Z tej pro-
pozycji skorzystaty 332 osoby w 2012 r.i 580 oséb w roku
2013. Jak pokazaty badania, ogélny poziom zadowolenia
z pracy w Urzedzie jest wysoki. Pracownicy identyfikuja tez
wyrazne atuty zwigzane z praca w Urzedzie. Naleza do nich
przyjazne relacje miedzyludzkie i dobra atmosfera, mozli-
wos¢ wykonywania réznorodnej i ciekawej pracy, jak réw-
niez state godziny pracy, mozliwos¢ osiggania réwnowagi
miedzy praca zawodowa a zyciem osobistym, spokdj oraz
wzgledne poczucie stabilnosci. Negatywne strony pracy
w Urzedzie Miasta Krakowa, zdaniem ankietowanych pra-
cownikdw, to zbyt niskie zarobki, nieadekwatne do zakresu
obowiazkéw, rozbudowana biurokracja, stale zwiekszaja-
cy sie zakres obowigzkdw, brak systemu motywacyjnego.
Jednoczes$nie respondenci zdajac sobie sprawe z trudnosci
budzetowych postuluja m.in. rozwoj pozaptacowych form
nagradzania i motywowania pracownikéw, w tym poprzez
uczestnictwo w réznych formach podnoszenia kwalifikacji.
Pracownicy Urzedu wyraznie chetnie widza sie obszarach,
gdzie pracuje sig zespotowo. Inne rekomendacje to monito-
ring wewnetrznych procedur i ich uproszczenie oraz rozwdj
e-administracji. Analiza zebranych danych stuzy juz dzis
kierownictwu w biezgcym ksztattowaniu polityki personal-
nej. Biorac pod uwage zgtaszane postulaty, podjete zostaty
kroki, aby w przysztym roku budzetowym zabezpieczone zo-
staty wyzsze niz w roku biezacym srodki na szkolenia i pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw Urzedu.
Podejmuje sie takze dziatania zmierzajace do pozyskania
srodkéw zewnetrznych na rozwdj e-administracji oraz pod-
niesienie kwalifikacji pracownikéw Urzedu w tym zakresie.
Przeprowadzone badania ankietowe pokazaty jak wazne
jest wstuchiwanie sie w gtos pracownikéw, stad zdecydowa-
no o kontynuacji badan. Pozyskiwanie opinii pracownikéw
bedzie odbywato sie regularnie, poprzez krétkie pytania
dotyczace spraw problematycznych, istotnych z punktu wi-
dzenia pracownikéw Urzedu Miasta Krakowa.
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PODSUMOWANIE

Z projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem” korzysci
odniesli pracownicy Urzedu, ktérzy podniesli lub uzupet-
nili swoje kwalifikacje, cztonkowie kadry rezerwowej, ktd-
rzy wzmocnili swoj potencjat w kontekscie ewentualnego
awansu. Korzysci odniosta kadra zarzadzajaca, ktéra umoc-
nita swoje kompetencje zarzadcze, a takze nabyta wiedze
jak zarzadzac¢ w nowych obszarach, takich jak zarzadzanie
projektowe czy zarzadzanie ryzykiem. Korzysci odniosta or-
ganizacja. Posiada bowiem kompetentne, wykwalifikowane
i zmotywowane kadry wykorzystujace swdj potencjat, swo-
je mocne strony tak, aby efektywnie wykonywac zadania.
Mozna powiedzie¢, ze projekt ,Rozwdj systemu zarzadza-
nia Urzedem” byt udang inwestycja w rozwdj kompetencji
i wiedzy pracownikow Urzedu Miasta Krakowa. Przystuzyt
sie zwiekszeniu $wiadomosci pracownikéw i ich utozsa-
mianiu sie z misja Urzedu oraz celami krakowskiego sa-
morzadu. Dziatania podejmowane w tym zakresie zostaty
pozytywnie odebrane przez nich samych, o czym swiadcza
wyniki badan satysfakcji pracownikéw Urzedu. Kompetencje
nie s jednak state. Przeciwnie, wymagaja statej aktualiza-
cji. Dbatos¢ o ten obszar wymaga naktadéw finansowych
i ciagtego zainteresowania ze strony kierownictwa Urzedu
Miasta Krakowa.

ZRODLA INTERNETOWE
http://ecdl.pl/content/dlaczego-ecdl (7.10.2013)

Robert Skalny
Rafat Patyna
Szymon Przybyto

Doskonalenie systemu informacji
publicznej i ustug swiadczonych droga

elektroniczng

WSTEP

Cele projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”
uwzglednity rowniez problematyke w obszarach doskona-
lenia systemu informacji publicznej i ustug swiadczonych
droga elektroniczna, w ramach ktérych zidentyfikowano
nastepujace problemy:

niewystarczajacy poziom komunikacji z obywatelami,

niska skutecznos¢ wyszukiwarki informacji publikowanych

w Biuletynie Informacji Publicznej Miasta Krakowa (BIP MK),

zbyt maty zakres informacji publikowanych w BIP MK,

niedoskonaty system ustug $wiadczonych droga elektro-
niczng w zakresie opisu ustug publicznych.

Artykut traktuje o zrealizowanych rozwigzaniach informa-
tycznych w ramach Modutu 5 projektu ,Rozwdj systemu
zarzadzania Urzedem”: wdrozeniu aplikacji ,Ankieta In-
ternetowa”, wdrozeniu ,Wyszukiwarki” w ramach Biuletynu
Informacji Publicznej Miasta Krakowa, wdrozeniu ,Aplikacji
do gromadzenia i wizualizacji wykazéw danych obecnie
przechowywanych poza bazami danych” oraz o wdrozeniu
aplikacji usprawniajacej procedury aktualizowania opisu
ustug publicznych ,Przewodnik Mieszkanca”.

Modut 5 ,Doskonalenie systemu
informacji publicznej i ustug
Swiadczonych droga elektroniczng”

1. Aplikacja ,Ankieta Internetowa”

Realizujac zasade partycypacji mieszkancéw w zarzadza-
niu miastem oraz jako odpowiedz na potrzebe poprawy
poziomu komunikacji z obywatelami zostata uruchomiona
aplikacja Ankieta Internetowa dostarczajaca funkcjonal-

no$¢ pozwalajaca na prowadzenie konsultacji spotecznych,
w tym tworzenie ankiet/sond, ich udostepnianie oraz publi-
kowanie wynikéw w Internecie. Przed wdrozeniem aplikacji
przeprowadzanie ankiet lub sond wymagato kazdorazowo
opracowania wszystkich mechanizméw w indywidualnym
zamoéwieniu, co podnosito koszty UMK i wydtuzato czas
realizacji. Obecnie z wykorzystaniem aplikacji pracownicy
Urzedu majg mozliwos¢ samodzielnie opracowywac ankiety
i sondy oraz publikowac¢ je w Internecie zgodnie z potrze-
bami, bez ponoszenia dodatkowych kosztow.

Narzedzie umozLliwia przechowywanie ankiet i prezentacje
ich wynikéw w postaci graficznej i tekstowej na stronach
BIP MK.

Funkcjonalnos¢ aplikacji ,Ankieta Internetowa”

1. Budowa ankiet i ich pézniejsze wypetnianie przy po-
mocy przegladarki internetowe;j.

2. Ochrona dostepu, konfiguracja dostepu, administrowa-
nie kontami operatoréw.

3. Mechanizm dziennika i mechanizm logéw.

4. Mozliwosc¢ zdefiniowania nieograniczonej liczby pytan.
Rdzne typy pytan.

5. Mozliwosc¢ definiowania szaty graficznej danej ankiety/
sondy.

6. Definiowanie ograniczen oraz powigzan pomiedzy py-
taniami w ankiecie/sondzie.

7. Mozliwo$¢ udostepniania w ramach ankiety i sondy
zatacznikdw w postaci plikow.

8. Podglad uzyskanych wynikéw i ich wstepne analizy.

9. Integracja z systemem BIP MK pozwalajaca wywotac
ankiety z poziomu BIP MK.
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10. Mechanizm modyfikowania styli w oparciu o styl wy-
brany przez internaute dla strony BIP MK (style dla
0s6b niedowidzacych).

11. Ankiety/sondy oraz ich wyniki publikowane w BIP MK
- rodzaje wyboru prezentacji wynikéw gtosowania na
dang ankiete/sonde: aktualna po zagtosowaniu, ciagta,
podsumowaujaca, brak wyswietlania wynikdéw.

12. Eksport wynikéw (do formatu csv).
13. Prezentowanie wynikdw ankiety graficznie/tekstowo.

14. Panel administracyjny do zarzgdzania aplikacjg z moz-
liwoscia zintegrowania z panelem administracyjnym
CMS UMK.

15. Uwzglednienie mechanizméw SSO powigzanych z AD
Systemu Informatycznego UMK przy dostepie do
aplikacji.

16. Technologie zabezpieczen ankiety/sondy w zakresie
naduzy¢ przy gtosowaniu.

17. Mechanizm metki BIP MK.

Rysunek 1. Przyktadowa ankieta w BIP MK

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

18. Mechanizm archiwum - mozliwos¢ zarzadzania pre-
zentowaniem historycznych ankiet i sond wraz z ich
wynikami.

19. Zgodnos¢ aplikacji z WCAG 2.0 oraz WAI-AAA.

2. ,Wyszukiwarka” w ramach BIP
Miasta Krakowa

Urzad Miasta Krakowa wykorzystuje nowoczesne ka-
naty komunikacji, w tym Internet do udostepniania
mieszkancom duzych ilosci waznych informacji do-
tyczacych miasta. Aby utatwi¢ wyszukiwanie potrzeb-
nych tres$ci wdrozony zostat mechanizm wyszukiwarki
w BIP MK. Uzytkowana przed wdrozeniem wyszukiwarka
charakteryzowata sie niska skutecznosciag wyszukiwania
informacji, nie zapewniata petnego indeksowania zawar-
tosci serwisu, co wynikato m.in. z duzej ilosci i ztozonosci
mechanizméw publikowania informacji. Wprowadzone
nowe rozwigzania, dzieki zaawansowanym mozliwosciom

WLADZE | MIASTO

URZAD MIASTA KRAKOWA

FINANSE | MIENIE

ROZWOJ MIASTA

Szanowni Palistwo,

JEDNOSTKI MIEJSKIE

UDOSTEPNIANIE

INFORMAC.JI PUBLICZNEJ elektronicznej. Udzielone przez Partstwa pomoga nam w

Bariery w dostepie do e-ustug UMK

Praygotowaliémy niniejsza ankiete w celu pozyskania Faiistwa opinii na temat ustug publicanych Urzedu Miasta Krakowa éwi 2a pokr srodkow

mapa strony | o serwisie ‘ kontakt | pomoc | zaloguj

NA WNIOSEK dostosowywanie swiadczonych ustug do Paristwa potrzeb.
PONOWNE Czas wypelnienia ankiety nie powinien przekroczyé 3 minut. Zapraszamy!
WYKORZYSTYWANIE

INFORMAC.I PUBLICZNEJ

barier w dustepie do ushug elekironicznych Urzedu Miasta Krakowa, co pozwli nam na

Pytanie 1. Czy zatatwiajac sprawe w Urzedzie Miasta Krakowa chieliby Paristwo mie¢ moZiwosé jej
a © Tak
b O nie
" Pytanie 2. czy Paristwo z przez Urzad Miasta Krakowa do wybranych ustug publicznych?
o:;tynsuy::;p"a‘déw ":7 Z ’ Tak
@ Nie
Pytanie 3. Jak oceniaja Pafistwo zaoferowane przez Urzad Miasta Krakowa i ia w zakresie dostepu do ustug publicznych?
xﬁmlwmhevﬁ a  © Bardzo dobrze
b O Raczej dobrze
¢ O Raczej Zle
4 © Bardzo Zle
Pytanie 4. Pytanie warunkowe
Pytanie 5. Jakie 53 wedtug Paristwa najwicksze bariery w elektronicznym dostepie do ushug publicznych Urzedu Miasta Krakowa?

@ [ Brak dostateczne] informacji, kire uslugi sq dostepne elekironicznie

B —
F O_IM granica b [7] Zbyt moa liczba ustug dostepnych elekironicznie
c Dl narzedzia sa zbvt

Zrddto: Biuletyn Informacji Publicznej Miasta Krakowa, rok 2013
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wyszukiwania tresci, zapewnity zwiekszenie zakresu i do-
ktadnosci wyszukiwania informacji publikowanych BIP MK.

kujacy (indeksujacy), indekser analizujacy przeszukiwana
tres¢, modut obstugujacy baze danych wyszukiwarki, modut
odpytujacy i prezentujacy wyniki wyszukiwania zadanej tre-
$ci na stronie, baza danych wyszukiwarki, modut interfejsu
internauty (wtasciwa wyszukiwarka) oraz panel administra-
cyjny do zarzadzania wyszukiwarka.

Koncepcja aplikacji ,Wyszukiwarka”

Oprogramowanie aplikacji ,\Wyszukiwarka” to zestaw mo-
dutdw, z ktérych kazdy petni oddzielne zadania. W sktad
zestawu wchodzg nastepujace elementy: robot przeszu-

Rysunek 1. Przeptywy pomiedzy elementami sktadowymi srodowiska a aplikacja ,Wyszukiwarka”

SERWIS BIP MK

Systemy UMK
(AD SI UMK, Integrator)

Panel .
administracyjny Wyszukiwarka

Przegladarka
www

Zrédto: Dokumentacja ,Wyszukiwarki” BIP MK, rok 2012

Rysunek 2. Modutu wyszukiwania zaawansowanego

| wprowad? stowo lub fraze | [ Szukaj ]

Synenimy Odmiana fleksyina Szukaj po kazdym slowie -

Szukaj w wazedzie Element dokumentu wszedzie -

- ogtoszenia i kemunikaty .

Format plikow ushigi publiczne Data mody fikacji - -
zarzadzenia Prezydenta

Tryb pracy wyszukiwarki: uch\:aai_y R_MK ) oS wynikow 10 -
zamawienia publiczne
oswiadczenia majatkowe

Adres URL

Zrddto: Biuletyn Informacji Publicznej Miasta Krakowa, rok 2013
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3. ,Aplikacja do gromadzenia
i wizualizacji wykazow danych
obecnie przechowywanych poza
bazami danych”

Nie wszystkie informacje publiczne bedgce w obszarze
zainteresowania obywateli moga by¢ udostepniane za po-
srednictwem BIP MK ze wzgledu na sposob gromadzenia
i przetwarzania czesci danych na stanowiskach konco-
wych operatoréw. Aby umozliwi¢ dostep do tych danych,
zostata wdrozona ,Aplikacja do gromadzenia i wizualizacji
wykazéw danych obecnie przechowywanych poza bazami
danych’, ktéra umozliwia import danych z réznych zrédet
do bazy danych, zarzadzanie zaimportowanymi danymi
oraz tworzenie nowych zbioréw danych w bazie danych
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(wykazy danych). Aplikacja stuzy réwniez do publikowania
zgromadzonych wykazéw danych w Biuletynie Informa-
cji Publicznej Miasta Krakowa. Wyposazona jest w funk-
cje umozliwiajaca przygotowanie postaci graficznej dla
wykazéw danych oraz ich publikacje jako strony lub jako
elementy stron (include) w Internecie. Utatwia zarzadzanie
wykazami danych oraz dokumentami BIP MK oraz ujedno-
lica sposob przechowywania i publikacji wykazéw danych
gromadzonych przez pracownikéw UMK. Aplikacja zostata
wyposazona w interfejs, ktdry zapewnia bezproblemowa
prace uzytkownikom, ktérzy nie znaja technologii baz da-
nych i budowy stron internetowych.

Za posrednictwem tej aplikacji publikowane sg w BIP MK
nastepujace wykazy:

Rysunek 1. Komponenty sktadowe ,Aplikacji do gromadzenia i wizualizacji danych (...)”

N
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Zrédto: Dokumentacja ,Aplikacji do gromadzenia i wizualizacji wykazéw danych (...)’ rok 2012
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. 0s6b, ktérym przyznano lokale mieszkalne albo

. wydatkdw na ogtoszenia ptatne w prasie i telewizji;

6. sktadow rad nadzorczych spétek gminnych;
7. stanu zatrudnienia na stanowiskach urzedniczych
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. ogtoszonych przetargdw z podaniem rozstrzygnigcia, 4, Aplikacja ,,Przewodnik Mieszkanca”

wykonawcy albo dostawcy zamdwienia i ceny wybranej
oferty; Realizujgc wdrozenie aplikacji ,Przewodnik Mieszkanca”

. podmiotéw gospodarczych i 0sdb fizycznych, ktérym  w ramach doskonalenia ustug Swiadczonych drogg elek-

umorzono podatek z podaniem wielkosci umorzenia  troniczna, przyjeto jako cel poprawe dostepu do informacji
i rodzaju podatku; o ustugach publicznych publikowanych w BIP MK. Posta-
nowiono zerwac z paradygmatem korzystania z serwisu
jako katalogu ustug na rzecz realizowania interakgji on-
line pomiedzy klientem a aplikacja. Dziatanie narzedzia
polega na dostarczaniu internaucie potrzebnej informacji

socjalne;

. fundacji i stowarzyszen, ktére otrzymaty pomoc finan- poprzez analize dostarczanych przez niego informacji pod

sowg z JST wraz ze sktadem ich zarzadu; katem znalezienia wszystkich uzytecznych danych i odpo-
wiedzi. Aplikacja na podstawie zadanych pytan i udzielo-
nych przez internaute odpowiedzi zaproponuje ustugi badz
wyswietli informacje, ktére beda w najwiekszym stopniu
uzyteczne w okreslonej sytuacji zyciowej. Aplikacja jest
wyposazona w tzw. modut ekspertowy, pozwalajacy na
wnioskowanie poszukiwanych przez internaute infor-

i kierowniczych, w tym nowozatrudnionych oséb
z podaniem stanowiska, daty zatrudnienia i sposobu
rekrutacji.

Rysunek 2. Przyktadowa prezentacja wykazu danych z aplikacji do gromadzenia

i wizualizacji wykazéw danych w BIP MK

iuletyn
informacji

Miasta Krak

Wykaz udzielonych zaméwien publicznych Urzedu Miasta Krakowa w trzecim kwartale 2013 roku

Kwota Kwota
Lp Przedmiot Wykonawca Zlotych netto ztotych
brutto
Wykonanie badar i prac geologicznych w -
1 okolicach Wzadrza sw.Bronistawy w Krakowie Przedsiebiorstwo 189000.00 232470.00

(ul. J.Sawickiego) Geologiczne SA

Przeprowadzenie badan i prac geologicznych na
pétnocnym stoku Wzgdrza sSw.Braonistawy w
Krakowie, rejon ul. J.Sawickiego - zaméwienie
uzupetniajgce

Przedsiebiorstwo
Geologiczne S.A. z siedzibg | 79600.00 97908.00
w Krakowie (P.G. S.A.)

3 Systemu Business Intelligence (BI) w Gminie

OR-10.271.127.2012 QOpracowanie | wdrozenie
Pentacomp Systemy

Informatyczne S.A. 1299005.69 1597777.00

Miejskie] Krakéw i Gminie Miejskiej Poznan

Budowa parkingu nadziemnego dla samochoddw |F.R.B Inter-Bud sp. z 0.0.

osobowych "KORONA" S.KA 7947000.00 9774810.00

(OR-10.271.7.2013) Wykonywanie ttumaczen

Zrédto: Biuletyn Informacji Publicznej Miasta Krakowa, rok 2013
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macji. Wiedza o ustugach przechowywana jest w posta-
ci regut, zarzgdzanych przez inzyniera wiedzy. W oparciu
0 zestawy istniejgcych regut, system generuje formularze
na stronach www, realizujace interakcje online pomiedzy
interesantem a aplikacja.

Aplikacja sktadata sie z nastepujacych modutéw:
1. Interfejsy uzytkownika (interfejs administratora, in-
zyniera wiedzy).
2. Warstwa prezentacyjna (interfejs klienta).

3. Modut zarzadzania warstwa prezentacyjna (pane-
lem selekcji, panelem dialogu, panelem wyjasnien
i komunikatow, panelem rezultatéw).

4. Modut ekspertowy (mechanizm wnioskowania, mo-
dut wyjasniajacy, biblioteka wspdlnych komunika-
téw i pytan, modut graficznej definicji requt, modut
testowania regut).

5. Baza wiedzy (baza regut, baza faktéw).
6. Modut uprawnien i autoryzacji.
7. Modut logéw.

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
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Na uwage zastuguje innowacyjna koncepcja zastosowania
mechanizmu wnioskowania wykorzystujacego ekspertowy
system regutowy, ktdry funkcjonuje w oparciu o baze wie-
dzy, zawierajaca fakty i reguty. W aplikacji udostepniono
dwie metody wnioskowania:

m wnioskowanie w przdd (ang. forward chaining),

m wnioskowanie wstecz (ang. backward chaining).

Whnioskowanie w przéd stosowane jest w sytuacji, gdy
umozliwia to poczatkowy stan wiedzy. Poprzez zasto-
sowanie regut dochodzi sie do konkluzji, bedacych wa-
runkami kolejnych regut. Proces wnioskowania w przéd
konczy sie w sytuacji, gdy nie ma juz wiecej regut, kto-
rych warunki s spetnione. Zbiér otrzymanych konkluzji
w procesie wnioskowania jest jego koncowym rezultatem
(np. zestaw ustug publicznych).

Whnioskowanie wstecz rozpoczyna sie od pewnego zadane-
go celu, twierdzenia, ktére probuje sie udowodnic. Proces
polega na wyszukiwaniu w bazie tych regut, ktére posta-
wione twierdzenie majg w swojej czesci konkluzyjnej.Jesli
przestanki dla tych regut s3 spetnione, cel uznaje sie za
dowiedziony. W przeciwnym przypadku, probuje sie znalez¢

Rysunek 1. Przyktadowy dialog online dotyczacy procedury,.Becikowej”

Jiene; | Miasto Krakow

F
s

W przypadhu aséb nie Istwa poiskiego.

 naosiedlenie sig
& na pobyt rezydenta dlugotenminowego Wpolnot Europajskich,

2007 v, Nr 120, poz. 818 1 Kr 165, paz, 1170 0raz 2 2008 1. Nr 70, paz, 416)
It zyskad statusu uchodicy tub ochrony zupetniajce)

W celu sprawdzenia cry modess skorzystad 2 ushigi rozpocani] dislog

Razpocanij dialog

Dialog
Opiekun faktycany - 050ba faktycznie opiekuf
1. Cay w clagu ostatnich 12 mie|

Tak e

S0-21 Jednorazowa gminna zapomoga finansowa z tytutu urodzenia sig dziecka (BECIKOWE)

posiadat jedno 2 panigszych zezwolert:

* na zamieszkanie na c2ss oznaczony . udzielonego w Zwigzku 2 okollcznodeia, o kudre) mowa wart 53 ust. | pkt 13 Ustawy 2 dnia 13 czenwea 2003 1.0 cudzoziemeach (DZ. U, 2 2006 r. Nr 234, poz. 1684, 7

lem do sadu rodzinnego o przyspasobienie dziecka,

e, Jezell wystapia 2 wni

Zamknij

2 Cay jestes opiekunem

Tak N

WY VWANIC
IHFORMAC I} PUBLICZHE]

- .-n"’“a'a

Pamai nam daskenalié Przewadnik Mieszkanca. Wystarczy, e wypeinisz krotka ankietg (tj. odpowiesz ie na 6 pytan). Twoj Iagdy mialy wplyw na kierunek razwoju aplikacji.

« T | v

Zrédto: Biuletyn Informacji Publicznej Miasta Krakowa, rok 2013
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inne reguty, ktérych czes¢ konkluzyjna odpowiada warun-
kom wczesniej znalezionych regut. Proces ten powtarza sie,
az wszystkie warunki regut sg spetnione lub nie ma wiecej
regut do zastosowania.

PODSUMOWANIE

Zrealizowane w ramach projektu przedsiewzigcia z obszaru
doskonalenia systemu informacji publicznej objety nie tylko
zwiekszenie zakresu upowszechnianych informacji i udo-
stepnianie narzedzi do wyszukiwania potrzebnych tresci,
ale réwniez, co jest niezwykle istotne, stworzyty warunki
do partycypacji mieszkacow w zarzadzaniu miastem, dajac
mozliwos¢ wyrazania obywatelom swoich opinii w kwe-
stiach dla nich waznych. Jest to realizowane z wykorzysta-
niem nowoczesnych metod dostepnych za posrednictwem
Internetu. Stawiamy réwniez na rozwigzania wysoce inno-
wacyjne w obszarze ustug $wiadczonych droga elektro-
niczna. Swiadomos¢ wysokiej ztozonosci obowiazujacych
przepisow i sygnaty mieszkancéwo ktopotach w poruszaniu
sie w ich tresci, zainspirowaty nas do zbudowania rozwiaza-
nia, ktére prowadzi internaute przez zawitosci proceduralne,
pomagajac mu uzyskac potrzebne informacje, aby skutecz-
nie zatatwic sprawe w Urzedzie. Innowacyjno$¢ rozwiazania
polega na zastosowaniu dialogu online, ktérego jezyk jest
zblizony do potocznego, utatwiajgc dzieki temu rozpoznanie
ztozonych zagadnien.

Zaprezentowane w artykule wdrozenia wiazg sie ze zdoby-
waniem nowych doswiadczen zaréwno po stronie Urzedu
Miasta Krakowa, jak réwniez mieszkancéw korzystajgcych
z tych rozwigzan. Dlatego czes¢ uwagi jest skierowana na
osiaggane rezultaty, co bedzie stanowito podstawe do roz-
wijania tych mechanizméw w przysztosci.

BIBLIOGRAFIA
Zrédta wiasne Urzedu Miasta Krakowa, w tym:
Dokumentacja aplikacji: Ankieta Internetowa, 2010

Dokumentacja aplikacji: Wyszukiwarka, w ramach Biuletynu Infor-
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ZRODEA INTERNETOWE

Biuletyn Informacji Publicznej Miasta Krakowa (BIP MK)
- www.bip.krakow.pl (11.10.2013)
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Teresa Brozda

System Poboru Optat

WSTEP

W dobie powszechnej informatyzacji trudno sobie wyobra-
zi¢ funkcjonowanie Organizacji zajmujacej sie obstuga
finansowg - zwtaszcza w obszarze sektora finanséw pu-
blicznych - bez sprawnego i wydajnego narzedzia, jakim
jest odpowiedni program informatyczny. Wydziat Podat-
kéw i Optat jest w strukturze Urzedu Miasta Krakowa ko-
morka organizacyjna odpowiedzialng za sprawy: wymiaru
podatkow i optat, poboru, ewidencji ksiegowej podatkow,
optat lokalnych, poboru i ewidencji ksiegowej naleznosci
cywilnoprawnych, orzecznictwa podatkowego, kontroli po-
wszechnosci i prawidtowosci opodatkowania oraz udziela-
nia pomocy w ramach ustawy o postepowaniu w sprawach
dotyczacych pomocy publicznej.

Obstuga poboru podatkéw i optat wspomagana jest obec-
nej przez 13 aplikacji,a 11 z nich, to aplikacje wchodzace
w sktad Zintegrowanego Systemu Wspomagania Zarzadza-
niem Miastem OTAGO. Przeptywy informacji miedzy apli-
kacjami dziatajacymi w ramach zintegrowanego systemu
OTAGO s3 w duzym stopniu zautomatyzowane. Dane wpro-
wadzane s3 do systemu tylko raz i przekazywane do pozo-
statych aplikacji, ktére ich potrzebuja. Dotyczy to miedzy
innymi nastepujacych proceséw: naliczanie czy windykacja
podatkow i optat oraz naleznosci cywilnoprawnych, genero-
wanie indywidualnych numerdw rachunkéw bankowych dla
podatnikow i kontrahentéw umdw cywilnoprawnych, prze-
sytanie przypiséw do aplikacji KASA, ksiegowanie wptat,
przesytanie raportow kasowych do aplikacji FK_JB (Obstuga
Finansowo-Ksiegowa Jednostek Budzetowych), wczytywanie
wptat z plikéw przestanych przez bank i automatyczne rozk-
siegowanie wptat na kartach kontowych. Taki stan mozliwy
byt do osiggniecia m.in. dzigki realizacji projektu ,System
Poboru Optat”, bedacego jednym z komponentdw projektu
,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem”.

Do momentu rozpoczecia realizacji w/w projektu obstu-
ga naleznosci cywilnoprawnych prowadzona byta w nie-
zintegrowanym systemie informatycznym Memax, co
uniemozliwiato transmisje danych pomiedzy wydziatami
wspotpracujacymi w tym zakresie. System ten nie posiadat
asysty technicznej i nie spetniat wymagalnych standardow
bezpieczenstwa danych i dlatego wydane przez Zespot
Audytu Wewnetrznego rekomendacje sprowadzaty sie do
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ostatecznej rezygnacji z pracy w systemie Memax. Ponadto
nie wszystkie procesy (wystawianie i ewidencja tytutdw
wykonawczych, zwrotéw) byty obstugiwane przez ten sys-
tem informatyczny, co wymuszato koniecznos¢ prowadzenia
ewidencji recznych.

W dalszej czesci artykutu zostang przedstawione problemy
wynikajace z istniejacego stanu oraz gtdwne produkty, re-
zultaty i korzysci wdrozonego projektu.

Cele i korzysci realizacji projektu

Brak zintegrowanego systemu informatycznego do obstugi
naleznosci w zakresie gospodarowania nieruchomosciami
Gminy i Skarbu Panstwa powodowat koniecznos¢ wielo-
krotnego rejestrowania tych samych danych. Wydziat Skar-
bu Miasta rejestrowat w swoim systemie akty notarialne,
umowy dzierzawy, naliczenia za bezumowne korzystanie,
wypowiedzenia wysokosci optaty rocznej, zmiany wie-
czystych uzytkownikéw, zmiany wysokosci optat, decyzje
o przeksztatceniu prawa wieczystego uzytkowania w prawo
wiasnosci i inne, a nastepnie przekazywat te dokumenty
w formie papierowej do Wydziatu Podatkéw i Optat, ktory
ponownie rejestrowat dokumenty w celu stworzenia przy-
piséw, mozliwosci ksiegowania wptat oraz monitorowania
dtuznikéw. Wydziat Podatkéw i Optat wykonywat szereg
czynnosci, ktére dublowaty sie z dziataniami innych ko-
morek organizacyjnych, w tym przypadku Wydziatu Skarbu
Miasta.

Ten sposdb pracy sprawiat, ze wysoko$¢ zobowigzania na-
leznego do zaptaty nie byta przesytana automatycznie do
systemu kasowego. To z kolei generowato dodatkowe, recz-
nie wykonywane czynnosci przez pracownikéw ksiegowosci,
ktorzy wypisywali informacje o wysokosci naleznej wptaty
klientowi, ktory z ,karteczka” podchodzit do kasy, gdzie na
podstawie owej ,karteczki”, KASA pobierata wptate druku-
jac potwierdzenie. Z kolei wptaty z kasy ksiegowane byty
recznie w podsystemach analitycznych i odrebnie w pod-
systemie FK. Taka ,technologia” pracy budzita zasadne nie-
zadowolenie zaréwno klientéw, jak i kierownictwa Urzedu.

Wykazy dtuznikéw sporzadzane w Wydziale Podatkow
i Optat w terminach okreslonych w procedurze byty przesy-
tane w formie papierowej do komérki windykacyjnej, ktéra

ponownie wprowadzata do systemu dane podmiotdw, ktére
nie uregulowaty swoich zobowigzan.

Realizacja projektu w Wydziale Podatkéw i Optat polega-
ta na wdrozeniu nastepujacych aplikacji Systemu OTAGO:
OPGRU (Naliczanie Optat za Wieczyste Uzytkowanie Grun-
tow) - dla Wydziatu Skarbu Miasta), WOGRU (Windykacja
Optat za Wieczyste Uzytkowanie Gruntéw), WPBUD (Obstu-
ga Wptywdw Budzetowych) i GRU (Generalny Rejestr Uméw)
- dla Wydziatu Podatkéw i Optat). Aplikacje te, mimo, iz byty
w posiadaniu Urzedu, nie byty eksploatowane produkcyjnie
i wymagaty doktadnej weryfikacji posiadanej funkcjonalno-
$ci oraz wprowadzenia modyfikacji dostosowujacych je do
aktualnych procedur i potrzeb uzytkownikéw. W zwiazku
z tym konieczny byt zakup dodatkowych funkcji do aplikacji.

1. Produkty projektu

W ramach projektu zakupiona zostata aplikacja PPW (Prze-
ksztatcenie w Prawo Wtasnosci), ktdra jest przeznaczona do
obstugi naleznosci z tytutu optaty za przeksztatcenie pra-
wa wieczystego uzytkowania w prawo wtasnosci. Aplikacja
sktada sie z dwdch modutdw:

1. PPW (obstugiwany przez Wydziat Skarbu Miasta) - au-
tomatycznie oblicza optaty za przeksztatcenie po za-
rejestrowaniu wniosku i tworzy odpowiednie zapisy
na kartach kontowych po stronie ksiggowej. W modu-
le tym wydawana jest decyzja w sprawie wysokosci
optaty.

2. WPPW (obstugiwany przez Wydziat Podatkéw i Optat)
swoim zakresem funkcjonalnym obejmuje komplet

Rysunek 1. Dochody z naleznosci
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zagadnien zwigzanych z ksiegowaniem wptat i spo-
rzadzaniem sprawozdan oraz windykowaniem nalez-
nosci z tytutu przeksztatcenia uzytkowania wieczystego
W prawo wtasnosci.

Ze $rodkéw UE zakupiony zostat serwer, ktdry wykorzysty-
wany jest do zarzgdzania elementami pamieci masowej
systemu informatycznego UMK oraz funkcje dodatkowe
do aplikacji WOGRU. Przeprowadzone zostato czterodnio-
we szkolenie w zakresie obstugi aplikacji WOGRU/GRU/
WPBUD.

2. Wyniki rezultatow

Wazrost poboru optat 0 20%

Wdrozenie nowych, zintegrowanych systeméw wymusito
koniecznos¢ weryfikacji baz wieczystych uzytkownikdw ist-
niejacych w réznych systemach i ewidencjach dotychczas
niezintegrowanych (Wydziat Geodezji, Wydziat Skarbu Mia-
sta, Wydziat Podatkéw i Optat) co spowodowato ujawnie-
nie wieczystych uzytkownikow, ktérzy nie mieli naliczonej
optaty. Naliczenie tych optat wptyneto na wzrost dochodow
z tego tytutu. Dodatkowo aktualizacja optat za wieczyste
uzytkowanie zapewnita zwiekszenie ich poboru. Wzrost
poboru optat osiagnieto tez poprzez poprawe sciggalnosci
wierzytelnosci - windykacje prowadzi Oddziat Windyka-
cji Naleznosci w Biurze Skarbnika. Mozliwos¢ przesytania
elektronicznie informacji o dtuznikach i sczytywania ich
do systemu windykacyjnego znaczaco wptyneta na wzrost
skutecznos$ci podejmowanych dziatan windykacyjnych.

30.06.2013

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Sprawozdari Rb27S i Rb-2727
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Skutkiem tego byt wzrost $ciggalnosci zalegtych optat.
Przeprowadzona analiza w obszarze ,dochody z tytutu
naleznosci wprowadzonych do nowych zintegrowanych ap-
likacji” wykazata wzrost dochodéw przedstawiony na Rys. 1.

Skrécenie o 10% czasu niezbednego do wprowa-
dzenia danych do systemu

Jednokrotne wprowadzanie do systemu danych o podmio-
tach i przedmiotach optat wyeliminowato powtarzanie tych
czynnosci przez pracownikdw pracujacych w innych syste-
mach oraz wyeliminowato btedy mozliwe do popetnienia
przy powtérnym wprowadzaniu tych samych danych.

Analiza czasu zarejestrowanego przez pracownikow
w aplikacji SZKZ (System Zarzadzania Kosztami Zadan),
przeznaczonego na dziatanie ,przypisanie naleznosci
z umoéw” wykazata, ze czas poswiecony na to dziatanie
w pierwszym potroczu 2011r. (po wdrozeniu zintegrowa-
nych systeméw) stanowit 78% czasu potrzebnego na re-
alizacje dziatania w analogicznym okresie roku ubiegtego,
kiedy to obstuga naleznosci prowadzona byta w dotych-
czasowym systemie Memax.

Uzyskanie jednolitosci bazy danych klientéw na
poziomie 90%

Jednolito$¢ bazy danych klientéw wynika z technologii
wspétpracujacych ze soba modutéw aplikacji informa-
tycznych. Nowo wdrozony modut WOGRU zostat zasilony
danymi dotyczgcymi poszczegélnych klientdw z funkcjo-
nujacego juz w Urzedzie modutu OPGRU. Dane klientéw
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zebrane w dotychczasowej bazie danych MEMAX nie byty
migrowane do modutu WOGRU, wobec czego nie byto ryzy-
ka zwigzanego z niesp6jnoscig nowego modutu (WOGRU)
z wezesdniej funkcjonujgcym (OPGRU).

Naliczanie optaty dla wieczystych uzytkownikéw (OPGRU)
oraz ewidencja ksiegowa (WOGRU) prowadzone sg od-
dzielnie dla naleznosci Skarbu Panstwa i Gminy Miejskiej
Krakéw. W obrebie naleznosci gminy istnieje dodatkowo
podziat na dzielnice: Nowa Huta i pozostate (jednostki ewi-
dencyjne: Srédmiescie, Krowodrza i Podgérze).

Wobec powyzszego analiza spojnosci danych zostata wy-
konana na podstawie zestawien wykonanych w aplikacji
OPGRU w podziale na:

a) grunty gminy
- pozostate
- Nowa Huta
b) grunty Skarbu Paristwa

Rysunek 2. Schemat przeptywu danych miedzy aplikacjami

Wydzial Skarbu
1.  Naliczanie oplat
Zawieranie uméw cywilno-prawnych

Wydzial Geodezji

Wydzial Podatkow i Oplat
1.Obstuga finansowo-ksiggowa
ka:

Wydzial
Finansowy
System obstugi

VSYSTEM

Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 1. Pracochtonnos¢ Tabela 3.  Analiza danych dot. Gminy

ZESTAWIENIE POROWNAWCZE BILANSOW PRZYPISOW ODPISOW W PODSYSTEMIE OPGRU i WOGRU
dla: grunty Gminy (uzytkowanie wieczyste) NOWA HUTA

Poréwnanie pracochtonnosci poszczegdlnych czynnosci

Czynnos¢ Przed wdrozeniem Po wdrozeniu Oszczednos¢ czasu (%)

Dokonanie przypisu na podstawie dokumentu papiero- 4252h 3318h 22 % w okresie 01.01.2011 do 31.12.2011

wego z wydziatu merytorycznego Podsystem Typ osoby Przypisy Odpisy Saldo
Zrédto: opracowanie wtasne OPGRU Razem Fi P 6 501 840,36 201161764 4490 222,72

WOGRU Razem F i P 6 502 195,15 201197243 4490 222,72

Tabela 2.  Analiza danych dot. Skarbu Panstwa OPGRU osoba fizyczna 1887 039,95 898 848,21 988 191,74

ZESTAWIENIE POROWNAWCZE BILANSOW PRZYPISOW ODPISOW W PODSYSTEMIE OPGRU i WOGRU WOGRY psoba flzyczna 188739474 899 203,00 988 191,74

dla: Grunty Skarbu Paristwa (uytkowanie wieczyste) WSZYSTKIE OPGRU osoba prawna 4614 800,41 111276943 3502 030,98

W okresie 01.01.2011 do 31.12.2011 WOGRU osoba prawna 4614 800,41 111276943 3502 030,98

Podsystem Typ osoby Przypisy Odpisy Saldo Zrddto: opracowanie wtasne

OPGRU Razem F i P 65 324 480,87 777125493 57 553 225,94 L. .

WOGRU Razem F i P 65 324 480,87 777125493 57 553 225,94 Tabela 3. Zestawienie porownawcze

OPGRU osoba fizyczna 5 476 264,07 1265 846,77 4210 41730 ZESTAWIENIE POROWNAWCZE BILANSOW PRZYPISGW ODPISOW W PODSYSTEMIE OPGRU i WOGRU

WOGRU osoba fizyczna 5476 264,07 1265 846,77 4210 417,30 dla: grunty Gminy (uzytkowanie wieczyste) POZOSTALE

OPGRU osoba prawna 59 848 216,80 6 505 408,16 53 342 808,64 w okresie 01.01.2011 do 31.12.2011

WOGRU osoba prawna 59 848 216,80 6 505 408,16 53 342 808,64 Podsystem Typ osoby Przypisy Odpisy Saldo
Zrédto: opracowanie wtasne OPGRU Razem F i P 27710 689,46 671952812 20991 161,34

WOGRU Razem F i P 27 808 760,86 6796 501,27 21012 259,59

Poréwnanie salda przypiséw i odpiséw naleznosci w apli- mozLliwe byto wdrozenie funkcji automatycznego rozk- OPGRU osoba fizyczna 7091 615,19 150407697 > 58753622
kacji OPGRU (aplikacja, do ktérej sa wprowadzane dane siegowania wptat na karty kontowe kontrahentow. WOGRU osoba fizyczna 7092 260,02 1503 698,56 5 588 561,46
w wydziale merytorycznym) i w aplikacji WOGRU (aplikacja . Przekazywanie informacji o wptatach i zalegtosciach OPGRU osoba prawna 20 619 076,27 5215451,15 15 403 625,12
dziatajaca w komdrce ksiggowej, do ktérej dane przechodza droga elektroniczna, co spowodowato zmniejszenie WOGRU osoba prawna 20 716 500,84 5292 803,71 15423 697,13

automatycznie z OPGRU) wykazato, iz przez wdrozenie zin-
tegrowanych systemoéw uzyskano jednolitos¢ bazy klientdw
na poziomie 99%.

Przed wdrozeniem zintegrowanych systemow jednolitosc
bazy danych szacowana byta na duzo nizszym poziomie,
poniewaz zmiana danych w jednym systemie nie skutko-
wata taka samg zmiang w drugim. Zmiana taka musiata byc
dokonana recznie, na podstawie stosownego dokumentu
papierowego i z tego wzgledu proces ten byt rozciggniety
w czasie i na dany dzien trudno byto osiggnac wysoki sto-
pien spojnosci danych pomiedzy ré6znymi systemami.

3. Inne korzysci realizacji projektu

1. Automatyczna transmisja danych do aplikacji KASA
usprawnita i przyspieszyta obstuge mieszkancow oraz
podniosta jakos$¢ ustug zwigzanych z poborem optat.

2. Zautomatyzowanie obstugi wptat bezgotéwkowych
poprzez nadanie wszystkim podatnikom indywidual-
nych numeréw rachunkéw bankowych oraz wdrozenie
ustugi identyfikacji wptat masowych (IWM). Dzieki temu
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ilosci korespondencji papierowej oraz wyeliminowato
koszty tworzenia wielu wydrukéw, a co za tym idzie
zuzycia papieru i tonerow.

. Mozliwos$¢ wgladu w karty kontowe kontrahentéw dla

komérek organizacyjnych naliczajacych optaty i windy-
kujacych wierzytelnosci.

. Skrécenie terminéw w zakresie wymiany réznego ro-

dzaju informacji pomiedzy wspétpracujgcymi ze soba
wydziatami.

. Biezace monitorowanie stanu zadtuzenia podmiotow

wobec gminy i Skarbu Paristwa.

. Zwiekszenie liczby pracownikéw UMK majacych bezpo-

sredni dostep do aktualnych danych z zakresu gospo-
darowania nieruchomosciami.

. Dane wprowadzone do systemu podlegaja eksportowi

i zapisane w odpowiednim formacie elektronicznym,
stanowia gotowy element do opracowan (sprawozdan,
analiz, ewidencji) tworzonych w Urzedzie oraz gwaran-
tuja mozliwos¢ podejmowania windykacji nieuregulo-
wanych naleznosci.

Zrédto: opracowanie wtasne

PODSUMOWANIE

Dzieki realizacji dziatania ,System Poboru Optat” w ramach
projektu ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem” nastapito
znaczne usprawnienie pracy kilku wydziatéw Urzedu, co ma
bardzo istotne znaczenie dla poprawy obstugi mieszkancéw.

Przede wszystkim - dzieki wdrozeniu modutéw systemu
zintegrowanego - wyeliminowane zostato wielokrotne
wprowadzanie tych samych danych przez rézne komorki
Urzedu, co spowodowato znaczng poprawe spdéjnosci da-
nych i zmniejszenie czasu poswigcanego na ich rejestracje.
Zaoszczedzony w ten sposdb czas mozna obecnie poswiecic¢
na analize danych oraz czynnosci zwigzane z windykacja
naleznosci. Ma to duzy wptyw na zwiekszenie $ciggalno-
$ci naleznosci budzetowych. Wdrozone aplikacje posia-
daja funkcjonalnosci umozliwiajace automatyzacje wielu
proceséw, np. automatyczne rozksiggowywanie wptat na
karty kontowe podatnikdéw,zaréwno gotowkowych w chwili

przyjecia wptaty w kasie, jak i bezgotowkowych - dzieki
wdrozeniu obstugi wptat masowych. Realizacja dziatania
wyeliminowata wszelkie czynnosci reczne takie jak: wy-
stawianie pism i innych dokumentéw do podatnikéw (np.
tytuty wykonawcze).

Mimo zakonczenia dziatan przy realizacji projektu, Wydziat
Podatkdéw i Optat w dalszym ciggu kontynuuje prace nad
rozbudowa mozLliwosci wdrozonych aplikacji, a zdobyte tg
droga doswiadczenia umozliwig w przysztosci zastosowa-
nie ich w innych jednostkach miejskich, ktére realizujg po-
dobne procesy. W najblizszych miesigcach planowanie jest
wdrozenie aplikacji INFO KIOSK, poprzez ktdrg mozliwe
bedzie uzyskanie informacji o wszystkich zalegtosciach po-
datnika w podziale na poszczegdlne tytuty ptatnosci. Dzieki
temu, iz aplikacja napisana jest w technologii przegladar-
kowej dane o podatniku beda mogty by¢ udostepnione
wszystkim, ktérzy otrzymaja zgode na ich przegladanie.
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SPIS APLIKACII

Podsystem PNIER - Naliczanie podatku od nieruchomosci - ZUI
Otago

Podsystem WNIER - Windykacja Podatku od Nieruchomosci
i LeSnego - ZUI Otago

Podsystem PROL - Naliczanie Podatku Rolnego, Lesnego i od
Nieruchomosci - ZUI Otago

Podsystem WROL - Windykacja Podatku Rolnego, Le$nego i od
Nieruchomosci - ZUI Otago

Podsystem ZAK - Zwrot Podatku Akcyzowego - ZUI Otago,

Podsystem NPOJ - Naliczanie podatku od srodkéw transportowych
- ZUl Otago

Podsystem WPOJ - Windykacja podatku od $rodkéw transportowych
- ZUl Otago

WPBUD - Obstuga wptywoéw budzetowych - ZUI Otago,

Podsystem KASA - Obstuga kasy dochodowej i wydatkowej - ZUI
Otago

MB STRAZ - firma MEGABIT

Podsystem KOALA - Obstuga koncesji alkoholowych - osoba
fizyczna

Podsystem WOGRU - Obstuga optat za wieczyste uzytkowanie
gruntéw - ZUI Otago

Podsystem PPW - Obstuga przeksztatcen wtasnosciowych
nieruchomosci z uzytkowania wieczystego na wtasnosc¢ - ZUI Otago
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Projekty miekkie w nowej perspektywie
finansowej Unii Europejskie;j
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WSTEP

Projekt ,Rozwdj systemu zarzadzania Urzedem” otrzymat
dofinansowanie w ramach Programu Operacyjnego Kapi-
tat Ludzki - jedynego krajowego programu operacyjnego
wspotfinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w perspektywie finansowej 2007-2013. Liczne
doswiadczenia dotyczace zasad realizacji projektow unijnych
zebrane podczas wdrazania tego projektu pozostang cen-
nym materiatem do wykorzystania, takze w nowej perspek-
tywie finansowej 2014-2020. Nowy okres programowania
przyniesie jednak ze sobg wiele zmian zaréwno w systemie
wdrazania programow operacyjnych, jak i w szczegotowych
zasadach realizacji konkretnych projektdw.

W niniejszym artykule chciatbym pokrétce oméwic plano-
wany na lata 2014-2020 krajowy system wdrazania pro-
jektéw miekkich, ze szczegélnym uwzglednieniem dziatan
nastawionych na modernizacje administracji samorzado-
wej. Nalezy przy tym podkreslic, ze dokumenty tworzace
ramy tego systemu, w tym zwtaszcza programy operacyjne,
sa obecnie dopiero w fazie projektowania i konsultacji,
w zwigzku z czym przedstawione w artykule informacje na
temat szczegdtdw planowanych regulacji moga ulec zmia-
nie. Gtéwne zatozenia i obszary interwencji EFS w Polsce
prawdopodobnie pozostang w swej obecnej formie.

Aktualny stan prac nad dokumentami
nowego okresu programowania

Prace nad wiekszoscig kluczowych dokumentéw nowego
okresu programowania s3 obecnie na réznych etapach
konsultacji spotecznych. W lipcu 2013 r. Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego opracowato projekt Umowy Partner-
stwa i zaprosito do zgtaszania uwag na jego temat. Umo-
wa Partnerstwa jest dokumentem, ktdry okresla kierunki
interwencji unijnych polityk w Polsce w latach 2014-2020,
w tym wskazuje cele i priorytetowe kierunki interwencji,
obszary wsparcia w ramach poszczegdlnych programéw
operacyjnych oraz ich wzajemne relacje, a takze zarys sys-
temu finansowania i wdrazania funduszy unijnych w Polsce.

Obecnie Ministerstwo Rozwoju Regionalnego pracuje nad
ostatecznym ksztattem tego dokumentu, po zakorczonych
we wrzesniu konferencjach konsultacyjnych, ktore odbyty
sie w 12 wojewddztwach.

Kolejnym dokumentem decydujgcym o przysztym ksztatcie
systemu wdrazania projektéw w Matopolsce jest Regional-
ny Program Operacyjny dla Wojewddztwa Matopolskiego,
ktoérego projekt zostat przyjety przez Zarzad Wojewddztwa
Matopolskiego 18 lipca 2013 r. Konsultacje spoteczne tego
dokumentu zakonczyty sie 15 wrzesnia 2013 r. i obecnie
oczekujemy na publikacje ostatecznej wersji programu,
uwzgledniajacej zgtoszone m.in. przez Miasto Krakéw uwagi.

Programem, ktoéry w pewnym stopniu zastapi Program
Operacyjny Kapitat Ludzki jest Program Operacyjny Wiedza
Edukacja Rozwdj (PO WER). Bedzie on w catosci dotyczyt
dziatan tzw.,miekkich” tj. nastawionych na rozwoj kapitatu
ludzkiego, ale w przeciwienstwie do POKL, nie bedzie po-
siadat komponentu regionalnego. Konsultacje spoteczne
jego projektu potrwaja do 25 pazdziernika 2013 r.

Zmiany w systemie wdrazania
funduszy w nowym okresie
programowania 2014-2020

Analiza wymienionych wyzej dokumentéw pozwala stwier-
dzi¢, ze w nowej perspektywie finansowej nastapia liczne
zmiany w systemie wdrazania funduszy unijnych, natomiast
obszary interwencji takie jak edukacja, poprawa funkcjo-
nowania administracji czy pomoc spoteczna pozostang
bez wiekszych zmian. Najistotniejsze modyfikacje i nowe
rozwigzania planowane do zastosowania w okresie progra-
mowania 2014-2020 to:

Odejscie od ograniczenia interwencji EFS do jednego tylko
programu operacyjnego. Jest to zwigzane ze zwigkszeniem
kompetencji i zaangazowania regionalnych wtadz samo-
rzadowych w proces wdrazania funduszy unijnych. Efektem
tego podejscia jest wtaczenie do Regionalnego Programu
Operacyjnego dziatan miekkich w zakresie, w jakim obszar
ich oddziatywania dotyczy poziomu wojewddztwa. Do-
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tychczasowy komponent regionalny centralnego Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki zostanie zatem przeniesiony
do Regionalnego Programu Operacyjnego. Dzigki tej
zmianie ma nastapic¢ zwiekszenie kompatybilnosci i kom-
plementarnosci projektow inwestycyjnych z projektami
nastawionymi na rozwoj kapitatu ludzkiego. W zwigzku

z tym pojawi sie mozliwos¢ realizacji projektdw zintegro-
wanych, sktadajacych sie z co najmniej dwdch mniejszych
projektdw, posiadajacych wspolny cel, ktérych wybér do
dofinansowania jest skoordynowany.

Zintegrowane Inwestycje Terytorialne, wdrazane na terenie
miast wojewddzkich i obszaréw powiazanych z nimi funk-
cjonalnie. ZIT bedg obejmowac zarédwno dziatania o cha-
rakterze inwestycyjnym jak i nieinwestycyjnym, a kluczowa
role w okresleniu ich ksztattu,zakresu i sposobu wdrazania
beda odgrywac same zainteresowane podmioty, tj. samo-
rzady, na terenie ktorych realizowane beda dziatania.

Uproszczenie procesu aplikowania oraz wdrazania projek-
tow dzieki elektronizacji tych dziatan. Zaréwno wnioski
aplikacyjne, jak i rozliczenia wraz z niezbednymi zatgczni-
kami, maja by¢ przesytane drogg elektroniczng przy pomo-
cy dedykowanego w tym celu systemu informatycznego
oraz ePUAP.

Wsparcie w obszarze administracji publicznej na poziomie
regionalnym bedzie skoncentrowane wokot dziatan
zmierzajacych do rozwoju e-administracji,a na pozio-

mie centralnym projekty maja mie¢ wytacznie charakter
systemowy i kompleksowy. Takie rozwigzanie rodzi jednak
obawy, ze ograniczone na rzecz administracji centralnej
zostana mozliwosci przygotowywania i realizacji projektéw
wykraczajacych poza elektronizacje ustug publicznych bez-
posrednio przez zainteresowane podmioty, czyli samorzady.

Planowane Programy Operacyjne

Zgodnie z zapisami Umowy Partnerskiej w perspektywie
finansowej 2014-2020 w ramach funduszy polityki spoj-
nosci bedzie realizowanych 6 krajowych i 16 regionalnych
programdw operacyjnych, na ktére przewidziana zostata
tacznie kwota ok 67,5 mld euro.

Z racji zakresu tematycznego niniejszego artykutu ponizej
przedstawie krétka charakterystyke dwoch z nich: RPO dla
Wojewoddztwa Matopolskiego oraz PO Wiedza Edukacja
Rozwoj.

Regionalny Program Operacyjny dla Wojewddztwa Matopol-
skiego na lata 2014-2020

RPO dla Wojewo6dztwa Matopolskiego wpisujac sie w prio-
rytety okre$lone przez Strategie ,Europa 2020” jest nasta-
wiony na stymulowanie inteligentnego, zréwnowazonego
rozwoju sprzyjajacego wtaczeniu spotecznemu. Projekt
RPO przewiduje 10 merytorycznych osi priorytetowych,
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w tym 6 finansowanych EFRR, 1 finansowanga z EFS i 3 osie
dwufunduszowe.

Mozliwos¢ realizacji dziatain na rzecz poprawy funkcjono-
wania urzedéw i innych jednostek organizacyjnych JST
przewidziana jest w RPO dla Wojewddztwa Matopolskiego
przede wszystkim w ramach Osi Priorytetowej 2. Cyfrowa
Matopolska. Jej celem gtéwnym jest zwiekszenie poziomu
wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych
w celu udostepniania zasobdw i realizacji zadan publicz-
nych. Przyktadowe typy projektéw mozliwe do realizacji
w ramach osi przyporzadkowane zostaty do dwdch obsza-
réw: 1. Obszar dotyczacy rozwijania zasobow tresci cyfro-
wych oraz 2. Obszar dotyczacy rozwijania elektronicznej
administracji oraz e-ustug publicznych.

W ramach pierwszego z nich mozna bedzie uzyskac dofi-
nansowanie projektéw obejmujacych:

digitalizacje, udostepnianie i przechowywanie zasobow
publicznych,

tworzenie i rozbudowe repozytoriow cyfrowych.

W ramach drugiego z obszaréw projekty beda mogty
dotyczyc¢:
informatyzacji administracji, w celu upowszechnienia
funkcjonowania cyfrowych urzeddw, w zakresie dotycza-
cym gtdwnie informatyzacji procedur w ramach urzedéw,
upowszechnienia systemow elektronicznego zarzadzania
dokumentacja, a takze budowy, rozbudowy i modernizacji
rejestrow publicznych,
rozwijania regionalnych i ponadlokalnych systemow tele-
informatycznych, zapewniajacych dostepnos¢, integracje
oraz poprawe jakosci ustug publicznych swiadczonych
droga elektroniczna.

Na dofinansowanie projektéw w ramach 2. Osi Prioryteto-
wej przewidziane zostato 140 mln euro.

Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj

Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwoj (PO WER) jest
ukierunkowany na poprawe (poprzez dziatania systemowe)
sytuacji w obszarach zatrudnienia, wtgczenia spotecznego,
edukacji, szkolnictwa wyzszego oraz dobrego rzadzenia.

Powyzsze cele beda realizowane poprzez nastepujace
dziatania:

wspieranie jakosci, skutecznosci i otwartosci szkolnictwa
wyzszego jako instrumentu budowy gospodarki opartej
o wiedze,

wdrozenie reform systemdw i struktur w wybranych obsza-
rach polityk publicznych,

realizacje dziatan nietypowych, innowacyjnych, ponadna-
rodowych, prowadzacych do wypracowania rozwigzan
dotad niestosowanych, w celu ich przetestowania przed
przejsciem do fazy wdrozenia powszechnego,
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realizacje programéw w zakresie mobilnosci
ponadnarodowej,

realizacje dziatan ukierunkowanych na osoby mtode,
w wieku od 15-24 roku zycia, na rynku pracy.

W ramach PO WER przewidziane zostaty 4 osie prioryte-
towe, w ramach ktérych planowane dziatania przypisane
zostaty do poszczegélnych Priorytetéw Inwestycyjnych
okreslonych w Umowie Partnerskiej.

Dziatania na rzecz doskonalenia administracji publicznej
beda mogty by¢ realizowane przede wszystkim w ramach
Osi Priorytetowych | i IV,w ramach ktdrych przewidziane zo-
staty m.in. nastepujace dziatania wpisujace sie w Priorytet
Inwestycyjny 11.3 Inwestycje w zdolnosci instytucjonalne
i w skutecznos¢ administracji publicznych oraz ustug pu-
blicznych w celu przeprowadzenia reform, z uwzglednie-
niem lepszego stanowienia prawa i dobrych rzadéw.

0s$ Priorytetowa I:

Usprawnienie analiz ex ante w procesie legislacyjnym

i opracowanie narzedzi umozliwiajacych analize kosztéw
administracyjnych, kosztéw dostosowawczych i kosztow
finansowych pod wzgledem ucigzliwosci przepiséw prawa
gospodarczego.

Doskonalenie procesu legislacyjnego w zakresie moni-
toringu ex post i konstruowanie narzedzi analitycznych
niezbednych przy analizie prawa obowigzujacego.
Budowa i wdrozenie nowoczesnych metod prezentowania
planowanych i wprowadzonych regulacji w celu zapewnie-
nia przejrzystosci procesu stanowienia prawa.

Rozwijanie nowoczesnych metod debaty publicznej,
zwitaszcza w odniesieniu do tematéw o duzej ztozonosci
w celu rozszerzenia partnerskiej wspdtpracy administra-
cji publicznej z partnerami spotecznymi i organizacjami
pozarzgdowymi,zaréwno na etapie projektowania aktu
prawnego oraz monitoringu ex post.

Wprowadzenie powszechnego systemu monitorowania
wykonywania ustug publicznych oraz doskonalenia jakosci
$wiadczonych ustug.

Wprowadzenie do urzedéw administracji publicznej jak
réwniez szeroko pojetej administracji $wiadczacej - syste-
mow zarzadzania satysfakcja klienta.

Wdrazanie standardoéw zarzadzania w jednostkach admini-
stracji publicznej w obszarach kluczowych dla podnoszenia
poziomu satysfakgji klienta (np.: zarzadzanie jakoscia,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, obstuga klienta, dostep do
informacji publicznej, etc.).

Wdrazanie standardéw swiadczenia ustug dziedzinowych.

Wdrazanie w JST najlepszych rozwigzan w zakresie
efektywnego zarzgdzania ustugami publicznymi (w tym
zlecania ustug w trybie ustawy o dziatalnosci pozytku pu-
blicznego, ustawy prawo zamdwien publicznych i partner-
stwa publiczno-prywatnego).

Wdrazanie rozwigzan organizacyjnych w jednostkach
administracji publicznej, w szczegélnosci w obszarze
zarzadzania procesowego i alokacji zasobow w realizacji
procesow, zarzadzania przez cele, komunikowanie sig,
benchmarkingu narzedzi zarzgdczych oraz zapewnienie
wsparcia szkoleniowego dla kadry kierowniczej oraz pra-
cownikéw tych jednostek.

Tabela 1. Podziat sSrodkéw przewidzianych na realizacje krajowych i regionalnych programéw
operacyjnych w perspektywie finansowej 2014-2020

Program Operacyjny

Przewidziana pula srodkéw

PO Infrastruktura i Srodowisko

24 158 mln euro

PO Inteligentny Rozwdj

7 625 mln euro

PO Wiedza Edukacja Rozwoj

3197 mln euro

PO Polska Wschodnia

2 000 mln euro

PO Polska Cyfrowa

1 946 mln euro

PO Pomoc Techniczna

570 mln euro

16 Regionalnych Programéw Operacyjnych

28 000 mln euro

w tym RPO dla Wojewoédztwa Matopolskiego

2 915 mln euro

Zrédto: http.//www.funduszeeuropejskie.gov.pl/2014_2020, 27.09.2013 r.
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m Rozwijanie umiejetnosci oraz wyposazenie w odpo-
wiednie narzedzia analityczne pracownikéw admini-
stracji publicznej uczestniczacych w wydawaniu decyzji
administracyjnych.

m Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw stuzb nadzoru
budowlanego oraz pracownikéw odpowiedzialnych za
inwestycje budowlane w zakresie dostepnosci budynkéw
uzytecznosci publicznej dla niepetnosprawnych.

® Wzmacnianie zdolnosci analitycznych stuzb geodezji
i kartografii.

W Standaryzacja $wiadczonych ustug w zakresie udostep-
nianego materiatu geodezyjnego i kartograficznego oraz
gromadzenia i prowadzenia panstwowego zasobu geode-
zyjnego i kartograficznego.

® Rozwijanie i wdrazanie systemoéw/narzedzi monitorowania
i zarzadzania politykami publicznymi na wszystkich szcze-
blach zarzadzania panstwem.

m Rozwijanie metodologii wieloletniego planowania finanso-
wego oraz planowania w uktadzie zadaniowym w kierunku
zwiekszenia stopnia wykorzystania informacji o efektyw-
nosci i skutecznosci wydatkéw publicznych na wszystkich
etapach procesu budzetowego (budzet zadaniowy informu-
jacy o efektywnosci).

WYZWANIA NOWOCZESNEGO SYSTEMU ZARZADZANIA W ADMINISTRACJI SAMORZADOWE)
DOSWIADCZENIA Z WDROZENIA PROJEKTU ROZWGJ SYSTEMU ZARZADZANIA URZEDEM

m Podnoszenie kompetencji kadr administracji publicznej
w zakresie formutowania oraz wykonywania polityk
publicznych z wykorzystaniem systemu oceny skutecznosci
i efektywnosci wydatkéw publicznych w ramach budzetu
zadaniowego.

m Opracowanie i wdrozenie jednolitego systemu budzetow
zadaniowych jednostek samorzadu terytorialnego w po-
wiazaniu z wieloletnig prognoza finansowa.

B Budowanie zdolnosci administracyjnej na réznych pozio-
mach w zakresie zagadnien objetych reforma planowania
przestrzennego.

= Opracowanie i upowszechnienie mechanizméw zwieksza-
jacych udziat obywateli w ksztattowaniu polityki rozwoju.

0$ Priorytetowa 4

m Opracowanie, przetestowanie i upowszechnienie innowacji
spotecznych w obszarze funkcjonowania administracji
publicznej.

® Programy mobilnosci ponadnarodowej stuzace nabyciu
nowych umiejetnosci i kompetencji oraz ich doskonaleniu,
a takze zdobyciu dos$wiadczenia zawodowego, przyczynia-
jace sie do poprawy jakosci funkcjonowania podmiotéw
publicznych.

Rysunek 1. Schemat podziatu RPO na osie priorytetowe i fundusze

RPO dla
Wojewoddztwa

Matopolskiego
na lata 2014-2020

1. Warunki dla 2. Cyfrowa (s Aktywna ) 4. Regionalna a 5. Ochrona h
rozwoju Matopolska gospodarczo polityka srodowiska
gospodarki Matopolska energetyczna naturalnego
opartej na przyjazna
wiedz § i
y \_ srodolvwsku \_ Y,
6. Dziedzictwo 7. Nowoczesna 8. Otwarty 9. Region 10. Wiedza
i przestrzen infrastruktura rynek pracy spojny i kompetencje
regionalna transportowa spotecznie mieszkancow

dla rozwoju (N

spoteczno-
-gospodarczego

[: ¢ priorytetowa finansowana z EFRR
G ¢ priorytetowa finansowana z EFS
[: 0$ priorytetowa finansowana z EFS i EFRR

Zrédto: Wstepny projekt regionalnego programu operacyjnego dla Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2012-2020, Zatgcznik
nr 1 do Uchwaty Nr 939/13 Zarzgdu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 18.07.2013 r.
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Na chwile obecng trudno jest oszacowac, jaka kwota zosta-
nie przeznaczona na dofinansowanie opisanych powyzej
dziatan, poniewaz projekt PO WER zawiera jedynie podziat
alokacji na osie priorytetowe, bez wyszczegélnienia kwot
przewidzianych w ich ramach na poszczegélne prioryte-
ty inwestycyjne (O$ Priorytetowa | obejmuje w sumie 10
priorytetéw inwestycyjnych,a O$ Priorytetowa IV obejmuje
ich 8). Catos¢ srodkéw przewidzianych na realizacje pro-
jektéw w ramach Osi Priorytetowej | to ok 771 mln euro,
a w ramach Osi Priorytetowej IV ok. 381 mln euro.

PODSUMOWANIE

Z przedstawionej powyzej analizy wynika, ze réwniez
w okresie programowania 2014-2020 powinna sie poja-
wi¢ mozliwosc realizacji projektow doskonalacych funk-
cjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego, zaréwno
W wymiarze zarzadzania organizacja, jak i doskonalenia
kompetencji kadr oraz podnoszenia jakosci $wiadczonych
ustug publicznych. Szczegoétowy zakres tematyczny oraz
zasady aplikowania o srodki wciaz jednak pozostaja nie-
sprecyzowane, co 0znacza, ze nie jest jasne, w jakim stopniu
JST beda mogty skorzystac z przewidzianego na rozwdj
administracji publicznej wsparcia.
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Brozda Teresa

pracownik Wydziatu Podatkéw i Optat Urzedu Miasta Krakowa,
koordynator Modutu 6 projektu Rozwdj systemu zarzqgdzania Urzedem

Debogdrska-Rusak Ewa

pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa,
specjalista ds. Systemu Zarzadzania Projektami

Fryczek Antoni dyrektor Biura Kontroli Wewnetrznej Urzedu Miasta Krakowa

Gorecka Agnieszka pracownik Biura Funduszy Europejskich Urzedu Miasta Krakowa,
specjalista ds. sprawozdawczosci finansowej i merytorycznej projektu
Rozwdj systemu zarzqdzania Urzedem

Jose Edyta wiasciciel firmy QUALITAS, trener i konsultant

Jozko Marcin

wiasciciel firmy Lokalne Badania Spoteczne

Kotodziej Karolina

kierownik projektéw w firmie Computer Plus Krakéw S.A.

Mirostawski Marek

pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa,
koordynator Modutu 1 i 2 projektu Rozwdj systemu zarzqgdzania Urzedem

Moskwa Janusz

dyrektor Biura Funduszy Europejskich Urzedu Miasta Krakowa

Pakoriski Krzysztof, dr inz.

Audytor Generalny Urzedu Miasta Krakowa

Patyna Rafat pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa
Przybyto Szymon pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa
Radwan Jacek Marek trener w firmie QUALITAS, konsultant wiodacy CAF

Rusowicz Maria Petnomocnik Prezydenta Miasta Krakowa ds. Systemu Zarzadzania

Jakoscig, cztonek Komitetu Sterujacego projektu Rozwdj systemu
zarzqdzania Urzedem

Sapeta Tomasz, dr

adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie

Skalny Robert

pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa,
koordynator Modutu 5 projektu Rozwdj systemu zarzgdzania Urzedem

Skrabacz-Matusik Barbara

zastepca dyrektora Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta
Krakowa, przewodniczaca Komitetu Sterujacego projektu Rozwdj
systemu zarzqdzania Urzedem

Sochacka Anna, dr pracownik Wydziatu Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa,
kierownik projektu Rozwdj systemu zarzqdzania Urzedem
2ych Grzegorz dyrektor Wydziatu Informatyki Urzedu Miasta Krakowa
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EGZEMPLARZ BEZPtATNY, 2013

Problemy, jakie stoja dzi$ przed samorzadem terytorialnym w Pol-

sce wymagaja rozwigzan nowatorskich, ale przede wszystkim sku-

tecznych. Kierujac sie stowami Marii Rusowicz - Petnomocnika Pre-
zydenta Miasta Krakowa ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia, ze celem
zarzadzania nie jest stabilizacja, lecz zmiana i innowacja, w ramach
projektu ,Rozwoj systemu zarzadzania Urzedem” podjelismy sie trud-
nego wyzwania wdrozenia w krakowskim Magistracie nowoczesnych
narzedzi zarzadczych. Projekt zostat opracowany w odpowiedzi na
zidentyfikowane w Urzedzie problemy i potrzeby w nastepujacych
obszarach: zarzadzania jakoscia, w tym zarzadzania procesowego
oraz zarzadzania projektami, bezpieczenstwa informacji, jak row-
niez podnoszenia kwalifikacji pracownikéw Urzedu.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze sitg sprawcza zmian w Urzedzie

Miasta Krakowa s3a niezmiennie jego pracownicy. To dzieki nim
byto mozliwe m.in. przeprowadzenie samooceny wedtug modelu

CAF, opracowanie i wdrozenie metodyki zarzadzania projektami, czy

podniesienie poziomu bezpieczenstwa informacji przetwarzanych

w krakowskim Magistracie.

Q Niniejsza publikacja stanowi prébe podsumowania czteroletnich

zmagan w ramach ciagtego doskonalenia systemu zarzadzania

w Urzedzie Miasta Krakowa.
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