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Szanowni Panstwo!

W dniu 17 grudnia br.
ztozytem na rece
Prezesa Rady Mini-
strow rezygnacje ze
stanowiska Szefa
Stuzby Cywilnej (art.
12 pkt 1 ustawy
0 stuzbie cywilnej).

Blisko pie¢ lat pet-
nienia przeze mnie
misji Szefa Stuzby
Cywilnej skfania do
autorefleksiji oraz
swoistego bilansu. Moze to by¢é pomocne dla
mojego  nastepcy/nastepczyni, a szerzej dla
lepszego funkcjonowania stuzby cywilnej w Polsce.

Podejmujgc sie w 2009 r. tego wyzwania, miatem
Swiadomos$¢ ryzyka zwigzanego z pilng potrzebg
wdrozenia ustawy o stuzbie cywilnej z 21 listopada
2008 r. wraz z bardzo bogatym pakietem aktéow
wykonawczych. Miatem réwniez Swiadomos$é, Zze
czas ustabilizowac otoczenie prawne stuzby cywilnej
(po wczesniejszych zmianach ustawy z 1996, 1998
i 2006 r.) i modernizowac korpus krok po kroku
(z wykorzystaniem Srodkéw unijnych). A takze
podtrzymac etos stuzby! To byty moje zobowigzania
wobec kierownictwa politycznego i musze szczerze
przyznaé, ze dano mi wolng reke do realizacji tych
planéw.

Jednego nie dato sie przewidzie¢: probleméw
budzetowych i zamrazania wynagrodzen (a wifas-
ciwie kwoty bazowej) w korpusie stuzby cywilnej
w latach 2009, 2010, 2011, 2012, 2013 i 2014. Moje
zabiegi, wspierane przez Rade Stuzby Cywilnej,
zZmierzajgce do wstrzymania spadku realnych
wynagrodzen pracownikow i urzednikéw stuzby
cywilnej, okazaty sie nieskuteczne. Pewnym
Lpocieszeniem” jest fakt, ze w wielu krajach
UE/OECD sytuacja administracji publicznej byta
i jest trudniejsza.

Uwazajgc swojg misje za wypetniong, podsumowuje
ja raportem ,Stuzba Cywilna po 5 latach od
uchwalenia ustawy o stuzbie cywilnej z 2008 r.”.

Kolezanki i Koledzy — cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej!

Serdecznie dziekuje w tym szczegdlnym momencie
za lata wspotpracy. Pracujgc w niefatwych
warunkach, wykazaliscie sie obywatelskg
odpowiedzialno$cig, stanowigc mocny filar polskiej
panstwowosci.

Zycze Wam | catej Stuzbie Cywilnej wszelkiej
pomysinoséci! A z okazji nadchodzgcych Swigt
Bozego Narodzenia wiele radosci oraz wszelkiej
pomysino$ci w Nowym 2014 Roku.

Stawomir Marek Brodzinski

Szef Stuzby Cywilnej

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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KOMENTARZ

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi po roku

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

Redaktor Naczelny
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Przedstawiamy Panstwu kolej-

ny numer ,Przegladu Stuzby

Cywilnej” poswiecony standar-

dom zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Numer tematyczny dotyczacy tych
zagadnien byt juz opublikowany w roku 2012. Wtedy
urzedy przygotowywaty sie do wdrozenia dopiero co
wydanego zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie standardéw zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Teraz, po ponad roku, nadszedt czas podsumowania
i refleksiji.

W numerze przedstawiamy Panstwu wyniki monito-
ringu wdrazania standardow zarzgdzania zasobami
ludzkimi w ministerstwach, urzedach centralnych
i wojewddzkich we wszystkich 5 obszarach: organiza-
cja ZZL; nabdér i wprowadzenie do pracy; motywo-
wanie; rozwoj i szkolenia; rozwigzanie stosunku pracy.
Urzedy te objeto monitoringiem ilosciowym. Kolejnym
krokiem bedzie ewaluacja jakosciowa, polegajaca m.in.
na analizie dokumentacji bedacej wynikiem wdrozenia
standardéw ZZL. Numer tematyczny to takze kolejna
okazja, aby zaprezentowa¢ dobre praktyki i przyktady
wdrozenia standardéw w wybranych urzedach z sukce-
sem. W tym numerze m.in. tekst o programach ZZL
w Gtéwnym Inspektoracie Farmaceutycznym (s. 31);
omowienie sposobu wdrazania pracownikow do pracy,
zarowno na stanowiskach kierowniczych, jak i nie-
kierowniczych w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych
(s. 41); miedzyoceny w Warminsko-Mazurskim Urzedzie
Wojewddzkim (s. 50); organizacja dni sportu w Urzedzie
Komunikacji Elektronicznej (s. 55; tak — to jeden z elemen-
tow motywowania pozafinansowego!); ,Akademia
Menadzera” w Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji
(s. 60); ale takze tematyka dotyczaca rozwigzywania
stosunku pracy w Urzedzie Lotnictwa Cywilnego (s. 67).
Polecamy takze wywiad z Radostawem Hancewiczem,
ktéry doradzat urzedom w tworzeniu programow ZZL
i dzieli sie swoimi refleksami w tym zakresie (s. 28).

Monitoring ZZL umozliwit zebranie tak wielu dobrych
praktyk z urzedéw, ze nie jest mozliwe przedstawienie
wszystkich w jednym numerze pisma. Chcac jednak
zaprezentowac jak najwiecej z nich, kolejny numer
PSC bedzie takze poswiecony tematyce standardow
ZZL.

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi nie dotykajg
kwestii organizacji stazy i praktyk, podczas gdy w tym
zakresie duzo sie dzieje w sektorze biznesowym.
Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami opraco-
wato i zatwierdzito Polskie Ramy Jakosci Stazy
i Praktyk, ktére — wydaje sie — moga byc¢ takze
inspiracja dla urzedow (s. 62).
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Wojciech Zielinski

Zastepca dyrektora DSC KPRM
ds. finansowania i zarzgdzania
kadrami stuzby cywilnej

-

PRJSIP to nie tylko dodatkowe
zobowigzania dla urzedu, ktéry
ma sie stara¢, zeby praktykant/
stazysta jak najwiecej wynidst lll
ze stazu lub praktyki. To takze szansa na budowanie
dobrego wizerunku urzedu jako pracodawcy, co po-
moze zacheci¢ do ubiegania sie przez absolwentow
o prace w nim. Urzedy mogg szukac¢ inspiracji nie tylko
w biznesie, ale takze w administracji publicznej za
granica. Jej zrodtem moze by¢ artykut Jowanki
Jakubek-Lalik i dr. Adama Ptoszaja nt. doswiadczen
zagranicznych, ktére wpisujg sie w tematyke stan-
dardéw ZZL (s. 70; kolejny artykut prezentujacy
rozwigzania zagraniczne zostanie opublikowany
w nastepnym numerze!).

Przedstawiany Panstwu numer ,Przegladu Stuzby
Cywilnej” nie jest poswiecony wytacznie tematyce
standardéw ZZL. Znalezé w nim mozemy ciekawy
i inspirujacy wywiad z prof. Anrzejem K. Kozminskim
(s. 18), autorem ponad 40 ksigzek z zakresu zarza-
dzania, prezydentem Akademii Leona Kozminhskiego.
Prof. Kozminski opisuje takze negatywne strony
przywodztwa. Po pierwsze, to duze ryzyko
i wyrzeczenia, po drugie — warunkiem niezbednym jest
szczescie. Po trzecie - najwiekszym wrogiem
przywodcy jest .... sukces.

W numerze zamieszczamy takze informacje o istot-
nym wydarzeniu, ktére miato miejsce w ostatnim
czasie, tj. 0 mianowaniach w stuzbie cywilnej (s. 14),
relacje z konferencji ,Process Oriented Organization”
(s. 6) oraz z wizyt w Polsce przedstawicieli ukrainskiej
stuzby cywilnej (s. 12) i delegacji Republiki Kazach-
stanu (s. 13), a takze z 61. spotkania dyrektorow
generalnych EUPAN w Wilnie (s. 8).

W zwigzku z tym, ze trwajg przygotowania do Swiat
Bozego Narodzenia, w numerze mozna obejrzec
ciekawy wybor zdjeé z organizowanych kiedy$ przez
administracje panstwowa spotkan dla dzieci pracow-
nikdw réznych instytucji, lub oséb bezrobotnych (s. 79).

Swiatecznym prezentem dla Czytelnikéw jest réwniez
nowa rubryka PSC, ,Angielski w pracy i w domu”
(s. 83), w ktorej — dzieki wspotpracy z ,Business
English Magazine” — w kolejnych numerach bedziemy
zamieszcza¢ przedruki artykutbw z magazynu, ze
stownikiem pojec¢ i kodami do wersji dzwiekowej tekstu.
Wszystkim chetnym do szlifowania jezyka angielskiego
zyczymy powodzenia.

Niech nadchodzace Swieta beda dla Panstwa radosne,
a Nowy Rok - szczesliwy. Niech spetnig sie w nim
marzenia. Wszystkiego najlepszego!!!

powr6t
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RADA StUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W listopadzie 2013 r.

19 listopada 2013 r. odbyto sie XLVI posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof.
dr hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy
RSC. W spotkaniu uczestniczyt Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, a takze przed-
stawiciele Departamentu Stuzby Cywilnej oraz De-
partamentu Prawnego KPRM.

Rada rozpatrzyta projekty rozporzadzen do-
tyczacych ocen pracowniczych cztonkdéw korpusu
stuzby cywilnej, przedstawione przez Szefa Stuzby
Cywilnej Stawomira Brodzinskiego. W ramach
procedowania Rada zostata ponadto zapoznana
z prezentacjg pt. ,Projekty nowych rozporzadzen
W sprawie ocen pracowniczych”, ktorg szczegdtowo
omowit zastepca dyrektora DSC KPRM Wojciech
Zielinski. W wyniku dyskusji Rada jednogtosnie
poparta nowe rozwigzania, wyrazajac pozytywng
opinie zarébwno w sprawie projektu rozporzgdzenia
Prezesa Rady Ministrow w sprawie szczegdétowych
warunkow i sposobu dokonywania pierwszej oceny
w stuzbie cywilnej r., jak i w sprawie projektu
rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministrow w sprawie
warunkow i sposobu przeprowadzania ocen oOkre-
sowych cztonkow korpusu stuzby cywilnej

Uchwata nr 97 RSC =z dnia 19 listopada 2013 r.,
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby cy

wilnej_nr_97.pdf.

Uchwata nr 98 RSC =z dnia 19 listopada 2013 r.,
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby cy

wilnej_nr_98.pdf.

Ponadto minister Stawomir Brodzinski omowit
sprawy biezace z =zakresu zarzadzania stuzbg

cywilna.

W trybie obiegowym

Rada Stuzby Cywilnej rozpatrzyta oraz pozytywnie
zaopiniowata w  trybie  obiegowym  projekt
rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministréow
zZmieniajgcego rozporzadzenie w sprawie okreslenia
stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji
zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby
cywilnej, mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia
oraz szczegotowych zasad ustalania i wyptacania
innych  $wiadczen  przystugujgcych  cztonkom
korpusu stuzby cywilnej.

Uchwata nr 99 RSC 2z dnia 5 grudnia 2013 r.,
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby cy
wilnej_nr_99.pdf.

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Zarzadzanie procesami w sektorze publicznym i prywatnym

Relacja z konferenciji ,Process Oriented Organization”, Warszawa, 16-17 pazdziernika 2013 r.

Podobienstwa i réznice we wdrazaniu podejscia
procesowego w sektorze publicznym i prywatnym na
Swiecie, wdrazanie wspolnych standardow w cle na
poziomie Unii Europejskiej, optymalizacja procesow
administracyjnych na podstawie doswiadczeh pro-
jektu UEPA, przeksztatcenie Stuzby Celnej w organi-
zacje zarzadzang procesowo i samodoskonalacg —
to tematy tylko niektérych wystgpien przedstawicieli
biznesu i administracji na konferencji ,Process
Oriented  Organization.  Strategiczne  aspekty
zarzadzania procesami biznesowymi w praktyce
sektora publicznego oraz prywatnego w Polsce i na
Swiecie”, ktéra odbyta sie w Warszawie w dniach
16-17 pazdziernika 2013 r. Konferencja zostala
zorganizowana przez Stuzbe Celng oraz Process
Renewal Group Polska, pod honorowym patronatem
p. Jacka Kapicy, Podsekretarza Stanu w Mini-
sterstwie Finanséw, Szefa Stuzby Celnej. W spot-
kaniu uczestniczyli przedstawiciele Departamentu
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Program  konferencji, podzielonej na dzien
migedzynarodowy i dzien polski, umozliwit prele-
gentom zaprezentowanie tresci ciekawych zaréwno
dla teoretykéw zarzgdzania procesowego, jak i spe-
cjalistow, ktérzy wdrazanie podejscia procesowego
praktykujg w codziennej pracy w swych organi-
zacjach. Wygtoszone prezentacje pozwolity uczest-
nikom konferencji pozna¢ skomplikowane aspekty
teoretyczne podejscia procesowego oraz dokonaé
poréwnan stosowanych warsztatow. Czesto zmu-
szaty do stawiania sobie pytan o braki we wtasnych
firmach badz urzedach, ale réwnie czesto wska-
zywaty w czym mozemy by¢ lepsi od innych.
Nastepujace po prezentacjach panele dyskusyjne
stanowity doskonate podsumowanie poszczegdlnych
czesci konferencji.

Nie sposéb w krétkiej relacji przyblizy¢é wszystkich
wystgpien prelegentéw — w niniejszym artykule
zwracamy uwage zaledwie na kilka z nich.

Dzien miedzynarodowy rozpoczat sie od wystapienia
p. Rogera T. Burltona, zatozyciela BPTrends
Associates i tworcy metodyki BPM Framework.
W swojej prezentacji pt. ,Wdrozenia podejscia pro-
cesowego w sektorze publicznym i prywatnym na
Swiecie — podobienstwa i roznice na podstawie stu-
diéw przypadkéw” przedstawit m.in. doswiadczenia
ze stosowania BPM (Business Process Manage-
ment — zarzgdzanie procesami biznesowymi), po-
kazat czym BPM jest w praktyce, a takze omowit
poszczegdlne poziomy organizacji pod katem
wdrozenia podejscia procesowego. Podkreslit, iz
wprowadzenie zarzgdzania procesowego w organi-
zacji to proces skomplikowany, czesto frustrujacy
i wymagajacy czasu, stad jednym z czynnikow
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sukcesu we wprowadzaniu zmian jest systema-
tycznos¢ i cierpliwosé.

W jednym z kolejnych wystapiern p. Kathleen
Barret, zatozycielka Miedzynarodowego Instytutu
Analizy Biznesowej (IIBA), przedstawita zarzadzanie
procesami z perspektywy analizy biznesowej.
Analiza biznesowa to pierwszy krok do efektywnej
zmiany organizacji — dzieki niej mozliwa jest trans-
formacja potrzeb organizacji w konkretne roz-
wigzania. Podczas wykfadu p. Barret wyjasnita, jaka
jest rola analityka biznesowego w organizacji, jakie
powinny by¢ jego kompetencje, a takze przedstawita
problematyke powigzania analizy biznesowej z ana-
lizq proceséw. W zwigzku z tym, ze proces stanowi
podstawe analizy biznesowej, analityk biznesowy
powinien umie¢ wcieli¢ sie w role analityka procesu
i skoncentrowa¢ na poprawie procesu. To z kolei
powinno by¢ pierwszym krokiem do okres$lenia
wymagan niezbednych do efektywnej zmiany
W organizaciji.

Ciekawym zabiegiem zastosowanym przez orga-
nizatorow konferencji byt podziat wystgpien
w ramach dnia polskiego na czes¢ dotyczaca
sektora publicznego oraz czes¢ dotyczacg sektora
prywatnego.

W czesci poswieconej sektorowi publicznemu
p. Dagmir Dtugosz, dyrektor Departamentu Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
przedstawit dotychczasowe doswiadczenia KPRM
we wdrazaniu podejscia procesowego w urzedach
administracji rzadowej. Dziatania z zakresu imple-
mentacji podejscia procesowego, podjete w ramach
realizowanych w latach 2008-2012 projektow
systemowych, wyraznie ewoluowaty — trend ukazuje
wzrost znaczenia tej formy zarzadzania w pro-
jektach. Pierwszy z takich projektow, zrealizowany
w 2009 r., dotyczyt wdrozenia podejscia pro-
cesowego w 4 urzedach, podczas gdy obecnie
realizowany projekt pn. ,Procesy, cele, kompetencje
— zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”, w ktérym
wdrozenie oraz doskonalenie podejscia proce-
sowego stanowi jeden z kluczowych komponentéw,
obejmuje 169 urzedéw administracji rzqdowejl.

Interesujgcq prezentacje — réwniez ze wzgledu na
towarzyszace jej konkluzje — przedstawili: dr Marcin
Kraska, zastepca kierownika Centrum Elektro-
nicznej Gospodarki, oraz p. Marta Lakomiak, spe-
cjalista ds. elektronicznej gospodarki z Instytutu
Logistyki i Magazynowania. Ich wystgpienie kon-
centrowato sie na doswiadczeniach z realizacji
projektu UEPA (Upraszczanie i elektronizacja pro-
cedur administracyjnych), realizowanego wspdlnie
z Ministerstwem Gospodarki i Krajowg Izbg Go-
spodarczg. W ramach projektu przeprowadzono



analize i mapowanie wybranych procedur ad-
ministracyjnych, ktére nastepnie poddano opty-
malizacji i elektronizacji. Niestety, tylko znikoma
czes¢ zoptymalizowanych procedur mogta wejs¢ od
razu w zycie — ich przyjecie wymaga bowiem czesto
zmian prawnych, w tym ustawowych.

Wsrdd wielu prezentaciji w czesci dotyczacej sektora
prywatnego warto zwréci¢é uwage na wystgpienie
p. Konrada Adamskiego, dyrektora Departamentu
Rozwoju i Organizacji w Grupie NEUCA S.A. Na
przyktadzie firmy, w ktorej pracuje, zaprezentowat
budowe organizacji zorientowanej na klienta i pro-
cesy. Wyzwania stojace przed organizacjg grupu-
jaca szereg firm zwigzanych z rynkiem farma-
ceutycznym oraz nieustanne dazenie do coraz
lepszego zaspokajania potrzeb klientow byty jednym
z katalizatorow wdrozenia podejscia procesowego.
Prelegent opowiedziat o wyzwaniach ptynacych dla
calej grupy kapitatowej, zwigzanych z wdrozeniem
nowego systemu zarzadzania. Co wiecej, proces
usprawnien raz rozpoczety, de facto nigdy sie nie
zakonczyt — dazenie do utrzymania wysokiego po-
ziomu ustug wymaga ciggtego doskonalenia
wszystkich procesoéw organizacji. Wsréd krytycznych
czynnikéw sukcesu wymienit m.in. zaangazowanie
zarzadu, poszukiwanie sojusznikéw i ,zapalehAcow”,
a takze wdrazanie metodyki przez uswiadamianie
potrzeb.

Konferencja pokazata wzrastajgce znaczenie
podejscia procesowego w funkcjonowaniu nowo-
czesnej organizacji. Kazda instytucja — niezaleznie
czy jest to firma, czy urzad — powinna by¢ ukie-
runkowana na jak najlepsze zaspokajanie potrzeb
klienta. Wiedza o procesach, ich przebiegu, za-
sobach, wiascicielach i miernikach, mozliwos¢ ich
modelowania i optymalizacji, moze by¢ jednym
z kluczowych czynnikdw sukcesu w dziataniach
organizacji, a w konsekwencji przynies¢ korzysé dla
klienta. Dla przedstawicieli DSC KPRM konferencja
miata szczegdlne znaczenie w kontekscie wdrazania
wspomnianego juz projektu systemowego Szefa
Stuzby Cywilnej ,Procesy, cele, kompetencje (...)".
Pozyskana wiedza z zakresu rozwigzan stoso-
wanych w Polsce i na Swiecie, w biznesie i ad-
ministracji, stanowi istotne uzupetnienie dotychczas
zdobytych doswiadczen.

Przypis

"Wiecej informacji o projekcie mozna znalezé na stronie
internetowej www.dsc.kprm.gov.pl w zaktadce ,PO Kapitat
Ludzki”.

Maciej Kaczorowski

Gioéwny specjalista
w Wydziale Rozwoju Systeméw Zarzadzania Organizacja
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Wiecej informacji o konferencji, w tym galeria zdje¢, znajduje sie na stronie internetowej organizatoréw konferenciji:
www.bpmpractice.pl.

powrét
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Podsumowanie prezydencji litewskiej w Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
(EUPAN) — 61. Spotkanie Dyrektoréow Generalnych w Wilnie

Krzysztof Banas

Naczelnik Wydziatu
Wspétpracy
Miedzynarodowej

w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

5 grudnia 2013 r. w Wilnie
odbyto sie 61. Spotkanie Dy-
rektoréw Generalnych Euro-
pejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej (EUPAN)
w ramach prezydencji Litwy w Radzie UE.
Nastepnego dnia odbyto sie nieformalne spotkanie
dyrektoréw generalnych 2z delegacja zwigzkéw
zawodowych pracownikéw sektora publicznego na
szczeblu europejskim TUNED (ang.: Trade Unions’
National and European Administration Delegation).
Polske reprezentowat Dagmir Dlugosz, dyrektor
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Tendencje rozwoju i modernizacji
w administracji publicznej panstw UE
— centralizacja, e-government, wspoitpraca
i koordynacja wewnatrz sektora publicznego, istotny
wptyw kryzysu

Jednym z ciekawszych tematow dyskutowanych
podczas spotkania dyrektorow generalnych w Wilnie
byty tendencje i kierunki rozwoju oraz modernizacji
administracji publicznej. W tej czesci profesorowie
Gerhard Hammershmid (Hertie  School of
Governance w Berlinie) i Steven Van de Walle
(Erasmus University w Rotterdamie) przedstawili
wstepne wyniki i konkluzje z projektu badawczego
pt. Trendy i wptyw reform administracji publicznej
w Europie: poglady i doswiadczenia o0sob zaj-
mujgcych wysokie stanowiska w sektorze pu-
blicznym. Badanie obejmuje odpowiedzi ponad
7 tys. menedzeréw z 12 krajow (AT, EE, F, DE, HU,
IT, LT, NL, NO, PT, ES, UK), obecnie trwa zbieranie
danych w 4 dodatkowych krajach (DK, FI, IRL, S).
Zdaniem badanych najistotniejsze trendy refor-
matorskie zwigzane sg ze wspoipracg wewnatrz
sektora publicznego, e-government, otwarto$cig
i przejrzystoscia rzadu oraz koncentracja na
efektach i rezultatach. Do najmniej istotnych/
obecnych w agendzie tematéw reform zaliczono
prywatyzacje sektora publicznego, tworzenie auto-
nomicznych agencji, rozszerzanie kompetencji/
prawodawstwa na nowe obszary, zlecanie ustug na
zewnatrz. Pod wzgledem uzycia narzedzi za-
rzadzania, najpowszechniej stosowane w opinii me-
nedzerébw sg oceny pracy/rozmowy oceniajace,
planowanie strategiczne/biznesowe, zarzadzanie
przez cele i rezultaty, kodeksy postepowania i za-
rzadzanie jakoscig. Najrzadziej uzywane sg z kolei
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wynagrodzenia oparte na wynikach pracy (PRP),
decentralizacja decyzji o zatrudnieniu oraz decyzji
finansowych.

Biorgc pod uwage ostatnie pie¢ lat, najlepigj
oceniono skutecznos¢ polityk z zakresu jakoSci
ustug, efektywnosci i kosztéw dziatania, ucz-
ciwego/rownego traktowania obywateli i innowac;ji.
Za najmniej skuteczne uznano dziatania zwigzane
z zaufaniem obywateli do rzadu, atrakcyjnoscig
sektora publicznego jako pracodawcy, spoj-
noscia/rbwnoscig spoteczng oraz motywacjg i za-
angazowaniem pracownikow. Co ciekawe, badajac
wzajemne korelacje réznych aspektéw reform i za-
rzagdzania, stwierdzono, ze koordynacja (rozumiana
m.in. jako wzmocnienie wspotpracy w ramach
administracji, takze w kontekscie wdrazania reform)
ma zdecydowanie pozytywny wptyw na wszystkie
elementy zarzadzania — koszty i efektywnos$¢, jakosé
ustug, efektywnosé polityk, motywacje i za-
angazowanie, zaufanie obywateli do rzadu.

Drugim moéwca w tej czesci byt dr Vitalis Nakrosis
z Instytutu  Polityk i Zarzadzania Publicznego
Uniwersytetu Wilehskiego, ktory przedstawit wyniki
badania zrealizowanego na zlecenie prezydencji
litewskiej — Trendy rozwojowe administracji pu-
blicznej w UE. Pomimo podobnego tytutu, badanie
réznito sie od poprzedniego metodologia, a przede
wszystkim podmiotem, dostarczajagcym danych do
analizy — w tym przypadku byli to przedstawiciele
poszczegblnych panstw w EUPAN. Z perspektywy
instytucji odpowiedzialnych za inicjowanie oraz
implementacje reform w administracjach rzadowych,
daje sie zidentyfikowa¢ pie¢ gtdwnych kie-
runkow/obszaréw reform: optymalizacja wydatkow;
optymalizacja struktur organizacyjnych; poprawa
zarzadzania wynikami; modernizacja HRM; trans-
parentna administracja wraz z e-government i za-
angazowaniem obywateli. Wedlug respondentéow
najistotniejszymi celami reform sag poprawa wy-
dajnosci, transparentnos¢ i otwarto$¢, ograniczenie
wydatkéw.

Co znamienne, ponad 82 proc. respondentéow
podkreslato wptyw kryzysu finansowego na ksztait
i przebieg reform (46,40 proc. — duzy, 35,70 proc. —
Sredni). Tylko w nieco ponad 20 proc. przypadkow
uznaje sie reforme administracji publicznej jako
najwyzszy priorytet rzadu, natomiast w niemal
potowie panstw — jako wazng, niemniej rzad nadaje
priorytetowe znaczenie innym dziedzinom swojej
polityki.

W zakresie ograniczania wydatkdw najczesciej
podejmowane dziatania to proporcjonalne ciecia
w catej administracji, kierunkowe ciecia oparte na
priorytetach politycznych, wzrost wydajnosci przy
uzyciu narzedzi e-gov., odfozenie w czasie lub



rezygnacja z nowych programow. Zmiany w HRM
wydajg sie tez by¢é mocno zwigzane z kryzysem,
gdyz do najczestszych naleza: zamrozenie naboréw,
szkolenie pracownikow, likwidacja lub zamrozenie
roznego rodzaju  dodatkéw, czy redukcja
wynagrodzen.

W konkluzjach dr V. NakroSis podkresla fakt, iz
transformacyjne podejscie pomaga zrozumieé
reformy administracji publicznej w Europie. Kontekst
reform (kryzys finansowy i priorytety rzadéw) ma
istotny wptyw na ksztatt i proces reform zarzadzania
publicznego, a to z kolei wptywa takze na niektére
efekty reform. Ponadto najistotniejszy wptyw na
ksztatt i sposdb wdrazania reform ma wcigz kryzys
finansowy. Jednoczes$nie badanie nie dato mocnych
empirycznych podstaw twierdzenia o przejsciu
z fazy reform New Public Management (NPM) do
fazy post-NPM. Wcigz istotne wydajg sie takze
réznice pomiedzy krajami Europy. Niektére z nich
aktywnie angazujg sie w tradycyjne, administracyjne
reformy, np. walke z korupcja, a inne — w reformy
NPM, np. prywatyzacje, cho¢ trend ten jest
zdecydowanie stabszy.

W trakcie dyskusji D. Dlugosz zwrdcit uwage na
zauwazalne w prezentacjach (zwlaszcza pierwszej
z nich) przesuniecie ciezaru z charakterystycznego
i istotnego dla New Public Management zjawiska
konkurencji pomiedzy instytucjami publicznymi
w kierunku wspotpracy pomiedzy nimi. Profesor Van
de Valle podkreslit, ze moze by¢ to zwigzane m.in.
z faktem, iz cele i tematy specjalistyczne za-
stepowane sg coraz czesciej tematami i celami
0 bardzo szerokim zakresie, wymagajgcymi wspot-
pracy wielu instytucji, np. miodziez, edukacja,
policia. Coraz czestszym zjawiskiem sg wiec
ponadministerialne budzety, osoby w rzadzie
posiadajgce kompetencje obejmujgce zakresem
dziatania wiele ministerstw/instytuciji.

Polska aktywna w konkursie EPSA
oraz 7. Konferencji Jakosci

W kolejnej sesji dyrektor generalna Europejskiego
Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) w Maa-
stricht prof. Marga Proehl zaprezentowata wyniki
cyklicznego konkursu Europejskiej Nagrody Sektora
Publicznego (EPSA), ktéry w tym roku odbywat sie
pod hastem Przetrwac burze: kreatywne rozwigzania
EPSA w czasach kryzysu. Do konkursu zakwa-
lifikowano 227 zgtoszen dobrych praktyk z 26 krajow
UE i 3 instytucji UE. Wsréd rekordzistéw pod
wzgledem liczby zgtoszen znalazty sie Hiszpania,
Polska (36), Wiochy, Portugalia i Rumunia.
W kategorii poziom europejski i narodowy wsréd
piatki nominowanych do nagrody znalazto sie
zgloszenie Ministerstwa Srodowiska Green-Evo —
Akcelerator Zielonych Technologii (zwyciezyta
praktyka Ministerstwa Administracji Publicznej
zWitoch — Kompas Przejrzystosci). Na szczeblu
ponadlokalnym i lokalnym zwyciezyta praktyka
zgtoszona przez Urzad Miasta w Bielsku-Biatej
Kampania edukacyjna i promocyjna ,Bielsko-Biata
w obronie klimatu”. W tej kategorii do nagrody
gtébwnej nominowany byt takze Zarzad Komunalnych

Zasobow Lokalowych z Poznania za projekt Zbuduj-
-Zamien-Zaoszczedz.

W trakcie dyskusji D. Dlugosz podkreslit znaczenie
i wage konkursu dla promocji dobrych praktyk
zarzadzania publicznego w Europie. Podkreslit tez
zadowolenie z faktu, iz w przypadku Polski liczba
aplikacji przeszta w jakos¢, co zostato docenione
przez jury konkursu.

Po 6. Konferencji Jakosci (QC), ktéra pod koniec
wrzesnia 2011 r. odbyta sie w Warszawie, prezy-
dencja litewska podjeta wyzwanie organizacji
siodmej edycji QC, co warto podkresli¢, wedtug ram
organizacyjnych i ksztattu wypracowanych i zapro-
ponowanych w trakcie polskiego przewodnictwa.
Gitana Jurjoniené koordynujaca litewskg prezy-
dencje w EUPAN zaprezentowata podsumowanie
7QC (3-4.10.2013, Wilno), ktorej towarzyszyto
motto W kierunku odpowiedzialnej administracji
publicznej (ang.: Towards Responsible Public
Administration)*.

Nieformalne spotkanie z TUNED

Nieformalne spotkanie dyrektoréw generalnych z de-
legacja zwigzkéw zawodowych TUNED przebiegato
w ramach dwdéch zasadniczych sesji dotyczacych
zagadnien HRM w administracji publicznej oraz
raportu z prac Komitetu Sektorowego Dialogu
Spotecznego  dla  Centralnych  Administracji
Rzadowych.

W pierwszej czesci reprezentujgca Europejski Urzad
Doboru Kadr (EPSO) Sari Lehkonen przedstawita
wyniki badania poréwnawczego nt. rekrutacji
i selekcji w panstwach UE. Konkludujac wyniki,
podkreslita, ze:

= w UE dominuje system zdecentralizowany oraz
mieszany (z elementami zarzadzanymi cen-
tralnie) — 90 proc. panstw, mieszanka systemu
kariery i stanowisk (50 proc.) oaz systemy
taczace elementy oparte na kompetencjach oraz
wiedzy (68 proc.),

= w wiekszo$ci przypadkéw rekrutacji wymagana
jest znajomos$¢é jezyka obcego (63 proc.),
a najczesciej znajomosc¢ jezyka angielskiego (73
proc.),

= w 84 proc. przypadkéw wakaty publikowane sg
na rzadowych stronach internetowych,

» specjalne programy rekrutacyjne przeznaczone
dla absolwentéw nie sg powszechne w ad-
ministracji publicznej (tylko 30 proc.),

= w 85 proc. przypadkow aplikacje kandydatéw
oceniane sg przez wewnetrzne komisje
rekrutacyjne,

= proces naboru jest czesciowo skompu-
teryzowany — 53 proc. respondentéw (w 21 proc.
nie jest),

= jako najczesciej stosowane metody rekrutacyjne
respondenci badania wskazali: case study/
zadania pisemne — 68 proc.; testy wiedzy — 68
proc.; ustne prezentacje — 63 proc.; wywiady
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oparte na kompetencjach — 63 proc.; interne-
towe formularze aplikacyjne — 63 proc.

Family photo uczestnikéw nieformalnego spotkania dyrektoréw generalnych EUPAN i przedstawicieli TUNED

Niestety, ze wzgledéw na utrudnienia zwigzane
z szalejgcym wowczas w  Europie  Orkanem
Ksawery, na spotkanie nie doleciata Doreen Molnar
z niemieckiego Ministerstwa Pracy i Spraw Spo-
tecznych. Warto jednak poswieci¢ kilka stéw jej
ciekawej prezentacji pt. Stuzba publiczna jako no-
woczesny i atrakcyjny pracodawca... w kontekScie
strategii demograficznej rzadu federalnego ,Kazdy
wiek sie liczy” (The public service as a modern and
attractive employer ...in the context of the Federal
Government's demographic strategy ,Every age
counts®). Punktem wyjscia strategii jest problem
starzenia sie spoteczenstwa i antycypacja wyzwan,
przed jakimi w zwigzku z tym stanie administracja:
trudnosci z rekrutacjg kompetentnych, mtodych pra-
cownikow w zwigzku ze zmianami demograficznymi
i konkurencjg na rynku pracy; koniecznos$¢ za-
trzymania dotychczasowych pracownikéw. Ponie-
waz wynagrodzenia w administracji sg niezbyt
atrakcyjne, zwtaszcza dla miodych pracownikéw,
i mato konkurencyjne wzgledem sektora prywatnego
— nalezy skoncentrowa¢ sie na niefinansowych
narzedziach motywacyjnych, a stuzba publiczna
musi swoim pracownikom zaoferowa¢ elastyczne,
zorientowane na rodzine i komfortowe miejsce
pracy. Powotano zesp6t roboczy, ktérego zadaniem
byto zwiekszenie atrakcyjnosci stuzby publicznej
jako pracodawcy. W latach 2012-2013 zespot
przeprowadzit szerokie konsultacje z publicznymi
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pracodawcami na wszystkich szczeblach (fede-
ralnym, landowym i gminnym), partnerami spo-
tecznymi, zwigzkami i $rodowiskiem akademickim.
Najistotniejszymi celami strategicznymi byty: wzmoc-
nienie polityki prorodzinnej w miejscu pracy oraz
utrzymanie zdolnosci do pracy z uwzglednieniem faz
zycia. Przeprowadzono takze pilotaz (w dwéch
ministerstwach) w zakresie dtugoterminowych kont
godzin pracy, w ramach ktérego istnieje mozliwosé
wykorzystania nadwyzek w razie potrzeb ro-
dzinnych. Planuje sie zwiekszenie zakresu pilotazu,
a takze — w przysziosci — mozliwos¢ wykorzystania
nadwyzek w trakcie stopniowego przechodzenia na
emeryture, potgczonego z zatrudnieniem w nie-
petnym wymiarze.

W drugiej czesci koordynator TUNED Nadja Salson
przedstawita najwazniejsze inicjatywy podejmowane
w ramach prac Komitetu Sektorowego Dialogu
Spotecznego dla Centralnych Administracji Rzg-
dowych (SDC CGA - ang. Social Dialogue
Committee in Central Government Administrations)
w drugiej potowie 2013 r. N. Salson podkreslita
znaczenie i wptyw kontekstu oraz zwigzanych z nim
istotnych zjawisk, do ktérych zaliczyta przede
wszystkim wptyw kryzysu, a zwlaszcza oszczed-
nosci na wielkg skale (ciecia wydatkéw, wyna-
grodzen, etatéw, wptywajagce negatywnie na bez-
pieczenstwo zatrudnienia, dialog spoteczny, jako$¢
i dostepno$¢ ustug publicznych); kryzys zaufania



w UE, zwlaszcza w kontekScie zblizajgcych sie
wyboréw do Parlamentu Europejskiego; wzrost
liczby konfliktbw w dialogu spotecznym oraz jego
decentralizacja i wzrost interwencjonizmu panstwa;
powszechnos¢ restrukturyzacji administracji cen-
tralnych, rzady centralne postrzegane jako naj-
bardziej aktywne na polu reorganizacji. Gitéwne
prace Komitetu skupiaty sie na wdrazaniu
porozumienia ramowego w zakresie jako$ci ustug
w administracji, badaniu w zakresie réznic w wy-
nagrodzeniu kobiet i mezczyzn, tematyce pracy
w szarej strefie (nierejestrowanej), kwestii zdrowia
i bezpieczenstwa w pracy, dyrektywie KE w zakresie
praw pracowniczych do informacji i konsultacji,
szkoleniu miodziezy.

Teraz Grecja

Na zakonczenie obydwu spotkan plany pracy i fun-
kcjonowania EUPAN w | podtroczu 2014 r. przed-

stawit Nikos Archontas z greckiego Ministerstwa
ds. Reformy Administracji oraz E-government.
Prezy-dencja grecka swoOj program realizowac
bedzie w ramach MTP zatytutowanego Delivering a
more resilient, professional and responsive Public
Administration to the Citizen. Planuje sie¢ m.in. trzy
badania elektroniczne zakonczone opracowaniem
dokumentéw tematycznych w zakresie: strategii HR,
zmian strukturalnych w czasach kryzysu, one stop
shops i $wiadczenia ustug dla obywateli.

Przypis

Informacja o 7QC w Wilnie zamieszczona zostata w poprzednim
numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej”, nr 5 (26) z 2013, s.48;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc 526 wp 2013.pdf.

Polskie praktyki prezentowane bedg bardziej szczegotowo
w Kkolejnych numerach PSC.

d

Dokumenty w Internecie

Wszystkie materiaty z 61. Spotkania Dyrektoréw Generalnych Europejskiej Sieci ds. Administracji opublikowane zostaty w
jez. angielskim na stronie internetowej EUPAN http://www.eupan.eu/ (w tym m.in.: rezolucja DGs, dokumenty tematyczne,

raporty z badan, prezentacje, dokumentacja 7.QC).

powrot
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Wizyta przedstawicieli ukrainskiej stuzby cywilnej w Polsce -

W dniach 24-29 listopada 2013 r., na zaproszenie
Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira Brodzinskiego,
w Polsce przebywata 3-osobowa delegacja przed-
stawicieli administracji ukrainskiej. Przewodniczyta
jej Maryna Kanavets, dyrektor Centrum Adaptacji
Stuzby Cywilnej do Standaréw Unii Europejskiej przy
Narodowej Agencji Ukrainy ds. Stuzby Cywilnej,
wieloletniego ukraifskiego partnera DSC KPRM
w zakresie stuzby cywilnej. W trakcie 5-dniowej
wizyty poswieconej tematyce zarzadzania zasobami
ludzkimi w polskiej stuzbie cywilnej ukrainscy
delegaci uczestniczyli w spotkaniach w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, Podkarpackim Urzedzie
Wojewddzkim w Rzeszowie oraz w Lubelskim
Urzedzie Wojewddzkim w Lublinie.

Wizyta rozpoczeta sie od udziatu gosci w uroczy-
stosci mianowania nowych urzednikow stuzby
cywilnej. Nastepnie, podczas spotkania z Szefem
Stuzby Cywilnej, eksperci z Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM zaprezentowali gosciom system
stuzby cywilnej w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem problematyki rekrutacji i selekgciji,
wynagrodzen w stuzbie cywilnej, etyki i standardéw
HRM oraz systemu szkolen.

Drugiego dnia wizyty delegaci udali sie do Rze-
szowa. W Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim
delegacje przyjat dyrektor generalny urzedu Janusz
Olech. Podczas spotkania w Rzeszowie delegaciji
ukrainskiej przedstawiono zadania i kompetencje
wojewody podkarpackiego w zakresie nadzoru nad
jednostkami samorzadu terytorialnego, funkcjono-
wanie stuzby cywilnej w urzedzie, w tym wdrazanie
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standardéw  zarzadzania zasobami  ludzkimi,
okreslonych przez Szefa Stuzby Cywilnej w za-
rzgdzeniu nr 3 z 12 maja 2012 r., a takze zadania
urzedu zwigzane m.in. z przejsciami granicznymi
i elektronicznym systemem obstugi klienta.

Ostatnim punktem wizyty delegacji ukrainskiej
w naszym kraju bylo spotkanie z pracownikami
Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego. W Lublinie
delegacje powitat dyrektor generalny urzedu
Jarostaw Szymczyk. Giéwne tematy poruszane
w trakcie spotkania dotyczyty: wdrazania i funkcjo-
nowania systemu EZD (Elektronicznego Zarza-
dzania Dokumentacjg), spraw cudzoziemcéw, w tym
zatrudnienia, nauki oraz pobytu. W praktyce za-
prezentowano procedure wydawania paszportow,
zasady funkcjonowania w urzedzie tzw. one stop
shop, wspomaganych elektronicznie systemoéw
kolejkowych. Delegacja miata ponadto okazje
spotka¢ sie z Konsulem Generalnym Ukrainy
w Polsce lwanem Hrycakiem.

Wizyta odbyta sie w ramach porozumienia
w sprawie wspoétpracy w dziedzinie rozwoju stuzby
cywilnej i reformy administracji pomiedzy Szefem
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow Rzeczypospolitej
Polskiej oraz Giéwnym Departamentem Stuzby
Cywilnej Ukrainy z marca 2008 r.

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM w Wydziale Wspotpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Na zdjeciu od prawej:

K. Banas, naczelnik Wydziatu
Wspodtpracy Miedzynarodowej DSC
KPRM;

S. Brodzinski, Szef Stuzby Cywilnej,
M. Kanavec, dyrektor Centrum
Adaptacji Stuzby Cywilnej

do Standaréw Unii Europejskiej
przy Narodowej Agencji Ukrainy

ds. Stuzby Cywilnej,

O. Turchenko, naczelnik Wydziatu
ds. Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Centrum Adaptacji Stuzby
Cywilnej do Standaréw Unii
Europejskiej,

M. Duras reprezentujacy filie
Narodowej Akademii Administraciji
Publicznej przy Prezydencie Ukrainy
we Lwowie,

B. Nazaruk, ttumacz.

Fot. KPRM.

powr6t



28 listopada 2013 r. w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM wizyte zlozyta delegacja Republiki
Kazachstanu. Czteroosobowej delegacji wysokich
rangg urzednikow kazachstanskich przewodniczyt
zastepca przewodniczacego Agencji ds. Stuzby
Cywilnej Republiki Kazachstanu Sayan Akhmetz-
hanov. Celem wizyty bylo poznanie polskich
rozwigzan w zakresie modernizowania systemu
stuzby cywilnej, a nastepnie wykorzystanie polskich
doswiadczen w procesie reformowania kazachstan-
skiej stuzby cywilne;j.

Delegacja Republiki Kazachstanu w Polsce

Na zdjeciu od prawej: E. A. Ospanov, Szef Departamentu Agencji
ds. Stuzby Cywilnej Republiki Kazachstanu (obwéd mangy-
stauski); I. U. Sagindikov, doradca prezydenta Krajowego
Centrum ds. Zarzadzania Personelem w Kazachstanie;
S. Brodzinski, Szef Stuzby Cywilnej; S. K. Akhmetzhanov,
zastepca przewodniczacego Agencji ds. Stuzby Cywilnej
Republiki Kazachstanu; T. Alibekov, szef Departamentu Agencji
ds. Stuzby Cywilnej Republiki Kazachstanu (obwdd akmolski).

Fot. KPRM.

Wizyta rozpoczeta sie od spotkania przedstawicieli
Kazachstanu ze Slawomirem Brodzinskim,
Szefem Stuzby Cywilnej, i wymiany ogdlnych infor-
macji na temat systemow stuzby cywilnej w Polsce
i Kazachstanie. Nastepnie eksperci z Departamentu
Stuzby Cywilnej zapoznali przedstawicieli Ka-
zachstanu ze specyfikg polskiego systemu stuzby
cywilnej. Przedstawiono m.in. szczegétowe dane
liczbowe, zasady rekrutacji i selekcji, zasady stuzby
cywilnej i zasady etyki, standardy zarzadzania
zasobami ludzkimi, system wynagrodzen. Waznym
punktem spotkania byta prezentacja zasad fun-
kcjonowania systemu wspierania efektywnego
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
stanowigcego podstawe zbierania i analizowania
danych dotyczacych funkcjonowania stuzby cywilnej
w Polsce. Prezentacja spotkata sie z duzym
zainteresowaniem ze strony kazachstanskiej —
gléwnym zadaniem Narodowego Centrum ds.
Zarzadzania Personelem, reprezentowanym przez
doradce prezydenta Centrum Issataya Sagindi-
kova, jest obecnie wdrozenie systemu informa-
tycznego, ktory uwzglednia wszystkie aspekty
procesu zarzadzania personelem — od rekrutaciji,
poprzez szkolenia i rozwdj, a skonczywszy na
rozwigzaniu stosunku pracy.

Delegacja Republiki Kazachstanu przyjechata do
Polski w ramach finansowanego ze s$rodkéw Unii
Europejskiej projektu pt. ,Reforma i modernizacja
administracji rzadowej Kazachstanu”, realizowanego
na rzecz Narodowego Centrum Zarzadzania Per-
sonelem w Republice Kazachstanu (ang.: National
Centre of Personnel Management — NCPM).

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM w Wydziale Wspotpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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KARIERA W SLUZBIE CYWILNEJ

Mianowani w 2013 r.

25 listopada 2013 r. w sali Kolumnowej Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow w Warszawie odbyta sie
uroczystos¢ slubowania nowych urzednikéw stuzby
cywilnej i wreczenia im aktéw mianowania.

W uroczystosci uczestniczyli m.in.: Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, czionek Rady
Stuzby Cywilnej Maciej Graniecki, dyrektor
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej Jan
Pastwa, dyrektor zastepujacy dyrektora general-
nego KPRM Tomasz Bolek, dyrektor Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM Dagmir Dilugosz, a takze
dyrektorzy generalni urzedow, z ktérych wywodzili
sie uczestnicy postepowania kwalifikacyjnego do
stuzby cywilnej w 2013 r.

Po ztozeniu Slubowania przez nowo mianowanych
urzednikow Szef Stuzby Cywilnej wreczyt akty
mianowania 21 osobom, ktére uzyskaty najwyzsze
wyniki  podczas tegorocznego  postepowania
kwalifikacyjnego oraz 5 najlepszym absolwentom
KSAP.

Z dniem 1 grudnia 2013 r. mianowanych zostato 197
oséb, w tym 164 uczestnikdbw tegorocznego
postepowania kwalifikacyjnego, ktérzy ukonczyli je
z wynikiem uprawniajgcym do mianowania, oraz 33

absolwentow  Krajowej  Szkoty  Administracji
Publicznej.

Jak m.in. powiedziat Minister Stawomir Brodzinski,

.Jroczysto§¢ Slubowania i otrzymania aktu
mianowania zdarza sie w karierze urzedniczej tylko
raz. (...) Wtasnie dzisiaj dolgczacie do liczacej
siedem i pét tysigca osdb, elitarnej — w najlepszym
tego stowa znaczeniu — czesci korpusu stuzby
cywilnej. Zycze Panstwu, abyscie w codziennej
pracy nieraz mieli okazje wykazaé, ze jestescie
profesjonalistami w kazdym calu. Zycze Panstwu,
abyscie byli wzorem do nasladowania pod
wzgledem postawy etycznej”.

Wystgpienie Szefa Stuzby Cywilnej na uroczystosci
Slubowania nowych urzednikéw stuzby cywilnej dostepne
jest na stronie internetowej DSC KPRM pod adresem
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/mianowania 2013 -
wystapienie_szefa sc_ - wersja wygloszona.pdf.

Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Uroczystos¢ sSlubowania nowych urzednikow stuzby cywilnej

Fot. Beata Lomperta-Bieganska/DSC KPRM.
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Nowo mianowani urzednicy stuzby cywilnej w 2013 r.

Analiza danych statystycznych

W 2013 r. prawo do mianowania w stuzbie cywilnej
z dniem 1 grudnia 2013 r. uzyskato tgcznie 197 osoéb
— 164 pracownikow stuzby cywilnej, ktorzy w 2013 r.
ukonczyli postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie
cywilnej z uprawniajgcymi do tego wynikami, oraz 33
absolwentéw Krajowej Szkoty Administracji Pu-
blicznej, ktérzy w 2013 r. ztozyli wniosek o miano-
wanie. Limit mianowan zostat tym samym wy-
korzystany w 98,5 proc.

Postepowanie kwalifikacyjne w 2013 r. byto siod-
mym przeprowadzonym przez KSAP i czwartym na
podstawie przepiséw ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej. Do sprawdzianu prze-
widzianego w toku tego postepowania przystapity
864 osoby. Sposrdd nich 202 osoby, tj. 23,38 proc.,
zakonhczyty sprawdzian w toku postepowania kwali-
fikacyjnego z wynikiem pozytywnym (dla poréw-
nania, w 2012 r. bylo to 61,9 proc. zdajgcych,
w 2011 r. — 76,6 proc. zdajacych, a w 2010 r. — 60,1
proc.), z czego 164 osoby (tj. 81,2 proc. oséb
z pozytywnym wynikiem i 19 proc. uczestnikéw
sprawdzianu) zmiescity sie w okreslonym w ustawie
budzetowej na 2013 r. limicie mianowan na 2013 r.
(limit wyniost 200, w tym zatrudnieni w stuzbie
cywilnej absolwenci KSAP, ktérzy w 2013 r. zlozyli
do Szefa Stuzby Cywilnej wnioski o mianowanie
w stuzbie cywilnej — w 2013 r. byly to, jak juz wyzej
wspomniano, 33 osoby).

W 2013 r. minimalnym wynikiem ze sprawdzianu,
ktory pozwolit uczestnikom postepowania kwa-
lifikacyjnego znalez¢ sie w gronie osob przewi-
dzianych w biezacym roku do mianowania, byt
wynik 92-punktowy (przy progu ustanowionym
przepisami na poziomie nie mniej niz 90 pkt).
Najlepszy odnotowany wynik w catym spraw-
dzianie w tej grupie wyniost 125 pkt (na 150
facznie mozliwych do uzyskania w sSwietle obo-
wigzujacych przepisow), zas $redni w tej grupie
byt na poziomie 100,74 pkt.

W sprawdzianie wiedzy minimalny osiagniety
wynik premiowany wejsciem w 2013 r. w poczet
0s6b przewidzianych do mianowania wyniost 41
pkt (przy progu ustanowionym przepisami na
poziomie nie mniej niz 30 pkt). Najlepszy
odnotowany wynik z wiedzy wyniést w tej grupie
72 pkt (na 90 mozliwych do uzyskania), zas
Srednio kandydaci ci zdali na poziomie 58,67 pkt.

W sprawdzianie umiejetnosci minimalny osiggniety
wynik premiowany wejsciem do grona 0sob prze-
widzianych do mianowania wyniost 24 pkt (przy
progu ustanowionym przepisami na poziomie nie
mniej niz 20 pkt). Najlepszy odnotowany wynik
wyniést w tej grupie 60 pkt (maksimum
przewidzianych przepisami punktéw), zas srednio
kandydaci ci zdali na poziomie 42,07 pkt.

Liczebna przewaga mezczyzn

Analizujac ogo6t oséb nowo mianowanych w 2013 r.,
nalezy stwierdzi¢, ze przewazajg wsrdéd nich
mezczyzni, ktérzy stanowig 53,3 proc. ogotu wobec
odsetka 46,7 proc. dla kobiet. Nalezy jednak od-
notowac, ze inaczej wygladataby ta sytuacja, gdyby
wzig¢ pod uwage jedynie uczestnikow postepowania
kwalifikacyjnego, ktérzy zakonczyli sprawdzian
w toku tego postepowania z wynikiem pozytywnym
i uzyskali miejsce uprawniajgce do mianowania —
wowczas przewazatyby kobiety z udziatem 51,2
proc. wobec odsetka 48,8 proc. przypadajgcego na
mezczyzn. Ogoélna przewaga liczebna mezczyzn
wsrod oséb nowo mianowanych wynika zatem m.in.
z faktu ich znaczacej dominacji wéréd absolwentéow
KSAP, ktorzy ztozyli wnioski o mianowanie -
stanowili oni bowiem udziat 75,8 proc. w tej grupie
(25 os6b z 33). W 2012 r. kobiety takze przewazaty
wsérod oséb nowo mianowanych po przejsciu
postepowania, niemniej jednak stanowity wowczas
az 65,7 proc. ogotu tych osob, czyli az o 14,5 punktu
procentowego wiecej niz obecnie. Zatem tegoroczny
sprawdzian z wiekszym sukcesem niz w przesztosci
zdawali mezczyzni.

Wykres. 1. Struktura pfci

Ptec

M kobiety

B mezczyzni

Najwiecej oséb najmlodszych, srednia wieku w dét

Jezeli chodzi natomiast o strukture wiekowg osob
nowo mianowanych, to najliczniejsza grupe stano-
wig w niej osoby w wieku 30 lat i mniej — 52,79 proc.
(104)1. Kolejng grupe pod wzgledem liczebnosci
stanowig osoby w wieku od 31 do 40 lat — 38,07
proc. (75). Na przedziat wiekowy od 41 do 50 lat
przypada w tym roku 6,09 proc. (12). Osoby naj-
starsze — w wieku nie nizszym niz 51 lat — stanowig,
3,05 proc. (6). Najmiodsza osoba ma 26 lat, naj-
starsza — 61 lat. Sredni wiek wyniést 32,34. Réwniez
jednak w tym przypadku obraz ten wygladatby nieco
inaczej, gdyby wydzieli¢ grupe absolwentéw KSAP —
srednia wieku w tej grupie wyniosta bowiem 28,7,
podczas gdy dla oséb po postepowaniu kwali-
fikacyjnym byto to 33,1. Osoby po KSAP zazwyczaj
plasowaty sie tez w grupie wiekowej 30 lat i mniej —

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 15




81,8 proc. absolwentéw, wzglednie w kategorii od 31
do 40 lat — 18,2 proc. absolwentéw. Wynika to m.in.
z istnienia ograniczenia wieku osob przyjmowanych
do ksztalcenia w KSAP (prég do 32 lat). Nawet
jednak uwzgledniajgc fakt licznego udziatu absol-
wentow KSAP w grupie 30 lat i mniej, nalezy
odnotowaé, ze takze sam udziat w tej grupie
wiekowej 0s6b po postepowaniu byt wyzszy niz rok
wczesniej — o ile wtedy wynidst 30,52 proc., o tyle
obecnie jest to w kategorii uczestnikow sprawdzianu
juz 47 proc., co oznacza, ze wsréd osob, ktore zdaty
sprawdzian i zmieScity sie w limicie, przestata
dominowaé grupa wiekowa od 31 do 40 lat. Obnizyt
sie nieco w stosunku do 2012 r. $redni wiek osoby
nowo mianowanej po postepowaniu kwalifikacyjnym
—oile w 2012 r. bylo to 35,2, o tyle obecnie jest to
33,1

Wykres. 2. Struktura wieku

Wiek

6% 3%

m 30 lat i mniej
m31-40lat
41-50 lat

M powyzej 50 lat

Najliczniejsi pracownicy ministerstw

Najliczniejsza grupe o0séb nowo mianowanych
stanowig w 2013 r. pracownicy stuzby cywilnej
zatrudnieni w ministerstwach — 47,21 proc. (93) oraz
urzedach terenowych — 36,04 proc. (71). Odsetek
pracownikéw urzedoéw centralnych wynosi 9,14 proc.
(18), za$ na urzedy wojewddzkie przypada 7,11
proc. (14). Wsrod pracownikow urzedéw terenowych
przewazajg przedstawiciele administracji skarbowej
— jest to 70,42 proc. tej grupy i 25,38 proc. z ogoétu
(50). Udziat pracownikéw administracji skarbowej
zaniza co prawda m.in. wysoki udziat pracownikéw
zatrudnionych w ministerstwach (na co ma wptyw
m.in. fakt, ze tylko w tej grupie urzeddéw sg za-
trudnieni absolwenci KSAP, ktorzy w 2013 r. ziozyli
wnioski o mianowanie), niemniej jednak ma na to
wplyw takze nieco mniejsze niz w latach ubiegtych
zainteresowanie udzialem w postepowaniu kwali-
fikacyjnym ze strony pracownikéw administraciji
skarbowej. Jak wynika bowiem z opracowanej przez
KSAP ,Charakterystyki uczestnikow postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2013 r.”, na
przestrzeni trzech lat odnotowano wsréd uczest-
nikéw postepowania kwalifikacyjnego spadek pro-
centowego udziatu pracownikéw administracji skar-
bowej z 51,3 proc. w 2011 r., 50,3 proc. w 2012 r. do
44,2 proc. w 2013 r.

Najwieksza liczba o0séb nowo mianowanych
w biezacym roku jest zatrudniona w nastepujacych
pojedynczo wyodrebnionych urzedach: Ministerstwo
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Spraw Zagranicznych — 18, Ministerstwo Admi-
nistracji i Cyfryzacji — 11, Ministerstwo Gospodarki —
11, Ministerstwo Finanséw — 10, Ministerstwo Spra-
wiedliwosci — 7, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
— 7, Gtéwny Urzad Statystyczny — 6 (lider z udziatem
33,33 proc. w grupie urzedéw centralnych), Mini-
sterstwo Spraw Wewnetrznych — 6. Udziat MSZ jest
wiec w Swietle tych danych najwyzszy i wynosi
19,35 proc. posréd pracownikédw ministerstw oraz
9,14 proc. wsrdd pracownikow ogoétu urzedow.
Zaréwno dla MAIC, jak i MG odpowiednie odsetki
wynoszg 11,83 proc. oraz 5,58 proc., natomiast dla
MF — 10,75 proc. oraz 5,08 proc. Wsréd urzedow
terenowych najliczniej reprezentowani sg pracow-
nicy Trzeciego Mazowieckiego Urzedu Skarbowego
w Radomiu — 3; stanowili 4,23 proc. w tej grupie i 6
proc. pracownikow administracji skarbowej. W$rod
urzedow wojewoddzkich liderem jest Mazowiecki
Urzad Wojewddzki w Warszawie (3) z udziatem
21,43 proc. w tej grupie urzedéw.

Wykres. 3. Struktura zatrudnienia

7%_. Typy urzedow

1%

9% B ministerstwa

B urzedy
terenowe

urzedy
centralne

Angielski dominujagcym jezykiem obcym

Najliczniejsza cze$¢ osdb nowo mianowanych po-
stuguje sie jezykiem angielskim — 84,77 proc. (167).
W dalszej kolejnosci wymieni¢ nalezy osoby legity-
mujace sie potwierdzong certyfikatem znajomoscig
jezyka rosyjskiego — 8,63 proc. (17), niemieckiego —
3,05 proc. (6), francuskiego — 2,54 proc. (5), hisz-
panskiego i wtoskiego — po 0,51 proc. (po 1).

Wykres. 4. Struktura znajomosci jezykéw obcych

2%

Jezyki obce
3%% 1%

M angielski

M rosyjski
niemiecki

® francuski

H inne jezyki obce

W odniesieniu do nowo mianowanych uczestnikéw
postepowania kwalifikacyjnego (j. oséb nowo mia-
nowanych z wylgczeniem absolwentow KSAP,
ktérzy ztozyli w 2013 r. wnioski o mianowanie)
mozna dodatkowo odnotowag, ze przewazajg wsrod




nich pracownicy urzedéw administracji rzadowe;j
posiadajgcy w momencie zgtaszania sie do po-
stepowania co najmniej 3-letni staz pracy w stuzbie
cywilnej — stanowig oni 79,88 proc. ogotu tej grupy
(131). Osoby posiadajgce 2-letni staz pracy
w stuzbie cywilnej i zgode dyrektora generalnego
urzedu na przystgpienie do postepowania stanowig
20,12 proc. (33).

Podobne, dodatkowe statystyki odnoszace sie tylko
do uczestnikdw postepowania kwalifikacyjnego
wskazujg, ze 38,41 proc. (63) z tej liczniejszej

podgrupy osob nowo mianowanych legitymuje sie
wyksztatceniem prawniczo-administracyjnym, 25,61
proc. (42) — ekonomicznym, natomiast 21,95 proc.
(36) skonczyto studnia z zakresu nauk spotecznych
(w tym m.in. stosunki miedzynarodowe i nauki
polityczne).

Przypis

W tym i w nastepnych tego typu przypadkach podana po odsetku
liczba w nawiasie oznacza liczbe oséb.

Tabela 1. Dane statystyczne na temat oséb nowo mianowanych w 2013 r.

Osoby, ktére zakonczyly spraw-|164
dzian w toku postepowania kwali-
fikacyjnego z wynikiem pozytyw-
nym i uzyskaty miejsce uprawnia-
jace do mianowania

Osoby, ktére ziozyly wniosek |33
0 mianowanie w stuzbie cywilnej
absolwenta KSAP

taczna liczba osob przewidzianych | 197
do mianowania

Ptec:

kobiety 46,70 proc. (92)

mezczyzni 53,30 proc.
(105)

Wiek:

30 lat i mniej 52,79 proc.
(104)

31-40 lat 38,07 proc. (75)

41-50 lat 6,09 proc. (12)

powyzej 50 lat 3,05 proc. (6)

najmtodsza osoba nowo miano- |26 lat
wana

najstarsza osoba nowo mianowana | 61 lat

sredni wiek osoby nowo mia-|32,34
nowanej

Typy urzedéw:

ministerstwa 47,21 proc. (93)
36,04 proc. (71)
25,38 proc. (50)
9,14 proc. (18)
7,11 proc. (14)

pozostate 0,51 proc. (1)

urzedy terenowe

—w tym administracja skarbowa

urzedy centralne

urzedy wojewddzkie

Najliczniej reprezentowane urzedy:

Ministerstwo Spraw Zagranicznych | 9,14 proc. (18)

Ministerstwo Administracji i Cy-|5,58 proc. (11)
fryzacji

Ministerstwo Gospodarki 5,58 proc. (11)

Ministerstwo Finansow 5,08 proc. (10)

Znajomos¢ jezyka obcego:

angielski 84,77 proc.
(167)

rosyjski 8,63 proc. (17)

niemiecki 3,05 proc. (6)

francuski 2,54 proc. (5)

hiszpanski 0,51 proc. (1)

wioski 0,51 proc. (1)

Staz pracy w stuzbie cywilnej*:

od 2 do 3 lat 20,12 proc. (33)

co najmniej 3 lata 79,88 proc.
(131)

Profil wyksztatcenia**:

prawniczo-administracyjne 38,41 proc. (63)

ekonomiczne 25,61 proc. (42)

nauki spoteczne 21,95 proc. (36)

* Procenty podawane sg w zaokragleniu, a w nawiasach wska-
zano informacje o liczbie oséb.

** Wskazane dane dotyczg jedynie uczestnikéw postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej, a wiec odnoszag sie do
udziatlu w 164, a nie w 197, jak to ma miejsce w pozostatych
przypadkach.

Oprac. Piotr Marczewski

Gtéwny specjalista w DSC KPRM

powrét
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STANDARDY PRZYWODZTWA

W pakiecie z ryzykiem

Z prof. Andrzejem K. Kozminskim rozmawia Dagmir Dlugosz, dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Andrzej K. Kozminski (ur. w 1941 r.), profesor
zwyczajny, cztonek PAN, ekonomista i socjolog,
autor ponad 40 ksigzek z dziedziny zarzadzania
publikowanych w réznych jezykach, w tym Kilku
podrecznikéw akademickich, wyktadowca na pols-
kich i zagranicznych uczelniach, promotor wielu
wybitnych uczonych. Zajmuje sie teorig organizaciji,
zarzadzaniem w warunkach transformacji i nie-
pewnosci, badaniami zachowan lideréow. Felietonista
.Rzeczpospolitej’, zasiada w radach nadzorczych
spotek. Wspoitzatozyciel i pierwszy rektor Akademii
Leona Kozminskiego, obecnie prezydent tej uczelni.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Pana najnowsza ksigzka, ,Ograniczone przy-
wodztwo. Studium empiryczne”, jest unikatowa je-
zeli chodzi o sposob badania przywédztwa -
interdyscyplinarnie i w wielu sektorach. (Ostatnie
poréwnywalne badania przeprowadzit prof. Jacek
Raciborski, socjolog, ktory w 2006 r. wydat ksigzke

LElity rzagdowe [ RP
1997-2004: portret
socjologiczny”). Imponujaca

jest tez lista oso6b, ktére
zgodzity sie wzig¢ udziat
w Pana badaniu i udzieli¢
wypowiedzi®. To sag osoby,
ktére wywarty znaczacy wptyw
na rozwoj naszego kraju
w ostatnich 25 latach, a moze
nawet troszeczke wczesniej.
To nas skionito, zeby czy-

poitext

Miedzy innymi.: prof. Leszek Balcerowicz, Jan
K. Bielecki, byly premier rzadu RP, Henryka Bochniarz,
CEO Boeing International na Europe Srodkowa
i Wschodnig i prezydent Konfederacji Lewiatan, gen. broni
Andrzej Ekiert, byly dowddca Wielonarodowej Dywizji
Centrum-Potudnie Polskiego Kontyngentu Wojskowego
w Iraku, byly zastepca dowddcy Wojsk Lgdowych, Emilian
Kaminski, aktor, rezyser, szef Teatru Kamienica, prof.
Grzegorz W. Kotodko, ekonomista, wyktadowca
Akademii Leona Kozmihskiego, byty wicepremier i minister
finanséw, Aleksander Kwasniewski, byly prezydent
Rzeczypospolitej Polskiej, Leszek Miller, byty premier
rzadu Rzeczypospolitej Polskiej, ksigdz kard. Kazimierz
Nycz, arcybiskup metropolita warszawski, Jerzy Owsiak,
tworca, animator i prezes zarzgdu Wielkiej Orkiestry
Swigtecznej Pomocy, Lech Watesa, byly prezydent
Rzeczypospolitej Polskiej, Antoni Wit, dyrygent, dyrektor
naczelny i artystyczny Filharmonii Narodowej, prof. Jerzy
Woznicki, byly rektor Politechniki Warszawskiej, byty
przewodniczacy Konferencji Rektoréow Akademickich
Szkét  Polskich, prezes Fundacji Rektoréw Polskich
i dyrektor Instytutu Spoteczenstwa Wiedzy.
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telnikom ,Przegladu Stuzby Cywilnej”, osobom ktére
pracujg w organizacjach, gdzie sa przywdédcy i gdzie
przywoédcy sie zmieniaja, uprzystepni¢ temat
przywodztwa. Niewatpliwie nasi czytelnicy tez
obserwuja  przywodztwo, czasami sami s3g
przywodcami na swojg skale.

Jezeli Pan pozwoli, zaczniemy od teorii tzw. wielkich
ludzi, o ktorej Pan pisze w ksigzce. W tym
kontekScie do przemyslen skitania tez listopadowa
rekonstrukcja rzadu i skupienie uwagi mediéw na
osobie Wicepremier, Minister Infrastruktury i Rozwoju
Elzbiety Bienkowskiej, w ktérej czotowe publikatory
upatrujg wiele nadziei dla premiera, rzadu i dla
Polski. Z drugiej strony warto zwréci¢é uwage, ze
w teorii zarzgdzania duzy nacisk ktadzie sie na
zarzgdzanie zespotowe. Czy mogiby Pan zatem
rozwikta¢ ten dylemat: przywédztwo czy zarzadzanie
zespotowe, a moze nie ma w tym Zadnej
sprzecznosci?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Jest taka koncepcja, ktéra jak gdyby stanowi kom-
promis miedzy tymi dwoma, czyli przywddztwo
rozproszone. To sytuacja, w ktérej rozni ludzie
w réznych okresach czasu petnig funkcje przy-
wodcze w zaleznosci od okolicznosci. Ale jest to tak
zwany model idealny. W praktyce przewaznie jest
tak, ze pojawiajg sie postacie sztandarowe, ktérym
ludzie przypisujq cechy przywdodcze. Otéz przy-
wodca to ten, ktory potrafi znalez¢ rozwigzanie dla
probleméw, jakie w danym momencie dang spo-
teczno$¢ nurtujg. Istnieje spore prawdopodo-
bienstwo, Zze wiasnie Pani Premier Bienkowskiej,
ktéra Pan tu wspominat, takg zdolno$¢ sie
przypisuje. Ja — oczywiscie — zycze Pani Premier
zeby sie okazato, ze te role wypetni i ze poktadane
W niej nadzieje w jakim$ stopniu zrealizuje.
Niewatpliwie zalezy to tez w duzej mierze od jej
zdolnosci komunikowania sie. Otéz patrzac na jej
nieliczne — stosunkowo — wystgpienia, wydaje sie,



ze te zdolno$¢ posiada, poniewaz nie naduzywa
sztuki komunikacji. Ludzie, ktérzy bezustannie sg na
wizji, sg mato przekonujgcy. Nie znam Pani Premier
osobiscie, ale wydaje mi sie, ze na tej zasadzie
zaczyna role przywodczg pemié. Przywodztwo,
zwtaszcza w polityce, ma jednak swojg czarng
strone, ktéra - jak powiedziat jeden z moich
rozméwcéw — polega na tym, ze niemal nieu-
chronnie wpisana jest w nie kleska. Niepowodzenie
predzej czy podzniej nadchodzi. W pewnym
momencie potencjat przywoddczy ulega wyczerpaniu
i wowczas trzeba umiec z tego pociggu wyskoczyé...

Dyrektor Dagmir Dtugosz
Na przyktad do Sulejowka...
Prof. Andrzej K. Kozminski

Céz. Nie zawsze jest to mozliwe, ale witasnie
Marszatek Joézef Pitsudski potrafit to zrobic.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Podobne Winston Churchill, ktory byt lordem
admiralicji. Wycofat sie z polityki rzadowej na
kilkanascie lat i potem wrdcit.

Prof. Andrzej K. Kozminski
Tak, a potem wyborcy go wycofali.

Wydaje mi sie, ze sg ludzie, ktorzy potrafig
zaprogramowac nawet kleske. Ale to sg wyjatki.

Dyrektor Dagmir Dtugosz

Skoro jestesmy juz przy watku niepowodzen, czyli —
stopniujac — putapek przywodztwa, porazek, klesk
i— w konsekwencji — upadku przywodcow, czy
mogtby Pan, analizujgc zebrane wypowiedzi,
wysnué wnioski dlaczego do nich dochodzi, czy
mozna sie z nich podnies¢ i — jezeli tak — to jak?

Prof. Andrzej K. Kozminski

To, czego najbardziej przywédcom brakuje, to
autorefleksja, czyli zdolno$¢ do dystansu w stosunku
do samego siebie. Ten dystans jest bardzo trudno
utrzymaé, kiedy petni sie bardzo wazne, odpo-
wiedzialne funkcje w stresie, w napieciu, i zwtaszcza
kiedy odnosi sie sukcesy. Czyli najwiekszym wro-
giem przywddcy jest sukces, poniewaz pozbawia
przywodce zdolnosci do autorefleksji i odbiera mu
zdolnos¢ do analizowania wtasnych stabych stron.

Dyrektor Dagmir Diugosz
Zatem przywodcy popetniajg grzech pychy....
Prof. Andrzej K. Kozminski

To jest grzech pychy, ktéra w pewnych, skrajnych
przypadkach przeradza sie w narcyzm, w bona-
partyzm i to jest — niewatpliwie — zrodto kleski.
Drugie zrodto kleski to — jak mi sie wydaje — brak
dostatecznego zaplecza analitycznego. Odnoszac
sie do obecnie dyskutowanego tematu wielkich baz
danych (big data, big numbers) - po to, zeby
podejmowac decyzje, trzeba duzo tych wielkich liczb
zgromadzi¢ i sprobowac¢ wyciagnaé¢ z nich wnioski.

Nie zawsze bedg one catkowicie prawidiowe, ale nie
wolno ich ignorowaé, a juz zupetnie nie wolno ogra-
nicza¢ sie wytacznie do intuicji, poniewaz intuicja
zawodzi, zwlaszcza w przypadku kiedy kto$ przez
pewien czas osigga sukcesy. To sg moim zdaniem
gtébwne determinanty przywdédztwa, ale oprécz nich
jest jeszcze jedna, szalenie istotna, o ktorej sie
zapomina, a mianowicie szczescie lub jego brak.

Dyrektor Dagmir Dlugosz
Czyli fortuna.
Prof. Andrzej K. Kozminski

Kiedy Napoleon awansowat swoich oficerow,
zawsze ich pytat, czy majg szczescie. Jezeli ktos nie
ma szczescia, to niestety niewiele mu sie udaje. To
oczywiscie brzmi troche zabobonnie, ale jest to
dosyc¢ istotna rzecz. Te szczesliwe lub nieszczesliwe
koincydencje majg duze znaczenie.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Na mysl przychodzi mi tutaj cesarz Marek Aureliusz,
ktéry opisat swoje rozmyslania, miat dystans do
Swiata i do siebie..

Prof. Andrzej K. Kozminski

Tak. Marek Aureliusz pozostawit trudny do
doscignienia wzorzec refleksyjnosci. Refleksyjnos¢
zdarza sie rzadko, a nawet jesli wystepuje, nie jest
udokumentowana. Wiadcy w Sredniowieczu lubili
mie¢ btaznow, ktdrzy robigc zarty, moéwili im rzeczy
niepopularne. Btazen byt bardzo istotng postacia,
tym bardziej, ze zawsze mozna go byto wtraci¢ do
lochu. Obecnie, poniewaz btazna nie mozna
zamkng¢ w lochu, niechetnie wpuszcza sie go na
dwor. | w zwigzku z tym ...

Dyrektor Dagmir Diugosz

... hie ma ,btazna”, czyli tej postaci, ktéra moéwi ,nie”,
krytykuje, szuka stabych stron.

Prof. Andrzej K. Kozminski

Niektore firmy, korporacje zatrudniajg tak zwanych
no people, tj. ludzi, ktérych zadaniem jest
negowanie. Ale to bardzo rzadkie przypadki i — moz-
na powiedzie¢ — jest to troche PR-owski zabieg.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Panie Profesorze, czy mdgiby Pan zdradzi¢ klucz
doboru oséb do badania i kulisy rozméw? Czy byty
osoby, ktére odmawiaty, czy np. niektére z nich
chcialy poprzez te rozmowe zrzuci¢ z siebie ciezar
przywodztwa?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Musze powiedzie¢, ze w zasadzie nie spotkatem sie,
poza jednym przypadkiem, z odmowa. Miatem
jednak z rozméwcami umowe petnej anonimowosci,
ktérej, naturalnie, dotrzymatem. Dzieki temu roz-
moéwcy wypowiadali sie dosy¢ swobodnie. Ja jednak
nie mogtem w publikacji wykorzysta¢ tych watkow,
ktére by ich jednoznacznie identyfikowaty.
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Co do klucza — staratem sie wybraé osoby, ktére, po
pierwsze, pochodzg z dosy¢ zréznicowanych po-
pulacji. To znaczy sg wsréd nich liderzy, przywddcy
religijni, sportowcy, osoby ze $wiata kultury, nauki,
polityki, biznesu, organizacji pozarzadowych itd. Po
drugie, chciatem, by pehity bardzo wysokie funkcje.
| to mi sie rzeczywiscie udato.

Chciatem bowiem udowodni¢, i sobie, i innym, ze
przywodztwo nie wigze sie $cisle ani z biznesem,
ani z polityka, ani z kulturg czy sportem, lecz jest
czyms$ ogdlniejszym. | wydaje mi sig, ze udato sie to
pokazaé, bo w gruncie rzeczy miedzy wszystkimi
rozmoéwcami jest znacznie wigcej wspdlnego niz
tego, co ich rézni.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Zatem mozna powiedzie¢, ze pewne cechy albo
zachowania, bo to oczywiscie mozemy réznie
oceniaé, sg uniwersalne?

Prof. Andrzej K. Kozminski
Tak, z catg pewnoscia.
Dyrektor Dagmir Dtugosz

Czy, przeprowadzajgc rozmowy, zauwazyt Pan
zjawisko autokreacji przywodcow, teatralnosci
wspoéitczesnego przywddztwa, politycznej ostroz-
nosci, poprawnosci?

Prof. Andrzej K. Kozminski

No céz, tego oczywiscie nie mozna catkowicie
wykluczyé. Na ogoét kazda osoba, ktéra mowi
0 sobie, stara sie przedstawi¢ siebie w dos¢ po-
zytywnym Swietle. Ale i mnie nie chodzito o wy-
najdywanie Zadnych negatywnych cech o0s6b,
z ktérymi rozmawiatem, raczej pozytywnych. Zatem
tu nie bylo sprzecznosci. Natomiast, co ciekawe,
wszyscy rozmowcy postugujg sie bardzo barwnym
jezykiem, operujg metaforami, niekiedy poetyckimi,
i nawet myslg w kategoriach metafor.

Dyrektor Dagmir Diugosz

By¢ moze jest to pewien klucz?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Tak. Na pewno w ich wypowiedziach zawarty jest
pewien element autokreacji, teatralnosci. A po-
niewaz wszyscy, czy prawie wszyscy, na co dzieh

zajmujg sie réznego rodzaju prezentacjami i auto-
prezentacjami, robig to sprawnie, zawodowo.

Dyrektor Dagmir Diugosz
Tak zwana druga natura.
Prof. Andrzej K. Kozminski

Druga natura. | — oczywiscie — bardzo trudno jest
oddzieli¢ cztowieka od jego wypowiedzi, autokreacji.
Mnie zalezato raczej na tym, by pokaza¢ z jakimi
ograniczeniami rozméwcy sie spotykajg i w jaki
sposéb starajg sie te ograniczenia przezwyciezyc.
Jak Pan jednak zwrécit uwage, ta populacja jest
bardzo zréznicowana. We wprowadzonej przeze
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mnie dziesieciostopniowej skali miary sity przy-
wodztwa niektérzy uzyskujg wskaznik ponad
dziewie¢, niektorzy ponad trzy, czyli sita ich
przywodztwa jest bardzo zréznicowana. Wynik
Swiadczy zatem o tym, ze przywddztwo jest czyms
stopniowalnym, poniewaz wszyscy moi rozmowcy
Z calg pewnoscig sg przywédcami, ale ich sita
przywodztwa jest rézna.

Dyrektor Dagmir Dlugosz

A czy przywoédztwa mozna sie nauczy¢? Z jednej
strony mamy zalew mniej lub bardziej sensownych
poradnikéw, ksigzek, jak np. profesora Warrena
Benisa z Ameryki. Z drugiej strony pojawiajg sie
ré6zne koncepcje zdroworozsadkowe, jak np.
learning by doing, ale czy wéwczas nie jest juz za
p6zno? Moze — po prostu — trzeba mie¢ juz pewien
minimalny poziom, zeby wejs¢ na 6w szczebel
przywédztwa?

Prof. Andrzej K. Kozminski

To bardzo skomplikowana materia i to jest mniej
wiecej tak, jak np. z malarstwem czy S$piewem.
Malarstwa mozna sie uczy¢, ale czy mozna sie
nauczy¢?

Dyrektor Dagmir Dlugosz
Czy przywodztwo jest wiec sztuka?
Prof. Andrzej K. Kozminski

Przywédztwo jest niewatpliwie bliskie sztuce i na
pewno do sprawowania roli przywédczej potrzebne
sq pewne predyspozycje wrodzone. Mozna sie
natomiast nauczy¢ technik, na przyktad technik
komunikacji. To jest stosunkowo proste. Sg ludzie,
ktérzy tego uczg i osiagajg stosunkowo dobre
rezultaty. Mozna rowniez nauczyé sie pewnych
technik dotyczacych postepowania z ludzmi,
negocjacji, pewnych umiejetnosci analitycznych. To
wszystko jest potrzebne, ale aby zlozyto sie na
sukces przywoédczy, potrzebna jest spora doza cech
wrodzonych - iskra boza - oraz ewentualnie
szczescie i znalezienie sie we wiasciwym czasie
i whasciwym miejscu. W gronie moich rozméwcéw sg
tacy, ktérym to sie udato. Pojawili sie w odpo-
wiednim czasie i miejscu, i stali sie przywdédcami.

Dyrektor Dagmir Diugosz
No tak, historie piszg zwyciezcy.
Prof. Andrzej K. Kozminski

Ja nie rozmawiatem z tymi, ktérzy zgineli, a byto ich
bardzo wielu. Kazdy z moich rozméwcow miat mniej
szczesliwych rywali, mniej uzdolnionych, takich,
ktérym sie nie udato.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Przypomina mi sie tu chociazby historyczny poje-
dynek Watesa — Miodowicz.

Prof. Andrzej K. Kozminski

Miodowicz kreowat sie woéwczas na nowego
przywdédce ludowego, ale przegrat, bardzo wyraznie.



Dyrektor Dagmir Diugosz

Panie Profesorze, przywddcy polityczni sg wspot-
czesnie, zardbwno przez prase, jak i przez obywateli,
bacznie obserwowani. Natomiast troszke w cieniu tej
dyskusji pozostaje watek przywddcy biznesowego,
chociaz w Ameryce mit milionera, osoby, ktéra sie
dorabia, jest wcigz obecny. Jak — na podstawie
przeprowadzonych rozméw — postrzega Pan kwestie
przywodztwa biznesowego w Polsce? Czy istnieje
spoteczne  zapotrzebowanie na  przywodcow
w biznesie? Czy osoby, z ktérymi Pan rozmawiat,
cieszg sie szacunkiem? Czy majg poczucie bycia
kapitanami przemystu?

Prof. Andrzej K. Kozminski

To sg ludzie, ktorzy widzg swoje przywdédztwo jako
pewnego rodzaju misje i pewnego rodzaju gre. Sg
Swiadomi swojej pewnej wyjatkowosci.

Przywédcami nie zostajg ludzie, ktérzy po prostu
chca sie wzbogacié¢, czyli odnies¢ sukces. Wszystkie
osoby, z ktérymi rozmawiatem, miaty jakas pasje,
jakis cel, a pienigdze zawsze byty dla nich rzeczg
uboczna. To tak jak zetony w kasynie — chetnie sie
je gromadzi, ale w gruncie rzeczy istotg jest sama
gra i sama misja. To ich charakteryzuje, ale,
oczywiscie, w réznym stopniu.

Warto tez zwréci¢é uwage, ze Polska jest takim
szczegdllnym miejscem, w ktérym przywddcy ,cieszg
sie” szczerg niechecig wiekszosci spoteczenstwa,
a przywoédcy biznesowi, ktérzy sa ludzmi zamoz-
nymi, bogatymi, szczegdlnie. To chyba taka nasza
specyficzna cecha. Jak mowit Jézef Pitsudski
w swoim stynnym przemowieniu, wygtoszonym
w maju 1923 r. w sali Malinowej hotelu ,Bristol”,
odchodzac z funkcji panstwowej, w Polsce po to,
zeby zosta¢ przywddca, trzeba by¢é unurzanym
w biocie i napic sie bfota.

Dyrektor Dagmir Diugosz

W swojej ksigzce podkresla Pan, ze przywdédztwo
rézni sie od zarzadzania tym, czym — mowigc po
angielsku — doing the right things od doing the things
right. Czy miatby Pan jakie$ zalecenia dla oséb,
ktére chca by¢ przywédcami, jak dojs¢ do poziomu
doing the right things?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Na koncu ksigzki przedstawiam swego rodzaju
podrecznik dla rachunku sumienia. Cztowiek musi
sobie odpowiedzie¢ na pytanie, o co mu naprawde
chodzi i co jest gotow dla tego poswieci¢. Trzeba
bowiem pamietaé, ze za przywddztwo pilaci sie
bardzo drogo, i w kategoriach zycia osobistego,
i w kategoriach realizacji wielu réznych zamierzen,
marzen i plandéw, z ktérych trzeba rezygnowac.

Dyrektor Dagmir Diugosz
Czyli wysoki koszt alternatywny?
Prof. Andrzej K. Kozminski

Tak, wysoki koszt alternatywny. To ze mozna mie¢
wszystko, to tylko ztudzenie. Trzeba dokonaé

wyboru. Cziowiek, ktory mysli o tym, zeby staé sie
przywodca, powinien przede wszystkim odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie, co naprawde chce
osiagna¢, o co mu chodzi? To jest rzecz pierwsza.
Drugie pytanie — czy to jest w stanie zenerge-
tyzowac i porwac innych ludzi? Pytanie trzecie — jak
duzo gotow jest dla tego poswiecic? | pytanie
czwarte — jakie posiada kompetencje, ktére mu to
umozliwia, a jakie braki, ktére bedg mu przeszka-
dzaty. To rozmowa samego z sobg, najtrudniejsza.
Ludzie wynajmujg sobie psychoanalitykdw, chodzg
do ksiezy albo do wrézki po to, zeby porozmawiaé
z drugg osoba, ale to tylko namiastki. Istota sprawy
sprowadza sie do tego, ze trzeba usigs¢ i poroz-
mawia¢ z samym sobg. To jest bardzo trudne
i — wbrew pozorom — wiekszo$¢ ludzi nie umie tego
robic.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Obecnie popularng metodg w zarzadzaniu jest
coaching...

Prof. Andrzej K. Kozminski

Nie jestem ani przeciwnikiem, ani wielkim
zwolennikiem coachingu, bo jego skutecznos¢
zalezy od osobistych kwalifikacji dwéch osob:
coacha i tego, ktory coachingowi podlega. Sg osoby,
ktore z trudem poddajg sie jakiemukolwiek
coachingowi, cho¢by ze wzgledu na ogromnie
wybujate ego. Roéwniez nie kazdy coach potrafi do
kazdego dotrze¢. Ale to moze pomdc, poniewaz
odpowiadanie na te cztery pytania to w gruncie
rzeczy jadro coachingu. Tylko Zze tak naprawde
szczerym trzeba byé wylgcznie z samym soba.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Ja réwniez sie nad tym zastanawiatem, bo coach to
ktos, kto zna te technike, zwykle psycholog, ktory sie
w tym kierunku ksztatcit, ale z drugiej strony, czy nie
lepiej mie¢ po prostu zaufanego doradce?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Przyjaciela, mentora, mistrza — no tak, oczywiscie,
ze lepie;j.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Moze dobrze miec¢ i coacha, i doradce...

Panie Profesorze, chcialbym jeszcze poruszyé
zagadnienie kryzysu przywodztwa, psychopatologii
przywédztwa. Czy przywdédcom wolno wiecej, bo
widzg dalej, czy mniej, bo skutki ich dziatah moga
by¢ na masowg skale?

Prof. Andrzej K. Kozminski

To trudna sprawa. Mianowicie przywédztwo z natury
rzeczy jest ograniczone. Aczkolwiek zdarzali sie
w historii przywodcy, ktérzy byli przywddcami bez
ograniczen. Takim przywddcg byt Stalin. Takim
przywoédca byt Hitler. Takimi przywédcami sg
szefowie klanu Kimoéw w Korei Pétnocnej. No ale to
sg rzeczywiscie przypadki, w ktérych eliminuje sie
wszelkie ograniczenia wszelkimi srodkami.



Dyrektor Dagmir Diugosz
Jedynym ograniczeniem jest Smiertelnosé.
Prof. Andrzej K. Kozminski

Jedynym ograniczeniem jest wilasna Smiertelnosé.
Ale i tutaj np. Stalin prébowat sobie jako$s z tym
poradzi¢ poprzez niezwykle skuteczny system
ochrony, a podobno Kim Ir Sen postawit grupie
uczonych zadanie, zeby mu przedtuzyli zycie do 130
lat. Ale to sg przypadki rzeczywiscie catkowicie
patologiczne. | warto pamieta¢ o tym, ze posiadanie
duzego zakresu witadzy demoralizuje i pojawia sie
pokusa, zeby z ograniczeniami radzi¢ sobie
W sposob, ktory jest sprzeczny z jakakolwiek etykg
czy zasadami. Takie pokusy pojawiajg sie takze
w demokratycznym spoteczehstwie, ale - oczy-
wiscie — kontrowane sg przez r6zne formy nadzoru.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Panie Profesorze, czy w Polsce mozna napisaé
popularny poradnik o przywddztwie, jakie czesto
pisze sie np. w Stanach Zjednoczonych (np.
zarzadzanie wedtug Churchilla, Platona, Lincolna,
Jacka Welcha, Ghandi jako przywdédca), biorgc pod
uwage polskie postacie historyczne czy postacie
z roznych dziedzin wspoétczesnego zycia spotecz-
nego? Czy jestesmy skazani na wydawanie
poradnikéw o Lincolnie, Ghandim, Kennedym?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Mysle, ze u nas jest wiele postaci, ktére sg nie mniej
interesujgce. Oczywiscie od tak zwanych wielkich
ludzi niczego bezposrednio nauczy¢ sie nie mozna,
nie da sie niczego skopiowac, ale ich doswiadczenia
mogg byé dla nas z pewnoscig zrédiem cennej
refleksji. Wiele mozna sie dowiedzie¢ chociazby od
takich postaci, jak Jozef Pitsudski, Jan Pawet I,
Lech Watesa. To sg osoby, ktére niewatpliwie
zastugujg na to, by ich styl przywodztwa czy sposob
przywodztwa zostat starannie opisany i Zzeby
prébowano wycigga¢ z niego wnioski. Oczywiscie
zawsze istnieje niebezpieczenstwo, Ze ci, ktorzy
bedg takie poradniki czyta¢, moga sprobowac
postepowaé dokiadnie jak prezentowane postaci.
Tak sie, niestety, nie da. Ale na pewno od ludzi
wybitnych mozna sie nauczy¢ tego, ze przywddztwo
wigze sie z bardzo powaznym ryzykiem.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Czyli trzeba pamietac, ze w pakiecie ma sie réwniez
ryzyko...

Prof. Andrzej K. Kozminski

W pakiecie ma sie bardzo duze ryzyko, jak réwniez
ewentualnosé, ze przywddztwo moze skonczyc sie

klapa.
Dyrektor Dagmir Diugosz

Czyli, ktos, kto nie podejmuje ryzyka albo nie lubi
ryzykowac...
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Prof. Andrzej K. Kozminski

Ktos, kto nie podejmuje ryzyka, kto nie jest zdolny
do dziatania w stresie, w duzym napieciu, kto nie
potrafi sobie poradzi¢ z konfliktami, ten nie ma
zadnych szans na przywdédztwo.

Dyrektor Dagmir Dlugosz
Moze czyta¢, moze prowadzi¢ badania...
Prof. Andrzej K. Kozminski

...moze robi¢ rézne rzeczy, ale samemu nigdy nie
odniesie sukcesu jako przywddca.

Dyrektor Dagmir Dlugosz

Panie Profesorze, sposréd Pana rozméwcow
dziewie¢ osbb, cho¢ w rézny sposéb, stato na czele
jakiejs struktury administracyjnej w rozumieniu
administracji panstwowej, rzadowej czy samo-
rzadowej, czyli biurokracji. Czy administracja jest dla
nich ograniczeniem czy raczej zasobem, z ktérego
mozna czerpac¢? Czy uwazaja, ze zrédiem ich
porazek sg urzednicy, czy tez ze administracja
W gruncie rzeczy im pomogta?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Moi rozmoéwcy administracje postrzegajg gtéwnie
jako ograniczenie, ktére wynika z formalizacji. Nie
z kwallifikacji ludzi czy ich postaw, ale z formalizacji.
Formalizacja, jak Pan wie, jest jak ogien. Moze
postuzyé do upieczenia chleba, ale i do podpalenia
domu. Jest i koniecznos$cig, i ograniczeniem. Moi
rozméwcy postrzegajg jg przede wszystkim jako
ograniczenie.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Czyli jest to klasyczny problem administracji
panstwowe;.

Prof. Andrzej K. Kozminski

Tak. Przywddca z natury rzeczy formalizacji nie lubi,
cho¢ jej potrzebuje.

Dyrektor Dagmir Diugosz

Mam podobne obserwacje. W swoim Zyciu
zawodowym miatem duzo kontaktéw z sektorem
organizacji pozarzadowych. W momencie, gdy
pojawity sie srodki europejskie, organizacje mogty
z nich korzystaé, ale to z kolei implikowato koniecz-
nos¢ podporzadkowania sie ksiegowosci budze-
towej, audytowi, ewaluacji. Niektorzy liderzy tego
sektora zaczeli wowczas rozumie¢ problemy,
z ktérymi administracja zmaga sie na co dzien.

Ja jako urzednik réwniez czesto narzekam na
formalizacje, czyli jest to taka cecha réznych
duzych, zlozonych systeméw. Pan Profesor, stojac
na czele Akademii KozZmihskiego, tez pewnie
dostrzega ten problem?

Prof. Andrzej K. Kozminski

Ja juz jestem troszke ponad to, poniewaz nie jestem
juz rektorem, ale problem ten dostrzegam bardzo
wyraznie. Na szczescie w sektorze szkolnictwa
prywatnego ograniczenia te ciagle jeszcze sg sto-



sunkowo mate, poréwnujac je chociazby z ogra- z uniwersytetu katolickiego, ktory zajmuje sie zarzg-

niczeniami, z ktérymi borykajg sie na przyktad dzaniem publicznym, i ktéry postulowat: Pozwdlcie
rektorzy uczelni panstwowych. menadzerom w sektorze publicznym zarzadzac.
Dyrektor Dagmir Diugosz Dziekuje za rozmowe.

Na zakonczenie naszej rozmowy pozwole wiec
sobie przywota¢ giéwne hasto ksigzki profesora

/W 2011 r. zostato zrealizowane szkolenie centralne pn. ,Nowoczesne przywddztwo w organizacji publicznej na rzecz zmian\
— rola wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej”, adresowane do 0séb zajmujacych wyzsze stanowiska w stuzbie cywilne;j.

W ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” nr 1 (16) z 2012 r. na s. 32-36 opublikowane zostaty fragmenty materiatéw szkoleniowych
wykorzystywanych podczas szkolenia, dotyczace m.in. takich zagadnien, jak: pojecie i definicje przywodztwa, nowoczesne
przywodztwo XXI w., przywodztwo a ,dyrektorowanie”; przywoédztwo a zarzgdzanie oraz przywodztwo w organizacjach
publicznych.

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc__nr 1 16 s | 2012 1.pdf.

- )
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ORGANIZACJA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Monitoring
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi

Joanna Skrzynska

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Systeméw

i Narzedzi Zarzadzania
Kadrami Stuzby Cywilnej
DSC KPRM

Standardy w obszarze ZZL

»Organizacja zarzadzania za-
sobami ludzkimi” to jeden z pigciu obszarow okre$lo-
nych w zarzadzeniu Szefa Stuzby Cywilngj
w sprawie standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej. Standardy w ramach
tego obszaru okreslone zostaly w celu witasciwej
organizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedzie (ZZL), aby efektywnie wspierac
realizacje misji i celéw urzedu oraz przyczynia¢ sie
do podwyzszania poziomu satysfakcji i zadowolenia
pracownikow urzedu.

Ujmujg one zasadniczo cztery zagadnienia:

= przygotowanie przez dyrektora generalnego
urzedu programu zarzgdzania zasobami
ludzkimi,

= wprowadzenie przez dyrektora generalnego
urzedu procedur antymobbingowych w urzedzie,

= organizacje procesow kadrowych w urzedzie,

= monitorowanie jako$ci obstugi.

Dwa pierwsze zagadnienia nalezg do standardow
obligatoryjnych, ktére dyrektorzy generalni urzedu
zobowigzani byli wprowadzi¢ w okreslonym czasie.
Dwa kolejne zagadnienia wpisujg sie w katalog
standardéw fakultatywnych, ktére chociaz nie sg
obowigzkowe, warto wdraza¢ w urzedzie.

Monitoring wdrozenia standardow zarzadzania
zasobami ludzkimi — przeprowadzony w 64 urze-
dach — obejmowat wszystkie te zagadnienia. Ponizej
zaprezentowane zostang uzyskane na tej podstawie
wyniki.

Program zarzadzania zasobami ludzkimi

Obowigzek przygotowania w urzedzie programu
zarzgdzania zasobami ludzkimi naktadajg na
dyrektoréw generalnych urzedéw przepisy ustawy
z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (art. 25
ust. 4 pkt 2 lit. a ustawy). Przepisy zarzadzenia

dookreslity natomiast jego podstawowe ramy
tematyczne, wskazujgc obowigzkowe elementy,
ktére powinien zawieraé. Mialo to na celu

ujednolicenie tworzonych w urzedach programow
zarzadzania zasobami ludzkimi. W zarzadzeniu
okreslony zostat rowniez termin — 1 rok od dnia jego
wejscia w zycie — w ktorym dyrektorzy generalni
urzedéw mieli taki program przygotowac, albo — o ile
byta taka konieczno$é — odpowiednio dostosowac.

Wykres 1. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych uwzglednione zostaly poszczegdlne elementy programu

zarzadzania zasobami ludzkimi
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W ankiecie, ktérg wypetniali dyrektorzy generalni
urzedow w ramach przeprowadzonego monitoringu,
znalazty sie 2 pytania dotyczace programu ZZL.
Pierwsze z nich miato na celu uzyskanie informacji,
czy program ZZL w urzedzie zostat w ogdle
wdrozony. Natomiast drugie dotyczylo sprawdzenia,
czy zawarto w nim wszystkie wymagane przepisami
zarzadzenia elementy.

Analiza wynikow wykazata, ze w 2 sposrod 64
urzedéw program zarzgdzania zasobami ludzkimi
nie zostat wdrozony. W zwiazku z tym, Ze jest to nie
tylko standard obligatoryjny, ale takze wymog
ustawowy, z pewnoscig jednym z kolejnych dziatan
wynikajagcych z przeprowadzonego monitoringu
bedzie zbadanie przyczyn braku jego przygotowania
w tych urzedach.

Wyniki dotyczace uwzgledniania w programie ZZL
poszczegolnych elementéw obowigzkowych przed-
stawia wykres nr 1. W tym przypadku analizie po-
dlegaty jedynie 62 urzedy, w ktérych taki program
wdrozono.

Okazato sie, ze we wszystkich przygotowanych w 62
urzedach programach ZZL okreslono priorytety
i uwzgledniono obszar dotyczacy rozwoju i szkolen.
Niemal we wszystkich programach ZZL (réznice
zaledwie 2-3 punktéw procentowych, czyli 1-2
programow) ujeto obszary: motywowania,
organizacji ZZL oraz naboru i wprowadzenia do
pracy, okreslono cele roczne i harmonogram oraz
przeprowadzono diagnoze =zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Najczesciej w programach ZZL nie uwzgledniano
obszaru dotyczacego rozwigzania stosunku pracy
oraz nie okreslano dziatah zwigzanych z moni-

Przepisy zarzadzenia nie wykluczajg mozliwosci
umieszczania w programie ZZL takze innych
elementéw, ktére z perspektywy zarzadzania
zasobami ludzkimi w danym urzedzie zajmujg
istothne miejsce. W ankiecie byla wiec mozliwos$¢
wskazania takich elementéow. Ws$réd dodatkowych

elementéw, ktére dyrektorzy generalni urzedow
uimowali w  programach ZZL, najczesciej
wymieniano:

»  Qocenianie,

= kierunki zmian ZZL,

= analizy ryzyka,

= sukcesje/fluktuacje,

» zarzadzanie wiedza.

Procedury antymobbingowe

Kolejnym obligatoryjnym standardem okreslonym
wramach obszaru ,Organizacja zarzadzania
zasobami ludzkimi” jest obowigzek wprowadzenia
w urzedzie procedur antymobbingowych. Dyrektorzy
generalni urzedéw mieli 1 rok od dnia wejscia
W zycie zarzadzenia na wywigzanie sie z tego
obowigzku, o ile wczes$niej takich procedur nie
wprowadzili.

W ankiecie sformutowane zostaly 3 pytania
dotyczace tego zagadnienia. Pierwsze 2z nich
wynikato wprost z tre$ci zarzadzenia i miato na celu
sprawdzenie, czy w urzedzie zostaty wdrozone
procedury antymobbingowe, czy tez nie. Kolejne
pytanie dotyczyto konkretnych kwestii, ktére moga
by¢ zawarte w ramach okre$lonych w urzedzie
procedur. Natomiast celem ostatniego pytania byto
sprawdzenie, czy w urzedzie — poza okresleniem
procedur antymobbingowych — sg réwniez podejmo-

torowaniem i ewaluacjg zarzadzania zasobami wane inne (oraz wskazanie, jakie) czynnosci, ktore
ludzkimi. majq stuzy¢ przeciwdziataniu mobbingowi.
Wykres 2. Rodzaje i liczba dodatkowych czynnosci podejmowanych przez urzedy, majgcych na celu

przeciwdziatanie mobbingowi
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Podobnie jak w przypadku programu ZZL, w 2
sposrod 64 urzedow ten obligatoryjny standard nie
zostat wprowadzony. Natomiast analiza odpowiedzi
udzielonych na kolejne pytanie wykazata, ze we
wszystkich okreslonych w 62" urzedach procedurach
antymobbingowych ujeto procedure zgtaszania
i rozpatrywania skarg na mobbing, natomiast
w niemal wszystkich (z wyjatkiem tylko 1) umiesz-
czono informacje nt. obowigzku przeciwdziatania
mobbingowi.

Szczegolowa analiza odpowiedzi, w ktérych
wskazywane byty inne podejmowane przez urzedy
czynnosci majace na celu przeciwdziatanie mob-
bingowi, pozwolita na stworzenie listy takich dziatan.

Jak przedstawiono na wykresie, najczesciej
w urzedach przeprowadzane sg w tym zakresie
szkolenia. Co ciekawe, w réznych urzedach majg
one réznych adresatow. W 12 przypadkach byty one
skierowane do wszystkich pracownikow urzedu,
w 5 — wylacznie do kadry kierowniczej, natomiast
w1l — do kadry kierowniczej i komisji antymobbin-
gowej. Urzedy wymieniaty rowniez powotywanie
zespotu antymobbingowego, upowszechnianie ma-
teriatobw tematycznych w intranecie, czy powo-
tywanie koordynatora ds. rownego traktowania lub
doradcy ds. etycznych. Ciekawymi rozwigzaniami
byto opracowanie podrecznika antymobbingowego
oraz uwzglednianie kwestii dotyczacych mobbingu
w procedurze exit interview stosowanej w urzedzie.

Procesy kadrowe

W zarzadzeniu okreslonych zostato kilka stan-
dardéw fakultatywnych dotyczacych kwestii zwig-
zanych z procesami kadrowymi. W zwigzku z tym
znalazly one swoje odzwierciedlenie w pytaniach
sformutowanych w ankiecie.

Warto tez przypomniec¢, ze procesy kadrowe zostaty
zdefiniowane w zarzadzeniu jako sekwencje syste-
matycznych dziatan (najczeéciej ujetych w pro-
cedury), przebiegajagcych w okreslonej kolejnosci
i prowadzgcych do zapewnienia urzedowi odpo-
wiednich pracownikow we wilasciwym miejscu
i czasie. Dziatania te skupione sg przede wszystkim
wokot proceséw personalnych zwigzanych z przyj-
mowaniem osob do pracy, ich funkcjonowaniem
w pracy oraz odchodzeniem z pracy.

W ankiecie znalazly sie wiec 4 pytania dotyczace

kazdego z =zaleceh okreslonych w przepisach

zarzadzenia, {j.:

= okreslenia i rozpowszechnienia zasad realizac;ji
procesbw  kadrowych (w tym  obiegu
dokumentow),

= obowigzywania praktycznego poradnika dla
os6b kierujgcych pracownikami, dotyczacego
realizacji procesow kadrowych w urzedzie,

= wprowadzenia  rozwigzan informatycznych
usprawniajacych realizacje = procesow ka-
drowych,
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= upowszechniania informacji o zmianach prze-
pisow prawnych dotyczacych stosunku pracy
pracownikow urzedu.

Urzedy, ktore deklarowaty realizacje danego
standardu, miaty rowniez wskazaé¢ forme, w jakiej go
realizuja.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna bylo
stwierdzi¢, ze generalnie w urzedach sg podej-
mowane konkretne dziatania zwigzane z procesami
kadrowymi. W zdecydowanej wiekszo$ci ankie-
towanych urzedéw (83 proc.) okreslone zostaty
i rozpowszechnione zasady realizacji procesow
kadrowych. Przyjmowaty one réznorodne formy,
najczesciej byly to wewnetrzne akty prawne lub
polityki urzedu rozpowszechniane zazwyczaj za
pomocg intranetu lub wspdlnego dysku sieciowego.

Niewiele nizszy rozklad wynikdw pozytywnych
osiagniety zostat w przypadku wprowadzania
w urzedach rozwigzan informatycznych usprawnia-
jacych realizacje proceséw kadrowych. 78 proc.
ankietowanych urzedéw zadeklarowato, ze tego
rodzaju rozwigzania u siebie stosuje. Ws$réd nich
najczesciej wymieniano: program kadrowo-ptacowy,
bazy danych (aplikacje — narzedzia ZZL), elektro-
niczny obieg dokumentéw lub wybranych wnioskow,
réznego rodzaju formularze elektroniczne,
elektroniczng ewidencje czasu pracy, czy elektro-
niczng informacje kadrowa dla pracownikow.

Podobnie roztozyty sie wyniki pozytywne przy
pytaniu dotyczacym upowszechniania informacji
0 zmianach przepisbw prawnych dotyczacych
stosunku pracy pracownikéw urzedu (77 proc.
urzedow  udzielito  odpowiedzi  twierdzgcej).
Najczesciej wskazywano, ze tego rodzaju informacje
zamieszczane sg W intranecie albo na dysku
wspolnym dostepnym dla wszystkich pracownikéw
urzedu.

W zwigzku z tym, ze zagadnienia zwigzane z pro-
cesami kadrowymi okresSlone sga w zarzadzeniu
jedynie w formie zalecen, tak wysoki odsetek
urzedéw, ktére je wdrazaja, nalezy odnotowac jako
bardzo pozytywne zjawisko.

Natomiast zdecydowanie najrzadziej zrealizowane
zostato  zalecenie  dotyczace  wprowadzenia
w urzedzie poradnika dla oséb kierujgcych pra-
cownikami,  dotyczacego realizacji  procesow
kadrowych. Tylko 16 proc. urzedéw zadeklarowato
tego rodzaju dziatanie.

Monitorowanie jakosci obstugi

W ramach obszaru ,Organizacja zarzadzania
zasobami ludzkimi” znalazta sie jeszcze grupa
zalecen, ktére dotyczg =zagadnien zwigzanych
z monitorowaniem jakosci obstugi. W tym zakresie
okreslone zostaly 4 nastepujace standardy fa-
kultatywne:

= regularne  monitorowanie  jakosci  obstugi
pracownikéw urzedu,



= regularne  monitorowanie  jakosci  obstugi
kandydatow do pracy,

= regularne  monitorowanie  jakosci  obstugi
klientéw urzedu,

= pozyskiwanie opinii pracownikdbw na temat
zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie.

W zwigzku z tym w ankiecie znalazly sie pytania
dotyczace kazdego z nich. Sformutowane pytania
miaty na celu nie tylko sprawdzanie, czy
monitorowanie jakosci obstugi w ogdle jest
w urzedzie przeprowadzane, ale takze zbadanie
sposobdéw i czestotliwosci przeprowadzania tego
rodzaju dziatan.

Analiza wynikow wykazata, ze poziom wdrazania
kazdego z wymienionych zalecen w zakresie
monitorowania jakosci obstugi jest rozny.

Zdecydowanie najwiecej urzedow (niemal 70 proc.)
pozyskuje opinie pracownikow na temat zarzadzania
zasobami ludzkimi w urzedzie zazwyczaj przy uzyciu
ankiet. Wsréd innych sposobéw zbierania tego
rodzaju informacji wskazywano bezposrednie
rozmowy z pracownikami (np. przy odejsciu z pracy,
podczas  przekazywania  biezgcej informacji
zwrotnej, podczas rozmowy oceniajacej) oraz
spotkania dyrektora generalnego z dyrektorami
komorek organizacyjnych.

Podobny jest rozkiad wynikbw w przypadku
monitorowania jakosci obstugi klienta wewnetrznego
i zewnetrznego urzedu. Okoto 50 proc. ankieto-
wanych urzedéw deklaruje dziatania w tym zakresie,
chociaz z rozng czestotliwoscig. Najwiecej urzedow
prowadzi monitorowanie czesciej niz raz w roku,
zdecydowanie najczesciej wykorzystujagc do tego
celu ankiete. Co ciekawe, w przypadku moni-
torowania jakosci obstugi pracownikéw urzedu
pojawiato sie tez sporo przyktadéw wykorzystywania
innych niz ankieta form monitorowania, jak np.
wykorzystywanie monitoringu realizacji zadan, czy
przeprowadzania ocen okresowych pracownikow.
W przypadku monitorowania jakosci obstugi klientéw
urzedu zdecydowanie najczesciej jako inny niz
ankieta spos6b wymieniano monitorowanie skarg
i wnioskow wptywajgcych do urzedu.

W  najmniejszym  stopniu przeprowadza = sie
w urzedach monitorowanie jakosci obstugi kandy-
datow do pracy. Jedynie 12 proc. ankietowanych
urzedéw podejmuje w tym zakresie jakie$ dziatania.
Zaden urzad nie wskazat jako narzedzia ankiety,
natomiast wérdd udzielanych odpowiedzi pojawiaty
sie m.in. rozmowy z kandydatami nt. przebiegu
naboru i monitorowanie przebiegu procesu naboru
przez komoérke ds. kadr.

Podsumowanie

W ramach podsumowania wynikow osiggnietych
przez urzedy w zakresie wdrazania standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi przygotowane
zostato zestawienie tych wurzedow, w ktérych
w obszarze ,Organizacja zarzadzania zasobami
ludzkimi” wywigzano sie z obowigzku wdrozenia
wszystkich standardéw obligatoryjnych oraz wdro-
zonych zostato najwiecej standardéw fakultatywnych
(min. 75 proc. wdrozonych standardéw fakul-
tatywnych).

Wykres 3. Procentowy udziat wyrdzniajgcych sie
urzedow, w ktorych tacznie wdrozono najwiecej
standardéw fakultatywnych, w podziale na po-
szczegolne kategorie urzedoéw.

' N

14 URZEDY WOJEWODZKIE

@ MINISTERSTWA

M URZEDY CENTRALNE
\ 7

Wsrod 3 kategorii urzedéw (ministerstwa, urzedy
centralne i urzedy wojewddzkie), w ktorych
przeprowadzono monitoring, najwiecej standardow
fakultatywnych wdrozonych zostato w urzedach
wojewddzkich i w ministerstwach. Warto jednak
dodaé, ze w grupie tej znalazto sie az 9 urzedow
wojewddzkich, co stanowi tacznie 56 proc.
wszystkich urzedéw wojewddzkich, podczas gdy
liczba ministerstw w odniesieniu do ogdlnej ich
liczby jest nieco nizsza, bo wynosi 47 proc.

Przypis

1Z tej szczegodtowej analizy wytaczone byly 2 urzedy, w ktdrych
nie zrealizowano tego obowigzku.

g

powrét
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Urzedy a programy zarzadzania zasobami ludzkimi

Problemy i dylematy

Z Radostawem Hancewiczem rozmawia Wojciech Zielinski, zastepca dyrektora DSC KPRM

Radostaw Hancewicz

Prawnik, dziennikarz, PR-
-owiec, trener. Prowadzi
szkolenia dla administracji
publicznej, w tym w zakresie
budowy programoéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi
w instytucjach publicznych.
% ‘ W latach 2006-2008 trener

wewnetrzny stuzby cywilnej
wspotpracujacy z Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow.

Autor licznych programoéw szkoleniowych przezna-
czonych dla administracji publicznej oraz porad-
nikéw: ,Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz
swoéj wiasny, skuteczny styl zarzadzania” oraz
.Szkolenia dla administracji publicznej. 101
praktycznych wskazéwek dla trenerow".

1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 1
roku od dnia wejscia w zycie standardow,
przygotuje program zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi lub dostosuje, o ile jest
taka koniecznos¢, program obowigzujacy
W urzedzie, obejmujacy w szczegdlnosci
nastepujace elementy:

1) diagnoza zarzadzania zasobami
ludzkimi;

2) priorytety w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi;

3) obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi:

a) organizacja zarzadzania zasobami
ludzkimi,

b) nabdr i wprowadzenie do pracy,

C) motywowanie,

d) rozwdj i szkolenia,

e) rozwigzanie stosunku pracy;

4) cele roczne i harmonogram wdro-
zenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w okresie nie krétszym niz 3 lata;

5) monitoring i ewaluacja zarzadzania
zasobami ludzkimi.

2. Program zarzadzania zasobami ludzkimi,
o ktérym mowa w wust. 1, bedzie
aktualizowany nie rzadziej niz raz na 3
lata.

Standardy  zarzgdzania  zasobami  ludzkimi

w stuzbie cywilnej, Il. Organizacja zarzgdzania
zasobami ludzkimi, s. 1.
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O Co sprawialo urzedom, z ktérymi Pan
pracowat, najwieksze trudnosci przy opraco-
wywaniu programow zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZzL)?

Pierwszym i podstawowym problemem byto to,
w jaki sposob zabraé sie do pisania programu ZZL,
jak to zorganizowac¢ w urzedzie oraz jak on powinien
wygladaé. Poza nielicznymi wyjatkami, wiekszos¢
urzedow nigdy wczesniej takiego dokumentu nie
tworzyta. Wielu urzednikéw sadzito, ze powinien on
zawieraC opis tego, jak sie w urzedzie zarzadza
zasobami ludzkimi (co$ na ksztatt ,Podrecznika
jakosci”) lub wrecz, ze program ma by¢ czyms$ na
ksztatt zbiorczej instrukcji, ktéra bedzie w sposéb
szczegotowy regulowata wszystkie ptaszczyzny ZZL
i ktora zastgpi dotychczasowe zarzadzenia, decyzje
i instrukcje odnoszace sie do tej sfery. Inni mieli
problem, zeby pogodzi¢ sie z faktem, iz w programie
musimy wskazaé¢ nasze ,urzedowe” problemy, nad
ktérymi bedziemy pracowaé¢ w najblizszych latach.
Nastawiano sie na opisywanie sukcesow i wska-
zywanie jak wiele juz zrobiono. To wazny element,
ale przeciez nie on jest istotg programu. Obawiano
sie pokazywa¢ w diagnozie stabosci, zeby ,ktos nie
doszedt do wniosku, ze nie umiemy zarzadzac’,
a jesli z diagnozy wychodzito, ze nie ma problemédw,
bo ,przeciez mamy na to instrukcje”, to i dalsza
czes¢ programu musiata byé mato tworcza.

Drugi problem to wtasnie te instrukcje. Do$¢ czesto
spotykatem sie ze stwierdzeniem, Zze jakim$
obszarem ZZL juz nie nalezy sie zajmowac, bo jego
dziatanie zostalo opisane w obowigzujacej juz
instrukcji. Problem w tym, Zze czym innym jest
posiadanie wdrozonej instrukcji, czym innym
poprawne i powtarzalne z niej korzystanie (co jest
rzadsze), a jeszcze czym innym osigganie celow
postawionych przed danym procesem. Co6z z tego,
ze przepisy dotyczace naboru do stuzby cywilnej
byly przestrzegane, skoro kandydat zatrudniony do
pracy nie sprawdza sie na stanowisku, na ktérym
zostat zatrudniony? Céz z tego, ze oceny okresowe
przebiegty zgodnie z ustawg i rozporzgdzeniem,
skoro w urzedzie powszechna jest opinia, ze oceny
sg fikcjg i niczemu nie stuzg? | tu powinno pojawic
sie pytanie: co zrobilismy Zle. Odpowiedz na takie
pytanie to doskonaty wniosek do diagnozy i do
rozwigzywania realnych problemow, ale niestety
w wielu miejscach takie pytanie sie nie pojawito.

Trzeci problem to zaangazowanie do opracowy-
wania programu ZZL wszystkich, ktérzy powinni byé
w to zaangazowani, czyli catej kadry kierowniczej.
W wielu urzedach na szczescie sie to udato, ale
niestety w innych jedyng osobg odpowiedzialng za
to zadanie pozostata wyznaczona osoba z kadr,



ktéora dzwiga te tematyke do dzi§, bo nikt inny
W urzedzie nie widzi swojego zwigzku z ZZL.

O Co jest gtébwna bolaczka urzedéw? Jakie
problemy byly najczesciej wskazywane w czesci
diagnostycznej programéw ZZL?

Mozna wskaza¢ sporo takich probleméw. Z catg
pewnos$cig jest wsrdéd nich koniecznos¢ poprawy
kompetencji w zakresie zarzadzania pracownikami
wsrod kadry kierowniczej. Jest to bolaczka, z ktérg
bezposrednio zwigzanych jest wiele innych, np.
pozornos¢ sporzadzania i stosowania indywidual-
nych programéw rozwoju zawodowego (IPRZ).
Wielu bezposrednich przetozonych nie angazuje sie
w rozwéj pracownikéw, uwazajac ze jest to obo-
wigzek komorki kadrowej. Bardzo zauwazalnie
problem ten przektada sie takze na ptaszczyzne
motywowania. Po pierwsze, wielu nadal ma problem
z dostrzezeniem, ze motywowanie to nie jest tylko
zarzadzenie dyrektora generalnego o poddziale
nagrod, ale ze jest to bardzo szeroka ptaszczyzna,
na ktérej kazdy kierownik $redniego szczebla ma
bardzo duzo do zrobienia. Zresztg inny powszechny
problem to dzielenie dodatkowych pieniedzy tak,
zeby kazdy otrzymat swojg czes¢, bardzo czesto
rowna, a takze brak s$wiadomosci innych niz
pienigdze czynnikéw, ktére wptywajg na motywacje
pracownikow (w tym demotywatorow), a co za tym
idzie niewykorzystywanie ich w praktyce, uza-
sadnione twierdzeniem, ze ludzi motywujg tylko
pienigdze.

W wielu urzedach zwracano uwage na brak
odpowiedniego rozpoznania i wykorzystywania
potencjatu  poszczegdlnych pracownikéw przez
pryzmat interesu urzedu — urzad nie zarzgdza ta-
lentami pracownikéw, dobierajgc im najbardziej ade-
kwatne zadania z zakresu dziatania catej instytucji,
w celu zwiekszenia ich efektywnodci. Ponadto
w wielu miejscach, w sytuacji zwalniania sie stano-
wiska wyzej zwarto$ciowanego i lepiej optacanego,
nie poszukuje sie w pierwszej kolejnosci do jego
obsadzenia w drodze awansu pracownika dotych-
czas zatrudnionego, a od razu szuka sie nowego
pracownika na zewnatrz.

Zresztg system opisow i wartosciowania to odrebny
temat. W wielu urzedach, mimo wystepowania
przestanek do aktualizacji tej dokumentaciji, nie robi
sie tego, w wyniku czego wiele opiséw jest
nieaktualnych. Do tego opisy nie tworzg spéjnego
wewnetrznie systemu, ktéry w wyniku wartoscio-
wania pozwolitby stworzyé hierarchie stanowisk
w urzedzie, poniewaz byty tworzone z zatozeniem,
ze trzeba wykazaé, iz kazde stanowisko jest bardzo
wazne. Konsekwencjg tego jest sytuacja, w ktorej
w wyniku procesu warto$ciowania nie stworzono
obiektywnej hierarchii stanowisk i nie dokonano
analizy systemu wynagrodzen w stosunku do
realizowanych zadah. Nie podjeto tez komple-
ksowych dziatan, majgcych na celu racjonalizacje
systemu wynagrodzen zasadniczych.

Kolejny wazny blok probleméw dotyczy procesu
naboru i wprowadzenia do pracy nowo zatrud-

nionych. Czesto wskazywany problem to brak
w urzedzie odpowiednich narzedzi stuzacych pra-
widtowej selekcji, dokonywanej w oparciu o spraw-
dzenie wszystkich wymogoéw niezbednych. Konse-
kwencjg tego jest dokonywanie selekcji kandydatéw
do zatrudnienia przy uzyciu narzedzi badajgcych
spetnianie jedynie czesci wymogow niezbednych,
wskazanych w opisie stanowiska pracy (najczesciej
tylko test wiedzy i rozmowa kwalifikacyjna). Urzedy
bardzo czesto nie posiadajg Sciezek wprowadzania
do instytucji nowo zatrudnionych pracownikéw lub
nie sg one przestrzegane.

Oczywiscie nie mozna generalizowaé¢, poniewaz
wiele urzedow z poszczegdllnymi, wymienionymi
wyzej problemami juz sobie radzi lub ma na to
pomyst. Niemniej to wiasnie ta grupa problemow
najczesciej powtarzata sie w trakcie sporzadzania
diagnozy.

O Czy uwaza Pan, ze sytuacja i uwarunkowania
funkcjonowania urzedéw sa na tyle podobne, ze
mozna im zaproponowaé¢ tworzenie programu
ZZL wedtug jednolitego wzoru? Czy tez moze
nalezaloby kazdy program konstruowa¢ w spo-
so6b ,,szyty na miare”?

Oczywiscie, przygotowujac program ZZL, konkretna
instytucja musi go sobie ,uszy¢ na miare”, niemnigj
W mojej ocenie nie wyklucza to korzystania
z pewnych propozycji, ktére moga przybra¢ forme
wzoru. Podczas mojej wspotpracy z urzedami przy
opracowywaniu ich programéw ZZL okazato sie,
ze wiele probleméw, ktore byly zapisywane
w diagnozie, powtarzato sie w wiekszosci urzedow.
I nie mialo znaczenia, czy jest to Powiatowa
Inspekcja Weterynarii, Kuratorium Oswiaty, Urzad
Wojewddzki czy Ministerstwo. Oczywiscie skala byta
inna, ale problem, ktory trzeba byto rozwigza¢, taki
sam. Dlatego jestem zdania, ze taki przyktadowy
zestaw najczestszych probleméw jest jak najbardziej
pomocny i mozna na nim bazowac. Polega to na
wybraniu z szerszej listy propozycji konkretnych
probleméw wystepujacych w danej instytucji i péz-
niejsze opracowanie pomystéw na ich rozwigzanie,
dostosowanych do specyfiki i mozliwosci danego
urzedu. Specyfika i wielko$¢ urzedéw bedzie raczej
miata przetozenie na mozliwosci i prawdopodo-
bienstwo rozwigzania tych probleméw, ale tak jak
pisatem wyzej, problemy beda w wiekszosci miejsc
podobne.

O Z jakimi ciekawymi rozwigzaniami (wdrozo-
nymi lub w fazie planowania), ktére mogtyby
stanowi¢ inspiracje dla innych urzedéw, spotkat
sie Pan w trakcie swojej pracy?

Ciekawych rozwigzan mozliwych do wprowadzenia
jest wiele, cho¢ nie ukrywam, ze niektére sg dosé
ambitne.

Dobrym rozwigzaniem jest wprowadzenie do we-
wnetrznych procedur zasady, ze kazdej nowej
osobie obejmujacej po raz pierwszy stanowisko kie-
rownicze zostanie przez urzad zapewniony, nie-

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 29



zwtocznie po powierzeniu funkcji, udziat w szkoleniu
(lub serii szkolen) z podstaw zarzgdzania.

Ambitnym, choé bardzo potrzebnym w mojej ocenie
dziataniem jest opracowanie i wdrozenie systemu
zarzadzania talentami pracownikéw, zakfadajgcego
rozpoznanie, za pomocag opracowanych narzedzi,
naturalnych zdolnosci i predyspozycji oraz pre-
ferencji pracownikéw juz zatrudnionych w urzedzie,
w celu bardziej racjonalnego nimi zarzadzania.
Podobnie sytuacja wyglagda z opracowaniem we-
wnetrznych narzedzi do badania obcigzenia pracg
poszczegoblnych pracownikéw oraz poszczegodinych
komorek, ktérego wyniki powinny nastepnie po-
stuzy¢ do bardziej racjonalnego rozlokowania pra-
cownikéw w urzedzie.

Za bardzo potrzebne uwazam réwniez dokonanie
przez urzad badz wspdlnie przez grupe urzedow
przegladu opisow stanowisk pracy pod katem wy-
stepujacych w nich wymogow niezbednych. Celem
jest stworzenie listy wymogow, ktére beda punktem
odniesienia do poszukiwania dostepnych i mozli-
wych do pozyskania narzedzi selekcyjnych, wyko-
rzystywanych w przysztych naborach. W wyniku
tego powinna powstac i by¢é rozwijana wewnetrzna
baza narzedzi stosowanych przy badaniu poszcze-
gélnych kompetencji podczas selekcji kandydatéw
na rézne stanowiska w urzedzie. Chodzi o baze,
ktéra bedzie pomocna przy badaniu duzo wiekszej
liczby kompetencji niz tylko znajomos¢ konkretnych
ustaw, bo z tym urzedy sobie radza.

Zreszta za rzecz rownie wazng uwazam
opracowanie i wdrozenie formuly wewnetrznego
badania zainteresowania wakatami i powigzanej
z nig formuty naboru wewnetrznego, ktéra bedzie
zapewniata wszystkim spetniajgcym wymagania
réwne mozliwosci ubiegania sie o stanowisko wyze;j
zwartosciowane, co nie zawsze jest zasada.
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Takich dobrych i pozgdanych rozwigzan jest
oczywiscie duzo wiecej, ale objetos¢ tej rozmowy
nie pozwala na oméwienie wszystkich.

O Co moébgtby Pan poradzié urzedom, by
programy ZZL nie staly sie tylko kolejnym
dokumentem do odtozenia na pétke?

Mysle, ze aby temu zapobiec, muszg sie wydarzy¢
podczas jego wdrazania trzy rzeczy. Po pierwsze,
dyrektor generalny (badz osoba wykonujgca jego
zadania) musi by¢ osobiScie zaangazowany
w opracowywanie i wdrazanie programu. Jesli nie
potraktuje tego zadania powaznie, z osobistym
zaangazowaniem, program ZZL bedzie jedynie
wewnetrznym dokumentem komoérki kadrowej.

Po drugie, w opracowywanie i aktualizacje programu
ZZL, a takze we wdrazanie jego postanowien,
powinno by¢ wiaczonych jak najwiecej oséb, dzieki
czemu wzrosnie identyfikacja i poczucie wspot-
odpowiedzialnosci za opisane w nim obszary,
a ponadto zmniejszy sie ilos¢ pracy do wykonania
przez kazdg z osoéb, kitéra bedzie miata w tym
zakresie co$ do zrobienia.

| wreszcie, po trzecie, wdrazanie programu ZZL nie
moze polega¢ jedynie na tworzeniu kolejnych
dokumentow wewnetrznych, odktadanych nastepnie
do szafy. Aby ludzie uwierzyli, ze prowadzone
dziatania majg sens, musza zacza¢ dostrzegacé
wynikajace z nich zmiany. Nie muszg one od razu
by¢ duze, ale muszg by¢ dostrzegalne i musza
pojawia¢ sie systematycznie. Jednym zdaniem,
wdrazajgc program, bardziej trzeba sie koncentro-
wacé na osigganiu celow, ktére sobie stawiamy, niz
na produkowaniu kolejnych madrych dokumentéw.

powrét



Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na wiedzy

Program Zarzgadzania Zasobami Ludzkimi w Gtéwnym Inspektoracie Farmaceutycznym

Matgorzata Cwirko

Naczelnik Wydziatu Organizacyjnego w Biurze
Dyrektora Generalnego

Gtowny Inspektorat Farmaceutyczny

Zrozumienie potrzeb organizacji, postawienie pra-
widtowych celéw | podjecie wiasciwych dziatan
W zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL)
jest jednym z najwazniejszych krokéw w ksztatto-
waniu profesjonalnego Srodowiska w organizacji.
Wsparciem dla prowadzenia efektywnej polityki
w tym obszarze stuzq programy zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi. Pierwszy Program Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Gtéownym Inspektoracie Far-
maceutycznym powstat w 2011 r. Nastepnie, po
wejsciu w zycie zarzadzenia nr 3 Szefa Stuzby
Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie stan-
dardow zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej, program zostat zmodyfikowany, a jego
powtérne opracowanie oparto na metodzie diag-
nostycznej wykorzystujgcej metodologie Human
Performance Improvement (HPI). W artykule przed-
stawiono doswiadczenia GIF z realizacji projektu,
w tym jego przebieg i rezultaty, ze szczegdlnym
uwzglednieniem prac nad diagnozg i zatozeniami
programu zarzgdzania zasobami ludzkimi
W urzedzie.

Uwarunkowania realizacji projektu

Sporzadzenie wartosciowego programu zarzgdzania
zasobami ludzkim stanowi nie lada wyzwanie dla
kazdej organizacji. Poprzednie doswiadczenia
w opracowaniu programu podpowiadaty, ze jego
sporzadzenie jest duzym przedsiewzieciem. ByliSmy
jednak przekonani, ze warto dotozy¢ wszelkich

staran, aby uzyska¢ dobre podstawy do planowania
dalszych usprawnien w obszarze ZZL w urzedzie.

W celu wsparcia procesu przeprowadzania diagnozy
wiasciwymi narzedziami metodologicznymi wyko-
rzystaliSmy metode Human Performance Improve-
ment (HPI). Metoda ta byla juz wykorzystywana
w diagnozowaniu obszaru ZZL w administracji pu-
blicznej, np. w Ministerstwie Spraw Zagranicznych®.
Pozytywne doswiadczenia urzedu administracji
publicznej w tym zakresie niewatpliwie zachecaty do
siegniecia po ten instrument w celu oparcia pro-
gramu na rzetelnej i wiarygodnej diagnozie potrzeb
organizacji. Pozostawaty jednak pytania, jak metoda
ta sprawdzi sie w przypadku GIF, czy uda sie
sprawnie i efektywnie przeprowadzi¢ proces dia-
gnozy i czy rezultaty otrzymane w wyniku realizacji
projektu bedg zadowalajgce?

Przebieg projektu

Projekt realizowany byt w kwietniu i maju 2013 r.
W ramach projektu skorzystano ze wsparcia konsul-
tantéw zewnetrznych, specjalizujacych sie w reali-
zacji projektow w obszarze ZZL, p. Marcina Mydlaka
i p. Matgorzaty tozinskiej. Wspdlnie podjeto dzia-
tania, ktérych celem byto jak najlepsze zdiagnozo-
wanie obszaru ZZL w GIF. Zgodnie z przyjeta
metodg HPI, postanowiono:

= zdefiniowa¢ obszary badania (w zaleznosci od
potrzeb mozliwe jest, aby dobra¢ odpowiednio
obszary, ktére organizacjia chce poddaé
szczegobtowej analizie),

= przygotowac¢ ankiete pracowniczg odnoszaca
sie do wybranych obszaréw,

= przeprowadzi¢ warsztaty strategiczne dla kadry
kierowniczej.

Schemat 1. Fazy projektu poprzedzajgce sporzadzenie programu zarzgadzania zasobami ludzkim w GIF

Pierwszg faze realizacji projektu stanowita analiza
dokumentow, zaréwno aktéw prawnych opisujacych
procesy w obszarze ZZL w stuzbie cywilnej, jak
i wewnetrznie obowigzujgcych procedur reguluja-
cych ten obszar w GIF. Analiza byta kluczowa ze
wzgledu na konieczno$¢ zdiagnozowania, jakie pro-
cesy stosowane sg w urzedzie i jakg przedstawiajg
warto$¢. Ponadto analiza dokumentéw w obszarze
kadrowym umozliwita sformulowanie twierdzen
stuzacych do opracowania badania ankietowego dla
pracownikow. Uzyskane wyniki miaty uzupemic
diagnoze obszaru ZZL.

el e DD

W kolejnej fazie projektu dokonano analizy materiatu
otrzymanego w wyniku przegladu dokumentéw i od-
powiedzi respondentéw na pytania zawarte w an-
kiecie. Uzyskane w ten sposéb informacje stanowity
podstawe do sformutowania rekomendacji, ktore
byty bazg do przeprowadzenia warsztatu strategicz-
nego z udziatem przedstawicieli GIF i konsultantow.
Podczas warsztatow zatwierdzono, na podstawie
analizy rekomendacji, cele do realizacji w obszarze
ZZL na lata 2013-2016. W ten sposob tworzono
program zarzgdzania zasobami ludzkimi w GIF,
obejmujacy priorytety, cele roczne, dziatania opera-
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cyjne, mierniki i harmonogram ich wdrozenia do
2016 r., wraz ze wskazaniem sposobu jego moni-
torowania i ewaluacji.

Metodologia i organizacja badania

Przeprowadzenie diagnozy obszaru ZZL przy wy-
korzystaniu badania ankietowego stanowito jeden
z wazniejszych pod wzgledem metodologicznym, ale
takze i organizacyjnym, elementéw projektu. Przygo-
towujac sie do przeprowadzenia diagnozy tego
obszaru organizacji, wyszliSmy z zatozenia, ze po-
zyskanie opinii pracownikéw jest niezwykle wazne
ze wzgledu na wage przedsiewziecia — wyniki dia-
gnozy miaty bowiem bardzo duze znaczenie dla
procesu formutowania celéw i dziatan zaplanowa-
nych w programie zarzadzania zasobami ludzkimi
do realizacji w ciggu nastepnych kilku lat. Party-
cypacje pracownikow w okre$leniu priorytetéw
programu zaktadata réwniez wykorzystana w pro-
jekcie metoda HPI.

Przygotowanie pytah do badania ankietowego
poprzedzone zostato analiza dokumentéw opisu-
jacych procesy obszaru ZZL w organizacji oraz
aktéw zewnetrznych regulujacych ten obszar. Przy
formutowaniu pytan wazng role petnita wspoipraca
przedstawicieli urzedu z konsultantami: umozliwita

ona bowiem potgczenie eksperckiej wiedzy konsul-
tantéw w zakresie stosowania narzedzi badawczych
w obszarze ZZL z praktyczng znajomoscig organi-
zacji i zachodzacych w niej procesow przez osoby
na co dzien zajmujgce sie problematykg zwigzang
z procesami HR w urzedzie.

W celu przeprowadzenia ankiety sformutowano 63
twierdzenia, ktoére opisywaly pie¢ obszaréw
z zakresu ZZL w organizacji: organizacje zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, nabér i wprowadzenie do
organizacji, motywowanie, rozwoj i szkolenia oraz
rozwigzanie stosunku pracy. Uczestnicy badania
mieli za zadanie odnies¢ sie do zaprezentowanych
w ankiecie twierdzen, udzielajgc jednej z pieciu
mozliwych odpowiedzi opartych na przyjetej statej
skali. Twierdzenia stanowity wskazanie pewnego
calosciowego problemu, zdefiniowanego przez
autoréw badania jako potencjalna bariera efektyw-
nego dziatania pracownikéw i organizacji jako
catosci — np.: ,Brakuje szkolen dla przetozonych
z rekrutowania pracownikow”, ,Brakuje jasnych
i konsekwentnie realizowanych $ciezek kariery”,
.Powody odejscia pracownika z pracy nie sg ba-
dane”, ,Nie ma jasnego programu wdrazania
nowych pracownikéw do pracy’.

Tabela 1. Skala wraz z przyjetg interpretacjg wynikéw otrzymanych podczas badania ankietowego

_

-2 sprawa zdecydowanie nie dotyczy mojego urzedu bardzo dobrze

-1 sprawa raczej nie dotyczy mojego urzedu dobrze

0 trudno mi powiedzieé, czy sprawa dotyczy mojego urzedu brak wyraznego zwigzku
1 sprawa raczej dotyczy mojego urzedu Zle

2 sprawa zdecydowanie dotyczy mojego urzedu zdecydowanie Zle

Bioragc pod uwage niewielkie kadrowe zasoby
urzedu, do udziatu w badaniu zaproszono wszyst-
kich pracownikéw. W sumie ankiete skierowano do
66 oséb. W efekcie odpowiedzi uzyskano od 42
os6b, co stanowi 63,64 proc. badanych. W celu
ograniczenia naktadéw finansowych przeprowadze-
nie badania odbylo sie bez zastosowania skompli-
kowanych rozwigzan informatycznych: respondenci
mieli mozliwos¢ wystania ankiety mailem bezpo-
srednio do konsultantéw lub przedstawicieli urzedu
badz wrzucenia ankiety w formie papierowej do
specjalnych pojemnikéw rozwieszonych w urzedzie.
Zalezato nam na zapewnieniu alternatywnych,
gwarantujgcych pracownikowi anonimowosé, kana-
téw komunikacyjnych. Z naszych doswiadczen wyni-
kato bowiem, ze zadbanie o swobode wypowiedzi
respondentéw jest jednym z bardzo waznych
elementéw organizacji badania, majgcym istotny
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wplyw na jakos¢ i liczbe odpowiedzi. Z tego samego
wzgledu priorytetem naszego dziatania na tym
etapie projektu byto komunikowanie respondentom
zatozen, celéw oraz metod badania. Szeroka party-
cypacja pracownikéw i ich otwarto$¢ przy udzielaniu
odpowiedzi byly bowiem niezbednymi elementami
otrzymania rzetelnych podstaw do sformutowania
dalszych dziatah w obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi w organizacji na nastepnych kilka lat.

Program zarzadzania zasobami ludzkimi w GIF

Uzyskane w wyniku przeprowadzonej ankiety od-
powiedzi umozliwity analize co stanowi bariery, a co
sprzyja rozwojowi organizacji. Zgodnie z przyjeta
metodologia wyniki ujemne oznaczaty pozytywng
ocene danego aspektu procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi w urzedzie, wyniki pozytywne
interpretowane byly jako bariera. Przyjeto takze, ze



wyniki oscylujgce woko6t przedziatu liczbowego
od -0,15 do 0,15 oznaczajg, ze pracownicy nie de-
finiujg danego obszaru jako niosgacego zagrozenie
dla efektywnosci pracy. W rezultacie dla kazdego
z badanych obszaréw zidentyfikowano twierdzenia,
ktére wskazywaly na mozliwos¢ wprowadzenia
usprawnien lub podjecia nowych dziatan w ob-
szarze, w celu zwigkszenia efektywnos$ci organizacji.

Konfrontujac otrzymane wyniki diagnozy z wyko-
nang uprzednio analizg proceséw w obszarze ZZL,
sformutowano rekomendacje stuzace opracowaniu
programu zarzgdzania zasobami ludzkimi. W kaz-
dym z pieciu obszaréw zdiagnozowano te elementy,
ktére stanowig bariery efektywnosci organizaciji,
i poddano je analizie podczas warsztatow kadry
kierowniczej urzedu, na ktérych zaprezentowano
wyniki badan. Podczas spotkania wypracowano
rekomendacje bedace efektem realizacji etapow
diagnostyczno-analitycznych, ktore staty sie bazg
dla sformutowania programu zarzgadzania zasobami
ludzkimi w GIF na lata 2013-2016.

Program zostat oparty na rekomendacjach, jakie
powstaty w wyniku zrealizowania wszystkich faz pro-
jektu, przedstawionych w kazdym z pieciu badanych
obszarow. W powigzaniu z kazdg rekomendacjg
zostalty postawione cele do realizacji, ze wska-
zaniem w ktérym roku majg zosta¢ wdrozone. Cele
ujete w programie sg skonkretyzowaniem potrzeb
w zakresie wdrozenia nowych rozwigzan lub popra-
wienia dotychczasowych w kontekscie zidentyfiko-
wanych barier. Czesto poszczegdlne cele sg od-
powiedzig na problemy zdiagnozowane za pomocg
oceny danego elementu, wynikajacej z przepro-
wadzonego badania dokumentéw w powigzaniu
z wynikami badan ankietowych. Przyktadowo, w ob-
szarze rekomendacji dla obszaru Naboér i wpro-
wadzenie do pracy sformutowano ponizej
zaprezentowany cel, dziatania operacyjne i mierniki,
dla ktérych harmonogram wykonania okreslono na
lata 2013 i 2014:

Rekomendacja dla obszaru
Nabor i wprowadzenie do pracy

Cel roczny: Wprowadzenie programu wdrazania
nowych pracownikéw

Dziatania operacyjne: Opracowanie podrecznika
informacyjnego o urzedzie dla nowych pracownikéw;
Opracowanie procedury wprowadzania nowych
pracownikéw; Wyznaczenie pracownikéw odpo-
wiedzialnych za wdrazanie nowych 0s6b (sprawy
niemerytoryczne) i przeszkolenie z proceséw

Mierniki: Podrecznik informacyjny o urzedzie; Proce-
dura wprowadzania nowego pracownika; Wyzna-
czenie pracownikow i przeszkolenie.

Do oceny, czy postawione w programie cele zostaty
zrealizowane, stuzy wprowadzenie miernikow. Pra-
cujgc nad ich wprowadzeniem, chcieliSmy aby nie
wymagaty one duzego nakfadu prac diagno-
stycznych w celu ich zmierzenia. Dlatego wskazane
powyzej mierniki maja nastepujacy charakter:
zrealizowanie wskaznika oznacza jednoczesnie

zrealizowanie dziatania operacyjnego, a realizacja
wszystkich dziatan skfada sie na realizacje celu.
Brak pozytywnej oceny miernika oznacza, ze
dziatanie operacyjne nie zostato zrealizowane, a cel
nie zostat osiagniety.

Rezultaty projektu — pierwsze zrealizowane cele

Po przyjeciu Programu Zarzgdzania Zasobami Ludz-
kimi w GIF przystgpilismy do realizacji zawartych
w nim celoéw i dziatan. Jako pierwszy cel przyjeto
wprowadzenie programu wdrazania nowych pracow-
nikéw. W ramach dziatan operacyjnych opracowano
podrecznik informacyjny ,Starter’, przyjeto proce-
dure wdrazania nowych pracownikéw opartg na
wskazaniu mechanizmow i procesow, jakim podlega
nowy pracownik w ramach trzymiesiecznego okresu
adaptacji w urzedzie, a takze wyznaczono pracow-
nikéw petnigcych funkcje trenerskie, ktérzy odpo-
wiedzialni sg za wewnetrzny proces szkolenia
nowego pracownika. W ramach adaptacji wyzna-
czono takze opiekuna — mentora, ktéry koordynuje
organizacje procesu szkoleniowego dla nowego
pracownika oraz stuzy mu pomocg w pierwszym
okresie pracy w zakresie wprowadzenia w we-
wnetrzne procesy funkcjonujgce w urzedzie.
Niewatpliwym wsparciem w ramach wdrazania celu
bylo wczesniejsze zorganizowanie sesji szkole-
niowych dla przysztych treneréw, zgodnie z zasadg
train the trainer. W ten sposéb cel wskazany
w programie zostat osiggniety. W dalszym etapie
planowana jest ewaluacja wdrozonego programu
adaptacji poprzez badania ankietowe pracownikéw,
ktérzy przeszli ten proces. W tym celu zostata
stworzona ankieta stuzgca do oceny podrecznika
informacyjnego, a po realizacji procesu adaptacji
beda prowadzone badania, jak wdrazani pracownicy
oceniajg wprowadzony proces adaptacyjny.

Podsumowanie

Diagnoza obszaru ZZL wraz ze sporzadzeniem
Programu Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w GIF
stanowita kompleksowy projekt, ktéry jest oceniany
przez nas pozytywnie ze wzgledu na uzyskane
rezultaty. Przede wszystkim sporzadzenie pro-
gramu wprowadzito do naszych dziatan systemowe
podejscie, oparte o wyniki uzyskane w ramach
badania. Z naszych doswiadczen wynika réwniez,
ze metoda HPI sprawdza sie nie tylko w duzych
organizacjach, ale z powodzeniem moze by¢ imple-
mentowana w mniejszym urzedzie, a uniwersalnosc
jej zastosowania oraz praktyczny walor stanowig jej
niewatpliwe atuty. Wypracowane w wyniku jej wyko-
rzystania rezultaty stanowig w naszym przypadku
wiedze o nas samych i stuzacg nam samym:
wiasciwe zdiagnozowanie barier efektywnosci
organizacji umozliwito wytyczenie celéw i dziatan,
ktére w naszym poczuciu witasciwie odpowiadajg
obecnym potrzebom naszego urzedu. Innymi
atutami metody sg fatwos¢ jej zastosowania, brak
koniecznosci posiadania skomplikowanych narzedzi
do jej przeprowadzenia, tatwosc¢ jej aplikacji w sto-
sunku do respondentdw, a takze czytelnos¢ podczas
komunikacji z decydentami organizacji. Duzg zaletg
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metody, w naszej ocenie, jest jej kompleksowos¢
i mozliwos¢ uzyskania szerokiej wiedzy o orga-
nizacji.

Niewatpliwie wazng role w profesjonalnym przy-
gotowaniu programu odegrata wspoipraca z ze-
wnetrznymi ekspertami: dzieki ich wiedzy i doswiad-
czeniu mozliwe bylo stworzenie profesjonalnych ram
dla sporzadzenia programu opartego na nowo-
czesnych metodach, uwzgledniajagcych wykorzy-
stanie zaawansowanych narzedzi badawczych. Jako
wazny rezultat wspétpracy urzedu z zewnetrznymi
konsultantami nalezy wskaza¢ transfer wiedzy w za-
kresie znajomosci i stosowania narzedzi badaw-
czych stuzacych diagnozie obszaru ZZL w organi-
zacji. Dzieki poznaniu metody HPI i mozliwosci
udzialu w praktycznym wdrozeniu jej elementow
podczas realizacji projektu, przyszia aplikacja tego
narzedzia bedzie mozliwa do zastosowania samo-
dzielnie przez pracownikéw urzedu.

Z perspektywy niedlugiego czasu, jaki mingt od
opracowania Programu Zarzgdzania Zasobami
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Ludzkimi w GIF, mozna niewatpliwie wskazac¢, ze
wykorzystanie metody HPI w diagnozowaniu ob-
szaru zarzadzania zasobami ludzkimi jest przy-
ktadem pozytywnego wdrozenia w urzedzie ad-
ministracji publicznej nowoczesnych metod, wyko-
rzystywanych w obszarze HR. Z naszego punktu
widzenia wiedza, ktére dziatania sg kluczowe i prio-
rytetowe do podjecia w celu efektywnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, stanowi niezwykle wazny
krok do znalezienia najlepszej drogi i zastosowania
wiasciwych rozwigzan w obszarze polityki zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w organizaciji.

Przypis

"Wydanie specjalne nr 2 ,Przegladu Stuzby Cywilnej” z sierpnia
2012 r., poswiecone standardom zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej, s. 17-19;

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_08 2012 wydanie s
pecjalne_nr_2_0.pdf.

a

powro6t
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NABOR | WPROWADZENIE DO PRACY

Monitoring
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy

Michat Mastowski

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Naboru w Stuzbie
Cywilnej oraz Kadr Wyzszych
Stanowisk w Stuzbie Cywilnegj

Departament Stuzby Cywilnej
KPRM

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy

Standardy  zarzadzania zasobami ludzkimi
w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy
stanowig lll cze$¢ zatgcznika do zarzadzenia nr 3
Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r.
w sprawie standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej (dalej: Standardy).
Standardy w tym obszarze ustanowione zostaty
w Scisle okreslonym celu, ktérym jest uksztattowanie
procesu naboru w sposéb gwarantujgcy zachowanie
otwartosci i konkurencyjnosci oraz prowadzacy do
zatrudnienia oséb posiadajgcych kwalifikacje umozli-
wiajace najlepszg realizacje powierzonych zadan,
jak i sprawne organizowanie procesu wprowadzenia
pracownikow do pracy w urzedzie, aby umozliwi¢
szybkie i efektywne rozpoczecie wykonywania przez
nich zadan.

Aby jednak ustanowienie standardéw przyczynito sie
do lepszej realizacji zasady otwartosci i konku-
rencyjnosci naboru w stuzbie cywilnej niezbedne jest
zbadanie, z jakg reakcjg spotkaty sie one ze strony
urzedéw administracji rzadowej. Ponizej przedsta-
wione zostaly wyniki monitoringu wdrozenia ww.
standardéw w 64 urzedach. Uzyskane w wyniku
monitoringu informacje maja charakter deklara-
toryjny. Aby moc rzetelnie zbadaé wdrozenie
standardéw niezbedna jest wiec wnikliwa analiza
rzeczywistej sytuacji prawnej i faktycznej, istniejace;j
w danym urzedzie.

Okreslenie wewnetrznych procedur naboru

Zgodnie z cz. Il ust. 1 Standardow, dyrektor
generalny urzedu byt zobowigzany w terminie
6 miesiecy od dnia wejscia w zycie Standardéw do
okredlenia w urzedzie wewnetrznych procedur
naboru do stuzby cywilnej albo dostosowania, o ile
byta taka koniecznosé¢, procedur obowigzujacych
w urzedzie.

Standard ten jest kluczowym  standardem
w obszarze naboru. Ujety zostat w formie obowigzku

dyrektora generalnego urzedu. Okreslenie we-
wnetrznych procedur naboru, rozwijajacych przepisy
ustawowe w  zakresie toku postepowania
naborowego, ma na celu uczynienie tego procesu
maksymalnie przewidywalnym, przy jednoczesnym
zagwarantowaniu jego przebiegu w sposéb zgodny
z ustawowymi regutami. Zarazem dzieki walorowi
wewnetrznego dokumentu (najczesciej przybie-
rajgcego forme zarzadzenia lub polityki), procedury
te stanowi¢ powinny wigzacg podstawe prze-
prowadzania naboru, eliminujacg dowolnos¢ czy
przypadkowos¢ dziatan podejmowanych w jego
trakcie.

Analiza uzyskanych z monitoringu informaciji
wskazuje, ze we wszystkich urzedach zostaty
okreslone wewnetrzne procedury naboru do stuzby
cywilnej.

Omawiany standard nie ma charakteru samo-
isthego. Koresponduje z nim bowiem 12 kolejnych
standardéw obligatoryjnych i dopiero spetnienie
wszystkich z nich, tj. okreslenie wewnetrznych
procedur naboru zapewniajgcej realizacie 12
standardéw (zagadnien), uzna¢ nalezy za minimum
wystarczajgce do uksztattowania procesu naboru
w stuzbie cywilnej w zgodzie z zasadg otwartosci
i konkurencyjnosci naboru.

Uregulowanie
w wewnetrznych procedurach naboru kwestii
obligatoryjnych wskazanych w standardach

Kwestie wskazane w cz. Ill ust. 1 pkt 1-12 jako
obligatoryjne do uregulowania w wewnetrznych
procedurach naboru stwarzajg proceduralne i mate-
rialne gwarancje zachowania otwartosci i konku-
rencyjnosci naboru w stuzbie cywilnej. W potaczeniu
z podejsciem czionkdéw korpusu stuzby cywilnej
zaangazowanych bezposrednio w przeprowadzanie
naboru, reprezentujgcym zachowania i postawy
zgodne z wytycznymi zawartymi w zarzgdzeniu
,,etycznym”l, stanowig one odpowiednie warunki do
przeprowadzenia naboru w sposob prawidtowy.
Dazenie do zapewnienia takiego wiasnie stanu
uznane zostato za na tyle istotne, ze zdecydowano
sie nada¢ obu rodzajom powinnosci charakter
obowigzku prawnego.

Ankieta monitorujgca zawierata 12 pytan stano-
wigcych wierne powtérzenie tresci cz. Ill ust. 1 pkt
1-12 Standardéw. Urzedy odpowiadaty na pytanie,
czy obowigzujagce w nich wewnetrzne procedury
naboru regulujg obligatoryjne kwestie wskazane
w standardach.
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Wykres 1. Odsetek urzeddw, ktdre uwzglednity badz nie uwzglednity w wewnetrznych procedurach naboru

kwestii obligatoryjnych wynikajacych ze Standardéw

{ N
100% 98,4% 98.4% 98,4% 984% 984% 98,4% 96,9% 92,2% ST
0 0,
o 899% g 39
18,7%
0% 1,6% J1,6% [ 1,6% N 1,6% I, 6% [N1,6%
2 g ~ g < = g8 g g g P < T
c 8 2 & E ° S 3 2 = = S E 9 N
g g 2 = o g 2 7 e £ S 3 2
E z = I Y 2 .o =] = =T} gL L T
5 = S G z o s > E £ 8 2c b q 2 .
S g S = £y 32 g s gg S£§ R ¥
B b S = =} £ = 2 © z 0 g 2 >'E =
© R @ I -= o o o = o 2 =~ = T o
= = = R £ E’“ N o - & s> KT
[ Q » ® w o b= - ° = o s -
o 3 2 g @ g 2 33 v
N 2 ] ®c = E o =
g ¢ 2E 3 -
- 3
= = ETAK = NIE
2 E
. >

Kwestie obligatoryjne zostaty uwzglednione w nie-
ktérych urzedach, co oznacza, ze przedmiotowy
standard nie zostat wdrozony w catosci. Jedynie
obowigzek zapewnienia odzwierciedlania w doku-
mentacji z naboru wszystkich czynnosci i zdarzen
majacych wplyw na przebieg naboru oraz jego
wynik, w tym tresci pytan lub zadan oraz kryteriéw
i ocen dokonanych w trakcie naboru (cz. Ill ust. 1 pkt
12) zostat zrealizowany we wszystkich urzedach.

W niemal wszystkich, bo w 63 urzedach (tj. w ponad
98 proc. urzeddw), wewnetrzne procedury naboru
regulujg kwestie:

= zachowania jednolitych zasad dla wszystkich
uczestnikdw naboru, jasno okreslonych i przed-
stawionych do wiadomosci wszystkim
uczestnikom naboru (pkt 1),

= zgodnosci ogfoszenia o naborze z opisem
stanowiska pracy (pkt 5),

» sprawdzania wszystkich wymagan niezbednych
oraz wymagan dodatkowych (pozadanych)
wskazanych w ogtoszeniu o naborze, przy
uzyciu adekwatnych narzedzi umozliwiajgcych

obiektywne  sprawdzenie spetnienia  tych
wymagan (pkt 8),
= przeprowadzania selekcji kandydatow tylko

w oparciu 0 wymagania, ktére wynikajg z tresci
ogtoszenia o naborze (pkt 9),

= stosowania w odniesieniu do wszystkich
uczestnikdw naboru pytan lub zadan nakie-
rowanych na ocene tych samych kompetencji
w oparciu o te samg technike (metode) selekciji,
gwarantujgcych poréwnywalnosé otrzymanych
wynikéw (pkt 10),
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= informowania kandydatéw, na réwnych zasa-
dach, o zakwalifikowaniu do kolejnego etapu
naboru oraz o metodach i technikach stoso-
wanych na tym etapie (pkt 11).

Powyzsze dane dajg podstawe do umiarkowanie
pozytywnej oceny wywigzania sie przez dyrektorow
generalnych urzedow z obowigzku zapewnienia
w wewnetrznych procedurach naboru kwestii uzna-
nych za obligatoryjne. Zarazem zauwazyé mozna
kumulacje nieuregulowania kwestii obligatoryjnych
w ramach kilku urzedéw ,przodujgcych”, co ozna-
cza, ze urzedem, w ktérym nie wdrozono ktorejs
z ww. kwestii, nie jest zawsze ten sam urzad.

Przynajmniej na poziomie deklaratoryjnym i for-
malnoprawnym w  zdecydowanej  wiekszosci
stworzone zostaly warunki bezposrednio przy-
czyniajgce sie do przeprowadzenia i udokumen-
towania naboru w sposdb zgodny z =zasadag
otwartosci i konkurencyjnosci. Jednakze z uwagi na
to, ze kardynalne znaczenie w powyzszym kon-
tekscie ma zapewnienie realizacji wszystkich
obligatoryjnych  kwestii, catosciowa ocena ich
wdrozenia nie moze byc¢ tak pozytywna.

Najrzadziej uregulowang w wewnetrznych proce-
durach naboru kwestig obligatoryjng — uwzgledniong
jedynie w 52 urzedach, tj. w okoto 81 proc. urzedéw
— jest wskazanie progu zaliczajagcego badane kom-
petencje, ktéry odpowiada poziomowi kompetencji
niezbednych do podjecia pracy na danym stano-
wisku. Nieco czesciej — w przypadku 55 urzedow, {j.
w okoto 86 proc. urzedédw — uwzgledniono zasade
uznania oferty nadanej w terminie okreslonym
w ogtoszeniu o naborze za oferte ztozong w terminie
w sytuacji, gdy w ogtoszeniu o naborze zostat
wskazany minimalny termin wynikajacy z ustawy



o stuzbie cywilnej. Na wyzszym poziomie uksztal-
towat sie odsetek urzedéw, ktorych procedury
zapewniajg udziat kazdego kandydata spetniajacego
wymagania formalne w kolejnym etapie naboru — 58
urzedow, tj. blisko 91 proc. oraz regulujg okreslenie
przed ogtoszeniem naboru metod i technik naboru
oraz sposobu dokonywania ocen — 59 urzedow, tj.
ponad 92 proc. urzeddw.

Kategorig urzedow, w ktérej najwiekszy odsetek
urzedow uwzglednit obligatoryjne kwestie w we-
wnetrznych procedurach naboru — ponad 97 proc. —
sg urzedy wojewddzkie. W mniejszym stopniu —
okoto 94 proc. — jest udziat takich urzedéw wsréd
ministerstw i urzedoéw centralnych.

Warto zauwazy¢, ze ogélny odsetek wdrozenia
kazdej z 12 kwestii jest wysoki (powyzej 80proc. dla
pojedynczych urzedéw). Jednakze nieuwzglednienie
w wewnetrznych procedurach naboru obligato-
ryjnych kwestii moze rodzi¢ obawy, ze nabdr do
stuzby cywilnej mogt zosta¢ uksztattowany w sposob
niezapewniajacy zachowanie zasady otwartosci
i konkurencyjnosci. Wniosek ten jest tym bardziej
uprawniony, ze wsréd najrzadziej uwzglednianych

kwestii znalazt sie rudymentarny z punktu widzenia
zapewnienia obiektywizmu postepowania obowigzek
przesadzenia przed ogtoszeniem naboru o sposobie
(metodach i technikach) dokonywania selekcji czy
wskazania progu zaliczajgcego, umozliwiajgcego
obiektywne stwierdzenie spetnienia wymagan
poddanych ocenie.

Uregulowanie
w wewnetrznych procedurach naboru
fakultatywnych kwestii wskazanych
w standardach

Ankieta monitorujgca wdrozenie standardéw zawie-
rata takze pytania odnoszace sie do tego, czy
okreslone w danym urzedzie wewnetrzne procedury
naboru uwzgledniajg zalecane w standardach
kwestie. Zagadnienia te nie warunkujg zgodno$ci
przebiegu procesu naboru z zasada otwartosci
i konkurencyjnosci w sposob tak bezposreni, jaki
przypisa¢ nalezy kwestiom obligatoryjnym. Niemnie
jednak ich wdrozenie uznane zostalo za pozadane
zuwagi na to, ze moga przyczyni¢ sie do zwie-
kszenia efektywnosci naboru, rzetelniejszej oceny
kandydatow lub lepszego postrzegania urzedu.

Wykres 2. Odsetek urzedow, ktore uwzglednity badz nie uwzglednity w wewnetrznych procedurach naboru

kwestii fakultatywnych, wynikajgcych ze standardow

4 Y
98,4% 36.0%
0
4 93,8%
68,7%
© o = =] T S
z @ ° g e = =L e =
g g 2 2§ get n &
> = o ,
5B g gg =§ L c 0 20
o g S = [ v g £ =]
2 x z S :g I ©
= c T = N & = oo
8= o N O o5 E L o=
ac 2 23 E 2¢cy cS
3_% = N = "_E 2 3 -z
© 5] o @ 5 N
= ®©
N = = N c = >
h=] = a 8.E$
& = 8% 2
c
EmTAK = NIE
. 7

Nie wystepuje sytuacja, w ktérej wszystkie fakulta-
tywne kwestie zostatyby wprowadzone we wszyst-
kich urzedach. Co wiecej, zadna z szesciu zaleca-
nych w standardach kwestii nie zostata uwzglednio-
na we wszystkich urzedach. Natomiast niemal we
wszystkich urzedach (z wyjatkiem tylko 1 urzedu), .
w ponad 98 proc. urzedéw, wewnetrzne procedury
naboru przewidujg przeprowadzanie rozmowy
kwalifikacyjnej w kazdym naborze, co nalezy ocenic
jednoznacznie pozytywnie. Na poréwnywalnym po-

ziomie (wdrozenie w 62 urzedach, tj. w niemal 97
proc. urzedow) ksztattuje sie liczba urzedow, ktore
przewidujg udziat w procesie naboru przedstawiciela
komorki do spraw kadr. Zdecydowanie najrzadziej —
jedynie w 20 urzedach, tj. w okoto 31 proc. urzedéw
— wewnetrzne procedury naboru przewidujg umiesz-
czanie w ogtoszeniu o naborze informacji o wyso-
kosci proponowanego wynagrodzenia zasadni-
czego. Potowa z ankietowanych urzedéw uregulo-
wata kwestie przeprowadzania badania kompetenc;ji
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kierowniczych w odniesieniu do kandydatéw bio-
racych udziat w naborze na stanowiska niebedace
wyzszymi stanowiskami w stuzbie cywilnej, na
ktérych wystepuje zarzadzanie zespotem Ilub ko-
ordynowanie prac zespotu i wymagane jest po-
siadanie doswiadczenia kierowniczego. Na jeszcze
wyzszym poziomie — ponad 81 proc., t. w 52
urzedach — uksztattowat sie odsetek urzedéw, ktére
uregulowaty kwestie informowania kandydatéw, na
réwnych zasadach, o niezakwalifikowaniu do
kolejnego etapu naboru.

Podobnie jak w przypadku uwzgledniania kwestii
obligatoryjnych w  wewnetrznych  procedurach
naboru, réwniez w przypadku uwzgledniania kwestii
fakultatywnych najwiekszy odsetek — ponad 82 proc.
catej grupy — wystapit w urzedach wojewddzkich.
Nieco nizszy, bo wynoszacy okoto 75 proc. — jest
odsetek urzedéw centralnych, ktére uwzglednity
fakultatywne kwestie zalecane w standardach. Na
najnizszym poziomie — niewiele ponad 70 proc. —
ksztattuje sie ten odsetek wsrdd ministerstw.

Jako pozytywny nalezy odnotowa¢ fakt niewystepo-
wania sytuacji, w ktérej cho¢by jedna z zalecanych
kwestii nie zostata uwzgledniona przez zaden urzad.
Wyniki ankiet wskazujg réwniez, Zze niemal
wszystkie urzedy w ramach wewnetrznych procedur
naboru wprowadzity rozmowe kwalifikacyjng jako

Wykresy 3. Procent urzedéw, ktére zamiescity
informacje o wewnetrznych procedurach naboru na
stronie internetowe;j

Z zaprezentowanych powyzej danych wynika, ze nie
wszystkie urzedy udostepnity wewnetrzne procedury
naboru na swoich stronach internetowych. Zalecenie
to nie zostato wdrozone przez nieco wiecej niz
potowe ankietowanych urzedéw (36 z 64 urzeddw).
Jednoczes$nie jedynie potowa z 64 ankietowanych
urzedéw zamiescita na swojej stronie internetowej
informacje przydatne z punktu widzenia kandydata,
wyjasniajace lub uzupetniajgce informacje zawarte
w wewnetrznych procedurach naboru.

Poziom wdrozenia omawianych standardéw oscyluje
w granicach 50 proc.. W Zzadnej z kategorii urzedéw
w przypadku udostepniania na stronie internetowej
wewnetrznych procedur naboru nie zostat osiggniety
stuprocentowy wynik wdrozenia (tj. dla wszystkich
nalezgcych do niej urzeddéw). Nie wystepuje takze
kategoria urzedéw, w ktorej wszystkie urzedy
zamiescity informacje przydatne z punktu widzenia
kandydata, wyjasniajgce lub uzupetniajgce
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obowigzkowy element do przeprowadzania w kaz-
dym naborze oraz zapewnity pracownikowi komorki
kadrowej udzialu w procesie naboru. Natomiast
urzedy zdecydowanie niechetnie ujawniajg w ogto-
szeniach o naborach proponowang wysokosé
wynagrodzenia zasadniczego, a tylko potowa z nich
przewiduje przeprowadzanie badania kompetencji
kierowniczych w naborach na stanowiska niebedace
wyzszymi stanowiskami w stuzbie cywilnej, na
ktérych kompetencje te sg pozadane.

Udostepnienie
wewnetrznych procedur naboru oraz innych
przydatnych informacji na stronie internetowej
urzedu

W mysl cz. lll ust. 3 Standardéw zaleca sie, aby
wewnetrzne procedury naboru zostaty udostepnione
na stronie internetowej urzedu. Zarazem reko-
menduje sie, aby na tejze stronie zamieszczone
zostaly takze inne informacje przydatne z punktu
widzenia kandydatoéw, wyjasniajace Ilub uzupet-
niajace informacje zawarte w wewnetrznych pro-
cedurach naboru. W zakresie powyzszych stan-
dardéw ankieta monitorujgca miata wiec na celu
pozyskanie wiedzy, czy ww. informacje zostaty
udostepnione na internetowych stronach urzedoéw
(wyniki ankiety — wykresy 3 i 4).

Wykres 4. Procent urzeddéw, ktdre zamiescity inne
przydatne informacje na swoich stronach inter-
netowych

informacje zawarte w wewnetrznych procedurach
naboru.

Okreslenie zasad organizacji
stuzby przygotowawczej

Zgodnie z cz. Il pkt 4 Standardéw, dyrektor
generalny urzedu w terminie 6 miesiecy zobo-
wigzany byt okresli¢ zasady organizacji stuzby
przygotowawczej w urzedzie, o ile dotychczas nie
wprowadzono takiego dokumentu. Standard ten
otwiera grupe standardéw poswieconych wpro-
wadzeniu pracownika do pracy.

Pytanie zawarte w ankiecie monitorujacej miato na
celu sprawdzenie, ktére urzedy wywigzaty sie z tego
obowigzku. Nie pytano o to, jakie zasady organizacji
stuzby przygotowawczej zostaty okreslone, jak i o to,
czy zostaty one okreslone w terminie przewidzianym
w zarzadzeniu.



Przeprowadzanie stuzby przygotowawczej jest
jednym z obowigzkéw ustawowych i miesci sie
w ramach procedur zwigzanych z dokonywaniem
pierwszej oceny w stuzbie cywilnej. W zwigzku z tym
bardzo istotne jest, aby w urzedzie obowigzywaty
konkretne, przejrzyste i jednolite dla wszystkich
pracownikow zasady okreslajgce sposéb organizaciji
i przebiegu stuzby przygotowawczej. Wzgledy te
przesadzity o ustanowieniu tego standardu jako
obowigzkowego.

Analiza informacji przekazanych w odpowiedzi na
ankiete monitorujgcg pokazuje, ze niemal wszystkie

urzedy (poza jednym ministerstwem) wdrozyty
zasady organizacji  stuzby  przygotowawczej
w urzedzie. Wynik ten oceni¢ nalezy jako
pozytywny.

Wybrane praktyki w zakresie wprowadzenia
pracownika do pracy

Zagadnienia z tego zakresu stanowig drugg czesé
zagadnien zwigzanych z wprowadzeniem
pracownika do pracy. W tym obszarze Standardy
(cz. Il ust. 5) formutujg 4 zalecane dziatania.

Ankieta monitorujgcg zawierata pytania o to, czy
w urzedach praktykuje sie dziatania wskazane
w Standardach. Ponadto w ankiecie poproszono
o wskazanie innych, niewymienionych w stan-
dardach, praktyk stosowanych przez urzedy w za-
kresie wprowadzenia pracownika do pracy.

Wykres 5. Wyniki ankiety
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Z analizy danych wynika, ze nie we wszystkich
urzedach praktykuje sie zalecane w standardach
dziatania w zakresie wprowadzenia pracownikéw do
pracy. Poszczegodlne dziatania sg w réznym stopniu
praktykowane przez urzedy. Zdecydowanie najwie-
cej urzedow — az 62 z 64 (ij. blisko 97 proc.) —
praktykuje przedstawienie nowemu pracownikowi
wspoipracownikow oraz zapoznanie go z dziafal-
noscig i zadaniami komorki organizacyjnej. Okoto 80

proc. ankietowanych urzedéw (tj. 53 urzedy) za-
poznaje nowych pracownikédw z misjg i gtownymi
celami urzedu, a takze wyznacza osoby odpo-
wiedzialne za proces adaptacji nowego pracownika
w poczatkowym okresie jego pracy. Zdecydowanie
najrzadziej — jedynie w 46 urzedach (niemal 72
proc.) — praktykuje sie informowanie pracownikow
danej komorki organizacyjnej lub catego urzedu
0 zatrudnieniu nowej osoby w urzedzie (na przyktad
poprzez komunikat w intranecie lub e-mail).

Warto podkresli¢, ze praktyke przedstawienia
nowemu pracownikowi wspotpracownikow oraz za-
poznawania go z dziatalnoscig i zadaniami komorki
organizacyjnej wprowadzity wszystkie urzedy wo-
jewodzkie (jest to jedyna kategoria urzedoéw, w ktorej
dziatania tego rodzaju dotycza wszystkich
nalezacych do niej urzedow).

Z analizy danych wynika, ze zalecane w stan-
dardach dziatania w zakresie wprowadzenia pra-
cownikéw do pracy spotkaly sie z dosy¢ dobrym
przyjeciem ze strony urzedéw, mimo iz zadne z nich
nie jest praktykowane we wszystkich urzedach.
Swiadczy o tym wynik na poziomie wyzszym niz
70proc. dla dziatania, ktére praktykowane jest
najrzadziej. Poza tym nie wystepuje tez sytuacja,
w ktorej choéby jedno z zalecanych dziatan nie byto
podejmowane przez urzedy.

Urzedami, w ktérych w najwiekszym stopniu
praktykuje sie =zalecane dziatania w zakresie
wprowadzenia pracownikéw do pracy — ponad 92
proc. — sg urzedy wojewddzkie. Nieco nizej i w po-
réwnywalny sposob roztozyty sie wyniki w urzedach
centralnych i ministerstwach (okoto 80proc.).

Sposrod  wskazanych przez urzedy innych

ciekawych praktyk z zakresu wprowadzania

pracownikéw do pracy wymieni¢ nalezy:

= opracowanie i wdrozenie poradnika zawie-
rajacego podstawowe informacje o urzedzie
i jego funkcjonowaniu (poradnik adaptacyjny),

= prowadzenie szkolen adaptacyjnych,

= uwzglednienie podstawowych informacji o urze-
dzie i jego funkcjonowaniu w programie stuzby
przygotowawcze;.

Najczestszg praktyka w omawianym obszarze jest
udostepnienie poradnika dla nowo zatrudnionych
pracownikow.

Konkluzje

Podsumowujac wyniki monitoringu w zakresie
obszaru ,Nabodr i wprowadzenie do pracy” mozna
stwierdzi¢, ze wszystkie urzedy wdrozyty we-
whnetrzne procedury naboru do stuzby cywilnej.

Wiecej trudnosci sprawito urzedom uksztattowanie
treSci ww. procedur w sposdb gwarantujgcy
zachowanie otwartosci i konkurencyjnosci naboru.
W relatywnie duzym stopniu wdrozono istotne
kwestie obligatoryjne, o ktérych mowa w cz. Il ust. 1
pkt 4-5 i 8-11 Standardéw. Jednakze nalezy
zwréci¢ uwage na fakt, ze kwestie bezposrednio
zmierzajgce do zapewnienia obiektywizmu w pro-
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cesie selekcji zostaly w najmniejszym stopniu
uwzglednione w wewnetrznych procedurach naboru
(dotyczy to kwestii, o ktérych mowa w cz. Il ust. 1
pkt 1, 3 i 6). Taka sytuacja moze rodzi¢ obawe, ze
proces naboru w urzedach, ktére nie zapewnity
realizacji ww. kwestii, przebiega w sposéb nie-
obiektywny i uznaniowy, przez to tracac charakter
konkurencyjno$ci.

Uwzglednienie w wiecej niz 80 proc. urzedow
czterech z szesciu zalecanych kwestii fakulta-
tywnych daje podstawe by sadzi¢, ze urzedy za-
sadniczo sg otwarte na wdrozenie rozwigzan
sprzyjajacych, ale niewarunkujacych prawidtowego
przeprowadzenia naboru. Nalezy jednak podkresli¢,
ze wdrozenie rozwigzan wspierajgcych otwartosc
i konkurencyjnos$¢ naboru nie moze by¢ postrzegane
jako  zrekompensowanie niewdrozenia kwestii
zasadniczych (obligatoryjnych) dla zachowania ww.
charakteru naboru w stuzbie cywilnej.

Istnieje prawdopodobienstwo, ze nieuwzglednienie
we wszystkich urzedach wszystkich obligatoryjnych
kwestii wynikajacych z zarzadzenia, jak rowniez
niepetne uwzglednienie kwestii zalecanych, moze
by¢ jednym z powoddéw wzglednie duzej liczby
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urzedéw, ktére nie udostepniajg swych procedur na
stronach internetowych. Natomiast udostepnianie na
stronie internetowej urzedéw innych informacji
przydatnych dla kandydatéw jedynie przez okoto
potowe urzedow moze wskazywaé¢ na ogolng ten-
dencje do braku wychodzenia naprzeciw ocze-
kiwaniom kandydatéw.

Wysoce zadowalajacy jest wynik w zakresie wdro-
zenia drugiego obligatoryjnego standardu okreslo-
nego w tym obszarze, a mianowicie okreslenia
w urzedzie zasad organizacji stuzby przygoto-
wawczej. Tylko jeden spo$réd 64 urzeddw nie
zrealizowat tego obowigzku.

Dos¢ powszechne stosowanie zalecanych w za-
rzadzeniu praktyk dotyczacych wprowadzenia
pracownikéw do pracy (powyzej 71 proc. urzedow)
pozwala przyjac¢, ze proces ten — tak istotny dla
nowo zatrudnionego pracownika — przebiega
w sposob sprzyjajacy efektywnemu wdrozeniu do
pracy. Dodatkowo warto wskaza¢ na stosowanie
(powyzej 30 proc. urzeddw) innych, niewymie-
nionych w zarzadzeniu, praktyk w tym zakresie,
cho¢ ich stosowanie nie jest tak powszechne jak
praktyk zalecanych.

powro6t



Patronat Mentorski i Staz Kierowniczy w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych

Marta Nalazek, Tomasz Debski
Wydziat Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,
Biuro Kadr, Szkolenia i Organizacji MSW

Katarzyna topatka
Wydziat Ewidencji Ludnosci i Dowoddw Osobistych,
Departament Spraw Obywatelskich MSW

Joanna Dtugotecka

Zespot ds. Wspotpracy Dwustronnej i Wielostronne;j,
Departament Wspotpracy Miedzynarodowej

i Funduszy Europejskich MSW

W 2012 r. w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych
zostaty wdrozone nowe rozwigzania, ktore
usprawnity zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym
programy pn. Patronat Mentorski i Staz Kie-
rowniczy. Zrédlem wprowadzenia zmian byto
zarzgdzenie Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja
2012 r. wsprawie standardéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilneyj.

Patronat Mentorski

W mys$l zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej,
W ramach zalecen dotyczgacych wprowadzenia do
pracy nowego pracownika wskazano propozycje
wyznaczenia osoby odpowiedzialnej za proces jego
adaptacji w poczatkowym okresie pracy. Do
Sprawnego wdrozenia tego rozwigzania przyczynito
sie przeprowadzenie w 2012 r. corocznego, we-
wnetrznego konkursu na usprawnienie pracy
w urzedzie, ogfoszonego przez dyrektora general-
nego MSW. Jednym 2z najwyzej ocenionych
projektéw, wdrozonym nastepnie do realizacji, byt
sPatronat Mentorski”, przewidujgcy pomoc dla howo
przyjetego pracownika poprzez wyznaczenie dla
niego indywidualnego patrona. Wedtug projektu,
wyznaczony opiekun przez $cisle okreslony czas
czuwa nad adaptacjg nowego pracownika urzedu,
a takze zapoznaje go z gtdwnymi celami i misjg
MSW.

Wdrazanie Patronatu Mentorskiego rozpoczeto
w drugiej pofowie 2012 r. W peinym zakresie
realizacja programu prowadzona jest w MSW od
marca 2013 r. Obecnie patronatem objetych jest 17
0sob.

Patronat Mentorski adresowany jest do nowo
zatrudnionych w ministerstwie pracownikéw oraz
0s6b przeniesionych do pracy w urzedzie w ramach
stuzby cywilnej. Gtéwnym zatozeniem programu jest
pomoc nowemu pracownikowi w jak najspraw-
niejszej adaptacji oraz wprowadzenie go w obo-
wigzki w danej komadrce organizacyjnej urzedu.

W celu usystematyzowania podmiotéw programu
wprowadzono okreslenia adepta i patrona. Adept to
nowy pracownik danego departamentu lub biura,
zatrudniony na stanowisku od podreferendarza do
gtdbwnego specjalisty. Patron to osoba sprawujaca

patronat, pracujgca na podobnym co adept sta-
nowisku w tej samej komérce organizacyjnej i po-
siadajgca umiejetnos¢ i che¢ dzielenia sie wiedza.
Patron powinien mie¢ przynajmniej dwuletnie do-
Swiadczenie w pracy w danej komodrce. Nie moze
by¢ nim bezposredni przetozony nowego pra-
cownika.

Program adresowany jest do wszystkich nowych
pracownikoéw, niezaleznie od dotychczasowych ich
doswiadczen. W celu jak najlepszego dostosowania
programu do ich potrzeb nowi pracownicy zostajg
objeci jednym z trzech rodzajéw patronatu:

= obligatoryjnym — trwajacym 12 miesiecy, dla
nowych pracownikéw MSW bez doswiadczenia
w administracji  publicznej lub  posiadajgcych
doswiadczenie krétsze niz 2 lata pracy,

= obligatoryjnym zaawansowanym, trwajgcym 6
miesiecy, dla nowych pracownikow MSW
posiadajgcych co najmniej 2-letnie doswiadczenie
w administracji publicznej

badz

= fakultatywnym - dla pracownikéw przenosza-
cych sie z innego departamentu lub rozpoczy-
najacych prace w MSW w wyniku przeniesienia
w stuzbie cywilnej. Czas trwania patronatu nie
przekracza 6 miesiecy.

Istotnym wyzwaniem byta diagnoza problemodw,
jakie stajg przed nowym pracownikiem i stworzenie
ogodlnego programu zapoznawczego, dostosowa-
nego do potrzeb wszystkich uczestnikow przed-
siewziecia. W tym celu okres trwania patronatu
podzielono na dwa etapy: 1) zdobywanie wiedzy
praktycznej przez adepta oraz 2) dalszy, indy-
widualny rozwéj zawodowy adepta. Obydwa etapy
ptynnie przechodzg jeden w drugi i cze$ciowo sie na
siebie naktadajg (rys. 1.).

Rys. 1. Etapy zdobywania wiedzy przez adepta

Etapy
»Patronatu
Mentorskiego”

7\

Modut 1 - Zdobywanie
wiedzy praktycznej adepta
(poczatkowy okres
sprawowania patronatu)

Modut 2 - Indywidualny
rozwdj zawodowy adepta
(koricowy okres
sprawowania patronatu)

W ramach pierwszego modutu patron dba o witas-
ciwe przygotowanie adepta do egzaminu ze stuzby
przygotowawczej, zapoznaje go z zasadami funkcjo-
nowania MSW oraz przekazuje mu praktyczne
informacje (np. dotyczace regulaminu, statutu,
jednostek podlegtych, struktury, topografii budynku,
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wzoréw korespondencji stuzbowej itp.). Przepro-
wadza rowniez indywidualne szkolenie z obstugi
elektronicznego systemu obiegu dokumentéw. Pod
koniec roku kalendarzowego patron wraz z bez-
posrednim przetozonym adepta konstruuje dla niego
indywidualny  program  rozwoju  zawodowego,
zgodnie z Politykg podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych pracownikéw MSW.

W ramach drugiego modutu patron aktywnie
pomaga adeptowi w procesie samoksztatcenia i uzu-
petniania luk kompetencyjnych. Moze zaproponowac
adeptowi lekture dodatkowych publikacji naukowych,
uczestnictwo w ogdlnodostepnych wyktadach, sko-
rzystanie z e-learningu, szkolen.

Bardzo wazne jest, aby wzajemne relacje pomiedzy
patronem i adeptem miaty charakter partnerski. Rolg
patrona jest wspieranie adepta w zadaniach
zwigzanych z wykonywang przez niego praca, co
oznacza, ze patron nigdy nie powinien zlecac
adeptowi wtasnych zadan do wykonania.

Z kolei od adepta wymagane jest aktywne
uczestnictwo w patronacie, to znaczy, ze ze
wszelkimi pytaniami i watpliwosciami zwraca sie do
patrona, a takze konsultuje z nim wszelkie sprawy
merytoryczne, poczawszy od konstrukcji dokumentu,
skonczywszy na propozycji rozwigzan zleconych
spraw. Po okresie wdrozenia adept informuje
patrona o swoich potrzebach rozwoju zawodowego
oraz korzysta z sugestii patrona w tym zakresie.

W ramach pomocy dydaktycznej dla nowych
patronoéw stworzony zostat ,Poradnik patrona”, ktéry
stanowi zbidr praktycznych porad w przedmiotowym
zakresie.

Przy tworzeniu programu Patronatu Mentorskiego
w MSW  wykorzystano doswiadczenia Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej, zdobyte podczas
wprowadzania mentoringu dla stuchaczy KSAP.
Adepci Krajowej Szkoty podczas ksztatcenia objeci
sq opiekg doswiadczonych pracownikéw admi-
nistracji publicznej, ktérzy m.in. wskazujg stucha-
czom mozliwe drogi rozwoju zawodowego
w administracji publicznej.

Za realizacje programu odpowiada trzyosobowy
zespot, w sktad ktérego wchodza przedstawiciele
trzech réznych komodrek organizacyjnych mini-
sterstwa. Jesli program sie powiedzie, bedzie za-
daniem realizowanym przez komorke ds. kadr
i szkolen MSW.

Zespot na biezaco ocenia funkcjonowanie programu
za pomocg specjalnie stworzonych ankiet ewalu-
acyjnych, wypetnianych przez patronéw i adeptow.
Zatozono, ze o skutecznosci programu bedg
swiadczy¢ z jednej strony subiektywne odczucia
adepta i patrona, z drugiej natomiast obiektywna,
dokonana przez przelozonego ocena tempa
wdrazania sie do pracy nowego pracownika. Ankiety
maja na celu ewaluacje kazdego indywidualnego
patronatu w trakcie jego trwania i po zakonczeniu
programu. Oceniane sa nie tylko kompetencje
patrona i stopien wypetniania przez niego obo-
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wigzkoéw, ale rowniez wzajemne relacje miedzy
patronem i adeptem. Dzieki temu mozliwa jest inter-
wencja lub — w wyjatkowych sytuacjach — zmiana
patrona.

Na podstawie dotychczas zebranych ankiet mozna
stwierdzi¢, ze adepci pozytywnie oceniajg wspot-
prace z patronami (miedzy 5 a 6 punktéw w skali
6-punktowej). Patroni natomiast uwazaja, ze pro-
wadzenie patronatu jest czasochtonne, ale mozliwe
do pogodzenia z powierzonymi im zadaniami oraz
przydatne dla obu stron.

Staz Kierowniczy

Wsrod zalecen Szefa Stuzby Cywilnej wymienionych
w zarzgdzeniu wskazano na mozliwo$¢ opracowania
programu wdrozeniowego dla 0s6b rozpoczyna-
jacych kierowanie pracownikami, czyli tzw. po-
czgtkujgcych menadzeréw. W celu realizacji tego
zadania zapoczagtkowano program Stazu Kie-
rowniczego. Podstawowym zafozeniem programu
jest pomoc poczatkujgcym kierownikom w objeciu
przez nich nowych funkcji. Dzieki realizacji programu
poczatkujgcy kierownicy mogq znacznie sprawniej
i efektywniej zdobywac informacje niezbedne do
prawidtowego wykonywania nowych obowigzkdw.

Staz Kierowniczy jest programem edukacyjnym,
obejmujgcym okres do jednego miesigca, adreso-
wanym do pracownikéw Ministerstwa Spraw We-
wnetrznych, ktérym po raz pierwszy powierzono
funkcje kierownicze w ramach awansu wewnetrz-
nego lub rekrutacji zewnetrznej. Gidwnym celem
programu jest pomoc nowym kierownikom w spraw-
nym oraz prawidtowym poznaniu zagadnieh zwigza-
nych z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi
i materialnymi  (rekrutacja, ocena pracownika,
szkolenia, finanse, zamowienia publiczne, kontrola
zarzadcza).

Do odbycia stazu kierowniczego zobowigzane sag
osoby, ktére po raz pierwszy obejmujg stanowiska:

= koordynatora zespotu,

= kierownika i zastepcy kierownika kancelarii
tajnej,

= naczelnika,

= gtéwnego ksiegowego,

= zastepcy dyrektora,

= dyrektora.

Osoba obejmujaca funkcje kierowniczg staje sie
odpowiedzialna za rozwdj, motywowanie oraz ocene
podlegtych jej pracownikéw. Dlatego tez sprawne
wprowadzenie takiego pracownika w nowe obo-
wigzki ma poméc w kompleksowym i efektywnym
zarzadzaniu zespotem.

Staz kierowniczy przewidziany jest dla wszystkich
pracownikow, ktérzy po raz pierwszy obejmujg
stanowisko kierownicze. Z programu moze jednak
skorzysta¢ kazda osoba petnigca funkcje kie-
rownicze, ktora nie zostata objeta tym obowigzkiem.

Kazdy z nowych kierownikow powinien odby¢ staz
niezwiocznie po objeciu stanowiska lub — jezeli jest



taka mozliwos¢ - jeszcze przed rozpoczeciem
petnienia nowych obowigzkéw. Istnieje jednak
mozliwosci czesciowego lub catkowitego zwolnienia
pracownika z obowigzku odbycia stazu, na wniosek
bezposredniego przetozonego nowego kierownika.
Warunkiem koniecznym jest pozytywna ocena
dyrektora generalnego MSW w odniesieniu do
wiedzy pracownika z zakresu dziatalnosci mini-
sterstwa.

W Ministerstwie Spraw Wewnetrznych komoérkg od-
powiedzialng za rozpoczecie i koordynacje stazu
kierowniczego jest Wydziat Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Biurze Kadr, Szkolenia i Organizacji. Do
obowigzku pracownikéw koordynujacych realizacje
programu nalezy zapewnienie sprawnego przebiegu
stazu poprzez:

=  zidentyfikowanie pracownikow MSW
obejmujagcych po raz pierwszy funkcje
kierownicze,

=  zainicjowanie stazu kierowniczego,

= organizacje spotkan w wyznaczonych
siedmiu komérkach organizacyjnych MSW,
w celu zdobycia kompleksowej wiedzy
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
i materialnymi, jak i nt. obowigzkéw wynika-
jacych z objecia nowej funkg;ji,

= weryfikacje i dokumentacje przebiegu stazu
na podstawie specjalnie stworzonego w tym
celu narzedzia — Karty stazu, ktéra po
ukohAczeniu programu zostaje przekazana
dyrektorowi generalnemu MSW (wzér karty
stazu obok).

Na uwage =zastuguje takze drugie narzedzie
stworzone z mysla o osobach petnigcych funkcje
kierownicze, umozliwiajgce dywersyfikacje wiedzy
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, {j.
,Poradnik szefa”. Stanowi on zbidr praktycznych
informacji na temat obowigzkéw wynikajacych
z bezposredniej relacji pracownik - przetozony.
Opracowany w 2013 r. poradnik zawiera miedzy
innymi informacje na temat tworzenia i aktualizo-
wania formularzy indywidualnego programu rozwoju
zawodowego, oceny okresowej, motywowania,
systemu elastycznego czasu pracy1 oraz dbatosci
0 wlasciwg atmosfere w miejscu pracy.

.Poradnik szefa” jest na biezaco aktualizowany oraz
rozpowszechniany za pomocg strony intranetowej
MSW. Stanowi realizacje Kkolejnego zalecenia
wskazanego w zarzadzeniu Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Od czasu rozpoczecia Stazu Kierowniczego w MSW
w potowie lipca 2012 r., programem zostaty objete
stanowiska:

= naczelnika — 57 proc.,
= koordynatora — 29 proc.,
= zastepcy dyrektora — 14 proc.

Korzysci zaobserwowane po wprowadzeniu Stazu
Kierowniczego w MSW to:
= wzrost poziomu komunikacji pomiedzy ko-
mo&rkami organizacyjnymi,
= zwiekszenie wiedzy kierownikow z zakresu
petnionych obowigzkéw poprzez jej dy-
wersyfikacje,
= wzrost dbatosci o podlegtych pracownikéw
w zakresie realizacji procesdéw kadrowych,
= zwiekszenie efektywnosci i jakosci pracy,
= usprawnienie obszaru zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w MSW.

Rys. 2. Wzér karty stazu kierowniczego w MSW

KARTA STAZU KIEROWNICZEGO w MSW
Kierujg Panig/Pana ..
Stanowisko

w Departamencie/Biurze

do odbycia Statu Kierowniczego w nastgpujacych komérkach organizacyjnych

Kontakt do osoby Czas trwania Potwierdzenie odbyda
Lp. Nazwa komérki przeprowadzajqce] sta2 | statu (liczba | staiu (pleczatka | podpls
w dane] komérce spotkari) osoby

Stanowisko ds. Kontroli
Zarzadczej (BM)
Wydzial Skarg

i Wnioskéw (DKSIW)
Wydzial Szkolenia

3 i Rozwoju Zawodowego
(BKSiO)

Wydzial Organizacyjny
(BKSIO)

Wydzial Finansowy
(BAF)

Wydzial do Spraw

6. Zaméwier Publicznych
{BAF)

Wydzial Informatyki

i Lacznodci (BAF)

Dyrektor Generalny
Ministerstwa Spraw Wewngtrznych

Przedstawione programy stanowig innowacyjne
rozwigzania, ktére w znacznej mierze przyczyniajg
sie do usprawnienia obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi w MSW. Doswiadczenie zdobywane
z kazdym kolejnym miesigcem funkcjonowania
programéw znaczaco wptywa na ich jako$¢
i efektywno$¢.

Przypis

"Wprowadzony na podstawie zarzadzenia Dyrektora Generalnego
MSW system rozliczenia czasu pracy, ktérego celem jest
utatwienie pracownikom pogodzenia zycia osobistego i zawo-
dowego. Termin elastyczny czas pracy oznacza, ze pracownicy
moga w porozumieniu z bezposrednim przetozonym ustalac¢
swoje godziny pracy, to znaczy godzine przyjscia do pracy,
wyjscia.

W MSW systemem elastycznego czasu pracy nie zostaty objete
osoby zajmujgce wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, gtéwny
ksiegowy oraz osoby, ktérych czas pracy regulowany jest
odrebnymi przepisami (np. pracujagce w systemie wielo-
zmianowym).

O

powrét
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MOTYWOWANIE

Monitoring
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze motywowania

Joanna Kulesza

Radca Szefa KPRM w Wydziale Systemu
Wynagradzania i Finansowania Stuzby Cywilnej

Joanna Skrzynska

Radca Szefa KPRM w Wydziale Systeméw
i Narzedzi Zarzgdzania Kadrami Stuzby Cywilnej

Elwira Karczmarska

Gtéwny Specjalista w Wydziale Systemu
Wynagradzania i Finansowania Stuzby Cywilnej

Standardy w obszarze motywowania

Zgodnie z zarzgdzeniem nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi w stuzbie cywilnej, standardy w obszarze
motywowania okreslone zostaty w celu budowania
zaangazowania pracownikbw w prace na rzecz
urzedu i wykonywania zadan. Standardy okreslone
w tym obszarze dotycza m.in. wynagrodzenia
zasadniczego, zasad oraz kryteriow przyznawania
nagrod w urzedzie, a takze pozafinansowych form
motywowania pracownikbw w postaci systemu
biezacej informacji zwrotnej, godzenia obowigzkow
zawodowych z zyciem prywatnym i rodzinnym oraz
innymi niematerialnymi narzedziami motywacyjnymi.
W odniesieniu do wynagrodzenia zasadniczego
sformutowane zostaty obligatoryjne wytyczne do
uwzgledniania przez dyrektora generalnego urzedu
przy ustalaniu poziomu wynagrodzenia zasad-
niczego czionka  korpusu  stuzby  cywilne;j.
W odniesieniu do nagréd sformutowano w zarza-
dzeniu zalecenie dotyczace okreslenia przez
dyrektora generalnego urzedu zasad oraz kryteriow
przyznawania nagrod, wskazujac jednoczesnie
katalog wytycznych zalecanych do uwzglednienia.
W odniesieniu do systemu biezgcej informaciji
zwrotnej wskazano koniecznos¢ jego wprowadzenia
(standard obligatoryjny), bez okreslenia czasu na
jego wdrozenie ani formalnych rozwigzan na doko-
nywanie biezgcej oceny sposobu realizacji zadan
przez pracownikow (w tym formy czy czestotliwos$ci).

Wynagrodzenie zasadnicze

Wynagrodzenie zasadnicze przewidziane dla
zajmowanego stanowiska pracy ustala sie, zgodnie
z art. 87 ust. 1 ustawy o stuzbie cywilnej, z za-
stosowaniem mnoznika kwoty bazowej, ktorej
wysokos¢ ustalong wedtug odrebnych zasad okresla
ustawa budzetowa. Wykaz stanowisk urzedniczych
w stuzbie cywilnej z podziatem na grupy stanowisk
oraz przedziaty mnoznikdw okreslajagce minimalne
i maksymalne wartosci mnoznikéw, ktére moga by¢
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zastosowane do ustalenia wysoko$ci wynagrodzenia
zasadniczego na stanowisku nalezgcym do danej
grupy stanowisk w stuzbie cywilnej, okreslone
zostaty w zatgcznikach nr 1 i 2 do rozporzadzenia
Prezesa Rady Ministrow z dnia 9 grudnia 2009 r.
w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych (...).
Zasady dotyczace ustalania wynagrodzenia zasad-
niczego czionka korpusu stuzby cywilnej zostaty
doprecyzowane w ww. zarzadzeniu Szefa Stuzby
Cywilnej w sprawie standardéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w stuzbie cywilnej (cze$¢ IV
Motywowanie, pkt 1). Przy ustalaniu poziomu
wynagrodzenia zasadniczego cztonka korpusu
stuzby cywilnej dyrektor generalny urzedu
uwzglednia w szczegoélnosci:
= wynik wartosciowania stanowiska pracy,
= ocene pracy, w tym poziom kompetencji i wyniki
pracy,
= uwarunkowania rynku pracy.

W trakcie przeprowadzonej przez Departament
Stuzby Cywilnej ankiety monitorujgcej wdrozenie
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej, ktérg objeto 64 urzedy (ministerstwa,
urzedy centralne i urzedy wojewddzkie), badano czy
wskazane wyzej czynniki uwzgledniane sa przez
dyrektoréw generalnych urzedéw przy ustalaniu
poziomu wynagrodzenia zasadniczego. Nie analizo-
wano natomiast mechanizméw wptywu tych
czynnikdbw na poziom wynagrodzenia zasadniczego
cztonka korpusu stuzby cywilnej.

Z analizy dokonanej na podstawie uzyskanych
wynikéw ankiety monitorujacej wynika, ze w prze-
wazajgcej wiekszosci dyrektorzy generalni urzedéw
uwzgledniajg wskazane w zarzgdzeniu czynniki do
ustalenia poziomu wynagrodzenia zasadniczego
cztonka korpusu stuzby cywilnej. Dane zapre-
zentowane na wykresie 1 wskazujg, ze zdecydo-
wanie najczesciej (97 proc. ankietowanych urzedéw)
przy ustalaniu poziomu wynagrodzenia zasadni-
czego uwzgledniana jest ocena pracy (w tym poziom
kompetencji i wyniki pracy). Czynnik ten nie jest
brany pod uwage przy ustalaniu wynagrodzenia
zasadniczego w 2 urzedach. Natomiast 6 urzedéw
nie uwzglednia przy ustalaniu poziomu wynagro-
dzenia zasadniczego wyniku wartosciowania sta-
nowiska pracy, a az 12 urzedéw nie uwzglednia
uwarunkowan rynku pracy. Z dokonanej analizy
wynika, ze 4 urzedy nie uwzgledniajg az dwdch
sposrod trzech obligatoryjnych czynnikéw okre-
Slonych w zarzgdzeniu do uwzglednienia przy
ustalaniu poziomu wynagrodzenia zasadniczego
cztonka korpusu stuzby cywilne;.



Wykres 1. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych przy ustalaniu poziomu wynagrodzenia zasadniczego czionka
korpusu stuzby cywilnej uwzglednia sie kazdy z trzech wymienionych czynnikdw
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wartosciowania stanowiska pracy, ocena pracy,
w tym poziom kompetencji i wyniki pracy, oraz uwa-
runkowania rynku pracy sg obligatoryjne do
uwzglednienia przy ustalaniu poziomu wynagro-
dzenia zasadniczego czionka korpusu stuzby
cywilnej, ale nie stanowig katalogu zamknietego,
zatem zawarte w ankiecie monitorujgcej pytanie
rozszerzono o mozliwos¢ wskazania rowniez innych
czynnikéw, ktére dyrektor generalny urzedu
uwzglednia przy ustalaniu poziomu wynagrodzenia
zasadniczego czionka korpusu stuzby cywilnej.
Sposréd 64 urzedow, 25 wskazato réwniez inne niz
wymienione w zarzgdzeniu czynniki uwzgledniane
do ustalenia wynagrodzenia zasadniczego (w tym
niektore urzedy wskazaty wiecej niz jeden czynnik).
Najwigecej urzeddéw (14) wskazato uwarunkowania
(mozliwosci) budzetowe urzedu jako dodatkowy
czynnik determinujgcy ustalanie wysokosci wyna-
grodzenia zasadniczego czionka korpusu stuzby
cywilnej. Pozostate wskazane dodatkowo czynniki
wykazujg duzg réznorodnos¢, ale majg raczej
jednostkowy charakter.

Z analizy wynika zatem, Zze w przewazajgcej
wiekszosci dyrektorzy generalni urzedéw uwzgled-
niajg wskazane w zarzadzeniu czynniki do ustalenia
poziomu wynagrodzenia zasadniczego czionka
korpusu stuzby cywilnej. Nalezy jednak zwrdcic
uwage na fakt, ze czynniki te majg charakter
obligatoryjny, co oznacza, ze wartosci docelowe
dotyczace ich uwzgledniania przy ustalaniu poziomu
wynagrodzenia zasadniczego czionka korpusu
stuzby cywilnej powinny ksztaltowac sie na poziomie
stu procent.

Podkresli¢ jednoczesnie nalezy, Zze Zaden ze
wskazanych w zarzgdzeniu obligatoryjnych czyn-
nikbw nie powinien samodzielnie determinowac
wysokosci wynagrodzenia, ale w powigzaniu z po-

optymalne warunki ustalania wysokosci indywidu-
alnego wynagrodzenia zasadniczego czionka kor-
pusu stuzby cywilnej. Nalezy mie¢ rowniez na uwa-
dze fakt, ze zarzadzenie obliguje do stosowania przy
ustalaniu poziomu wynagrodzenia zasadniczego
w szczegodlnosci wskazanych w nim czynnikow.
W zwigzku z powyzszym pracodawca moze wiaczy¢
do tego katalogu réwniez dodatkowe, nie wskazane
w zarzadzeniu czynniki, istotne przy ustalaniu wy-
sokosci wynagrodzenia zasadniczego np. ze wzgle-
du na specyfike danego urzedu czy poszczegdlnych
stanowisk pracy.

Nagrody

Zgodnie z art. 93 ust. 1 ustawy o stuzbie cywilnej,
cztonkom korpusu stuzby cywilnej za szczegdlne
osiggniecia w pracy zawodowej mozna przyznaé
nagrode ze specjalnie utworzonego w tym celu
funduszu nagréd w stuzbie cywilnej. Poniewaz
ustawa o stuzbie cywilnej w sposdb ogdiny okresla
kwestie nagradzania w stuzbie cywilnej, Szef Stuzby
Cywilnej zaleca, aby dyrektor generalny urzedu
okreslit zasady oraz kryteria przyznawania nagrod
w urzedzie. Przypomnie¢ nalezy, nawigzujgc ogdlnie
do problematyki motywowania, ze tylko w sytu-
acjach, w ktérych zasady nagradzania sg znane
i czytelne dla wszystkich pracownikoéw oraz kon-
sekwentnie stosowane przez pracodawce, tworzone
sg warunki skutecznego motywowania i wykorzy-
stania nagrdd jako narzedzia motywacyjnego. Role
pomocniczg w tym zakresie spetniajg niewatpliwie
wewnetrzne regulacje pracodawcy dotyczace nagra-
dzania, np. zarzadzenia, decyzje, inne dokumenty
formalne stosowane w urzedzie. Okreslenie zasad
i kryteriow przyznawania nagrod w urzedzie jest
jednym 2z warunkéw budowania motywacyjnego
systemu wynagrodzen w  sluzbie cywilnej.



Wykres 2. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych uwzgledniono w zasadach oraz kryteriach przyznawania nagréd
okreslone w zarzadzeniu poszczegdlne wytyczne w zakresie nagradzania
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W zarzadzeniu w sprawie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej okreslony
zostat katalog wytycznych zalecanych do uwzgled-
nienia przy okreslaniu zasad i kryteriow przy-

znawania nagrod w urzedzie (czes¢ IV
Motywowanie, pkt 6).
Pytania dotyczace tego zagadnienia, zawarte

w ankiecie monitorujacej wdrozenie standardéw
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
miaty na celu ustalenie liczby urzedéw posia-
dajacych opracowane wewnetrzne zasady oraz
kryteria przyznawania nagréd w urzedzie, a takze
analize opracowanych w urzedach zasad i kryteriow
nagradzania w kontekscie uwzglednienia w nich
okredlonych w zarzadzeniu wytycznych w zakresie
nagradzania. Z dokonanej analizy wynika, ze 92
proc. urzedow (tj. 59 z ogdlnej liczby 64 ankie-
towanych urzedéw) posiada opracowane zasady
oraz kryteria przyznawania nagréd w urzedzie.
Biorgc pod uwage, ze okreslone w zarzadzeniu
opracowanie zasad i kryteridw przyznawania nagréd
ma charakter zalecenia, taki wynik nalezy ocenic
bardzo pozytywnie. Nalezy jednak pamieta¢, ze
kwestie ustalonych w urzedach zasad i kryteriow
przyznawania nagréd nalezy ocenia¢ nie tylko
ilosciowo, ale réwniez jakosciowo, tj. w powigzaniu
z aspektem dotyczacym uwzglednienia w tych
regulacjach wytycznych zalecanych w zarzadzeniu.
Sama analiza ilosciowa nie wskazuje bowiem ani na
zakres merytoryczny przyjetych rozwigzan, ani tez
uwzglednienie w tych rozwigzaniach rekomen-
dowanych wytycznych. Z analizy rozktadu wynikéw
dla poszczegdélnych kategorii urzedéw (ministerstwa,
urzedy centralne, urzedy wojewddzkie) wynika, ze

zasady oraz kryteria przyznawania nagréd zostaty
opracowane w 59 sposrod tacznej liczby 64
badanych urzedéw, tj. w: 17 ministerstwach, 27
urzedach centralnych, 15 urzedach wojewddzkich.
Natomiast tylko 5 urzedéw z badanej grupy urzedow
nie opracowato zasad oraz kryteridw przyznawania
nagrod.

Wykres 3. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych
okreslono zasady oraz kryteria przyznawania nagrod
W ujeciu zbiorczym
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Jak zaznaczono wyzej, pozytywnie oceniony wynik
monitoringu w zakresie liczby urzedéw, ktore
opracowatly zasady i kryteria przyznawania nagrod,
nalezy analizowa¢ nie tylko pod wzgledem iloscio-
wym, ale takze jakosciowym, tji. pod wzgledem
uwzglednienia w wewnetrznych regulacjach wytycz-
nych zalecanych przez Szefa Stuzby Cywilne;j.
Z grupy urzedow uwzglednionych do analizy jakos-




ciowej wytaczono te urzedy, ktére nie opracowaty
zasad oraz kryteriow przyznawania nagréd. Analiza
ankiet wskazuje, ze urzedy najczesciej uwzgledniaty
zalecenie dotyczace przyznawania nagrod za fakt
szczegolnie dobrego wykonywania obowigzkéw
z uwzglednieniem ilosci, jakosci i ztozonosci wyko-
nywanej pracy, a takze samodzielnosci i zaanga-
zowania (98 proc. urzeddéw). Na kolejnym miejscu
znalazto sie ustalanie przez dyrektora generalnego
urzedu nagrod dla dyrektorow i zastepcow dy-
rektorow komoérek organizacyjnych w $cistej wspot-
pracy z nadzorujgcym dane stanowiska pracy
cztonkiem kierownictwa urzedu (95 proc. urzedéw).
Urzedy uwzgledniajg réwniez zalecenie dotyczace
réznicowania poziomu nagrod w celu zwiekszenia
ich waloru motywacyjnego (92 proc. urzedéw) oraz
przyznawania nagréd pracownikowi po konsultacji
z bezposrednim przetozonym (88 proc. urzedow).
Najrzadziej uwzgledniano zalecenia dotyczace prze-
kazywania biezacej informacji zwrotnej wszystkim
pracownikom, takze tym, ktérzy nie otrzymali na-
grody okresowej, w przypadku przyznawania tego
rodzaju nagrod w urzedzie (51 proc. urzeddéw), oraz
zalecenie dotyczace dostosowania czestotliwosci
przekazywania biezacej informacji zwrotnej do
czestotliwosci przyznawania nagréd okresowych,
w przypadku przyznawania tego rodzaju nagréd
w urzedzie (44 proc. urzedow). Wykres 2 przed-
stawia wyniki analizy jakosciowej w zakresie
uwzglednienia przez urzedy sformutowanych w za-
rzadzeniu zaleceh do uwzgledniania w opracowa-
nych w urzedach zasadach oraz kryteriach przy-
znawania nagrod.

System biezacej informacji zwrotnej

Biezaca informacja zwrotna polega na regularnym
informowaniu pracownika o ocenie stopnia spet-
niania przez niego stawianych mu wymagan,
osigganych wynikéw i sposobu realizacji zadan.
Informacja ta powinna by¢ przekazywana pra-
cownikowi przez bezposredniego przetozonego
w okreslonym cyklu (np. kwartalnym) i petni¢ funkcje
ewaluacyjna, informacyjng, rozwojowg i motywa-
cyjng, a takze stanowi¢ wsparcie przy podejmo-
waniu decyzji kadrowych.

Zawarte w ankiecie monitorujgcej pytanie miato na
celu sprawdzenie, w ilu i w ktorych urzedach zostat
wprowadzony system biezacej informacji zwrotnej,
atakze — w przypadku odpowiedzi twierdzacej —
okreslenie jej formy (pisemna, ustna).

Z przeprowadzonej analizy przekazanych przez
urzedy ankiet wynika, Ze jedynie w niespetna
potowie badanych urzedéw (30 z 64, czyli w 47
proc.) wprowadzono system biezacej informacji
zwrotnej, przy czym rozklada sie to rdznie
w zaleznosci od kategorii urzedow. Na porow-
nywalnym poziomie system biezacej informacji
zwrotnej wdrozony zostat w  ministerstwach
i urzedach wojewodzkich (odpowiednio w 58 i 56
proc. urzedach). Zdecydowanie najrzadziej (jedynie
w 34 proc. urzedow) rozwigzanie to wdrozono
w urzedach centralnych.

Wykres 4. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych
wprowadzono system biezacej informacji zwrotnej
W ujeciu zbiorczym.
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Z przeprowadzonej analizy ankiety monitorujgcej
wdrozenie standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej wynika, ze z 30 urzedow,
ktére wprowadzity system biezacej informac;ji
zwrotnej ponad potowa (54 proc.) wprowadzita ten
system jedynie w formie ustnej, 1/3 urzedow (33
proc.) wprowadzita rozwigzanie taczace forme
pisemng i ustng, natomiast w zdecydowanej
mniejszosci urzedow (13 proc.) zdecydowano sie
jedynie na forme pisemna. Przepisy zarzadzenia
Szefa Stuzby Cywilnej nie narzucajg formy wpro-
wadzenia w urzedzie systemu biezacej informaciji
zwrotnej ani jego czestotliwosci.

Godzenie obowigzkéw zawodowych
z zyciem prywatnym i rodzinnym

W ramach obszaru Motywowanie okreslone zostaty
réwniez standardy fakultatywne zwigzane z Godze-
niem zycia zawodowego z zyciem prywatnym
i rodzinnym. Zachowanie réwnowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i prywatnym to jedno z waz-
niejszych zagadnien zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Brak witasciwych proporcji w tym zakresie
moze mie¢ negatywne konsekwencje np. w postaci
spadku wydajnosci, wypalenia zawodowego, czy
ogolnego spadku efektywnosci. Dlatego w zarza-
dzaniu zostaty okreslone zalecenia w tym zakresie.

Pytanie sformutowane w ankiecie miato na celu
sprawdzenie czy — a jezeli tak, to w jakim stopniu —
w urzedach wprowadzane sg rozwigzania w szcze-
golnosci dotyczace czasu i sposobu pracy, jak
rébwniez  inne, ktére umozliwiajg godzenie
obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym
i rodzinnym. W ramach pytania okreslona zostata
réwniez lista kilku mozliwych rozwigzan oraz
dodatkowo pozostawiona mozliwos¢ wskazywania
wiasnych rozwigzan.

Wyniki monitoringu wskazujg, ze niemal we
wszystkich 64 ankietowanych urzedach (z wyjatkiem
tylko 1) wprowadzane sg rozwigzania dotyczace
czasu i sposobu pracy oraz umozliwiajace godzenie
obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym
i rodzinnym.
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Wykres 5. Procentowy udziat urzeddéw, w ktérych wprowadzono poszczegdlne rozwigzania umozliwiajgce
godzenie obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym i rodzinnym
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indywidualny rozktad praca w niepetnym telepraca pokoj dla rodzica
czasu pracy wymiarze godzin z dzieckiem

Sposrod  wymienionych w katalogu rozwigzan
zdecydowanie najczesciej w urzedach praktykuje sie
wprowadzanie indywidualnego rozktadu czasu pracy
(97 proc.) oraz prace w niepetnym wymiarze godzin
(95 proc.). Zdecydowanie rzadziej wykorzystywane
sg takie rozwigzania jak telepraca czy organizacja
pokoju dla rodzica z dzieckiem. Wsréd rozwigzan
wskazywanych przez urzedy pojawiaty sie jeszcze
takie, jak ruchomy czas pracy, czy mozliwos¢ wyjs¢
prywatnych i ich odpracowywania.

Niematerialne narzedzia motywacyjne

Niematerialne narzedzia motywacyjne stanowig
istotny element motywowania. W zwigzku z tym
w zarzadzeniu okreslone zostaty zalecenia do-
tyczace ich wykorzystywania w urzedach. Zadawane
w ankiecie pytanie zawierato katalog 9 nie-
materialnych motywatoréw i miato na celu spraw-
dzenie, ktére z nich i w jakim zakresie sg stosowane
w urzedach. Ponadto urzedy miaty mozliwos¢
wskazywania innych (niewymienionych na liscie)
wykorzystywanych u siebie niematerialnych narzedzi
motywacyjnych.

Wykres 6. Procentowy udziat urzeddéw, w ktérych wprowadzono poszczegdlne rozwigzania umozliwiajgce
godzenie obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym i rodzinnym
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Analiza wynikow wykazata, ze we wszystkich 64
ankietowanych urzedach wykorzystuje sie nie-
materialne narzedzie motywacyjne. Sposrod 9 wska-
zanych motywatorow zdecydowanie najczesciej
stosuje sie wysytanie pracownikdéw na szkolenia (97
proc.). Niewiele rzadziej (91 proc.) pochwaty czy
powierzanie nowych interesujacych obowigzkow.
Zdecydowanie najrzadziej urzedy wskazywaty na
wykorzystywanie takich motywatoréow jak wyroz-
nienia. Wsréd dodatkowych narzedzi wskazywanych
przez urzedy pojawity sie takie jak np. praca
w zespotach zadaniowych czy organizowanie kon-
kurséw w urzedzie.

Podsumowanie

Na podstawie wynikow przeprowadzonej ankiety
monitorujgcej wdrozenie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej w obszarze
motywowania nalezy stwierdzi¢, ze nie we wszyst-
kich urzedach uwzgledniane sg ustalone przez
Szefa Stuzby Cywilnej standardy w tym zakresie.
Bioragc pod uwage, ze standardy ustalone do
uwzgledniania przy ustalaniu poziomu wynagro-
dzenia zasadniczego czionka korpusu stuzby

cywilnej majg charakter obligatoryjny, nalezy
stwierdzi¢, ze nie zostaty one w petni wdrozone.

Natomiast bardzo pozytywnie oceni¢ nalezy rea-
lizacje przez urzedy zalecenia w zakresie opra-
cowania zasad i kryteribw przyznawania nagrod,
zwlaszcza biorgc pod uwage liczbe urzeddéw (92
proc. urzedéw w badanej probie), kidre posiadajg
regulacje w zakresie nagradzania, pomimo ze zarza-
dzenie nie naktadato obowigzku ich opracowania.
Zauwazy¢ tutaj nalezy, ze Departament Stuzby
Cywilnej wspierat urzedy w procesie wdrazania
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w od-
niesieniu do nagradzania poprzez opracowanie
i publikacje na stronach internetowych Analizy
wybranych zasad przyznawania nagrod cztonkom
korpusu stuzby cywilnej, zawierajacej katalog fun-
kcjonujagcych w urzedach inspirujacych rozwigzan
w zakresie nagradzania oraz dobrych praktyk
rekomendowanych przez Szefa Stuzby Cywilnej,
ktére uwzgledniajag wytyczne okreslone w Stan-
dardach zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej dla obszaru Motywowanie w czesci doty-
czacej nagréd w stuzbie cywilnej.

powrét
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Cenna (miedzy)ocena
w Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewodzkim w Olsztynie

Jolanta Szczepaniak

Dyrektor Wydziatu
Organizacji i Kadr
Warminsko-Mazurskiego
Urzedu Wojewoddzkiego
w Olsztynie

Ustawa o stuzbie cywilnej
naktada na bezposred-
niego przetozonego obowigzek przeprowadzania
oceny okresowej czfonka korpusu stuzby cywilnej.
Ocene sporzgdza sie co 24 miesigce. Czy to
wystarczy, zeby byta ona skutecznym narzedziem
zarzgdzania zasobami ludzkimi? | czy bezpoS$redni
przetozony, sporzgadzajgc ocene co 2 lata, bedzie
umiat dobrze jg uzasadni¢ i skutecznie prze-
prowadzi¢ rozmowe oceniajacg z pracownikiem?
Zdaniem Marka Redy, dyrektora generalnego
Warminsko-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego
w Olsztynie, odpowiedz na to pytanie brzmi ,nie”.
Dlatego stworzono system, ktoéry bedzie uzupetniat
ustawowy obowigzek. | tak powstata miedzyocena.

Ocena co 2 lata. A co miedzy?

Miedzyocena w urzedzie =zostata uregulowana
zarzgdzeniem Dyrektora Generalnego Warminsko-
-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego w Olsztynie
i stanowi jeden z trzech (obok oceny okresowej
i indywidualnego programu rozwoju zawodowego —
IPRZ) programoéw rozwojowych w urzedzie. Przepro-
wadzana jest dwa razy w roku, w terminie kazdo-
razowo wyznaczanym przez dyrektora generalnego,
zazwyczaj w marcu i we wrzeéniu. W procedurze,
oprécz wzoru karty miedzyoceny, zostaty ujete
rébwniez zapisy, ktére precyzujgq zasady jej prze-
prowadzania. | tak np. w przypadku usprawie-
dliwionej nieobecnosci pracownika w ocenianym
okresie, trwajacej tacznie powyzej 3 miesiecy
(powyzej 91 dni kalendarzowych), nie przeprowadza
sie miedzyoceny za dany okres, a jezeli w ciggu
ostatnich 3 miesiecy byla przeprowadzana ocena
okresowa, jej wynik uwzglednia sie w miedzyocenie.

Jak ocena okresowa, ale troche szerzej

Sama miedzyocena oparta jest na zatozeniach
oceny okresowej. Sprawdzenie poziomu spetnienia
kompetencji pracownika przeprowadza sie wedtug
kryteriow i zasad okreslonych w ocenie okresowe;.
Tak samo jak w ocenie okresowej wystepujg cztery
kryteria obowigzkowe i od trzech do pieciu kryteridw
dodatkowych. Nowoscig jest to, ze dodatkowo
oceniajagcy ma obowigzek sprawdzi¢ realizacje
zadan z opisu stanowiska pracy oraz przeprowadzi¢
analize IPRZ za dany okres. Poziom realizacji
okresla sie w karcie miedzyoceny wedtug po-
nizszych zasad:
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Anita Zienkiewicz

starszy inspektor wojewddzki
w Wydziale Organizacji i Kadr
Warminsko-

-Mazurskiego Urzedu
Wojewddzkiego w Olsztynie

= nie realizuje zadan na
stanowisku/nie realizuje
IPRZ (ponizej 100 proc. zadan i IPRZ),

= realizuje i wypelnia wszystkie zadania na
stanowisku/realizuje IPRZ (100 proc. zadan
i IPRZ),

= realizuje i wypetnia wszystkie zadania na
stanowisku/realizuje IPRZ, a takze wykonuje
dodatkowe zadania swoje lub innych stanowisk
oraz przekracza IPRZ (powyzej 100 proc.).

Jezeli pracownik nie realizuje zadan na stanowisku,
oceniajacy w dodatkowej rubryce Uwagi podaje
przyczyne ich nierealizowania, natomiast w przy-
padku braku realizacji IPRZ przetozony wypetnia
karte uzupetniajacag IPRZ, w ktérej zawiera aktualne
propozycje rozwoju pracownika. W przypadku
realizacji zadan i IPRZ powyzej 100 proc., w dodat-
kowej rubryce Uwagi oceniajacy podaje przyktady
wykonywania dodatkowych zadan oraz prze-
kraczania IPRZ.

Konieczno$¢ regularnego dokonywania analizy
zadan wykonywanych na stanowisku oraz stopnia
realizacji IPRZ pozwala na biezacy przeglad zadan
pracownika, skutkujacy ewentualng aktualizacjg
opisu stanowiska, oraz na staty nadzér nad realiza-
cja IPRZ. Mozna wiec powiedzie¢, ze miedzyocena
wymusza na przetozonych zaglagdanie do tych
narzuconych ustawg dokumentéw czesciej niz raz
na 2 lata.

E-urzad, czyli szanujmy drzewa i czas

Pomyst wprowadzenia w urzedzie systemu
miedzyocen wydawat sie potrzebny, pojawita sie
jednak obawa oporu przetozonych przed kolejnym
dokumentem, ktéry trzeba wypetié, wydrukowac,
dostarczyé, przechowywac itp., czyli papierologig na
wtasne zyczenie. Jedynym sposobem na rozwia-
zanie tego problemu byto stworzenie programu
ufatwiajgcego przeprowadzenie miedzyoceny.
Pracownicy oddziatu ds. informatyzacji podjeli sie
tego trudnego zadania. Po wejsciu w zycie za-
rzadzenia dyrektora generalnego dwie pierwsze
miedzyoceny zostaty przeprowadzone w wersji
papierowej, ale juz kolejne, a byto ich dotychczas
pie¢, zostaty dokonane w wersji elektroniczne;j.
Zalozenia programu zostaty opracowane w Wydziale
Organizacji i Kadr przez Jolante Szczepaniak,



dyrektora wydzialu, oraz Anite Zienkiewicz,
starszego inspektora wojewddzkiego, natomiast caty
program napisat i aktualizuje Jarostaw Wysocki,
starszy informatyk.

Na zdjeciu obok autorzy sytemu miedzyoceny. Od lewej: Anita
Zienkiewicz, starszy inspektor wojewoddzki, Jarostaw Wysocki,
starszy informatyk, Jolanta Szczepaniak, dyrektor Wydziatu
Organizacji i Kadr Warminsko-Mazurskiego Urzedu Woje-
wodzkiego.

W tle zrzut ekranu strony gtéwnej programu. Fot. WMUW.

Na pierwszej stronie programu widoczne sg zakfadki
pokazujace kolejne terminy sporzadzonych miedzy-
ocen, a takze dwa elementy: Szablon oceny oraz
Zatwierdzanie ocen. Jezeli klikniemy w pierwszy
element, przejdziemy do kolejnego okna.

Zrzut ekranu. Karta oceny pracownikow

UWAGA! Ten servis uzyva cookies i podobnych technologii (brak zmiany ustavienia przegladarki oznacza zgode na to)

Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

System oceny pracownikow

w Olsztynie urzedu
<arta oceny pracovmikéw
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W oknie Karta oceny pracownikéw znajduje sie
zestawienie  pracownikéw,  ktérzy  podlegajg
miedzyocenie u danego oceniajgcego, widoczne sg
kryteria oceny, na szaro podswietlone sa kryteria
obowigzkowe. Oceniajacy po rozwinieciu paska
zawierajgcego punkty pod danym kryterium moze
wybra¢ liczby od 1 do 5. Po prawej stronie tabeli

oceniajgcy okresla procentowo poziom realizacji
zadan oraz IPRZ. W ostatniej rubryce tabeli osoba
oceniajgca naciska odpowiednig ikonke (&), moze
zapisa¢ ocene lub zaznaczyé, ze pracownik nie
podlega ocenie (%) lub ze jest nieobecny (=). Po
nacisnieciu pojawi sie kolejne okno, w ktérym mozna
zapisa¢ uwagi dotyczace oceny.
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Aby przej$¢ do kolejnego poziomu, nalezy wrocié¢ do
okna gtéwnego i przej$¢ do zaktadki Zatwierdzanie

ocen.

Zrzut ekranu. Wydziaty w Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim

UWAGA! Ten serwis uzywa cookies | podobnych technologii (brak zmiany ustavienia przegladarli oznaczs zgode na to)

Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

w Olsztynie

Wydzialy w Warmirisko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim

Uzytkovmik zalogowany jakot
wizesief 2011 | marzec 2012 | wizesief 2012 | marzec 2013

Povrét Legenda
Wydzial

Biuro Wajewody
Wydzial Bezpieczedstwa | Zarzadzania Kryzysowego

Wydzial Certyfikadi | Funduszy Europejskich

E» £>» B>

Wydzial Finanséw i Kontroli

Wydzial Infrastruktury, Geodezji i Rolnictua

Wydzial Obstugi Urzedu

Wydzial Organizadi i Kadr

Wydziat Polityki Spokacznes

Wydzial Pravny i Nadzoru

E>» t>» B> >

Wydzial Spraw Obywatelskich | Cudzoziemcaw
Wydzial Zdrovis

Zespdt Audytu Wevnetrznego

B2 B2 B2 B2 B2 B2 B B2 B B9 B2 B2 Bo

t>» £

Zespot do Spraw Ochrony Informagji Niejawnych

Nazwisko i Tmie

Wydziat
Biuro
Wydzial
Wydzial
Wydzial
Wydzial
Wydzial

Wydziat

Wydzial

Wydzial

Na ekranie pojawi sie zestawienie pracownikow,
w zaleznosci od poziomu akceptowalnosci miedzy-
ocen. Kierownik oddziatu widzi jedynie swoich
ocenianych pracownikéw, dyrektor wydziatu oprécz
ocenianych pracownikbw ma podglad na oceny
wszystkich pracownikéw wydziatu (ale nie ma mozli-
wosci zmiany ocen), dyrektor generalny ma zesta-
wienie pracownikéw, ktoérych ocenia, oraz oceny
wszystkich wydziatéw, ktoére zatwierdza. Poprzez
nacisniecie ikonki oceniajgcy powoduje wyge-
nerowanie  wypetnionej tabelki  miedzyoceny
i wystanie jej do skrzynki mailowej pracownika.

Pracownik otrzymuje zestawienie, a po nacisnieciu
elementu Zapoznatem(am) sie z oceng przy jego
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Oddziat Srednia ocena Status

X &2 o4

33

4.14

Brak oceny

Brak oceny

3.5

Brak oceny

Brak oceny

4.57
3.75

System oceny pracownikow
urzedu

Moje konto | Wyloguj

D ad
P od

2 ad

2 ad

nazwisku u oceniajgcego pojawi sie ikonka #. Po
zatwierdzeniu wszystkich ocen, na kazdym poziomie
zarzagdzania otrzymujemy petne zestawienie wszyst-
kich miedzyocen w urzedzie. Dodatkowo program
poréwnuje dotychczasowe miedzyoceny i pokazuje
wzrost, spadek badz ten sam poziom w stosunku do
poprzedniej miedzyoceny.

Zaréwno dyrektorzy wydziatow, jak i dyrektor gene-
ralny majg wglad w poziom poszczegdlnych miedzy-
ocen. Utatwia to réwniez przeprowadzenie oceny
okresowej, poniewaz oceniajgcy przy ocenie okre-
sowej powinien kierowac sie wynikami miedzyocen
za dany okres.



Zrzut ekranu. Miedzyocena pracownika
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Zapoznalem(am) sie z ocena
Zrzut ekranu. System miedzyocen w urzedzie
Wydziat inspektor wojewddzki 4.00 (?:‘3—)13 = 4.13 (0) 4.00
Wydziat starszy inspektar 2.67 = 3.67 (0) 'G’ 3‘338 M 250 (0.12) = 32.50 (D)
(-0.29 ;
Wydzizt inspaktor wojewddzki 3.88 A 413 4.00 = 4.00 (0)
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Wydziat inspektor wojewddzki 4.00 4212 ¥ = 4.00 (0) s
Vi p j (0.13) (-0.13) ¥ o (-0.12)
Wydziat starszy inspektor 3.86 {'F“'DD
(0.14)
Wydzial kieravmik oddziatu 4.11 ?1“1)22 ﬁg‘:)ﬁﬁ = 4.56 (0) &z (-0.23)
Wydziat starszy spegjalista 3.29 = 3.23 (0) 3.43
Wydziat spegalista
Wydziat inspektor wojewddzki 4.11 P .33 U .45 4.44
(0.22) [0.11)
Wydziat starszy inspektar 2,432 45 ST M 288 (0.17) = z.88 (0)
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Wydziat spedalista
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Wydzial . starszy inspektor wojewddzki 3.88
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Znajomos¢ wilasnych stabosci
jest ogromna zaleta

System miedzyocen jest prostym narzedziem,
stworzonym w oparciu o obowigzujace przepisy
w zakresie ocen cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,
ktére z jednej strony niejako wymusza na prze-
tozonych dokonywanie systematycznej oceny pra-
cownikéw, z drugiej zas - daje pracownikom
mozliwos¢é otrzymywania biezacej informacji o tym,
w jaki sposob postrzegani sg przez przetozonego,

co nalezy poprawi€ i jak bedzie sie ksztaltowata ich
ocena okresowa. Zapobiega rowniez sytuacjom,
w ktérych na ocene okresowg pracownika majg
zasadniczy wptyw zachowania i zdarzenia, ktére
miaty miejsce w okresie bezposrednio poprze-
dzajacym ocene.

To dziata!

W  Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim
w Olsztynie system ten jest rowniez kluczem stu-
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zacym do podziatu srodkéw z funduszu nagrod.
Osoby ocenione na poziomie A (ponizej oczekiwan)
nie otrzymujg nagrod w ogole, osoby ocenione
w miedzyocenie na poziomie B (w granicach ocze-
kiwan) otrzymujg kwote ustalang przez dyrektora
generalnego, zalezng od posiadanych przez urzad
srodkéw, natomiast osoby ocenione na poziomie C
(powyzej oczekiwan) otrzymujg nagrode w wyso-
kosci 130 proc. nagrody pracownika ocenianego na
poziomie B. Te czytelne zasady, ktére zastgpity
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dziatajacy od lat podziat oszczednosci ,po réwno”,
sq doskonatym motywatorem.

Program do sporzadzania miedzyoceny, stworzony
przez pracownikéw dla pracownikéw, jest stale
udoskonalany i wzbogacany o nowe funkcjonal-
noéci. Jest przyktadem na to, ze moze powstac
pomyst, od ktérego tylko krok do ciekawego roz-
wigzania technicznego, utatwiajgcego proces
zarzgdzania personelem.

powro6t



Dni Sportu w Urzedzie Komunikacji Elektronicznej

Od 2012 r. w Urzedzie Komunikacji Elektronicznej
organizowane sg Dni Sportu. Cykliczna juz impreza
stata sie okazjg do wzajemnego poznania sie
pracownikdéw, usprawnienia komunikacji pomiedzy
nimi, jak i budowania przyjaznej atmosfery w $ro-
dowisku pracy. UKE zatrudnia ponad 600 0s0b,
ktore pracujg w Warszawie oraz w pozostatych
miastach wojewddzkich. Pracownicy UKE czesto
komunikujg sie wytgcznie za poSrednictwem tele-
fonu czy poczty elektronicznej. Dni Sportu okazaty
sie zatem przedsiewzieciem umozliwiajgcym blizsze
poznanie 0sOb, ktére na co dzien dzieli odlegto$¢
nierzadko 500 km.

Rozgrywki sportowe. Fot. UKE.

Inicjatywa, promujgca sport i zdrowag rywalizacje
wsréd pracownikow UKE, wpisata sie w zalecenia
i rekomendacje wprowadzone w 2012 r. przez Szefa
Stuzby Cywilnej zarzadzeniem w sprawie stan-
dardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Zaleca sie w nim m.in. wykorzystywanie
niematerialnych narzedzi motywacyjnych, takich jak
na przyktad budowanie przyjaznej atmosfery ze-
spotu, usprawnienie komunikacji czy stworzenie wa-
runkéw do samorealizacji. Ponadto w UKE zostata
przyjeta Polityka Motywacyjna, ktéra réwniez za-
wiera zapisy dotyczace motywacji pozafinansowe;.

W pierwszej edycji Dnia Sportu, zorganizowanej
w 2012 r., startowato 52 pracownikéw, ktoérzy zmie-
rzyli sie w 4 dyscyplinach sportowych (pitka nozna,
siatkdwka, tenis stotowy, badminton). Emocje
sportowe podgrzewane byty przez kibicow, ktérymi
byli inni pracownicy UKE oraz cztonkowie ich rodzin.

Podobnie zorganizowanie Dnia Sportu w 2013 r.
wymagato zaangazowania wielu oséb. Organizacjg
wydarzenia pochtonieci byli pracownicy UKE, ktorzy
wcielili sie w rézne role, w tym sedziego sportowego.
Pracownicy sami wybierali konkurencje, w ramach
ktérych przeprowadzane bylty rozgrywki. W bie-
zacym roku wytypowano nastepujace dyscypliny:
pitka nozna, siatkdéwka, tenis stotowy, badminton,

warcaby, a nawet szachy. W zawodach aktywnie
uczestniczyto 79 pracownikow.

Wreczenie nagréd. Fot. UKE.

Istotne byto réwniez zaangazowanie kierownictwa.
| tak, zawodnicy wykonujacy rzuty karne podczas
finatu turnieju pitkarskiego czekali przed oddaniem
strzatu na gwizdek p. Magdaleny Gaj, Prezesa UKE,
a puchary zwyciezcom w poszczegoélnych dyscy-
plinach wreczata p. Lidia Kozlowska, zastepca
Prezesa UKE.

Mtodzi kibice druzyny UKE. Fot. UKE.

Zorganizowane przez UKE Dni Sportu trafity
w potrzeby pracownikdw. Rosnaca z roku na rok
liczba uczestnikow swiadczy o zainteresowaniu takg
forma spedzania czasu poza miejscem pracy.

Dni Sportu stworzyly podstawy do budowania wsrod
pracownikow przyjaznej atmosfery. Dobre relacje
i nawigzane znajomosci zaowocowaly réwniez
udziatem Druzyny UKE w rozgrywkach pitki noznej,
w ktérych wziety udziat ambasady, konsulaty, urzedy
i inne instytucje panstwowe. Patronem wydarzenia
byt Minister Rolnictwa Stanistaw Kalemba.

Ewelina Rézyto Btoiska
Sebastian Szeleszczuk

Urzad Komunikacji Elektronicznej
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ROZWOJ | SZKOLENIA

Monitoring
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze rozwoju i szkolen

Dorota Zdunczyk

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby
Cywilnej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Standardy zarzadzania
w obszarze rozwoju i szkolen

Rozwdj i szkolenia to jeden z pieciu obszaréw, ktére
sg przedmiotem standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej. Zgodnie z nimi, dziatania
w tym obszarze prowadzi sie w celu podwyzszania
jakosci realizowanych w urzedzie zadan i budowania
zaangazowania pracownikbw w prace na rzecz
urzedu. Wazne jest takze, aby kierownictwo urzedu
podejmowato $wiadome decyzje zorientowane na
realizacje celow urzedu w powigzaniu z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi.

Zgodnie z koncepcjg strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, rozwdj zawodowy pracownika
jest efektem spojnych i zaplanowanych procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak:

= system ocen okresowych,

= programy rozwoju zawodowego,

= system szkolen,

= Sciezki kariery,

= rekrutacja wewnetrzna,

= system wynagrodzenh,

= zarzadzanie talentami,

= plany sukcesii,

= opisy stanowisk i struktura organizacjil.
Obowigzki i zalecenia dla urzedow, jakie wynikajg ze

standardéw w ramach obszaru Rozwdéj i szkolenia,
to:

= opracowanie i realizacja indywidualnych pro-
gramoéw rozwoju zawodowego (IPRZ),

= opracowywanie i aktualizacja rocznego planu
szkolen pracownikéw z uwzglednieniem IPRZ,

= okreslenie zasad i wdrozenie narzedzi zarza-
dzania wiedzg w urzedzie,

= Kkorzystanie z roznorodnych form i narzedzi
podnoszenia kwalifikacji zawodowych pra-
cownikow,

= badanie skutecznosci szkolen,

= wprowadzenie systemu szkolerh wewnetrznych,
w tym kaskadowych, a takze prowadzenie
programéw rozwojowych dla poczatkujacych
menedzerow,
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= wdrozenie zasad organizowania naboréw
wewnetrznych w urzedzie.

Ankieta monitorujgca stosowanie standardow,
przeprowadzona przez DSC KPRM, zawierata 10
pytan odnoszacych sie do powyzszych zagadnieh
Z omawianego obszaru.

Indywidualne programy rozwoju zawodowego
w urzedzie

Zgodnie ze standardami, okreslenie formuty oraz
zasad opracowywania i realizacji indywidualnych
programoéw rozwoju zawodowego jest obowigzkiem
kazdego z dyrektoréw generalnych urzedow.

Przyktadowg metode tworzenia IPRZ czionka
korpusu stuzby cywilnej wraz z pakietem pomocnych
narzedzi stworzyt Departament Stuzby Cywilnej
KPRM w ramach projektu systemowego Strategia
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
wspotfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Urzedy mogg korzysta¢ takze z wlasnych rozwigzan
w tym zakresie, pod warunkiem ich zgodnosci z art.
108 ust. 1 ustawy o stuzbie cywilne;j.

W odpowiedzi na pytanie, czy w urzedzie wdrozono
ww. formuty i zasady, 63 urzedy (98 proc.) udzielity
odpowiedzi pozytywnej, z obowigzku nie wywigzato
sie jedynie jedno z ministerstw. Dodatkowo, niemal
60 proc. ankietowanych urzedéw wykorzystuje
rekomendowang metodologie tworzenia IPRZ, opra-
cowang przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM.
Najczesciej sg to urzedy wojewodzkie (okoto 70
proc.) i urzedy centralne (okoto 65 proc.), zdecy-
dowanie najrzadziej ministerstwa (okoto 40 proc.).

Roczny plan szkolen pracownikéw

Zgodnie ze standardami, dyrektorzy generalni mieli
czas do 30 maja 2013 r. na opracowanie rocznego
planu szkolen pracownikéw, odpowiadajgcego
potrzebom urzedéw, uwzgledniajgcego IPRZ, lub
dostosowanie juz istniejgcego planu. Roczny plan
szkolen ma pomoéc urzedom w szacowaniu wydat-
kéw na szkolenia oraz monitorowaniu postepu
w faktycznej realizacji zaplanowanych przedsiewzie¢
szkoleniowych.

Zaleca sie, aby roczny plan szkolen zawierat m.in.
dane o potrzebach i priorytetach szkoleniowych,
informacje o planowanych szkoleniach wraz z ze-
stawieniem kosztdw szkolenia, rodzajow szkolen,
terminéw ich realizacji, informacje o wykonaniu
szkolenia i 0 rzeczywistych poniesionych kosztach.
W 2zwigzku z tym roczny plan szkolen, jako
dokument scalajacy informacje dotyczace plandéw



rozwojowych poszczegodlnych pracownikow oraz
utatwiajacy odpowiednie dobranie dla nich przy-
sztych szkolen — co przektada sie na zwiekszenie ra-
cjonalnosci i gospodarnosci wydatkowania kosztow
— musi by¢ powigzany z budzetem urzedu.

Dzieki ankiecie ustalono, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ urzedéw przygotowata roczny plan szkolen
pracownikow (60 z 64 ankietowanych urzedéw).
Istotnos¢ rocznego planu szkolen i fakt, ze jest to
standard, ktérego wdrozenie w urzedzie jest
obligatoryjne, sprawia ze nalezy podjaé kroki w celu
zbadania przyczyn niewywigzania sie z tego obo-
wigzku przez 4 urzedy oraz wprowadzi¢ cykliczny
coroczny monitoring aktualizacji planéw oraz ich
powigzania z indywidualnymi programami rozwoju
zawodowego pracownikéw, jak i dopasowania do
specyficznych potrzeb kazdego z urzedow.

Zarzadzanie wiedza w urzedzie

Aby stale podnosi¢ jakosc¢, sprawnosc i efektywnosé
funkcjonowania urzedu, nalezy wspieraé system

zarzadzania wiedzg w urzedzie, czyli identyfikacje,
pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie i udo-
stepnianie wiedzy posiadanej przez pracownikéw.

Skuteczne zarzadzanie wiedzg w urzedzie pozwala
na ustalenie, czy szkolenia, w ktérych uczestniczyli
pracownicy urzedow, i zdobyta na nich wiedza sg
uzyteczne na zajmowanym przez pracownika
stanowisku pracy oraz czy mogg by¢ przekazane
innym pracownikom, co przektada sie bezposrednio
na zwiekszenie efektywnosci kosztowej szkolen.

Z danych uzyskanych z urzedéw wynika, ze zasady
zostaly okre$lone, a narzedzia zarzadzania wiedzag
wdrozone w nieco ponad potowie badanych
urzedow. Na tym tle pozytywnie wyrdzniajg sie
urzedy wojewodzkie, wsréd ktérych jedynie 3 nie
podjety dziatah w tym obszarze.

Urzedy poproszone o podanie przyktadéw narzedzi
zarzadzania wiedza, wskazaty narzedzia przed-
stawione na wykresie 1.

Wykres 1. Rodzaje i liczba narzedzi zarzadzania wiedzg wykorzystywanych przez urzedy
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Czes¢ z rozwigzan wykorzystywanych przez urzedy
jest nisko- lub wrecz bezkosztowa, dlatego dziwi tak
niski procent stosowania ich przez urzedy. Poniewaz
nie jest to standard obowigzkowy, aby zwiekszy¢ ten
wynik, nalezy duzy nacisk potozy¢ przede wszystkim
na wlasciwe promowanie stosowanych w urzedach
narzedzi i dzielenie sie dobrymi praktykami. Warto
byloby takze przeprowadzi¢ dodatkowag analize
w zakresie stosowanych przez urzedy rozwigzan.

Efektywnos¢ szkolen

Dla zapewnienia wysokiej efektywnosci szkolen oraz
uspojnienia podejscia do dtugookresowego zarza-

dzania szkoleniami w urzedach na poziomie catej
stuzby cywilnej, w 2012 r. DSC KPRM przekazat
wszystkim urzedom administracji rzadowej Polityke
szkoleniowg wraz z wytycznymi dotyczacymi jej
wdrazania.

Elementami polityki szkoleniowej
utatwiajace realizowanie 4
podproceséw szkoleniowych:

1) identyfikacji potrzeb szkoleniowych,
2) planowania szkolen,

3) realizacji szkolen,

4) oceny jakosci i efektywnosci szkolen.

sg narzedzia
podstawowych
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Wykres 2. Procentowy udziat urzedéw, w ktorych wykorzystywane sg wybrane narzedzia Polityki szkoleniowej
w sfuzbie cywilnej w ramach po-szczegdlnych podproceséw szkoleniowych.
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(identyfikacja potrzeb (planowanie szkolen) (realizacja szkolen) (ocena jakosci
szkoleniowych) i efektywnosci szkoleri)
\ J
Na podstawie ankiety ustalono, ze w zakresie potowa urzeddw nie wykorzystuje wybranych
kazdego z 4 podprocesdéw szkoleniowych ponad narzedzi Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej.

Wykres 3. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych wykorzystywane sg poszczegoélne formy podnoszenia kwalifikaciji
zawodowych pracownikow
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tradycyjne w dziataniu od innych e-learning
\ J
Standardy wymieniajg 4 najistotniejsze formy i na- pozycje w tym rankingu zajmujg szkolenia e-lear-
rzedzia podnoszenia kwalifikacji zawodowych ningowe, najmocniejsza szkolenia tradycyjne oraz
pracownikow. Wyniki ankiety wskazuja, ze urzedy samodoskonalenie.

chetnie korzystajag ze wszystkich z nich. Najstabszg
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Wykres 4. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych

stosowane sg pre- i posttesty oraz ewaluacja
szkolen
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Standardy zalecajg takze stosowanie rozwigzan
umozliwiajgcych weryfikacje faktycznej uzytecznosci
szkolenia i ocene, czy dane szkolenie przyniosto
oczekiwany skutek w postaci wzrostu kompetencji
uczestnikéw, a tym samym, czy wptyneto pozy-
tywnie na sam urzad.

Z ankiety wynika, ze w urzedach stosuje sie
narzedzia zapewniajgce wysokg efektywnos¢ i stan-
dardy szkolen takie jak sie pre- i post- testy (25
urzedow) oraz dokonuje sie ewaluacji szkolen (63
urzedy).

Szkolenia wewnetrzne

Szkolenia wewnetrzne polegajg na dzieleniu sie
wiedzg wewnatrz urzedu, pomiedzy pracownikami.
Pozwala to na przetozenie uzyskanej wiedzy na
osobiste doswiadczenia pracownika i dostosowanie
przekazywanej wiedzy np. do specyfiki urzedu.
Szkolenia wewnetrzne moggq polega¢ takze na
przekazywaniu szerokiemu gronu pracownikow
materiatdw szkoleniowych lub prezentacji. Zaletg
szkolen wewnetrznych jest ich bezkosztowo$¢, co
pozwala na ich stosowanie nawet w sytuacji
ograniczonych srodkéw budzetowych na profe-
sjonalny rozwoj pracownikow.

Analiza ankiety wskazuje, ze 2/3 urzeddéw
wprowadzity system szkolen wewnetrznych. Wsréd
nich na szczegoélng uwage zastugujg urzedy, ktore
podjety dziatania zmierzajgce do opracowania spe-
cjalistycznych programoéw szkoleniowych, ukierunko-
wanych na zdobycie badZz rozwdj umiejetnosci
menedzerskich oraz programoéw wdrozeniowych dla
os6b rozpoczynajgcych kierowanie pracownikami.
W ankiecie zapytano takze o system szkolen kas-
kadowych — zgodnie z uzyskanymi odpowiedziami
funkcjonuje on niemal w potowie ankietowanych
urzedow. Ze zgromadzonych danych wynika, iz sg
to gtéwnie urzedy wojewddzkie (11 urzedow), co jest
spojne z wysokim odsetkiem wprowadzenia systemu
szkolen wewnetrznych w tej kategorii urzedéw.

Opisywany obszar wymaga nadal duzych nakfadéw
pracy w urzedach, jednak Kkorzysci jakie niesie
inwestycja w szkolenia wewnetrzne, sg dla wielu
urzedow coraz bardziej istotne i warte podjecia
wysitku w tym obszarze.

Zasady naboréw wewnetrznych

Nabdr to jeden z kluczowych proceséw w obszarze
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Znalezienie odpo-
wiedniego pracownika, posiadajacego kwalifikacje
i dodwiadczenie odpowiadajgce oczekiwaniom, nie
jest zadaniem tatwym. Dlatego poszukiwania pra-
cownikéw warto rozpoczaé wewnatrz organizacji lub
w innym urzedzie (w ramach stuzby cywilngj).
Oproécz oczywistych zalet tego rozwigzania, jakimi
sq wiedza o przenoszonym pracowniku, czy krotszy
okres adaptacji, warto zaznaczy¢, ze mozliwos¢
objecia innego stanowiska pracy jest znakomitym
narzedziem wspierajacym rozwoj zawodowy pra-
cownika, motywujagcym do podnoszenia kompetencji
nie tylko w zakresie wynikajacym z dotych-
czasowych obowigzkéw. Z powyzszych wzgledow,
jak réowniez wychodzac z zatozenia, ze procedura
oparta na konkurencji oséb ubiegajacych sie o sta-
nowisko sprzyja trafniejszemu wyborowi najlepszego
kandydata, Standardy zalecajg wprowadzenie zasad
organizowania naboréw wewnetrznych.

38 sposrod badanych urzeddéw okreSlito zasady
organizowania naborow wewnetrznych. Jest to za-
dowalajacy wynik, biorgc pod uwage fakultatywnosé
tego standardu. Nalezy rozwazyé podjecie dziatan
promujgcych nabory wewnetrzne jako naturalng
Sciezke rozwoju zawodowego czionka korpusu
stuzby cywilne;.

Podsumowanie

Zalecenia z obszaru rozw¢j i szkolenia sg w wigk-
szosci wypetniane przez urzedy. Zbadania wyma-
gaja pojedyncze przypadki niestosowania obliga-
toryjnych standardéw dotyczacych okreslenia for-
muly oraz zasad opracowywania i realizacji indy-
widualnych programéw rozwoju zawodowego (1
urzad) oraz dotyczacych przygotowania rocznego
planu szkolen pracownikéw, odpowiadajacego
potrzebom urzedu, uwzgledniajgcego indywidualne
programy rozwoju zawodowego (4 urzedy).

W odniesieniu do zalecen fakultatywnych, aby
zwiekszy¢ stopien ich stosowania, najistotniejsze
bedzie podjecie odpowiednich dziatan promujacych
korzystanie z wypracowanych rozwigzan oraz
wzmachniajacych  wspotprace miedzy urzedami
i dzielenie sie wiedza.

Przypis

Indywidualny program rozwoju zawodowego cztonka korpusu
stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki, DSC KPRM, listopad
2011.

O
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»Akademia Menadzera” w Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji

Matgorzata Paszkiewicz

Zastepca dyrektora Biura Dyrektora Generalnego
w Ministerstwie Administracji i Cyfryzaciji

W 2013 r. w Ministerstwie Administracji i Cyfryzaciji
rozpoczeto realizacje | edycji kompleksowego
projektu szkoleniowego pod nazwg ,Akademia
Menadzera”. Ta pionierska edycja jest szczegdinie
wazna, gdyz wyznacza kierunek dla catego
przedsiewziecia w kolejnych latach.

»Akademia Menadzera”

Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji (MAC)
funkcjonuje zaledwie od dwoéch lat, zostato
utworzone z dniem 18 listopada 2011 r. poprzez
przeksztatcenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
i Administracji oraz Ministerstwa Infrastruktury.
Przeksztatlcenie to polegalo na przeniesieniu
realizacji zadan w poszczegélnych dziatach
administracji rzadowej. Kolejne zadania, dotyczace
m.in. usuwania skutkéw klesk zywiotowych, za-
rzadzania kryzysowego zostaty przejete przez MAC
w 2012 r. w wyniku realizacji przepisow ustawy
z dnia 13 lipca 2012 r. o zmianie ustawy o dziatach
administracji rzadowej oraz niektérych innych ustaw.
Dla tworzacych sie stuzb HR ministerstwa, poza
biezgcymi zadaniami organizacyjnymi, ogromnym
wyzwaniem byto zaprojektowanie jak najbardziej
efektywnego systemu rozwoju  zawodowego
pracownikow MAC, w szerokim kontekscie rozwoju
organizacji, budowania kultury organizacyjnej
i skutecznej realizacji zadan. W toku prac nad
przygotowywaniem Planu szkolenn w Ministerstwie
Administracji i Cyfryzacji na 2013 r., a takze
Programu Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, biorac
pod uwage wczesniej ustalone priorytety, powstata
propozycja przeprowadzenia kompleksowego pro-
jektu szkoleniowego skierowanego do o0soéb
zatrudnionych na wyzszych stanowiskach w stuzbie
cywilnej, czyli do dyrektorow i zastepcow dyrektorow
komorek organizacyjnych w MAC. Jednoczesnie
powstata koncepcja, by w przypadku pozytywnych
doswiadczenn w realizacji tego typu programu,
w kolejnej edycji podobny projekt skierowaé¢ do
menadzerdw liniowych.

Cele programu

-Akademie Menadzera” mozna nazwaé komplekso-
wym programem rozwoju kompetencji mena-
dzerskich, przy czym pojecie kompetencji w tym
przypadku nalezy rozumie¢ szerzej, réwniez jako
doskonalenie wiedzy czy ksztattowanie postaw
w kontekscie realizacji zadan w stuzbie obywatelom,
a nie ograniczac tylko do obszaru umiejetnosci.

Podsumowujac, cele programu mozna ujag¢é w na-
stepujacych punktach:
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= rozwoj kluczowych kompetencji, obejmujacy
zarowno kompetencje kierownicze, jak i dosko-
nalenie wiedzy,

= wspoélne wypracowanie standardéw i dobrych
praktyk, z poszanowaniem indywidualnych
styléw kierowania uczestnikow programu,

= stworzenie systemu wzajemnego wsparcia
w grupie menadzerow MAC.

Zaktadane efekty programu to:

* na poziomie indywidualnym - wzmocnienie
uczestnikédw w roli menadzera i wzrost satys-
fakcji z pracy,

*= na poziomie organizacji — podniesienie efektyw-
nosci realizacji zadan, doskonalenie komunikac;ji
i wspotpracy wewnatrz organizacji oraz wzrost
satysfakcji z pracy  wszystkich grup
pracowniczych.

Formai czas trwania szkolenia

Szkolenia majg charakter zamkniety, sa prze-
znaczone wytacznie dla grupy dyrektorow.

Na poczatku realizacji programu zatozono, ze
szkolenia w ramach ,Akademii...” beda sie odbywaty
cyklicznie, srednio raz w miesigcu. Projektodawcom
zalezato na tym, by utrzymaé ciggtos¢ szkolen,
umozliwi¢ kierujgcym wczes$niejsze zaplanowanie
uczestnictwa w sesjach, a jednoczes$nie nie ab-
sorbowac¢ nadmiernie oséb obcigzonych na co dzien
duzym zakresem zadanh. Przyjeto, ze czas trwania
pojedynczych sesji oraz metody szkoleniowe zalezg
od tematu sesji, jednak — ze wzgledéw organiza-
cyjnych — pojedyncza sesja nie bedzie diuzsza niz
2 dni szkoleniowe. Metody szkoleniowe sg odpo-
wiednio dobierane w zalezno$ci od tematyki
spotkan, ale zwykle majg charakter warsztatowy
i interaktywny. Istotne jest tez, by ,Akademia...”
stata sie miejscem otwartej wymiany doswiadczen
miedzy dyrektorami i ekspertami, w przyjaznej,
petnej zaufania, bezpiecznej atmosferze, w oder-
waniu od rutyny codziennych obowigzkdéw.

Poczatki realizacji programu

Inauguracja ,Akademii Menadzera” MAC miata
miejsce 13 czerwca 2013 r. w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej i odbyla sie z udziatem
dyrektora generalnego MAC Edyty Szostak oraz
dyrektora Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
Jana Pastwy. Podczas inauguracji wyrazono
poglad, Zze rozpoczety projekt stanowi wkiad
w modernizacje administracji publicznej w Polsce,
a ,Akademie...” nalezy postrzega¢é w szerszym
kontekscie rozwoju organizacyjnego ministerstwa.
Pierwsze warsztaty, prowadzone we wspoOipracy
z Krajowg Szkotg Administracji Publicznej, dotyczyty
roli i kompetencji menadzera w Ministerstwie Ad-
ministracji i Cyfryzacji i sktadaty sie z dwdch sesiji.



Celem warsztatow byto okreslenie istoty roli
menadzera w realizowanych procesach ZZL w MAC,
opracowanie definicji kompetencji menadzerskich
i wskaznikéw behawioralnych — stworzenie modelu
kompetencyjnego dla stanowisk kierowniczych,
a takze ustalenie procesu rozwoju kompetencji me-
nadzerskich poprzez diagnoze potrzeb rozwojo-
wych. Definicje kompetencji zostaty przygotowane
w taki sposob, aby mozliwe byto ich wykorzystanie
w procesach: planowania rozwoju zawodowego,
realizacji szkolen oraz weryfikaciji ich efektywnosci.

Dla organizatoréw niezwykle istotny byt pozytywny
odbidr projektu przez uczestnikow warsztatéw, jak
i postulaty jego kontynuacji podczas dalszych sesji
szkoleniowych.

Szczegobtowy program ,,Akademii...”

Szczegotowy program ,Akademii...” powstat po
analizie priorytetdow i kluczowych wyzwan, ktére
stojg przed organizacja, oraz potrzeb szkoleniowych
0sOb zatrudnionych na wyzszych stanowiskach
w MAC. W zatozeniu program ma podlegac statej
analizie i w razie potrzeby aktualizacji, stosownie do
zgtaszanych przez uczestnikow projektu uwag oraz
zmian zachodzgcych w otoczeniu ministerstwa, tak
by kolejne moduly byty jak najlepiej dostosowane do
potrzeb i oczekiwan uczestnikow.

Przyktadowe proponowane obszary to: skuteczna
komunikacja, organizacja i planowanie, przy-
woédztwo w zmianach, doskonalenie praktycznych
umiejetnosci w obszarze kontroli zarzgdczej, bu-
dzetu zadaniowego, zarzgdzania zasobami ludzkimi
(w tym oceny, rozwoju, motywowania podwtadnych),
podejmowanie decyzji, promowanie pracy zespoto-
wej, zarzadzanie czasem i dostepnos¢ dla innych,
zarzadzanie informacja, menadzer  twodrczy
i kreatywny.

Kolejne zrealizowane moduly szkoleniowe

Kolejna, przeprowadzona w ramach ,Akademii...”
sesja szkoleniowa dotyczyta kontroli zarzadczej

w sektorze finanséw publicznych — jej istoty,
unormowan prawnych i otoczenia. W programie
znalazty sie m.in. standardy kontroli zarzadczej,
praktyczne rozwigzania we wdrazaniu kontroli
zarzadczej, zarzadzanie ryzykiem czy problematyka
samooceny.

Nastepny, przeprowadzony modut ,Akademii...” to
warsztaty w zakresie skutecznego motywowania,
ktére spotkaly sie z ogromnym zainteresowaniem
i zaangazowaniem uczestnikow. Celem warsztatow
bylo w szczegdlnosci zapoznanie uczestnikow
z praktyczng wiedzg na temat motywowania
pracownikbw -  kwestie  stosowania  poza-
materialnych narzedzi motywacyjnych oraz rozwgj
umiejetnosci prowadzenia z pracownikiem rozmowy
motywujace;.

Obecnie sa juz zaplanowane kolejne moduly
projektu, z réznych obszaréw, biorgc pod uwage
zarowno tematyke, jak i forme sesji. Sg to: szkolenie
z zakresu poprawnosci i etykiety jezykowej w urze-
dzie, a takze warsztaty w zakresie podejmowania
decyzji, zawierajagce elementy diagnozy stylu
decyzyjnego.

-Akademia Menadzera” w Ministerstwie Admi-
nistracji i Cyfryzacji znajduje sie w poczatkowym
etapie realizacji, jednak dotychczasowe doswiad-
czenia sg zachecajagce, a otrzymywana informacja
zwrotna pozwala wierzy¢, ze tego typu kompleksowy
program jest potrzebny i wychodzi naprzeciw
oczekiwaniom osob zajmujagcych wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej w MAC. Mamy tez nadzieje, ze
dzieki zaangazowaniu uczestnikdéw, ich uwagom
i aktywnosci, w kolejnej edycji uda sie jeszcze lepiej
zaplanowa¢ wiasciwe dziatania rozwojowe i roz-
szerzy¢ oferte tego typu projektu szkoleniowego na
kolejne grupy pracownicze, w szczegdlnosci
naczelnikdw wydziatéw, a takze inne osoby, ktore
w swoim indywidualnym programie rozwoju zawo-
dowego znajduja sie na $ciezce menadzera.

powrét
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Staze i praktyki dobrej jakosci — remedium na bezrobocie wsréd miodych

Agata Szacka

Kierownik projektu w Polskim Stowarzyszeniu
Zarzadzania Kadrami

Polskie Stowarzyszenie Zarzgdzania Kadrami przy
udziale pracodawcow zrzeszonych w PSZK opra-
cowafto i w drodze gtosowania zatwierdzito Polskie
Ramy Jako$ci Stazy i Praktyk, czyli zbiér norm
dotyczacych realizacji wysokiej jakosci programdéw
stazy | praktyk. W prace nad dokumentem
zaangazowano pracodawcéw, profesjonalistéow za-
rzgqdzania zasobami ludzkimi, a takze ekspertow
unijnych. Polskie Ramy Jakosci Stazy i Praktyk sg
pierwszym dokumentem w Polce okreslajgcym
najwazniejsze zasady przeprowadzania wartoScio-
wych stazy i praktyk, niezaleznie od jednostki je
organizujgcej. Stanowig element szerszej kampanii
spofecznej, ktérej celem jest poprawa trudnej
sytuacji mtodych na rynku pracy.

Mitody — niedoswiadczony — bezrobotny?

O trudnej sytuacji miodych na rynku pracy pisze
i méwi sie duzo. Rzeczywiscie, bezrobocie wsrod
osob do 30 roku zycia jest znaczne wyzsze niz w
ogolnej populacji, a jak podaje Eurostat, wsréd osoéb
do 24 roku zycia wynosi az 26 proc. Z drugiej strony,
prawie 80 proc. pracodawcow przyznaje, ze ma
trudnosci ze znalezieniem pracownikédw o odpo-
wiednich kompetencjach®. Oznacza to, ze system
edukacji nie przygotowuje odpowiednio miodych
ludzi do podjecia pierwszej pracy. Pracodawcy
przyznaja, ze miodym brakuje réznorodnych
kompetencji, przede wszystkim zawodowych, ale
i tzw. miekkich — zwigzanych z organizacjg pracy
czy wspotpracg w zespolez.

W  poréwnaniu do pozostatych krajow  Unii
Europejskiej, bezrobocie w Polsce mozna okresli¢
jako dos¢ wysokie. O ile z danych Eurostatu wynika,
ze pod wzgledem odsetka bezrobotnych jestesmy
mniej wiecej w potowie unijnej stawki (10,8 proc.
oséb bez pracy), o tyle juz odsetek miodych
bezrobotnych wynosi wiecej niz unijna srednia (26
proc. w poréwnaniu do 23,3 proc. dla 28 panstw
cztonkowskich). Najlepsza sytuacje majg miodzi
wkraczajacy na rynek pracy w Niemczech — jedynie
5,2 proc. z nich pozostaje bez pracy — i w Austrii,
gdzie bezrobocie w tej grupie wiekowej nie osigga
nawet 5 proc. Korzystnym rozwigzaniem syste-
mowym, ktére zakfada potgczenie nauki teoretyczne;j
z praktyczng naukg zawodu, jest ksztatcenie dualne.
W system ksztatcenia dualnego w Niemczech
zaangazowane sg instytucje na poziomie fede-
ralnym (Federalne Ministerstwo Oswiaty i Badan),
kraje zwigzkowe, izby przemystowo-handlowe oraz
rzemieslnicze, pracodawcy oraz uczniowie. Istotng
zaletg systemu dualnego jest tez fakt, ze uczen jest
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motywowany do nauki finansowo: pracujac
w przedsiebiorstwie w ramach praktyk, otrzymuje
wynagrodzenie za $wiadczong prace. W Polsce
miodzi ludzie podczas edukacji formalnej nie
zdobywajg  dodwiadczenia w  wystarczajgcym
stopniu, co dotyczy zaréwno uczniéw, jak i stu-
dentéw. Oferowane im przez firmy czy instytucje

praktyki i staze czesto majg niewystarczajacg
warto$¢ edukacyjng — nie dajg mtodym szansy na
zdobycie wiedzy i konkretnych umiejetnosci

potrzebnych na rynku pracy, a im samym kojarzg sie
gléwnie z kserowaniem dokumentow, parzeniem
kawy i nieodptatnym wykonywaniem Zzmudnych
obowigzkéw. Przyktady takich krajow jak Niemcy
i Austria pokazujg tymczasem, ze zadbanie o rozwo;j
praktycznych umiejetnosci mtodych ludzi na dobre;j
jakosci stazach i praktykach, juz na etapie ich
edukacji formalnej, jest skutecznym instrumentem
walki o poprawe sytuacji na rynku pracy. Komisja
Europejska ocenia problem bezrobocia wsrod
miodych jako jedno z najwiekszych wyzwan, przed
ktérym stojg panstwa cztonkowskie. Dlatego pracuje
nad szeregiem roznorodnych rozwigzan w tym
zakresie, a jednym z nich sg Europejskie Ramy
Jakosci Stazy i Praktyk. Réwnoczesnie apeluje do
panstw cztonkowskich, zaréwno do przedstawicieli
wiadz, jak i pracodawcéw, o aktywng walke z bez-
robociem miodych. Odpowiedzig polskich
pracodawcow jest stworzenie i przyjecie Polskich
Ram Jako$ci Stazy i Praktyk.

Polskie Ramy Jakosci Stazy i Praktyk

12 wrzesnia 2013 r. przedstawiciele firm zrzeszo-
nych w Polskim Stowarzyszeniu Zarzadzania
Kadrami zatwierdzili Polskie Ramy Jakosci Stazy
i Praktyk. Dokument jest zbiorem norm i standardow
dotyczacych realizacji programéw stazy i praktyk.
Zakresy regulowane w Polskich Ramach Jakosci
Stazy i Praktyk to: przygotowanie do realizacji
programu i rekrutacja; umowa; cele i tresci edu-
kacyjne; mentoring; czas trwania, wynagrodzenie
i opieka socjalha; ocena programu.

Prace nad dokumentem rozpoczeto od przepro-
wadzenia badania iloSciowego oraz analizy
rozwigzan stosowanych przez pracodawcow i eks-
pertow HR w Polsce oraz za granica. Zorganizo-
wano réwniez szereg konwentdéw, debat i semi-
nariow, podczas ktorych PSZK wigczato praco-
dawcoéw w dyskusje nad zatozeniami Ram. W prace
zaangazowano rowniez  ekspertow  unijnych,
z ktérymi  konsultowano poszczegdlne elementy,
witagczajgc w nie rekomendacje Komisji Europejskiej
oraz dokumenty opisujgce standardy stosowane
winnych krajach  europejskich. Poszczegdlne
elementy, z ktérych powinny sktada¢ sie wysokiej
jakosci staze i praktyki, zostaty nastepnie poddane
pod konsultacje spoteczne. 12 wrzesnia czionkowie
PSZK zatwierdzili w drodze gtosowania Polskie



Ramy Jakosci Stazy i Praktyk. Wszyscy pracodawcy
beda mogli przystapi¢ do obiektywnego procesu
weryfikacji oferowanych przez nich programéw stazy
i praktyk. Tym programom, ktoére spetniaja normy
okreslone w Polskich Ramach Jakosci Stazy
i Praktyk, PSZK bedzie przyznawac¢ Znak Jakosci
potwierdzajacy najwyzsze standardy.

Znak jakosci — drogowskaz dla studentow

Polskie Ramy Jako$ci Stazy i Praktyk zostaty
wypracowane dzieki szerokiej debacie prowadzonej
wsrod cztonkéw zrzeszonych w PSZK, repre-
zentantdw uczelni i administracji publicznej, ale
takze dzieki przeprowadzonym badaniom.
W badaniu, w ktorym wzieto udziat 86 przed-
siebiorstw, zebrano opinie o tym, jak staze i praktyki
powinny wyglada¢, i informacje o stanie obecnym.
Jako wyznaczniki wysokiej jakosci stazy i praktyk
pracodawcy wskazywali najczesciej profesjonalny
proces rekrutacji (90 proc.), walor edukacyjny (80
proc.) i opieke mentora (az 100 proc. wskazan).
Jednoczesnie 1/3 badanych przyznata, ze pro-
wadzone przez nich staze nie majg wysokich
walorow edukacyjnych, a 20 proc. stazystow i prak-
tykantéw nie ma ani opiekuna, ani mentora. Jednak
co najwazniejsze, ponad 2/3 ankietowanych byto
przekonanych o zasadnosci stworzenia Polskich
Ram Jakosci Stazy i Praktyk. Tak wiec, mimo ze
poprawa oferty w tym zakresie to niewatpliwie
wyzwanie wymagajgce naktadéw, w tym finan-
sowych zwigzanych z wynagradzaniem prakty-
kantéw i stazystéw pracujacych dtuzej niz miesigc,
istnieje przekonanie o celowosci takich dziatah.
Prawdopodobnie juz teraz wiekszos¢ pracodawcow
zdaje sobie sprawe, ze sposréd praktykantow czy
stazystdw wykonujgcych realne zadania mozna
wytowi¢ talenty. W obliczu zmian demograficznych,
staze i praktyki wysokiej jakosci moga staé sie
jeszcze istotniejszym niz dotychczas sposobem na
rekrutacje i ,wychowanie” mtodych wartosciowych
pracownikow.

Przedsiebiorstwa i instytucje, ktére organizujg staze
i praktyki zgodne z wytycznymi opisanymi
w Polskich Ramach Jakosci Stazy i Praktyk, bedag
mogty ubiegac sie o przyznanie Znaku Jakosci ,Staz
Najwyzszej Jakosci® i ,Praktyka Najwyzszej
Jakosci”. Dzigki ocenie dostepnych na rynku stazy
i praktyk wedle tych samych kryteriow, znak bedzie
jasnym komunikatem, gdzie warto zdobywac
doswiadczenie. A jak sie okazuje, miodzi ludzie
zdajg sobie sprawe, ze edukacja formalna moze nie
wystarczy¢, by z sukcesem wejs¢ na rynek pracy,
i majg motywacje do rozwoju, co dobitnie pokazato
badanie przeprowadzone przez PSZK na prébie
1650 studentow.

Pokolenie Y — jednak petne obaw

Badanie studentéw przeprowadzone przez PSZK
w czerwcu i lipcu br. na probie 1650 studentéow
réznych lat studidow z cafej Polski wskazuje, ze
opisywany w mediach model funkcjonowania
pokolenia Y jako osdb niezwykle pewnych siebie
i przekonanych o swoich kompetencjach i wyjatko-

wosci, jest zdecydowanie uproszczony. Jedynie 26,3
proc., a wiec mniej wiecej co czwarty badany
student stwierdzit, ze podczas studidw zdobywa
praktyczne umiejetnosci przydatne na rynku pracy;
40 proc. ze takich umiejetnosci ,nie zdobywa
w ogéle” lub ,raczej nie zdobywa”. Pozostate 33
proc. badanych nie bytlo w stanie odpowiedzie¢ na
takie pytanie, co oznacza zupetny brak $wiado-
mosci, co do tego jakie kompetencje sg w pracy
potrzebne. Wiekszos$¢ studentéw, bo az 80 proc., na
pytanie czy podczas studiow zdobywa doswiad-
czenie zawodowe, odpowiedziato przeczaco lub nie
byto w stanie udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi,
a tylko 4,9 proc. miato poczucie, ze takie doswiad-
czenie zdobywa w pelnym zakresie. Swiadomo$é
niewystarczajacego przygotowania wywotuje u stu-
dentéw niepokdj, czy po skonczeniu uczelni uda im
sie znalez¢ zgodng z ich oczekiwaniami prace.
Wyniki wskazuja, ze studenci zupetnie nieoba-
wiajacy sie trudnosci ze znalezieniem pracy po
studiach stanowig nikty procent (jedynie 3,9 proc.
ankietowanych). Raczej obawia sie lub zdecydo-
wanie obawia sie takich probleméw az 58 proc.
studiujacych.

W opisywanym badaniu pytano ankietowanych
réwniez o motywacje do wziecia udziatu w wysokiej
jakosci stazu. Takg cheé¢ zadeklarowato az 91,8
proc. studentéw.

Wyniki badania przeprowadzonego na studentach
zdecydowanie potwierdzity potrzebe dziatania na
rzecz poprawy jakosci oferowanych stazy i praktyk.
Mtodzi ludzie zdajg sobie sprawe z trudnej sytuacji
na rynku pracy i, wbrew stereotypom, z koniecznosci
rozwoju swoich umiejetnosci poza formalnym sy-
stemem edukacji. W stazach i praktykach wysokiej
jakosci upatrujg mozliwosci poradzenia sobie z przy-
sztymi wyzwaniami.

Badani odpowiadali réwniez na pytania o wyznacz-
niki wysokiej jakosci stazy. Najwiecej studentow
wskazywato udziat w realnych procesach i pro-
jektach (90 proc.) oraz referencje (87 proc.)
i mozliwos¢ podjecia statej pracy po zakonczeniu
stazu (87 proc.). Opinie studentéw i pracodawcow
co do tego, w jaki sposéb powinny by¢ przepro-
wadzane staze i praktyki, sa wiec zbiezne. Co
wazne, pozostajg w zgodzie z wytycznymi naboru
pracownikow do stuzby cywilnej. Polskie Ramy
Jakosci Stazy i Praktyk sg jednak pierwszym do-
kumentem w Polce zbierajgcym wszystkie naj-
wazniejsze zasady przeprowadzania wartosciowych
stazy i praktyk, niezaleznie od jednostki je orga-
nizujacej. Stanowig zarazem praktyczne narzedzie
umozliwiajgce ocene wartosci kazdej oferty stazu
czy praktyki.

Rézne potrzeby, wspoélne dziatania

Powstanie i ksztatt Polskich Ram Jakosci Stazy
i Praktyk wynika z potrzeb zaréwno pracodawcow,
jak i mtodych ludzi przygotowujacych sie do wejscia
na rynek pracy. Zatwierdzenie dokumentu i dalsze
dziatania zwigzane z przyznawaniem Znaku Jakosci
programom spetniajgcym kryteria Polskich Ram
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Jakosci Stazy i Praktyk spowodujg wzrost zaufania
spotecznego do stazy i praktyk, umozliwig mtodym
ludziom lepsze przygotowanie sie do podjecia
pierwszej pracy, a firmom i instytucjom utatwig
zrekrutowanie kompetentnych pracownikéw w dobie
nizu demograficznego. Wspdlne dziatania praco-
dawcéw i przedstawicieli wiadz na rzecz poprawy
jakosci stazy i praktyk w Polsce mogq tez przetozy¢
sie na zmniejszenie niepokojgco wysokiego bezro-
bocia wéréd mtodych.

Przypisy

'Bilans Kapitatu Ludzkiego, 2013, badanie realizowane przez
Polskg Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci we wspétpracy
z Uniwersytetem Jagiellonskim.
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*Bilans Kapitatu Ludzkiego, 2013.
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Wiecej o Polskich Ramach Jakosci Stazy i Praktyk mozna

przeczyta¢ na www.stazeipraktyki.pl.
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Artykut pierwotnie ukazat sie w biuletynie Krajowej Instytuciji

Wspomagajacej ,Innowacje bez Granic”, nr 4/2013.
Dziekujemy za udostepnienie tekstu.
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ROZWIAZANIE STOSUNKU PRACY

Monitoring
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze rozwigzywania stosunku pracy
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Standardy w obszarze
rozwigzania stosunku pracy

.Rozwigzanie stosunku pracy” to ostatni z pieciu
obszaréw okreslonych w zarzadzeniu Szefa Stuzby
Cywilnej w sprawie standardéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Standardy
w ramach tego obszaru okreslone zostalty w celu
zapewnienia ciggtosci i skutecznosci pracy urzedu
podczas przeprowadzania dziatan majacych na celu
rozwigzanie stosunku pracy, przy jednoczesnym
zapewnieniu przestrzegania praw pracowniczych.

Standardy te ujmujg generalnie trzy zagadnienia:

= wdrozenie procedury wywiadu wyjsciowego (exit
interview) dla pracownikdw odchodzacych na
wtasng prosbe,

= zapewnienie przygotowania osob kierujgcych
pracownikami do przeprowadzania rozmoéw
derekrutacyjnych,

= dziatania zwigzane z odchodzeniem pracownika
z urzedu.

Wszystkie zagadnienia nalezg do standardéw
fakultatywnych, ktére dyrektorzy generalni urzedéw
mogg wprowadzi¢ w urzedzie, chociaz nie sg do
tego zobowigzani.

Monitoring wdrozenia standardéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi — przeprowadzony w 64 urzedach —
obejmowat wszystkie te zagadnienia. Ponizej
zaprezentowane zostang uzyskane na tej podstawie
wyniki.

Exit interview

Exit interview, czyli wywiad wyjSciowy, zostat
w zarzadzeniu zdefiniowany jako wywiad przepro-
wadzany przez pracodawce (najczesciej przez
przedstawiciela komorki do spraw kadr) z pra-
cownikiem odchodzacym z urzedu na podstawie
wiasnej decyzji. Przeprowadzenie wywiadu umozli-
wia pracodawcy otrzymanie od pracownika infor-
macji miedzy innymi na temat jakosci i satysfakc;ji
Zpracy oraz poznanie przyczyn jego decyzji
0 odejsciu. Uzyskana w ten sposéb wiedza daje

pracodawcy mozliwos¢ zidentyfikowania i poznania
obszar6bw wymagajacych zmian w urzedzie.
Najczesciej stosowane formy wywiadu to: ankieta,
rozmowa telefoniczna, rozmowa bezposrednia.

W ankiecie sformutowane zostato pytanie, ktdérego
celem bylo uzyskanie informaciji, czy dyrektor
generalny urzedu wdrozyt, czy tez nie, te procedure.

Analiza wynikéw wykazata, Zze procedura exit
interview zostata wdrozona w 23 sposrod 64
ankietowanych urzedéw, co stanowi 36 proc.
wszystkich urzedéw. Nie jest to wynik wysoki, biorgc
jednak pod uwage fakt, Zze wprowadzenie
w urzedach exit interview w sposob sformalizowany
jest czym$ nowym, mozna go uznaé¢ za dobry,
przynajmniej na poczatek.

Rozmowy derekrutacyjne

Kolejnym standardem fakultatywnym, okreslonym
w ramach obszaru ,Rozwigzanie stosunku pracy’,
jest zapewnianie osobom kierujgcym pracownikami
przygotowania do przeprowadzania rozméw dere-
krutacyjnych.

Zgodnie z zarzadzaniem, za osoby Kkierujgce
pracownikami uznawane sg osoby kierujace pracag
innych oséb w ramach bezposredniej podlegtosci
stuzbowej. Kierowanie nalezy rozumie¢ jako od-
powiedzialno$¢ za podlegtych pracownikéw, w tym
dokonywanie oceny ich pracy (na przyktad ocena
okresowa, biezaca informacja zwrotna). Standard
ten odnosi sie wiec bezposrednio do tej grupy osdb.
Zdefiniowana zostata tez sama rozmowa dere-
krutacyjna jako rozmowa przeprowadzana przez
pracodawce (najczesciej przez przetozonego)
z pracownikiem odchodzacym z urzedu na pod-
stawie decyzji pracodawcy.

Pytanie, ktére znalazto sie w ankiecie, miato na celu
sprawdzenie, ile urzedow zapewnia swoim
pracownikom przygotowanie do przeprowadzania
tego typu rozmow, nalezacych do jednych z naj-
trudniejszych. Ponadto te urzedy, ktére wskazaty, ze
podejmujg takie dziatania, miaty wskazac ich forme.

Okazato sie, ze bardzo niewiele urzedéw zapewnia
swoim pracownikom tego rodzaju przygotowanie —
jedynie 20 proc. sposrod 64 ankietowanych
urzedow. To bardzo niski wynik, zwazywszy na to
jak trudne, a jednoczes$nie istotne, jest to za-
gadnienie z punktu widzenia zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Urzedy te w sposéb bardzo rozny
opisywaly forme, jaka przyjma podejmowane przez
nich dziatania.
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Wykres 1. Rodzaje i liczba sposobéw zapewnia-
jacych w urzedach osobom kierujgcym pracow-
nikami odpowiednie przygotowanie do przepro-
wadzania rozméw derekrutacyjncych

SZKOLENIA

= WSPARCIE ZE
STRONY KOMORKI
DS. KADR

= PORADNIK

J

Uzyskane w ankiecie odpowiedzi zostaty podzielone
na trzy kategorie:

= szkolenia,
= wsparcie ze strony komorki do spraw kadr,
= poradnik.

Niektére urzedy wskazywaty wiecej niz jeden wy-
korzystywany do tego celu sposéb.

Dziatania zwigzane z odchodzeniem pracownika
Z urzedu

W ramach obszaru ,Rozwigzanie stosunku pracy”
mieszczg sie tez zagadnienia zwigzane z podej-
mowaniem przez osoby kierujgce pracownikami
konkretnych dziatah w sytuacji rozwigzania z pra-
cownikiem stosunku pracy, takich jak:

= zapewnienie odpowiedniego sposobu przeka-
zywania prowadzonych spraw i dokumentow
przez odchodzacych pracownikéw w celu ma-
ksymalnego zabezpieczenia interesow urzedu,

= podejmowanie dziatah zapewniajgcych ciggtosé
pracy na wakujagcym stanowisku pracy (nabdr,
zmiana podziatu zadan, umowa w celu za-
stepstwa),

= na wniosek pracownikéw, ktérych stosunek
pracy ulega rozwigzaniu, dokonywanie ich
oceny okresowej, a w odniesieniu do pracow-
nikéw, ktérzy nie podlegajg ocenom okresowym,
wydawanie opinii o ich pracy.

W ankiecie sformutowane zostato pytanie, ktérego
celem byto sprawdzenie, czy w urzedach podejmo-
wane sg tego rodzaju dziatania. Uzyskane wyniki
wskazujg, ze wiekszos¢ urzeddéw wypetnia ten
fakultatywny standard.

We wszystkich 64 ankietowanych urzedach
podejmowane sa dzialania majagce na celu
zapewnienie ciggtosci pracy na wakujgcym
stanowisku pracy. Niewiele nizszy wynik, bo
dotyczacy 62 z 64 urzedéw, osiagniety zostat
w zakresie podejmowania przez urzedy dziatan
zapewniajacych odpowiedni sposdb przekazywania
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prowadzonych spraw i dokumentéw. Nizszy — ale
generalnie nadal wysoki, bo siegajacy 81 proc. — jest
odsetek urzedéw, w ktéorych na wniosek pra-
cownikéw, ktérych stosunek pracy ulega roz-
wigzaniu, dokonuje sie oceny okresowej albo wydaje
opinie.

Wykres 2. Procentowy udziat urzedéw, w ktérych
prowadzone sg roéznorodne dziatania w zwigzku
z odchodzeniem pracownika

mTAK = NIE
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. J

Podsumowanie

W ramach podsumowania wynikow osiggnietych
przez urzedy w zakresie wdrazania standardow
zarzgdzania zasobami ludzkimi przygotowane
zostato zestawienie tych urzedéw, w ktoérych w ob-
szarze ,Rozwigzanie stosunku pracy” wdrozonych
zostato najwiecej standardéw fakultatywnych (min.
80 proc.).

Wykres 3. Procentowy udziat wyrdzniajacych sie
urzedéw, w ktérych tacznie wdrozono najwiece;j
standardéw fakultatywnych, w podziale na poszcze-
golne kategorie urzedéw

e 2

14 URZEDY WOJEWODZKIE

& MINISTERSTWA

 URZEDY CENTRALNE

| J

Wsrod 3 kategorii urzeddw (ministerstwa, urzedy
centralne i urzedy wojewddzkie), w ktérych
przeprowadzono monitoring, najwiecej standardow
fakultatywnych wdrozonych zostato w minister-
stwach. W grupie tej znalazto sie az 11 ministerstw,
co stanowi 58 proc. wszystkich urzedow z tej
kategorii. Na kolejnym miejscu znalazty sie urzedy



wojewodzkie, mimo iz wedlug danych przed-
stawionych na wykresie majg one najmniejszy udziat
(7 urzeddéw), podczas gdy urzeddw centralnych byto
9. Jednak, odnoszac ten wynik do liczby wszystkich
urzedow w danej kategorii, okazuje sie, ze odsetek

urzedéw wojewoddzkich stanowi 44 proc., podczas
gdy urzedow centralnych jedynie 31 proc.

powrét

Rozwigzywanie stosunku pracy w Urzedzie Lotnictwa Cywilnego

Malgorzata Firsow
Naczelnik Wydziatu Kadr
Jolanta Jasinska

Naczelnik Wydziatu Szkolen

Stata poprawa i cheé¢ doskonalenia proceséw we-
wnetrznych jest dobrg praktykq nowocze$nie
funkcjonujgcego podmiotu administracji publicznej.
Przebiegajgcy obecnie w Urzedzie Lotnictwa Cy-
wilnego proces restrukturyzacji, majgcy na celu
zwiekszenie efektywnoS$ci oraz jakos$ci realizowa-
nych zadan, spowodowat podjecie przez kierow-
nictwo urzedu dziatan majgcych na celu m.in.
optymalizacje zatrudnienia | ponowng alokacje
posiadanych zasobow ludzkich. Konsekwencjg tych
dziatan jest zwiekszona liczba rozwigzan stosunku
pracy czy to z inicjatywy pracodawcy, czy pra-
cownika.

Odrebnym problemem urzedu, zdiagnozowanym na
etapie tworzenia Programu Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi, jest nadmierna fluktuacja wykwalifikowa-
nej kadry specjalistéw lotniczych i — zwigzane z nig
— trudnosci w pozyskiwaniu do pracy wysoko
kwalifikowanych specjalistow. U Zrédet tego proble-
mu lezy stosunkowo niska konkurencyjno$¢ urzedu
w zakresie proponowanych wynagrodzen w sto-
sunku do polskiego sektora lotniczego. Ponadto,
zgodnie z przyjetg w urzedzie politykg szkoleniowa,
inwestowanie w proces ksztafcenia pracownikow
nastepuje wiasciwie od momentu ich zatrudnienia
w urzedzie, co powoduje, ze w Kkrotkim okresie stajg
sie oni cennymi na rynku pracy w szeroko pojetym
lotnictwie.

Procedura

Wspomniane przestanki spowodowaty, ze — kierujac
sie zaleceniami Szefa Stuzby Cywilnej dotyczacymi
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej — rozwigzanie stosunku pracy zostato
wydzielone w urzedzie jako odrebny proces kadrowy
i ustalono dla niego standardy opisane w procedurze
wewnetrznej. Pozwolito to na zapewnienie ciggtosci
i skutecznosci pracy urzedu podczas przeprowa-
dzania dziatan majgcych na celu rozwigzanie sto-
sunku pracy, przy jednoczesnym zapewnieniu
przestrzegania praw pracowniczych.

Opracowanie procedury dotyczacej rozwigzywania
stosunku pracy miato wiec na celu przede wszystkim
przestrzeganie zasad zwigzanych z procesem roz-
wigzywania stosunku pracy, ale réwniez zapobie-
ganie fluktuacji kadr i minimalizowanie negatywnych
skutkéw tych rozwigzan. Sprzyja temu proces ana-
lizy gtéwnych przyczyn odchodzenia pracownikow
zurzedu i przeciwdziatanie niepozgdanym zjawis-
kom ujawnionym przez odchodzacych pracownikow.

Rozwigzanie stosunku pracy z ULC jest kon-
sekwencjg decyzji pracownikow ULC o skutecznym
rozstaniu sie z urzedem oraz decyzji dyrektora
generalnego ULC w przedmiotowe] sprawie.
Rozwigzanie stosunku pracy moze przybiera¢ rézne
formy prawne:

* namocy porozumienia stron,
= 7z zachowaniem okresu wypowiedzenia,
= bhez wypowiedzenia,

= z uplywem czasu, na ktéry zawarty byt stosunek
pracy,
= wygasniecie stosunku pracy.

Proceduralne uregulowanie przedmiotowych spraw
naktada okreslone obowigzki na odchodzacego
pracownika, bezposredniego zwierzchnika odcho-
dzacego pracownika oraz Wydziat Kadr urzedu.

Obowiazki bezposredniego przetozonego
Zgodnie z przyjetymi zasadami kazdy bezposredni
przetozony pracownika, z ktérym nastepuje roz-
wigzanie stosunku pracy, jest zobowigzany do:

= zapewnienia odpowiedniego sposobu przeka-
zania przez pracownika prowadzonych spraw
i dokumentow;

» podjecia dziatan zapewniajacych ciggtosé pracy
na wakujagcym stanowisku, w szczegdélnosci
wnioskowania o wszczecie procedury naboru
lub zmiany podziatu zadan,

= sporzgdzenia na wniosek pracownika oceny
okresowej lub — w przypadku, gdy pracownik jej
nie podlega — opinii o pracy.

Obowiazki pracownikéw Wydziatlu Kadr

Procedura naktada takze konkretne obowigzki na

pracownikow Wydziatu Kadr, ktérzy w takiej sytuacji

majg szczegodlng role do spetnienia, m.in.:

= w sytuacji rozwigzywania stosunku pracy z pra-
cownikiem udzielajg wsparcia osobom kieru-
jacym komorkami  organizacyjnymi  urzedu,
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informujgc ich o obowigzujacych w tym zakresie
przepisach,

= w razie potrzeby przygotowujg kierujgcych
komadrkami organizacyjnymi urzedu do przepro-
wadzenia rozmoéw derekrutacyjnych, tj. rozméw
z pracownikami odchodzacymi z urzedu na
podstawie decyzji pracodawcy,

= udzielajg wsparcia odchodzgcym pracownikom
poprzez informowanie o przystugujgcych im
uprawnieniach oraz udzielajg niezbednych
wyjasnien z zakresu prawa pracy.

Dobra praktyka stosowang w urzedzie jest prze-
kazywanie przez Wydziat Kadr pracownikowi,
z ktérym nastepuje rozwigzanie stosunku pracy, tzw.
karty obiegowej — narzedzia umozliwiajgcego rze-
telne rozliczenie sie pracownika z urzedem. Karta
obiegowa zawiera dane odchodzacego z pracy
pracownika, a takze okre$la dzien i tryb rozwigzania
stosunku pracy, wskazuje komorki i stanowiska, do
ktérych musi trafi¢ odchodzacy pracownik, by
uzyskac podpisy odpowiedzialnych za dane obszary
pracownikow.

Dokument jest dowodem potwierdzajagcym zaréwno
przez pracodawce, czyli ULC, jak i odchodzacego
z pracy pracownika, fakt rozliczenia sie pracownika
z urzedem, a takze uregulowania jego ewentualnych
zobowigzan wobec urzedu. Wypetniong karte obie-
gowg pracownik, z ktérym nastepuje rozwigzanie
stosunku pracy, sktada w Wydziale Kadr najpdzniej
w ostatnim dniu pracy. Ziozenie karty oznacza
rozliczenie sie z urzedem. Fakt ten potwierdza na
karcie obiegowej upowazniony pracownik Wydziatu
Kadr. Karta obiegowa wchodzi w zasob akt
osobowych pracownika.

Exit interview

Przy wreczaniu karty obiegowej odchodzacy pra-
cownik ofrzymuje réwnoczesnie ankiete dla
pracownikow odchodzacych z pracyl, stanowigcq
forme exit interview. Zastosowanie ankiety exit
interview jako dobrej praktyki daje szanse roz-
poznania i zrozumienia gtéwnych przyczyn od-
chodzenia pracownikéw z urzedu. Udzielenie od-
powiedzi przez odchodzgcych pracownikow na
pytania zawarte w ankiecie pozwala uzyska¢ wazne
informacje na temat oceny funkcjonowania urzedu.
Informacje te stanowig podstawowy materiat po-
mocny przy rozpoznawaniu i rozumieniu gtéwnych
przyczyn odejs¢ pracownikdw z urzedu, ale takze
baze wiedzy stuzaca dokonywaniu analiz jakos-
ciowych, ktére z kolei dajg mozliwos¢:
= zidentyfikowania powoddéw i przyczyn roz-
wigzywania stosunkéw pracy z ULC,
= zbadania oceny urzedu przez odchodzacych
pracownikow,

= posiadania rzetelnej informacji o zaobserwo-
wanych, a niepozadanych w ULC zjawiskach
(np. mobbingu),

= podjecia interwencji eliminujgcej niepozadane
Zjawiska i przeciwdziatania im,
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= zdiagnozowania obszaréw wymienianych jako
utrudniajgce prace,

= podjecia krokédw majgcych na celu przeciw-
dziatanie nadmiernej fluktuacji, szczegdlnie
wykwalifikowanej kadry specjalistycznej,

= poprawy procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Ankieta gwarantuje urzedowi mozliwosé pozyskania
informacji dotyczacych obszaréw funkcjonowania
ULC, z ktérych pracownicy sg niezadowoleni. Po-
zwala to na przeciwdziatanie negatywnym zjawis-
kom i wprowadzanie programoéw naprawczych.
Wyniki ankiet przyczyniajg sie takze do planowania
wlasciwej organizacji pracy, wzmacniania Kkultury
organizacyjnej i systemu motywacyjnego. Ujawnione
w ankietach potencjalne dziatania lub zachowania
majace znamiona mobbingu moga poméc w prze-
ciwdziataniu temu zjawisku oraz w podjeciu wszel-
kich staran zmierzajacych do jego wyeliminowania.

Wypetnienie ankiety przez odchodzacych pra-
cownikow jest dobrowolne. Ankieta jest anonimowa,
jednak odchodzacy pracownicy mogg ztozy¢ na niej
podpis. Wypetnione ankiety podlegaja analizie,
ktérej wyniki prezentowane sg kierownictwu,
dyrektorowi generalnemu ULC, a takze bezpo-
srednim przetozonym.

Dlaczego pracownicy ULC odchodzg z urzedu?

Ze wstepnej analizy ztozonych dotychczas ankiet
wynika, ze powtarzajgcymi sie powodami rozwigzan
umoéw o prace byty przede wszystkim uwarun-
kowania ekonomiczne, takie jak znalezienie lepiej
pfatnej, statej pracy, dajacej wieksze mozliwosci
rozwoju zawodowego i lepsze pakiety socjalne.
Czes¢ z bytych pracownikéw znalazta prace dajaca
mozliwosé zdobycia nowych doswiadczen, takze na
rynku miedzynarodowym, i uzyskania wiekszej
samodzielnosci w dziataniu. Odchodzacy pracow-
nicy nie spotkali sie ze zjawiskiem mobbingu
w srodowisku pracy ULC oraz z innymi nie-
pozadanymi zachowaniami.

Byli pracownicy urzedu w wiekszosci twierdza, ze
ULC jest nowoczesnym urzedem odbiegajagcym od
stereotypu administracji publicznej. Chwalg wspot-
pracownikbw oraz zwierzchnikdw stuzbowych,
narzekajg natomiast na wysokos¢ wynagrodzenia,
oszczednosci w wyjazdach zagranicznych oraz
sztywne godziny pracy. Za najlepsze motywatory
uznali nagrody pieniezne, podwyzki wynagrodzen,
pochwaly, ale takze mozliwo$¢ utrzymywania
kontaktéw ze Srodowiskiem lotniczym w kraju i za
granica. W wiekszosci twierdzili, ze poleciliby Urzad
Lotnictwa Cywilnego jako miejsce pracy swoim
znajomym. Za utrudniajagce prace uznali zbyt
szczego6towe ich zdaniem procedury oraz zadania
wynikajace z kontroli zarzadczej, potwierdzajac
jednak  koniecznos¢ ich realizacji. Znaczna
wiekszos¢ pracownikéw stwierdzita, ze pozostataby
w ULC, gdyby zaoferowano im nowe stanowisko,
wyzsze zarobki, wyjazdy =zagraniczne i Scisle
realizowano opracowane indywidualne $ciezki



kariery zawodowej, zbiezne z ich osobistymi planami
rozwoju.

Pierwsza kompleksowa analiza ankiet exit interview
zostanie dokonana w grudniu br. Na podstawie jej
wynikow bedzie mozna trafniej zdefiniowaé srodki
(szczegdlnie niematerialne) i narzedzia zapobiega-
jace odejsciom z urzedu najcenniejszych pracow-
nikéw. W dalszej konsekwencji bedzie mozliwe

wprowadzenie zmian w procesie zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi w ULC, idgcych w kierunku zwieksze-
nia efektywnosci dziatania urzedu.

'Ankiete ULC dla pracownikéw odchodzacych z pracy
publikujemy ponize;j.

powrét

URZAD LOTNICTWA CYWILNEGO
I

zidentyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy.

Ptec: Kobieta

W NIEWIELKIM STOPNIU

TAK
NIE
Dlaczego?

ANKIETA DLA PRACOWNIKOW ODCHODZACYCH Z PRACY

Bedziemy bardzo wdzieczni, jesli zechce Pan/Pani podzieli¢ sie z pracodawca swojg opinig i uwagami w przeddzien odejscia
z Urzedu. Dane zebrane w niniejszej ankiecie umozliwia zapoznanie sie Urzedu z Pana/Pani opinig oraz pozwolg

Ankieta ta jest anonimowa,
ale jesli Pan/ Pani wyrazi takg che¢, ankiete mozna podpisac

Mezczyzna
Wiek: do 30 31-45 46-60 powyzej 61
Stanowisko (fakultatywnie komérka organizacyjna).........
Staz pracy w Urzedzie (lata/miesigce) ............coceeuvennn.
Data wypetniania ankiety............c..ccocoiiiiiiiininnn

Czy wykonywane przez Pana/Panig zadania byly zgodne z opisem stanowiska pracy?

7. Czy szkolenia/kursy/programy doskonalenia zawodowego pomogty Panu/Pani lepiej wykonywaé prace?

1. Jaki jest gtéwny powdd odejscia z pracy w ULC?
2. Co oferuje nowy pracodawca, czego nie oferuje ULC?
3. Co najbardziej podobato sie Panu/Pani w pracy w ULC?
4. Co najmniej podobato sie Panu/Pani w pracy?
5. Jedna najwazniejsza rzecz, ktérg zmienitby Pan/Pani w ULC?
6.

TAK

NIE

UWagii. e

TAK

NIE

8. Co najbardziej motywowato Pana/Panig do pracy?

9. Jak ocenia Pan/Pani kontakty i wspétprace z kolegami z pracy?

10. Jak ocenia Pan/Pani swojego przetozonego?

11. Czy polecit(-a)by Pan/Pani nasz Urzad jako pracodawce swoim znajomym lub krewnym?

12. Czy jest Pan/Pani w stanie wymieni¢ jakie$ przyktady pozbawionych wiekszego sensu zasad, celéw,
zarzadzen lub uregulowan wewnetrznych, ktére obowigzujg w Urzedzie?

13. Co Urzad musiatby Panu/Pani zaoferowa¢, aby sktoni¢ Pana/ Panig do pozostania z nami?

Dziekujemy
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BADANIA | ANALIZY

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Doswiadczenia zagraniczne w swietle nowych standardéw w polskiej stuzbie cywilnej

Jowanka Jakubek-Lalik

Prawnik i politolog,
pracuje w Zaktadzie Nauki
Administracji na Wydziale
Prawa i Administracji Uni-
wersytetu Warszawskiego.

Standardy zarzgadzania
— zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej, wprowadzone zarzgadzeniem Szefa Stuzby
Cywilnej z 30 maja 2012 r., przynoszg istotng
zmiane w systemie zarzgdzania zasobami admini-
stracji i kierowania jej rozwojem instytucjonalnym.
Tre$¢ tego dokumentu zostata wysoko oceniona
przez ekspertow', jako jego atuty uznano m.in.
podziat na pie¢ kluczowych obszaréw zarzgdzania
zasobami ludzkimi, wyodrebnienie standardéw
obligatoryjnych i rekomendowanych (zalecanych),
spdjnoSc i propagowanie nowoczesnych rozwigzan
i najlepszych wzorcow, a takze ujednolicenie termi-
nologii poprzez opracowanie stownika poje¢ (cho¢
niepozbawionego kontrowersyjnych definicji). Ta wy-
Soka ocena treSci zarzgdzenia pozostanie jednak
teoretyczng, jesli koncepcje te nie znajdq zasto-
sowania w praktyce i nie stang sie elementem kul-
tury organizacyjnej urzedu, zarowno w aspekcie ins-
tytucjonalizaciji, jak i socjalizacji przez urzednikow.

Jak wskazujg J. Skrzyniska i W. Zielinski, urzedy
czyniq rézny uzytek ze standardéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi (ZZL). Najlepsze z nich, oprécz
standardéw ZZL, wdrazajgq takze inne nowatorskie
rozwigzania z zakresu ZZL. Przecietne za$ nie
wdrazajq nawet obligatoryjnych standardow ZZL,
realizujg jedynie obowigzki wynikajgce bezposrednio
Z przepisow, m.in. ustawy o stuzbie cywilnej czy
kodeksu pracy.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie intere-
sujgcych praktyk w zakresie ZZL, ktére mogg byc
inspiracjg dla wypetnienia tresciq nowych stan-
dardéw ZZL. Praktyki te zostaly zebrane i przea-
nalizowane w ramach projektu Ministerstwa Uczace
Si@3, ktérego zamierzeniem jest wzmocnienie pro-
cesOw nowoczesnego zarzadzania wiedzg w de-
partamentach polskich ministerstw — kwestii klu-
czowej dla skutecznoSci i racjonalnoSci polityki
publicznej. Dane empiryczne zbierane w ramach
projektu uzupetniane sg wiedzg teoretyczng, pocho-
dzgcq m.in. z przeprowadzonego przegladu miedzy-
narodowych praktyk zarzgdzania procesami uczenia
sie organizacji, a takze praktyczngq, w postaci 88
dobrych praktyk zebranych podczas wizyt studyj-
nych w 12 krajach4. Praktyki te dotyczyty wielu wy-
miarow tego zjawiska, wérdd nich takze ZZL.
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Adam Ptoszaj

Doktor nauk ekonomicznych,
adiunkt w Centrum
Europejskich Studiow
Regionalnych i Lokalnych
(EUROREG) Uniwersytetu
Warszawskiego

W dalszej czeSci przed-
stawiamy wybdr praktyk wpisujgcych sie w wizje
zakre$long w zarzgdzeniu Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej.

Przeglad wybranych rozwigzan

Wspodlnoty praktykow

Wspélnoty praktykéw — WP (communities of prac-
tice) to grupy oséb regularnie wymieniajgcych sie
wiedza, dyskutujgcych na okreslony temat. Istotg
funkcjonowania WP jest wymiana informacji, wza-
jemne uczenie sie i inspirowanie, rozpowszech-
nianie dobrych praktyk, standardéw i sposobdw
postepowania. Udziat we wspdlnocie praktykow jest
dobrowolny. Jej czitonkami sg osoby zajmujace sie
takimi samymi albo podobnymi zadaniami lub
zainteresowane zbieznymi kwestiami. Tematem
podejmowanym przez takg grupe moga by¢ bardzo
rézne zagadnienia, np.: wspotpraca z ekspertami,
problemy o0s6b niepetnosprawnych w organizaciji,
przygotowanie konferencji, monitorowanie realizacji
programéw itd. Ponadto do WP czesto (a mozna
nawet powiedzie¢, Zze zazwyczaj) nalezg ludzie
niewspotpracujacy ze sobg na co dzien. Wspdlnoty
uzyskujg szczegodlnie duzy potencjat, gdy uczestni-
cza w nich osoby z réznych czesci organizacji lub
z roznych organizacji — w takim przypadku utatwiajg
przeptyw informacji i wspoétprace miedzy komorkami
organizacyjnymi badz organizacjami. WP dziatajg
poza formalng strukturg organizacyjng, co nie
oznacza, ze ich charakter jest nieformalny. Szcze-
golnie w przypadku tych tworzonych jako narzedzie
zarzadzania wiedzg w organizacji trudno mowi¢, ze
majg one charakter catkowicie nieformalny.

Wspdlnoty praktykéw jako narzedzie stymulowania
organizacyjnego uczenia sie rozpowszechnity sie
w sektorze prywatnym, réwniez w globalnych korpo-
racjach, takich jak Xerox®, co bytlo stymulowane
m.in. poprzez liczne publikacje w specjalistycznych
periodykach (np. ,Harvard Business Review”).
Podstawowym sposobem funkcjonowania wspoélnoty



praktykdw sg spotkania jej czlonkéw. Podczas ich
trwania czionkowie grupy mogg nie tylko bezpo-
Srednio dyskutowadé, lecz takze lepiej sie poznaé, co
przektada sie na budowanie sieci kontaktéw i wza-
jemnego zaufania. Ponadto mogg oni wykorzys-
tywa¢ mozliwosci, jakie dajg technologie informa-
cyjno-komunikacyjne, np. fora internetowe, intranet,
mechanizmy rodzaju Wiki (tj. funkcjonujgce na
zasadach podobnych do Wikipedii) itd. Narzedzia
tego rodzaju pomagajg w przygotowaniu spotkan
i ich podsumowaniu, a réwniez podtrzymujg aktyw-
nos¢ grupy miedzy spotkaniami. Nie bez znaczenia
jest takze fakt, ze obecno$¢ wspodlnoty praktykow
w Internecie umozliwia dostep do jej wiedzy oso-
bom, ktére nie mogg uczestniczy¢ w regularnych
zjazdach. Nalezy jednak podkresli¢, ze dziatalnosci
WP nie mozna sprowadza¢ do aktywnosci w formie
np. forum internetowego — kluczowe sg bezpo-
Srednie spotkania, natomiast technologie informa-
cyjno-komunikacyjne petnig jedynie funkcje wspo-
magajacg. Tematy spotkan sg ustalane przez
cztonkéw wspolnoty praktykéw. Dyskusje czesto
dotyczg technicznych, proceduralnych aspektéw
podejmowanych dziatan, sposobu radzenia sobie
Z biezacymi problemami, stosowanych narzedzi.
Efektem dyskusji jest wymiana wiedzy, ale czasami
takze uzgodnienie wspdlnych zasad. Mozna po-
wiedzie¢, ze ogdlnym celem wspdlnot jest utatwienie
identyfikowania dobrych praktyk wypracowanych
w poszczegolnych czesciach zlozonej organizacji
oraz przenoszenie ich do tych czesci organizacji,
w ktérych moga by¢ z pozytkiem zastosowane.

Mentoring — program patronéw

Program mentorow czy patronéw polega na
wspotpracy miodszych i starszych (niekoniecznie
wiekiem — gtéwnie stazem) pracownikéw w celu
przekazywania wiedzy, doswiadczen i pamieci insty-
tucjonalnej. Zatozeniem tej praktyki jest przydzie-
lenie nowemu pracownikowi jako patrona bardziej
doswiadczonego kolegi, ktéry ma wprowadzi¢ go
w tematyke funkcjonowania jednostki i przekazac
swojg wiedze i umiejetnosci zawodowe. Program
mentoréw praktykuje sie w wielu ministerstwach
iinnych urzedach norweskiej administracji cen-
tralnej; jest szczegdlnie wazny w obszarach, gdzie
korzysta sie z wiedzy specjalistycznej. Szeroko
siega po to rozwigzanie takze norweska policja.

Celem tej praktyki jest zaréwno ufatwienie startu
w pracy nowemu pracownikowi, jak i wprowadzenie
go w kontekst funkcjonowania organizacji, w tym
instytucjonalnego uczenia sie i zarzadzania wiedza.
Dla nowego pracownika organizuje sie dwudniowe
zajecia adaptacyjne, gdzie nowo zatrudniony nie
tylko zapoznaje sie z nowym miejscem pracy, lecz
takze dowiaduje sie o mozliwosciach rozwoju kom-
petencji i podnoszenia kwalifikacji. Starszy pra-
cownik, wspoétpracujac z miodszym, ma mozliwosc
stuzenia mu pomocg w aklimatyzacji w nowym
miejscu, co zmniejsza stres zwigzany z dotgczeniem
do zespolu, staje sie takze swoistym przewodnikiem
po sposobie funkcjonowania organizacji, jej formal-
nych i nieformalnych procedurach i zasadach, jak

réwniez sposobach korzystania z wiedzy w orga-
nizacji i zarzadzania w tym obszarze. Nowy pra-
cownik szybciej wdraza sie do swoich obowigzkow
i wie, do kogo zwrdcic sie z pytaniami i problemami
pojawiajgcymi sie po podjeciu pracy.

Praktyka ta sprzyja dzieleniu sie wiedzg i kulturg
poznawczg, wzmachia pamiec¢ instytucjonalng i po-
zwala na przekazywanie istotnych doswiadczen oraz
praktyk od starszych pracownikéw do ich mtodszych
czy mniej doswiadczonych kolegow. Korzysci tego
programu sg obustronne: beneficjentem jest nie
tylko nowo przybyly, lecz takze jego mentor, ktory
moze skorzystaC ze Swiezej perspektywy i zapatu
nowego pracownika i lepiej zdaC sobie sprawe
z uwarunkowan zewnetrznych funkcjonowania danej
organizaciji.

Coaching

Coaching jest metodg wspomagania rozwoju osob,
zespotow lub organizacji, tak aby osiggaty najlepsze
efekty mozliwe do uzyskania w okreslonym
kontekscie®. Polega on na bezposredniej pracy
coacha (trenera) z osobg coachingowang (klientem)
lub rzadziej z grupg osob. Nie ma jednego modelu
coachingu, przeciwnie, wystepuje on w réznych
wariantach, np. indywidualny vs. grupowy badz
zyciowy (life coaching) vs. zawodowy (hastawiony
na rozwoj zawodowy danej osoby lub organizac;ji).
W kontekscie organizacji najczesciej stosowany
w praktyce, a takze omawiany w literaturze, jest
coaching indywidualny, w szczegélnosci obejmujacy
osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Ten
rodzaj mozna okresli¢ jako specyficzng forme
indywidualnego szkolenia. Jednak w tym przypadku
osoba szkolagca nie przekazuje osobie szkolonej
jakiejs konkretnej, specjalistycznej wiedzy. To raczej
interaktywny proces, w ktéorym trener pomaga
klientowi lepiej zrozumie¢ i zdefiniowa¢ jego cele
oraz nastepnie efektywnie je realizowaé. Coaching
mozna zatem poréwna¢ do katalizatora, ktéry
umozliwia bgdz utatwia realizacje procesow.

Istote zjawiska dobrze oddaje odniesienie do praktyk
treningu sportowego, ktére sg zarazem jednym ze
zrodet tej metody. Trener nie musi by¢ mistrzem
w danej dyscyplinie, kluczowe jest to, czy moze tak
pokierowa¢ zawodnikiem, zeby ten odpowiednio
wykorzystat swoje naturalne mozliwosci, rozwijat je,
przetamywat ograniczenia i w efekcie osiagnat naj-
lepsze mozliwe rezultaty. Role coacha mozna
okresli¢ zatem mianem facylitacyjnej — jego dzia-
tania prowadza do sprawniejszego funkcjonowania
jego klienta.

Pojecie coachingu, w sensie metody wspierania
rozwoju zawodowego, osobistego, organizacyjnego,
jest stosunkowo nowe. Pierwsze artykuty dotyczace
takiego ujecia pojawity sie w latach piec¢dziesiatych
XX w. w ,Harvard Business Review”. Przez kolejne
dekady dokonywat sie stopniowy rozwoj tego zja-
wiska, zarowno jako idei, jak i praktyki organiza-
cyjnej. Dopiero lata dziewieédziesigte przyniosty
jego duzg popularnos¢ w organizacjach i zarazem
zalew piSmiennictwa poswieconego temu tematowi

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 71



(w wiekszosci w formie popularnych poradnikow
biznesowych). Ta swoista moda, stymulowana takze
przez dziatania marketingowe firm i ekspertow
oferujacych ustugi coachingowe powoduje, ze
coaching jest czesto traktowany z podejrzliwoscig co
do jego rzeczywistej skutecznosci. Krytyczne spoj-
rzenie wynika takze ze specyfiki procesu, ktéry ma
.miekki” charakter oraz odwotuje sie do teorii
psychologicznych, a czasem takze do takich, ktore
wykraczajg poza przyjmowane obechie standardy
naukowosci (psychoanaliza, programowanie neuro-
lingwistyczne). Jak juz wyzej wspominano, nalezy
jednak podkresli¢, ze wystepujg bardzo rézne
podejscia do tego zagadnienia, i niesprawiedliwe
byloby traktowanie catej tej idei (i praktyki) jako
nienaukowej i nieskutecznej mody w praktyce za-
rzadzania. Mimo ze do tej pory nie ma przepro-
wadzonych na odpowiednio duzych prébach i niepo-
zostawiajacych watpliwosci badan empirycznych
dowodzacych skutecznosci coachingu, mozna
wskazac czastkowe analizy swiadczace o pozytyw-
nych jego efektach na poziomie organizacji'.
Ciekawym glosem potwierdzajgcym skutecznosc
coachingu jest =zapis osobistych doswiadczen
amerykanskiego chirurga Atula Gawande’a, ktory
w ramach eksperymentu poddat sie coachingowi
zawodowemu. W efekcie jego skutecznos$é¢ jako
chirurga wymiernie sie zwiekszyta, o czym swiadczg
skrupulatnie zbierane statystyki zwigzane z prze-
biegiem operacji oraz ich efektami®.

Coaching jest rozpowszechniony gtéwnie w sektorze
prywatnym, jednak zaczyna coraz czesciej pojawiac
sie takze w publicznym. W ostatnich latach we
francuskich ministerstwach wprowadzono rézne jego
formy, a przede wszystkim coaching zawodowy dla
kadr zarzadzajgcych. W celu podsumowania tych
doswiadczen oraz ich rozpowszechnienia powofano
specjalny zespdt, ktory opracowat przewodnik po
coachingu dla administracji publicznej we Francjig.
Opracowanie w wyczerpujacy i zarazem zwiezly
sposbéb przedstawia rézne aspekty stosowania tej
metody w organizacjach publicznych. Omawiane sg
podstawowe kwestie zwigzane z celami, organizacjg
i przebiegiem coachingu. Zaprezentowane zostaty
rébwniez dobre praktyki, poparte adekwatnymi
przyktadami. Wazng i bardzo uzyteczng czescig
przewodnika sa fragmenty poswiecone kwestiom
proceduralnym i technicznym, takie jak sposob
wyboru trenera, w tym wskazoéwki dotyczace
przeprowadzania procedury zamoéwien publicznych
na takie ustugi, wzory umow, wskazniki realizacji,
atakze zagadnienia zwigzane 2z aspektami
etycznymi coachingu w administracji publiczne;.

Retencja wiedzy odchodzacych pracownikéw

Wiedza i doswiadczenie pracownikow sg waznym
zasobem umozliwiajgcym efektywne funkcjonowanie
organizacji. To jednak zaséb ulotny. Doswiadczeni
pracownicy stale opuszczajg organizacje — czy to
zmieniajgc prace, czy odchodzac na emeryture.
Zatrzymanie w organizacji ich wiedzy jest duzym
wyzwaniem, szczegdlnie w przypadku wiedzy
nieskodyfikowanej, ukrytej (tacit knowledge), wiedzy
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implicite. Kanadyjska administracja centralna, stojac
w obliczu wiekszej niz zazwyczaj fali odej$¢ na
emeryture'®, od poczatku XXI w. zaczeta przyktadaé
duzg wage do podejmowania dziatan stuzacych
zatrzymaniu w organizacji wiedzy doswiadczonych
pracownikow. W tym celu podejmowane sg rézne
dziatania, m.in.:

O Przeprowadza sie strukturyzowane wywiady
swobodne z osobami odchodzacymi, dotyczace
sposobu ich pracy, stosowanych przez nich
dobrych praktyk, miejsca i sposobu groma-
dzenia i katalogowania wiedzy skodyfikowanej,
jej zrédet, ktére wuwazajg za szczegdlnie
uzyteczne, w tym kontaktéw do ekspertow itd.
Czesto potrzebna moze by¢ wiecej niz jedna
rozmowa. Wazne jest takze zapisywanie
wywiadu, ale kluczowy pozostaje sam proces
przekazywania wiedzy. W wywiadzie moze
uczestniczy¢ przetozony, osoba zajmujgca dane
stanowisko po odchodzgcym pracowniku,
a takze bedaca zastepca danego urzednika.

O Wykorzystuje sie doswiadczonego pracownika,
o ktérym wiadomo, ze w krétkim czasie opusci
organizacje, jako osobe szkolgca i wspierajaca
innych cztonkéw organizacji. Ostatnie tygodnie,
a nawet miesigce w pracy powinny by¢ prze-
znaczone raczej na przekazywanie wiedzy,
zwtaszcza bezposrednim nastepcom, a nie na
kohczenie biezacych zadan.

Zapewnienie efektywnosci retencji wiedzy odcho-
dzacych pracownikdbw wymaga podejmowania
systematycznych i zaplanowanych dziatan. Podsta-
we to monitoring zasobéw kadrowych oraz stwo-
rzenie odpowiednich procedur. Istotng zaletg podje-
cia takich krokow jest to, ze umozliwiajq one
zachowanie w organizacji wiedzy, ktéra w innym
przypadku zostataby bezpowrotnie utracona. Wazne
jest jednak to, aby patrze¢ na te kwestie cato$ciowo.
Im mniej wiedzy przekazat odchodzacy urzednik
swoim wspotpracownikom w trakcie petnionych
obowigzkéw, tym wiecej jest jej do zachowania™.
Zatem dziatania zmierzajace do zatrzymania w orga-
nizacji wiedzy oséb z niej odchodzacych powinny
by¢ postrzegane jako element szerszej strategii
zarzgdzania wiedzg w organizaciji.

Jeszcze wiecej inspiracji

Podsumowanie

Nowe polskie standardy zarzadzania zasobami
ludzkimi wskazujg na pie¢ kluczowych obszarow:
organizacja zarzgdzania zasobami ludzkimi, nabér
i wprowadzenie do pracy, motywowanie, rozwoj
i szkolenia, rozwigzywanie stosunku pracy. W przy-
padku kazdego z tych obszarow mozna wskazac
bogactwo rozwigzan, ktére zostaty sprawdzone
w praktyce organizacyjnej. Wiele z nich jest szcze-
gotowo opisanych w przywotywanej ksigzce.
Odnoscie do organizacji zarzgdzania zasobami
ludzkimi warto rozwazy¢é doswiadczenia admini-



stracji zagranicznych z wdrazania internetowych
katalogéw pracownikéw i ich zadan (Nowa Zelan-
dia), tworzenia planéw rozwojéw zasobow ludzkich
(Japonia), czy tak oczywistych rozwigzan, jak ka-
talogi dobrych praktyk zarzadzania zasobami
ludzkim (Francja). W zakresie naboru i rekrutacji
godnymi uwagi podejsciami jest program patronow
(opisany w niniejszym artykule — Norwegia), rekru-
tacja kohortami (USA), czy sposoby usystematyzo-
wania dni wprowadzajgcych dla nowych pracow-
nikéw (Australia). W przypadku motywowania,
budowania zaangazowania pracownikéw w prace na
rzecz urzedu i wykonywania zadan, skutecznymi
dziataniami sg m.in. programy sugestii pracowni-
czych (USA), wzajemna ocena rozwojowa (Wielka
Brytania), opisane wyzej wspdlnoty praktykow
(Kanada, Francja). Bardzo duzo sprawdzonych
praktyk organizacyjnych dotyczy szeroko pojetych
szkolen: seminaria wewnetrzne (Wielka Brytania),
indywidualne plany rozwoju zawodowego (Nowa
Zelandia), coaching (opisany wyzej — Francja).
Wreszcie odnosnie momentu, gdy pracownik
odchodzi z organizacji, mamy szerokie pole dziatan
okreslanych ogdlnie jako retencja wiedzy w orga-
nizacji (Kanada).

Obserwowanie co i jak robig inne organizacje jest
jednym z podstawowych elementem zarzadzania
opartego na dowodach. Warto siegng¢ po roz-
wigzania sprawdzone w innych oragniazacjach
takze dlatego, ze zmniejsza sie w ten sposéb ryzyko
popetniania prostych bledéw czy niedostrzezenia
waznych aspektéw danego dziatania. Oczywiscie
nie zawsze warto, i nie zawsze mozna, kopiowacé
dobre praktyki jeden do jednego, niemnigj
niewatpliwie mogg one by¢ zrédiem inspiracji do
projketowania rozwigzan szytych na miarie polskich
uwarunkowan oraz potrzeb i wyzwan konkretnych
organizaji.
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Z HISTORII ZARZADZANIA

Weber, Ford, Taylor, czyli od czego zaczynaliSmy

Poczatkéw naukowej refleksji nad zarzadzaniem
w duzych organizacjach — zaréwno w przedsie-
biorstwach produkcyjnych czy handlowych, jak
i w instytucjach sektora publicznego, takich jak
administracja panstwowa czy wojsko — szukac
nalezy w drugiej potowie XIX i na poczatku XX w.
Znaczacy wplyw na pozniejszy rozwdj teorii
organizacji i zarzadzania oraz jej zastosowanie
w praktyce wywarty miedzy innymi poglady Maxa
Webera, Henry Forda i Fredericka Winslowa
Taylora, ktére zostang ponizej oméwione.

Max Weber, czyli potega i stabos$¢ biurokracji

Max Weber (1864-1920) nalezy do najbardziej
znanych i najczesciej cytowanych socjologow.
Oprocz socjologii zajmowat sie takze filozofia,
ekonomig, religioznawstwem oraz zagadnieniami
organizacji i zarzadzania. W swoich badaniach
M. Weber poswiecit duzo uwagi problemom wtadzy
i jej umocowania w spoteczenstwie. Wprowadzit on
trzy tzw. typy idealne wladzy — wiadze tradycyjna,
charyzmatyczng oraz legalna. Pierwsza umocowana
jest w ugruntowanych przez cate pokolenia
obyczajach, wystepujacych w danej spotecznosci.
Druga odwotuje sie do emocjonalnej, zazwyczaj
bardzo silnej wiezi pomiedzy charyzmatycznym
przywddcg a okreslonym kregiem osoéb. Trzecia
oparta jest na przekonaniu ludzi o prawomocnosci
obowigzujgcych norm i posiadaniu niezbednych
uprawnien przez osoby sprawujgce wiadze. Nalezy
podkresli¢, ze kazda z tych form legitymizacji wtadzy
stanowi wiasnie typ idealny, tzn. w praktyce
zazwyczaj mamy do czynienia z kombinacjg
elementdw z dwoch lub nawet trzech typow.
Zreguly mozna jednak wskaza¢ typ dominujacy
w konkretnym przypadku — np. wiadza krélewska
w okresie Sredniowiecza stanowita przede
wszystkim konkretyzacje typu pierwszego, wiadza
przywodcow ruchow spotecznych, religijnych czy
narodowowyzwolenczych — konkretyzacje typu
drugiego, za$ wtadza wspétczesnych gtow panstw
wybieranych w wolnych, demokratycznych wyborach
— konkretyzacje typu trzeciego.

Zdaniem Maxa Webera kazdy z typéw wiadzy
wymaga wsparcia ze strony aparatu admini-
stracyjnego. W przypadku wtadzy legalnej méwimy
o tzw. biurokracji czystej, ktérg charakteryzuje kilka
podstawowych cech. Pierwszg z nich jest stalo$¢
wykonywania czynnosci urzedowych w zakresie
okreslonym przez przepisy prawa. Czynnosci te sg
statym i podstawowym zajeciem urzednikéw. Drugg
cechg biurokracji czystej jest Sciste i trwate
okreslenie zakreséw zadan, odpowiedzialnosci
i uprawnien poszczegdlnych oséb. Powinno to by¢
dokonane w sposdb sformalizowany, poprzez
odpowiednie akty prawne. Kolejng cechg biurokracji
czystej jest hierarchia urzedowa, w ktérej urzednicy
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wyzszego stopnia (przetozeni) majg prawo
wydawania polecen urzednikom nizszego stopnia
(podwiadnym) i kontrolowania ich pracy. Urzednicy
nie sg tez wiascicielami srodkow, ktérymi postuguja
sie w swojej pracy — sg bowiem pracownikami
najemnymi otrzymujgcymi wynagrodzenie za prace.
Bardzo istotng cechg biurokracji czystej jest wyrazne
rozdzielenie spraw stuzbowych od prywatnych.
Urzednicy nie moga wykorzystywac¢ posiadanych
uprawnien ani zasobdw urzedu do realizacji celow
prywatnych. W czystej biurokracji duzy nacisk
potozony jest na okreslenie niezbednej wiedzy
i umiejetnosci, kiore wymagane sg od kandydatow
na dane stanowisko. Ma to zapewni¢ realizacje
zadan na tym stanowisku w najlepszy mozliwy
sposob. Kolejng zasadg jest dokumentowanie
wszystkich czynnosci, nawet w odniesieniu do spraw
zatatwianych ustnie. Umozliwia to pdzniejszg we-
ryfikacjg poprawnosci zatatwiania spraw i ocene
pracy urzednikow. Wreszcie zasada bezosobowosci
— przepisy prawa powinny jednoznacznie okresla¢
sposoby zatatwiania spraw, a zatem ich
rozstrzygnigcia powinny by¢é wolne od elementu
subiektywnej oceny stanu faktycznego przez
urzednika. Nietrudno zauwazyé, ze zasada ta
przyjmuje milczaco zatozenie doskonato$ci prawa.

Powyzszy przeglad cech biurokracji idealnej ukazuje
gtebie analizy funkcjonowania administracji, do-
konanej przez Maxa Webera. Jego koncepcja
organizacji i funkcjonowania urzedu wdrazana byta
w wielu krajach, przede wszystkim europejskiego
kregu kulturowego. Urzad dziatajgcy w oparciu
o model weberowski jawi sie jako doskonale
zorganizowana fabryka decyzji, postanowien,
koncesji i zezwolen. W tym gaszczu teczek
i segregatorow ginie jednak klient administracji —
obywatel.

Henry Ford, czyli auto w dowolnym kolorze,
byle byt czarny

Henry Ford (1863-1947) kojarzy sie przede
wszystkim z przemystem samochodowym. Pierwszy
prototyp wtasnego samochodu zbudowat w 1896 r.
Po jedenastu latach wprowadzit na rynek jeden
najstynniejszych modeli samochodu w dziejach
motoryzacji — Ford T. Ten niedrogi (dostepny nawet
dla robotnikéw) samochdéd mozna byto naby¢
w dowolnym kolorze — pod warunkiem, ze byt to
kolor czarny. W ciggu 20 lat wyprodukowano go
w ponad 15 milionach egzemplarzy. Gdzie jednak
tkwita przyczyna tak spektakularnego sukcesu?

Kluczem do sukcesu H. Forda bylo zrewolu-
cjonizowanie organizacji procesu produkcji poprzez
wprowadzenie ruchomej tasmy. Wigzata sie z tym
daleko idgca specjalizacja zadan wykonywanych
przez poszczegolnych pracownikéw. Kazdy robotnik



wykonywat jedng, powtarzajgcg sie czynnosé
w Scisle okreslonym czasie, zwigzanym 2z pred-
koscig przesuwu tasmy. Sprawnosé¢ i tempo tak
zorganizowanej produkcji zwigzane byly ze
standaryzacjg poszczegélnych czesci i podzespotow
(np. dowolnie wybrany fttok musi pasowa¢ do
dowolnie wybranego cylindra). Powtarzalnosé
stosunkowo prostych, wytrenowanych czynnosci
sprzyjata wysokiej wydajnosci pracy, przynajmniej
w pewnym okresie aktywnosci zawodowej pra-
cownika. Jednakze  dlugotrwate,  wieloletnie
wykonywanie tych samych ruchéw mialo tez
rujnujacy wplyw na zdrowie fizyczne i psychiczne
zatrudnionych u Forda. Zdarzaty sie przypadki, ze
osoby po 40. roku zycia nie byly juz w stanie
pracowac w systemie tasmowym.

Warto tu zwréci¢ uwage, ze Henry Ford dazyt do
redukcji personelu niezaangazowanego bez-
posrednio w proces produkcji — pracownikéw
administracji firmy, ksiegowo$ci itp. Miato to obnizy¢
koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa. Z kolei
ptace w jego zaktadach nalezaty do najlepszych
w branzy — zasada wysokich wynagrodzen to jeden
z trzech filaréw fordyzmu, obok wspomnianej juz
produkcji masowej w systemie tasmowym oraz
minimalizacji sit i srodkéw realizujgcych zadania
nieprodukcyjne.

Frederick Winslow Taylor, czyli do pracy
ze stoperem

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), amerykanski
inzynier, wynalazca stali szybkotngcej i miota
parowego, zainteresowany byt przede wszystkim
zwiekszaniem wydajnosci pracy. W tym celu
postulowat analizowanie procesu pracy z punktu
widzenia zoptymalizowania wszystkich czynnosci,
ktére wykonywane sg na danym stanowisku pracy.
Pracujagc w zaktadach metalurgicznych prze-
prowadzit drobiazgowe badania nad procesem
recznego fadowania suréwki zelaza na wagony
kolejowe. Analiza czynnikdw takich jak ksztatt szufli,
kat jej nachylenia przy nabieraniu suréwki, a potem
wrzucaniu jej do wagonu, pozycja przyjmowana
podczas pracy przez tadowacza itp. doprowadzita do
wypracowania techniki  przerzucania  surowki
0 wydajnosci az 3,8 razy wiekszej niz w przypadku
metody tradycyjne;j.

F. W. Taylor wprowadzit metode ustalania czasu
potrzebnego na wykonanie okreslonej pracy
w okreslonych  warunkach organizacyjno-tech-
nicznych (tzw. chronometraz). Byt to jeden
Zz warunkoéw wyboru optymalnej techniki wykonania
dowolnego zadania. Uwazal, ze kazdemu pra-
cownikowi powinno sie przydziela¢ takie zadania, do
ktérych sie najbardziej nadaje, co réwniez — jego
zdaniem — mozliwe jest do ustalenia poprzez
obserwacje i pomiary czasu wykonywania po-
szczegdlnych czynnosci. Stosowanie chronometrazu
wigzato sie ze zwiekszaniem norm ilosciowych na
stanowiskach pracy i spotykato z krytykg ze strony
robotnikéw. Praca w systemie opartym o koncepcje
F. W. Taylora wigzata sie bowiem ze zwiekszeniem
wysitku pracownika, czemu nie zawsze towarzyszyt
adekwatny wzrost wynagrodzenia. Dzisiaj elementy
takiej wiasnie organizacji pracy fatwo mozna
dostrzec np. w barach i restauracjach sieciowych,
sprzedajacych szybkie positki i napoje.

Po stu latach...

W drugiej dekadzie XXI w. idee wypracowane
i wdrazane na poczatku ubiegtego stulecia wydajg
sie w znacznej mierze anachroniczne. Trzeba
jednak pamieta¢, ze koncepcje Webera (w od-
niesieniu do administracji) oraz Forda i Taylora
(w odniesieniu do przemystu) stanowity kroki milowe
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Powstaty one
zresztg w epoce industrialnej, charakteryzujacej sie
miedzy innymi fascynacjg technikg, maszynami
i mechanistycznym spojrzeniem na rzeczywistosc.
Musiato ming¢ wiele lat zanim w $wiadomosci
teoretykdw i praktykdw zarzgdzania stopniowo
zaczeto dominowaé przekonanie, ze najcenniejszym
zasobem kazdej organizacji nie sg maszyny, aktywa
finansowe, nieruchomosci, ani nawet informacje,
lecz ludzie. Dlatego tez dzisiaj punkt ciezkosci
badah naukowych prowadzonych w tej dziedzinie,
a takze dziatan podejmowanych przez menedzeréow
zarzgdzajagcych  zaréwno podmiotami  sektora
prywatnego, jak i publicznego, skoncentrowany jest
coraz bardziej wiasnie na zasobach ludzkich.

Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
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CZY WIESZ, ZE...

Wiadze polskie w okresie powstania listopadowego

29 listopada 1830 r. wybucht w Warszawie bunt
podchorgzych, ktéry przerodzit sie w zryw
narodowo-niepodlegtosciowy, znany w historii jako
powstanie listopadowe. W jego pierwszych dniach
wladze sprawowata jeszcze tzw. Rada Administra-
cyjna. 3 grudnia w jej miejsce utworzony zostat
ponadministerialny Rzad Tymczasowy. Dwa dni
pozniej generat Jozef Chiopicki zostat dyktatorem
powstania. Dyktator sprawowat najwyzszg wiadze
na terenach objetych powstaniem, zas kolejnym
w hierarchii organéw byt Rzad Tymczasowy. W dniu
21 grudnia 1830 r. dekretem dyktatora Rzad
Tymczasowy zostat rozwigzany, za$ powotana
zostata Rada Najwyzsza Narodowa, ktorej zadaniem
byto ,ogdlne kierowanie administracjg kraju pod
sterem dyktatora”.

W skiad Rady Najwyzszej Narodowej wchodzit
przewodniczacy i czterech czionkéw. Podlegato im
pie¢ wydziatdw: administracyjny, skarbowy, dyplo-
matyczny, wojny oraz potgczony wydziat spra-
wiedliwosci i os$wiaty. Rada byla organem
nadrzednym w stosunku tzw. komisji rzadowych —
kontrolowata ich dziatalno$¢, co przejawiato sie
miedzy innymi w prawie wzywania ministréw na
posiedzenia Rady w celu skiadania wyjasnien,
egzekwowania od urzednikow wykonywania polecen
dyktatora, a takze rozstrzygania ewentualnych
kwestii spornych zwigzanych z ich wykonywaniem.

Po upadku dyktatury J6zefa Chiopickiego w potowie
stycznia 1831 r., a nastepnie detronizacji Mikotaja |
i zniesieniu unii personalnej Krélestwa Polskiego
i Cesarstwa Rosyjskiego (co nastgpito 25 stycznia
1831 r.), rozpoczat sie proces tworzenia nowych
wladz powstanczych. 29 stycznia wydana zostata
ustawa o Rzadzie Narodowym, ktéry stat sie
organem wiladzy stojagcym niejako pomiedzy
Sejmem a ministrami kierujgcymi poszczegdlnymi
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resortami. Rzad ten miat sktad zréznicowany
politycznie — zasiadali w nim miedzy innymi znany
z konserwatywnych pogladéw Adam Czartoryski
(jako prezes) oraz demokrata Joachim Lelewel.

Rzad Narodowy miat prawo powotywania ministrow,
ci zas mieli obowigzek kontrasygnaty aktow
rzadowych. Mieli takze prawo uczestnictwa w po-
siedzeniach Rzadu z glosem doradczym.
Ministrowie kierowali szescioma resortami: wyznanh
religijnych i oswiecenia publicznego, sprawiedli-
wosci, spraw zagranicznych, spraw wewnetrznych
i policji, wojny oraz przychoddw i skarbu.

Po dymisji Rzadu Narodowego w potowie sierpnia
1831 r. Sejm dokonat 17 sierpnia zmian w strukturze
najwyzszych wtadz. Uprawnienia Rzadu Narodo-
wego przekazane zostaly ,prezesowi w Radzie
Ministréow”, ktérym zostat Jan Krukowiecki. Do jego
kompetencji nalezatlo  réwniez  powotywanie
naczelnego wodza oraz stosowanie prawa taski.
.Prezes w Radzie Ministréw” nominowat swojego
zastepce oraz ministrow, ktorzy kierowali resortami.
W Radzie Ministréw mieli oni jednak tylko gtos
doradczy, bowiem wigzace decyzje podejmowat jej
prezes. Nadal  jednak istniat  obowigzek
kontrasygnaty ministrow oraz ich odpowiedzialnos¢
za funkcjonowanie podlegtych im resortéw. Szerokie
uprawnienia ,prezesa w Radzie Ministrow”
powodowaty, Zze nowy system wiladzy przejawiat
cechy dyktatury. Nie przetrwat on jednak dtugo, bo
powstanie listopadowe chylito sie juz ku upadkowi.

Zrédto: W. Witkowski, Historia administracji w Polsce 1764-1989,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Opracowat: Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
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WARTO PRZECZYTAC

»Elastyczne formy zatrudnienia. Telepraca. Zarzadzanie praca zdalng”

Ewa Stroinska, Biblioteka Nowoczesnego Menedzera, Warszawa 2012

Szef Stuzby Cywilnej w wydanym w dniu 30 maja
2012 r. zarzadzeniu w sprawie standardow za-
rzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilngj
zalecit wprowadzenie elastycznych rozwigzan
dotyczacych czasu i sposobu pracy oraz innych
rozwigzan umozliwiajacych godzenie obowigzkow
zawodowych z zyciem prywatnym i rodzinnym.

Jednym z takich rozwigzanh moze by¢ niewatpliwie
telepraca, ktéra do polskiego porzadku prawnego
zostata wprowadzona w pazdzierniku 2007 r.
Zgodnie z regulacja zawartg w Kodeksie pracy,
telepraca to praca wykonywana regularnie poza
zaktadem pracy, z wykorzystaniem
srodkow komunikacji elektronicz-
nej. Uzgodnienie miedzy stronami
(pracodawca-pracownik), ze praca
bedzie wykonywana w tej formie,
moze nastgpi¢ zaréwno przy za-
wieraniu umowy o prace, jak i w trak-
cie zatrudnienia.

Jednym z celéw telepracy jest
umozliwienie godzenia zycia do-
mowego, rodzinnego i pracy.
Wohpisuje sie ona rowniez w polityke

FORMY

prorodzinng, szeroko lansowang ZATRU DN|EN|A

we wspofczesnym Swiecie.

Pracodawcow, przetozonych badz telepraca

pracownikow, ktérzy zastanawiajg
sie, czy skorzystaé z tego roz-
wigzania, zachecam zatem do
zapoznania sie z ksigzkga Ewy
Stroinskiej .Elastyczne formy
zatrudnienia. Telepraca. Zarzgdzanie pracg zdalng”
(ss. 215), wydang przez Biblioteke Nowoczesnego
Menadzera, HR.

Publikacja sktada sie z pieciu rozdziatéw. Pierwsze
dwa rozdziaty, ,Zmiana specyfiki pracy w spo-
teczenstwie informacyjnym” oraz ,Zmiany struktur
organizacyjnych”, poswiecone sg zmianom jakie
doprowadzity do wyksztatcenia sie spoteczenstwa
informacyjnego. Autorka wskazuje na gtéwne
czynniki, ktére majg wptyw na ksztatt wspodtczes-
nego spoteczenstwa. Przedstawia skutki zastoso-
wania nowoczesnych technologii teleinforma-
tycznych w kontekscie pracy i organizacji.

Trzeci rozdziat, zatytutowany ,Telepraca — nowa
forma zatrudnienia”, przedstawia w sposob szcze-
gotowy te forme zatrudnienia. Autorka przybliza nam
historie i rozwdj telepracy, definiuje pojecie
telepracy, telepracownika. Wskazuje formy organi-
zacyjne telepracy. Ponadto przedstawia rozwigzania
prawne dotyczace telepracy w Polsce, wplyw
telepracy na zarzadzanie zasobami ludzkimi,

ELASTYCZNE

zarzadzanie praca zdalng

metody zarzadzania  pracownikiem  zdalnym.
W kohcu — co warto poleci¢ szczegdlnie praco-
dawcom - Autorka dokonuje analizy korzysci
i kosztow wdrozenia telepracy dla organizacii.

W rozdziale czwartym, ,Blaski i cienie telepracy”,
Autorka analizuje cechy socjodemograficzne tele-
pracownikow, takie jak: wiek, pte¢, miejsce
zamieszkania (miasto, wies), wielko$¢ miejscowosci,
poziom  wyksztalcenia. Wskazuje  narzedzia
potrzebne do wykonywania telepracy. Kolejng
kwestig, jakg porusza w tym rozdziale, jest analiza
przyczyn wyboru pracy w systemie zdalnym.
Analizie poddane sg réwniez czyn-
nosci wykonywane w formie
telepracy. Ponadto Autorka ana-
lizuje narzedzia technologiczne
niezbedne do wykonywania tej
formy pracy. Przedstawia przyczyny
wyboru pracy w systemie zdalnym
(osobiste, rodzinne, organizacyjne).

W rozdziale piatym, ,Organizacja
pracy i zarzadzania pracownikiem
zdalnym”, Autorka przedstawia or-
ganizacje pracy i regulacje prawne,
analizuje rekrutacje i dobdr pra-
cownikdéw, wymiar czasu pracy tele-
pracownikéw, podejmuje kwestie
bezpieczenstwa i higieny pracy tele-
pracownika. Wskazuje na koniecz-
nos¢ zmiany tradycyjnego sposobu
zarzadzania i praktyk organizacyj-
nych, podkreslajac znaczenie za-
rzadzania opartego na zaufaniu.
Ponadto Autorka analizuje style i metody za-
rzadzania telepracownikami, porusza kwestie moty-
wowania pracownikéw zdalnych, przedstawia zalety
i wady telepracy w wymiarze organizacyjnym.

Z raportu Monitoring wdrozenia standardow
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
wynika, ze niespetna w 1/3 badanych urzedéw
(ministerstwa, urzedy centralne i urzedy woje-
wodzkie) pracownicy korzystajg z tej formy pracy.
W zwigzku z tym zaréwno pozostate 2/3 sposréd
tych urzedow, jak i inne, zarbwno pracodawcow, jak
i pracownikdéw, zachecam do zapoznania sie z tg
pozycja. Ksigzka ta stanowi niewatpliwie cenne
zrodto wiedzy dla wszystkich zainteresowanych tg
skuteczng i efektywnag, a nie dos¢ jeszcze roz-
powszechniong formg zatrudnienia.

Monika Zaremba
Naczelnik Wydziatu
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Malgorzata Sidor-Rzadkowska

ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACII
PUBLICZNEJ

OCENA | ROZWO) CZLONKOW
KORPUSU StUZBY CYWILNEJ

®ux

w instytucji
publicznej

Znajdz swoj wtasny,
skuteczny styl zarzadzania

Przeglad Stuzby Cywilnej

POLECAMY

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji
publicznej. Ocena i rozwoj czionkow korpusu
stuzby cywilnej”, Malgorzata Sidor-Rzadkowska,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013 r., ss. 252.

Pierwsza na  rynku pozycja  monograficzna
kompleksowo omawiajgca tematyke ocen i rozwoju
zawodowego w stuzbie cywilnej. Sktada sie z 7
rozdziatébw oraz studiow przypadku. Autorami studidéw
przypadku sg praktycy — osoby odpowiedzialne za HR
w 4 urzedach.

,Przeglad Stuzby Cywilnej” nr 2 (23) z 2013, s. 53;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_223 mk_ 2013.pdf.

»Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swoj
wilasny, skuteczny styl zarzadzania”, Radostaw
Hancewicz, Wydawnictwo ,Helion”, Gliwice 2012 r.,
ss. 190.

Jeden z pierwszych poradnikéw zarzadzania
utrzymany w realiach polskiej administracji,
napisany przez praktyka administracji z myslg
o czytelnikach z tego srodowiska.

JPrzeglad Stuzby Cywilnej”, wydanie specjalne nr 2, sierpien
2012, s. 74-75;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_08_2012_wydanie_s
ecjalne_nr_2_0.pdf.
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Z ARCHIWOW RP

Gwiazdka dla dzieci urzednikéw

Ze zbioréw Narodowego Archiwum Cyfrowego

Zabawa choinkowa dla dzieci pracownikéw Prezydium Rady Ministrow.
Posréd dzieci, po prawej stronie, premier Marian Zyndram Kosciatkowski, 11 stycznia 1936 r.

A |

Narodowe Archiwum Cyfrowe, sygn. 1-A-1937-2

Gwiazdka dla dzieci pracownikow miejskich, zorganizowana przez Samorzad m. st. Warszawy w sali Rady
Miejskiej w Warszawie. Wsrod dzieci Prezydent m. st. Warszawy Stefan Starzynski, 29 grudnia 1935 r.

e S

A

MNarodowe Archiwum Cyfrowe, sygn. 1-A-3431-2
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Gwiazdka dla dzieci funkcjonariuszy zamkowych na Zamku Krélewskim w Warszawie.
Posrodku w gtebi Prezydent RP Ignacy Moscicki, 20 grudnia1932 r.

Narodowe Archiwum Cyfrowe, sygn. 1-A-1769-1

Zabawa choinkowa dla dzieci pracownikdw Ministerstwa Spraw Zagranicznych, 1 lutego 1936 r.

Marodowe Archiwvum Cyfrowe, sygn. 1-A-2583
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Zabawa choinkowa dla dzieci pracownikéw Ministerstwa Spraw Wewnetrznych.
Trzeci z lewej min. Wiadystaw Raczkiewicz, styczen 1936 r.

v
Narodowe Archiwum Cyfrowe, sygn. 1-A-2426

Zbiodrka na rzecz pomocy bezrobotnym, organizowana pod hastem ,Gwiazdka dla dzieci bezrobotnych”.
Na zdjeciu minister przemystu i handlu Antoni Roman (trzeci z prawej) i wiceminister przemystu i handlu Adam
Rose (pierwszy z prawej) w grupie osob kwestujgcych na placu Bankowym, 19 grudnia 1937 r.

P -
— r § 4
' ' :"‘.‘

4

e . minilfer Ratant Roman — ot 1
3 Zhierors winzdke )
d udnecibezrobofnqch = . ‘ |
“h

Ze zbioréw Narodowego Archiwum Cyfrowego.

Wyboru dokonata Anna Belka

Naczelna Dyrekcja Archiwow Panstwowych

powr6t
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W SWIATECZNYM NASTROJU, 2013

Swiateczne spotkanie w KPRM

18 grudnia 2013 r. z pracownikami Kancelarii Prezesa Rady Ministréw i Centrum Ustug Wspdlnych spotkali sie
Prezes Rady Ministrow Donald Tusk oraz Szef KPRM Jacek Cichocki.

Fot. CIR KPRM.

Fot. CIR KPRM.

Dzieci wziety nastepnie udziat w zabawie choinkowej, ktéra odbyta sie w Sali Kolumnowej KPRM po potudniu.

powr6t
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ANGIELSKI W PRACY | W DOMU

: . [=] ;i =]
Guru Review: ﬁgﬁr
Spencer Johnson ===

The name Spencer Johnson may not immediately spring to mind* but connect
him with cheese and you might start to get warmer. George Sandford sniffs
around? for clues® about the doctor who made his name out of a cheesy*
metaphor.

Not Your Common
or Garden: Guru

If there is such a thing, Spencer John-
son is no ordinary® management guru;
he’s not a smooth-talking’ salesman,
a sharp-suited® consultant or a dreary®
financier but a man of medicine. Born
in South Dakota in 1940 on January
Ist, he went on to study at the famous
Notre Dame High School in California,
collecting a BA™ in Psychology from
the University of Southern California
before gaining" his Medical Doctorate
at the Royal College of Surgeons in
Ireland. He worked at the Mayo Clinic
and Harvard Medical School and has
kept his hand in the medical profession
through serving as Medical Director of
Communications for Medtronic, who
were the original inventors® of cardiac
pacemakers. He is also Research
Physician* at the Institute for Inter-
Disciplinary Studies and works as an
advisor to a number of respected”
institutions, including Harvard. How-
ever, it is his books that have put him
on the global map.

' to spring to sb’s mind /te sprin tu'sambadiz
maind/ | przychodzi¢ komus

na mys|
2 to sniff around /te snif a'raund/ | rozgladac sig ¢ sharp-suited /fa:p'su:tid/ | szykownie ubrany * inventor /in'venta(r)/ | wynalazca

gdzies, weszyc (tylko przed rzeczownikiem) 4 cardiac pacemaker /ka:dieek 'persmetka(r)/ =
3 clue /klu:/ | wskazéwka ¢ dreary /'dr1ari/ | smetny, nudny | rozrusznik serca z
*+ cheesy /1fi:zi/ | tandetny, kiepski o BA (Bachelor of Arts) /bi:'er (‘baetfala(r) 's research /ri's3:tf/ | badania o
¢ common or garden /kpmano:(r)'ga:dn/ av a:ts)/ | licencjat w dziedzinie nauk 's physician /fr'zifn/ | lekarz é

| typowy, przecietny (pot.) humanistycznych "7 respected /rr'spektad/ | szanowany 5
¢ ordinary /'o:dnri/ | zwyczajny "to gain /te gemn/ | zyskac '8 to put sb on the map /te put 'sambadi bn 6o §
7 smooth-talking /smu:6to:kin/ | wygadany 2 surgeon /'s3:dzen/ | chirurg maep/ | rozstawi¢ czyje$ nazwisko/imie
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Valuable- Lessons

in Writing

Spencer Johnson’s first books were writ-
ten for children. Starting in 1975, these
were a series of books described as the
‘Value Tales’. These were motivational
morality tales that took the life or char-
acteristics of a famous, historical person
and extrapolated* useful lessons for life.
Titles included:

* Elizabeth Fry — The Value of Kindness
- 1975

* Louis Pasteur — The Value of Believing
in Yourself — 1976

* Charles Dickens — The Value of Imagi-
nation — 1977

* Albert Schweitzer — The Value of Dedi-
cation — 1979

* Confucius — The Value of Honesty
- 1979

He wrote a total of 16 titles on this
theme in the seventies, but has once again
returned to this theme during the last
decade with subsequent? titles including:

* Marie Curie — The Value of Learning
—-2007

* Abraham Lincoln — The Value of Believ-
ing in Yourself — 2007

The second phase of writing took place
in the eighties with the ‘One Minute’
series of books. The first and most suc-
cessful of these was The One Minute
Manager, written in association with#
Ken Blanchard. This simple but effective
approach# to time and people management
was essential* reading for managers for
two decades. The series was expanded”
to include The One Minute Father, The
One Minute Salesperson# and The One

s valuable /vaeljuabl/ | wartosciowy
» characteristics /keerokta'ristiks/ | cechy
2 to extrapolate /tu 1k'streepalert/
| ekstrapolowac, przenosic (co$ na cos)
22 honesty /'pnasti/ | uczciwo$é, szczerosé
= subsequent /'sabstkwant/ | kolejny, nastepujacy
# in association with /1n 8 seufieln wid/
| w powigzaniu z
 approach /a'prautf/ | podejscie
% essential /T'senfl/ | podstawowy, obowiazkowy
(np. o lekturze)
77 to expand /tu 1k'speend/ | rozszerza¢

Przeglad Stuzby Cywilnej

Minute Teacher. Further literary= success
followed with Yes or No? A Guide» to
better decisions in 1992 but the really big
sales kicked off* in 1998 with a topical*
allegory of change.

A Tale of Mice and Men

No, I’'m not talking about the classic
written by John Steinbeck, but the meta-
phoric change management bible, Who
Moved My Cheese? Perhaps being born
on the first day of the year, traditionally
a time for reflection® on the past, making
New Year's resolutions* and planning for

* salesperson /'se1lzp3:sn/ | sprzedawca

 literary /'Irtoreri/ | literacki

* guide /gard/ | przewodnik

* to kick off /te kik of/ | wystartowac, rozpoczaé

3 topical /topikl/ | aktualny

= reflection /rrflekfn/ | odzwierciedlenie

* New Year’s resolutions /nju: j1a(r)zreza'lu:fns/
| postanowienia noworoczne

% to arrive at sth /tu e'rarv ot 'same1r)/ | doj$¢ do
czegos, wykoncypowac cos$

* to draw to a close /te dro: tu o kleuz/
| zmierza¢ do konca, zblizac sie ku korncowi

the future, it was natural that Spencer
Johnson would arrive at* the subject of
change, and as the millennium drew to
a close®, this also became the zeitgeist”

of the period. Restructuring, outsourcing
and downsizing* had all entered the cor-
porate vocabulary, and startled* workers
were scurrying® to dark company corners
in search of safety.

Having cut his teeth on* fables*, Spencer
entered fully into the world of allegory,
placing two mice and two little people
in a maze*. Despite“ having to navigate

the labyrinth, the inhabitants* would get

¥ zeitgeist /'zartgaist/ | duch czasu

* downsizing /'daunsarzin/ | redukcja etatow

* startled /'sta:tld/ | zaskoczony,
tu: przerazony

“ to scurry /te 'skari/ | czmychac

“ o cut one’s teeth on sth /te kat wanz ti:6 pn
'sAmB1r)/ | zjes¢ na czym$ zeby

“2 fable /feibl/ | bajka, basn

“maze /mei1z/ | labirynt, platanina

“ despite /dr'spart/ | pomimo

“ labyrinth /lzebarmn®/ | labirynt

“ inhabitant /1n'hasbitant/ | mieszkaniec



fed at a cheese station, until one day, the
cheese disappeared”. “Who moved my
cheese?” shouts a disgruntled* mouse.
The tale evolves and while some go in
search of new cheese, the resistant*
mouse risks starvation® through his own
stubbornnesss'. Of course, it’s a story not
about mice, but people and their reaction
to change. According to the book, what
stops people looking for new cheese is
the fear of losing what they have, even
when that is diminishing=. In a seminar,
Spencer barks*at the audience*, “What
would you do if you weren’t scared?” For
‘victims®’ of change, there are stark® mes-
sages, such as “the cheese keeps moving,
move with the cheese and the quicker
you let go of old cheese, the faster you
can enjoy new cheese”.

The message was not lost on many cor-
porations involved in change programmes,
with some going as far as to* issue® the
book to managers and deliver in-house®
training courses built around its ideas; this
led to criticism that some companies were
simply throwing the book at people and
telling them to get on with it® — “Cheese
moves, deal with it*'!” That’s not really

“7 to disappear /te disa'p1a(r)/ | zniknaé

“ disgruntled /d1s'grantld/ | niezadowolony

“ resistant /rr'zistent/ | odporny

 starvation /sta:'verfn/ | gtéd

s stubbornness /'stabanas/ | upér, bycie
upartym

52 to diminish /te dr'minif/ | zmniejszac (sie)

s to bark /te ba:k/ | szczekac, wyszczekiwac

# audience /o:diens/ | stuchacze,
czytelnicy

s victim /viktim/ | ofiara

% stark /sta:k/ | razacy, ostry

57 to go as far as to do sth /te gou oz fa:(r) ez to
du 'sanm61ry/ | posunag sie do czego$

 to issue /tu 1fu:/ | wydac

# in-house /inhaus/ | wewnatrzzaktadowy

% to get on with sth /te get on w1d'samB1n/
| kontynuowacé cos

¢ deal with it! /di:l w10 1t/ | trudno sie méwi! nie
ma rady! (pot.)

&2 fault /fo:lt/ | wina

% to impose /tu 1m'pauz/ | narzucaé

* to oppose /tu a'pauz/ | opierac si¢

Spencer
Johnson

Johnson'’s fault®, and his philosophy on in-
troducing change is that “change imposed=

is change opposed®”.

However interpreted, the book became
a massive, worldwide bestseller, even
topping the foreign book charts* in China
and Japan. Translated into numerous®
languages, and sitting on the shelves of
many an airport bookstand®, it is still well
worth reading, after all, the cheese really
does keep moving.

Life After Cheese

The success of the book secured® Johnson
a place in the guru hall of fame®, made him
a regular guest on prime-time™ US TV and
a sought-after” seminar presenter. It would

% to top the charts /te top 0s tfa:ts/ | plasowac
sie na szczycie listy bestselerow/hitow

% numerous /'nju:maras/ | liczny

" bookstand /'buksteend/ | pétka ksigzkowa

% to secure sth /to sr'kjua(r) 'sam61rn/ | zapewnic¢
co$

% hall of fame /ho:l av fexm/ | galeria staw

0 prime-time /pratim tazm/ | nadawany w czasie
najwiekszej ogladalnosci (TV)

"t sought-after /so:t 'a:fta(r)/ | poszukiwany,
pozadany (tylko przed rzeczownikiem)

72 indefatigable /1nd1faetigabl/ | niezmordowany

7 to come up with sth /ta kam Ap wid'sam81n/
| wpas¢ na co$

" good read /gud ri:d/ | dobre czytadto

s to release /to rr'li:s/ | wypuscic

76 to gather sth from sth /te 'gaeda(r) 'sam6in
fram 'samB1n/ | wywnioskowac co$ z czego$

77 consciously /konfesli/ | $wiadomie

" aware /a'wea(r)/ | $wiadomy

7 to get the most out of sth /te get 6o maust aut
av 'snmBiry/ | jak najlepiej co$ wykorzystaé/
spozytkowac

have been understandable if he had left it
at that, but the indefatigable Dakota Doc
came up with” yet another good read”
in the form of The Present — The Secret
to Enjoying Your Work and Life, Now! —
released” in 2003. As you might gather
from the title, this book focuses on the
lost skill of being consciously” aware™ of
the present moment and learning to get

the most out of it”.

Johnson’s work contains® a lot of sim-
ple but wise homespun® truths that
might have been told on the porch® of
a South Dakota prairie® homestead®
back in the days before mobile phones,
computers and the Internet. Johnson’s
talent is to take that wisdom®, place it
in a modern context and to present it in
a way that’s easy to understand and fol-
low. This alone ensures® his enduring®
status as a bona fide® guru, however,
having traversed® medicine, children’s
books, management guides, change and
self-fulfilment®, there’s every chance
that he will morph into®* yet another
incarnation and return with even bet-
ter cheese to enjoy. Don’t wait for it
to arrive — start looking now! |

# to contain /te ken'tern/ | zawiera¢

# homespun /'haumspan/ | prosty

& porch /po:tf/ | ganek

® prairie /'preari/ | preriowy

# homestead /'haumsted/ | domostwo

# wisdom /wizdem/ | madros¢

% to ensure /tu n'fua(r)/ | zapewnic

¢ enduring /in'djuartn/ | trwaty

® bona fide /baune 'fardi/ | autentyczny,
prawdziwy

® to traverse /to tra'va:s/ | przemierzaé

« self-fulfilment /self ful filmant/ | samospetnienie

*' to morph into sth /te mo:f ‘Inte ‘'samB1n/
| przemienic sie w co$

'Bys;
/4
!.lezyk A"QS“"’SHSMSQS English

Magazine

Artykut pochodzi z dwumiesigecznika Business English Magazine
wydawanego przez Colorful Media
Wiecej informaciji: business-english.com.pl

powrot
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