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Wprowadzenie

Ocena dojrzatosci procesowej organizacji oraz dojrzatosci poszczegdlnych jej pro-
cesOw jest dziataniem pracochlonnym, dlatego warto poszukiwaé w tym obszarze
rozwigzan, ktére beda mato skomplikowane, a jednoczesnie beda dostarczaé wy-
starczajacg ilo$¢ informacji i pozwalaé na maksymalnie obiektywng ocene. Wazne
jest tez to, aby te rozwigzania i metody pozwalaly na samoocene dojrzalosci pro-
cesowej, na wskazanie obszaréw wymagajacych doskonalenie oraz nie byly czaso-
chtonne czy kosztowne. Tematyka samooceny dojrzaltosci procesowej ma ogromne
znaczenie dla organizacji, ktdre starajg si¢ stale doskonali¢ w dzisiejszym, konku-
rencyjnym $wiecie. Na korzysci z samooceny wskazujg miedzy innymi Gabryel-
czyk!l, Kwintowski2, Ritchie i Dale3 oraz Warwood i Antony*. Akcentujg oni ko-
rzysci polegajace na inicjowaniu dziatan korygujacych i integrujacych, ktore maja

1 R. Gabryelczyk, Samoocena w badaniu dojrzatosci procesowej organizacji: studium empi-
ryczne, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 12, s. 67-78.

2 A.Kwintowski, Samoocena jako narzedzie doskonalenia, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 376, s. 346-356.

3 L.Ritchie, B.G. Dale, Self-assessment using the business excellence model: A study of practice
and process, ,International Journal of Production Economics” 2000, vol. 66, s. 241-254.

4 S.Warwood, J. Antony, A simple, semi-prescriptive self-assessment model for TQM, ,,Quality
Assurance” 2003, vol. 10, s. 67-81.
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na celu podnoszenie dojrzalosci proceséw i obszardéw procesowych wymagajacych
poprawy. Dodatkowo samoocena rozwija wérdd pracownikéw zrozumienie i $wia-
domos¢ zagadnien zwigzanych z wprowadzaniem zarzadzania procesowego.

Celem artykulu jest przedstawienie takiej metody oceny dojrzalosci procesow,
ktdra jest metoda mato skomplikowang i mozliwg do zastosowania w organiza-
cjach dowolnego typu czy branzy. Jest to metoda kategoryzacji. W opracowaniu
zaprezentowano réwniez wyniki badan dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem
w urzedach podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce, przepro-
wadzonych w 2018 roku i opracowanych z wykorzystaniem metody kategoryzacji.
Zaprezentowane analizy sg elementem szerszych badan nad kulturg zarzadzania
ryzykiem w organizacji i efektem uczestnictwa autorek w procesach budowy sys-
temow zarzadzania w organizacjach publicznych.

Dojrzatos¢ procesowa organizacji - aspekty
teoretyczne

Problematyka dojrzalosci procesowej organizacji staje si¢ coraz bardziej popular-
na w badaniach naukowych. Wiedza na temat pomiaru dojrzalosci procesowej
oraz korzysci czerpanych z przechodzenia organizacji na coraz to wyzszy poziom
dojrzalosci wykorzystywana jest z powodzeniem w praktyce zarzadzania organi-
zacjami.

Dojrzalos¢ procesowa jest miarg zaawansowania organizacji w stosowaniu metod
i narzedzi zarzadzania procesami oraz miarg doskonatosci realizacji poszczegol-
nych proceséw?. Jest to stan systemu, w ktéorym swiadomie dyskontuje si¢ korzysci
osiggane z poziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych®. Do-
jrzalo$¢ procesowa organizacji wyraza si¢ zakresem, w jakim procesy sa formalnie
zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne’. Cechy te s natural-
nie stopniowalne — od organizacji niedojrzalej do dojrzalej w zakresie wdrozenia
danych proceséw. W ocenie dojrzalosci procesowej organizacji pomocne s3 mod-
ele dojrzalosci, ktére zawieraja sekwencje kolejnych pozioméw (stopni) obrazu-
jacych pozadang lub logiczng $ciezke przechodzenia od stanu poczatkowego

5 M. Roglinger, J. Poppelbul3, J. Becker, Maturity models in business process management,
»Business Process Management Journal” 2012, vol. 18, no. 2, s. 328-346.

6  P.Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 90.

7  P.Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s.119.
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do pelnej dojrzalosci®. Aktualnie w literaturze istnieje co najmniej kilkadziesiat
modeli dojrzatosci procesowej o réznym stopniu szczegdtowosci®. Stanowia one
jedno z wazniejszych podejs¢ stuzacych doskonaleniu proceséw i zarzadzania proc-
esami w organizacjach. Wzrasta tez liczba prezentowanych badan, ktére klasyfikujg
organizacje na poszczegolnych poziomach dojrzaloéci procesowejl?. Identyfikowane
s3 przy tym determinanty dojrzalosci oraz proponowane nowe modele.

W ocenie dojrzalosci procesowej pomocna jest skala ujeta w modelu dojrzalosci
CMMI (Capability Maturity Model Integration), stworzonym przez amerykanska
instytucje Software Engineering Institute. CMMI jest kontynuacjg dzieta z lat dz-
iewiec¢dziesigtych XX wieku - teorii CMM (Capablility Maturity Model). Zgodnie
z tym modelem poziom dojrzatosci procesowej w organizacji moze zosta¢ oceni-
ony wedtug kolejnych pozioméw!l. Model ten moze mie¢ zastosowanie w przypad-
ku procesdéw rdznego rodzaju, moze stuzy¢ tez do oceny dojrzalosci zarzadzania
ryzykiem - procesu, ktory wystepuje w wielu réznych rodzajach dziatalnosci.

Postepowanie i narzedzia badawcze

Badania poziomu dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem sa czescig szer-
szych badan prowadzonych nad kulturg zarzadzania ryzykiem w urzedach
podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polscel2. Zostaty przepro-
wadzone w roku 2018 w pigc¢dziesigciu urzedach gmin, ktére zostaly wytypowa-
ne w badaniu przesiewowym. W badaniu dojrzalo$ci procesu zarzadzania ry-
zykiem, w celu osiggniecia maksymalnie wiarygodnych wynikéw, zastosowano
metode wywiadu bezposredniego poglebionego. Kwestionariusz ankiety powstat

8  E.Gtuszek, Zarys modelu dojrzatosci zarzqdzania ryzykiem reputacji, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 356, s. 50-51.

9  Zob. M. Raczynska, Modele dojrzatosci procesowej organizacji, ,Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Zarzadzanie” 2017, R. XLIV, nr 2, s. 61-73.

10 Zob.A.Bitkowska, Ocena dojrzatosci procesowej organizacji zgodnie z modelem CMMI, ,Eko-
nomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 10; R. Gabryelczyk, Samoocena w badaniu
dojrzatosci procesowej organizacji...; B.T. Kalinowski, Walidacja modelu dojrzatosci proceso-
wej - raport z badan, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2014, nr 4(304).

11 Szerzej: P. Senkus, Zarzqdzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 212 i nast.; W. Wereda, B. Domanska-Szaruga, Kultura
zarzgdzania ryzykiem (KZR) jako czynnik innowacyjnosci organizacji, [w:] J. WoZniak, W. We-
reda (red.), Mapa ryzyka w zarzqdzaniu organizacjq. W kierunku organizacji opartej na inno-
wacjach i kulturze ryzyka. Studia przypadkéw oraz dobre praktyki, CeDeWu, Warszawa 2018,
s. 83-86.

12 Wynikiszerszych badan w: B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzgdzania ryzykiem w urzedach
podstawowych jednostek samorzqdu terytorialnego w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2019.
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na podstawie autorskiego modelu dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem
w urzedach gmin, ktéry uwzglednia specyfike tych jednostek. Model ten zostat
opracowany metoda ekspercka!3 (rysunek 1, tabela 1). Kwestionariusz sktadat sie
z czterdziestu dwoch pytan, ktore ujete s3 w podrozdziale trzecim jako wzorce
dla kryteriéw oceny dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem.

C IV. Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem )
2=

(III Zarzadzanie ryzykiem inicjowane przez kierownictwo }

CII. Fragmentaryczne zarzadzanie ryzykiem

Q. Wstepny etap zarzadzania ryzykiem

Rysunek 1. Autorski model dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzqdzania
ryzykiem w urzedach podstawowych jednostek samorzgdu terytorialnego w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2019.

13 Wytypowano dwudziestu ekspertéw. W sktad grupy weszto szesciu profesoréw oraz dok-
toréw habilitowanych z zakresu zarzadzania oraz innych dyscyplin nauk spotecznych, dzie-
sieciu pracownikéw urzedéw gmin zajmujacych stanowiska kierownicze oraz czterech kon-
sultantéw biznesowych.
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Ocena dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem
w podstawowych jednostkach samorzadu
terytorialnego w Polsce

Wryniki przeprowadzonych badan poziomu dojrzatosci procesu zarzadzania ry-
zykiem w urzedach podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego (gmin)
w Polsce opracowano, wykorzystujac metode kategoryzacji, ktorej istotg jest ocena
sprawdzajgca stanu lub funkcjonowania obiektu (obiektéw) badan i jego klasyfik-
acja jakosciowa. Metoda ta zostala szeroko opisana przez grupe badaczy z Uniw-
ersytetu Ekonomicznego w Krakowiel4. Rozwinigte postepowanie badawcze kat-
egoryzacji obejmuje nastepujace etapy:

o okreslenie struktury kryteriow oceny i wzorcow dla kryteriow oceny,

« kwalifikacje kryteriéw oceny,

 przeprowadzenie oceny sprawdzajacej,

« opracowanie regulaminu klasyfikacyjnego.

W pierwszym etapie postepowania badawczego przeprowadzono dobdr mier-
nikéw o charakterze diagnostycznym. Kompleksowa ocena dojrzatosci kultury
zarzadzania ryzykiem wymaga, by struktura kryteriéw oceny byla réznorodna,
ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegolnych kryteriéw. Sa to
bardzo istotne kwestie z punktu widzenia kompleksowosci i doktadnosci anal-
izy diagnostycznej. W postepowaniu badawczym przyjeto strukture kryteriéw
oceny zbudowang na podstawie modelu dojrzatosci procesu zarzadzania ryzy-
kiem w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego — poziom IV - zintegrow-
ane zarzadzanie ryzykiem. W ten sposéb powstalo siedem grup kryteriéw oceny
i wzorcow dla kryteridw oceny dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem (ta-
bela 2).

14 P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta, K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsie-
biorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji gospodarki opartej na wiedzy, [w:] A. Sta-
bryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.
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Tabela 2. Zestawienie struktury kryteriow oceny i wzorcow
dla kryteriéw oceny dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem

K1 - Planowanie dziatalnosci

Charakterystyka kryterium

Planowanie dziatalnosci jest procesem, w ktérym sg ustalane cele i zadania oraz wskazywane
Srodki do ich osiggania. Planowanie ma podstawowe znaczenie dla zarzadzania jednostka,
w tym dla zarzadzania ryzykiem. Cele pozwalaja skupi¢ wysitki na wyznaczonych kierunkach
dziatania, co umozliwia efektywna alokacje zasobéw. Uswiadomienie pracownikom celéw

i zadan jest dla nich zrédtem motywacji, pracownicy wiedza, czego sie od nich wymaga.

W stosunku do kazdego celu nalezy okresli¢ miernik, ktéry pozwoli na rzetelne i obiektywne
okreslenie stopnia realizacji celu. Planowanie powinno uwzglednia¢ specyficzne uwarunko-
wania, w tym ograniczenia, w ramach ktérych organizacja realizuje okre$long strategie.
Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

+ misja i wizja s stale komunikowane i dobrze znane pracownikom,

« celeizadania sa stale komunikowane i dobrze znane pracownikom,

« zdefiniowane sg mierniki dla wszystkich celéw,

« wystepuje systematyczna ocena stopnia osiagniecia celdw i realizacji zadan,

« interesariusze maja udziat w formutowaniu celéw oraz ocenie ich realizacji.

K2 - Kultura w organizacji

Charakterystyka kryterium

Kryterium stuzy do oceny istniejacej kultury organizacji. Kultura organizacji to styl dziatania

organizacji, podzielane przez jej cztonkéw poglady i wartosci, wspdlne wzory zachowan oraz

sposoby komunikacji. Kultura organizacji jest istotng determinantg powodzenia procesu zarza-
dzania ryzykiem, gdyz wptywa bezposrednio na ksztattowanie wtasciwej dla danej organizacji
architektury zarzadzania ryzykiem i zasad zarzadzania ryzykiem. Odpowiednia kultura organizacji
utatwia organizacje procesu zarzadzania ryzykiem, w szczegdlnosci w obszarze odpowiedzialno-

Sci cztonkdéw organizacji za zarzadzanie ryzykiem. Postawa wobec ryzyka osoby lub grupy oséb

zwigzana jest z okre$lonym postrzeganiem ryzyka, czyli z subiektywng ocena ryzyka, jego cech,

prawdopodobienstwa wystepowania i skutkéw. Ma to wptyw na kulture zarzadzania ryzykiem
przez zachowania i postawy 0s6b podejmujacych decyzje w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy, czyli kulture organizacji optymalng z punktu widzenia budowy i doskonalenia

kultury zarzadzania ryzykiem, organizacja osiaga, gdy:

- wartosci sg jasno zdefiniowane i istnieje duzy nacisk na ich przestrzeganie,

« powszechnie przestrzegany jest kodeks etyczny,

« funkcjonuje przejrzysta i uczciwa komunikacja,

« cztonkowie organizacji akceptujg ciggtos¢ procesu zarzadzania ryzykiem oraz odpowie-
dzialnosci wtascicieli ryzyka za specyficzne dla nich rodzaje ryzyka,

« informacje nie sa ukrywane z obawy, ze kto$ zostanie obwiniony,

- istnieje kultura sprawiedliwosci, ktra polega na dogtebnej analizie incydentéw, bez kon-
centrowania sie na konkretnym pracowniku oraz na wycigganiu konsekwencji wytgcznie
w stosunku do oséb, ktére celowo zachowaty sie niewtasciwie oraz tych, ktérych zachowa-
nie cechowato sie wyjatkowg bezmyslnoscia,

« istnieje akceptacja dla demaskowania nieprawidtowosci,

« zauwazane s3 i nagradzane wtasciwe zachowania w zakresie raportowania o zdarzeniach,

« wystepuje docenianie wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzadzania ryzykiem, wspieranie
i rozwijanie umiejetnosci, umozliwianie szkolen,

« preferowany jest rozwdj, otwarto$¢ na wyzwania, innowacje i indywidualne, rozsgdne
podejmowanie ryzyka.
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K3 - Identyfikacja oraz analiza ryzyka

Charakterystyka kryterium

Punkt wyjécia do szczegdtowej analizy i trafnej oceny ryzyka w JST stanowi identyfikacja

ryzyka. Powinna by¢ ona poprzedzona zrozumieniem celéw i zadar jednostki, w tym czynni-

kow, ktére moga wptynaé na osiagniecie zamierzonych celéw. Identyfikacja ryzyka powinna

by¢ procesem powtarzalnym (systematycznym) i zintegrowanym z procesem planowania

dziatalnosci. Zidentyfikowane rodzaje ryzyka nalezy poddac analizie w celu poznania zakresu,

w jakim mogg one wptynac na realizacje celéw organizacji. Metodologia oceny ryzyka pozwala

na oszacowanie tzw. istotnosci ryzyka przez okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia

ryzyka i mozliwych jego skutkdw (sity wptywu).

Wzorce oceny

Stan pozadany z punktu widzenia skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem ma miejsce, gdy:

« zdefiniowane sg rodzaje ryzyka i czynniki je powodujace,

« dokonywana jest klasyfikacja ryzyka,

« pracownicy sa Swiadomi ryzyka i rozumieja je,

- do identyfikacji ryzyka wykorzystuje sie odpowiednie techniki, np. burze mézgdw, planowa-
nie scenariuszowe, opinie ekspertow,

- istnieje zespdt ds. identyfikacji ryzyka (pracownicy réznych szczebli i réznych dziatéw funk-
cjonalnych),

« wystepuje priorytetyzacja ryzyka wedtug kryteridw prawdopodobienstwa i sity wptywu
na podstawie dogtebnych analiz iloéciowych i jakoSciowych, sporzadzane sg profile ryzyka,

« akceptowany poziom ryzyka okreslony jest za pomoca kryteridow wykorzystywanych w ana-
lizie ryzyka i limitow zatwierdzanych przez kierownika jednostki, okreSlany apetyt na ry-
zyko podejmowane w sposdb przemyslany tam, gdzie spodziewane dtugofalowe korzysci
przewyzszaja dtugofalowe straty.

K4 - Reakcja na ryzyko

Charakterystyka kryterium

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka jednostka samorzadu terytorialnego powinna okresli¢

dziatania, ktére nalezy podjaé w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« ustalona jest polityka i strategie postepowania z ryzykiem,

« wykorzystywane sa wszystkie formy proaktywnego zarzadzania ryzykiem - uzdrawianie,
transfer ryzyka, konczenie dziatalnosci (w razie zagrozen),

« oblicza sie koszty planowanych dziatan w stosunku do oczekiwanych korzysci,

« sg w petni wdrozone i powszechnie stosowane dziatania, polityka, procedury i standardy
majace utrzymac ryzyko pod kontrola,

« Wszyscy pracownicy sg przeszkoleni w zakresie postepowania z ryzykiem,

« decyzje dotyczace zarzadzania ryzykiem sa w petni zintegrowane z podejmowaniem decyzji
i zarzagdzaniem organizacja.

K5 — Mechanizmy kontroli

Charakterystyka kryterium

Mechanizmy kontroli ryzyka stanowia wazna czes$¢ polityki i procedur, za pomocg ktérych
jednostka dazy do osiagniecia wtasnych celéw i zadan. Organizacja powinna ustanowié¢ me-
chanizmy, ktére umozliwig monitorowanie wdrozonych rozwiazar i dokonywanie oceny ich
efektywnosci. Za efektywne nalezy uznac takie rozwiazania, ktére sprawiaja, ze system zarza-
dzania ryzykiem pozwala zwiekszy¢ sprawnosc zarzadzania i prawdopodobienstwo osiggania
celéw organizacji, zapewniajac ciggtosc jej dziatania. Monitorowanie ryzyka powierzane jest
zwykle kierownictwu oraz pracownikom na samodzielnych stanowiskach, z zastrzezeniem,
Ze w procesie tym powinni bra¢ udziat wszyscy pracownicy.
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Tabela 2. (cd.)

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« monitoruje wykonanie zadan i osigganie celéw,

« wystepuje systematyczna, okresowa weryfikacja przez kierownika komérki organizacyjnej
dokumentéw przygotowywanych przez podlegtych pracownikéw pod katem zgodnosci
z obowigzujacymi w jednostce procedurami,

« istniejg plany ciggtosci dziatalnosci oraz mechanizmy ochrony zasobéw i mechanizmy
kontroli dotyczace systeméw informatycznych,

« regularnie przeprowadzane sg audyty, funkcjonuje petna i dogtebna analiza informacji,

- istniejg dostepne dla pracownikéw i udoskonalane bazy wiedzy z audytéw.

K6 - Dokumentowanie procesu zarzadzania ryzykiem

Charakterystyka kryterium

Monitorowanie i raportowanie to dziatania, ktére maja charakter ciggty i pozwalaja na ob-

serwacje profilu ryzyka organizacji. Umozliwiajg rowniez szybkie wykrycie dziatan niepoza-

danych i usprawnienie zarzadzania ryzykiem. Monitorowanie ryzyka powierzane jest zwykle

kierownictwu oraz pracownikom na samodzielnych stanowiskach, z zastrzezeniem, ze w pro-

cesie tym powinni bra¢ udziat wszyscy pracownicy.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osigga, gdy:

« istnieja dokumenty okreslajace polityke i procedury zarzadzania ryzykiem,

« sporzadzany jest roczny raport dotyczacy zarzadzania ryzykiem,

« wystepuje silny nacisk kierownictwa na przestrzeganie polityki i procedur, ktore sa po-
wszechnie stosowane w catej organizacji,

« w strukturze organizacji wyznaczeni sa wtasciciele ryzyka,

« prowadzony jest rejestr ryzyka (opis natury ryzyka i jego wptywu na organizacje), ktéry jest
regularnie uzupetniany i aktualizowany, uwzglednia analize zrodet ryzyka.

K7 - Informacja i komunikacja w zakresie ryzyka

Charakterystyka kryterium

Czynniki, ktore moga negatywnie wptyna¢ na realizacje celéw organizacji, powinny by¢ komu-

nikowane pracownikom poszczegblnych komérek organizacyjnych, w ktérych moga wystapic.

Bez wiedzy o rodzajach zagrozenia nie jest mozliwe uczestniczenie w procesie zarzadzania ry-

zykiem i skuteczne dziatania w tym zakresie. Pracownicy powinni by¢ tez informowani o tym,

w jaki sposob poszczegblne zagrozenia wptywaja na realizacje celdw organizacji. Powinni

tez mie¢ Swiadomos¢, ze miedzy innymi od ich postawy w zakresie komunikowania o ryzyku

zalezy powodzenie procesu zarzadzania ryzykiem i sukces organizacji.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« zasady systemu zarzadzania ryzykiem sg odpowiednio komunikowane,

« istniejg odpowiednie zasady raportowania zaréwno o rodzajach ryzyka, jak i o efektywnosci
systemu zarzadzania ryzykiem,

« istotne informacje z systemu zarzadzania ryzykiem sg aktualne i dostepne na wtaéciwym
poziomie (kierownictwo wyzszego szczebla, Sredniego szczebla, pracownicy),

« istnieje rozwiniety proces wymiany informacji (komunikacji) ze wszystkimi osobami, kt6re
korzystaja z systemu zarzadzania ryzykiem.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta,

K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsiebiorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji
gospodarki opartej na wiedzy, [w:] A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 260.
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Po okresleniu wzorcéw dla kryteriéw oceny ustalono wagi dla poszczegélnych
kryteriow. Wyrazaja one znaczenie danego kryterium dla dojrzatosci procesu za-
rzadzania ryzykiem. W prezentowanych badaniach wagi zostaty okreslone przez
zespol ekspertow. Eksperci przyporzadkowali poszczegolnym kryteriom oceny
wagi w skali trzypunktowej (tabela 3).

Tabela 3. Zestawienie wag dla kryteriéw oceny

Kryterium Waga
K1 - Planowanie dziatalnosci 3
K2 - Kultura w organizacji 3
K3 - Identyfikacja oraz analiza ryzyka 3
K4 - Reakcja na ryzyko 2
K5 - Mechanizmy kontroli 2
K6 - Dokumentowanie procesu zarzadzania ryzykiem 2
K7 - Informacja i komunikacja w zakresie ryzyka 2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan (wywiad bezposredni) zostaly poréwnane ze skonstruowanym
wzorcem okreslajacym stan pozadany - tzw. aspektami preferencyjnymi, okreslo-
nymi w zestawieniu struktury kryteriéw oceny i wzorcéw dla kryteriéw oceny doj-
rzalosci procesu zarzadzania ryzykiem jako wzorce oceny. Wynikiem tego porow-
nania (oceny sprawdzajacej) jest przyznanie poszczegdlnym kryteriom punktéw
w skali od 0 do 8 wedlug skonstruowanej tabeli przelicznikow (tabela 4). Dalsze
postepowanie to ustalenie wyniku osiggnietego przez dany urzad gminy na pod-
stawie skali pomiarowej. Interpretacja wynikéw umozliwia okreslenie poziomu
dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem w tym urzedzie.

Tabela 4. Tabela przelicznikéw (skala pomiarowa) dla wzorcéw
oceny dojrzatoSci procesu zarzadzania ryzykiem

Punktacja
Kryteria 'Stan Stan Stan Stan Stan | Stan .Sta'n - Stan Sta’n_
oceny | niedosta- | . dopusz- | dosta- | , . wiecej niz | bardzo | wyrdz-
mierny Sredni | dobry 2
teczny czalny |teczny dobry dobry | niajacy
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrédto: opracowanie wtasne.

Biorac pod uwage przedstawione kryteria oceny, ustalono wartos$¢ indeksu do-
jrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem (DKPR) wedlug wzoru:

DPZR, =Y w,q;,
Jj=1
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gdzie:

w; — waga j-tego kryterium oceny,

q;j - punktowa ocena sprawdzajaca odniesiona do i-tego urzedu gminy,

i=1,..,m-urzedy gmin,

j=1,...,n - kryteria oceny.

Badaniu poddano 50 urzedéw gmin. Po ustaleniu dla kazdego urzedu gmi-
ny warto$ci indeksu dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem (maksymalna
warto$¢ DPZR = 48) opracowano regulamin kwalifikacyjny, ktory jest sformal-
izowanym ujeciem zasad i warunkow ustalania kategorii urzedu gminy ze wzgle-
du na osiggniety poziom dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. W regula-
minie kwalifikacyjnym okreslono skale wartosciujaca, przedziaty hierarchiczne
indeksu DKZR oraz oznaczono kategorie obiektow (urzedéw gmin). Przedzialom
hierarchicznym odpowiadaja poziomy dojrzalosci kultury zarzadzania ryzykiem
(tabela 5).

Tabela 5. Przedziaty hierarchiczne indeksu DKZR

Poziom dojrzatosci Punktacja Liczba
) (warto$¢ indeksu DKZR) urzedéw gmin
. 0-19
Poziom| —.Wstepn.y etap Warto$¢ indeksu DKZR ponizej 40% wartosci 3
zarzadzania ryzykiem )
maksymalnej
Poziom Il - Fragmentaryczne 20-28
_rragme y Warto$¢ indeksu DKZR w granicach 40-59% 16
zarzadzanie ryzykiem . .
wartosci maksymalnej
Poziom Il - Zarzadzanie 29-38
ryzykiem inicjowane przez Warto$¢ indeksu DKZR w granicach 60-79% 26
kierownictwo wartoéci maksymalnej
Poziom IV - Zintegrowane 39-48
. & Warto$¢ indeksu DKZR w powyzej 80% 5
zarzadzanie ryzykiem P .
wartosci maksymalnej

Zrédto: opracowanie na postawie badari wtasnych, 2018.

Obliczenie indeksu DKZR dla kazdego z badanych urzedéw gmin jest ostat-
nim etapem procesu kategoryzacji. Wyniki kategoryzacji przedstawiono w formie
graficznej (w ujeciu procentowym) na rysunku 2.

Badania dotyczace dojrzalo$ci procesu zarzadzania ryzykiem w urzedach gmin
w Polsce wskazuja, ze najwigkszy odsetek urzedow (52%) osiaga III poziom dojr-
zalo$ci - Zarzadzanie ryzykiem inicjowane przez kierownictwo. Poziom ten cechu-
je przede wszystkim zidentyfikowany kontekst zarzadzania ryzykiem, opracowane
i przyjete w calej organizacji wspdlne podejscie do oceny ryzyka, opracowanie pla-
néw dziatania w odpowiedzi na zagrozenia o wysokim priorytecie, raportowanie
do kadry kierowniczej o najwazniejszych zagrozeniach.
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Rysunek 2. Rozktad badanych urzedéw gmin pod wzgledem poziomu
dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem (N = 50)
Zrédto: opracowanie na postawie badan wtasnych, 2018.
P e °
Zakonczenie

Dojrzalo$¢ oznacza gotowos¢ do okreslonych zadan, nabywana zwykle w pro-
cesie rozwoju, co w odniesieniu do organizacji nalezy rozumie¢ jako stopniowe
doskonalenie pewnych umiejetnosci i osigganie szczegdlnych cech. Zastosowanie
narzedzia samooceny do zbadania dojrzalosci procesowej organizaciji, jej procesow
lub obszaréw procesowych pozwala osiagnac wiele korzysci zwigzanych z moni-
torowaniem postepu we wdrazaniu inicjatyw procesowych i podnoszeniu dojrza-
tosci proceséw w celu dalszego rozwoju.

Przedstawiony w artykule model jest propozycja skierowana do organizacji,
ktdre chcg w sposob systematyczny dokonywac oceny dojrzatosci swoich proce-
séw. Przyklad oceny procesu zarzadzania ryzykiem wynika z obszaru zaintere-
sowan autorki i nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja moze na wlasne potrzeby
i z uwzglednieniem swoich specyficznych uwarunkowan zbudowaé model, ktéry
bedzie z powodzeniem wykorzystywany w doskonaleniu kazdego z jej proceséw.
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Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji metody oceny dojrzatosci proceséw w organizacji
na podstawie autorskiego modelu dojrzatoéci procesu zarzadzania ryzykiem w urzedach jedno-
stek samorzadu terytorialnego w Polsce. Zaprezentowano tez wyniki badan dojrzalosci procesu
zarzgdzania ryzykiem w tych jednostkach. Badania przeprowadzone zostaly w roku 2018 metoda
wywiadu bezposredniego poglebionego oraz opracowane z wykorzystaniem metody kategoryza-
cji. Ich wyniki zostaly przedstawione syntetycznie w sposéb graficzny, natomiast w zakonczeniu
wskazano na praktyczne zastosowanie przedstawionej propozycji.

Slowa kluczowe: proces zarzadzania ryzykiem, dojrzato$¢ procesu, model dojrzatosci
procesowej, samoocena dojrzatoéci procesowej, metoda kategoryzacji
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Application of the categorization method to assess the maturity
of processes on the example of the risk management process

Abstract

The purpose of the study is to present a proposal for a method of the assessing the maturity of pro-
cesses in an organization based on the author’s model of process maturity of the risk management
in the offices of local government units in Poland. The results of studies on the process maturity
of the risk management in the units were also presented. The research was conducted in 2018 with
the in-depth interview method and developed by using the categorization method. The results of the
research were presented synthetically in a graphic manner, while in conclusions the practical ap-
plication of the presented proposal was pointed out.

Keywords: risk management process, process maturity, process maturity model, self-assessment
of process maturity, categorization method





