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1. MONITORING I EWALUACIA
REALIZACII STRATEGII
ORGANIZACII W ZAKRESIE ETYKI

Przy opracowaniu slajdéw nr 4-5, 8-14 i 18-19 skorzystano z prezentacji ,,Zarzadzanie projektami” autorstwa Beaty
Koztowskiej i Piotra Szczesnego w ramach programu ,,Szkolenia generalne dla cztonkéw Korpusu Stuzby Cywilnej” 3
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Monitoring i ewaluacja jako proces

Cykl zarzadzania strategicznego

|dentyfikacja Identyfikacja - co chcemy zrobic
i dlaczego

Planowanie - jak to zrobic

Realizacja - wykonanie

Ocena Planowanie

Ocena i zamkniecie - czy to, co
zamierzaliSmy zostato zrobione

Realizacja .
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Podstawowe pojecia

Monitoring - proces systematycznego zbierania i analizowania iloSciowych i

jakosciowych informacji na temat wdrazanej strategii w ujeciu finansowym i
rzeczowym

Kontrola — porownanie istniejgcego stanu ze stanem postulowanym z
punktu widzenia prawa, ustalenie nieprawidtowosci oraz przekazanie
wynikow w formie wnioskow i zalecen do uprawnionego organu

= Ewaluacja - ocena polityki, programu, projektu, strategii wedtug jej
rezultatow, oddziatywania i potrzeb, jakie ma (miata) zaspokajac
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7-stopniowy model zarzadzania strategicznego

Etap pierwszy — proces planowania i opracowywania strategii
Etap drugi — badanie srodowiska

Etap trzeci — konsultacje z zainteresowanymi stronami

Etap czwarty — uzgadnianie propozycji wizji i celdow nadrzednych

W przypadku kazdego celu nalezy:
= okresli¢ sposéb pomiaru postepéw / efektywnosci (wskazniki!!!)
= okresli¢ rzeczywiste i wymierne cele oraz zadania
= ustalic harmonogram realizacji kazdego celu / zadania

= wskaza¢ metody sktadania sprawozdan z postepow i dokonywania
przegladow celow, powinny rowniez zosta¢ wskazane osoby, ktore
majq te informacje otrzymywac.

Etap piaty — opracowanie projektu strategii
Etap szosty — dalsze konsultacje i przyjecie strategii
Etap siodmy — wdrazanie i dokonywanie przegladow strategii
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7-stopniowy model zarzadzania strategicznego

Etap siodmy — wdrazanie i dokonywanie przegladow strategii

Na tym etapie nalezy:

= okreslic wewnetrzne i zewnetrzne systemy, niezbedne do celow
wspierania wdrazania strategii

= ystali¢ budzet

= opracowac i wdrozy¢ skuteczne procedury przegladu

= opracowac i wdrozy¢ procedure wprowadzania zmian /
dostosowywania strategii do zmieniajacych sie okolicznosci

= opracowac i wdrozy¢ procedure sktadania sprawozdan z wszelkich
przegladow strategii.

Jezeli realizacja catego procesu opracowywania i wdrazania strategii nie
powiedzie sie, to bedzie to miato miejsce wiasnie na tym etapie. Jednakze
jezeli w ramach catego procesu planowania strategii okreslone zostang
metody jej wdrazania, dokonywania przegladow, sktadania sprawozdan i
dostosowywania, porazka bedzie mniej prawdopodobna.
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Istota monitoringu

Po co monitorowac?

Celem kierujgcego organizacjq jest realizacja strategii:
= W zatozonym czasie (harmonogramie)
= w zatozonych ramach finansowych (budzecie)
= oraz uzyskanie zaplanowanych wynikow dziatania.

Na czym polega monitorowanie?

= Zapoznanie sie z planem realizacji strategqii

= Sprawdzenie, co aktualnie dzieje sie w realizacji strategii

= Porownanie obu uzyskanych informacji i wyciagniecie wnioskow, czy
realizacja strategii jest zagrozona

= W zaleznosci od uzyskanych wynikow podjecie odpowiednich dziatan

= Wprowadzenie zaistniatych wydarzen i ich konsekwencji do planow
realizacji strategii
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Planowanie monitoringu

= Plany sg tylko prognozami i nie gwarantujg zgodnosci z
rzeczywistoscia.

= Nalezy ustali¢ granice odchylen, ktore jesteSmy w stanie
zaakceptowac.

= Znaczne przekroczenia harmonogramu i kosztow realizacji strategii nie
mogq by¢ dopuszczane.

Caty opis systemu monitoringu powinien zostac przyjety w formie
dokumentu i zosta¢ uzgodniony z osobami, realizujgcymi strategie.
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Planowanie monitoringu

Niezbedne elementy systemu monitoringu

System zbierania i
korzystania
z danych

Struktura
organizacyjna

Zasoby ludzkie

10
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Planowanie monitoringu

Planowanie monitoringu wymaga okreslenia:

Co i w jakim celu bedzie monitorowane

Kto, komu, kiedy, jakie informacje bedzie dostarczat

Jakie narzedzia monitorowania beda zastosowane (formularze ankiet, sprawozdan)
Kto i jak czesto bedzie dokonywat analizy danych

W jakiej formie beda opracowane wyniki

Kto bedzie otrzymywac wyniki analizy danych.

Jak zbudowac sprawny system monitoringu?

Cel - czego chcemy sie dowiedzie¢ na podstawie zbieranych informaciji

Czas - kiedy te informacje powinny by¢ dostarczone, by mozna byto je z pozytkiem
wykorzystac

Organizacja - jak to zrobic, by interesujace nas informacje byly zbierane

(narzedzia) i przygotowywane na czas (procedury) 11
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Planowanie monitoringu

Narzedzia monitorowania
= Budzet
= Harmonogram
= Dokumentacja (techniczna, przetargowa, inna)
= Wizyty kontrolne
= Raporty
= Narzedzia stuzace zebraniu informacji i opinii (spotkania, ankiety, wywiady)
= ROLA WSKAZNIKOW!!!

Jakie problemy moga sie pojawic¢ w trakcie pracy nad planem
monitoringu?
= Uzytkownicy systemu monitoringu nie potrafig okresli¢ swoich potrzeb w zakresie
pozyskiwania informacji na temat realizacji strategii.
=  Uzytkownicy zgdajq wiecej informacji niz faktycznie potrzebujg

=  Uzytkownicy nie zdajgq sobie sprawy, jakie informacje sq dostepne. 2
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Planowanie monitoringu
Monitoring ...

... jest rodzajem systemu alarmowego, ktory ostrzega, gdy
przebieg realizacji jest niezgodny z planem.

P N

Dziatania Dziatania Niwelowanie skutkow
zapobiegawcze korygujace nieprzewidzianych dziatan

13
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Przyktadowa organizacja systemu monitoringu

Grupa robocza ds. strategii w zakresie etyki

Grupa bedzie organem, odpowiedzialnym za opracowanie, wdrazanie, dokonywanie
przegladow i dostosowywanie do zmieniajgcych sie okolicznosci strategii organizacji w
zakresie etyki. Ponadto grupa bedzie organem odpowiedzialnym za sprawowanie
nadzoru nad wdrazaniem tej strategii we wszystkich komodrkach organizacyjnych.

Doradca / trener ds. etyki

Bedzie odpowiedzialny za realizacje dziatan operacyjnych, niezbednych do
opracowania i wdrozenia w swojej organizacji zasad i procedur w zakresie etyki.

14
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Harmonogram dziatan

1. Co 2 miesiqce - doradca / trener ds. etyki sktada grupie roboczej ds.
strategii w zakresie etyki sprawozdanie, dotyczace:

o istotnych dziatan
0 informacji na temat efektywnosci, otrzymanych od
poszczegolnych komorek organizacyjnych.

Grupa robocza dokonuje przegladow poczynionych postepow i wyciaga
whnioski.

15
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Harmonogram dziatan

2. Co 6 miesiecy — doradca / trener dokonuje przegladow strategii

Zakres przegladow:

ocena realizacji celdw i zadan w odniesieniu do strategii, dokonana na podstawie
informacji dotyczacych efektywnosci; ponadto ocena taka bedzie zawierac analize
przyczyn sukcesu lub problemdw, a takze opis planowanych inicjatyw / dziatan (w tym
w zakresie szkolen) oraz ich prawdopodobnego wptywu na realizacje celow i zadan
strategii w zakresie etyki

sprawozdanie dotyczace wewnetrznych dziatann poszczegdlnych komorek
organizacyjnych w kontekscie etyki i wszelkich ewentualnych problemow powstatych w
nastepstwie istnienia réznic w ich sposobie dziatania

wykaz zidentyfikowanych problemow

opis zidentyfikowanych przez doradce / trenera ds. etyki mozliwosci zmiany i rozwoju.
16
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Harmonogram dziatan

3. Co najmniej raz na trzy lata - ocena zewnetrzna strategii w zakresie

etyki

Zadanie to powinna zrealizowac:

osoba fizyczna lub prawna, ktora jest w stanie wykazac sie posiadaniem odpowiedniej
wiedzy i doswiadczenia w takiej pracy

osoba fizyczna lub prawna, ktdra w zaden sposob nie byta wczesniej zaangazowana w
proces opracowywania i wdrazania strategii w tej organizacji.

W ramach oceny zewnetrznej nalezato by:

sprawdzi¢, z jakim skutkiem zostaty zrealizowane cele i zadania, wynikajace ze
strategii w zakresie etyki

sprawdzi¢, czy przyznane srodki odpowiadajg rzeczywistym wydatkom

sprawdzi¢, jak postawy i zachowania promowane w ramach tej strategii przyczynity sie
do realizacji wizji i celédw nadrzednych organizacji w zakresie etyki

oceni¢ wptyw tej strategii na sytuacje w obszarach, w ktérych wystepujq problemy. 17
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Ewaluacja realizacji strategii

= Ewaluacja to ocena polityki, programu, projektu lub catej strategii wedtug jej
rezultatow, oddziatywania w odniesieniu do potrzeb, jakie ma (miat) zaspokajac.

= Ocena strategii jest dokonywana przez caty czas jej realizacji.

Ewaluacja dokonywana w trakcie realizacji strategii

Mozliwe konsekwencje:

= wczesniejsze zakonczenie realizacji strategii
= przeformutowanie strategii

= przeformutowanie celow strategii

Ewaluacja koncowa

= Nie ma wptywu na dalszy przebieg strategii, ale moze wygenerowac nowe cele
lub rozwigzania

= Sluzy zebraniu doSwiadczen i wyciagnieciu wnioskow na przysztos¢ 18
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Ewaluacja — pytania pomocnicze

Czy strategia zostata zrealizowana w zatozonych ramach czasowych, finansowych
i czy przy realizacji zadan uzyskano zaktadane produkty?

Jezeli nie, to:

— dlaczego tak sie stato?

— co mozemy zrobi¢ w przysztosci, aby ustrzec sie przed popetnionymi btedami w zakresie

planowania i organizacji realizacji strategii?

Czy zaktadane rezultaty strategii zostaly osiqgniete, czy beneficjenci sq zadowoleni?
e Jezeli nie, to:

— dlaczego tak sie stato?

— €0 mozna zrobi¢, aby w przysztosci identyfikacja zadan (ich odpowiednios¢) byta lepsza?

— co mozna zrobi¢, aby w tym konkretnym przypadku poprawi¢ skutecznos¢ osiggnietych
rezultatow?

o Jezeli tak, to czy:
— czy mozna to byto zrobi¢ bardziej efektywnie (taniej w stosunku do okreslonej jakosci)?

Czy realizacja strategii pozwolita na osiqgniecie celu strategicznego? Czy uzyskane
rezultaty i ich wplyw na cel strategiczny jest trwaty?

e Jezeli nie, to:
— dlaczego tak sie stato?
— €0 mozna zrobi¢, aby w przysztosci trwatos¢ rezultatow zadan byta wieksza, a ocena ich
oddziatywania trafniejsza?
— €0 mozna zrobi¢, aby w tym konkretnym przypadku zwiekszy¢ trwatos¢ osiggnietych
rezultatow?

19
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Dyskusja

Czy mozliwe jest uspotecznienie procesu
monitorowania i ewaluacji w instytucjach
uczestnikow?

Jezeli tak, to kto moze byc tu partnerem?

20
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Cwiczenie 1:
Ocena realizacji celow w zakresie etyki

21



2. SPRAWOZDAWCZO0SC 1
RAPORTOWANIE W ORGANIZACII

22
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Definicje

Sprawozdanie to relacja z wydarzen, dokfadne i rzeczowe przedstawienie
autentycznych zdarzen, ktorych autor byt swiadkiem.

Zréb to w nastepujacy sposob:

= okresl czas, miejsce, okolicznosci i cel wydarzen
= skoncentruj sie na gtdownych wydarzeniach
= krotko i obiektywnie ocen to, o czym pisates.

W sprawozdaniu opisujemy wydarzenia w ujeciu chronologicznym, czyli w takiej
kolejnosci, w jakiej wystepowaty.

23
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Definicje

Raport (z franc. rapport) — relacja, meldunek, sprawozdanie

Raport to podsumowanie dziatania lub opracowania, oparte na faktach oraz rzetelnej i
dogtebnej analizie, przedstawione w sposob tatwy w percepdiji.

Cechy dobrego raportu:
= poprawnosc¢, zawieranie prawdziwych danych
zgodnosc z poprzednimi raportami
zrozumiatosc
dostepnos¢
trwatos¢
szybkoS¢ uzyskania
aktualnos¢
mozliwos¢ szybkiej modyfikacji
dogtebnosc
estetyka 24
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Definicje

Raportowanie to proces pozyskiwania danych, formatowania ich, a nastepnie
dostarczania w postaci informacji w obrebie organizacji i poza nia.

System raportowania to ramy formalne tworzace warunki dla prowadzenia
sprawozdawczosci.

Raportowanie zaktada biezacy i periodyczny przeptyw informacji, co pozwala
na weryfikacje nieprawidtowosci w procesie wdrazania i monitorowania strategii.

Istotq raportowania jest sprawozdawczosc z postepu realizacji
strategii.

25
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Definicje

Elementy systemu raportowania:

= przedmiot raportowania, np. projekty i dziatania w ramach realizacji
strategii

= narzedzia raportowania, np. raporty, sprawozdania

= okresy sprawozdawcze.

Przedmiot raportowania

Istotg raportowania jest sprawozdanie z postepu realizacji projektu, dziatania,
czy tez catej strateqii.

Kazdy rodzaj sprawozdania to periodyczna prezentacja efektywnosci wdrazania
strategii. Raport informuje o stopniu realizacji zatozonych celow i
wyznaczonych wartosci docelowych wskaznikow monitoringowych.

26
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Miejsce sprawozdawczosci w procesie
zarzadzania strategicznego

Etap siodmy — wdrazanie i dokonywanie przegladow strategii

Jednym z elementow tego etapu jest:
~Opracowac i wdrozyC procedure sktadania sprawozdan z wszelkich przeglagdéw strategii”.

Harmonogram dziatan w zakresie sprawozdawczosci i raportowania:

1. Sprawozdania doradcy / trenera ds. etyki dla grupy roboczej ds. strategii w zakresie
etyki — co 2 miesigce

2. Przeglady strategii przez doradce / trenera — co 6 miesiecy

3. Ocena zewnetrzna strategii w zakresie etyki - co najmniej raz na trzy lata

27
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Mechanizmy pomiaru i sktadania sprawozdan

Praktyczne wskazowki:

1. Ryzyko — poswiecanie przez pracownikow zbyt duzo czasu na gromadzenie informacii i
sktadanie sprawozdan, zamiast wykonywania swojej pracy

2. Zachowanie rownowagi miedzy zbieraniem informacji o wynikach i sposobach realizacji

3. Organizowanie regularnych spotkan z udziatem cztonka kierownictwa wyzszego
szczebla odpowiedzialnego za dany obszar dziatania oraz doradcy / trenera ds. Etyki

4. Powofanie grupy roboczej ds. strategii w zakresie etyki

5. Skfadanie sprawozdan podczas spotkan z cztonkiem kierownictwa, a takze posiedzen
grupy roboczej

6. Dokonanie przegladu mechanizmow pomiaru i sktadania sprawozdan - po zakonczeniu
procesu wyznaczania celow i zadan organizacji

28
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Mechanizmy pomiaru i skladania sprawozdan

Praktyczne wskazowki cd.:

/.

10.

Racjonalnosc dziatania:

= czy zadane informacje bedq przydatne

= czy jakosc¢ tych informacji uzasadnia wysitki, zwigzane z ich uzyskaniem

= czy zawsze potrzebne sg bardzo szczegdtowe informacije.

Jak najszybsze uzyskiwanie informacji po wydarzeniach, w wyniku ktorych zaistniaty
(najwieksza przydatnosc informacji jest przez okoto jednq piatq catego czasu, w
ktorym w ogole mozna skutecznie wykorzystac te informacje)

Niemniej nalezy rowniez pamietac, ze informacje, dotyczace tendencji
dtugookresowych takze mogg by¢ wartosciowe.

Dobre przygotowanie samego procesu zbierania informacji ogranicza czas
niezbedny do zebrania i przeanalizowania informacji (np. dobrze przygotowana
ankieta). 29



3. ZARZADZANIE EFEKTYWNOSCIA
PRACOWNIKOW
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Econ

Istota zarzadzania efektywnosciq pracownikow

Zadania szefa

= Udzielanie informacji zwrotnych podwfadnym, dotyczacych efektywnosci ich
pracy i postaw

Stereotypy

=  Wielu pracownikow uwaza, ze pracujq dobrze, jezeli nikt nie zwraca im
uwagi, ze pracujq Zle.

= Wiekszosc¢ szefow jest przekonana, ze nagradza i docenia swoich
podwiadnych zawsze, kiedy na to zastuguja.

= Rozmowa oceniajgca pracownika stuzy wytgcznie jego krytyce, znalezieniu

winnego.
31
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Czynniki majqce znaczny wptyw na
zwiekszenie efektywnosci w organizacji

Informowanie podwiadnego o osigganych wynikach

Identyfikowanie i analizowanie pojawiajacych sie problemow na jak
najwczesniejszym etapie

Udzielanie pomocy i wsparcia w momencie wystgpienia problemow, zamiast
szukania winnych

Informacje zwrotne powinny by¢ zawsze udzielane w oparciu o fakty, a nie
przypuszczenia.

32
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Zarzadzanie efektywnosciq pracownikow
poprzez rozmowe

Cele rozmowy — poprawa efektywnosci poprzez:

Skupienie uwagi na tych obszarach, w odniesieniu do ktorych osoba zarzadzajaca ma
jasne oczekiwania, dotyczace sposobu wykonania danej pracy

Poinformowanie pracownika, w jakim stopniu spetnia on stawiane wobec niego
oczekiwania

Jasne sformutowanie oczekiwan wobec danego pracownika

Przedyskutowanie dziatan, ktdre nalezy podjac oraz wsparcia, jakiego przetozony
udzieli pracownikowi podczas ich realizacji

Zebranie informacji, stuzacych przetozonemu do podjecia decyzji w sprawach
wynagrodzenia badz premii

33
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Zasady przeprowadzania rozmowy ha
temat efektywnosci

= Powinny byc¢ przeprowadzane przez bezposredniego przetozonego.

=  Rozmowy, dotyczace zarzadzania efektywnosciag mogq odbywac sie nie czesciej niz raz
W miesigcu, ale nie rzadziej niz raz do roku.

=  Mogg powstac okolicznosci, takie jak przyjecie nowych pracownikdw lub powstanie
nowych nieprzewidzianych wczesniej oczekiwan w stosunku do pracownikéw, ktore
wptyng na koniecznosSc¢ czestszego odbywania rozmow.

=  Mozliwos¢ jednakowego skoncentrowania sie na sukcesach i problemach (porazkach)

= Oficjalna rozmowa daje mozliwos¢ spokojnego, z pominieciem codziennych spraw,
przyjrzenia sie problemom i uzgodnienia sposobu ich rozwigzania.

=  Rozmowa powinna byc¢ ukierunkowana na znalezienie sposobdw stuzgcych zwiekszeniu
efektywnosci pracy.

= Podczas rozmowy obie strony majg mozliwos¢ przeanalizowania problemu bez
koniecznosci znalezienia winnego, dzieki czemu dyskusja moze skupic sie na

poszukiwaniu rozwigzan. 2
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Zasady przeprowadzania rozmowy ha
temat efektywnosci

Zawsze nalezy poprosi¢ podwtadnego o ustosunkowanie sie do przekazanych mu
informacji zwrotnych zwtaszcza, jezeli sq one negatywne.

Sformutowanie rekomendacji odnoszacych sie do zwiekszenia efektywnosci pracy przez
samego pracownika ma wieksze znaczenie niz przekazanie takich uwag pracownikowi
przez przetozonego.

Rozmowa powinna by¢ prowadzona przez szefa w otwartej i spokojnej atmosferze,
wowczas pracownicy bedq bardziej krytyczni wobec siebie.

35
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Zasady przeprowadzania rozmowy ha
temat efektywnosci

= W przypadku zastrzezen do efektywnosci danego pracownika, nalezy w rozmowie
skoncentrowac sie co najwyzej na jednym lub dwodch aspektach jego pracy:

— najpowazniejszych problemach - najtatwiej bedzie mozna zaobserwowac
poprawe, spowoduje zwiekszenie zaufania pracownika do stosowanego
podejscia

— oraz na tych, ktore najtatwiej bedzie mozna naprawi¢ — moze to mie¢ pozytywny
wplyw na pozostatych pracownikdw

=  Wskazane jest, aby, pracownik mogt zapoznac sie z uwagami przetozonego przed
rozpoczeciem rozmowy

=  Pracownik powinien zosta¢ poinformowany o planach odbycia z nim rozmowy tak,
aby mie¢ mozliwoS¢ przygotowania sie do niej, a w szczegdlnosci przygotowac sobie

stanowisko dotyczace wiasnej efektywnosci, rozwoju osobistego i innych spraw. 30
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Efekty i problemy skutecznego zarzadzania
efektywnoscia poprzez rozmowe

Efekty / korzysci

Umozliwia wprowadzanie zmian w stosowanych dotychczas praktykach
Pozwala unikna¢ problemow i gwarantuje, ze oczekiwania kierownictwa bedg
spetniane

Pozwala na zmniejszenie roznic zdan miedzy szefami problemow podwtadnymi

Problemy zwigzane z rozmowaq

Obawa pracownikow, ze przedmiotem rozmowy bedzie wytacznie ich krytyka
Trudnosci z przyjmowaniem krytycznych ocen o charakterze formalnym pod wtasnym
adresem, szczegolnie przez pracownikdw, posiadajacych wysokie umiejetnosci lub
wyksztatcenie albo szczegodlne kwalifikacje zawodowe
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Ecomomic Cavelopment

Zakres rozmowy

1. Opis stanowiska

zwiezte omowienie zadan i obowigzkow zwigzanych z danym stanowiskiem pracy
wprowadzenie ewentualnych modyfikacji do opisu stanowiska

pracownik otrzymuje informacje zwrotne, dotyczace efektywnosci swojej pracy w
kazdym z jej kluczowych obszarow

zazwyczaj koncentrowanie sie na obszarach, w ktorych wystepujq trudnosci
zalecane jest wyrazenie uznania za to wszystko, co pracownik zrobit dobrze
dyskusja i uzgodnienia, dotyczace zmiany wagi poszczegolnych zadan i obowigzkow
pracownika

Wiedza, umiejetnosci i postawy

dyskusja dotyczaca obecnego poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownika,
ktore sq niezbedne do wtasciwego wykonywania pracy
omowienie potrzeb pracownika w tym zakresie oraz sposobow ich zaspokojenia 38



<>

["‘W] ZARZADZANIE EFEKTYWNOSCIA PRACOWNIKOW  [ONSii

=¥

Zakres rozmowy

3. Zadania

= przeglad najwazniejszych aspektow efektywnosci pracy danego pracownika oraz
osigganych wynikéw

= omowienie wszelkich ewentualnych obszarow, w ktorych pojawiajq sie problemy

= omowienie kwestii zalecanej efektywnosci danego pracownika - dyskusja o tym, jak
dany pracownik zrealizowat wyznaczone wczesniej zadania oraz ustalenie zadan na
przysztosc.

4. Szkolenia i rozwoj

=  zebranie informacji dotyczacych tego, w jaki sposdb pracownik widzi rozwdj swojej
kariery zawodowej

=  przeprowadzenie rozmowy na temat realistycznych mozliwosci w tym zakresie

5. Dziatania

=  podsumowanie dziatan, do ktorych wykonania zobowigzuje sie pracownik i jego
bezposredni przetozony

= okreslenie termindw wykonania, a takze terminu kolejnej rozmowy, stuzacej ocenie 39
efektywnosci pracownika.



<>

["i“] ZARZADZANIE EFEKTYWNOSCIA PRACOWNIKOW  JERGie

Protokotl rozmowy, dotyczacej zarzadzania
efektywnoscia

W zataczeniu
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Cwiczenie 2:
Udzielanie informacji zwrotnych
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Ecomomic Cavalopment

Cwiczenie 3:
Plan dziatan, dotyczacy wprowadzenia
koncepcji zarzadzania efektywnoscia

42
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Przestanki wprowadzania zmian i przyczyny
oporu wobec wprowadzania zmian

Przestanki wprowadzania zmian:

= zewnetrzne, np. decyzje organdw wyzszego szczebla, nowe przepisy,
wymagania klientow

= wewnetrzne — wynikajqce z wewnetrznych potrzeb, np.
samodoskonalenia sie

Przyczyny oporu wobec zmian:

= Zmiana jest najczesciej wywotywana przez czynniki od nas niezalezne
= Postrzeganie zmian jako niepozadanego i narzuconego ciezaru
=  Przyzwyczajenie do obecnie wykonywanych czynnosci, rutyna
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Czas potrzebny do przystosowania sie do
Zzmiany

Czas potrzebny do przystosowania sie do zmiany zalezy miedzy innymi od takich
czynnikow, jak:

= Czy zmiana jest postrzegana jako cos pozytywnego, czy negatywnego

= Jaki jest wkfad, zaangazowanie lub poczucie kontroli w odniesieniu do wprowadzanej
Zmiany

= Jaki jest stosunek do tej zmiany pozostatych pracownikow (jezeli zmiana postrzegana
jest jako pozytywna lub niezbedna, wowczas pracownicy traktujg jq z wiekszq
akceptacjq)

= Czy wewnetrzna potrzeba zmian jest bardzo intensywna
= W jakim stopniu zmiana spowoduje zaktdcenia lub niewygode.
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Etapy dostosowywania sie do zmian

1. Wypieranie ze swiadomosci / niedowierzanie

=  Mamy trudnosci w wyobrazeniu sobie sytuacji po zmianie.

= Na tym etapie nie zastanawiamy sie jeszcze nad konsekwencjami zmiany.
= Niekiedy nawet nie myslimy o zmianie.

= Zazwyczaj ten etap wstepny nie trwa dtugo.

2. Zlosc

= Jest to etap, ktdry prawdopodobnie jest najtatwiejszy do rozpoznania.
= Nawet pozytywne zmiany potrafig wywofac takg reakcje.
=  Zazwyczaj ten etap nie trwa diugo.
= ZtoSC moze bycC niewtasciwie ukierunkowana (obwiniamy osobe lub sytuacje, majaca
minimalny wptyw na zachodzgce wydarzenia).
=  Typowe zachowanie to upor i odmowa podporzadkowania sie zmianie.
46
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Etapy dostosowywania sie do zmian

3. Depresja / przygnebienie

=  Etap depresji / przygnebienia jest najbardziej niebezpiecznym stanem, gdyz nie jest
tatwo sobie z nig poradzic.

=  Powszechne reakcje:
— nostalgia za ,dawnymi dobrymi czasami”
—  brak zdecydowania

=  Etap ten opisywany jest takze czasem jako stadium letargu, wowczas osiggniecie
jakichkolwiek postepdw staje sie trudne, pracownicy wspierajq sie w unikaniu
podejmowania okreslonych dziatan.

=  Opodr wobec danej zmiany wystepuje rzadko, na ogot pracownicy nie zwalczajq
zmiany, ale tez nie robig tez nic, aby sie jej przeciwstawic.

= Niekiedy na tym etapie nastepuje zrewidowanie poczatkowych oczekiwan i
wyznaczenie bardziej realistycznych celow oraz zadan. 47
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Etapy dostosowywania sie do zmian

4. Wznowienie aktywnosci

Pracownicy zaczynajq habierac realistycznego stosunku do rzeczywistosci, zaczynajq
rozumieC wymogi nowej sytuacji, nabieraja ogolnego pojecia o tym, jak powinni dalej
dziatac i odnajdujg w sobie motywacje umozliwiajacg im podejmowanie dziatan stuzacych
osigganiu postepdw we wprowadzaniu zmiany.

Przewaznie poszczegdlne osoby i organizacje reagujq na zmiane w opisany powyzej
sposob i w opisanej kolejnosci. Jednoczesnie jednak w dowolnym momencie ktos moze
zachowac sie w sposob charakterystyczny dla dwdch, trzech, a nawet wszystkich etapow
lacznie. Jednakze w takiej sytuacji, jeden zestaw zachowan jest zazwyczaj dominujacy.

Zaden z opisanych powyzej etapdw nie ma $ciéle okre$lonego czas trwania. Kazdy etap

moze trwac od kilku godzin do szeregu lat. Zalezy to od czynnikdw opisanych wczesniej.
48
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Cwiczenie 4:
Zmiany w pracy
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Pierwszy etap: ocena wewnetrznego i zewnetrznego zapotrzebowania na
zmiane

= W najlepszym przypadku zmiana, ktdra zostata wprowadzona bez jasno okreslonych
powodow nie spotka sie ze zrozumieniem pracownikdw, a w najgorszym przypadku, z
oporem z ich strony.

= Nalezy okresli¢, w jakim stopniu osoby, na ktdre planowana zmiana bedzie miata wptyw,
oczekujq jej.

= Metody zasiegania opinii pracownikow:

— informacje na piSmie z powodami planowanych zmian, korzysciami i
przewidywanym wptywem na wszystkie procedury organizacji

— umozliwienie pracownikom przedstawienia wiasnych propozycji, dotyczacych

sposobow wdrazania zasad postepowania etycznego 0
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Pierwszy etap: ocena wewnetrznego i zewnetrznego zapotrzebowania na
zmiane cd.

=  Metody zasiegania opinii pracownikow cd.:

—  zaproszenie pracownikow do wyrazenia opinii na temat barier, ktore na moze
napotkac organizacja, wprowadzajac dang zmiane, a takze ewentualnych sposobow
ich usuniecia

—  zgromadzenie otrzymanych informacji zwrotnych, okreslenie na ich podstawie
ewentualnych kierunkdw dziatania oraz upowszechnienie informacji wsrod
wszystkich uczestnikow konsultacji.

= Formy zasiegania opinii:

— badania ankietowe

—  rozmowy przy okrggtym stole

—  zebrania pracownikow

—  zebrania informacyjne zespotow
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Drugi etap: przewidywanie oporu

Zazwyczaj proces konsultacji pozwala zorientowac sie, skad nalezy spodziewac sie

oporu wobec wprowadzanej zmiany.

Zasieganie opinii pracownikdw moze przyczyni¢ sie do ograniczenia poczatkowego

oporu i podniesienia poziomu akceptacji koniecznosci wprowadzenia zmiany oraz do

skupienia sie nie na tym, jak przeciwstawiac sie tej zmianie, ale na tym, jak pokierowac

procesem jej wprowadzania.

Najwiekszego oporu mozna sie spodziewac ze strony:

—  tych, dla ktorych obecny stan rzeczy jest najbardziej korzystny

—  tych, ktorzy obawiajg sie, ze nie bedq w stanie poradzi¢ sobie w nowej sytuacii.

Formy oporu:

—  aktywny opodr - odmowa przez pracownikdw wykonywania wydawanych im polecen;
jest rzadko spotykana w organizacjach sektora publicznego

—  bierny opor - pracownicy nie kwestionujg otwarcie wydawanych im polecen, lecz po
prostu nie wypetniajg ich lub stosujq sie do nich w sposdb, ktdry powoduije, ze

wprowadzane zmiany nie dadzg pozadanych skutkow. >2
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

= Metody ograniczenia oporu

—  wielokrotne i wielozrodtowe podawanie informacji o planowanych zmianach wraz z
uzasadnieniem wszystkim pracownikom

—  przeszkolenie pracownikow, na sytuacje ktdrych wprowadzana zmiana ma szczegolny
Wptyw

—  zapewnienie czynnego udziatu pracownikdw we wprowadzaniu zmiany, a w
szczegolnosci tych sposrod nich, na ktorych sytuacje wprowadzana zmiana ma
szczegolnie duzy wptyw

— zarzadzanie procesem wprowadzania zmiany - osoby zarzgdzajqce zmiang powinny nie
tylko informowac pracownikow o oczekiwaniach wobec nich, ale takze podejmowac
dodatkowe dziatania, majace na celu zapewnienie realizacji okreslonych dziatan,
niezwioczne zbadanie pojawiajacych sie problemow, wymiane informaciji z
pracownikami, aby znalez¢ rozwigzania pojawiajacych sie problemow, monitorowanie
postepdw oraz zmiane kierunku podejmowanych wysitkdw, aby mieC pewnos¢, ze =3
realizowane sg uzgodnione wczesniej dziatania.
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Nalezy zapewni¢ zaangazowanie kadry kierowniczej. Na etapie wstepnym,
obejmujacym podanie informacji o przyczynach zmian oraz zarzadzanie

procesem ich wprowadzania, kluczowg role odgrywac bedzie takze doradca / trener
ds. etyki.

Nalezy opracowac plan wprowadzania zmiany, ktdry powinien wskazywac osoby
odpowiedzialne za realizacje poszczegolnych dziatan i terminy ich realizacji. Taki
plan powinien podlegac okresowym przegladom.

Trzeci etap: wypracowanie wspolnej wizji

Podetap pierwszy - opracowanie wizji — wymaga zazwyczaj konsultacji

Podetap drugi - akceptacja wypracowanej wizji

Istotne jest zapewnienie aktywnego udziatu pracownikéw w opracowywaniu planu
wprowadzania planowanej zmiany

Jeszcze wiekszg role mogq odgrywac dziatania podejmowane przez kierownictwo
Wyzszego szczebla i doradce / trenera ds. etyki.
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Czwarty etap: zapewnienie zaangazowania we wprowadzanie
planowanej zmiany

= Nalezy wybrac i przygotowac okreslong grupe pracownikéw, ktérzy beda
oredownikami nowych rozwigzan — bedq to osoby zarzadzajace oraz inne osoby
opiniotworcze

=  Zazwyczaj wybieramy do zmian jakas czeS¢ organizacji i w niej realizujemy projekt
pilotazowy. Najczesciej jest to taka komdrka organizacyjna, ktora jest najwiekszym
zwolennikiem wprowadzenia zmiany.
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

= Zalety tego podejscia to:

buduje wiare w zasadnosS¢ wprowadzenia danej zmiany, gdyz inni widzg, ze
rzeczywiscie przynosi to skutki

stanowi gwarancje, ze problemy zostang rozwigzane oraz wnioski wyciggniete z
doSwiadczen

utatwia zarzadzanie mniejszymi komorkami organizacyjnymi, co z kolei umozliwia
pozyskanie informacji, dotyczacych czasu i srodkow niezbednych do
wprowadzenia tej zmiany w catej organizacji

zapewnia, ze z chwilg rozpoczecia procesu wprowadzania zmiany bedzie juz
istniata grupa pracownikdw posiadajacych odpowiednie doSwiadczenie

zapewnia mozliwos¢ unikniecia wydatkowania znacznych srodkéw finansowych,
gdyby w trakcie wprowadzania zmiany w catej organizacji okazato sie, ze nalezy

zrezygnowac ze zmiany lub wymaga ona modyfikacji. >
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

Piaty etap: opracowanie planu wprowadzania zmiany

=  Zazwyczaj odpowiedzialny za to jest doradca / trener ds. etyki, a rolg szefa jest
udzielanie mu w tym wsparcia.

=  Plan wprowadzania zmiany powinien wskazywac:

—  w jaki sposob pracownicy zostang poinformowani o zmianach, wynikajacych z
wdrazania zasad i procedur w zakresie etyki

—  kto bedzie odpowiedzialny za zarzadzanie zmiana, w jaki sposob takie osoby
zostang przeszkolone i jakie otrzymajq wsparcie

— kiedy zostang wprowadzone zmiany, jakie kroki sg niezbedne do tego, zeby takie
zmiany zostaty rzeczywiscie wprowadzone
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Pieciostopniowy model zarzadzania zmiang

=  Plan wprowadzania zmiany powinien wskazywac (cd.):

skad doradca / trener ds. etyki oraz kierownictwo bedzie wiedzie¢, ze zasady
postepowania etycznego i procedury w zakresie etyki zostaty rzeczywiscie
wdrozone, jakie bedgq oznaki wprowadzenia zmian

kto bedzie odpowiedzialny za monitorowanie procesu wprowadzania zmian, kto
bedzie odpowiedzialny za dostarczanie informacji, w jaki sposob bedzie
monitorowany proces wprowadzania planowanych zmian

w jaki sposdb grupa przedstawicieli kierownictwa bedzie wspiera¢ wdrazanie
zasad i procedur w zakresie etyki (np. szkolenia, udziat pracownikow w
wyznaczaniu kierunkow dalszych dziatan).
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Style zarzadzania zmiang*

Edukacja i komunikacja — gdy problemem we wdrazaniu zmian jest zwigzany z
niedostateczng informacjq (spotkania, debaty)

Partycypacja, np. zaangazowanie grup zadaniowych

Interwencja — zwierzchnik kontroluje proces zmiany, ale deleguje pozostate
aspekty wdrazania zmian, np. grupom zadaniowym

Manipulacja — zwierzchnik celowo przejaskrawia istniejgce problemy, aby
stworzyc lepsze warunki do wprowadzania zmian

Zmuszenie lub zarzadzenie — narzucenie zmian lub wydanie przepisu,
wymuszajgcego zmiany; jest to styl, cechujacy sie najmniejszg szansg powodzenia,
chyba, ze czas na wprowadzanie zmiany jest bardzo krotki lub sytuacja w
organizacji jest na tyle kryzysowa, ze takie zachowanie ma przyzwolenie

pracownikow.
59
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15 podstawowych umiejetnosci
menedzerskich we wdrazaniu zmian*

Wrazliwos¢ na zmiany kadrowe, opinie najwyzszego kierownictwa, zmiany
otoczenia i sposdb, w jaki wplywaja one na realizacje celow organizacji i zadan
pracownikow

H‘n
e
®

2. Okreslanie jasnych i realnych celow

3. Elastycznosc¢ na zmiany, sklonnos¢ do podejmowania ryzyka

Role

4. Umiejetnos¢ budowania zespotow i delegowania im uprawnien

5. Umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow wewnatrz i na zewnatrz organizacji

6. Umiejetnosc¢ zachowania ,.zimnej krwi” w nieoczekiwanych sytuacjach, przy nagtych

zmianach

Komunikacja
7. Umiejetnosc¢ przekazania pracownikom potrzeby zmian

8. Umiejetnosci interpersonalne, w tym selekcji informacji, umiejetnosc stuchania,
zbierania wiasciwych informaciji, identyfikowania problemow innych osodb,
prowadzenia spotkan

9. Osobisty entuzjazm w wyrazaniu idei i przekazywaniu zadan

10. Motywowanie innych i przekonanie o potrzebie angazowania pracownikéw w proces
koordynacji zmian o0

Wg Johnsona i Scholesa, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1993, s. 412
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Cormi X il

15 podstawowych umiejetnosci
menedzerskich we wdrazaniu zmian

Negocjacje

11. Odpowiednie przekazywanie innym planow i pomystow poprzez tworzenie
pozytywnych wizji przysztosci

12. Umiejetnosc¢ negocjowania z kluczowymi pracownikami warunkow wprowadzania
zmian (wymaganych zasobow, zmian procedur, rozwigzywanie konfliktow)

Przywodztwo

13. Umiejetnosc zawigzywania koalicji i rownowazenia sprzecznych celow i potrzeb
14. Umiejetnos¢ wptywania na innych w celu zdobycia poparcia dla wdrazania zmian
15. Umiejetnos¢ zachowania dystansu i szerszego spojrzenia na priorytety
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Cwiczenie 5:
Zarzadzanie zmiang
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5. ZARZADZANIE RYZYKIEM
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Istota zarzadzania ryzykiem

Definicja:
Zarzadzanie ryzykiem jest metodq zarzadzania, koncentrujacq sie na
identyfikacji i kontroli obszarow lub zdarzen, ktore mogq prowadzic do

niepozadanych zmian. To po prostu integralny element zarzadzania
(Caver).

Cel zarzadzania ryzykiem:

Ograniczenie ewentualnych skutkow zdarzen do akceptowanego poziomu.
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Ecomomic Cavalopment

A o

Proces zarzadzania ryzykiem (wg C. Pritcharda)

Planowanie zarzgdzania ryzykiem — sporzadzenie planu
Identyfikacja ryzyka

Klasyfikacja ryzyka

Pomiar ryzyka

Planowanie metod reagowania na ryzyko

Kontrola i nhadzorowanie ryzyka
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KAMTOR
Ecomomic Cavalopment

Identyfikacja ryzyka

Pomochne techniki

Ankiety eksperckie
Porownanie analogii
Technika delficka
Burza mozgow
Analiza SWOT

A S A
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Klasyfikacja ryzyka

Okreslenie ryzyka na skali prawdopodobienstwa wystapienia, np.
od 0% do 100%

Wsrod czynnikdw towarzyszacych niewielkiemu prawdopodobienstwu wystgpienia
ryzyka wymienic nalezy sytuacje, w ktorych:

= brak jest konkurencji przy ubiegania sie 0 zamowienie, zatrudnienie,
Swiadczenie

= w gre wchodzi niewielka kwota pieniedzy / niska wartosc

= W przesztosci nie wystepowaty problemy i kwestie sporne

= W przesztosSci nie sktadano skarg.
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coramic Cavelopment

Klasyfikacja ryzyka

W wiekszosci organizacji rzagdowych istnienie obszarow ryzyka ma zwigzek z
zakresem uprawnien oraz z obowigzujacymi procedurami. Kolejnym krokiem w
ocenie ryzyka jest okreslenie, czy istniejace procedury przyczyniajq sie do
wyeliminowania lub ograniczenia ryzyka.
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Klasyfikacja ryzyka

Niektdre czynniki ryzyka, ktdre zwigzane sg z wymienionymi powyzej zrodtami (obszarami) ryzyka:

=  podejmowanie decyzji i sprawowanie kontroli nad procesem podejmowania decyzji przez jednq i

te samag osobe lub grupe oséb

praca samodzielna

istnienie niejasnych kryteriow podejmowania decyzji badz ich brak

obracanie duzymi sumami pieniedzy badz udzielanie zamdwien o znacznej wartosci

wysokie koszty okresSlonych ustug lub ograniczony dostep do nich dokonywanie oceny wnioskow

i podejmowanie decyzji w sprawie ich uwzglednienia lub odrzucenia przez te samg osobe / grupe

0sob

= dokonywanie oceny ofert przetargowych i podejmowanie decyzji w sprawie udzielania zamdwien
przez te samg osobe / grupe o0sob

=  skfadanie skarg dotyczacych przypadkdw naruszenia zasady uczciwosci, ktdre nastepnie nie sg
rozpatrywane

. brak jasno okresSlonych procedur

=  brak sSrodkow umozliwiajgcych sprawowanie zarzadu i sprawowanie nadzoru nad procesem
podejmowania decyzji

. bezposrednie kontakty pomiedzy beneficjentami a osobami podejmujacymi decyzje ich dotyczace

= sytuacje, w ktorych w interesie kogos z organizacji lub 0sob z zewnatrz lezy, aby poprosic jej
pracownikow o zignorowanie obowigzujacych procedur.
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Ecomomic Cavelopment

Pomiar ryzyka

Pomocne techniki

Ankiety eksperckie

Metoda delficka

Analiza drzew decyzyjnych

Metoda PERT (diagram sieciowy)

Symulacje ryzyka (najczesciej kosztowe i harmonogramowe)
Matryca ryzyka

A o
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Planowanie reagowania na ryzyko

Metody reagowania

1. Unikanie ryzyka
2. Transfer ryzyka (na inne podmioty)
3. kagodzenie ryzyka — dziatania, zmierzajqce do zmniejszenia

prawdopodobienstwa i / lub skutkow ryzyka
4. Akceptacja ryzyka — pasywna lub aktywna
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Planowanie reagowania na ryzyko

Dziatania, ktore moga wyeliminowac lub ograniczyc¢ ryzyko, niezwilocznie po jego
zidentyfikowaniu:

=  opracowanie i wprowadzenie szczegotowych procedur, ktore majg by¢ stosowane przez
pracownikow

= okreSlenie kryteriow podejmowania decyzji przed ogtoszeniem przetargu, ktéry dotyczy udzielenia
zamowienia na wykonanie ustug, robdt lub konkursu na dane stanowisko

m upewnienie sie, ze kryteria podejmowania decyzji sq powszechnie akceptowane przez
pracownikdw, podejmujacych decyzje okreslonego rodzaju (w tym kontekscie, pamietac nalezy,
aby nie przyczyniac sie do kontynuacji ztych praktyk);

. rozdzielenie proceséw dokonywania oceny i podejmowania decyzji, na przyktad tak, aby osoby
odpowiedzialne za ocene ofert przetargowych nie podejmowaty decyzji dotyczacych udzielenia
danego zamdwienia

m ustalenie zasad i procedur zgtaszania przez pracownikow przypadkow przyjecia upominku lub

skorzystania z ustugi, w okolicznosSciach, ktore mogtyby skutkowac uznaniem ich za tapowke
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Planowanie reagowania na ryzyko

Dziatania, ktore mogq wyeliminowac lub ograniczyc¢ ryzyko, niezwilocznie po jego
zidentyfikowaniu cd.:

= szkolenie oséb odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji dotyczacych polityk i procedur
przestrzegania norm etycznych

=  opracowanie i wprowadzenie systemu kontroli podejmowania decyzji; dobrym rozwigzaniem
moze by¢ tutaj powierzenie kontroli organizacji trzeciej

= zasieganie opinii zainteresowanych stron w sprawie obowigzujacych i planowanych proceséw lub
procedur, a w szczegolnosci, czy uwazajq je za zgodne z zasadg uczciwosci

= zasieganie opinii kandydatéw na dane stanowisko, ktdrzy nie zostali zatrudnieni lub oferentdw,
ktorych oferta nie zostata przyjeta w kwestii, czy obowigzujace procedury zostaty zastosowane
zgodnie z zasadq uczciwosci

=  opracowanie oraz wprowadzenie jawnych procedur sktadania i rozpatrywania skarg, ktore
zapewniajg odpowiednim pracownikom organizacji niezawistoS¢ w podejmowaniu decyzji.
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Kontrola 1 nhadzorowanie ryzyka

Polega na wdrozeniu planu zarzadzania ryzykiem
Aspekty:

e Skutecznosc realizacji planow

e Aktualizacja planow

e Dokumentowanie przebiegu procesu zarzgdzania ryzykiem
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Kontrola 1 nhadzorowanie ryzyka

Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem w
organizacji to najczesciej:

. cztonkowie kierownictwa wyzszego szczebla

i doradca/ trenera ds. etyki

5 cztonkowie kierownictwa danej komorki organizacyjnej / grupy pracownikow
. pracownicy, odpowiedzialni za wypetnianie okreSlonego zadania

2 cztonkowie odpowiedniego organu pochodzacego z wyboru

Audyt wewnetrzny:

Wspiera kadre kierowniczg w wypetnianiu powierzonych zadan poprzez ocene
systemu kontroli wewnetrznej i systemu zarzagdzania ryzykiem. 75
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Kontrola 1 nhadzorowanie ryzyka

Cele kontroli

I Unikanie ryzyka

o Zapobieganie mozliwym stratom

o Obnizenie wielkosci strat

0 Zredukowanie niepozadanych skutkow istnienia ryzyka

Metody kontroli

o Kierownicza (zarzadcza) — kompleksowa, dotyczy catej instytucji
m Prewencyjna
0 Autoryzacja (nadawanie uprawnien do okreslonych
CZynnosci)
I Detekcyjna (wykrywajaca), np.. Inwentaryzacja zapasow

I Korekcyjna, np. kary dla pracownikow

76
Przy opracowaniu slajddw nr 76-78 skorzystano z materiatu ,,Kontrola i zarzadzanie ryzykiem” autorstwa Matgorzaty Bywanis-Jodlinskiej
w ramach programu ,Szkolenia generalne dla cztonkéw Korpusu Stuzby Cywilnej”



** ! ** 3
["W] ZARZADZANIE RYZYKIEM l-{.:xE?E:_’_‘a R

Kontrola 1 nhadzorowanie ryzyka

Sposoby unikania i ograniczania ryzyka

= Unikanie ryzyka, np. szkody majgtkowe: nie podawanie alkoholu na
imprezach finansowanych przez Urzad Miasta

= Zapobieganie stratom i ich ograniczanie, np. powddz: zbudowanie tam

= QOgraniczanie strat, np. powodz: ratowanie mienia, archiwizowanie danych
komputerowych

= Zarzadzanie informacjg, np. przekazywanie informacji o szkodliwosci
zdarzenia

= Przenoszenie ryzyka, np. sprzedaz czy wydzierzawienie majqtku
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Kontrola 1 nhadzorowanie ryzyka

Kontrola wewnetrzna

Kontrola wewnetrzna jest procesem wykonywanym przez kierownictwo i
pracownikow, stworzonym, aby zapewnic¢, ze osiggniete zostang cele w
kategoriach efektywnosc i wydajnosc¢ operacji, wiarygodnosc¢ sprawozdan
finansowych oraz zgodnosc z aktami prawnymi i przepisami.

Elementy systemu
o Srodowisko kontroli — ramy, w ktérych dziatajq rézne inne
elementy kontroli
i Mechanizmy — srodki kontroli wewnetrznej
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Studium przypadku 1: Komisja przetargowa
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Studium przypadku 2: Proces rekrutacji
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