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DojrzatoS¢ procesow zarzadzania
w Shuzbie Wieziennej

Maturity of management processes
in the Prison Service

Artykul podejmuje kwestie formutowania oceny poziomu dojrzatosci
procesOw zarzadzania w organizacji, jaka jest Stuzba Wigzienna (SW) oraz
metod jej przeprowadzania —zasadniczo z perspektywy kadry zarzadcze;j.
W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowane zostaly podstawowe kwestie
z zakresu dojrzatoSci procesowej, a nastepnie zaproponowano autorski
model oceny dojrzatosci proceséw zarzadzania zachodzacych w organiza-
cji, jaka jest Stuzba Wiezienna. W czesSci metodologicznej procedure ba-
dawcza oparto na autorskim kwestionariuszu ankiety, ktérym przebadano
10 dyrektoréw jednostek penitencjarnych w kontekscie zidentyfikowania
mozliwosci pomiaru pozioméw dojrzatosci procesoéw zarzadzania oraz
weryfikacji koherencji ocen poszczegdlnych dyrektorow. W badaniach
wykorzystano test zgodnoSci W. Kendalla. Uzyskane rezultaty wskazuja,
ze wyrdznione kategorie procesOw mozna uporzadkowaé pod wzgledem
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poziomu dojrzatosci w oparciu o rozktad kwartylowy oraz Srednig arytme-
tyczna i odchylenie standardowe. Zarzadzanie procesami w jednostkach
penitencjarnych to specyficzny obszar zarzadzania organizacja. Dotyczy
ogotu proceséw, ktdre maja zwiazek nie tylko z aktywami materialnymi
i niematerialnymi organizacji ale tez zapewnieniem pozadanego poziomu
bezpieczenstwa personalnego i strukturalnego.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ procesowa, zarzadzanie, zasoby ludzkie,
Stuzba Wiezienna, metody identyfikacji dojrzatosci proceséw zarzadzania

The article addresses the issue of formulating an assessment of the
maturity level of management processes in an organisation such as the
Prison Service and the methods of carrying it out, essentially from the
perspective of management staff. The first part of the article presents
basic issues in the area of process maturity, and then proposes an author’s
model for assessing the maturity of management processes taking place
in an organisation such as the Prison Service. In the methodological
part, the research procedure was based on the author’s survey question-
naire, which was used to survey 10 directors of penitentiary units in the
context of identifying the possibility of measuring the maturity levels of
management processes and verifying the coherence of the assessments
of individual directors. Kendall’s W. test of coherence was used in the
research. The results obtained indicate that the distinguished categories
of processes can be ranked in terms of maturity level based on the quar-
tile distribution and the arithmetic mean and standard deviation. Process
management in penitentiary units is a specific area of organisational
management. It concerns the totality of processes that have to do not
only with the tangible and intangible assets of the organisation but also
with ensuring the desired level of personal and structural security.

Keywords: process maturity, management, human resources, Prison
Service, methods of identifying the maturity of management processes
Proces zarzadzania organizacja — wymiar deskryptywny

Poziom procesOw zarzadzania, na co zwraca uwage Grzegorz Grela,
jest jednym z podstawowych kryteridw oceny sprawnosci funkcjonowania
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organizacji'. Z uwagi na powyzsze coraz wiecej organizacji, w tym takze
organizacje sektora publicznego, decyduje si¢ na identyfikacje, pomiar
1 doskonalenie wybranych procesow, wykorzystujac do tego rozne metody
oceny. Najczesciej sa to wskazniki obrazujace poziom dojrzatosci proce-
sowej. Tomasz Kalinowski zauwaza, ze dojrzalos¢ w odniesieniu do pro-
cesOw zarzadzania jest najczesSciej definiowana ,,jako zdolno$¢ organizacji
oraz realizowanych przez nig procesow do systematycznego dostarczania
coraz lepszych rezultatow dzialalnosci”?. Aneta Kucinska-Landwdjtowicz
oraz Mateusz Kotosowski interpretuja poziom dojrzatosci procesowe;j
jako ,,stopiefi wdrozenia wytycznych zawartych w modelach dojrzatoSci
procesowej”3. Piotr Grajewski zauwaza, ze ,,dojrzalo$¢ procesowa orga-
nizacji wyraza si¢ zakresem, w jakim procesy sa formalnie zdefiniowane,
zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne”*. Jerzy Auksztol i Magda-
lena Chomuszko wskazujg z kolei, ze ,,dojrzaloS¢ procesowa to pojecie,
ktorego inspiracje wywodza sie zarowno z zarzadzania jakoscia, jak i pro-
blematyki tzw. dobrych praktyk biznesowych. (...) W kazdej organizacji
ocena jakoSciowa procesu jest z pewnoScia nieco inna, ale w kazdym
przypadku, aby proces byt dojrzaty, musi by¢ wydajny, przewidywalny
i dostarcza¢ wynikéw o wysokiej jakoSci. Tylko organizacje majace takie
procesy mozna uznac za dojrzate procesowo™.

Dokonujac analizy literatury przedmiotu stwierdzono wystepowanie
luki badawczej w zakresie dojrzatosci zarzadzania jednostkami peniten-
cjarnymi. W istotnym aspektem pozostaje implementowanie pomystow
wprowadzania podejScia procesowego w organizacjach sektora prywat-
nego do specyfiki funkcjonowania jednostek penitencjarnych. Autorzy
wyrazaja przekonanie, ze uzyskane efekty przedmiotowego badania oraz
autorski model dojrzatosci, pozwoli kadrze kierowniczej podejmowac
optymalne decyzje w zakresie rozwoju jednostek. W zwigzku z tym, ce-
lem artykutu uczyniono przedstawienie koncepcji dojrzatoSci procesowe;j

! G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,,Nierdwnosci spolteczne a wzrost gospodarczy”
2013, z. 35, s. 169.

2 5 poziomdw dojrzatosci organizacji, https://www.iso-konsulting.pl/blog/5-poziomow-dojrzalosci-organi-
zacji /#:~: text=Podej%C5%9Bcie %20d0%20zarz% C4%85dzania%2C%20w %20kt % C3%B3rym %20
procesy% 20s% C4% 85%?20scharakteryzowane,zrozumieniu%20ca%C5%82¢ej%?20organizacji%?20
dzia%C5%82a%C5% 84%2C %20 przydzielonych%20r%C3%B31%20i%200bowi%C4 %852k % C3%B3w.
(dostep: 10.03.2025).

3 A. Kuciniska-Landwdjtowicz, M. Kotosowski, Determinanty dojrzatosci procesowej organizacji,
http://46.242.185.119/off_ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/p059.pdf; http://www. ptzp.org.
pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/p059.pdf. (dostep: 10.03.2025).

*  P. Grajewski, Organizacja procesowa, Warszawa 2007, s. 119-120.

> J. Auksztol, M. Chomuszko, Modelowanie organizacji procesowej, Warszawa 2012, s. 120-121.

301


https://www.iso-konsulting.pl/blog/5-poziomow-dojrzalosci-organizacji
https://www.iso-konsulting.pl/blog/5-poziomow-dojrzalosci-organizacji

Agata Dybioch, Tomasz Kosmider, Jarostaw Rychlik

organizacji obejmujacej ocen¢ zasobOw na poziomie: strategicznym,
operacyjnym oraz uzyskanych rezultatow i wytworzonej wartosci. Za-
mierzeniem autoréw jest takze to, aby prezentowany model byt utylitarny
i mierzalny, zapewniajac mozliwos$¢ oceny zaréwno catej organizacji, jak
1 pojedynczego procesu.

Wybrane modele dojrzatosci procesowej

Do oceny poziomu dojrzatosci procesowej niezbedne jest zaadaptowa-
nie jednego z istniejacych modeli dojrzatosci procesowej lub opracowanie
wlasnego. W tej czesci artykutu autorzy zaprezentuja wybrane modele,
ktore cechuja sie utylitarnos$cia i mierzalnoscia. Ponadto zawieraja wiele
wartosciowych informacji. Jednym z najprostszych modeli dojrzatosci za-
rzadzania procesami jest prezentowany na rysunku nr 1 model sktadajacy
sie pigciu podstawowych poziomdéw dojrzatosci procesowe].

Rysunek 1. Model dojrzatosci procesowe;.

1. Procesy mierzone, zarzadzane
2. Procesy mierzone, niezarzadzane

3. Procesy powtarzalne, zdefiniowane,
udokumentowane, niemierzone

2. Procesy powtarzalne, nieuporzadkowane
1. Procesy przypadkowe
Zré6dto: Poziomy dojrzatosci procesowej, https://akademia-procesowa.pl/poziomy-doj-

rzalosci-procesowe;j/.

Zaleta tego modelu jest relatywna prostota. Pokazuje on kadrze kie-
rowniczej jaki kierunek powinni obra¢, aby znalez¢ si¢ na danym pozio-
mie piramidy. Zgodnie z modelem nalezy skupic si¢ na procesach w opar-
ciu o wiedze. W dalszym etapie nalezy orientowac sie w zarzadzaniu
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procesami i mie¢ Swiadomos$¢ ich istnienia, nastepnie dazy¢ do wdrozenia,
aby uzyska¢ warto$¢ z uruchomionego rozwiazania, pozniej zdefiniowac
zakresy odpowiedzialnoSci, tworzy¢ mapy procesowe czy tworzy€ instruk-
cje/standardy. Wreszcie dokonaé pomiaru i docelowo doskonali¢ procesy.

Kolejnym modelem analizowanym przez autoréw niniejszego tekstu
jest koncept autorstwa Piotra Grajewskiego, ktory zaklada istnienie pig-
ciu poziomow zarzadzania procesami od chaosu po ciagle doskonalenie.
Charakterystyka poszczegdlnych poziomow zostata opisana w tabeli nr 1.

Tabela nr 1. Model dojrzatosci procesowej organizacji wg Piotra Gra-
jewskiego

Poziom dojrzatoSci Ogolna charakterystyka
Poziom 1 — poczatkowy Nieprzewidywalnos¢ (dorazna modyfikacja
chaos proceséw), duze uzaleznienie od mozliwosci

indywidualnych pracownikéw; efektywnosé
proceséw moze by¢ przewidywalna najwyzej

na poziomie indywidualnego projektu,

a nie w ramach catej organizacji

Poziom 2 — praktykowana  |Praktyka i eksperymentowanie w celu
powtarzalno$¢ poszukiwania zdolnoSci do powtarzania dziatan
w ramach proceséw. Uzyskiwanie mozliwosci
poprawiania proceséw i dokumentowania

ich gtéwnych parametréw.

Poziom 3 - standaryzacja Prace projektowe w ramach proceséw

sa standaryzowane, stabilne.
Poziom 4 - zarzadzanie Stosowanie pomiaréw efektywnosci
procesami proceséw umozliwia identyfikacje zagrozef

1 podejmowanie skutecznych dziatan
korygujacych dostosowania strukturalne.
Poziom 5 - ciagte Ciagla poprawe i optymalizacje procesOw osiaga
doskonalenie sie zaréwno poprzez udoskonalanie biezacych
konfiguracji procesow, jak i wprowadzanie
nowych metod i technologii realizacyjnych.

Zrédto: P. Grajewski, Organizacja procesowa, Warszawa 2007, s. 120-121.

Kolejny model, autorstwa Pawta Mielcarka, zaktada istnienie 6 po-
ziom6w dojrzatosci. Kazdemu poziomowi przydzielana jest odpowiednia
liczba punktow z podziatem na pojedynczy proces i cata organizacje.
Szczegbdtowy przydziat punktow obrazuje tabela nr 2.

303



Agata Dybioch, Tomasz KosSmider, Jarostaw Rychlik

Tabela nr 2. Model dojrzatosci procesowej wg Pawta Mielcarka

Poziomy dojrzatosci

Dla jednego procesu

Dla catej organizacji

Poziom braku dojrzatosci

procesu/procesow

procesowej 0 punktow 0-2 punkty
Poziom definiowania L5 bunkt AP,
procesu/ procesow p y p

Poziom implementacji 3.4 punkty 12 punktow

Poziom standaryzowania
i pomiaru procesu/ procesow

5-6 punktéw

13-18 punktéw

Poziom osadzania
i doskonalenia
procesu/procesow

7-8 punktow

19-24 punkty

Poziom dojrzatosci
procesu/systemu procesow

9-10 punktéw

25-30 punktéw

Zrédto: P. Mielcarek, Process maturity model of organization, “Management Forum”,

2017, vol. 5,no. 4,s. 11

Na uwage zastuguje tez model BPM-MMPM, ktorego charakterysty-

ke przedstawia ponizsza tabela.

Tabela nr 3 Model dojrzatosci BPM-MMPM?2

Poziom Charakterystyka poziomu

Poziom Organizacja charakteryzuje si¢ dominujacymi elementami

1-organizacja |podejécia funkcjonalnego w zarzadzaniu. Wieloszczeblowa,

wykazujaca pionowa struktura hierarchiczna uniemozliwia preorientacje

stabe symptomy |pozioma. W wymiarze dtugookresowym brak pojedynczych

podejscia symptomdw, ktdre moglyby §wiadczy¢ o zmianie orientacji

procesowego w zarzadzaniu. W organizacji nie operuje si¢ pojeciem proces.

Poziom W wyniku sformalizowanej architektury procesowej

2 — procesy w organizacji podejmowane sa decyzje dotyczace

zidentyfikowane |koniecznos$ci opomiarowania sformalizowanych proceséw.

i sformalizowane | Na drugim poziomie dojrzatosci dostrzegalne sa symptomy
$wiadczace o opomiarowaniu proceséw gtéwnych.
Jednoczesna orientacja w kierunku zadan i wynikéw
uniemozliwia cato$ciowe opomiarowanie wszystkich
proces6w. W organizacji operuje si¢ pojeciem proces.
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Poziom Charakterystyka poziomu

Poziom W organizacji na trzecim poziomie dojrzatosci procesy

3 — procesy sg zidentyfikowane i sformalizowane lub eksplorowane.

opomiarowane |Ponadto zaprojektowano i wdrozono system pomiarowy
oceny procesow uwzgledniajacy poziom satysfakcji klienta
zewnetrznego. Na tym poziomie moga wystgpowac symptomy
$wiadczace o podejmowaniu decyzji zarzadczych na podstawie
zaprojektowanego systemu opomiarowania procesow.

Poziom Organizacja procesowa, w ktdrej spelniono wszystkie

4 — procesy okreslone kryteria §wiadczace o poprawnie zidentyfikowanej,

zarzgdzane sformalizowanej i opomiarowanej architekturze procesow.
Organizacja ukierunkowana jest na poszukiwanie
nowych rozwigzan, wynikajacych z préby elastycznego
oddziatywania na impulsy zewnetrzne. Decyzje
zarzadcze skoncentrowane sg efektach generowanych
w procesach i ich zgodnoSci z oczekiwaniami i potrzebami
klientéw. System szkolefi wewnetrznych i zewnetrznych
usprawnia transfer wiedzy miedzy pracownikami.

Poziom Organizacja na tym poziomie charakteryzuje sie stanem,

5 — procesy w ktorym procesy sa doskonalone. Organizacja w wyniku

doskonalone pomiaru proceséw oraz usprawniefi generowanych przez

wszystkich pracownikéw poszukuje nowej przestrzeni,

w ktorej moze by¢ generowana warto$¢ dodana.

W organizacji zaimplementowany jest mechanizm
urynkowienia wewnetrznego. Zarzadzanie procesami odbywa
sie na podstawie wynikow zaprojektowanego systemu
pomiarowego ze szczegdlnym uwzglednieniem oceny poziomu
satysfakcji klienta w ujeciu zewnetrznym i wewnetrznym.

Zrédto: P. Sliz, J. Berniak-Wozniak, J. Sicifiski, M. Balbuza-Kudzian, Dojrzatos¢ pro-
cesowa organizacji w Polsce, https:// www.researchgate.net/publication/379019786_
DOJRZALOSC_PROCESOWA_ORGANIZACJI_W_POLSCE_ Raport 2024 _
Edycja_II. (dostep 01.01.2025)

Przeglad wybranych badan w obszarze

dojrzatosci procesowe;j

W ostatnich latach w literaturze naukowej prezentowane sa wyniki
badan dotyczace oceny dojrzatosci procesowej polskich organizacji dzia-
fajacych w sektorze prywatnym i publicznym. W badaniach wykorzystywa-
ne s3 rozne modele, jednym nich jest model MMPM2. Na podkreSlenie
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zastuguje fakt, ze od 2017 r. zostal zweryfikowany w 8 badaniach na prébie
ponad 2000 organizacji funkcjonujacych w r6znych sektorach gospodarki®.

Analizujgc zréznicowanie modeli pod wzgledem funkcjonalnosci
na poszczegdlnych poziomach dojrzatosci procesowej, zauwazy¢é moz-
na dos¢ interesujaca tendencj¢ a mianowicie, ze najwyzszy poziom
dojrzatosci procesOw osiagaja zazwyczaj duze przedsiebiorstwa, nie
mniej doskonalenie praktyk procesowych pozostaje wyzwaniem dla
wszystkich podmiotow’. W raporcie przygotowanym przez Carrywater
Group S.A. oraz Procesowcy.pl zidentyfikowano hierarchi¢ poziomoéw
dojrzatosci — od pierwszego, uwzgledniajacego procesy przypadkowe,
do piatego zawierajacego procesy zidentyfikowane (opisane, mierzone
i zarzadzane)®.

Z kolejnych badan przeprowadzonych w Polsce w 2023 r. wynika,
ze stan wiedzy na temat implementacji zarzadzania procesami w Srednich
1 duzych organizacjach jest widoczny. Widoczny jest pozytywny trend
w zarzadzaniu procesami. To stan, w ktorym procesy sa zidentyfikowane,
sformalizowane i opomiarowane. W poréwnaniu z podobnym badaniem
zrealizowanym z wykorzystaniem modelu MMPM w 2017 r. dostrzegalny
jest udziat organizacji na wyzszych poziomach zarzadzania®.

W odniesieniu do sektora publicznego warto wspomnie¢ o badaniach
Witolda Szumowskiego, przeprowadzonych na probie 129 dolnoslaskich
urzedéw samorzadowych, ktore wykazaly, ze ,,dostosowanie struktur
do procesowej formuly dzialania w przypadku badanych urzedow jest
raczej na niskim poziomie(...), [co wynika — przyp. aut]ze stosowania
przez urzedy gléwnie struktury funkcjonalnej oraz w prawie potowie
przypadkow niewyznaczenia os0b odpowiedzialnych za realizacje catoSci
procesow. (...) nie przeksztatcono tez struktur w kierunku procesowym,
za$ kultura organizacyjna wspomagajaca orientacje na procesy nie jest
ksztaltowana w wystarczajacym stopniu™'.

5 P Sliz, Organizacja procesowo-projektowa: istota, modelowanie, pomiar dojrzatosci,, Warszawa 2021,

s. 24-30.

7 P.Sliz, J. Berniak-Wozniak, J. Sicifiski, M. Balbuza- Kudzian, Dojrzatos¢ procesowa organizacji w Polsce,
https:// www.researchgate.net/publication/379019786_DOJRZALOSC_PROCESOWA_ORGANIZACJI_
W_ POLSCE_ Raport_2024_Edycja_II. (dostep 01.01.2025)

8 P. Silz, Dojrzatos¢ procesowa organizacji — wyniki badar empirycznych, https://www.researchgate.
net/ publication/ 303717545_Dojrzalosc _procesowa _organizacji_-_wyniki_badan_empirycznych_Business_
process_ maturity_-_report_of empirical_research. (dostgp 01.01.2025).

*  P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa organizacji w Polsce. Raport 2023, https://analiza.wzr.ug.edu.pl/piotr-s-
liz/upload/files/Raport_Dojrzalosc_procesowa_2023.pdf (dostep 01.01.2025).

10°'W. Szumowski, Zastosowanie podejscia procesowego w urzedach administracji samorzqdowej, [w:] Podejscie
procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wroctaw 2009, s. 106-118.
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Whioski, jakie mozna wyciagnac z tej czeSci artykulu uprawniaja
do postawienia tezy, ze polskie organizacje sektora publicznego maja
duzy potencjal poprawy efektywnoSci poprzez usprawnienie swoich
procesow. Szczegotowe wyniki przeprowadzonej oceny dojrzatosci pro-
cesowe] moga byC inspiracja dla kadry zarzadzajacej do wprowadzenia
zmian w sposobie funkcjonowania procesow. Jednym z wnioskOw moze
by¢ potrzeba stalego monitorowania poziomu dojrzatosci. Istniejacy do-
robek metodologiczny w zakresie oceny dojrzatoSci procesowej pozwala
na dokonywanie porOwnan pomiedzy poszczegdlnymi organizacjami
w zakresie osiggnietego poziomu dojrzatosci.

Dojrzatos¢ procesOw zarzadzania
w Stuzbie Wieziennej

Zarzadzanie procesami w jednostkach penitencjarnych to specyficzny
obszar zarzadzania organizacja. Dotyczy ogotu procesow, ktore maja
zwigzek nie tylko z aktywami materialnymi i niematerialnymi organizacji,
ale tez zapewnieniem pozadanego poziomu bezpieczenstwa personalne-
go 1 strukturalnego. O ile w organizacjach sektora prywatnego procesy
zarzadzania stuzg przede wszystkim realizacji zyskow i rozwojowi, o tyle
w jednostkach penitencjarnych trudno mowi¢ o zyskownoSci, stopie
zwrotu z kapitatu itp. Stad wniosek, ze badanie dojrzalosci procesow
zarzadzania w Stuzbie Wieziennej doskonale wpisuje si¢ w charakter
funkcjonowania organizacji totalnych. Nie nalezy przy tym zapominag,
ze zarzadzanie wdrazane na poziomie hierarchicznym przyczynia sie
do lepszego zrozumienia funkcjonowania organizacji. Nie bez znaczenia
pozostaje takze fakt, ze okreslane sg najwazniejsze czynniki umozliwia-
jace promowanie konstruktywnych decyzji, a poza tym zasady dziatania
ustanowione w zarzadzaniu stanowig punkt wyjscia do optymalizacji
procesu zarzadzania organizacja in extenso''.

1 A. Skrzypek, Dojrzatos¢ organizacji — Zrédita, uwarunkowania i konsekwencje, ,Nowe Tendencje w Zarza-
dzaniu” 2022, t. 2, s. 51-74.
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Tabela 4. Model dojrzatosci procesowej jednostki penitencjarne;j

Poziom

Punktacja
dla jednego
poziomu

Charakterystyka poziomu

Poziom 0

0 punktéw

W jednostce penitencjarnej nie wystepuja jakiekolwiek
efekty identyfikacji proceséw zarzadzania. Brak
systemow wskaznikow. Brak jakichkolwiek dziatan
stuzacych rozwojowi procesow zarzadzania.

Poziom 1

1 punkt

Jednostka penitencjarna jest zdolna do budowy
i realizacji procesow, ktore sa fundamentem
dziatalnosci instytucji totalnych, a nie jedynie
indywidualnych funkcjonariuszy i pracownikdw.

Poziom 2

2 punkty

Funkcjonariusze i pracownicy sa poinformowani
o0 podziale r6l w poszczegdlnych procesach, a ich
zakres obowiazkow jest Scisle okreSlony. Stosuje
si¢ niewielka liczbe wskaznikéw pomiaru.

Poziom 3

3 punkty

W jednostkach penitencjarnych funkcjonuje
sprawnie infrastruktura informatyczna,
ktdra wspiera procesy zarzadzania.

Poziom 4

4 punkty

Procesy zarzadzania funkcjonujace w jednostkach
penitencjarnych sa §wiadome, w petni zaplanowane,
a wiedza o nich jest systematycznie przekazywana
kazdemu funkcjonariuszowi i pracownikowi.
Stosuje sie wskazniki pomiarowe.

Poziom 5

5 punktéw

W jednostkach penitencjarnych istnieje srodowisko

do dzielenia si¢ wiedzg na temat procesoéw zarzadzania.
Ma to swoje odzwierciedlenie w procedurach
wewnetrznych i strategii jednostki penitencjarne

Poziom 6

6 punktow

W jednostkach penitencjarnych istnieje
stanowisko pracy do spraw projektowania

i planowania proceséw zarzadzania. Stosuje
sie kompleksowy system wskaZnikow.

Poziom 7

7 punktéw

Procesy zarzadzania sg systematycznie doskonalone

Zrédto: oprac. whasne na podstawie: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE,

Warszawa 2007, s. 119-120.

W ramach niniejszego artykulu przyjeto, ze dojrzalos¢ procesowa
to stopien, w jakim wszystkie zasoby jednostki penitencjarnej sa odpo-
wiednio rozdysponowane w stabilnych i dajacych sie zmierzy¢ procesach,
ktore umozliwiaja realizacje celow strategicznych danej jednostki peni-
tencjarnej. W tabeli nr 4 zaprezentowano autorski model umozliwiajacy
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dokonanie dojrzatosci zrealizowanych proceséw zarzadzania w organi-
zacji wieziennej.

Pod pojeciem modelu ,,dojrzatosci procesowej” w zaktadach wie-
ziennych nalezy rozumie¢ stopieni upowszechnienia praktyk zwigzanych
z zarzadzaniem procesowym w jednostce penitencjarnej np. intensywnos¢
wystepowania pewnych specyficznych proceséw zarzadzania. Procesy te
sa bezposrednio zwigzane z utrzymaniem lub/i zapewnieniem wzrostu
wartosci aktywOw materialnych i niematerialnych. Na uwage zastuguje
rowniez fakt, ze dojrzalo$¢ ma charakter sekwencyjny tzn. ze przejscie
do kolejnych etapéw wiaze sie ze spetnitem wymogoéw odnoszacych si¢
do etapéw poprzednich.

Postepowanie badawcze 1 analiza wynikow

Na potrzeby niniejszego artykutu wykorzystano metode sedziow nieza-
leznychcekspertow w zakresie zarzadzania w jednostkach organizacyjnych
Stuzby Wieziennej. Przebadano grupe 10 funkcjonariuszy petnigcych
funkcje dyrektorskie w réznych jednostkach podstawowych w Polsce.
Do pomiaru poziomu dojrzatosci zarzadzaniami procesami wykorzystano
kwestionariusz ankiety wlasnej konstrukcji w wersji papierowej. Ankieta
zbudowana zostala w oparciu o 20 pozycji dotyczacych oceny poziomu
dojrzatosci wykorzystania zasobow. Wyrdznienia kategorii procesowych
dokonano, positkujac si¢ wezesniejszymi pilotazowymi wywiadami z funk-
cjonariuszami petnigcymi role kierownicze i dyrektorskie.

W ramach gléwnego etapu empirycznego badani byli proszeni o ocene
dojrzatosci wykorzystania zasobow takich jak: wyksztalcenie funkcjonariu-
szy, ich zaangazowanie, systemy informatyczne, umiejetnosci kierownicze
kadry managerskiej Stuzby Wig¢ziennej, wiedza kierownikow z zakresu za-
rzadzania, dobra atmosfera w pracy, umiejetnos¢ interpretacji przepisow,
kreatywnos$c¢ funkcjonariuszy, procesy rekrutacji, wtasciwe wykonywanie
ocen okresowych funkcjonariuszy, systemy motywacyjne, komunikacja
interpersonalna, relacje z otoczeniem lokalnym, wykonywanie ocen
okresowych, wdrazanie metod zarzadzania, delegowanie uprawnien,
dotacje rzadowe i programy unijne, inne réznorodne Zrddta finansowe,
inwestycje 1 kapital strukturalny. Ankieta wykorzystywata skale od 1 do 7.
Realizacja badania w oparciu o przyjety sposéb uchwycenia nasilenia
wymiarow zasobowych warunkowana byta odwolaniem do paradygmatu
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iloSciowego. Badanie przeprowadzono w marcu 2024 r. w Kampusie
Mundurowym Akademii Wymiaru Sprawiedliwosci w Kaliszu.

Celem badania byla weryfikacji problemu dotyczacego spojnosci
ocen managerskich w zakresie dojrzatoSci wykorzystania zasobéw oraz
zaproponowanie metody szacowania poziomu dojrzatosci wyrdznionych
kategorii zasobOw w organizacji.

Analiza danych statystycznych

W celu weryfikacji kwestii spdjnosci pomiedzy ocenami dyrektorow
w zakresie oceny wyrdznionych kategorii dojrzatosci procesow zastoso-
wano test zgodnoSci ocen W. Kendalla. Wykonany test uzyskat wartos¢
W= 0,65 — nieistotna statystycznie. Rezultat ten wskazuje, ze dyrektorzy
prezentujg umiarkowang zgodnoS¢ w zakresie ocen dojrzatosci procesow
zarzadzania w wyrdznionych obszarach. Tym samym nalezy wnioskowaé
o intersubiektywnej zgodnosci ich ocen, a co za tym idzie mozna stwier-
dzi¢, ze wyrOznione kryteria oceniania procesOw stanowia wymiary,
co do ktorych dyrektorzy dysponuja wzglednie koherentnym systemem
ich pojmowania w kontekscie funkcjonowania Stuzby Wieziennej. Za-
gadnienie to wydaje si¢ niezwykle istotne, jesli odnies¢ si¢ do niejedno-
krotnie wystepujacego w naukach spotecznych problemu niezgodnoSci
ekspertéw w identyfikowaniu problemow, poje€ oraz formutowaniu ewa-
luacji zjawisk oraz ich predykcji. Natomiast zastosowanie metody sedziow
niezaleznych pozwala na ustalenie kwestii rzetelnosci s¢dziow w zakresie
oceny okreslonych zjawisk, a uzyskany poziom zgodnos¢ sedziow umozli-
wia wnioskowanie o ich poprawnej rzetelnosci w wymiarze formowanych
ocen (co jest czestokro¢ trudne do uwiarygodnienia w przypadku braku
wykorzystania tej metody eksperckiej).

Na podstawie dokonanej analizy zgodnosci ocen 10 sedzidéw niezalez-
nych dokonano agregacji formutowanych przez nich ocen w ramach 20
wyroznionych obszaréw. Uzyskane w ten sposob agregacje ocen pocho-
dzace od poszczegdlnych sedziow dla wyrdznionych obszarow dojrzatosci
poddano dalszej analizie obejmujacej statystyki opisowe. Uzyskane rezul-
taty wskazuja, ze Srednia arytmetyczna dla 20 wymiarow uzyskata wartos¢
X = 4,805, mediana Me= 4,850, natomiast odchylenie standardowe SD
= 0,320, rezultat minimalny na poziomie x min. = 4,10 oraz maksymalny
na poziomie x max. = 5,40. Ustalono réwniez wartos$¢ dolnego kwartyla
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na poziomie 4,60 oraz gérnego kwartyla na poziomie 5,00. Powyzsze
wyniki wskazuja, ze globalnie sedziowie byli sktonni ocenia¢ dojrzatosc
procesow zarzadzania w poszczegodlnych sferach na poziomie umiarkowa-
nych, odchodzac od wymiaru ,,trudno powiedziec, czy procesy sa dojrzate
czy tez nie” w kierunku oceniania ich na poziomie ,,raczej dojrzate”.

W celu poglebienia analizy uzyskanych rezultatow przebadano roz-
ktad wynikéw w ujeciu kwartalowym oraz w oparciu o wartos$¢ sredniej
arytmetycznej i odchylenie standardowe. Jesli chodzi o rozktad kwarty-
lowy mozliwe jest podzielenie rozktadu wynikow na 4 poziomy. Kwartyl
pierwszy obejmuje zakres procesow o najnizszych poziomach dojrzatosci
(przedziat wartosci od 4,10 do 4,60). W ramach tego kwartyla ulokowa-
ly sie procesy obejmujace: zakupy dla funkcjonariuszy, kontrolowanie
funkcjonariuszy, oceny okresowe funkcjonariuszy, wymiane floty trans-
portowej, wdrazanie systemow zarzadzania dokumentacja, wdrazanie
norm jakoSciowych, wdrazanie programu rozwoju instytucjonalnego.
Kwartyl drugi obejmuje poziom dojrzatosci proceséw od powyzej 4,60
do 4,85. Kwartyl ten nalezy identyfikowac z poziomem dojrzatosci pro-
cesOw nieco ponizej przecigtne] i dojrzatoscia przecigtna. W ramach tego
kwartyla nalezy wyr6zni¢ nastepujace procesy: motywowanie funkcjo-
nariuszy, delegowanie uprawnien przez kierownikOw na pracownikow
nizszego szczebla, analiza ryzyka. Kwartyl trzeci obejmujacy rezultaty
powyzej 4,85 od 5,00 wyznacza przedzial procesow klasyfikowanych nie-
znacznie powyzej przecietnej. W ramach kwartyla trzeciego ulokowaly
sie nastepujace kategorie procesow: rekrutacja, modernizacja obiektow
penitencjarnych, zapewnienie rozwoju zawodowego funkcjonariuszom,
integrowanie funkcjonariuszy SW, promocja SW, delegowanie uprawnien
przez funkcjonariuszy na innych funkcjonariuszy. Natomiast kwartyl
czwarty obejmujacy procesy o wartosci powyzej 5,00 nalezy identyfikowac
z dojrzatosScig na poziomie znacznie powyzej przecietnej. W ramach tego
kwartyla zakwalifikowaly si¢ procesy obejmujace: podejmowanie decyzji
kierowniczych na podstawie ustalonych procedur, uczenie si¢ funkcjona-
riuszy od innych funkcjonariuszy, pozyskiwanie finansowania ze zrodet
zewnetrznych, szkolenia kadry 1 konferencje.

Druga z zaproponowanych metod analizy wynikéw oparta jest na od-
chyleniu standardowym i $redniej arytmetycznej. Wykorzystanie tego
sposobu analizy poziomow dojrzatosci procesow jest motywowane tym,
ze uzyskany rozktad ocen sedziowskich dla poszczegdlnych zasobow jest
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zgodny z krzywa Gaussa'?. Wykorzystujac Srednig i odchylenie standardo-

we nalezy przyjac, ze przedziat wartoSci od 4,485 do 5,125 dotyczy umiar-

kowanego poziomu dojrzatosci procesow, przedziat wartosci od 4,160

do 4,485 niskiego poziomu dojrzalosci proceséw, natomiast przedzial

ponizej wartosSci 4,160 bardzo niskiego poziomu dojrzatoSci procesow.

Jesli chodzi o poziom wysoki dojrzatosci procesow, to obejmuje on prze-

dzial od 5,125 do 5,435. Powyzej wartosci 5,435 mozna méwic o bardzo

wysokim poziomie dojrzatosci procesow. Dokonujac analizy uzyskanego
rozktadu ocen wyroznionych kategorii dojrzatosci procesow, nalezy za-
uwazy¢, ze w ramach:

* bardzo niskiego poziomu dojrzatosci (przedzial ponizej 4,160) kwa-
lifikowa¢ mozna 5% kategorii procesOw zarzadzania (wymiana floty
samochodowej);

* niskiego poziomu dojrzatosci proceséw (przedziat od pow. 4,160
do 4,485) kwalifikowa¢ mozna réwniez 5% kategorii proceséw zarza-
dzania (wdrazanie norm jakosci);

* umiarkowanego poziomu dojrzatosci ( przedziat od pow. 4,485
do 5,125) kwalifikowa¢ mozna az 80% kategorii zasobow (procesy
rekrutacji, modernizacja obiektow penitencjarnych, zakupy dla
funkcjonariuszy np. sprzetu komputerowego, zapewnienie rozwoju
zawodowego funkcjonariuszom SW, motywowanie funkcjonariuszy
SW do podnoszenia kwalifikacji, kontrolowanie funkcjonariuszy, in-
tegrowanie funkcjonariuszy, ocenianie okresowe funkcjonariuszy, po-
zyskiwanie finansowania ze Zrodet zewnetrznych, delegowanie upraw-
nien przez kierownikéw na podwtadnych funkcjonariuszy, szkolenia,
kursy, wdrazanie systemow zarzadzania dokumentacja, analizowanie
ryzyka, wdrazanie programu rozwoju instytucjonalnego, delegowanie
uprawniefn na podwtadnych);

* wysokiego poziomu dojrzatosci (przedzial powyzej wartosci 5,125
do 5,434) kwalifikowa¢ mozna 5% kategorii proceséw (proces w po-
staci uczenia si¢ funkcjonariuszy od innych funkcjonariuszy);

* bardzo wysokiego poziomu dojrzatosci (pow. wartosci 5,435) kwalifi-
kowaé mozna 5% kategorii procesow (nalezy wyr6zni¢ podejmowania
decyzji kierowniczych na podstawie obowigzujacych procedur).

12° Warto$¢ testu Shapiro-Wilka W=0,976, p=0,878 potwierdza zgodnos¢ rozktadu ocen z krzywa rozktadu
normalnego.
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Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika wniosek co do mozliwosci prze-
prowadzenia rzetelnego pomiaru dojrzatoSci procesOw zarzadzania
w jednostkach penitencjarnych w oparciu o analizy formutowane przez
kadre zarzadcza niezaleznie od tego, ze poszczegolne oceny kierownikow
obcigzone moga by¢ indywidualnymi inklinacjami ewaluacyjnymi. Istnieje
mozliwos¢ uzyskania koherencji ocen eksperckich dotyczacych ewaluacji
dojrzatosci r6znych procesOw zarzadzania. Mozliwe jest przyjmowanie
w zakresie klasyfikacji poziomoéw dojrzatosci proceséw przedziatow
opartych na rozkladzie kwartylowym, jak i wyznaczanie przedzialow
odwotujacych sie do odchylenia standardowego i Sredniej arytmetyczne;.

Z punktu widzenia dokladnos$ci pomiarowej bardziej adekwatne jest
przyjecie klasyfikacji odwotlujacej sie do odchylenia standardowego,
ktore pozwala na uzyskanie wiekszej pewnosci co do tego, ze procesy
kwalifikowane do réznych przedzialéw dojrzatosci rzeczywiscie r6znig
sie poziomem jej nasilenia. Natomiast klasyfikacja kwartylowa pozwala
na uchwycenie rownomiernego kwalifikowania poszczegdlnych procesow
w odpowiednich przedziatach dojrzatosci (po 25% wyréznionych proce-
s6w w ramach kazdego z przedzialow).

Obie klasyfikacje mogag nies¢ istotne implikacje dla praktyki pe-
nitencjarnej. Nalezy przy tym podkreslié, ze procesy sa mato identyfi-
kowane 1 opisane szczegdlnie w warunkach funkcjonowania procesow
zarzadczych w Stuzbie Wieziennej. Niewiele jednostek penitencjarnych
dokonuje precyzyjnych opartych na ,,twardej metodologii” pomiaréw
procesOw zwigzanych z zarzadzaniem, koncentrujac si¢ gtbwnie na bie-
zacej regulacji 1 monitorowaniu, a tym samym nie wykorzystuje rezul-
tatéw pomiarowych do podejmowania decyzji w zakresie modulowania
poszczeglOlnych proceséw poprzez koncentrowanie sie¢ na zasobach
mogacych je optymalizowaé. Oznacza to, ze wystepuje ryzyko nieade-
kwatnego inwestowania zasobdéw w poszczegdlne procesy, a tym samym
niebezpieczenstwo deterioracji zasobow w odniesieniu do optymalne;j
realizacji celow strategicznych organizacji.

Niniejsze badanie ma charakter eksploracyjny, a jego celem jest
uchwycenie aspektow zwigzanych z identyfikacja proceséw niedoinwe-
stowanych w celu poddania ich konstatacji z perspektywy strategii organi-
zacji oraz harmonijnego rozwoju zgodnie z celami strategicznymi poprzez
wlasciwe lokowanie zasobow. Kwestia adekwatnego wykorzystywania
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metod pomiaru dojrzatosci proceséw umozliwia eliminacje czynnikéw
ryzyka wynikajacych z nieracjonalnosci inwestowania zasobow w okreslo-
ne obszary procesowe, ktore nie stanowig priorytetow. Wykorzystywanie
metod pomiarowych w zakresie dojrzatosci proceséw moze by¢ rowniez
wykorzystywane do optymalizacji w zakresie zwiekszenia harmonijnego
rozwoju organizacji, jesli jest to zgodne z jej strategig. W tym kontek-
Scie na podkreSlenie zastuguje aspekt zwickszania kompetencji kadry
kierowniczej w zakresie zarzadzania oraz uczenia si¢ funkcjonariuszy.
Ukazuje to kluczowe dla tej organizacji kierunki rozwoju strategicznego
zwigzane z rozwojem kapitatu ludzkiego. Do zaniedbanych aspektow
analizowanego procesu kierowania nalezy zaliczyC zas$ kwestie zwigzane
z problemami infrastrukturalnymi wykazujacymi trudnosci w dostosowa-
niu systemu penitencjarnego do obecnych standardéw czy tez wdrazanie
norm jakosci.

Analizujac kwestie pomiaru dojrzatosci procesow zarzadzania nalezy
mie¢ na uwadze wyzwania, z ktérymi musza mierzyC si¢ zarzadzajacy
organizacjami totalnymi w momencie gdy pojawiaja si¢ zmiany w otocze-
niu. Organizacje totalne powinny reagowac na te zmiany wdrazajac nowe
rozwigzania i wprowadzajac innowacyjne procedury. Stad tez okreSlenie
stopnia dojrzalosci procesow zarzadzania w jednostkach penitencjarnych
wydaje si¢ zasadnym krokiem na drodze modernizacji polskiej Stuzby
Wigziennej i zapewnienia wlasciwego poziomu bezpieczenstwa peniten-
cjarnego.

Reasumujgc, dojrzato$¢ zarzadzania procesowego sprowadza sie
do identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju zasobéw bedacych
w dyspozycji jednostki. Proces oceny dojrzatosci zarzadzania proce-
sowego od identyfikacji po rozwdj powinien odbywac si¢ na poziomie
wszystkich jego elementéw sktadowych. Te sktadowe sa ze soba Scisle
powiazane, a w ich ramach realizowane sa procesy, takie jak np. transfer
wiedzy 1 informacji czy konwersja kapitatu ludzkiego w kapitat struktu-
ralny. OkreSlenie stopnia dojrzatoSci zarzadzania procesowego w Stuzbie
Wigziennej wymusza poza tym konieczno$¢ dualnego podejscia. Z jedne;j
strony polega na identyfikacji i zarzadzaniu poszczegdlnymi elementa-
mi sktadowymi wybranych proceséw, z drugiej strony koncentruje sie
na wzajemnych relacjach. Nie ulega watpliwosci, ze problematyka ta wy-
maga dalszych badan ukierunkowanych na optymalizacj¢ zarzadzania
procesami w organizacji takze totalnej, jaka jest Stuzba Wiezienna.
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