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KRYTERIA DOJRZALOSCI A OBSZARY PROCESOWE
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W DZIEDZINIE ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja kryteriow wptywajacych na dojrza-
lo$¢ w dziedzinie publicznego zarzadzania kryzysowego. Autorka identyfikuje kryte-
ria w zakresie procesu zarzadzania ryzykiem oraz przeprowadza analizg poréwnaw-
cz3 obszardéw procesowych z wybranych modeli dojrzatosci.

Stowa kluczowe: publiczne zarzadzania kryzysowe, zarzadzanie ryzykiem, model doj-
rzalosci

Wprowadzenie

W ostatnich latach nastapil rozw6j nowych koncepcji zarzadzania administracja pu-
bliczna. Nowe zarzadzanie publiczne czy wspotzarzadzanie narzucity obywatelom
panstwa rolg interesariusza, ktory wplywa na dziatania podejmowane przez admi-
nistracj¢ publiczna, a jednoczesnie jest beneficjentem tych dziatan. Rosnaca rola
obywateli oraz nieustanna zmienno$¢ otoczenia powoduja, ze jednostki administra-
cji publicznej zmuszone sg do zagwarantowania wysokiej skutecznosci, a zarazem
elastycznosci podejmowanych dzialan. W ramach zarzadzania kryzysowego pod-
stawowym oczekiwaniem obywatela wzgledem panstwa jest zapewnienie bezpie-
czenstwa na wypadek wystapienia zagrozenia. Doskonalenie organizacji w tym za-
kresie polega na doktadniejszej identyfikacji zagrozen, skutecznym przeprowadze-
niu oceny ryzyka oraz zaplanowaniu sposobow postepowania z ryzykiem.

W organizacjach biznesowych od lat pie¢dziesigtych XX wieku nastapil rozwd;j kon-
cepcji cigglego doskonalenia organizacji, a pdzniejsze wdrozenie koncepcji kaizen

I Mgr inz. Justyna Smagowicz, Politechnika Warszawska, Wydziat Zarzadzania.
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i Lean Management utwierdzity kierunek zmian i doprowadzity do rozprzestrzeniania
si¢ wspomnianych tendencji rowniez na przedsiebiorstwa uslugowe czy administra-
cje. W dziataniach opartych na doskonaleniu brakowato jednak mozliwosci zmierze-
nia poprawy osigganej przez organizacj¢ — miary byly opracowane dla poszczegol-
nych proceséw organizacji i brakowalo ujecia kompleksowego. Modele dojrzatosci
zapewnily spehienie tej potrzeby poprzez dokonanie kompleksowej oceny organiza-
cji w aspekcie realizacji kluczowych oczekiwan stawianych przez réznorodne wy-
mogi (np. akty prawne, zalozenia koncepcji zarzadzania) oraz interesariuszy
(klienci, kontrahenci, pracownicy, spoleczenstwo itp.). Modele dojrzatosci pozwalaja
oceni¢ kompetencje organizacji w danej dziedzinie, a nastepnie poprzez identyfikacje
stanu docelowego okresli¢ obszary konieczne do doskonalenia i powigzany z nimi
zestaw praktyk, ktorych wdrozenie umozliwi wzrost poziomu dojrzatosci.

Celem artykuthu jest identyfikacja kryteriow wptywajacych na dojrzatosé organi-
zacji w dziedzinie publicznego zarzadzania kryzysowego. Dotychczasowe badania
autorki pozwolily na identyfikacje luki poznawczej w zakresie modelu dojrzatosci
w dziedzinie publicznego zarzadzania kryzysowego, w zwiazku z tym celem dal-
szych prac jest zbudowanie modelu dojrzalosci w tej dziedzinie, dedykowanego dla
jednostek administracji publicznej na szczeblu gminnym.

Niniejszy artykul bazuje na wynikach analiz zrealizowanych w toku projektu,
prowadzonego w ramach umowy z NCBIiR z konkursu 7/2015 na wykonanie pro-
jektow w zakresie badan naukowych i projektow rozwojowych na rzecz obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa, przez Politechnike Warszawska (Wydziat Zarzadzania)
oraz Medcore sp. z 0.0. Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw NCBIR na
podstawie zawartej umowy DOB-BIO/11/02/2015 z dn. 22.12.2015 pt. ,,Wysoko-
specjalistyczna platforma wspomagajaca planowanie cywilne i ratownictwo w ad-
ministracji publicznej RP oraz w jednostkach organizacyjnych KSRG” realizowane;j
w ramach konsorcjum Politechnika Warszawska Wydzial Zarzadzania oraz Med-
core Sp. z 0.0. Konkurs nr 7/2015.

Zarzadzanie kryzysowe jest definiowane jako ,,dziatalnos¢ organow admini-
stracji publicznej bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym,
ktora polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmo-
wania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku
wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zaso-
bow i infrastruktury krytycznej. Zdefiniowana dzialalno$¢ jest podejmowana
przez jednostki administracji publicznej a jej gldéwnym celem jest zapewnienie bez-
pieczenstwa narodowego na wypadek wystapienia roznego rodzaju zagrozen po-
przez identyfikacje zagrozen, dokonanie oceny ryzyka ich wystapienia, stworzenia
siatki bezpieczenstwa (okreslajacej zadania i obowiazki przydzielone uczestnikom
dziatan podejmowanym w ramach zarzadzania kryzysowego) oraz zestawienie sit
i $srodkow planowanych do wykorzystania w sytuacjach kryzysowych®. Wspomniane

2 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 Nr 89 poz. 590, z p6zn.
zm.: art. 2
3 Ibidem.
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dzialania obarczone sg wysokim stopniem odpowiedzialnosci — popehnienie btedu
na poziomie okreslenia zagrozen (brak identyfikacji potencjalnego zagrozenia), sza-
cowania ryzyka (niedoszacowania ryzyka), rozdziatu zadan i obowigzkow (nieod-
powiedniego w stosunku do posiadanych kompetencji i uprawnien) czy zapewnie-
nia odpowiednich §rodkéw na minimalizacje skutkdw wystapienia zagrozenia (brak
srodkow lub okreslenie ich w niewystarczajacej liczbie) moze doprowadzi¢ do eska-
lacji wystepujacych skutkdw i w rzeczywistosci stanowi zagrozenie samo w sobie.
Wiasnie dlatego ciagle doskonalenie organizacji w zakresie publicznego zarzadza-
nia kryzysowego, ocena obecnie stosowanych rozwigzan oraz okreslenie sposobow
zwigkszania skutecznos$ci podejmowanych dzialan za pomoca modelu dojrzatosci
jest waznym elementem strategii zapewniania bezpieczenstwa.

Dojrzalos¢ w kontekscie publicznego zarzadzania kryzysowego

W literaturze wystepuje wiele definicji pojecia ,,dojrzalos¢”. Stownik Jezyka Pol-
skiego charakteryzuje ja jako ,,... w pelni uksztattowany, majgcy wszystkie typowe
cechy ...”*. Z. Klos ujmuje dojrzalo$¢ organizacji przez pryzmat dojrzatosci czto-
wieka i zwraca uwage na koniecznos$¢ definicji dojrzatosci organizacji w trzech
aspektach: dojrzatosci spoteczno-srodowiskowej, dojrzatosci do kreowania rozwoju
organizacji (wywodzacej si¢ z dojrzatosci intelektualnej cztowieka) oraz dojrzatosci
kulturowej (stanowiacej odpowiednik dojrzalosci emocjonalnej i duchowej czto-
wieka)’. M. Hammer, twérca modelu dojrzalosci PEMM, wskazuje, ze organizacja
powinna dazy¢ do zdobywania dojrzatosci w sposob ciagly — pomocna w tym dziata-
niu moze okaza¢ sie systematycznos¢ dzialan podejmowanych w ramach procesu cia-
glego doskonalenia®. W latach siedemdziesigtych XX wieku P. Crosby po raz pierw-
szy podjal probe zmierzenia dojrzatosci organizacji za pomoca stworzonej przez sie-
bie macierzy — stanowiacej pierwszy model dojrzatosci Quality Maturity Model Grid
(QMMG) — i rozpoczal tym samym dziatania zmierzajace do oceny kompetencji or-
ganizacji. W tym samym nurcie podazaja kolejni twércy modelu dojrzatosci, M. Ro-
semann i T. de Bruin, ktérzy mianem dojrzalosci okreslaja mozliwo$é rozwiniecia,
zdolnosci danej organizacji w obszarze jej funkcjonowania’. Sposobem rozwoju pre-
dyspozycji, jak rowniez oceny postepow w tym zakresie sg modele dojrzatosci, defi-
niowane jako zespot roznorodnych narzedzi i praktyk, ktorych zastosowanie w danej
organizacji umozliwia oceng jej kompetencji w zakresie zarzgdzania®.

Modele dojrzatosci okreslaja sposob wykorzystania zasobdw, posiadanych przez
organizacj¢, oraz stosowane przez nig metody i techniki, w celu prowadzenia dzia-
falnosci. Typowa struktura modelu dojrzatosci zostata przedstawiona na rysunku 1.

www.sjp.pwn.pl, (03.03.2017).

Z. Klos, O niektorych modelach dojrzatosci organizacji, [w:| Dojrzatos¢ organizacji — aspekty jako-
sciowe, Uniwersytet Marii Sktodowskiej Curie w Lublinie, Lublin 2013, s. 23-34.

6 M. Hammer, The Process Audit, “Harvard Business Review” 2007, Vol. 85, No. 4, s. 111-123.

7 T. De Bruin, M. Rosemann, Towards a Business Process Management Maturity Model, ECIS 2005
Proceedings of the Thirteenth European Conference on Information Systems, 2005.

OGC, Zarzgdzanie ryzykiem: przewodnik dla praktykow, 2007.
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Rysunek 1. Struktura modelu dojrzatosci
Zrédto: opracowanie whasne.

Dojrzatos¢ organizacji jest zatem okreslana na podstawie weryfikacji spetnienia
okreslonych wymagan w poszczegdlnych obszarach procesowych w powiazaniu ze
stopniem wdrozenia praktyk przypisanych do obszaréw procesowych i wyrazana za
pomoca wyznaczonego poziomu dojrzatosci.

Kryteria dojrzalo$ci wynikajace z procesu zarzadzania kryzysowego

Zarzadzanie kryzysowe obejmuje dziatania podejmowane przez organy administra-
cji publicznej w celu zapewnienia bezpieczenstwa panstwa i obywateli. Catoksztalt
dziatan organizacyjnych, ktorych celem jest przygotowanie jednostek administracji
publicznej do zarzadzania kryzysowego, jest okreslanych mianem planowania cy-
wilnego, ktorego gtéwne zadania obejmuja:’

— przygotowanie plandw zarzadzania kryzysowego,

— przygotowanie struktur uruchamianych w sytuacjach kryzysowych,

— przygotowanie i utrzymywanie zasobow niezbednych w procesie zarzadzania
kryzysowego,

— utrzymywanie baz danych niezbednych w procesie zarzadzania kryzyso-
wego,

— przygotowanie rozwigzan na wypadek zniszczenia lub zaktocenia funkcjono-
wania infrastruktury krytycznej,

— zapewnienie spdjnosci miedzy planami zarzadzania kryzysowego a innymi
planami sporzadzanymi w tym zakresie przez wlasciwe organy administracji
publicznej, ktorych obowigzek wykonania wynika z odrgbnych przepisow.

Dziatania podejmowane w ramach planowania cywilnego skupiaja si¢ na dzia-

faniach prewencyjnych, czyli zapobieganiu wystapienia potencjalnego zdarzenia

9

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 Nr 89 poz. 590, z pézn.
zm.: art. 2.
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(zagrazajacego bezpieczenstwu panstwa), badz minimalizowaniu lub eliminowaniu
skutkow ich wystapienia. Dziatania te nalezy wykona¢ w oparciu o proces zarza-
dzania ryzykiem, sktadajacy sie z czterech faz: planowania, oceny ryzyka, wptywa-
nia na ryzyko oraz monitorowania ryzyka. Schemat procesu zarzadzania ryzykiem
zostal przedstawiony na rysunku 2.
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Rysunek 2. Proces zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu kryzysowym
Zrodo: A. Kosieradzka, J. Zawita-Niedzwiecki (red.), Zaawansowana metodyka oceny ryzyka w publicz-
nym zarzqdzaniu kryzysowym, edu-Libri, Krakow-Legionowo 2016, s. 37.

Identyfikujac kryteria dojrzatosci jednostek administracji samorzadowej w dzie-
dzinie zarzadzania kryzysowego nalezy skupi¢ si¢ na wymienionych fazach procesu
zarzadzania ryzykiem i okresli¢ kluczowe czynniki decydujace o skutecznosci prze-
prowadzonych dziatan. Od skutecznej identyfikacji zagrozen, oszacowania zwigza-
nego z nimi ryzyka, a tym samym eliminacji badz znaczacej minimalizacji skutkow
wystapienia danego zagrozenia zalezy skutecznos¢ dziatan podjetych w ramach za-
pewnienia bezpieczenstwa. W sklad procesu zarzadzania ryzykiem, opisanego
przez A. Kosieradzkg i J. Zawila-Niedzwieckiego, wchodza'®:

— ustalenie kontekstu procesu — skupiajace si¢ na identyfikacji i opisie pod-

miotu chronionego,

— identyfikacja zagrozen — polegajaca na identyfikacji wszelkich zjawisk oraz
zdarzen, ktore stanowig potencjalne ryzyko dla badanej organizacji — wyni-
kiem podjetych dziatan jest wykaz zagrozen oraz powiazania zachodzace
pomiedzy nimi,

— analiza ryzyka — skupiajaca si¢ na analizie przyczyn, mechanizmu realizacji za-
grozenia i skutkow jego wypetnienia — wynikiem podjetych dziatan sg opraco-
wane kryteria skutkéw i prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia,

— szacowanie ryzyka — polegajace na dokonaniu oceny prawdopodobienstwa
i skutku kazdego zidentyfikowanego ryzyka — wynikiem podjetych dziatan
jest skwantyfikowane ryzyko oraz opracowana macierz ryzyka,

10 A, Kosieradzka, J. Zawila-Niedzwiecki (red.), Zaawansowana metodyka oceny ryzyka w publicznym
zarzqdzaniu kryzysowym, edu-Libri, Krakéw-Legionowo 2016, s. 185.
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— postepowanie z ryzykiem — skupiajace si¢ na opracowaniu dzialan wykony-
wanych w ramach tolerowania, zapobiegania i monitorowania ryzyka — wy-
nikiem dziatan jest opracowanie planéw postepowania z ryzykiem.

Opisane elementy procesu zarzadzania ryzykiem zostaly przedstawione na ry-

sunku nr 3.

Proces zarzadzania ryzykiem
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Rysunek 3. Schemat procesu zarzadzania ryzykiem
Zré6dlo: na podstawie A. Kosieradzka Anna, J. Zawita-Niedzwiecki Janusz (red.), Zaawansowana meto-
dyka oceny ryzyka w publicznym zarzqdzaniu kryzysowym, edu-Libri, Krakow-Legionowo 2016, s. 185.

Przedstawione elementy procesu zarzadzania ryzykiem wytyczaja kierunek ba-
dania dojrzatosci organizacji, bowiem dojrzatosé moze by¢ mierzona poprzez sto-
pien przygotowania organizacji do realizacji poszczegdlnych podproceséw procesu
zarzadzania ryzykiem. Teoretycznie skutecznos$¢ dziatan podjetych w ramach za-
rzadzania ryzykiem (tzn. zidentyfikowanie zagrozen, ocena prawdopodobienstwa
ich wystgpienia, wywotanych przez nie skutkéw oraz dziatan podjetych w ramach
podprocesu postepowania z ryzykiem) mozemy zweryfikowa¢ po zaistnieniu zda-
rzenia krytycznego i sprawdzeniu czy oszacowane ryzyko si¢ spehito i jak zadzia-
faly zaplanowane $rodki zaradcze i plany ratownicze. Jednakze zidentyfikowanie
kluczowych kryteriow w odniesieniu do kazdego z podproceséow, umozliwia
okreslenie stanu przygotowania organizacji do realizacji tych podproceséw, a tym
samym badania na tej podstawie dojrzalosci. Jednostki administracji publicznej na
nizszym poziomie dojrzatosci beda dokonywaly identyfikacji zagrozen na podsta-
wie standardowej listy kontrolnej zawierajacej z gory okreslone zagrozenia. Jed-
nostki na wyzszym poziomie dojrzalosci wykorzystaja metody takie jak: analiza in-
teresariuszy, metody pobudzania kreatywnosci (np. burza mézgoéw, myslenie late-
ralne, wykres Ishikawy itp.), metody eksperckie czy panele eksperckie. Natomiast
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organizacje charakteryzujace si¢ dojrzatoscia na najwyzszym poziomie beda zdolne
dobra¢ do poszczegodlnych zagrozen najlepsze (optymalne) metody ich identyfikacji
i analizy ryzyka. Podobne dziatania poszukiwania kryteriow oceny dojrzalosci or-
ganizacji beda dotyczyly rowniez innych elementow, stanowigcych wynik przepro-
wadzonej oceny ryzyka i zostaly przedstawione w tabeli nr 1.

Tabela 1. Wybrane kryteria oceny dojrzalosci organizacji w dziedzinie zarzadzania

ryzykiem

Etapy procesu
zarzadzania ryzykiem

Kryteria oceny dojrzalosci organizacji

Ustalenie kontekstu

Identyfikacja podmiotu chronionego (przyjecie wykazu z administracji czy
poszukiwanie podmiotéw w otoczeniu, aby zglosi¢ wlasciwemu organowi)
Identyfikacja podmiotu sporzadzajacego analizg (czy sktad zespolu jest
staty? Czy badane sa kompetencje cztonkéw zespotu? Czy powolywani
sg eksperci? Czy spotkania sa cykliczne?)

Szczegdtowos¢ opisu podmiotu chronionego (czy wedlug standardo-
wych wzoréw dokumentu? Czy zastosowano miary jakosciowe czy ilo-
Sciowe?)

Identyfikacja zagrozen

Przeglad i dobdr metod identyfikacji zagrozen (standardowe listy kon-
trolne i scenariusze zagrozen, czy wykorzystanie innych metod, np. me-
tod twdrczego poszukiwania rozwigzan)

Okreslenie zagrozen (czy standardowa lista? Czy lista jest ,,otwarta” —
mozna uzupetnia¢ o nowe zagrozenia? Czy organizacja bazuje na do-
$wiadczeniach innych jednostek?)

Klasyfikacja zagrozen (czy badane sa powiazania migdzy zagrozeniami?
Czy wagg zagrozen ocenia si¢ w sposob jakosciowy czy ilosciowy?)
Ustalenie powigzan - efekt domina (Czy wykorzystywane sa metody
heurystyczne? Czy przeprowadzana jest analiza danych historycznych?)

Analizy ryzyka

Ustalenie kryteriow skutku (Czy zastosowano miary jakosciowe czy ilo-
Sciowe? Jaki zbior metod zostat wykorzystany? Czy zespol oceniajacy
posiada odpowiednie kompetencje, zna oceniang organizacj¢?)

Ustalenie kryterium prawdopodobienstwa (Czy zastosowano miary jako-
Sciowe czy ilosciowe? Jaki zaséb metod zostat wykorzystany? Czy zesp6t
oceniajacy posiada odpowiednie kompetencje, zna oceniang organizacj¢?)

Szacowanie ryzyka

Obliczenie wartosci ryzyka (Czy zastosowano miary jakosciowe czy ilo-
Sciowe? Jaki zbior metod zostal wykorzystany?)

Wyznaczenie poziomu ryzyka (Czy zastosowano miary jakosciowe czy
ilosciowe? Jaki zbidr metod zostal wykorzystany? Czy wiadomo jak po-
stepowaé w przypadku nieakceptowalnego ryzyka? Czy zespol potrafi
opracowa¢ macierz ryzyka?)

Postgpowanie z ryzykiem

Tolerowanie, zapobieganie (Czy Plany Zarzadzania Kryzysowego maja
posta¢ standardowych dokumentow? Czy sa poréwnywalne z PZK wy-
konanymi przez inne jednostki? Czy zostaly przygotowane i aktualizo-
wane w terminie i zgodnie z wymaganiami prawnymi?)

Monitorowanie (Czy sa stosowane standardowe procedury postgpowa-
nia? Jaki zbidr metod zostal wykorzystany?)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przedstawione powyzej kryteria oceny organizacji w aspekcie dojrzalosci pro-
wadzonych dziatan w ramach zarzadzania kryzysowego stanowig bazg¢ do opraco-
wania obszardw procesowych modelu dojrzatosci. W dalszej czesci artykutu zamia-
rem autorki jest weryfikacja, czy wystepuje relacja pomiedzy zidentyfikowanymi
kryteriami oceny dojrzatoSci a obszarami procesowymi, wystepujacymi w wybra-
nych modelach dojrzatosci, powigzanych z dziedzing zarzadzania kryzysowego.

Obszary procesowe w wybranych modelach dojrzalosci

W wielu obszarach zarzadzania modele dojrzatosci funkcjonuja juz od kilkudzie-
sigciu lat. W prezentowanych badaniach autorka zdecydowala si¢ skupi¢ na mode-
lach dotyczacych obszarow zarzadzania $cisle powigzanych z administracja pu-
bliczna i dziedzing zarzadzania kryzysowego. W zwiazku z tym w przeprowadzone;j
analizie pordéwnawczej wykorzystane zostaty modele dojrzatosci (tab. 2):

— stosowane w administracji (w dziedzinach zarzadzania jakos$cia i zarzadzania
administracja) — dziatania realizowane w ramach zarzadzania kryzysowego
sa podejmowane przez jednostki administracji publiczne;j,

— stosowane w organizacjach biznesowych w dziedzinie zarzadzania ryzykiem
i ciggloscia dziatania ($cisle powiazanej z zarzadzaniem kryzysowym reali-
zowanym w jednostkach administracji publicznej),

— stosowane w organizacjach biznesowych w dziedzinie zarzadzania jakoscig
(stanowiacej przyktad adaptacji rozwigzan stosowanych w organizacjach biz-
nesowych do administracji publicznej — przyktadowo struktura modelu CAF
bazuje na strukturze modelu EFQM).

Tabela 2 Wykaz modeli dojrzatosci uwzglednionych w badaniu

Wykaz modeli Zarzadzanie ryzykiem Zarzadzanie Zarzadzanie
dojrzalo$ci i cigglo$cia dzialania jakoscia administracja
Mode{le stosovxial'le wy- CAF PRI
lacznie w administracji
ANPM
Modele stosowane BCMM EFQM
. . CERT
wylacznie w organiza- MoRMM QMMG
cjach biznesowych RMMM QMM
RIMS

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Obszary procesowe w modelach stosowanych w administracji

Wsrod modeli dojrzatosci stosowanych w administracji wyrézniamy model Com-
mon Assessment Framework (CAF) oraz model dojrzatosci opracowany na podsta-
wie metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). W modelu PRI ocena
dokonywana jest wedlug 19 kryteriéw zarzadzania, zgrupowanych w pieciu gtow-
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nych obszarach'!. Struktura modelu CAF sklada sie natomiast z 9 kryteriéw podsta-
wowych (w podziale na ,,Potencjal” i ,,Wyniki”) oraz 28 podkryteriow szczegoto-
wych!?,

Tabela 3. Wykaz obszaréw procesowych w modelach stosowanych w administracji

Obszary procesowe CAF PRI
Przywddztwo + +
Partnerstwo + +
Zarzadzanie procesem + +
Zarzadzanie zasobami +
Wiyniki relacji z pracownikami + +
Wyniki relacji z obywatelami + +
Spoleczne wyniki dziatalnosci + +
Kluczowe wyniki dziatalnosci +
Strategia i planowanie + +

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione wyniki wskazuja, ze wickszos¢ zidentyfikowanych obszarow jest
wspdlna w obydwu badanych modelach. Trudnoscia w dokonaniu analizy porow-
nawczej byla znaczaca réznica w liczbie obszaréw procesowych w poszczegdlnych
modelach, jednakze wybrane obszary modelu CAF obejmowaly zakresem kilka ob-
szarow z modelu PRI — przykltadowo w ramach relacji z obywatelami (CAF) mozna
zaliczy¢ ustugi administracyjne i ustugi rozwoju gospodarczego (PRI).

Obszary procesowe w dziedzinie zarzadzania ryzykiem i ciaglo$cia dzialania

Dziedzina zarzadzania ryzykiem i ciagtoscia dziatania jest stosunkowo mtoda dzie-
dzina, jednakze w ciagu ostatnich kilkunastu lat powstalo w niej wiele modeli doj-
rzalosci. Najstynniejszym modelem jest opracowany przez firm¢ Virtual Corpora-
tion Inc. Business Continuity Maturity Model (BCMM), ktory identyfikuje 11 ob-
szarow procesowych w podziale na kompetencje organizacji (7 obszaréw) oraz pro-
gram zapewnienia cigglo$ci dzialania (4 obszary)'?. Organizacja Axelos opracowata
natomiast Management of Risk Maturity Model (MoRMM) sktadajacy si¢ z dwu-
nastu obszar6w procesowych!*. Ponad dwukrotnie wigcej, dwadziescia sze$¢ obsza-
réw oceny, zostalo zidentyfikowanych w CERT Resilience Management Model'.
Zblizong liczba obszaréw, dwadziescia pig¢ kierunkowych kompetencji, charakte-
ryzuje si¢ Risk and Insurance Management Society Maturity Model (RIMS-RMM),
ktorego struktura powstala w oparciu o model CMMI'S. Bazujac na strukturze
CMMI oraz normach dotyczacych zarzadzania ryzykiem w organizacji D. Hillson

www.pri.msap.pl, (02.03.2017).

CAF, Wspolna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samooceng, 2008.
13 Virtual Corporation Inc., Business Continuity Maturity Model ®, 2007.

OGC, Zarzgdzanie ryzykiem: przewodnik dla praktykoéw, 2007.

Software Engineering Institute. 2010. CERT Resilience Management Model.

16 www.rims.org, (03.03.2017).
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opracowat Risk Management Maturity Model (RMMM), identyfikujacy pig¢ obsza-
réw procesowych!”. Najmtodszym z badanych modeli jest Alarm National Perfor-
mance Model, opracowany przez ALARM — The Public Risk Management Asso-
ciation, ktéry ocene dojrzatosci opiera na siedmiu obszarach procesowych'®.

Tabela 4. Wykaz obszaréw procesowych w obszarze zarzadzania ryzykiem i cig-
gloscia dzialania

Obszary procesowe ANPM | BCMM |CERT | MoRMM |RMMM | RIMS
Przywodztwo + +
Ludzie + + +
Strategia i polityka + +
Obrona przed ryzykiem + +
Zarzadzanie incydentem + +
Kultura zarzadzania ryzykiem
Zaangazowanie zasobow +
Program Ciaglego Dzialania
Mierniki / Wyniki + +
Komunikacja
Zarzadzanie dostepem
Zarzadzanie wiedza
Zarzadzanie technologia +
Zdefiniowane procesy +
Partnerstwo (zaangazowanie interesariuszy) + +
Role i odpowiedzialnosci
(whasnos¢ ryzyka)
Raportowanie + +
Powtarzalnosé
i skalowanie
Zarzadzanie zasobami finansowymi +
Szkolenie organizacyjne
i Swiadomosé
Zarzadzanie zalezno$ciami zewngtrznymi +
Zewnetrzna koordynacja +
Zarzadzanie tozsamoscia +
Doswiadczenie w zakresie ryzyka +
Analiza stabych punktéw organizacji
/ barier
Komunikacja celéw
Elastycznos¢
i planowanie operacyjne
Nadzér nad programem +
Gromadzenie informacji na temat ryzyka
i mozliwosci
Planowanie ryzyka

+
N
N
N

+

]

+ o+ |+ + |+

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

17 D. Hillson, Towards a Risk Maturity Model, “The International Journal of Project & Business Risk
Management” 1997, Vol 1, No.1, s. 35-45.
18 www.alarm-uk.org, (14.04.2017).
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W dziedzinie zarzadzania ryzykiem i ciagtoscia dzialania przeanalizowano naj-
wicksza liczbe modeli dojrzatosci i jednoczes$nie uzyskano duze rozbieznosci
w identyfikacji obszaréw procesowych. Trzy obszary: , kultura zarzadzania ryzy-
kiem”, ,,mierniki i wyniki” oraz ,,zdefiniowane procesy” wystapity w wiekszosci
analizowanych modeli. Wyniki te podkreslaja, ze w celu przyjecia skutecznych
zabezpieczen przed wystgpieniem danych zagrozen oraz minimalizacji skutkow
ich wystapienia nalezy zidentyfikowac¢ procesy realizowane w organizacji. Na tej
podstawie definiowane sg dziatania podejmowane w ramach procesu zarzadzania
ryzykiem (ocena ryzyka czy badanie jego akceptowalnosci). Po zdefiniowaniu
procesoOw mozna okresli¢ ich mierniki, za pomoca ktorych beda okreslane wyniki
uzyskiwane przez organizacj¢. Autorka zwrdcila rowniez uwage na obszary pro-
cesowe, ktore nie wystepuja w wiekszosci modeli dojrzatosci, jednakze stanowia
wyznacznik prawidtowego zarzadzania organizacja, a naleza do nich: ,,przywodz-
two”, ,komunikacja” czy ,,partnerstwo (zaangazowanie interesariuszy)”.

Obszary procesowe w dziedzinie zarzadzania jakoS$cia

Pierwszy model dojrzatosci opracowal w 1979 roku P. Crosby pod nazwa Quality
Management Maturity Grid (QMMG) — oceny dokonuje si¢ na podstawie macie-
rzy opisujacej szes$é¢ obszaréw procesowych!’. Kolejny model opracowata Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM), ktora wyrdznita dziewigé klu-
czowych kryteriow oceny organizacji, w podziale na ,,Potencjal” (5 kryteriow)
oraz ,,Wyniki” (4 kryteria)?. Ostatnim analizowanym modelem jest Quality Ma-
turity Model (QMM) uwzgledniajacy dwanascie obszarow procesowych?!.

Przedstawione wyniki wskazuja, ze cze$¢ obszaréw procesowych jest wspolna
dla poszczegdlnych modeli. Autorka nie zidentyfikowala jednak obszaru, ktory
wystepowalby we wszystkich trzech modelach. Na uwage zasluguja jednak ob-
szary procesowe, ktore pokryly sie w przynajmniej dwdoch modelach: ,,przywddz-
two”, ,,pracownicy”, ,.jakos¢ procesow”, ,,pomiary jakosci” czy ,,po§wiadczenie
jakosci” uzyskane przez organizacj¢. Ostatnie trzy wspomniane obszary wykazuja
silny zwigzek z dziataniami podejmowanymi w zakresie zapewnienia jakosci dobr
i ushug wytwarzanych przez organizacj¢. Obszary ,,przywddztwa” i ,,pracownicy”
(z uwzglednieniem ich zaangazowania) stanowia natomiast podstawe dziatan po-
dejmowanych w ramach ciggltego doskonalenia — celu przyswiecajacego tworze-
niu modeli dojrzatosci.

19 P. Crosby, Quality is Free. The Art Of Making Quality Certain, McGraw-Hill Book Company, 1980.
20 www.efqm.pl, (03.03.2017).
21 www.dtic.mil, (12.12.2016).
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Tabela 5. Wykaz obszarow procesowych w obszarze zarzadzania jakoscia

Obszary procesowe

EFQM QMMG

QMM

Przywodztwo

+ +

Pracownicy

+ +

Klienci wyniki

+

Zapewnienie jakosci

Pomiary jakosci

Jako$¢ procesow

Raportowanie danych jakosciowych

Zarzadzanie wiedza

|+ |+

Strategia

Partnerstwo i zasoby

Spoteczenstwo - wyniki

Kluczowe wyniki

++]+]+

Obsluga problemow

Certyfikat Jakosci/ Status organizacji Wysokiej Jakosci

Wewngtrzny audyt jakosci

Ciagla poprawa

Zarzadzanie wiedza

Ilosciowe zarzadzanie procesami zapewnienia jakosci

Proces poprawy

|+

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wiyniki analizy poréwnawczej a kryteria dojrzalo$ci w procesie zarzadzania

ryzykiem

Na podstawie przeprowadzonej analizy poréwnawczej modeli dojrzatosci, stosowa-
nych w administracji oraz reprezentujacych dziedziny zarzadzania ryzykiem i ciaglo-
$cig dzialania oraz zarzadzania jakoscia zidentyfikowano najczgsciej powtarzajace si¢
obszary procesowe w badanych modelach i przedstawiono je w tabeli nr 6.

Tabela 6. Wyniki analizy porownawczej w zakresie obszarow procesowych

Obszary procesowe Administracja Organizacje biznesowe
Zarzadzanie ryzykiem Zarzadzanie jako$cig

Przywddztwo + + +

Partnerstwo + +

Relacje o + 4 N

7 pracownikami

Zarzadzanie procesem +

Relacje z obywatelami +

Jako$¢ procesow +

Pomiary jakosci +

Zarzadzanie ryzykiem +

Mierniki i Wyniki +

Komunikacja +

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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W ramach uzyskanych wynikow zauwazono powtarzalnos¢ trzech obszarow
procesowych: ,,przywodztwo”, . partnerstwo” czy ,relacje z pracownikami”. Zjawi-
sko to wskazuje, ze wybrane obszary procesowe sg na tyle uniwersalne, ze wyste-
puja w wiekszosci modeli dojrzatosci, bez wzgledu na zakres dziatan realizowanych
przez organizacje czy element dziatan podlegajacy ocenie dojrzatosci. Okazuje si¢
jednak, ze wiekszo$¢ obszaréw procesowych okreslana jest indywidualnie i $cisle
powiazana z dziedzina, dla ktorej dany model dojrzalosci zostal stworzony. Na
szczegdlng uwage zastuguja réwniez wynikajace z przeprowadzonej analizy kie-
runki budowania dojrzatosci, okreslone przez zidentyfikowane obszary procesowe:

— relacje z obywatelami — rozumiane jako badanie wplywu dziatan podejmo-
wanych w ramach zarzadzania kryzysowego na otoczenie (spoleczenstwo,
srodowisko naturalne itd.),

— mierniki i wyniki — rozumiane jako zdefiniowanie proceséw realizowanych
w organizacji oraz okreslenie ich miernikéw, aby sukcesywnie mierzy¢ wy-
niki osiagane przez organizacj¢ w danej dziedzinie,

— komunikacja — rozumiana jako sprawna komunikacja oraz integracja dziatan
podejmowanych przez wspolpracujace ze sobg podmioty, ktérych nadrzed-
nym celem jest zapewnienie bezpieczenstwa.

Zidentyfikowane w ramach analizy poréwnawczej obszary procesowe nie odpo-
wiadajg jednoznacznie kryteriom oceny dojrzatosci zidentyfikowanym dla procesu
zarzadzania ryzykiem. Wskazane obszary nie pozwalaja oceni¢ organizacji
w aspekcie jej przygotowania do identyfikacji zagrozen, nie weryfikuja wiedzy
i kompetencji osob przeprowadzajacych ocene ryzyka czy sporzadzajacych plany
zarzadzania kryzysowego. Pewnym zaskoczeniem jest fakt, ze stwierdzenie to od-
nosi si¢ rowniez do obszarow procesowych zidentyfikowanych w modelach w dzie-
dzinie zarzadzania ryzykiem i ciggloscia dzialania — zblizonej zakresem prowadzo-
nych dziatan do zadan zarzadzania kryzysowego. W zwiazku z tym zidentyfiko-
wane obszary procesowe moga by¢ wykorzystane przy budowie modelu dojrzatosci
wyznaczajac kierunki oceny, jednakze nie beda stanowily obszaréw procesowych
modelu. W dalszych pracach nad modelem dojrzalosci w dziedzinie publicznego
zarzadzania kryzysowego autorka sprobuje wykorzystaé trzy obszary dojrzatosci
(przywddztwo, partnerstwo, relacje z pracownikami), ktére w badaniach wykazaly
si¢ wysoka powtarzalnoscig, w kontekscie zastosowania ich jako obszarow uniwer-
salnych.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza poréwnawcza obszarow procesowych wystepujacych
w roznych modelach dojrzatosci wskazuje na duza réznorodnos¢ zidentyfikowa-
nych obszaréw. Okazuje si¢ rowniez, ze niemozliwa jest adaptacja wybranych ob-
szarow procesowych, nawet pochodzacych z silnie powigzanej dziedziny zarzadza-
nia ryzykiem i ciggloscia dzialania, czy modeli stosowanych w administracji.
W ramach badan autorka stwierdzita, ze zidentyfikowane obszary procesowe nie
pokrywaja si¢ z kryteriami dojrzatosci okreslonymi w ramach procesu zarzadzania
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ryzykiem. W zwigzku z tym w dalszych pracach przy budowaniu modelu dojrzatosci
autorka skupi si¢ na hierarchizacji kryteriéw zidentyfikowanych w pierwszej czesci
artykutu oraz okresleniu sposobu ich zastosowania przy definiowaniu obszarow pro-
cesowych modelu. Model ten uwzgledni rowniez uniwersalne obszary procesowe zi-
dentyfikowane w wyniku analizy porownawczej modeli poddanych badaniu.
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Abstract

Criteria of maturity and process areas in the maturity model
of the organization in the field of crisis management

The purpose of this article is to identify criteria of maturity in public crisis management.
The author identifies criteria for the risk management process and conduct comparative
analysis of process areas from selected maturity models.

Keywords: public crisis management, risk management, maturity model
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