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Stownik pojec

Pojecie Definicja

BPM

(ang. Business Process Management) Zarzgdzanie procesami biznesowymi, czyli
uporzgdkowane i systematyczne podejscie do identyfikowania, projektowania,
realizacji, monitorowania oraz doskonalenia proceséw organizacyjnych w celu
zwiekszenia ich efektywnosci, jakosci, przejrzystosci oraz zgodnosci

z obowigzujgcymi regulacjami i celami organizacji.

ERP

(ang. Enterprise Resource Planning) Zintegrowany system informatyczny do
planowania i zarzgdzania zasobami organizacji, wspierajgcy realizacje i koordynacje
kluczowych proceséw biznesowych (m.in. finansowych, kadrowo-ptacowych,
zakupowych, logistycznych) poprzez jedng spojng baze danych, w celu zwiekszenia
efektywnosci operacyjnej, spéjnosci informacji oraz kontroli zarzgdczej.

EZD

Elektroniczne zarzgdzanie dokumentacjg, obejmujgce prowadzenie, rejestrowanie,
obieg, archiwizacje oraz udostepnianie dokumentéw w postaci elektronicznej,
zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa i zasadami kancelaryjno-archiwalnymi.

GUS

Gtéwny Urzad Statystyczny, centralny organ administraciji rzgdowej odpowiedzialny
za prowadzenie statystyki publicznej w Polsce, w tym gromadzenie, przetwarzanie,
analizowanie i udostepnianie danych statystycznych dotyczacych sytuacji spotecznej,
gospodarczej i demograficznej kraju, zgodnie z krajowymi i unijnymi standardami
statystycznymi.

HR

(ang. Human Resources) Zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli obszar dziatalnos$ci
organizacji obejmujgcy planowanie, pozyskiwanie, rozwdj, ocene, wynagradzanie
oraz wspieranie pracownikow, a takze zapewnienie zgodnosci dziatan kadrowych
z przepisami prawa i realizacje celdw strategicznych organizacji.

(ang. Information Technology) Technologia informacyjna, czyli obszar obejmujgcy
projektowanie, wdrazanie, utrzymanie i rozwdj systeméw informatycznych oraz
infrastruktury teleinformatycznej, wspierajgcych realizacje procesoéw biznesowych
i administracyjnych, przetwarzanie danych oraz zapewnienie bezpieczenstwa
informacji w organizacji.

KE

(ang. European Commission) Komisja Europejska, gtéwny organ wykonawczy Unii
Europejskiej odpowiedzialny za inicjowanie i proponowanie aktéw prawnych UE,
nadzor nad ich wdrazaniem w panstwach cztonkowskich, zarzgdzanie programami

i budzetem UE oraz reprezentowanie Unii na arenie miedzynarodowej w okreslonych
obszarach polityk.

KPI

(ang. Key Performance Indicator) Kluczowy wskaznik efektywnosci, stuzacy do
mierzenia stopnia realizacji celéw organizacyjnych, procesowych lub operacyjnych;
KPI umozliwiajg monitorowanie wynikéw, ocene skutecznos$ci dziatan oraz
podejmowanie decyzji zarzgdczych na podstawie mierzalnych i poréwnywalnych
danych.

Model dojrzatosci
zarzgdzania
procesowego

(ang. Process Management Maturity Model) Ustrukturyzowane podejscie/narzedzie
pozwalajgce przenalizowac i oceni¢ na ile uporzgdkowane i jak zaawansowane jest
zarzgdzanie procesami w organizaciji, integrujgce perspektywy ludzi, technologii,
danych, strategii i efektywnosci operacyjne;.

PUE (aktualnie
eZUS)

Platforma Ustug Elektronicznych, elektroniczny system udostepniany przez Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych (ZUS), umozliwiajgcy uzytkownikom (w tym
pracodawcom, pracownikom i instytucjom) zdalny dostep do danych oraz realizacje
spraw zwigzanych z ubezpieczeniami spotecznymi, m.in. skladanie dokumentéw,
obstuge spraw kadrowo-ptacowych, wglad w informacje o sktadkach i $wiadczeniach
oraz komunikacje z ZUS.




Pojecie Definicja

RCP Rejestracja czasu pracy, czyli system lub proces stuzgcy do ewidencjonowania czasu
rozpoczecia i zakonczenia pracy, przerw oraz nieobecnosci pracownikéw,
wykorzystywany m.in. do rozliczania czasu pracy, naliczania wynagrodzen i dodatkow
oraz zapewnienia zgodnosci z przepisami prawa pracy.

SG REFORM (ang. Secretariat-General — Structural Reform Support) Jednostka Komisji
Europejskiej funkcjonujgca w ramach Sekretariatu Generalnego, odpowiedzialna za
koordynacje i realizacje wsparcia dla panstw cztonkowskich w zakresie
przygotowania i wdrazania reform strukturalnych; DG REFORM byta poprzednikiem
obecnej SG REFORM i petnita kluczowa role w doradztwie eksperckim, wzmacnianiu
zdolnosci administracyjnych oraz wdrazaniu programoéw reform na poziomie
instytucjonalnym.

SLA (ang. Service Level Agreement) Umowa o gwarantowanym poziomie ustug,
okreslajgca cele jakosciowe i ilosciowe $wiadczonych ustug, w tym m.in. zakres
ustug, poziomy dostepnosci, czasy reakcji i realizacji, zasady monitorowania oraz
odpowiedzialnoéci stron; SLA stanowi podstawe oceny jakosci ustug oraz
egzekwowania ich realizacji zgodnie z ustalonymi standardami.

Ustawa o stuzbie Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, regulujgca zasady dostepu,
cywilnej organizacji i funkcjonowania stuzby cywilnej w administracji rzgdowe;.
Zarzagdzanie (ang. Process-oriented management) Holistyczne podejscie do kierowania
procesowe organizacjg, w ktérym centralnym obiektem zarzgdzania sg procesy biznesowe, {;.

uporzgdkowane, powtarzalne sekwencje dziatan, ktérych celem jest dostarczenie
konkretnej, mierzalnej wartosci dla odbiorcéw — klienta wewnetrznego lub
zewnetrznego, np. produktu, ustugi czy rozwigzanie problemu.

ZUS (ang. Social Insurance Institution of Poland) Zaktad Ubezpieczen Spotecznych,
panstwowa jednostka organizacyjna odpowiedzialna za realizacje zadan z zakresu
ubezpieczen spotecznych w Polsce, w tym m.in. gromadzenie skfadek, prowadzenie
kont ubezpieczonych, ustalanie i wyptate swiadczen (np. emerytur, rent, zasitkéw)
oraz obstuge ptatnikéw sktadek i ubezpieczonych.

Zrédto: Opracowanie wiasne KPMG



1.Wprowadzenie

Raport z analizy sytuacji biezgcej (tzw. Current situation analysis Report) zostat opracowany
w ramach Umowy Nr 300119939 (Umowa ramowa numer REFORM/2021/0OP/0006-05

— KPMG), w zakresie wsparcia technicznego w realizacji projektu ,Wdrozenie lub
doskonalenie zarzgdzania procesowego jako przygotowanie do automatyzacji proceséw

w polskiej administracji publicznej”, zawartej w dniu 28 sierpnia 2025 r. miedzy Unig
Europejska, a KPMG Niemcy, we wspoétpracy z KPMG Polska.

1.1 Kontekst i cele projektu

Projekt zapewnia wsparcie techniczne dla Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (zwanej dalej
+,KPRM”) w celu umozliwienia polskim urzedom, w ktérych funkcjonuje stuzba cywilna,
wdrozenia lub doskonalenia zarzgdzania zorientowanego na procesy w dtuzsze;j
perspektywie czasu.

Gtéwnymi celami projektu sa:

- zwiekszenie efektywnosci polskiej administracji publicznej poprzez stworzenie
zorientowanych procesowo ram zarzgdzania,

- uproszczenie i konsolidacja proceséw,
- zmniejszenie obcigzen administracyjnych.
Gtownymi produktami projektu sa:

- Metodyka zarzadzania procesowego, ktorej wdrozenie zostanie docelowo
zarekomendowane w ponad 1 700 urzedow, w ktérych funkcjonuje stuzba cywilna.

- Dwadziescia osiem raportéw dotyczgcych pilotazowego zastosowania metodyki,
zawierajgcych wnioski wyciagniete po jej zastosowaniu w 28 urzedach uczestniczacych
w projekcie.

- Mapa wdrozenia metodyki.

Metoda realizacji projektu oraz oczekiwane rezultaty zostaty zaprojektowane w celu
wsparcia gtéwnego Beneficjenta (KPRM) oraz 28 uczestniczgcych urzedéw.

Realizacja projektu zostata podzielona na szes¢ faz.

Schemat 1. Harmonogram prac — gtéwne fazy i produkty projektu
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Zrédto: Opracowanie wiasne KPMG



Raport prezentuje rezultaty oraz wnioski z realizacji Fazy 2. ,Analiza sytuacji As-Is”,
w zakresie podsumowania z analizy sytuacji biezacej (Raport z analizy sytuacji biezgcej).

1.2 Tio projektu

Stuzba cywilna stanowi istotny filar pahstwa, ktérego zadaniem jest realizacja polityk
publicznych i $wiadczenie obywatelom niezbednych ustug. Sprawnie funkcjonujgca stuzba
cywilna jest niezbedna dla wspierania stabilnosci, zapewnienia efektywnego dziatania
instytucji, zaspokajania i wspierania potrzeb spotecznych oraz podtrzymywania zaufania
miedzy obywatelami, a panstwem.

Podstawowa misjg stuzby cywilnej w Polsce, zgodnie z Konstytucjg RP, jest wykonywanie
zadan panstwa w sposéb neutralny politycznie, bezstronny, zawodowy, i rzetelny. Rola,
status i regulacje dotyczgce stuzby cywilnej zostaty szczeg6towo okreslone w ustawie z dnia
21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, ktéra okresla gtdéwny cel stuzby cywilnej jako
zapewnienie realizacji kluczowych dziatah niezbednych do funkcjonowania panstwa. Prezes
Rady Ministréw Rzeczypospolitej Polskiej jest zwierzchnikiem stuzby cywilnej, ktory
powotuje Szefa Stuzby Cywilnej. Szef Stuzby Cywilnej realizuje zadania okreslone

w ustawie, w tym:

- kieruje procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
- gromadzi informacje dotyczace korpusu stuzby cywilnej,
- opracowuije projekty aktow normatywnych dotyczgcych stuzby cywilnej,

- monitoruje i nadzoruje wykorzystanie srodkow przeznaczonych na wynagrodzenia
i szkolenia cztonkow stuzby cywilnej.

W Polsce stuzba cywilna funkcjonuje w 1 742 urzedach. Przecietne zatrudnienie we
wszystkich urzedach w 2025 r. wynosito 123 201 etatoéw, a 7 988 0sob to urzednicy stuzby
cywilnej'. Stuzbe cywilng w Polsce mozna podzieli¢ na 7 gtéwnych kategorii urzedow:

-  ministerstwa z KPRM,

- urzedy centralne.

- urzedy wojewodzkie,

- krajowa Administracja Skarbowa,

- wojewddzka administracja zespolona,
- powiatowa administracja zespolona,

- pozostata administracja niezespolona.

Znaczna liczba urzedow sprawia, ze zarzadzanie, funkcjonowanie i optymalizacja dziatah

w ramach stuzby cywilnej stanowig wymagajgce zadanie. Wiele urzedow w stuzbie cywilnej,
nawet tych wykonujgcych zblizone funkcje w réznych wojewddztwach, realizuje podobne
zadania w rézny sposoéb i w ramach rozbieznych procesow. Ograniczenia w jednolitosci
procesow mogg przyczyniac sie do nieefektywnosci, a w konsekwencji procesy mogg ulegaé
opoznieniom, blokujgc zasoby i utrudniajgc terminowe rezultaty.

" Dane ze Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej w 2025 roku, zrodto:
https://lwww.gov.pl/web/sluzbacywilna/sprawozdaniessc.



Stuzba cywilna stoi przed wieloma wyzwaniami i aktywnie poszukuje rozwigzan. Jednym

z gtéwnych wyzwan jest starzenie sie kadr i trudnosci zwigzane z zastepowaniem
pracownikéw.? Wedtug badania Komisji Europejskiej ,Zadowolenie z ustug
administracyjnych: opinie obywateli na temat jakosci, dostepnosci i niezawodnosci”,
respondenci w Polsce postrzegajg administracje publiczng jako stosunkowo ztozonag,

a swiadczenie ustug jest niekiedy postrzegane jako wolniejsze lub bardziej wymagajgce

w poréwnaniu z innymi krajami UE.® W kontekscie europejskim Polska wypada stosunkowo
stabiej pod wzgledem postrzegania atrakcyjnosci administracji publicznej jako pracodawcy.

Szef Stuzby Cywilnej aktywnie wspiera podnoszenie kompetencji w korpusie stuzby cywilnej,
co znajduje odzwierciedlenie w organizacji szkolen centralnych, Programie dzielenia sie
wiedzg w stuzbie cywilnej*, Programie mentoringowym w stuzbie cywilnej® oraz kursach
dostepnych w Systemie e-learningowym stuzby cywilnej® dla wszystkich cztonkéw korpusu.

Pomimo licznych wyzwan, przed ktorymi stoi polska stuzba cywilna, podejmowane sg ciggte
wysitki na rzecz usprawnienia jej funkcjonowania poprzez realizacje szeroko zakrojonych
projektéw. Wdrazanie e-ustug i narzedzi cyfrowych nie tylko poprawia dostepnosc¢ dla
obywateli, ale takze umozliwia istotne transformacje w same;j stuzbie cywilnej. Urzedy
dostosowujg swoje procesy, modernizujg przeptywy pracy oraz zwigkszajg efektywnos$c.

Na przestrzeni lat podjeto réwniez szereg réznorodnych inicjatyw majgcych na celu
stworzenie warunkéw do rozwoju, wyposazajgc pracownikdéw stuzby cywilnej w niezbedne
kompetencje do usprawnienia i ujednolicenia procesow w réznych dziatach stuzby cywilne;.
W wyniku wdrozonych projektéw, a takze kursow i szkoleh organizowanych przez
Departament Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow wiele osob nabyto
kluczowe kompetencje potrzebne do efektywnej pracy w urzedzie.

Sprawna i kompetentna obstuga skraca czas poswiecany na sprawy administracyjne,
pozwalajgc pracownikom skupi¢ sie na innych obowigzkach zawodowych. Usprawnione
i efektywne procesy zwiekszajg zaufanie spoteczne do instytuciji, poprawiajg ogdélne
doswiadczenia klientow i przyczyniajg sie do bardziej pozytywnego postrzegania ustug
publicznych.

Stuzba cywilna utatwia obywatelom dostep do podstawowych ustug, zaréwno osobiscie, jak
i online. Uproszczenie i usprawnienie swiadczenia ustug publicznych zmniejsza zaréwno
naktad pracy, jak i czas niezbedny do realizacji zadan administracyjnych. Bardziej dostepne
ustugi zmniejszajg obcigzenia administracyjne zardwno osob fizycznych, jak

i przedsiebiorstw, zwigkszajgc udziat w zyciu gospodarczym — zwtaszcza matych
przedsiebiorstw. Postep cyfryzacji w urzedach publicznych moze zminimalizowac
koniecznos¢ osobistych wizyt i zniwelowac luki w dostepie dla grup wrazliwych, takich jak
osoby starsze, osoby z niepetnosprawnosciami czy mieszkancy wsi. Ponadto, redukcja
nadmiernej biurokracji i usprawnienie procedur znaczgaco zmniejszajg wysitek zwigzany

z wykonywaniem zadan administracyjnych.

2 Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby — Serwis Stuzby
Cywilnej — Portal Gov.pl; 23.01.2025.

3 Satysfakcja z ustug administracyjnych: opinie obywateli na temat jakosci, dostepnosci i niezawodnosci;
prezentacja Eurobarometr’u lipiec-sierpien 2025.

4 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/program-dzielenia-sie-wiedza-w-sluzbie-cywilnej

5 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/program-mentoringowy-w-sluzbie-cywilnej

6 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/system-e-learningowy-sluzby-cywilnej



https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/program-dzielenia-sie-wiedza-w-sluzbie-cywilnej
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/program-mentoringowy-w-sluzbie-cywilnej
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/system-e-learningowy-sluzby-cywilnej

Ustrukturyzowane procesy moga:

zmniejszy¢ obcigzenie pracownikow,
- usprawnic¢ prace,

- zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania,

- ufatwi¢ automatyzacje,

- poprawi¢ komunikacje.

Uproszczone i przyjazne dla uzytkownika procesy tworzg bardziej pozytywne
doswiadczenia, umozliwiajgc jednostkom sprawng i pewng wspétprace z instytucjami
publicznymi, bez zbednych opdznien i frustracji. Obywatele nie muszg sta¢ w dtugich
kolejkach, rozszyfrowywac¢ skomplikowanych formularzy ani zmagac sie z niejasnymi
przepisami. Co wiecej, przejrzyste procedury dajg obywatelom pewno$¢, ze wszystkie
sprawy sg rozpatrywane uczciwie i zgodnie z prawem. Kiedy obywatele widzg, ze decyzje sg
podejmowane bezstronnie i rzetelnie, chetniej korzystajg z ustug publicznych i wspierajg
sprawne funkcjonowanie panstwa.

Istotnym uzupetnieniem sg wewnetrzne procesy HR, ktére majg bezposredni wplyw na
jako$¢ swiadczonych ustug publicznych. Kiedy rekrutacja, wdrozenie do pracy, ocena
okresowa czy dziatania wspierajgce rozwoj pracownikéw sg zorganizowane w Sposob
spéjny, nowoczesny i transparentny, urzednicy mogg pracowac efektywniej i z wiekszym
poczuciem swiadomosci swoich rél. Jasne $ciezki odpowiedzialnosci oraz dostep do
wiasciwych narzedzi i szkolenn zmniejszajg ryzyko btedow oraz skracajg czas realizacji spraw
w procesach wewnetrznych. Dzieki temu pracownicy sg lepiej przygotowani oraz poprawia
sie ich motywacja i zaangazowanie w realizacje biezgcych zadan.

Dziatania podejmowane w projekcie we wspétpracy z 28 urzedami, bedg wspieraty stuzbe
cywilng w procesie wdrazania lub doskonalenia zarzgdzania procesowego, ze szczegdélnym
uwzglednieniem wybranych procesow HR.



2. Podsumowanie zarzadcze

Celem zrealizowanej fazy byto zbadanie dojrzatosci zarzgdzania procesowego (ze
szczegolnym uwzglednieniem wybranych procesdw HR) na podstawie kwestionariuszy
i wywiadow w 28 urzedach.

2.1 Kluczowe wnioski z analizy dojrzatosci zarzadzania procesowego

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze urzedy majg bardzo ambitne plany rozwojowe

w obszarze zarzgdzania procesowego. Aby te aspiracje przetozy¢ na realny postep

w perspektywie najblizszych trzech lat, konieczne jest ich urealnienie i uporzgdkowanie,

w tym wyznaczenie mierzalnych celéw posrednich, dopasowanych do obecnych mozliwosci
organizacyjnych i finansowych. Gtéwnymi barierami hamujgcymi tempo dojscia do stanu
docelowego (w perspektywie do drugiej potowy 2028 roku) s3:

- brak jednolitych standardéw i wspolnego stownika pojec,
- niedopasowanie zasobéw i kompetencji do skali planowanych programow,
- niesystematyczne wsparcie kierownictwa w czesci instytucji oraz

- potencjalne ograniczenia budzetowe.

Rownolegle widoczna jest silna potrzeba szerszego wykorzystania technologii — w tym
narzedzi automatyzujgcych — aby zwiekszy¢ efektywnos¢ realizacji proceséw i przejrzystosé
wynikéw.

- Plany aich realnos¢. Zdefiniowany stan docelowy w stosunku do aktualnego poziomu
dojrzatoéci jest ambitny i mobilizujgcy, jednak bez przetozenia na realistyczng Sciezke
dojscia rodzi ryzyko rozproszenia wysitkow i spadku motywaciji zespotéw. Plany na
najblizsze 3 lata powinny by¢ okreslone bardziej realistycznie, dzieki czemu beda
osiggalne przy obecnych mozliwosciach poszczegdinych instytucji. Konieczne jest
okreslenie sciezki dojscia, kamieni milowych oraz cykliczne przeglady postepéw, tak aby
plany zostaty powigzane z faktyczng zdolnoscig instytucji do przeprowadzenia zmian.

- Standaryzacja i spéjnos¢ metodyczna. Zréznicowane interpretacje zasad zarzadzania
procesowego wskazujg na brak wspdlnego rozumienia poje¢ oraz jednolitych wzorcéw
i standardéw. W rezultacie, bez ujednoliconej metodyki, jasno zdefiniowanych rél
i spojnych szablondw, trudno zapewni¢ wysokg jakos¢ i porownywalnosé efektow.
Wspdlny stownik pojeé¢, standardowe wzorce kart procesu i jednoznaczna
odpowiedzialnos¢ wiascicieli proceséw stanowig kluczowy warunek konsekwentnego
i spdjnego wdrazania zmian.

- Zasoby i kompetencje. Skala i ztozonos¢ planowanych dziatan wykraczajg poza
obecnie dostepne w urzedach zasoby kadrowe i poziom kompetencji analitycznych,
technologicznych i adaptacyjnych. Bez ukierunkowanego rozwoju kompetenciji,
adekwatnej alokacji zasobdw i wsparcia zewnetrznego (tam gdzie to zasadne), mogg
powstawac waskie gardfa wplywajgce na tempo wdrozen i stabilnos¢ rezultatéw.

- Rola kierownictwa. Tam, gdzie wsparcie ze strony kierownictwa jest ograniczone lub
niespojne, decyzje dotyczace priorytetdow i podziatu zasobdw stajg sie rozproszone,
a zmiany procesowe tracg tempo. Konsekwentne wsparcie liderow, jasne zasady



podejmowania decyzji oraz wyrazna komunikacja z najwyzszego szczebla sg kluczowe,
aby nada¢ transformacji trwaty charakter i zapewni¢ odpowiedzialnos¢ wiascicieli
procesow.

- Ograniczenia budzetowe. Wydatki zwigzane z wdrozeniem zarzgdzania procesowego
wymagajg jasnego ustalania priorytetow i skupienia sie na inicjatywach, ktére przynoszg
najwiekszg warto$¢. Rozproszone inwestycje zwiekszajg koszty i opozniajg osiggniecie
korzysci. Podejscie zwinne — oparte na planowaniu i regularnej ocenie rezultatéw
— pomaga utrzymac dyscypline finansowg i przyspieszy¢ realizacje najbardziej
efektywnych dziatan.

- Technologia i automatyzacja. Widoczna jest potrzeba lepszego wykorzystania
technologii i narzedzi automatyzacji, aby procesy byty realizowane i monitorowane
w sposob bardziej efektywny. Technologie mogg znaczgco podnies¢ jakos¢, szybkosé
i przejrzystos¢ dziatania, o ile sg wdrazane spojnie z metodykg procesowg oraz opierajg
sie na wiarygodnych danych. Utworzenie centralnego repozytorium proceséw,
stosowanie jasnych miernikow efektywnosci oraz wdrazanie automatyzacji w obszarach
0 wysokiej powtarzalnosci pozwala osiggng¢ wymierne korzysci i utatwi¢ systematyczne
doskonalenie procesow.

Podsumowujgc, wyniki analizy wskazujg, ze osiggniecie dojrzatego modelu zarzgdzania
procesowego wymaga zarowno uporzgdkowania podstaw metodycznych, jak i wzmocnienia
zdolnosci organizacyjnych. Kluczowe bedzie jednoczesne podnoszenie kompetencii,
zapewnienie stabilnego wsparcia kierownictwa oraz selektywne inwestowanie w technologie
0 najwyzszym potencjale zwrotu. Skoncentrowane, konsekwentne dziatania w tych
obszarach pozwolg urzedom skutecznie przetozy¢é ambicje rozwojowe na trwate i mierzalne
rezultaty.

2.2 Kluczowe wnioski z analizy wybranych proceséw HR

Przeprowadzona analiza pieciu kluczowych proceséw HR w 28 badanych urzedach ujawnita
wysoki poziom rozproszenia dziatah, duzy udziat czynno$ci manualnych oraz brak spéjnych,
jednolitych narzedzi wspierajgcych. Obserwacje te wskazujg na istotne ograniczenia dla
efektywnosci operacyjnej, spojnosci informaciji i terminowosci dziatan HR.

Ponizej przedstawione zostaty najwazniejsze obserwacje dla kazdego z procesow:

- Proces naboru jest silnie rozproszony systemowo, oparty na manualnej obstudze
i dokumentach papierowych. Ograniczona automatyzacja obniza efektywnosc¢ i spéjnosc
procesu. Brak jednego narzedzia, ktore integrowatoby dane i automatyzowato kluczowe
kroki, powoduje rozproszenie danych oraz angazuje znaczgco zasoby kadrowe.

- Zatrudnianie pracownika i wdrozenie do pracy (onboarding) cechuje sie
zmiennos$cig sposobu realizacji i niskim stopniem automatyzacji, co w potgczeniu
z rozproszong dokumentacjg i brakiem jednego mechanizmu koordynacji powoduje
trudnosci w sprawnym przygotowaniu nowego pracownika oraz obniza jakos¢ jego
doswiadczeh.

- Oceny okresowe sg w wiekszosci badanych instytucji prowadzone przy wykorzystaniu
dokumentéw papierowych lub ich skandw, co wigze sie z duzg liczbg czynnosci
manualnych. Arkusze i wymagane elementy oceny wynikajg z rozporzgdzen, natomiast
proces jest obstugiwany w réznych narzedziach i czesto bez spéjnego elektronicznego
przebiegu oraz przy recznym przenoszeniu danych, co utrudnia terminowg i sprawng



realizacje ocen. Ograniczone wsparcie narzedziowe utrudnia takze agregowanie
i analize danych z ocen oraz petniejsze wykorzystanie wynikéw w dziataniach
rozwojowych.

- Proces szkolen i rozwoju jest zroznicowany i rozproszony, oparty na wielu narzedziach
i recznym przetwarzaniu danych, w powigzaniu z brakiem automatycznego generowania
rejestru szkoleh oraz niskg automatyzacjg catego procesu, co znaczaco obniza jego
efektywnos$¢ operacyjng. Dominujgce czynnosci manualne w potgczeniu z niskg
automatyzacjg i brakiem spojnych danych utrudniajg mozliwosci analityczne,
strategiczne planowanie i monitorowanie aktywnosci rozwojowych.

- Obstuga kadrowa jest realizowana w réznych modelach i na zréznicowanym poziomie
szczegotowosci. Procesy te charakteryzujg sie duzym rozproszeniem informacji, a ich
realizacja wymaga wielu dziatan manualnych, co ogranicza mozliwos¢ standaryzacji oraz
utrudnia zapewnienie spojnosci dziatan w urzedach. Brakuje réwniez jednego narzedzia,
ktére integrowatoby dane i automatyzowato kluczowe kroki.

Podsumowujgc, powyzsze obserwacje i zidentyfikowane wyzwania w obszarze HR majg
charakter systemowy i dotyczg wszystkich analizowanych proceséw, wskazujgc na potrzebe
ich ujednolicenia oraz znaczgcego zwigkszenia poziomu cyfryzacji. Rozproszenie narzedzi

i dominacja czynnosci manualnych obnizajg efektywnos¢ operacyjng oraz utrudniajg
zarzgdzanie informacjg. Wyniki analizy przeprowadzonej w badanych urzedach potwierdzajg
potrzebe wdrozenia nowoczesnych, zintegrowanych rozwigzan, ktére usprawnig realizacje
zadan HR i podniosg jakos¢ obstugi kadrowe;.



3.Podejscie do realizaciji prac

Podejscie zastosowane do analizy sytuacji obecnej nakierowane byto na kompleksowe
zrozumienie aktualnej sytuacji w zakresie zarzgdzania procesowego oraz wybranych
procesow HR, identyfikacji obszaréw usprawnien i potencjatu rozwojowego oraz okresleniu
potrzeb i oczekiwan uczestnikdw, sposrdd 28 instytucji biorgcych udziat w projekcie.
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Urzedy uczestniczace w projekcie

Udziat w projekcie wstepnie zadeklarowato 30 urzeddw, w ktérych funkcjonuje stuzba
cywilna, jednakze w trakcie etapu analizy stanu obecnego liczba urzedéw uczestniczgcych
w projekcie zostata zmniejszona do 28.

Tabela 1. Lista urzedoéw uczestniczacych w projekcie

ministerstwa
Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow

Ministerstwo Rozwoju
i Technologii

Ministerstwo Zdrowia
Ministerstwo Sprawiedliwosci

Ministerstwo Rodziny, Pracy
i Polityki Spotecznej

Ministerstwo Aktywow
Panstwowych

Ministerstwo Cyfryzacji

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

urzedy centralne

Urzad Transportu Kolejowego

Generalna Dyrekcja Ochrony
Srodowiska

Gtéwny Inspektorat Sanitarny

Gtéwny Urzad Geodezji
i Kartografii

Naczelna Dyrekcja Archiwow
Panstwowych

Urzad Ochrony Konkurengiji
i Konsumentow

Gtéwny Inspektorat Ochrony
Srodowiska

Gtéwny Inspektorat Transportu
Drogowego

Gtowny Urzad Statystyczny

Gtéwny Urzad Nadzoru
Budowlanego

Gtéwny Inspektorat
Farmaceutyczny

Urzad Rejestracji Produktéw
Leczniczych, Wyrobow
Medycznych i Produktéw
Biobdjczych

urzedy wojewoédzkie

Matopolski Urzad Wojewddzki
w Krakowie

Mazowiecki Urzad Wojewodzki
w Warszawie

Dolnoslaski Urzad Wojewodzki
we Wroctawiu

Podlaski Urzgd Wojewoddzki
w Biatymstoku

Lubuski Urzad Wojewddzki
w Gorzowie Wielkopolskim

Kujawsko-Pomorski Urzad
Wojewddzki w Bydgoszczy

Warminsko-Mazurski Urzad
Wojewodzki w Olsztynie

Zachodniopomorski Urzad
Wojewddzki w Szczecinie

Zrédto: Opracowanie wiasne KPMG

3.2

Podejscie wykonawcze

Zastosowane podejscie koncentrowato sie na wspélnym wypracowaniu i potwierdzeniu
metody realizacji analizy stanu obechego oraz wspétpracy z uczestnikami. Analiza stanu
obecnego byta oparta na o$miu wymiarach dojrzatosci procesowej i obejmowata przeglad
dokumentéw, realizacje badania kwestionariuszowego oraz przeprowadzenie wywiadow
uzupetniajgcych.




Wstepna wersja kwestionariusza do oceny dojrzatosci zarzgdzania procesowego zostata
omowiona podczas warsztatow z przedstawicielami wybranych urzedéw, a po zatwierdzeniu
przez KPRM, wersja zaktualizowana zostata skierowana do wypetnienia przez
przedstawicieli urzedoéw biorgce udziat w projekcie. Po wypetnieniu kwestionariuszy,
przeprowadzono wywiady uzupetniajgce, aby doprecyzowac przekazane informacje.

Wyniki poszczegolnych dziatan zostaty podsumowane i zaprezentowane KPRM oraz SG
REFORM. Zebrane informacje postuzyty do opracowania raportu z analizy stanu obecnego
oraz katalogu wymagan biznesowych.

Opracowanie kwestionariusza

W celu zebrania informacji niezbednych do analizy stanu obecnego, przygotowano
kompleksowy kwestionariusz do pozyskania informacji z obszaréw:

model dojrzatosci zarzgdzania procesowego,

katalog procesow HR,

bariery, ryzyka i problemy,

projekty i inicjatywy.

Kwestionariusz zawierat réwniez instrukcje wypetnienia oraz przykfad opisu procesu.
Przykfad zostat wybrany oraz przygotowany we wspotpracy z przedstawicielami Biura Kadr
i Rozwoju Zawodowego KPRM.

W obszarze modelu dojrzatosci zarzgdzania procesowego ankietowani dokonali samooceny
w ramach pieciostopniowej skali, dla 8 kluczowych wymiaréw analizy:

1. Model zarzadzania procesowego — struktura organizacyjna i metodyczna, ktéra opisuje
sposob identyfikacji, projektowania, monitorowania, doskonalenia i zarzgdzania
procesami w organizaciji,

2. Wiascicielstwo procesow — przypisana rola w organizacji, odpowiedzialna za
nadzorowanie, doskonalenie i osiggniecie celéw danego procesu,

3. Ludzie — wiedza i zrozumienie pracownikéw organizacji w zakresie zarzadzania
procesowego,

Procesy — analiza proceséw, zasady i standardy prowadzenia dokumentacji procesowe;j,
Technologia — narzedzia wspierajgce zarzgdzanie dokumentacjg procesowa,

Pomiary procesoéw — wykorzystanie kluczowych wskaznikéw efektywnosci,

N o o bk

Przeglady proceséw — cykliczne monitorowanie i ocena procesow,
8. Ryzyka i kontrole — zarzgdzanie ryzykiem oraz cykliczne kontrole proceséw.

W ramach oceny poziomu dojrzatosci zarzgdzania procesowego uczestnicy okreslali
aktualny poziom zaawansowania z perspektywy proceséw realizowanych w catej organizaciji
oraz wskazywali docelowy, pozgdany poziom, planowany do osiggniecia w perspektywie
najblizszych trzech lat. W tym obszarze ankietowani mogli okresli¢ rowniez czynniki
ograniczajgce, wptywajgce na rozwoj zarzgdzania procesowego oraz wskazac gtbwne
potrzeby wspierajgce osiggniecie stanu docelowego.



W ramach oceny wybranych procesow HR poprzez badanie kwestionariuszowe pozyskano
informacje na temat procesow i aktywnosci z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi.
W ramach ankiety zdefiniowanych zostato 5 proceséw podstawowych:

1. Nabér,

2. Zatrudnienie pracownika i wdrozenie do pracy (onboarding),
3. Ocena okresowa pracownikow,

4. Szkolenia i rozwoj zawodowy,

5. Obstuga kadrowa.

W ramach badania kwestionariuszowego istniata réwniez mozliwos¢ opisania dodatkowych
procesow, zidentyfikowanych przez uczestnikow projektu jako istotne, z uwagi na potrzebe
ich usprawnienia lub problemy zwigzane z ich realizacjg. Lista proceséw podstawowych
zostata potwierdzona z KPRM.

Ankietowani poproszeni zostali rowniez o przekazanie informacji na temat barier, ryzyka lub
problemow, ktore wpltywajg lub mogg wptywac na realizacje zadan lub celow danej
organizacji w ramach rozwoju zarzgdzania procesowego.

Ankietowani mogli rowniez opisac projekty i inicjatywy zrealizowane w ostatnich latach,
aktualnie realizowane lub przewidziane do realizacji w najblizszym czasie, ktére powigzane
Sg z zarzgdzaniem procesowym w organizaciji.

Warsztat walidacyjny

Aby zweryfikowa¢ kwestionariusz przed rozpoczeciem badania wsrdd uczestniczacych
instytucji, przeprowadzono 3 listopada 2025 r. warsztat walidacyjny. W wydarzeniu
uczestniczyli przedstawiciele 19 urzeddw.

Gtéwnym celem warsztatu byto omoéwienie zawartosci kwestionariusza, w tym jego
konstrukcji oraz zakresu merytorycznego, ktéry miat umozliwi¢ ocene dojrzatosci
zarzadzania procesowego oraz procesow HR wsrod instytucji uczestniczacych w projekcie.

W ramach warsztatu walidacyjnego pozyskano informacje zwrotne, a nastepnie
skorygowano kwestionariusz. Uwzgledniono uwagi zgtaszane przez uczestnikéw oraz
dostosowano konstrukcje kwestionariusza do potrzeb i mozliwosci instytuciji
uczestniczgcych. Potwierdzono, ze tres¢ kwestionariusza byta zrozumiata i nie budzita
watpliwosci, co w efekcie umozliwito sprawng realizacje procesu wypetniania
kwestionariusza oraz pozyskanie danych i informacji umozliwiajgcych przeprowadzenie
zaktadanych analiz.

Wspoétpraca z uczestnikami

Uzgodnione kwestionariusze przekazano uczestnikom do uzupetniania i odestania wraz
z przyktadowymi materiatami dotyczgcymi obowigzujgcej dokumentacji w obszarze
zarzadzania procesowego i proceséw HR. Wszystkie instytucje biorgce udziat w projekcie
przekazaty wypetnione ankiety. Dodatkowo, cze$¢ uczestnikéw udostepnita aktualng
dokumentacje procesowg, w tym:

- zarzadzenia dotyczgce zarzgdzania procesowego,
- instrukcje zarzgdzania procesowego, w tym monitorowania i wprowadzania zmian,

- listy procesow,



- przyktadowe karty, mapy i modele procesow,

- zarzadzenia, regulaminy instrukcje w obszarze HR.

W ramach dalszych prac zorganizowano i przeprowadzono spotkania uzupetniajgce

z wszystkim urzedami biorgcymi udziat w projekcie. Podczas spotkarh oméwiono aktualny
stan zarzgdzania procesowego w poszczegdélnych urzedach, w tym wyniki samooceny
urzedoéw. Przedyskutowano rowniez realizowane procesy HR, zidentyfikowane ryzyka

i trudnosci, a takze doprecyzowano indywidualny kontekst oraz podejscie poszczegolnych
instytucji do zarzgdzania procesowego.

3.3 Kluczowe aktywnosci

Faza 2 rozpoczeta sie 1 pazdziernika 2025. Ponizej wymieniono kluczowe aktywnosci
zrealizowanych prac.

- 9 pazdziernika 2025: spotkanie rozpoczynajgce projekt (Kick off) z przedstawicielami
urzedow zaangazowanymi w projekt.

- 3 listopada 2025: warsztat walidacji podejscia do Fazy 2, omowienie kwestionariusza
w zakresie oceny dojrzatosci zarzgdzania procesowego oraz procesow HR.

- 14 listopada 2025: zaopiniowanie kwestionariusza przez przedstawicieli KPRM oraz
zgoda na przekazanie ich do uczestnikdw projektu na potrzeby realizacji raportu
z analizy sytuacji biezace;.

- 14 listopada 2025: przekazanie kwestionariusza do urzedow.

- 7 stycznia 2026: rozpoczecie realizacji wywiadow uzupetniajgcych z przedstawicielami
urzedow.

- 30 stycznia 2026: zakonczenie realizacji wywiadoéw uzupetniajgcych z przedstawicielami
urzedow.

- 13 lutego 2026: dystrybucja materiatdw podsumowujgcych wyniki zrealizowanych prac
do przedstawicieli KPRM oraz SG REFORM.

- 16 lutego 2026: warsztat walidacji wynikow prac zrealizowanych w ramach Fazy 2,
w ktérym udziat wzieli przedstawiciele KPRM.

- 25 lutego 2026: przekazanie wersji wstepnej Raportu z analizy sytuacji biezgcej (tzw.
Current Situation Analysis Report) do KPRM oraz SG REFORM.

W trakcie realizacji Fazy 2. cyklicznie odbywaty sie cotygodniowe spotkania statusowe oraz
miesieczne raportowanie zaawansowania realizacji projektu w raportach okresowych.
W spotkaniach uczestniczyli przedstawiciele KPRM, SG REFORM oraz KPMG.

Rezultaty prac opisane zostaty w dalszej czesci Raportu.



4. Model dojrzatosci zarzadzania procesowego

Zakres prac w ramach analizy modelu dojrzato$ci zarzgdzania procesowego objat
kompleksowe zbadanie aktualnej sytuacji w zakresie zarzgdzania procesowego
w 28 urzedach uczestniczgcych w projekcie.

Realizacja analizy zostata oparta na metodyce badajgcej stan obecny w o$miu wymiarach
dojrzato$ci, stanowigcych podstawowe ramy oceny. Przyjete podejScie umozliwito uzyskanie
spéjnego obrazu aktualnej dojrzatosci zarzgdzania procesowego w poszczegdlnych
instytucjach oraz identyfikacje priorytetowych obszaréw rozwoju i potrzeb/wymagan do
osiggniecia stanu docelowego w perspektywie do drugiej potowy 2028 roku.

Przeprowadzona analiza koncentrowata sie na:

- ocenie obecnego poziomu zarzgdzania procesowego, w tym stosowanych praktyk,
struktur i sposobdéw wspotpracy,

- zbadaniu dziatan, narzedzi i inicjatyw zwigzanych z zarzgdzaniem procesowym,

- okresleniu istniejgcych kompetencji i zdolnosci organizacyjnych wspierajgcych
zarzgdzanie procesowe,

- identyfikacji potrzeb i oczekiwan wzgledem pozgdanego stanu docelowego.
41 Definicja Zarzagdzania Procesowego

Zarzgdzanie procesowe to holistyczne podejscie do kierowania organizacja, w ktorym
centralnym obiektem zarzadzania sg procesy biznesowe, tj. uporzgdkowane, powtarzalne
sekwencje dziatan, ktorych celem jest dostarczenie konkretnej, mierzalnej wartosci dla
odbiorcéw — klienta wewnetrznego lub zewnetrznego, np. produktu, ustugi czy rozwigzanie
problemu.

Stosujgc takie podejscie, organizacja identyfikuje, dokumentuje, mierzy i doskonali
catosciowe (od punktu wejscia do punktu wyjscia) procesy w sposob ciagty, wykorzystujac
role wiascicieli procesow, zdefiniowang architekture procesowg, mierniki biznesowe oraz
narzedzia i technologie wspierajgce. Model zarzgdzania procesowego zapewnia spojne
ramy dla projektowania, analizowania, monitorowania i kontroli oraz optymalizac;ji

i transformaciji proceséw biznesowych, integrujgc perspektywy ludzi, technologii, danych,
strategii i efektywnosci operacyjnej. Celem jest stworzenie organizacji, ktéra dziata spdjnie
i przewidywalnie, maksymalizuje efektywnos$¢ realizowanych dziatan, potrafi identyfikowac
i skutecznie reagowac na potrzeby zmiany.

4.2 Model dojrzatosci i jego wymiary

Model dojrzatosci zarzadzania procesowego (ang. Process Management Maturity Model) to
ustrukturyzowane narzedzie oceny, ktére pozwala zbadac, na ile uporzgdkowane, i jak
zaawansowane jest zarzgdzanie procesami w organizacji, w skali od 1 (poziom podstawowy,
charakteryzujacy sie brakiem lub niesformalizowanymi dziataniami) do 5 (poziom
zaawansowany, gdzie elementy zarzgdzania procesowego sg w petni zintegrowane oraz
systematycznie i ciggle doskonalone).

Dzieki analizie modelu dojrzatosci organizacja moze okresli¢, w jakim miejscu znajduje sie
obecnie, jak chciataby, aby wygladat docelowy sposob dziatania oraz jakie kroki muszg
zosta¢ wykonane, aby dziataé skuteczniej, szybciej i bardziej przewidywalnie. Jej



przeprowadzenie pomaga organizacji zrozumiec¢, jak dobrze radzi sobie z planowaniem,
wykonywaniem i doskonaleniem realizowanych dziatan oraz wskazuje, jakie kolejne kroki
powinna podjac¢, aby osiagng¢ wyzszy poziom dojrzatosci, tj. rozwija¢ sie w kierunku coraz
bardziej efektywnego, spéjnego i Swiadomego zarzgdzania realizowanymi procesami.

W ramach zrealizowanych prac poddano analizie 8 wymiaréw (kluczowych zagadnien)
skfadajacych sie na dojrzatos¢ obszaru zarzgdzania procesowego w organizaciji:

1. Model zarzadzania procesowego — spojna struktura, ktéra okresla, w jaki sposéb
organizacja definiuje, organizuje, nadzoruje i doskonali swoje procesy. Jest to zestaw
zasad, standardow, wzorcow i praktyk, ktére razem tworzg ramy funkcjonowania
zarzadzania procesowego.

2. Wiascicielstwo procesow — przypisanie rél i odpowiedzialnos$ci w organizaciji,
odpowiedzialnych m.in. za wyznaczanie wizji realizacji danego procesu oraz jego celow,
planowanie przebiegdw dziatan i ich wynikow, nadzorowanie jakosci, efektywnosci
i wydajnosci procesu, zapewnianie harmonizaciji i standaryzacji oraz podejmowanie
dziatan majgcych na celu jego doskonalenie i transformacije.

3. Ludzie — stopien $wiadomosci w organizacji w zakresie obowigzujgcych zasad,
standardow i wzorcow zarzgdzania procesowego. Wymiar ten odnosi sie takze do kultury
organizacyjnej, ktéra buduje swiadomos¢ proceséw, promuje rozwoj standardéw oraz
wspotpracy w celu doskonalenia realizowanych dziatan.

4. Procesy — standardy projektowania, analizowania i dokumentacji proceséw (ich
przebiegdw, uczestnikdw, wykorzystywanych danych i narzedzi), ktére zapewniajg ich
standaryzacje i harmonizacje oraz wspierajg transfer wiedzy.

5. Technologia — zasoby i zakres wsparcia technologicznego do zarzadzania
procesowego, zapewniajgce centralne przechowywanie i usystematyzowane
przetwarzanie danych i dokumentéw. Wymiar ten obejmuje takie elementy
technologiczne jak obiegi dokumentaciji, platformy i repozytoria danych.

6. Pomiary proceséw — zasady doboru wskaznikéw stuzgcych do oceny jakosci i pomiaru
efektywnosci realizacji proceséw, ustalania odpowiedzialno$ci za ich monitorowanie
i przeglady wynikow oraz wykorzystania danych do podejmowania decyz;ji.

7. Przeglady proceséw — zasady i kryteria przeprowadzania przegladu, analizy i oceny
proceséw oraz realizacji na ich podstawie wymaganych dziatah doskonalgcych.

8. Ryzyka i kontrole — zasady i standardy identyfikacji zagrozen i ryzyka w ramach
proceséw oraz definiowania mechanizméw minimalizujgcych ich oddziatywanie,
zapewniajgcych stabilnos¢ oraz jakos¢ realizacji proceséw.

4.3 Ocena obecnego stanu zarzadzania procesowego

W ramach badania kwestionariuszowego urzedy uczestniczgce w projekcie poproszono
o dokonanie samooceny kazdego z wyzej wymienionych zagadnien z perspektywy
wszystkich proceséw realizowanych w urzedzie, w tym takze proceséw z obszaru HR.
Wyniki tej oceny przedstawione zostaty w kolejnych sekcjach.

Wyniki badania obecnego poziomu dojrzatosci wsréd Instytucji

Pierwszym elementem badania kwestionariuszowego byto dokonanie przez uczestnikow
projektu oceny aktualnej dojrzato$ci zarzgdzania projektowego w ich urzedzie. Na podstawie



przedstawionych definicji poziomow dojrzatosci od 1 (najnizszego, tj. najmniej dojrzatego) do
5 (najwyzszego, tj. najbardziej dojrzatego), przedstawiciele kazdej z instytucji okreslili stan
obecny dla kazdego z 8 badanych wymiaréw modelu.

Ponizszy wykres przedstawia $rednie oceny na podstawie odpowiedzi udzielonych przez
wszystkich 28 uczestnikow badania.

Wykres 1. Wyniki samooceny obecnego poziomu dojrzatosci wsrdd badanych urzeddw

Samoocena stanu obecnego dojrzatosci

1. Model zarzgdzania

procesowego
. 2. Wtascicielstwo
8. Ryzyka i kontrole 254 .
g rocesow
3,00 339 P
7. Przeglady proceséw 2,36 2,57 3. Ludzie
1,86
2,61
6. Pomiary proceséw 2,61 4. Procesy

5. Technologia

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Wyniki badania pokazuja, ze poziom dojrzatosci wsrdd urzedow jest dos¢ zréznicowany,
przy czym wiekszo$¢ analizowanych instytucji jest aktualnie na wczesnym etapie dojrzatosci
procesowej. Srednie oceny dla poszczegdlnych wymiaréw w przedziale od 1,86 do 3,39
pokazujg, ze organizacje zaczety wdrazac¢ zarzgdzanie procesowe, ale jest ono czesto
nieformalne i obejmuje jedynie czes¢ realizowanych dziatan.

Ponizej przedstawione zostaty szczegdtowe wyniki badania oraz gtéwne spostrzezenia
wzgledem stanu obecnego w kazdym z 8 wymiaréw modelu dojrzatosci.



Wymiar 1: Model zarzagdzania procesowego
W tabeli 2 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 2. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Model zarzgdzania procesowego

Srednia ocena Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

poszczegdlnych poziomach

2,54 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

13 urzedéw 11 urzedow 4 urzedy

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Analiza odpowiedzi 28 urzedoéw oraz informacje pozyskane w trakcie wywiadow
uzupetniajgcych pokazuja, ze aktualne rozumienie koncepcji zarzgdzania procesowego nie
jest spdjne ani jednolite.

Cho¢ w wiekszoséci badanych urzedéw model zarzgdzania procesowego aktualnie juz
istnieje, nieliczne instytucje wprowadzity formalne ramy zarzgdzania procesowego
i podejmujg dziatania na rzecz budowania swiadomosci korzysci z tego podejscia.

Zaobserwowano réwniez dwa podejscia do wdrazania zarzgdzania procesowego:

- odgodrne, oparte na wprowadzonych regulacjach wewnetrznych, np. takich jak
zarzadzenie dyrektora generalnego ustanawiajgce stosowanie zarzgdzania
procesowego,

- oddolne, podejmowane przez pojedyncze komorki organizacyjne, koncentrujgce sie na
opisywaniu wybranych procesow.

W trakcie rozméw z przedstawicielami badanych urzedéw czesto powtarzajgcym sie
watkiem byta potrzeba opracowania i wdrozenia jednolitych zasad i standardéw zarzgdzania
procesowego wraz z kompleksowymi wytycznymi.

Wymiar 2: Wtascicielstwo proceséw
W tabeli 3 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 3. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Wiascicielstwo procesow

Srednia ocena Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

poszczegoélnych poziomach

3,39 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

7 urzedoéw 6 urzedéw 15 urzedéw

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

W ocenie badanych wiascicielstwo proceséw jest najmocniejszym wymiarem modelu
dojrzatosci. Relatywnie duzo urzedéw ocenito aktualng sytuacje na poziom 4 lub 5. Wywiady



uzupetniajgce pokazaty, ze wiele organizacji posiada podstawowe atrybuty tego wymiaru
takie jak:

- przypisanie rol wiascicieli,
- okreslenie odpowiedzialnosci,

- mechanizmy monitorowania i kontroli, najczesciej wynikajgce z obowigzkéw
ustawowych.

Najwyzsza ocena w tym wymiarze sugeruje, ze na chwile obecng znaczna czes¢ badanych
urzedow posiada juz pewne elementy formalnego nadzoru nad procesami oraz ustalone role
i obowigzki w ramach proceséw.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wiekszosci analizowanych przypadkow urzedy przypisujg
wiascicielstwo na poziomie zadan okreslonych dla komorek organizacyjnych w regulacjach
wewnetrznych (np. w regulaminie organizacyjnym), a nie w odniesieniu do poszczegolnych
procesow. Z tego powodu mozna stwierdzi¢, ze dokonana przez czes¢ urzedéw samoocena
byta zawyzona.

W komentarzach pojawiajg sie rowniez wyzwania zwigzane przede wszystkim

z silosowoscig w przypadku odpowiedzialno$ci za procesy i czynnosci, w ktére
zaangazowana jest wieksza liczba komorek organizacyjnych. W takich przypadkach zdarza
sie, ze przypisane wiascicielstwo nie jest w petni respektowane, a role i odpowiedzialnosci
w ramach proceséw pozostajg niejednoznacznie okreslone.

Wymiar 3: Ludzie
W tabeli 4 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 4. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Ludzie

Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

Srednia ocena . )
poszczegodlnych poziomach

2,57 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

14 urzedéw 10 urzedoéw 4 urzedy

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Potowa badanych wskazuje na niski poziom dojrzatosci w wymiarze Ludzie w ich urzedach.
Wynika to przede wszystkim z niskiej Swiadomosci korzysci oraz ograniczonej wiedzy na
temat zarzgdzania procesowego, co negatywnie wptywa na zaangazowanie pracownikéw
w dziatania procesowe.

Jedng z najistotniejszych przyczyn takiej oceny jest w opinii respondentéw ograniczony
dostep do specjalistow posiadajgcych wiedze i umiejetnosci w obszarze zarzgdzania
procesowego w ich urzedach.

Opodr i niska motywacja wynikajg rowniez z tego, ze zadania zwigzane z zarzgdzaniem
procesowym sg traktowane jako dodatkowe obowigzki, doktadane pracownikom ponad ich
standardowy zakres odpowiedzialnosci.



Elementami najczesciej wymienianymi wsrod wymagan dla rozwoju Swiadomosci
zarzadzania procesowego sg: upowszechnienie standardow i wzorcéw np. poprzez
szkolenia i warsztaty dla pracownikow oraz budowanie kultury organizacyjnej nastawionej na
procesy, np. poprzez bezposrednie zaangazowanie kierownictwa urzedu w propagowanie
korzysci i wytyczanie kierunkow w tym obszarze.

Wymiar 4: Procesy
W tabeli 5 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedow w badanym wymiarze.

Tabela 5. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Procesy

Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

Srednia ocena . )
poszczegodlnych poziomach

2,61 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

12 urzeddéw 11 urzedow 5 urzeddw

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

W ramach analizy obecnej sytuacji badane instytucje poproszone zostaty o przedstawienie
przyktadow obowigzujgcej dokumentacji procesowej w ich urzedach.

Przekazane dokumenty i przeprowadzone wywiady uzupetniajgce pokazaty, ze urzedy
czesto traktujg regulacje wewnetrzne, takie jak zarzadzenia dyrektora generalnego, jako
dokumentacje procesowa, mimo Ze nie odzwierciedlajg one np. petnego przebiegu
proceséw lub zakresu zarzgdzania procesowego.

Jedynie nieliczne instytucje dysponujg dokumentacjg przygotowang zgodnie z praktykami
zarzadzania procesowego, takg jak karty proceséw czy mapy procesow.

Jednoczesnie stosowane standardy dokumentowania procesow roznig sie pomiedzy
instytucjami pod katem struktury i poziomu szczegotowosci, co wynika z braku jednolitych
wzorcow i szablonow. Uczestnicy wywiadow uzupetniajgcych zgtaszali réwniez potrzebe
usystematyzowania przegladu postepéw w ramach prac zwigzanych z przygotowywaniem
dokumentacji procesowej w komérkach organizacyjnych, co zwigkszytoby poziom
standaryzacji i jakosc¢.

Istotnym wyzwaniem, wskazywanym przez czes¢ uczestniczgcych w projekcie urzedow, jest
aktualizacja istniejgcej dokumentacji procesowej, ktora nie jest wykonywana w sposob
systematyczny, mimo przypisanych rél wtascicieli.



Wymiar 5: Technologia
W tabeli 6 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 6. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Technologia

Srednia ocena Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

poszczegdlnych poziomach

2,61 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

14 urzedéw 7 urzedow 7 urzedoéw

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Wszystkie instytucje dostrzegajg potencjat zastosowania rozwigzan technologicznych
stuzgcych do zarzgdzania procesami, w tym ich dokumentowania, modelowania czy analizy.
Jednoczesnie jedynie nieliczne instytucje dysponujg aktualnie narzedziami wspierajgcymi
zarzadzanie procesowe.

Badane urzedy wskazujg na powszechne korzystanie z aplikacji typu Excel/Word/Visio oraz
systemow do obiegu dokumentaciji klasy EZD, ale brakuje im narzedzi klasy BPM do
modelowania, analizy i integracji danych procesowych. Respondenci sg zgodni, ze rozwgj
technologiczny wymaga zabezpieczenia odpowiedniego budzetu oraz uzyskania zgody ze
strony kierownictwa na poniesienie wydatkéw, co w wielu urzedach postrzegane jest jako
istotna bariera.

Wymiar 6: Pomiary proceséw
W tabeli 7 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 7. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Pomiary procesow

Srednia ocena Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos¢ na

poszczegolnych poziomach

1,86 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

21 urzeddéw 5 urzeddéw 2 urzedy

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Elementem stanowigcym aktualnie najwieksze wyzwanie dla urzedow jest brak kultury
pomiaru i monitorowania przebiegu proceséw. Wymiar Pomiary procesow uzyskat najnizszg
Srednig ocene na poziomie 1,86. W przypadku tego wymiaru zdecydowana wiekszosc¢
badanych urzeddw (75%) ocenita aktualng sytuacje na poziomie 1 lub 2.

Informacje przekazane w trakcie wywiadow uzupetniajgcych wskazuja, ze urzedy chciatyby
mierzy¢ procesy, ale brakuje im danych, kompetencji oraz narzedzi. Instytucje deklaruja
przede wszystkim potrzebe rozwoju kompetencji analitycznych w zakresie definiowania

i wymiarowania miernikéw efektywnosci, a jako najwiekszg trudnosé wskazujg okreslenie
wiasciwych zrédet danych na potrzeby pomiaréw oraz zdefiniowanie stabilnych,
poréwnywalnych w czasie miernikow dla proceséw.



Wymiar 7: Przeglady proceséw
W tabeli 8 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 8. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Przeglgdy procesow

Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos$¢ na
poszczegdlnych poziomach

Srednia ocena

2,36 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

15 urzedéw 9 urzeddéw 4 urzedy

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Przeglady proceséw sg drugim najnizej ocenionym wymiarem modelu dojrzatosci. Srednia
ocena dojrzatosci wyniosta 2,36, a ponad potowa urzedow ocenita aktualng sytuacje na
poziomie 1 lub 2. Kolejne 9 urzedéw wskazato na umiarkowang dojrzatosé.

Wiekszos¢ analizowanych instytuciji deklaruje reaktywne podejscie do przegladéw procesow,
ktére realizowane sg gtéwnie w odpowiedzi na zidentyfikowane nieprawidtowosci lub btedy
wykryte w trakcie realizacji zadan komorek organizacyjnych. Urzedy czesto utozsamiajg
przeglady proceséw z przeglagdami wykonywanymi w ramach kontroli zarzgdczej, mimo ze
majg one inny zakres i cel. Wyniki takich przeglagdow, chociaz moga przyczynia¢ sie do
poprawy funkcjonowania danego obszaru, nie sg wykorzystywane do systematycznego
doskonalenia procesow realizowanych w obszarze.

W opinii respondentéw punktem wyjscia do rozwoju dojrzato$ci w tym wymiarze musi by¢
przede wszystkim ustalenie i wdrozenie formalnych zasad i procedur przeglgdu proceséw,
w tym kryteribw oceny efektywno$ci i zgodnosci. Elementem, ktory rowniez ogranicza
dojrzatos¢ w zakresie przegladow i jest zwigzany z wymiarem Technologia, jest brak
wsparcia w postaci narzedzi analitycznych oraz systeméw wspierajgcych dokumentacje
procesow, gromadzenie danych i automatyzacje przegladéw na podstawie analizy
miernikow.

Niska ocena w tych dwdch ostatnich wymiarach (Pomiary procesow i Przeglady proceséw)
wskazuje, ze podstawowe elementy formalizacji podejscia procesowego, takie jak
monitorowanie, pomiary przy wykorzystaniu miernikéw efektywnosci czy regularne przeglady
sg w chwili obecnej na relatywnie niskim poziomie dojrzatosci. To moze przektadac sie na
ograniczone mozliwosci i zdolnos¢ do identyfikacji usprawnien i optymalizacji proceséw.



Wymiar 8: Ryzyka i kontrole
W tabeli 9 przedstawiono podsumowanie samooceny urzedéw w badanym wymiarze.

Tabela 9. Podsumowanie samooceny dla wymiaru Ryzyka i kontrole

Liczba instytucji deklarujgcych aktualng dojrzatos$¢ na

Srednia ocena ) )
poszczegdlnych poziomach

3,00 Poziom 1 - 2: Poziom 3: Poziom 4 - 5:

5 urzedéw 18 urzedoéw 5 urzedéw

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Ryzyka i kontrole sg aktualnie drugim najwyzej ocenianym wymiarem z srednig oceng 3,00.
Rozktad poszczegodlnych odpowiedzi wskazuje na umiarkowang dojrzatos¢ wsrod
wiekszoséci uczestnikow (18 instytucji ocenito swoj aktualny poziom na 3).

Urzedy wskazuja, ze posiadajg zdefiniowane podejscia do identyfikacji, oceny

i monitorowania ryzyka. Stosowane mechanizmy oceny ryzyka i kontroli powigzane sg
najczesciej z okresowg kontrolg zarzagdczg w danym obszarze oraz cyklicznymi audytami
wewnetrznymi, a nie z zarzgdzaniem procesowym.

Wyniki rozmow uzupetniajgcych wskazujg, ze zakres identyfikowanego ryzyka koncentruje
sie przede wszystkim na zadaniach, a nie na ryzyku wynikajgcym z przebiegu lub jakosci
procesow. Brakuje stosowania mechanizmow monitorowania ryzyka na poziomie procesow
oraz mechanizmow kontrolnych zaszytych w procesach i wspieranych poprzez narzedzia
czy analize danych.

Stan zaawansowania zarzadzania procesowego w badanych urzedach

Przeprowadzone badanie kwestionariuszowe i wywiady uzupetniajgce z instytucjami
uczestniczgcymi w projekcie oraz pozniejsza analiza wynikow umozliwity okreslenie stanu
dojrzato$ci zarzgdzania procesowego. Wyrdzniono trzy gtowne grupy:

- Grupa nr 1 — urzedy wykazujgce najwiekszg dojrzatos¢ w stosowaniu zarzgdzania
procesowego. W instytucjach tych zaobserwowano wykorzystywanie takich elementow
zarzadzania procesowego jak: wdrozenie zarzgdzenia ustanawiajgcego stosowanie
zarzgdzania procesowedgo w urzedzie, formalne przypisanie wiascicieli/opiekunéw
procesow oraz rél i odpowiedzialnosci, stosowanie standardow dokumentowania
w postaci kart procesow i/lub diagraméw proceséw, wyznaczanie miernikéw
efektywnosci dla opisanych procesow, identyfikowanie i uporzagdkowanie realizowanych
procesow w postaci katalogu procesow.

- Grupa nr 2 — urzedy rozpoczynajgce dziatania zwigzane z wdrazaniem zarzgdzania
procesowego, W ktorych zrealizowane zostaty takie elementy jak np. identyfikacja
i skatalogowanie procesow, wskazanie procesow priorytetowych, czy opracowanie kart
dla wybranych proceséw.

- Grupa nr 3 — urzedy, w ktérych podejscie procesowe ma charakter nieformalny lub nie
jest stosowane.



W tabeli 10 przedstawiono informacje na temat ilosciowego podziatu badanych urzedéw na
poszczegoblne grupy, biorgc pod uwage aktualny stan dojrzatosci zarzgdzania procesowego.

Tabela 10. Podziat badanych urzedéw na poszczegdlne segmenty.

Grupa 1 — Rozwoj Grupa 2 — Wdrazane

zarzadzanie procesowe

Grupa 3 — Brak lub
nieformalne

wdrozonego

zarzgdzania procesowego

zarzgdzanie procesowe

6 urzedow
w tym:

- 3 ministerstwa

- 3 urzedy centralne

10 urzedéw
w tym:

- 3 ministerstwa

- 3 urzedy centralne

- 4 urzedy wojewddzkie

12 urzedow
w tym:

- 2 ministerstwa

- 6 urzedoéw centralnych

- 4 urzedy wojewddzkie

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Jak wynika z przeprowadzonych wywiaddw, na poziom dojrzatosci zarzadzania
procesowego istotny wptyw ma zaangazowanie kierownictwa. To wtasnie aktywna postawa
lideréw nadaje priorytet pracom nad procesami, zapewnia odpowiednie zasoby oraz
wzmachnia kulture wspotpracy w celu rozwijania zarzgdzania procesowego. Co wiecej,
konsekwentne wsparcie ze strony kierownictwa buduje zaufanie w organizacji i motywuje
pracownikéw do wiekszego zaangazowania w inicjatywy procesowe, a szczegolnie te
zwigzane z optymalizacjami procesow.

4.4 Analiza barier, ryzyka i probleméw

W ramach przeprowadzonego badania kwestionariuszowego urzedy zostaty poproszone
o zidentyfikowanie barier, probleméw i ryzyka, ktére negatywnie wptywajg na realizacje ich
zadan i celow. Organizacje biorgce udziat w projekcie najczesciej wskazywaty trudnosci

w obszarach Ludzie i Technologia. W dalszej kolejnosci wymieniano problemy z obszaréw
Zarzadzanie, Wiedza i kompetencje, Dane, Procesy.

Zidentyfikowane barier, ryzyka i problemy mozna podsumowac¢ w podziale na nastepujace
kategorie:

- ludzie — braki kadrowe i kompetencyjne, fluktuacja pracownikéw, przecigzenie zespotéw,
op6r wobec zmian,

- technologia/IT — luki funkcjonalne, braki w zakresie integracji, automatyzacji i procedur
awaryjnych, przestarzate systemy, niewystarczajgce wsparcie IT,

- zasady zarzagdzania i nadzoru — niejasne role i rozproszona odpowiedzialno$¢, brak lub
niedoprecyzowane wiascicielstwo procesow, czeste zmiany kierownictwa,

- kompetencje i szkolenia — niedopasowany zakres i niska jakos¢ szkolen, luki
kompetencyjne m.in. w podejsciu procesowym i obstudze systeméw,

- dane i integracja — niska jako$¢ i staba ewaluacja danych, trudnosci integracyjne, brak
zdefiniowanych KPI,



- procesy i standardy — problem z przydzieleniem wtascicielstwa procesow,
niezdefiniowane wskazniki procesowe, rozbiezne sciezki realizacji, niski poziom
standaryzacji dokumentacji procesowej i realizowanych przeglgdow.

W tabeli 11 przedstawiono podsumowanie zidentyfikowanych barier, ryzyka oraz problemow
w podziale na poszczegdlne kategorie wraz z informacjg na temat ich istotnosci oraz
czestotliwosci wskazan.

Tabela 11. Podsumowanie zidentyfikowanych barier, ryzyka i problemow.

: Czestosc Liczba Poziom
Kategoria . . :
wystgpienia urzedéw priorytetu

.Dan’el i |r)t’egrac1a - integracje systemow 14 6 Wysoki
i spéjnos¢ narzedzi
Technologia — przestarzate systemy 13 8 Wysoki
Dane .| |.ntegraCJa — jakos¢ danych, niespojne 11 8 Wysoki
stowniki
Zasady zarzadzamg i na?dzorsjr—l n|ejc?\slnle role, 7 4 Wysoki
rozproszona odpowiedzialnos¢ i wiascicielstwo
Kompetencje i szkolenia 28 12 Sredni
Technologia — automatyzacja proceséw 21 11 Sredni
Opdr wobec zmian oraz zarzgdzanie zmiang 1 10 Sredni
Ludzie 9 5 Sredni

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Analiza informacji przekazanych przez poszczegdlne urzedy wskazuje na wyrazne
powigzania miedzy barierami, ryzykiem i obserwowanymi problemami. Najczesciej
powtarzajgcy sie schemat dotyczy kompetencji i standardéw. Braki w wiedzy procesowej,
niedostateczna znajomosé metodyk oraz ograniczona umiejetnos¢ stosowania podejscia
procesowego prowadzg do zwiekszonego ryzyka btedow, niespojnosci i nieaktualnej
dokumentaciji. Gdy ryzyko to sie materializuje, pojawiajg sie problemy w postaci obnizone;j
jakosci dziatan, rozbieznosci w decyzjach oraz niejasnosci co do odpowiedzialnosci. Wynika
z tego, ze kompetencje i standardy petnig role mechanizmu kontrolnego, ktéry umozliwia
utrzymanie powtarzalnosci i przewidywalnosci pracy.

Drugi czesto powtarzajgcy sie schemat dotyczy technologii i recznie wykonywanych
czynnosci. W wyniku analizy wybranych 5 proceséw HR zidentyfikowano bariere systemowg
zwigzang z niskim poziomem cyfryzacji oraz przewagg dokumentéw papierowych/skandw,
co prowadzi do recznego przenoszenia danych, rozproszenia informac;ji i wysokiego ryzyka
btedéw. Niska cyfryzacja ma charakter przekrojowy i istotnie ogranicza mozliwosci
automatyzaciji, standaryzaciji oraz mierzenia efektywnosci procesow.

Brak automatyzacji oraz rozproszone narzedzia zwiekszajg ryzyko btedéw w danych,
przestojow i awarii, zwtaszcza przy recznym przepisywaniu informacji, niewygodnych



formularzach i ograniczeniach w obiegu dokumentéw. W konsekwencji pojawiajg sie
problemy z wydajnoscig, terminowoscig i raportowaniem. Wskazuje to, ze ograniczone
wsparcie narzedziowe powoduje hadmierne obcigzenie pracownikow oraz zwigksza
podatno$¢ proceséw na btedy operacyjne.

Watek danych przenika oba powyzsze obszary. Bariery obejmujg btedne wprowadzanie
danych z materiatéw papierowych, brak spéjnosci oraz utrudnienia w agregacji danych.
Powoduje to ryzyko korzystania z niepetnych lub niewiarygodnych danych, a takze trudnosc¢
w utrzymaniu jakosci po wdrozeniu zmian. Skutkiem sg problemy z definiowaniem
miernikow, oceng efektywnosci i planowaniem dziatan. Poprawa jakosci danych jest zatem
warunkiem zaréwno skutecznego zarzgdzania procesami, jak i efektywnego wdrozenia
automatyzaciji.

Ostatni obszar dotyczy zasobow ludzkich. Bariery obejmujg braki kadrowe, wysoka rotacje,
ograniczong mozliwo$¢ zastepstw oraz opér przed zmiang. Ryzyka dotyczg odejsc
kluczowych pracownikéw, absencji oraz spadku wydajnosci. W efekcie pojawiajg sie
problemy zwigzane z nierdbwnomiernym obcigzeniem, trudnosciami we wspotpracy oraz
brakiem biezgcego wsparcia ze strony przetozonych. Pokazuje to, ze nawet dobrze
zaprojektowane narzedzia i standardy nie beda funkcjonowaty poprawnie bez stabilnych
zasobodw i wlasciwego zarzgdzania zmiana.

4.5 Aktualne oczekiwania wzgledem stanu docelowego

Jednym z elementéw badania kwestionariuszowego byto wskazanie docelowego poziomu
dojrzatosci, ktéry planowany jest do osiggniecia w drugiej potowie 2028 roku. Na podstawie
przedstawionych definicji poziomow dojrzatosci od 1 (najnizszego, najmniej dojrzatego) do
5 (najwyzszego, najbardziej dojrzatego), przedstawiciele kazdego urzedu okreslili pozgdany
stan docelowy dla wszystkich 8 wymiarow modelu.

Wykres 2 przedstawia $rednie oceny na podstawie odpowiedzi udzielonych przez
wszystkich 28 uczestnikow badania.

Wykres 22. Wyniki samooceny docelowego poziomu dojrzatosci wsrod badanych urzedow

Samoocena stanu docelowego dojrzatosci procesowej

1. Model zarzadzania
procesowego

8. Ryzyka i kontrole 2. Wiascicielstwo proceséw

3. Ludzie

7. Przeglady proceséw

6. Pomiary procesow 4. Procesy

5. Technologia



Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Wyniki badania pokazuja, ze najczesciej wskazywany docelowy poziom dojrzatosci wynosi
4 lub 5. 18 urzedéw deklaruje $redni pozgdany stan dojrzatosci powyzej 4 poziomu. Srednie
oceny dla poszczegdolnych wymiaréw mieszczg sie w przedziale od 4,07 do 4,35, co
wskazuje na dgzenie do wysokiej dojrzatosci procesowej przez wiekszos¢ badanych
urzedow. Najnizsze $rednie wyniki, w podziale na poszczegdlne instytucje, mieszczg sie

w przedziale od 3,00 do 3,25, co moze swiadczy¢ o bardziej realistycznym, ostroznym
podejsciu do mozliwosci wdrozenia zarzgdzania procesowego w petnym zakresie.

Wykres 3 przedstawia rozktad luk pomiedzy deklarowanym poziomem stanu obecnego

i docelowym poziomem dojrzatosci wedtug wymiaréw, na podstawie odpowiedzi udzielonych
przez uczestnikdw badania. Zobrazowane na wykresie luki, to réznice miedzy
zadeklarowanym stanem obecnym, a planowanym do osiggniecia stanem docelowym:

- luka 0 oznacza, ze dany urzad nie planuje wzrostu poziomu dojrzatosci w kolejnych
3 latach,

- luka 1, 2, 3i4 oznacza planowany wzrost dojrzatosci procesowej adekwatnie o jeden,
dwa, trzy lub cztery poziomy.

Wykres 3. Rozktad luk pomiedzy obecnym a docelowym poziomem dojrzatosci

Rozktad luk miedzy stanem obecnym a docelowym poziomu dojrzatosci wedtug
wymiarow

25

# Luka O
20
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7z : 7
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Model Wihascicielstwo Ludzie Procesy Technologia Pomiary Przeglady Ryzykai

zarzadzania procesow procesow procesow kontrole
procesowego

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

W ponizszej tabeli przedstawiono liczbe urzedow, ktore wskazaty w kwestionariuszu

poszczegodlne poziomy luk pomiedzy obecnym a zaktadanym docelowym poziomem
dojrzatosci.

Tabela 11. Rozktad luk pomiedzy obecnhym a docelowym poziomem dojrzatosci

wymiar luka 0 luka 1 luka 2 luka 3 luka 4
o ran N
Wiascicielstwo proceséw 6 11 6 4 0
Ludzie 3 8 13 3 0
Procesy 3 9 12 3 0
Technologia 3 9 7 6 1




wymiar luka 0 luka 1 luka 2 luka 3 luka 4

Pomiary proceséw 1 10 8 7 1
Przeglady procesow 3 6 13 3 2
Ryzyka i kontrole 3 13 11 0 0

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

Wiekszosé badanych instytuciji wskazata umiarkowang luke pomiedzy stanem obecnym,

a docelowym poziomem dojrzatosci, tzn. 75% wpiséw miesci sie w luce 1-2 poziomow.
Wynika to z tego, ze wiekszos¢ instytucji potrzebuje dziatan usprawniajgcych, a nie szerszej
zmiany.

Zgodnie z otrzymanymi kwestionariuszami 14% ocen wskazuje na wysoki wzrost poziomu
dojrzatosci o 3 lub 4 poziomy, a najwieksza srednia réznica pozioméw pomiedzy stanem
obecnym a docelowym wystepuje dla wymiaréw Pomiary procesow, Przeglad procesow

i Technologia. Realizacja tak duzego skoku dla wskazanych wymiaréw, wymaga zwiekszenia
zaangazowania pracownikow, wdrozenia dyscypliny procesowej na wysokim poziomie,
przeprowadzenia integracji danych, przyznania odpowiednich naktadéw finansowych

i ustanowienia silnego nadzoru. W kontekscie zatozonego wymiaru czasowego, planowany
termin osiggniecia stanu docelowego na koniec 2028 roku, realizacja zadeklarowanego
wzrost poziomu dojrzatosci, obarczona jest duzym ryzykiem nieosiggniecia zaktadanych
celéw w deklarowanym termie dla czesci urzedow.

W ramach kwestionariusza instytucje wskazywaty co jest potrzebne, aby moc w przyszitosci
osiggna¢ zaktadany cel. Ponizej przestawiono najwazniejsze wnioski w zakresie
zadeklarowanych potrzeb w podziale na 8 wymiaréw modelu.

Wymiar 1: Model zarzagdzania procesowego

Instytucje rekomendowaty wprowadzenie standardow zarzgdzania procesowego,
opisujgcego zasady dokumentowania, realizacji przeglagdow oraz zarzgdzania ryzykiem,
wraz z jednolitymi wzorcami szablonéw. Zgtoszono potrzebe podnoszenia kompetenciji
technicznych i analitycznych w zakresie zarzgdzania procesowego, w tym szkolen

i warsztatéw na roznym poziomie zaawansowania w zaleznosci od zadan pracownikéw.
Pomocne bytoby wsparcie narzedziowe w zakresie modelowania, dokumentowania i analizy
procesOw oraz wyznaczenie centralnego miejsca gromadzenia dokumentacji procesowej.
W zakresie komunikaciji i informacji zwrotnej wskazano na promowanie wsrod pracownikow
otwartosci na zmiany oraz wdrozenie mechanizmow zgtaszania usprawnien.

Wymiar 2: Wiascicielstwo procesow

W celu pethego, formalnego przypisania lidera procesu, urzedy zgtosity potrzebe ustalenia
jednolitego standardu nadania wtascicielstwa z opisem rdl i odpowiedzialnosci.
Zarekomendowano wsparcie narzedziowe w zakresie monitorowania oraz zaangazowanie
kierownictwa we wprowadzanie zmian i przetamywanie braku wspoétdziatania.

Wymiar 3: Ludzie

W wymiarze zasobow ludzkich wskazano potrzebe upowszechnienia standardéw

i budowania kultury procesowej, np. poprzez szkolenia i warsztaty dla pracownikow, ktére
wzmachiatyby zaréwno wiedze i umiejetnosci, jak i kulture organizacyjng oraz
zaangazowanie w tym obszarze. Istotne jest zapewnienie odpowiedniej kadry specjalistow,



poprzez obsadzenie wakatow i zmniejszenie rotacji pracownikéw, a takze redukcje obcigzen
i delegowanie zadan.

Wymiar 4: Procesy

Urzedy uczestniczgce w projekcie zgtosity zapotrzebowanie w zakresie standaryzacji kart
procesow, planowania kolejnosci dokumentowania procesow, organizacji przegladow
zrealizowanych prac oraz ustalenia podejscia do wdrozenia usprawnien. Istotne jest rowniez
wzmocnienie kompetencji technicznych niezbednych do wiasciwego dokumentowania
proceséw, zgodnie z formalnymi zasadami i wzorcami.

Wymiar 5: Technologia

W zakresie wsparcia systemowego podkreslono potrzebe nabycia narzedzi przeznaczonych
do zarzadzania procesami i dokumentacjg oraz modelowania proceséw. Nalezy utworzy¢
centralne repozytorium standardow i proceséw. Zgtoszono potrzebe wsparcia technicznego
do wykorzystywanych narzedzi oraz zasugerowano utworzenie mechanizméw komunikac;ji

i zgtaszania informacji zwrotne;j.

Wymiar 6: Pomiary procesow

Urzedy planujg zdefiniowanie KPI dla wszystkich proceséw, ustalenie zrodet i czestotliwosci
pobierania danych oraz prowadzenie cyklicznych analiz wynikow. W tym celu potrzebujg
narzedzi do rejestrowania i monitorowania wskaznikow, wraz z mozliwo$cig generowania
raportow dla wtascicieli proceséw i zespotu do zarzgdzania procesami. Istotne jest réwniez
wzmocnienie kompetencji analitycznych i umiejetnosci identyfikacji potrzebnych danych

i definicji wkasciwych miernikdow oraz systematycznego pomiaru i przegladu na potrzeby
doskonalenia procesow.

Wymiar 7: Przeglady proceséw

W kwestionariuszu zarekomendowano przygotowanie formalnych zasad dokonywania
przegladdw, w ktorych zostang sformutowane kryteria oceny (efektywnosé, zgodnosé,
jako$¢) oraz harmonograméw. Pomocne bytoby wsparcie narzedziowe w ramach
automatyzaciji prac.

Wymiar 8: Ryzyka i kontrole

Zgtoszono potrzebe wdrozenia narzedzi do modelowania i monitorowania ryzyka,
przypisania odpowiedzialnosci za ryzyka do wtascicieli procesdéw oraz budowania
Swiadomosci ryzyka w organizacji.

Tabela 13 przedstawia procentowy rozktad czynnikdw ograniczajgcych wskazanych przez
urzedy w podziale na wymiary zarzgdzania procesowego.



Tabela 13. Procentowy rozktad wskazanych przez urzedy czynnikow ograniczajgcych w podziale na 8 wymiarow zarzgdzania procesowego

Czynnik

1. Model
zarzadzania

procesowego

Wiedza i kompetencje

Zaangazowanie/Opér przed zmiang

Zasoby ludzkie

Technologia/narzedzia IT

2. Wiascicielstwo
procesow

3. Ludzie

4. Procesy

5. Technologia

6. Pomiary
procesow

Budzet

Przepisy prawne/Regulacje

7. Przeglady
procesow

8. Ryzykai
kontrole

Dane

Nie dotyczy

Inne

3%

2%

0%

3%

0%

0%

2%

0%

Legenda

Zrédto: Analiza wtasna KPMG na podstawie odpowiedzi respondentéw

0-4%




Najczesciej wskazywane czynniki ograniczajgce to: Zaangazowanie/Opor przed zmiang,
Wiedza i kompetencje, Zasoby ludzkie, Technologia/narzedzia IT oraz w dwoch wymiarach
Budzet. Te bariery wystepujg w wielu wymiarach jednoczesnie, a kumulujgc sie mogag
spowolni¢ osiggniecie docelowego poziomu dojrzatosci procesowej. Brak narzedzi, niedobér
kompetencji oraz przecigzenie pracg, moze wptywaé na odktadanie przygotowania
dokumentacji procesowej i realizacji przegladdw.

W czesci jednostek istniejg elementy metodyki i przypisane role, ale wdrozenie zarzgdzania
procesowego bywa nierownomierne. Trwa przygotowywanie kart proceséw, tylko pojedyncze
procesy sg zdefiniowane i opisane, biezgce priorytety operacyjne dominujg nad dziataniami,
ktérych celem bytoby wprowadzenie podej$cia procesowego i doskonalenie realizacji tego
podejscia.

Deficyt narzedzi technicznych (brak systemu do modelowania i analityki procesow,
rozproszone repozytoria, analiza ryzyka w Excelu) utrudnia wdrozenie i utrzymanie
dyscypliny procesowej, poprzez systematyczne przeglady, pomiary, aktualizacje oraz
zarzgdzanie procesem w petnym cyklu zycia.

Podsumowanie zebranych informaciji, ktére potencjalnie majg najwiekszy wptyw na
osiggniecie zaktadanego stanu docelowego:

- jednolita metodyka i standardy oraz ich konsekwentne stosowanie,
- formalne wiascicielstwo proceséw oraz jasno zdefiniowane role i odpowiedzialnosci,

- szkolenia z zakresu analizy i mapowania proceséw, definiowania miernikdw oraz obstugi
narzedzia IT,

- kultura procesowa i komunikacja wspierana przez kierownictwo,
- zintegrowane narzedzie oraz centralne repozytorium dla procesow,
- mierniki proceséw i kwartalne przeglady wynikéw z decyzjami o usprawnieniach,

- harmonogram przeglgdow proceséw z konsekwentnym egzekwowaniem zaplanowanych
dziatan w ramach wdrazania podejScia procesowego i optymalizacji,

- ciggte zarzgdzanie ryzykiem w zakresie procesow z przypisaniem wtascicieli ryzyka,

- budzet i wyznaczone zasoby (etatowe i czasowe) na dziatania procesowe i narzedzia IT,

stabilizacja i odcigzenie zespotéw (mniejsza rotacja, czas na doskonalenie).
4.6 Wymagania w celu osiggniecia stanu docelowego

Ocena stanu docelowego wskazuje na bardzo wysokie cele rozwojowe urzedoéw. Obserwuje
sie potrzebe bardziej realistycznego okreslenia tych planéw na najblizsze trzy lata, tak aby
byty osiggalne przy obecnych mozliwosciach poszczegdinych instytucii.

Gtowne spostrzezenia wzgledem stanu docelowego:

- dostrzega sie brak jednolitych standardow i wzorcow, co powoduje rézne interpretacje
zasad zarzgdzania procesowego w poszczegolnych instytucjach,

- zauwazalne jest niedostosowanie dostepnych zasobdw i kompetencji do skali oraz
ztozonosci planowanych dziatan procesowych,



- widoczne jest przekonanie o ograniczeniach budzetowych, ktére mogg hamowaé tempo
wdrazania spojnego modelu zarzgdzania procesowego,

- mozna zaobserwowac koniecznosc silniejszego i bardziej konsekwentnego wsparcia ze
strony kierownictwa w niektorych urzedach, aby zmiany procesowe miaty trwaty
charakter,

- dostrzega sie potrzebe lepszego wykorzystania technologii i narzedzi do automatyzacji,
aby procesy mogty by¢ efektywniej realizowane i monitorowane.

Ponizej przedstawiono kluczowe dziatania wymagane do osiggniecia stanu docelowego dla
poszczegdlnych wymiarow.

Wymiar 1: Model zarzagdzania procesowego:

- wzmochienie zaangazowania kierownictwa w prowadzenie zmian oraz przetamywanie
silosow organizacyjnych,

- nadanie odpowiedniego priorytetu prac w organizaciji,

- wprowadzenie standardéw zarzgdzania procesowego (zasady dokumentowania,
realizacja przegladow, zarzgdzanie ryzykiem),

- zapewnienie budzetu na realizacje wymaganych zadan.
Wymiar 2: Wiascicielstwo procesowe:

- ustalenie jednolitego standardu nadawania wtascicielstwa proceséw, obejmujgcego jasno
zdefiniowane role i odpowiedzialnosci lidera procesu,

- zapewnienie narzedzi wspierajgcych monitorowanie realizacji i efektywnosci procesow.
Wymiar 3: Ludzie:

- upowszechnienie standardéw oraz budowanie kultury procesowej, np. poprzez szkolenia
i warsztaty dla pracownikow,

- zapewnienie odpowiedniej kadry specjalistéw odpowiedzialnych za rozwéj zarzgdzania
procesowego,

- ograniczenie rotacji pracownikow, szczegolnie w obszarach kluczowych dla utrzymania
i rozwoju podejscia procesowego.

Wymiar 4: Procesy:

- standaryzacja kart procesowych, obejmujgca ujednolicenie struktury, poziomu
szczegotowosci oraz zasad ich aktualizaciji,

- priorytetyzacja procesow i planowanie kolejnosci ich dokumentowania w oparciu
0 znaczenie dla organizacji i dostepnosc¢ zasobow,

- systematyczny przeglad postepdw prac nad dokumentacjg procesowg w komérkach
organizacyjnych,

- ustalenie podejscia do identyfikacji oraz wdrozenia usprawnien procesowych.



Wymiar 5: Technologia:

wdrozenie narzedzi do zarzgdzania procesami, w tym ich dokumentowania
i modelowania,

- utworzenie centralnego repozytorium standardéw oraz dokumentacji procesow,
zapewniajgcego jednolite i aktualne zrodto wiedzy,

- zapewnienie wsparcia technicznego oraz szkolen dotyczacych stosowanych narzedzi
i rozwigzan technologicznych,

- opracowanie mechanizmow zarzgdzania wiedzg, obejmujgcych komunikacje, wymiane
informacji zwrotnej oraz tworzenie rejestru doswiadczen.

Wymiar 6: Pomiary procesow:
- zdefiniowanie KPI dla kluczowych procesow,

- ustalenie Zrodet danych oraz czestotliwosci ich pozyskiwania, a takze prowadzenie
cyklicznych analiz wynikéw,

- wdrozenie narzedzi do rejestrowania i monitorowania miernikéw, umozliwiajgcych
réwniez generowanie raportow.

Wymiar 7: Przeglady proceséw:

- przygotowanie formalnych zasad dokonywania przegladéw, obejmujgcych kryteria oceny
(efektywnosé, zgodnosé, jakosc) oraz harmonogramy ich realizaciji,

- wdrozenie narzedzi wspierajgcych oraz automatyzujgcych proces przegladdw.
Wymiar 8: Ryzyka i kontrole:

- wdrozenie narzedzi umozliwiajgcych systematyczng identyfikacje, analize, ocene oraz
monitorowanie ryzyka na poziomie procesow,

- przypisanie wiascicielom proceséw odpowiedzialnosci za identyfikacje, ocene oraz
biezgce monitorowanie ryzyka zwigzanego z realizowanymi procesami,

- budowanie swiadomosci ryzyka oraz mechanizmow jego monitorowania na poziomie
procesu poprzez szkolenia, komunikacje, dzielenie sie przyktadami dobrych praktyk oraz
promowanie odpowiedzialnosci za zarzgdzanie ryzykiem na kazdym poziomie struktury
organizacyjne;j.

4.7 Projekty i inicjatywy realizowane przez urzedy

Ostatnim elementem badania kwestionariuszowego byto opisanie zidentyfikowanych
projektéw lub inicjatyw zrealizowanych w ostatnich latach, aktualnie realizowanych lub
przewidzianych do realizacji w najblizszym czasie, ktdre majg na celu wsparcie zarzgdzania
procesowego w organizacji.

Instytucje tgcznie wskazaty 73 inicjatywy. Zauwazalny jest silny nacisk na digitalizacje
proceséw HR za pomocag EZD, e-ustug, e-wnioskow kadrowych, korespondenciji
elektronicznej, ustrukturyzowanego obiegu zadanh (workflow) i pulpitu
pracownika/kierownika.

Ponizej przedstawiono skategoryzowany zakres inicjatyw wskazanych przez badane urzedy:



- EZD / e-Doreczenia / e-Ustugi — 20 inicjatyw, w tym m.in.: zdefiniowanie i automatyzacja
proceséw przy wykorzystaniu systemu EZD, implementacja e-Doreczen w systemie
EZD, wdrozenie e-ustug poprzez integracje portalu ustugowego klienta z EZD.

- Kompetencje / szkolenia — 17 inicjatyw, w tym m.in.: program szkolen
z zarzgdzania procesowego i projektowego, szkolenia w ramach adaptacji pracownikow,
komponent szkoleniowy w ramach wdrozen i optymalizacji systemow.

- System ERP (ang. Enterprise Resource Planning) — 9 inicjatyw z zakresu modernizacji
i rozbudowy posiadanego systemu ERP.

- System Rejestracji Czasu Pracy (RCP) — 8 inicjatyw, w tym m.in.: workflow pracy zdalnej
okazjonalnej, elektroniczna lista obecnosci i ewidencja nieobecnosci, bramka
elektroniczna do rejestracji czasu pracy, czas pracy w ramach wdrazanego systemu
kadrowo-ptacowego.

- Robotyzacja proceséw/Automatyzacja (ang. Robotic Process Automation, RPA)
— 8 inicjatyw w zakresie wdrozenia technologii RPA do automatyzacji procesow,
np. opisywania i wartosciowania stanowisk, ocen w stuzbie cywilnej.

- Onboarding / adaptacja — 4 inicjatywy, w tym m.in.: przygotowanie standardéw
onboardingu w organizacji, opracowanie procedury przyjecia i adaptacji pracownikow,
rozbudowa ERP w zakresie funkcji dla onboardingu.

- Zarzgdzanie procesami / notacja modelowania proceséw BPMN (ang. Business Process
Management Notation) — 3 inicjatywy z zakresu wdrazania zarzadzania procesowego
(ADONIS, BPMN), wdrozenia zarzgdzania procesowego i projektowego (diagnoza
BPMM/PMMM), wdrozenia narzedzia do modelowania i przeglagdu procesow.

- Wartosciowanie / opisy stanowisk — 3 inicjatywy, w tym: zautomatyzowana baza opiséw
i wartosciowania, jednolite zasady wartosciowania opiséw stanowisk, model kompetenc;ji
powigzany z opisami rol.

- Wsparcie dobrostanu / psychologiczne — 2 inicjatywy, w tym: wzmocnienie warunkéw
sprzyjajgcych zachowaniu rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym
pracownikéw, program wsparcia psychicznego (webinary, warsztaty, Dzien Zdrowia).
Lepszy dobrostan wspiera kulture ciggtego doskonalenia, a wsparcie psychologiczne
umozliwia lepsze zarzgdzanie zmiang w procesach.

- Intranet — inicjatywa wdrozenia nowego intranetu.

- Nabdr / rekrutacja — inicjatywa zwigzana z planowanym wdrozeniem systemu
eRekrutacje’ w ramach projektu realizowanego przez KPRM.

- Oceny pracownicze — inicjatywa dotyczaca elektronicznego obiegu ocen w stuzbie
cywilnej.

Ponadto wskazano przyktady inicjatyw zwigzanych z KSeF i ksiegowoscia, w tym integracje
EZD z systemem kadrowo-ptacowym w zakresie obstugi ksiegowo$ci, paczek przelewéw,
delegacji, integracji ERP z KSeF (za pomocg mechanizmu API) oraz modernizacja systemu
ksiegowego.
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Przekazane przez instytucje informacje pokazujg, ze realizowane inicjatywy koncentrujg sie
przede wszystkim na digitalizacji proceséw, automatyzacji oraz rozwoju kompetencji jako
kluczowych elementach wzmacniajgcych zarzgdzanie procesowe. Dostrzegalna jest
systematyczna modernizacja srodowiska IT — od rozwoju systeméw ERP i EZD po
wdrazanie rozwigzan zwigzanych z robotyzacjg. Skala i r6znorodnos¢ inicjatyw wskazujg na
strategiczng orientacje organizacji na podnoszenie efektywnosci operacyjnej oraz
wzmacnianie spojnosci procesowej. Duzy udziat inicjatyw dotyczy rozwoju kompetenciji,

w tym kompetencji cyfrowych oraz procesowo-organizacyjnych. Rozwéj kompetencji
cyfrowych jest czesto integralnym komponentem wdrozeh rozwigzan informatycznych.



5. Analiza procesow w obszarze HR

Zakres prac w ramach analizy modelu proceséw z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi
objat kompleksowe zbadanie sposobu realizacji wybranych, priorytetowych proceséw HR
w 28 urzedach, w ktorych funkcjonuje stuzba cywilna.

Realizacja analizy zostata oparta na informacjach zawartych w wypetnionych i przekazanych
kwestionariuszach oraz dodatkowych dokumentach dotyczacych analizowanych procesow
HR jak i przeprowadzonych wywiadach uzupetniajgcych.

Poszczegdlne procesy HR zostaty opisane w ustrukturyzowany sposéb obejmujgcy:
- charakterystyke procesu,

- stopieh standaryzacji procesu,

- stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych,

- wystepowanie dokumentow papierowych,

- wykorzystywane systemy oraz stopien ich integracji,

- czestotliwos¢ wystepowania bteddéw i wyjatkdw,

- planowane istotne zmiany w procesie,

- analize wskazanych probleméw oraz proponowanych usprawnien.
5.1 Naboér

Charakterystyka procesu

Pierwszym procesem poddanym analizie jest Nabér. Rozumienie pojecia procesu w zakresie
jego istoty dla respondentéw jest zblizone. Jest to formalny dobdr kandydata/kandydatki na
wolne stanowisko.

W wiekszoéci badanych urzedow kroki uktadajg sie w podobny, klasyczny tahcuch:

inicjacja (wakat/potrzeba lub wniosek o nabdr) i akceptacje (czesto Dyrektora
Generalnego (DG) lub Kierownika urzedu),

- przygotowanie ogtoszenia (na bazie opisu stanowiska) i publikacja (portal Praca
w stuzbie cywilnej®, Biuletyn Informacji Publicznej danego urzedu, tablica ogtoszen
w siedzibie urzedu oraz czasem inne kanaty),

- zbieranie aplikacji (roznymi kanatami) i weryfikacja formalna,
- selekcja merytoryczna (rozmowa kwalifikacyjna lub + testy/zadania zaleznie od urzedu),

- protokot / przedstawienie kandydatéw w najwiekszym stopniu odpowiadajgcych
wymaganiom, decyzja DG, publikacja wyniku i kontakt z kandydatami.

Zidentyfikowano brak spéjnego podejscia badanych urzedéw do opisu procesow,
w szczegolnosci w zakresie definiowania ich poczatku i konca oraz szczegotowosci
poszczegoélnych krokow.

8 https://nabory.kprm.gov.pl/



Instytucje mozna podzieli¢ na takie, ktére:

opisujg proces skrétowo, w kilku punktach, bez uwzglednienia rozbudowanej $ciezki
akceptacji czy obstugi wyjatkéw — niski poziom szczegdtowosci,

rozpisujg proces w kilkunastu krokach (10-20) uwzgledniajgc kroki organizacyjne
(np. wystanie zaproszenia, przygotowanie dokumentacji) — $rednio-wysoki poziom
szczegotowosci, poziom mapy procesu,

opisujg proces bardzo szczegétowo zawierajgc mikrokroki i wszystkie sciezki akceptacji
— poziom instrukcji operacyjne;j.

Na podstawie charakterystyki przedstawionej przez urzedy w postaci zestawienia krokéw
procesu Naboru wyfaniajg sie nastepujgce réznice:

rézny punkt startu i rozbudowanie akceptacji — cze$¢ badanych urzedéw zaczyna od
whniosku/uruchomienia sprawy w EZD i wieloetapowych przekazan, natomiast w bardziej
rozbudowanych opisach pojawia sie tez weryfikacja etatu/srodkow,

kanaty publikacji i pozyskania kandydatéw — w cze$ci badanych urzedow publikacja
ogranicza sie do tabeli ogtoszen w siedzibie danego urzedu, portalu Praca w stuzbie
cywilnej oraz Biuletynu Informacji Publicznej danego urzedu, a w czesci dochodzg kanaty
dodatkowe (np. media spotecznosciowe, LinkedIn). Rozni sie tez sposéb zbierania ofert:
od zintegrowanych narzedzi po wielokanatowos¢ (papier, e-mail, ePUAP/eDoreczenia),
co w krokach przektada sie na dodatkowe czynnosci (drukowanie, skanowanie,
rejestracja),

rézny punkt koncowy procesu — w czesci badanych urzedow kroki konczg sie wyraznie
na protokole i zatwierdzeniu przez DG, w innych opisach wida¢ dodatkowe kroki ,po
naborze” (przekazanie do kadr twardych, dziatania poprzedzajgce zatrudnienie), dla
jednych ,Nabdr” konczy sie na publikacji wyniku, dla innych obejmuje tez ,post-proces”
(utrwalanie danych, archiwizacja, doswiadczenie kandydata).

Wszystkie instytucje realizujgce proces deklarujg posiadanie wtasciciela procesu.

Stopien standaryzacji procesu

100% ankietowanych opisujgcych proces Naboru deklaruje, ze proces jest
udokumentowany.

Najczesciej wskazywane typy dokumentow to:

ustawa o stuzbie cywilnegj,

regulamin / zasady naboru,

zarzadzenia dyrektora generalnego / akty wewnetrzne,
Standardy Zarzadzania Zasobami Ludzkimi / wytyczne KPRM,
karta procesu / mapa procesu / architektura procesow,

pozostate procedury.



Stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych

Ponad 50% respondentéw ocenia dane wejsciowe jako ustrukturyzowane, ponad 25%
okres$la dane jako czesciowo ustrukturyzowane. Pozostali deklarujg, ze dane sg
nieustrukturyzowane.

Wystepowanie dokumentéw papierowych

Dokumentacja papierowa pozostaje standardem w obstudze procesu Naboru

w ankietowanych urzedach. Jedynie 8% ankietowanych urzedéw deklaruje, ze wszystkie
dane sg cyfrowe. W zdecydowanej wiekszosci badanych instytucji dokumenty papierowe
dominujg lub wystepujg czesciowo.

Wykorzystywane systemy oraz stopien ich integracji

Wsrod systemow wykorzystywanych do realizacji procesu badane urzedy wymieniajg
narzedzia do elektronicznego obiegu dokumentéw — dominuje EZD, pojawia sie réwniez
e- czy HCL Notes.

Urzedy wymieniajg rowniez strony i portale, na ktérych zamieszczane sg ogtoszenia. Oprocz
obligatoryjnych miejsc publikaciji, takich jak portal Praca w stuzbie cywilnej oraz strona BIP
poszczegdlnych urzeddéw, sporadycznie wykorzystywany jest takze np. LinkedIn.

Czes¢ urzedow deklaruje wykorzystywanie platform rekrutacyjnych, e-Recruiter i innych.
Wskazano zbieranie zgtoszen przy wykorzystaniu ePUAP.

Pojedyncze instytucje deklarujg wykorzystanie narzedzia TestPortal oraz WebAnkieta.

Wsrod wykorzystywanych systemow i narzedzi urzedy wymieniajg rowniez rozwigzania
pakietu MS Office (Outlook, Word, Excel, Powerpoint, Teams) czy Thunderbird oraz Zimbra,
jak réwniez wykorzystywanie systeméw ERP (QNT, Enova).

Blisko 90% urzeddw wskazuje niski stopien integracji oraz koniecznos¢ manualnego
przenoszenia danych pomiedzy systemami.

Czestotliwos¢ wystepowania btedéw i wyjatkow

Wiecej niz 50% urzeddéw ocenia czestotliwos¢ wystepowania btedéw na poziomie rzadkim
(mniej niz 5%). Okoto 10% urzeddw deklaruje, ze btedy wystepujg czesto (powyzej 20%
przypadkow uruchomien procesu).

Proces Naboru przez znaczg grupe instytucji (80%) jest oceniany jako ustrukturyzowany
i powtarzalny, a wyjatki stanowig mniej niz 10%.

Planowane istothe zmiany w procesie

60% instytucji spodziewa sie znacznych zmian w procesie Naboru, a blisko jedna czwarta
niewielkich zmian. Jedynie kilka urzedow nie przewiduje zadnych zmian.

Analiza wskazanych problemoéw oraz proponowanych usprawnien

Wsrdd zidentyfikowanych problemoéw procesu Nabor dominujg zgtoszenia z obszaru
technologii. Gtéwnym ich zrodtem jest brak systemu do obstugi rekrutacji, umozliwiajgcego:

- zbieranie aplikaciji,

- komunikacje z kandydatami,



- nadanie statusow,

- tworzenie raportow.

Obecnie proces jest rozproszony zaréwno systemowo, jak i formatowo proces oparty
o wiadomosci e-mail i pliki w réznych formatach, naptywajgce réznymi srodkami komunikacji.
Brak bazy bedacej jednym zrédtem wzordw, widocznej dla urzedow.

Zgtoszenia sg obstugiwane manualnie (np. reczna rejestracja aplikacji w obiegu
dokumentow, reczne sortowanie i weryfikacja, tworzenie list i wykazow). Dokumenty sg
drukowane i skanowane, w zaleznoséci od potrzeb.

Manualne zarzgdzanie zgtoszeniami powoduje réwniez trudnosci:
- w weryfikacji aplikacji kandydatéw pod katem wymagan,
- w monitorowaniu statusow kandydatéw.

Brak narzedzi wspierajgcych selekcje pod katem kryteriow moze wydtuza¢ proces Naboru
i zmniejszac jego efektywnos¢.

Problemy te sg najczesciej oceniane przez instytucje jako srednio lub wysoko istotne,
poniewaz wydtuzajg proces, zwiekszajg ryzyko btedow i obnizajg przejrzystos¢ oraz
negatywnie wptywajg na doswiadczenie kandydatow.

Urzedy wskazujg na problemy z pozyskaniem kandydatéw w zakresie ograniczonej liczby
aplikacji. Matej puli aplikujgcych upatruje sie zaréwno w braku skutecznych kanatow
komunikacji i promocji procesu rekrutacyjnego, jak rowniez w ograniczeniach ptacowych.

Ponadto jako problematyczne urzedy wskazujg fakt znaczgcego uregulowania

i sformalizowania procesu, wymagajgcego wieloetapowej weryfikacji oraz niepetne
zaangazowanie komodrek merytorycznych w proces (np. obcigzenie cztonkéw komisji
rekrutacyjnych innymi obowigzkami, co utrudnia organizowanie posiedzen, ograniczona
umiejetnos¢ prowadzenia rozméw rekrutacyjnych,), a takze braki w znajomosci przepiséw
i metodyki naboru przez cztonkéw komisiji.

Uczestnicy projektu jako proponowane usprawnienia najczesciej wskazuja:

- wdrozenie systemu naborowego (z automatycznymi komunikatami i panelem statuséw),
- integracje i standaryzacje dokumentow,
- automatyzacje weryfikacji formalne;.

Dodatkowo proponowano poszerzenie kanatéw dotarcia (portale, uczelnie, targi pracy) oraz
dziatania organizacyjne i szkoleniowe dla komisji i komérek merytorycznych (standardy,
warsztaty), aby poprawi¢ jakos¢ i spéjnosé naborow.

W ponad 90% urzeddéw automatyzacja jest postrzegana jako co najmniej realna
oszczednos¢ czasu, z czego ponad potowa dodatkowo upatruje w niej poprawy jakosci
ustug.



5.2 Zatrudnianie pracownika i wdrozenie do pracy (onboarding)
Charakterystyka procesu

Drugim procesem wymienionym ws$rod priorytetowych do analizy jest proces Zatrudnienie
pracownika i wdrozenie do pracy (onboarding). Proces zostat scharakteryzowany przez
wszystkich respondentow. Urzedy opisujg przebieg zatrudnienia i wdrozenia do pracy

w sposob niejednolity — zaréwno pod wzgledem zakresu, jak i szczegotowosci.

Wyréznia sie dwa podejscia do tego procesu — traktowanie procesu jako jednego procesu
end-to-end, bgdz jako osobne dwa procesy/podprocesy.

W wiekszos$ci badanych urzedéw da sie rozpoznaé wspolng podstawe procesu ({;.
formalnosci zwigzane z zatrudnieniem, przygotowanie stanowiska, szkolenia, wdrozenie),
ale kolejnosc, zakres oraz poziom szczegdtowosci opisu wymienionych i krokow réznig sie
znaczgco, co ogranicza poréwnywalnos$¢ zakresu miedzy urzedami.

W opisach procesu i krokdéw zidentyfikowano rézne podejscie urzedow do interpretacji
punktdéw granicznych (poczatek, koniec) procesu.

Wyréznia sie rozpoczecie procesu od:

whniosku o zatrudnienie (po zakonczonym naborze),
- informacji o zatrudnieniu,

- kontaktu z przysztym pracownikiem i kompletowania dokumentéw (start ,operacyjny”
w kadrach),

- od nawigzania stosunku pracy (proces zaczyna sie formalnym zatrudnieniem).

Wsrdd analizowanych instytucji réwniez krok kohczgcy proces nie jest jednakowy, ze
wzgledu na obejmowany procesem zakres, tj. model realizowanego onboardingu.

Czes¢ instytucii opisuje onboarding jako podstawowe szkolenia (m.in. BHP) w pierwszym
dniu pracy, u innych onboarding jest rozciggniety w czasie i obejmuje kroki takze po
pierwszych dniach (np. obowigzkowe szkolenia online w ciggu kilku miesiecy), a czes¢
urzedéw ujmuje w opisywanym procesie rowniez formalne przejecie odpowiedzialno$ci za
pracownika przez przetozonego i wdrozenie na stanowisko w komoérce.

Zidentyfikowano urzedy, w ktérych proces zaktada wyznaczenie opiekuna nowego
pracownika, monitorowanie wynikéw jego pracy i ewaluacje, a podproces trwa od Kilku
miesiecy do nawet roku. Wybrani respondenci ujmujg w procesie odbycie stuzby
przygotowawczej oraz przystgpienie do egzaminu konczgcego stuzbe przygotowawczg
przez pracownika.

Ze wzgledu na zréznicowany poziom szczegotowosci krokdw procesu nie mozna
jednoznacznie potwierdzi¢ realizacji jednakowych krokdéw. Ponadto w opisach i krokach
réznorodnie ktadziony jest nacisk na zakres procesu. Czes¢ opisow koncentruje sie na
formalnosciach zwigzanych z zatrudnieniem przy marginalnym opisie etapu wdrozenia,
czesc¢ szeroko rozwija w charakterystyce etap wdrozenia pracownika, a cze$¢ tgczy oba
obszary w porownywalnym stopniu.

Na podstawie zréznicowanego podejscia do szczegodtowosci, mozna wyrdznié trzy poziomy
dojrzatoéci opisu krokow:



- bardzo szczegétowe (wysoka granularnosc) — rozpisane sekwencje na ktére sktada sie
od 15 do 30+ czynnosci, czesto z podziatem na role i komorki organizacyjne,
z uwzglednieniem komunikacji do wielu uczestnikdw procesu oraz dziatan po pierwszym
dniu pracy,

- umiarkowanie szczegotowe — zwykle 6-14 krokéw, obejmujgcych standardowe
formalnosci i etapy,

- nisko szczegotowe / skrotowe — kilka krokow wysokopoziomowych, bez rozpisania,
kto/co/kiedy.

Na podstawie opisdw krokéw respondentoéw zidentyfikowano takze zréznicowany stopien
wykorzystywania narzedzi i réznice w sposobie realizacji procesu. Cze$¢ urzeddéw wskazuje
na wykorzystanie w procesie narzedzia EZD w obiegu dokumentow oraz oprogramowania
Jira® w celu rozestania zadan do poszczegdlnych komorek organizacyjnych, inne bazujg na
mailach i dziataniach ,manualnych” bez formalnego przebiegu (ang. workflow) opisanego

w krokach.

Opisy przebiegu procesu zréznicowa¢ mozna réwniez pod kgtem rownolegtosci zadan.
Czes¢ urzedow opisuje réwnolegte uruchomienie zadan (powiadomienia do
IT/bezpieczenstwal/ptac) po zainicjowaniu zatrudnienia, a czes¢ prowadzi kroki
sekwencyjnie, bez wskazania pracy réwnolegtej. W niektérych opisach pojawiajg sie
elementy (np. mail/zlecenie w systemie) uruchamiajgce zadania w wielu komérkach.

Ponad 85% instytucji deklaruje posiadanie wtasciciela procesu.
Stopien standaryzacji procesu

Instytucje przejawiajg niejednolite podejscie do standardu udokumentowania procesu.

26 urzeddéw deklaruje, ze proces Zatrudniania pracownika i wdrazania do pracy jest
udokumentowany, natomiast dwie instytucje deklarujg brak dokumentacji. Wigkszos¢
respondentow wskazata zestaw przepisdéw prawa i regulacji wewnetrznych jako dokumenty
regulujgce proces, czesc¢ dysponuje dodatkowo konkretnymi procedurami, instrukcjami,
standardami, przewodnikami, listami kontrolnymi oraz kartami i mapami proceséw.

Wskazywane rodzaje dokumentaciji to:

- akty prawne — takie jak, m.in. Kodeks pracy, ustawa o stuzbie cywilnej, ustawa
o pracownikach urzedow panstwowych,

- regulacje wewnetrzne — regulamin pracy, zarzadzenia dyrektora generalnego,
regulaminy rekrutacji/naboru, regulamin organizacyjny, statut jednostki, porozumienia,

- procedury i instrukcje — procedura wdrozenia nowego pracownika, procedury szkolen
adaptacyjnych, procedury stuzby przygotowawczej, opisy procesu, karta procesu, mapa
procesu,

- materialy wdrozeniowe dla pracownikéw i przetozonych — przewodniki dla nowo
zatrudnionych, materiaty informacyjne i prezentacje.

9 Jira to oprogramowanie stworzone przez firme Atlassian, stuzgce do sledzenia zadan, zarzgdzania projektami
i obstugi zgtoszen.



Stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych

46,4% urzedow deklaruje, ze dane wejsciowe w procesie sg ustrukturyzowane, 35,7%
okresla ustrukturyzowanie na poziomie czesciowym, natomiast 17,9% urzedéw ma dane
nieustrukturyzowane.

Wystepowanie dokumentoéw papierowych

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych (92,9%) wykorzystuje dokumenty w formie
papierowej, z czego dominujg one w 71,4% urzeddw.

Wykorzystywane systemy oraz stopien ich integraciji

W znacznej cze$ci badanych instytucji (ok. 70% urzeddw) proces wspierany jest przez
system obiegu dokumentow EZD.

Pojedynczy respondenci niewykorzystujgcy EZD wymienili wsréd uzywanych systemow
narzedzia takie jak: e-Dok, Lotus Notes.

Wsréd systemow wykorzystywanych w ramach realizacji procesu pojawig sie rowniez
systemy finansowo-ksiegowe (Quorum i Enova) oraz program Ptatnik.

Respondenci wsréd wykorzystywanych systemow i narzedzi wymieniajg réwniez
rozwigzania pakietu MS Office (Outlook, Word, Excel, Powerpoint, Sharepoint).

75% urzeddw wskazuje na koniecznos¢ manualnego kopiowania danych pomiedzy
systemami. Czes$ciowg integracje systemow identyfikuje okoto 20% respondentéw. Zaden
z badanych urzedéw nie posiada petnej integraciji.

Czestotliwos¢ wystepowania btedéw i wyjatkéw

64,5% respondentow ocenia, ze przebieg proceséw w ich organizaciji jest ustandaryzowany,
dobrze udokumentowany i powtarzalny. Reszta deklaruje czesciowe ustandaryzowanie,
badz brak standardu przebiegu.

75% urzeddw okreslito, ze mniej niz 10% uruchomien procesu zawiera btedy, ktére generuja
konieczno$¢ dodatkowej pracy. U pozostatych liczba btedéw wystepuje na poziomie od 10%
do 30% lub wiekszym.

Planowane istotne zmiany w procesie

Ponad 20% urzeddw planuje znaczne zmiany w ramach realizowanego procesu, 50%
przewiduje niewielkie zmiany, natomiast 25% deklaruje stabilno$¢ procesu.

Analiza wskazanych probleméw oraz proponowanych usprawnien

Ankietowani zidentyfikowali tgcznie okoto 50 probleméw w obszarze procesu Zatrudniania
pracownika i wdrazania do pracy. W ocenie istotnosci probleméw dominuje ocena ,wysoka”
(ponad 50%). Najczesciej wskazywane obszary problemdéw to:

- technologia/Narzedzia IT,

- zasoby ludzkie,

- zaangazowanie / opor przed zmiang.

Profil probleméw jest wyraznie skoncentrowany na:

- braku automatyzacji i integraciji,



- rozproszeniu dziatan miedzy komérkami,

- czynniku ludzkim (zaangazowanie i obcigzenie przetozonych/HR).
Zagadnienie regulacji i budzet pojawiajg sie rzadziej, ale sg czesto oceniane jako krytyczne.

Najczesciej zgtaszanymi i ocenianymi krytycznie sg problemy dotyczace automatyzac;ji
i narzedzi IT, takie jak:

- brak automatyzacji miedzy krokami,
- koniecznos¢ recznego wprowadzania danych,
- powielanie danych w kilku rejestrach/systemach,

- brak narzedzia do masowych/automatycznych powiadomien lub do monitorowania
postepu,

- braki w narzedziach wspierajgcych onboarding (typu platforma onboardingowa,
mechanizmy $ledzenia).

Urzedy identyfikujg réwniez trudnosci w obszarze koordynacji miedzykomorkowej,
spowodowane rozproszeniem informacji i dokumentéw w wielu miejscach i formatach.
Proces okreslany jest jako rozdrobniony, wymagajgcy wspotpracy wielu departamentéow

i komorek, co rodzi niespojnosci i ryzyko pominiec. Instytucje zgtaszajg brak jednego
mechanizmu, ktory jednoczesnie powiadamia wszystkie role o planowanym zatrudnieniu
oraz prowadzi status przygotowan. Instytucje wskazaty na wystepowanie sytuacji opoznien
w wydawaniu sprzetu czy nadawania dostepow. Urzedy zwracajg réwniez uwage na
zréznicowang jakos¢ przygotowania stanowisk pracy pomiedzy poszczeg6inymi komoérkami
organizacyjnymi.

W zakresie procesu dotyczgcego czesci onboardingowej pracownika istotnym problemem
jest niedostateczne zaangazowanie przetozonych/opiekunéw w proces. Onboarding, w opinii
czesci urzedow, traktowany jest jako ,dodatkowe obcigzenie”, na ktére czas jest poswiecany
w ograniczonym stopniu, co rowniez powoduje niespdjne podejscie do wdrazania,
zréznicowang jakosé i terminowos¢ dziatan.

Urzedy wskazujg na opéznienia w procesie wynikajgce z obiegu dokumentéw w formie
papierowej (kandydaci drukujg dokumenty, dostarczajg papierowe oryginaty, a nastepnie
dokumenty trafiajg do akt papierowych).

Wsrdd najczesciej wymienianych przez respondentéw kierunkéw usprawnieh pojawiaty sie:

- automatyzacja i elektronizacja — w zakresie przebiegu procesu, kopiowania danych,
powiadomien, obiegu dokumentoéw,

- standaryzacja — listy kontrolne zadan w procesie, spéjne szablony, klarownie
zdefiniowane role,

- wzmocnienie kompetenciji i zarzgdzenie zmiang — szkolenia przetozonych, propagowanie
wiedzy w zakresie onboardingu,

- wzmochienie zasobow — zaangazowanie dodatkowych etatéw, zastepstwa, odcigzenie
przez automatyzacije.



W ocenie blisko 60% respondentéw wdrozenie automatyzacji przyniesie znaczgce korzysci
w postaci oszczednosci czasu i poprawy jakosci. Ponad 35% urzedow upatruje

w automatyzacji oszczednos$¢ czasu, jedynie nieliczni spodziewajg sie wytgcznie zmian
kosmetycznych.

5.3 Ocena okresowa
Charakterystyka procesu

Trzecim procesem objetym analizg jest proces Oceny okresowej. W wiekszosci badanych
urzedow jego rozumienie jest zblizone. Opisy wskazujg na podobny sens i cel procesu, cho¢
sposob jego przedstawienia rézni sie miedzy instytucjami. Najczesciej widoczny jest wspdiny
przebieg: kadry uruchamiajg ocene, przetozony ustala kryteria z ocenianym pracownikiem,
prowadzi rozmowe oceniajgca i wypetnia arkusz, a nastepnie kadry weryfikujg dokumenty
oraz wprowadzajg dane do rejestru lub systemu.

Opisy réznig sie zakresem. Cze$¢ badanych urzeddéw przedstawia petny proces od poczatku
do konca, a inne ograniczajg sie tylko do wybranego fragmentu — na przyktad dziatan
przetozonego i pracownika albo wytgcznie czynnosci kadrowych po otrzymaniu arkusza
oceny. W efekcie ogodlna struktura procesu jest poréwnywalna, ale poziom szczegdtowosci

i granice procesu nie sg jednolite.

W wiekszosci opisow powtarzajg sie te same kluczowe etapy, cho¢ nie zawsze sg opisane
w tej samej kolejnosci:

- start procesu: informacja lub przypomnienie z kadr, czasem poprzedzone sprawdzeniem
terminéw ocen,

- kryteria i przygotowanie: omowienie kryteriow i ustalenie terminu po stronie przetozonego
i pracownika,

- rozmowa i ocena: rozmowa oceniajgca oraz sporzgdzenie oceny na pismie w arkuszu,

- czynnosci kadrowe: weryfikacja formalna, rejestracja danych w systemie/ewidencji
i wigczenie dokumentoéw do akt osobowych.

Ro6znice miedzy instytucjami dotycza przede wszystkim tego, gdzie urzedy stawiajg
poczatek i koniec procesu oraz jak szeroko go rozumiejg. Poczgtek bywa wskazany jako
moment przypomnienia z kadr, ale czasem urzedy zaczynajg opis od rozmowy wstepne;j

i ustalenia kryteridow. Koniec procesu bywa rozumiany jako zapoznanie pracownika z oceng,
jednak wiele opiséw domyka proces dopiero po dziataniach kadrowych: rejestraciji i wpieciu
dokumentéw do akt. Dodatkowo, czes¢ badanych urzeddéw rozdziela przebieg na dwa
warianty (,pierwsza ocena” i ,ocena okresowa”), a cze$¢ opisuje je tgcznie, stosujgc jeden
zestaw krokow z rozgatezieniami zaleznymi od rodzaju oceny i statusu pracownika.

W ankietach widac¢ takze duze roznice w szczegdétowosci. Mozna wyroznic trzy poziomy
opiséw krokéw procesu:

- nisko szczegdtowe: kilka ogdlnych krokow, bez rol, wyjatkdw i opisu obiegu dokumentow,

- umiarkowanie szczegotowe: gtdbwne etapy procesu oraz podstawowe dziatania kadr
(weryfikacja, rejestr, akta),



- bardzo szczegétowe: wiele krokdw i wariantéw, z wyjgtkami (np. sprzeciw, przesuniecie
terminu, nieobecnosci), z podziatem rél oraz ze wskazaniem narzedzi i obiegu
dokumentéw (papier/EZD, systemy kadrowe, rejestry lub pliki).

W czesci opiséw urzedy wskazujg tez, jak wspierajg proces narzedziami (np. systemy
kadrowe, EZD, ewidencje w Excelu) i ze dane bywajg wprowadzane recznie do systemu lub
rejestru. W innych opisach narzedzia nie pojawiajg sie wprost, a proces jest przedstawiony
wytacznie jako sekwencja dziatarh organizacyjnych.

Okoto 96% urzeddw sposrod 25, ktore udzielity odpowiedzi (z 28 badanych), deklaruje
posiadanie wiasciciela procesu Oceny okresowe;j.

Stopien standaryzacji procesu

W odpowiedziach urzeddéw widac, ze proces oceny okresowej jest udokumentowany przede
wszystkim przez przepisy prawa. Najczesciej urzedy wskazujg ustawe o stuzbie cywilnej
oraz rozporzgdzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 4 kwietnia 2016 r. w sprawie warunkéw
i sposobu przeprowadzania ocen okresowych urzednikow stuzby cywilnej i pracownikow
stuzby cywilnej. Cze$¢ badanych instytucji doprecyzowuje podstawe prawng, wskazujgc
konkretny artykut ustawy lub tytut rozporzgdzenia. W odpowiedziach rzadko pojawiajg sie
karty procesu, a dokumenty operacyjne (np. instrukcje, regulacje wewnetrzne) sg
wskazywane sporadycznie.

Najczesciej powtarzajgce sie rodzaje dokumentacji to:

- akty prawne: ustawa o stuzbie cywilnej oraz rozporzgdzenie Prezesa Rady Ministrow
z dnia 4 kwietnia 2016 r. w sprawie warunkow i sposobu przeprowadzania ocen
okresowych urzednikow stuzby cywilnej i pracownikow stuzby cywilnej,

- akty wykonawcze / doprecyzowania przepiséw: wskazania konkretnych rozporzadzen lub
przepisow (np. artykutéw ustawy).

Rzadziej wskazywane dokumenty to:
- regulacje wewnetrzne (np. zasady opisane w intranecie),

- instrukcje i wytyczne dla przetozonego i pracownika (jak przeprowadzi¢ ocene i wypeié
arkusz),

- karta procesu / opis procesu (czasem wskazana wprost, a czasem zaznaczone jest, ze
karta procesu jest w trakcie przygotowania),

- materiaty pomocnicze (np. poradniki KPRM).
Stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych

Na podstawie udzielonych odpowiedzi 60% urzedoéw ocenia dane wejsciowe do procesu
jako ustrukturyzowane, 36% jako czesciowo ustrukturyzowane, a 4% jako
nieustrukturyzowane.

Wystepowanie dokumentéw papierowych

Z deklaracji ankietowanych wynika, ze w procesie Oceny okresowej dokumenty papierowe
i skany dominujg w 92% instytucji, natomiast 8% wskazuje na ich wystepowanie
W ograniczonym zakresie.



Wykorzystywane systemy oraz stopien ich integracji

Respondenci najczesciej wskazujg wykorzystanie narzedzi pakietu MS Office w realizacji
procesu — dominujg Excel (76%), Word (72%) oraz Outlook (64%). Wsrod pozostatych
rozwigzan pojawiajg sie systemy wspierajgce obstuge kadrowg i obieg dokumentéw, jednak
ich uzycie jest wyraznie bardziej rozproszone: QNT, EZD oraz Enova. Pojedyncze urzedy
wskazujg réwniez inne narzedzia, co potwierdza brak jednego, wspdlnego zestawu
systeméw stosowanych we wszystkich urzedach. Jednoczesnie stopien integracji narzedzi
jest niski: 88% instytucji deklaruje koniecznos¢ recznego przenoszenia danych pomiedzy
systemami, a 12% wskazuje na cze$ciowg integracje; w zadnej odpowiedzi nie odnotowano
petnej integracji.

Czestotliwos¢ wystepowania btedéw i wyjatkéow

Wsréd 25 urzeddw, ktore udzielity odpowiedzi wyjatki w procesie zwykle zdarzajg sie rzadko.
Az 83,3% urzedow wskazuje, ze wyjatki to mniej niz 10% wszystkich uruchomien procesu.
Kolejne 12,5% ocenia ich udziat na 10-30%, a tylko 4,2% podaje poziom powyzej 30% — tam
sytuacje niestandardowe pojawiajg sie czesciej.

Podobnie wyglada kwestia btedow, ktére wymagajg dodatkowej pracy: 40% respondentéw
mowi, ze wystepujg rzadko (ponizej 5%), a nastepne 40% — Ze pojawiajg sie od czasu do
czasu (5-20%). Pozostate 20% wskazuje, ze btedy zdarzajg sie czesto (powyzej 20%).

Planowane istotne zmiany w procesie

Czes¢ badanych urzeddw planuje w najblizszym czasie zmiany w procesie. Znaczng zmiane
zapowiada 24% instytucji, niewielkie modyfikacje dopuszcza 20%, natomiast 56% deklaruje,
ze proces pozostanie bez zmian.

Analiza wskazanych probleméw oraz proponowanych usprawnien

Zgtaszane problemy w procesie Oceny okresowej sg wyraznie skoncentrowane na obszarze
technologii oraz organizacji pracy.

1. Najczesciej wskazywane sg bariery wynikajgce z papierowego obiegu dokumentéw oraz
braku spdéjnego elektronicznego przebiegu procesu. W praktyce przektada sie to na
koniecznosc¢ recznego przenoszenia danych pomiedzy narzedziami oraz dodatkowg
prace po stronie HR/kadr. Wysoka pracochtonnosé i ryzyko btedoéw sg czesto
powigzane z rozproszeniem dokumentow i danych oraz manualnym charakterem
realizacji oceny.

2. Powtarzalng grupg problemow sg trudnosci z terminowoscig i realizacjg procesu. Brak
systemowych przypomnieh i narzedzi wspierajgcych zarzadzanie kalendarzem ocen
powoduje, ze koordynacja realizowana jest w duzej mierze recznie, co generuje
opoznienia i dodatkowe obcigzenie organizacyjne.

3. Pojawiajg sie problemy jakosciowe: czes$¢ urzeddéw wskazuje na ograniczony czas
i motywacje przetozonych do rzetelnej rozmowy oceniajgcej, trudnosci z obiektywnoscig
ocen oraz braki kompetencyjne w prawidtowym przeprowadzaniu oceny
i dokumentowaniu wynikow.

4. W tle pojawiajg sie rowniez watki formalno-regulacyjne (formalizm i sztywne reguty
termindw), utrudniajgce obstuge sytuacji niestandardowych.

Wsrdd proponowanych usprawnien dominuje kierunek cyfryzacji i automatyzaciji przebiegu

catego procesu. Najczesciej wskazywane sga:



- przejscie na elektroniczny obieg dokumentow (ciggta obstuga arkusza oceny
w narzedziu),

- zapewnienie mozliwosci podpisu elektronicznego,

- docelowo elektronizacja akt osobowych.

Réwnolegle wskazywana jest automatyzacja etapdw procesu i integracja narzedzi, tak aby

ograniczy¢ reczne kopiowanie danych oraz uspdjnic rejestracje wynikéw. W odpowiedzi na

problemy z terminowoscig rekomendowane sg mechanizmy centralnego kalendarza ocen
i automatyczne powiadomienia.

W obszarze formalnym pojawiajg sie postulaty standaryzaciji kryteriéw i doprecyzowania
formularzy (np. poprzez doszczego6towienie kryteriow behawioralnych), przygotowania
szablonéw rozmdéw oceniajgcych i uzasadnieh oraz dziatan miekkich (szkolenia, instrukcje
krok-po-kroku, wsparcie HR i monitorowanie jakosci).

Korzysci z automatyzaciji sg oceniane bardzo wysoko: sposréd 25 instytucii, 80% wskazuje
na znaczgce korzysci (oszczednos¢ czasu i poprawa jakosci), a 20% na umiarkowang
oszczednos¢ czasu.

5.4 Szkolenia i rozwdj
Charakterystyka procesu

Proces Szkolenia i rozwoj zawodowy zostat opisany przez respondentéw w bardzo
zréznicowany sposoéb. Réznice dotyczg zaréwno zakresu, jak i poziomu szczegdtowosci.
W czesci badanych urzedow proces jest prezentowany jako petna sciezka ,,0d poczatku do
konca”. Obejmuje wtedy identyfikacje potrzeb, planowanie, realizacje szkolenia oraz
elementy ewaluacji. W innych materiatach opis ogranicza sie jedynie do obstugi
pojedynczego szkolenia, najczesciej indywidualnego, wraz z akceptacjg i rozliczeniem.

Mimo tych rozbieznosci mozna wskazac¢ wspolny ,rdzen” procesu. Zwykle pojawia sie
inicjacja, weryfikacja zasadnosci i zgodnosci, a nastepnie decyzja i zabezpieczenie srodkow.
Kolejnym etapem jest zgtoszenie pracownika na szkolenie. Po zakohczeniu realizacji
instytucje opisujg dokumentowanie efektéw i rozliczenia, w tym faktur, ewidencji,
certyfikatéw oraz dziatan poszkoleniowych. Jednoczes$nie kolejno$¢ i rozbudowanie tych
elementéw rézni sie miedzy urzedami na tyle, ze bez ujednolicenia definicji zakresu trudno
poréwnywac proces ,krok po kroku”.

W opisach procesu i jego krokéw widac rézne interpretacje zaréwno poczatku jak i koica
procesu. Urzedy wskazujg moment startu w odmiennych miejscach - od ,operacyjnej”
obstugi wniosku szkoleniowego po wczesniejsze etapy planowania i rozwoju. W praktyce
mozna wyroznic kilka typowych sposobdw rozpoczecia procesu:

- od wniosku o szkolenie ztozonego przez pracownika, przetozonego lub komoérke
organizacyjna,

- od identyfikacji potrzeb i tworzenia planu szkolen, najczesciej w ujeciu rocznym lub
kwartalnym,

- od rozmowy rozwojowej lub oceny okresowej, w wyniku ktorych ustalane sg dziatania
w IPRZ,



- od rozpoznania potrzeby przez HR lub komérke rozwojowg, np. na podstawie zgtoszen,
priorytetow, zmian prawnych czy obowigzkéw szkoleniowych.

W czesci urzeddw koniec procesu jest utozsamiany wytgcznie z udziatem w szkoleniu

i wykonaniem formalnosci rozliczeniowych. Obejmuje to opis faktury, przekazanie
dokumentéw do komorki ksiegowej, ewidencje szkolenia, przygotowanie zaswiadczenia oraz
uzupetnienie akt osobowych. W innych opisach proces zamyka sie dopiero po wykonaniu
dziatah poszkoleniowych. W bardziej rozbudowanych wersjach pojawiajg sie tez kroki

o charakterze zarzagdczym, takie jak monitorowanie kosztow, ewaluacja zbiorcza czy
okresowe lub roczne raportowanie (cze$¢ urzeddéw raportowanie traktuje jako odrebny
proces). Niektore urzedy w opisie procesu przedstawity réwniez dziatania zwigzane

z transferem wiedzy”, na przyktad kaskadowe dzielenie sie wiedzg. Powodujg one, ze
faktyczny moment zakonczenia procesu wykracza poza sam udziat pracownika w szkoleniu.

Istotng réznicg pomiedzy urzedami jest to, jak szeroko definiujg one zakres procesu.
Niektore opisy koncentrujg sie wytgcznie na sciezce wniosku szkoleniowego. Inne obejmujg
znacznie szerszy zakres, w tym planowanie roczne, szkolenia grupowe lub zamkniete,
procedury wyboru wykonawcy, studia i studia podyplomowe, refundacje oraz umowy
szkoleniowe lub lojalnosciowe powigzane z kosztami. W efekcie ta sama nazwa procesu
moze oznaczac rozne dziatania w roznych urzedach, co utrudnia poréwnywalnoscé.

W materiatach pojawiajg sie réwniez odpowiedzi, ktére opisujg kroki zwigzane z awansem
lub podwyzkg. Nalezy je traktowaé jako odstepstwo od analizowanego procesu, wynikajgce
z btednego przypisania lub odmiennego rozumienia pojecia ,rozwoju”.

Na podstawie sposobu opisu krokdw mozna wyrdzni¢ trzy poziomy opiséw krokdw procesu:

- bardzo szczegdtowe — dtugie sekwencje czynnosci z rozgatezieniami (warianty szkolen),
rolami i wskazaniem komérek oraz rozbudowanym domknieciem (ewidencje, akta,
ankiety, raportowanie),

- umiarkowanie szczegotowe — kilkanascie krokow opisujgcych standardowg Sciezke od
whniosku do rozliczenia i dokumentaciji,

- skrétowe — opisy wysokopoziomowe, kilka krokdw procesu, bez wskazania rél, decyzji
i przeptywow.

W opisach widac¢ takze roznice w wykorzystaniu narzedzi i w sposobie organizacji pracy.
Czes¢ badanych urzedow opiera proces na EZD, korzystajgc z zaktadania spraw,
numerowania, dekretacji i podpiséw elektronicznych. Réwnolegle prowadzi rejestry

w Excelu, np. ewidencje szkolen, koszty czy monitoring. Aktualizuje tez dane w systemach
kadrowych i rozliczeniowych. Inne dziatajg bardziej ,manualnie”’. Dominujg tam wiadomosci
mailowe, praca na plikach i dokumentach biurowych oraz obieg rozliczeh bez jednego,
spéjnego przebiegu.

Przy szkoleniach zewnetrznych, zwtaszcza grupowych lub zamknietych, czesciej pojawiajg
sie dodatkowe kroki. Obejmujg one procedury zakupowe, uzgodnienia oraz udziat komorek
odpowiedzialnych za zamowienia publiczne.

Na tle wszystkich opisow wyrdznia sie takze sposob ujmowania rownolegtosci dziatan.
Czes$¢ respondentéw pokazuje proces w formie krokéw uruchamianych réwnolegle.
Przyktadem jest sytuacja, w ktérej po decyzji akceptacyjnej jednoczesénie trwa



zabezpieczenie srodkow, zgtoszenie do organizatora oraz aktualizacja rejestréw. Inni opisujg
proces jako w petni sekwencyjny.

Stopien standaryzacji procesu

Na podstawie zebranych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze proces Szkolenia i rozwdj jest

w wiekszosci badanych urzedoéw formalnie uregulowany. Jednoczesnie stopienh jego
L2udokumentowania procesowego” jest nieréwny. Dotyczy to zwtaszcza istnienia kart lub map
procesow, instrukcji operacyjnych oraz spéjnych procedur opisujgcych przebieg krok po
kroku. Ankietowani najczeséciej wskazujg dokumenty o charakterze ramowym i prawnym,
takie jak akty powszechnie obowigzujgce, zarzgdzenia czy polityki wewnetrzne.

W odpowiedziach powtarzajg sie gtéwnie trzy podstawy prawne:

- ustawa o stuzbie cywilnej,

- rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z 24 czerwca 2015 r. w sprawie szczegotowych
warunkéw organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej,

- Kodeks pracy.

W urzedach funkcjonujg tez wewnetrzne regulacje, takie jak zarzgdzenia dyrektora
generalnego, polityki szkoleniowe czy regulaminy. Znacznie rzadziej pojawiajg sie
dokumenty stricte procesowe, np. karta procesu, mapa procesu lub szczegétowe instrukcje
opisujgce przebieg krok po kroku.

Wsrdd 26 instytucji, ktore udzielity odpowiedzi, 100% wskazuje, posiadanie wiasciciela tego
procesu.

Stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych

Na podstawie udzielonych odpowiedzi 40% urzeddéw ocenia dane wejsciowe do procesu
jako ustrukturyzowane, 56,7% jako cze$ciowo ustrukturyzowane, a 3,3% jako
nieustrukturyzowane.

Wystepowanie dokumentéw papierowych

W wiekszos$ci badanych urzedow wystepujg dokumenty papierowe lub skany, cho¢
w ograniczonym zakresie — wskazuje na to 72,4% respondentéw. Kolejne 17,2% podaje, ze
papier lub skany dominujg w procesie, natomiast 10,3% deklaruje petng cyfrowo$¢ danych.

Wykorzystywane systemy oraz stopien ich integracji

Wsrdd 26 urzeddw, ktore udzielity odpowiedzi, nie ma jednego systemu wspdlnego dla
wszystkich. Najczesciej wykorzystywane sg narzedzia biurowe: Excel, Outlook i Word,

a takze system obiegu dokumentow EZD. Dodatkowo pojawiajg sie systemy uzywane tylko
w czesci urzedow, m.in. QNT i Enova oraz wiele narzedzi wskazywanych pojedynczo. Taki
zestaw narzedzi sugeruje, ze proces jest realizowany gtbwnie w oparciu o narzedzia biurowe
(arkusze i dokumenty) oraz wspierany systemem obiegu dokumentéw, a jednoczes$nie
wykorzystywane rozwigzania sg rozproszone i roznig sie pomiedzy instytucjami.
Koniecznos¢ manualnego kopiowania danych pomiedzy systemami deklarowana jest przez
80,8% instytucji, a jedynie 19,2% wskazuje czesciowg integracje.



Czestotliwos¢ wystepowania btedéw i wyjatkéw

W badaniu wyjatki najczesciej zdarzajg sie rzadko. W 73,1% instytucji dotycza mniej niz
10% uruchomien procesu. W 23,1% urzeddw pojawiajg sie czesciej, na poziomie 10-30%.
Przypadki przekraczajgce 30% sg sporadyczne i dotyczg 3,8% odpowiedzi.

Jesli chodzi o btedy wymagajace dodatkowej pracy, 46,2% instytucji wskazuje, ze wystepujg
czasami - 5-20% uruchomien procesu. Kolejne 38,5% ocenia, ze btedy pojawiajg sie rzadko,
ponizej 5%. Natomiast 15,4% wskazuje, ze btedy zdarzaja sie czesto, czyli w ponad 20%
przypadkow.

Planowane istothe zmiany w procesie

Na podstawie udzielonych odpowiedzi ponad potowa urzedéw (53,8%) wskazuje, ze proces
moze wymagac jedynie niewielkich zmian. Jednoczesnie 38,5% respondentéw deklaruje, ze
proces jest stabilny i nie planuje sie jego modyfikacji w najblizszym czasie. Znaczng zmiane
przewiduje 7,7% instytucii.

Analiza wskazanych probleméw oraz proponowanych usprawnien

W analizie procesu Szkolenia i rozwdj dominujg problemy o charakterze systemowym,
wynikajgce przede wszystkim z rozproszenia narzedzi, braku automatyzacji i niespdjnosci
danych. Proces jest w duzej mierze realizowany recznie - poprzez arkusze Excel, e-maile,
odrebne rejestry i lokalne rozwigzania, co znaczgco zwieksza pracochtonnosc¢ i podatnosé
na btedy. Brak zintegrowanego narzedzia oraz brak centralnego rejestru utrudniajg biezgce
monitorowanie, analize potrzeb, kontrole budzetu oraz przygotowywanie zestawien czy
ewaluacji.

Istotnym czynnikiem sg rowniez ograniczenia budzetowe oraz wymogi regulacyjne.
Ograniczona dostepnosc¢ srodkoéw oraz rozbudowane obiegi akceptaciji powoduijg, ze
decyzje szkoleniowe czesciej zalezg od mozliwosci finansowych i formalnych niz od
rzeczywistych priorytetéw kompetencyjnych. Dodatkowo wymogi proceduralne (uprawnienia,
archiwizacja papierowa, zamowienia publiczne) wydtuzajg przebieg procesu i wymuszajg
utrzymywanie manualnych czynnosci.

W trakcie analizy widoczne sg takze konsekwentnie powtarzajgce sie wyzwania
organizacyjne: spéznione wnioski, niekompletne dane, btedne wypetnianie wnioskéw czy
brak czasu na dziatania rozwojowe. Przektada sie to na liczne wyjatki i dodatkowe iteracje,
podnoszgc obcigzenie jednostek HR. Problemy te sg dodatkowo wzmacniane przez czynniki
»-miekkie”: niskg motywacje pracownikéw, ograniczone zaangazowanie przetozonych oraz
zréznicowang jakos¢ i adekwatnos¢ ofert szkoleniowych.

Proponowane przez instytucje usprawnienia sg spojne i uktadajg sie w dwa gtéwne kierunki.

- Pierwszy obejmuje dziatania technologiczno-procesowe: wdrozenie lub integracje
narzedzi IT wspierajgcych petny cykl szkoleniowy, standaryzacje dokumentaciji,
automatyzacje zasilania rejestrow oraz ujednolicenie procedur.

- Drugi kierunek dotyczy organizacji pracy i kultury rozwoju: edukacji pracownikow,
doprecyzowania zasad (terminy, kompletnos¢, kryteria wyboru dostawcéw), poprawy
komunikacji oraz wzmocnienia roli przetozonych.

W ujeciu as-is oznacza to, ze gtéwne ryzyka wynikajg z potgczenia barier technologicznych,
formalnych i ludzkich, a poprawa procesu bedzie wymagata zaréwno zmian systemowych,
jak i dziatan wspierajgcych zarzgdzanie zmiana.



Korzysci z automatyzacji urzedy oceniajg w trzech poziomach. 66,7% wskazuje na znaczace
korzysci w postaci oszczednos¢ czasu i poprawe jakosci, 25,9% widzi umiarkowang
oszczednosc¢ czasu, a 7,4% ocenia korzysci jako niewielkie, kosmetyczne.

5.5 Obstuga kadrowa
Charakterystyka procesu

Proces Obstuga kadrowa, zgodnie z doprecyzowaniem KPRM, obejmuje tzw. ,twarde
kadry”, m.in.: prowadzenie teczki kadrowej, naliczanie urlopu, rozliczanie czasu pracy,
obstuge wnioskéw kadrowych w trakcie zatrudnienia (np. o prace zdalng lub zdalng
okazjonalng).

Ponizsza analiza bazuje na 27 kwestionariuszach otrzymanych od uczestnikéw projektu.
Czes¢ instytucji zdefiniowato pojedynczy ogéiny proces Obstugi kadrowej, inni wyrdznili
i scharakteryzowali wybrane podprocesy.

Wszystkie instytucje postrzegajg proces jako obstuge dziatan pracowniczych obejmujgcych:
dokumentacje pracowniczg, zmiany w zatrudnieniu, ewidencje czasu pracy, zgodnosé

z Kodeksem pracy i ustawg o stuzbie cywilnej. Jednak zrozumienie procesu nie jest jednolite
wsréd uczestnikdw projektu. Opis procesu Obstuga kadrowa jest zréznicowany pod
wzgledem zakresu i szczegotowosci. W badaniu wystepujg trzy dominujgce modele
Zzrozumienia procesu:

- klasyczne twarde HR — skupienie na dokumentacji, zmianach, ewidenciji i uprawnieniach
pracowniczych,

- $ciezka decyzyjna — opis sciezki decyzji kadrowych, formalnych wnioskow, proceséw
administracyjnych sprowadzony do logiki: wniosek, analiza, decyzja, realizacja,

- szeroki zakres dziatan HR — catosciowe ujecie polityki HR wraz z nadzorem nad
zatrudnieniem, proces rozumiany jako zestaw wielu podproceséw, w tym m.in.: prawo
pracy, ewidencja, sprawozdawczos$¢, opisy stanowisk, analiza zatrudnienia.

Wiekszos¢ badanych instytuciji wyodrebnia ten sam tancuch dziatan, ktéry rozni sie

poziomem szczegotowosci, wykorzystanymi narzedziami i liczbg decyzji do podjecia.

W przebiegu procesu mozna wyrozni¢ gtéwne kroki:

1. inicjacja sprawy — wniosek pracownika/przetozonego lub obowigzek prawny (np.
zmiana warunkow, przeniesienie, zakonczenie zatrudnienia),

2. analiza formalno-prawna — opiniowanie przez pracownikow obszaru HR, czasem
z udziatem radcy prawnego, przygotowanie rekomendaciji, czesto zgodnie z ustalong
Sciezkg stuzbowa,

3. decyzja — podjecie decyzji przez dyrektora generalnego lub inng osobe upowazniona,

4. realizacja decyzji — przygotowanie/aktualizacja dokumentéw, wprowadzenie danych do
systemu kadrowo-ptacowego, aktualizacja akt osobowych,

5. komunikacja i powigzania z finansami — informacja do komérek ptac/finanséw,
wyptaty, dodatki, rozliczenia czasu pracy,

6. zamkniecie/archiwizacja — Swiadectwa, protokoty, archiwizacja akt, czasem watek
PPK/ZUS.



SzczegodtowosE opisdw procesu rézni sie znaczgco pomiedzy otrzymanymi
kwestionariuszami, od najbardziej detalicznych z ponad 20 krokami definiujgcymi petne
Sciezki obiegu dokumentow, przez obszerne przedstawienie zakresu w mniej niz 4 krokach,
po zwiezte ujecie wykonywanych zadan w kilku krokach.

Wiekszos¢ badanych urzedéw zadeklarowato, ze proces Obstuga kadrowa ma przypisanego
wiasciciela, ktéry jest osobg odpowiedzialng za jego zdefiniowanie, przebieg, efektywnos$é
oraz doskonalenie. Jedna instytucja nie ma zdefiniowanego wtascicielstwa procesu.

Ze wzgledu na rézne rozumienie procesu, szacunkowa liczba jego wywotania w miesigcu
jest réwniez mocno zréznicowana. Zgodnie z instrukcjg kwestionariusza jako wywotanie
procesu rozumiemy jego pojedyncze petne wykonanie, np. przygotowanie jednego wniosku,
przygotowanie raportu. Cze$¢ badanych instytucji przedstawita jakosciowag odpowiedz, bez
liczb, w tym: np. kazdego dnia, biezgca obstuga, kilka, jesli nie kilkanascie tysiecy razy

w ciggu roku lub brak mozliwosci oszacowania. Inne urzedy zadeklarowaty wartosci od
kilkudziesieciu, po kilkaset na miesigc. Podobnie rozbiezne odpowiedzi otrzymano na
pytanie o czas realizacji zadan w ramach pojedynczego wywotania procesu przez
pracownikéw HR. Najkrotszy deklarowany czas realizacji to 20-30 min., najdtuzszy powyzej
4 godzin, wielu ankietowanych zwracato uwage na duzg rozbieznos¢é czasowg w zaleznosci
od typu zadania lub brak mozliwosci oceny.

Dodatkowo, w ramach opisu procesu Obstuga kadrowa, czes¢ urzedow wyrdznito
i szczegodtowo scharakteryzowato podprocesy, w tym:

zmiana warunkow zatrudnienia,

- przeniesienie z art. 64 ustawy o stuzbie cywilnej,

- zakonczenie zatrudnienia,

- karta obiegowa przy zakonczeniu zatrudnienia,

- praca zdalna,

- awansowanie,

- zwiekszenie wynagrodzen/przyznanie dodatku zadaniowego lub specjalnego,
- przyznawanie nagrod okresowych,

- dodatkowe zajecia zarobkowe,

- rozliczanie czasu pracy,

- planowanie i udzielanie urlopow,

- rozpatrywanie wnioskéw dotyczgcych dodatkow zadaniowych,

- prowadzenie spraw zwigzanych z dyscypling i czasem pracy pracownikow urzedu,
- prowadzenie akt osobowych pracownika,

- opisy stanowisk pracy/zakresy obowigzkéw,

- procedowanie umow zlecen,

- praktyki i wolontariat,



- wystawienie wniosku o identyfikator pracowniczy,

- badania okresowe i kontrolne medycyny pracy,

- udzielanie $wiadczen z Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych,

- kwalifikacja pracownikéw do odbycia stuzby przygotowawczej w stuzbie cywilnej,
- zarzadzanie kompetencjami,

- komunikacja zewnetrzna: Linkedin,

- komunikacja wewnetrzna.
Stopien standaryzacji procesu

Urzedy deklarujg niejednolite praktyki dokumentowania procesu Obstuga kadrowa, od petnej
dokumentacji, przez czesciowg, po brak formalnego uregulowania. Wigkszo$¢ uczestnikéw
wskazata, ze proces obstugi kadrowej jest udokumentowany z podaniem listy
obowigzujgcych aktéw zewnetrznych i wewnetrznych. Wsrod aktéw prawa powszechnie
obowigzujgcego najczesciej wymieniono:

- Kodeks pracy,
- ustawa o stuzbie cywilnej wraz z aktami wykonawczymi,
- przepisy ubezpieczen spotecznych (ZUS) i BHP,

- inne ustawy branzowe i horyzontalne, np. ustawa o rehabilitacji zawodowej i spoteczne;j
oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych, czy ustawa o ograniczeniu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez osoby petnigce funkcje publiczne.

Wsréd aktow i dokumentéw wewnetrznych najczesciej wskazano:

regulamin pracy, regulamin organizacyjny/statut,
- regulaminy/porozumienia dot. pracy zdalnej,

- zarzadzenia dyrektora generalnego obejmujgce m.in.: zasady wynagradzania,
przyznawania dodatkéw/nagréd, awansowania, ZFSS, podnoszenia kwalifikacji, stuzby
przygotowawczej, standardy zarzgdzania ludzmi,

- programy i materiaty HR, np. Program ZZL, poradniki dla kierownikow, przewodnik dla
nowo zatrudnionych, informatory o urlopach, czasie pracy, archiwizacji, etyce,
bezpieczenstwie informacji oraz wzory wnioskéw kadrowych.

Jeden urzad wskazat cze$ciowe udokumentowanie procesu, a jako przyktad opisat
posiadane wnioski kadrowe dotyczgce m.in. udzielania urlopéw wypoczynkowych,
rodzicielskich, bezptatnych, zgody na prace zdalng. Jeden ankietowany zaznaczyt brak
dokumentacji procesowej dla Obstugi kadrowe;.

40% badanych jednostek zadeklarowato, ze proces Obstugi kadrowej jest dobrze
udokumentowany i powtarzany, a 47% wskazato czesciowg standaryzacje przebiegu
procesu.

Sugeruje to, ze fundamenty zadan procesowych sg w wiekszosci miejsc ustalone
i powtarzalne, cho¢ czesciowo wymagajg doprecyzowania lub doposazenia w procedury lub



karty proceséw. 13% urzedow wybrato odpowiedz, ze proces jest niestandardowy i rézni sie
kazdorazowo, co moze podnosic ryzyko btedow i rozbiezno$¢ jakosciows.

Stopien ustrukturyzowania danych wejsciowych

Instytucje wskazaty w:
- 67% czesciowe ustrukturyzowanie danych wejsciowych,

- 33% ustrukturyzowanie danych wejsciowych.
Wystepowanie dokumentéw papierowych

W wigkszo$ci badanych instytucji dominujg dokumenty papierowe lub skany (73%). Cze$¢
urzedow zadeklarowato wykorzystywanie dokumentacji papierowej w ograniczonym zakresie
(27%).

Wykorzystywane systemy oraz stopien ich integracji

Zgodnie z deklaracjg urzedow realizacje procesu Obstugi kadrowej najczesciej wspiera
system EZD, ktory jest standardem obiegu dokumentéw w administracji. Bardzo czesto
wykorzystywany jest pakiet biurowy Office, w tym Excel i Word oraz w mniejszym stopniu
Outlook. Prace réwniez wspomagajg funkcjonujgce w organizacjach systemy
kadrowo-ptacowe, w tym najczesciej wymieniane Quorum i Enova oraz wskazane przez
pojedyncze instytucje Softlab, czy Progman. Czes¢ urzeddéw wykorzystuje w ramach obstugi
procesu system Ptatnik. W jednostkowych kwestionariuszach wymieniono réwniez systemy
PUE ZUS (eZUS), eWnioski, iPPK, Teams, IBM Notes, SAD, UniRCP, JestUrlop.

Wiekszos¢ badanych urzeddw (64%) opiera integracje pomiedzy wymienionymi systemami
na manualnym kopiowaniu danych. Czes¢ instytucji (36%) zadeklarowato czesciowag
integracje, ktora dotyczy integracji systemu kadrowo-ptacowego z Ptatnikiem lub EZD. Brak
jest petnej integracji pomiedzy wskazanymi narzedziami. Wyniki te sg spéjne

z obserwacjami dotyczgcymi wykorzystywanych systeméw, gdzie duzy udziat w realizaciji
procesu ma system obiegu dokumentow i pakiet biurowy. Inne narzedzia sg rozproszone

i niejednorodne, co wskazuje na stosowanie réznych standardéw danych i moze wigzac sie
z koniecznoscig recznego przenoszenia informacji.

Czestos¢ wystepowania btedow i wyjatkéow

60% urzeddw wskazuje, ze btedy w ramach uruchomionego procesu Obstugi kadrowe;j
pojawiajg sie rzadko (ponizej 5% wykonywanych proceséw), co wskazuje na stosunkowo
wysokag dojrzatosc¢ i standaryzacje wykonywanych typowych zadan procesowych. 33%
urzedow wskazato, ze czasami zdarzajg sie btedy i wymagajg dodatkowej pracy, co stanowi
od 5% do 20% uruchomien procesu. Jedna jednostka raportuje, ze btedy wystepujg czesto,
powyzej 20% uruchomien procesu. Wystepujgce btedy mogg wynika¢ z powszechnego
wykorzystania dokumentéw papierowych i skandw, probleméw z brakiem integraciji
pomiedzy wykorzystywanymi narzedziami, brakiem standaryzacji procesu lub obcigzeniem

praca.
W wiekszosci badanych urzedoéw przebieg procesu Obstugi kadrowej jest stabilny, a wyjatki
zdarzajg sie sporadycznie (ponizej 10%), jak wskazato 73% urzedow. Mniejsza czesé
instytucji (27%) raportuje wyzszg zmiennosc¢ (10-30%), co moze wskazywaé na wiekszg
réznorodnosc¢ scenariuszy lub niestandardowych przypadkéw w tych jednostkach.



Potencjalne korzysci wynikajace z automatyzacji

Dwie trzecie respondentéw spodziewa sie znaczacych korzysci z automatyzacji, poprzez
oszczedno$¢ czasu i poprawe jakosci realizowanych zadan, co daje silny mandat do
inwestycji w automatyzacje procesu. 13% urzeddéw uznato, ze automatyzacja przyniostaby
umiarkowane korzysci zwigzane z oszczednoscig czasu, a 20% ankietowanych przewiduje
niewielkie, kosmetyczne korzysci z automatyzaciji. Bardziej sceptyczne organizacje moga
potrzebowac przedstawienia konkretnych przyktadow automatyzacji procesow,

np. automatycznego uzupetniania szablonéw, $ciezka akceptacyjna z przypomnieniami.

Planowane istotne zmiany w procesie

Niemal potowa jednostek (47%) deklaruje brak planowanych zmian i stabilno$¢ procesu
Obstugi kadrowej. Jedna trzecia instytucji przewiduje niewielkie modyfikacje procesu.
Znaczng zmiane wskazato 20% urzedéw, ktére zamierzajg wdrozy¢ nowy system
kadrowo-ptacowy.

Analiza wskazanych probleméw oraz proponowanych usprawnien

Urzedy biorgce udziat w projekcie, najczesciej wskazywaty problemy w ramach realizaciji
procesu Obstugi kadrowej w obszarach Technologia/Narzedzia IT oraz Przepisy
prawne/Regulacje. W dalszej kolejnosci wymieniano obszary Dane, Zasoby ludzkie oraz
Zaangazowanie/Opor przed zmiang. Pojedyncze problemy zostaty zdefiniowane w obszarze
Budzet oraz Wiedza i kompetencje. Ponad dwie trzecie opisanych trudnosci zostato
ocenionych jako wysoka istotnos¢ problemu.

Najczesciej powtarzajgce sie motywy w opisach probleméw:
- ztozonos¢ i zmiennos¢ przepisow,

- jakos¢ danych / niekompletnos¢ wnioskow,

- dokumenty papierowe (akta, skany, teczki),

- braki funkcjonalne systemow IT / reczna praca,

- brak integraciji / rozproszenie danych,

- budzet / wynagrodzenia /obcigzenie praca.

Urzedy zwrécity uwage na ztozono$¢ przepisdw prawa pracy i stuzby cywilnej, regulacje
wydawane w formie wielu réznych aktow prawnych, czeste zmiany i niejednoznacznosc¢
przepiséw, co wptywa na trudnosé w ich interpretacji, zwiekszone ryzyko popetnienia bteddéw
oraz niedotrzymania wymaganych terminéw.

Wskazane problemy wynikajg rowniez z omytek w trakcie recznego wprowadzania danych,
a w konsekwencji wigzg sie z niewtasciwym naliczeniem sktadnikéw wynagrodzenia

i wystgpieniem btedow w sprawozdawczosci. Niepoprawne lub niekompletne uzupetnienie
papierowych wnioskéw kadrowych, wymusza uzupetnienie brakujgcych danych i wydtuza
czas realizacji procesu.

Prowadzenie dokumentacji w formie papierowej w zakresie np. akt osobowych, czasu pracy,
znaczgco zwieksza liczba koniecznych do przechowywania dokumentow i wymusza
przekopiowywanie danych do systemu ERP. W konsekwencji prowadzi to do podwdjnego
ewidencjonowania dokumentacji w formie papierowych teczek pracowniczych i danych



elektronicznych. Utrudnia to utrzymanie kompletnosci i spéjnosci danych oraz obcigza
pracownikéw i wydtuza czas realizacji procesu.

Ankietowani wymienili takze problemy funkcjonalne w posiadanych narzedziach

w szczegolnosci brak automatycznego generowania szablonéw i powiadomien oraz
powigzan z SharePointem. Ograniczenia systemowe wymuszajg reczne przygotowywanie
dokumentéw i raportow w postaci Word lub Excel, co wptywa na ich jakos¢ i czas
generowania.

Instytucje zidentyfikowaty trudnosci w zwigzku z brakiem integracji z systemem ZUS,
rozproszonymi bazami danych, w ktérych przechowywane sg czgstkowe informacje,
przechowywaniem danych w wielu plikach Excel na wspétdzielonych dyskach sieciowych, co
wymusza koniecznos$¢ weryfikacji danych w aktach papierowych i wptywa na szybkosé
pozyskania potrzebnych danych i czas realizacji zadan.

Wskazano rowniez na bariery finansowe uniemozliwiajgce wdrozenie e-teczek. Zwrécono
uwage na duze obcigzenie pracownikow poprzez np. reczne wprowadzanie danych, ktére
niesie ryzyko btedow.

Najczesciej proponowany zakres usprawnien dla zidentyfikowanych problemow:

- digitalizacja, elektronizacja, integracje, e-teczka — rekomendowano wprowadzenie
usprawnien w zakresie digitalizacji dokumentacji (np. zwigzanej z czasem pracy),
przekazywanie i podpisywanie dokumentéw tylko elektronicznie, zastgpienie
dokumentacji papierowej formularzami elektronicznymi, petng cyfryzacje akt osobowych,
eksport danych z systemu ERP do ZUS,

- organizacja pracy i zarzadzanie — sugerowano poprawe efektywnosci poprzez redukcije
brakéw formalnych i przyspieszenie realizacji procesu, w tym: wdrozenie
zautomatyzowanych obiegéw dokumentdéw z przypomnieniami (workflow),
skonfigurowanie alertow i kalendarzy terminéw w systemie kadrowym, automatyzacje
proceséw w systemie kadrowo-ptacowym, standaryzacje dokumentéw, delegowanie
zadan, cykliczne generowanie raportéw, obowigzkowe elektroniczne akceptacje, raporty
monitorujgce wypetnienie obowigzkow dla kierownikdw, opracowanie instrukcji
wypetniania wnioskow,

- standaryzacja i porzadkowanie dokumentacji — proponowano udoskonalenie procesu
poprzez standaryzacje akt osobowych oraz uporzgdkowanie i ujednolicenie zrodet
danych, w tym: standaryzacje postaci akt osobowych w administracji publicznej, jednolity
schemat i oznaczenie danych, kontrole jakosci akt po przyjeciu, jednolity wzér protokotu
zdawczo-odbiorczego przy przeniesieniach dla catej stuzby cywilnej, utworzenie
zbiorczej bazy dostepnej dla wszystkich pracownikow HR, aktualizowanej na biezgco,

- zmiany legislacyjne, interpretacje, szkolenia — rekomendowano usprawnienie
realizowanych zadan poprzez zmiany legislacyjne ujednolicajgce i uproszczajgce obecne
prawo, biezgca analize orzecznictwa w obszarze spraw pracowniczych, wsparcie radcy
prawnego, monitoring zmian prawnych, procedury wewnetrzne z jasnymi instrukcjami,
regularny przeglad procedur, ciggte podnoszenie kwalifikacji kadrowcéw, szkolenia dla
kierownikow,

- wymiana / rozbudowa systemow IT — zwrécono uwage na zwiekszenie wydajnosci
systemow, kompleksowe gromadzenie danych oraz lepsze wykorzystanie posiadanych
danych poprzez aktualizacje, rozbudowe lub wymiane posiadanego systemu ERP,



zwiekszenie wsparcia informatycznego/programistycznego i dostosowanie przebiegu
procesu do nowych rozwigzan.

W ramach zdefiniowanych podproceséw zwigzanych z Obstugg kadrowg urzedy najczesciej
wskazywaty problemy w obszarach Technologia/Narzedzia IT, Zasoby ludzkie oraz Przepisy
prawne/Regulacje. W dalszej kolejnosci wymieniano obszary: Zaangazowanie/Opo6r przed
zmiang, Wiedza i kompetencje, Dane, Budzet. Ponad dwie trzecie opisanych trudnosci
posiada wysokg wage problemu.

Najczesciej powtarzajgce sie motywy w opisach problemoéw w ramach podprocesow obstugi
kadrowej:

- czas/terminowos$¢/opdznienia,
- praca reczna / dokumenty papierowe,

- brak integracji IT / wielokrotne wprowadzanie danych.

Urzedy zgtosity ograniczenia zwigzane z dotrzymaniem terminowo$ci realizowanych zadan.
Procedowane $ciezki procesowe sg diugie i czasochtonne, reczne kopiowanie danych
wydtuza i utrudnia proces, podobnie jak wykorzystywanie narzedzi, ktére nie sg
zintegrowane. Prowadzi to do opdznieh z np. przekazaniem informacji o czasie pracy do
dziatu ptac, wystaniem skierowania na badania lekarskie, ktére trzeba zrealizowac

w odpowiednim terminie, realizacjg wniosku o zakonczenie zatrudnienia.

W zakresie dokumentacji papierowej wskazano na trudnosci wynikajgce z recznego
wprowadzania danych do systeméw kadrowych lub raportéw w formie Excel oraz papierowej
obstugi obiegu dokumentéw. Wymagane jest prowadzenie teczki pracownika w wersiji
papierowej lub catkowite przejscie na e-teczke, co jest trudne i kosztowne wedtug
ankietowanych (m.in. konieczna digitalizacja wszystkich akt).

W obszarze technologii zidentyfikowane ograniczenia zwigzane z kompatybilnoscig
systeméw i recznym wprowadzaniem danych np. o biezacym zatrudnieniu do wnioskow
kadrowych, kopiowaniem danych z wniosku zatwierdzonego w EZD do systemu kadrowego
lub systemu rejestracji czasu pracy.

Do zgtoszonych trudnosci urzedy zaproponowaty usprawnienia z zakresu:

- automatyzacjal/integracja/workflow/ERP — rekomendowano integracje systemu
kadrowo-ptacowego z EZD i systemem rejestracji czasu pracy, uruchomienie
elektronicznej karty obiegowej do rozliczenia pracownika, wprowadzenie obstugi
wnioskéw kadrowych w Portalu Pracownika oraz cyfrowego obiegu dokumentéw
z automatycznymi powiadomieniami. Prace urzedoéw usprawnitaby integracja danych
pomiedzy obszarem HR, finansami i systemem eZUS. W zakresie dokumentaciji
zalecono automatyzacje przygotowywania uméw o prace na podstawie szablonow
i przeprocesowanych wnioskéw oraz wprowadzenie elektronicznych akt pracowniczych
w zakresie ewidencjonowania czasu pracy,

- standaryzacja/reguly — urzedy chcg ustandaryzowac posiadane szablony i przygotowaé
wytyczne do ich uzupetnienia. Usprawnienie procesu umozliwig jasno zdefiniowane
regulacje wewnetrzne, elektroniczne akta osobowe oraz archiwizacja elektroniczna,

- monitorowanie/przypomnienia — wsparciem dla urzedéw bytoby rowniez
wprowadzenie cyfrowego obiegu dokumentéw z automatycznymi powiadomieniami,
wprowadzenie funkcjonalnosci sledzenia statuséw zatwierdzenia uméw w czasie



rzeczywistym oraz skonfigurowanie alertow i przypomnien w wykorzystywanych
systemach np. w zakresie badanh lekarskich,

szkolenia/lkomunikacja — urzedy rekomendowaty wprowadzenie instrukcji uzupetnienia
,Krok po kroku” wnioskow kadrowych, Q&A/helpdesk oraz szkolen dotyczgcych narzedzi
i Sciezek akceptacji. Sugerowano réwniez powotanie treneréw wewnetrznych,
programow mentoringowych; programéw rozwoju talentow oraz udziat w programach
wymiany doswiadczen w stuzbie cywilnej.



6. Zataczniki

Zatacznik nr 1: Prezentacja: Kick-off dla urzedéw uczestniczacych w projekcie (plik pdf)

Zatacznik nr 2: Prezentacja: Warsztat: Wstepne wnioski analizy As-Is (plik pdf)

Zalacznik nr 3: Kwestionariusz dojrzatosci procesowej (plik excel)

Zatacznik nr 4: Lista urzedow uczestniczgcych w projekcie

ministerstwa

urzedy centralne

urzedy wojewoédzkie

Ministrow
- Ministerstwo Rozwoju
i Technologii

- Ministerstwo Zdrowia

- Ministerstwo
Sprawiedliwosci

- Ministerstwo Rodziny,

- Ministerstwo Aktywow
Panstwowych

- Ministerstwo Cyfryzaciji

- Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

- Kancelaria Prezesa Rady

Pracy i Polityki Spotecznej

Urzad Transportu
Kolejowego

Generalna Dyrekcja
Ochrony Srodowiska

Gtéwny Inspektorat
Sanitarny

Gtéwny Urzad Geodezji
i Kartografii

Naczelna Dyrekcja
Archiwéw Panstwowych

Urzad Ochrony Konkurengiji
i Konsumentow

Gtéwny Inspektorat
Ochrony Srodowiska

Gtéwny Inspektorat
Transportu Drogowego

Gtéwny Urzad Statystyczny

Gtéwny Urzad Nadzoru
Budowlanego

Gtéwny Inspektorat
Farmaceutyczny

Urzad Rejestracji
Produktéw Leczniczych,
Wyrobéw Medycznych

i Produktéw Biobdjczych

Matopolski Urzad
Wojewddzki w Krakowie

Mazowiecki Urzad
Wojewoddzki w Warszawie

Dolnoslgski Urzad
Wojewoddzki we Wroctawiu

Podlaski Urzad Wojewddzki
w Biatymstoku

Lubuski Urzad Wojewddzki
w Gorzowie Wielkopolskim

Kujawsko-Pomorski Urzgd
Wojewddzki w Bydgoszczy

Warminhsko-Mazurski Urzad
Wojewodzki w Olsztynie

Zachodniopomorski Urzgd
Wojewddzki w Szczecinie
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