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Szanowni Panstwo,

Postulaty zglaszane przez politykow, interesa-
riuszy stuzby cywilnej, naukowcow i eksper-
tow, media, a przede wszystkim przez szeroko
rozumiang opinie publiczng pod adresem ad-
ministracji, w tym administracji rzgdowej,
wskazujq, Ze istnieje powszechne oczekiwanie,
aby stuzba cywilna byta bardziej efektywna
oraz przyjazna obywatelom. Realizacja tych
oczekiwan jest priorytetem. Z drugiej strony
nalezy pamigtac¢ o potrzebach korpusu stuzby
cywilnej, ktorych spelnienie, na przynajmniej
minimalnym akceptowalnym poziomie, jest
warunkiem koniecznym powodzenia procesu
modernizacji stuzby cywilnej.

Administracja publiczna musi sie wiec moder-
nizowa¢. Ten stopniowy, roztozony w czasie,
a czesto trudny proces, obejmujacy wiele ob-
szaréw, realizowany z udziatem zréznicowa-
nych grup interesariuszy, taczy w sobie za-
rowno dziatania odgorne, systemowe, jak
i inicjatywy oddolne, realizowane samodziel-
nie przez urz¢dy administracji publicznej.

Konieczno$¢ dziatan modernizacyjnych wyni-
ka takze z dokumentéw strategicznych,
w tym z projektu strategii Sprawne Paristwo,
a takze z potrzeb urzedow. Mocne strony Kor-
pusu stuzby cywilnej, ktore pozytywnie wply-
wajg na jego rozwdj i modernizacjg, to m.in.:
wyksztalcona kadra podnoszaca kwalifikacje,
wzrost wykorzystania nowoczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych, poprawa
dostepu i jakosci $wiadczonych ustug publicz-
nych, upowszechnianie informacji o dziata-
niach instytucji rzadowych. Szans¢ na wzmoc-
nienie i przyspieszenie dziatan modernizacyj-
nych dajg $rodki z funduszy europejskich,
ktore wspierajg proces zmian.

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw realizuje
projekty wspotfinansowane z Europejskiego
Funduszu Spotecznego w ramach Priorytetu V
»Dobre rzadzenie” Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki. W latach 2007-2015 reali-
zowane jest wsparcie ukierunkowane na pod-
niesienie potencjatu administracji, zwtaszcza
W obszarach szczegdlnie istotnych dla realiza-
cji Strategii Lizbonskiej oraz Krajowego Planu
Reform. Celem projektow jest m.in. uspraw-
nienie zarzadzania zasobami ludzkimi w admi-

nistracji rzadowej, poprawa standardow zarza-
dzania w jednostkach administracji, wsparcie
w zakresie wdrazania systemow zarzadzania
jakoscig oraz upowszechnienie dobrych prak-
tyk w zakresie funkcjonowania administracji.

Czytelnikom ,,Przegladu Stuzby Cy-
wilnej” proponujemy lektur¢ nu-
meru specjalnego, w calosci poswie-
conego konkretnym dzialaniom mo-
dernizacyjnym podejmowanym przez
Departament Stuzby Cywilnej
KPRM, wspolfinansowanym ze Srod-
kow Unii Europejskiej w ramach
Programu Operacyjnego Kapital
Ludzki.

W latach 2007-2012 zrealizowano 12 projek-
tow systemowych. Ich realizacja wymaga du-
7ego zaangazowania pracownikéw administra-
cji rzadowej, gdyz to oni sg podstawowymi
partnerami wybranych, w drodze przetargow,
firm doradczych i szkoleniowych. Uczestni-
czace w projektach urzedy byty beneficjentami
projektéw, jednak praca wykonywana przez
cztonkow korpusu stuzby cywilnej $wiadczona
jest bezplatnie, stanowigc dodatkowe obcigze-
nie wzgledem realizacji wtasnych statutowych
zadan. Wspomnie¢ takze nalezy, iz czesto te-
matyka projektow wynikata z inicjatywy po-
szczegolnych urzedow w zakresie dzialan
usprawniajgcych (dobrych praktyk), pozwala-
jac z jednej strony na dzielenie si¢ wiedza,
z drugiej za$ na pewng standaryzacj¢ rozwia-
zan. Beneficjentami projektow byly zaréwno
urzedy administracji centralnej (ministerstwa,
urzedy centralne i1 urzedy wojewddzkie), jak
i administracja zespolona i niezespolona.

Wsrod realizowanych przedsigwzieé znalazty
si¢ projekty wdrazajace inicjatywy na rzecz
wzmacniania urzgdu jako organizacji oraz
projekty zorientowane na wzmacnianie relacji
administracji z jej otoczeniem. Do najwazniej-
szych dziatan przeprowadzonych w ramach
projektow nalezg przedsigwzigcia 0 cha-
rakterze modernizacyjnym, informacyjnym,

3

Przeglad Stuzby Cywilne;j




szkoleniowym oraz doradczym. Projekty
wspomagaly m.in. modernizacj¢ systemow
zarzgdzania oraz poprawe¢ zdolno$ci zarzad-
czych w urzedach administracji rzadowej,
opracowanie projektu Strategii zarzqdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, wWzmoc-
nienie potencjatu analitycznego administracji
w jej relacjach z instytucjami analityczno-do-
radczymi, wdrozenie standardow zarzgdzania
obstlugg klienta, zarzadzanie kadrami w admi-
nistracji, opracowanie polityki szkoleniowej
w stuzbie cywilnej. Projekty wspieraty procesy
zarzadzania w urzgdach administracji rzadowej
oraz wzmacnialy potencjat administracji pu-
blicznej niezbedny do tworzenia polityk pu-
blicznych opartych na dowodach (evidence
based policy).

W ramach projektow wypracowano standardy,
wytyczne, rekomendacje, raporty, zbiory do-
brych praktyk i poradniki dla urzedow admini-
stracji publicznej, w tym np. Wytyczne do
wdroZenia standardow zarzgdzania satysfak-
cjq klienta w urzedach administracji rzgdowej
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/
zal. 3.pdf czy Wytyczne dla urzedow admini-
stracji rzgdowej w sprawie wzmocnienia po-
tencjalu analitycznego stuiby cywilnej po-
przez wykorzystanie potencjatu srodowisk
naukowych i eksperckich:

https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/

96.pdf.

Program pilotazowy skierowany do wybranych
urzedow pozwolit na wdrozenie m.in.: systemu
zarzadzania przez cele, modelu kompetencyj-
nego, metody CAF, zarzadzania informacja
1 wiedza. Wdrazano rowniez narzedzia uspraw-
niajgce w urzedach, ktore zglosity potrzeby
w zakresie konkretnych usprawnien, w tym np.
system  ekozarzadzania  $rodowiskowego
EMAS czy system usprawniajacy zarzadzanie
urzegdami gorniczymi w oparciu o Strategiczng
Karte Wynikow.

Proces modernizacji stuzby cywilnej w ramach
realizacji projektow unijnych trwa. Jest on
priorytetem dla Szefa Stuzby Cywilnej. De-
partament Stuzby Cywilnej KPRM w latach
2012-2015 planuje realizacje nowych projek-
tow systemowych, zaktadajacych wdrozenie
wybranych instrumentow zarzadzania publicz-
nego w urzedach administracji rzadowe;.
Te kolejne projekty, bedace obecnie w fazie
przygotowan, pozwola na utrwalenie osig-
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gnietych rezultatow. W 2011 i w 2012 r. (po-
dobnie jak w 2010 r.) nie przyznano na ten cel
zadnych §rodkow budzetowych (poza wkladem
wlasnym 15 proc. w przypadku projektow
unijnych).

Lekcja jaka plynie z dotychczas zrealizowa-
nych projektow dotyczy gldwnie potrzeby
bardziej aktywnego zaangazowania urzedoéw
na wszystkich etapach realizacji projektu, tak-
ze w fazie jego przygotowan. Stad DSC prze-
prowadzil w sierpniu badanie ankietowe, kto-
rego wyniki pozwola na zbadanie stopnia zaa-
wansowania urzedow we wdrazaniu po-
szczegolnych elementéw zarzadzania. Urzedy
administracji rzadowej charakteryzuja si¢ roz-
nym poziomem rozwoju systemow zarzadza-
nia, dlatego staramy si¢ dokladac staran, aby
proponowane nowe rozwiazania byly dostoso-
wane do ich potrzeb i mozliwo$ci, ale takze,
aby doprowadzi¢ do standaryzacji tych syste-
moOw na wyzszym poziomie jakosci.

Szanowni Panstwo, pragniemy serdecznie
podzigkowac¢ pracownikom urzedéw bioracych
udzial w realizacji naszych projektow. Dzigki
Panstwu mozliwe bylo osiagnigcie zaplanowa-
nych w projektach celow. Wierzymy, ze czas
poswigcony na pracg nad usprawnianiem urzg-
dow nie byl dla Panstwa czasem straconym
i liczymy na réwnie owocna wspdlprace
W przysztosci.

Dzigkujemy takze pracownikom Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow: z Instytucji Posred-
niczacej Il stopnia, Departamentu Prawnego,
Wydziatu Zamoéwien Publicznych Biura Dy-
rektora Generalnego, Biura Budzetowo
-Finansowego, a takze pracownikom Minister-
stwa Rozwoju Regionalnego i Ministerstwa
Finanséw, za wsparcie Departamentu Stuzby
Cywilnej w dazeniu do sprawnego realizowa-
nia projektéw sprzyjajacych wdrazaniu roz-
wigzan stuzacych poprawie zarzadzania
w polskiej administracji publicznej.

Stawomir Brodzinski
Szef Shuzby Cywilnej

Dagmir Dlugosz
Dyrektor Departamentu Stluzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

powrdt
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Inwestujemy w administracje — to tez si¢ oplaca!l

Wprowadzenie

Szanowni Panstwo, za nami okres intensywnej
pracy przy realizacji projektow wspdtfinanso-
wanych ze Srodkow Unii  Europejskiej
W ramach Europejskiego Funduszu Spolecz-
nego. Uznalismy to za dobry moment
na dokonanie podsumowania osiggnigtych re-
zultatow.

Projekty, ktore realizowali$my, mozna podzie-
li¢ na dwie grupy: pierwsza to projekty sku-
pione na wewnetrznych potrzebach i uspraw-
nieniach urzedéow, w ramach ktorych szkolili-
$my pracownikow urzedow i pomagalismy
urzgdom poprawi¢ ich funkcjonowanie. Druga
grupa to dziatania skierowane do zewnetrznych
klientow urzedoéw, w ramach ktorych wspierali-
smy urzedy w poprawie ich kontaktow z oby-
watelami, pomagalismy zwigkszy¢ satysfakcje
obywateli oraz usprawni¢ czynno$ci zwigzane
z ich obstuga.

W realizowanych przez nas projek-
tach za cel stawiamy sobie unowocze-
snienie dzialalnosci urzedow, poprawe
jakosci ich pracy, standaryzacje¢ roz-
wiazan i unikanie niepotrzebnej biu-
rokracji.

W  latach  2007-2012  zrealizowalisSmy
12 projektow systemowych. W ich ramach
przeprowadzilismy szkolenia specjalistyczne
(np. rachunkowos$¢ zarzadcza, podstawy legi-
slacji), miekkie (m.in. asertywna komunikacja,
radzenie sobie ze stresem, skuteczna wspotpra-
ca w zespole), jezykowe (j. angielski i niemiec-
ki) i informatyczne (MS Excel, MS Word, MS
Power Point), w ktorych udziat wzigto ponad
50 000 uczestnikéw, wtym ok. 10 000
z administracji skarbowej. Wsparciu szkole-
niowemu towarzyszyto przeprowadzenie anali-
zy potrzeb szkoleniowych, opracowanie
i powielenie  specjalistycznych ~ materiatow
szkoleniowych oraz opracowanie naich pod-
stawie poradnikéw dobrych praktyk oraz kur-
séw e-learningowych. Dzigki dziataniom DSC,
przy ogromnym zaangazowaniu urzedéw, udato
si¢ takze wprowadzi¢ szereg usprawnien:

zaprojektowany specjalnie dla urzedow
administracji w Unii  Europejskiej pro-
jakosciowy model samooceny CAF
(79 urzgdow w catej Polsce w latach
2009-2010);

system zarzadzania satysfakcja klienta
(100 urzedow w catej Polsce);
optymalizacje¢ proceséw zwigzanych
z obsluga klienta (70 urzedow w calej
Polsce);

wewnetrzng procedure antymobbingowg
(Izba Celna w Lodzi);

model  kompetencyjny  (Ministerstwo
Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Slaski
Urzad Wojewodzki, Wojewodzki
Inspektorat Nadzoru Budowlanego
w Katowicach, Wojewoddzki Inspektorat
Farmaceutyczny w Katowicach, Slaskie
Kuratorium  Os$wiaty, Gtéwny Urzad
Statystyczny, Lubuski Urzad Wojewodzki,
Ministerstwo  Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej, Urzad Lotnictwa
Cywilnego);

system informatyczny SUZUG dzialajacy
w oparciu o Balanced Scorecard (Wyzszy
Urzad Gorniczy);

System  zarzadzania  Srodowiskowego
EMAS (Ministerstwo Srodowiska);

model zarzadzania przez cele
(Ministerstwo Skarbu Panstwa);
elektroniczny  system  wyszukiwania
i wnioskowania o udostepnienie infor-
macji o érodowisku (Generalna Dyrekcja
Ochrony Srodowiska);

system zarzadzania informacja (Glowny
Inspektorat Farmaceutyczny);

system zarzadzania jakoS$cig oraz system
przeciwdzialania zagrozeniom Kkorupcyj-
nym (Gtowny Urzad Miar)

system sprawozdawczosci  kadrowej
przekazywanej Szefowi Stuzby Cywilnej
(ponad 2300 urzedéw);

elektroniczny centralny rejestr umow
i postepowan o udzielenie zamowienia
publicznego  (Biuro  Rzecznika Praw
Pacjenta, Matopolski Urzad Wojewodzki,
Ministerstwo Skarbu Panstwa, Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentow,
Warminsko-Mazurski Urzagd Wojewodzki);
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narzedzie wspomagajace proces
planowania  zamoéwien  publicznych
(Gtowny Inspektorat Ochrony Srodowiska,
Gltowny Inspektorat Transportu
Drogowego, Ministerstwo  Srodowiska,

Urzad Zaméwien Publicznych);
oprogramowanie informatyczne wspo-
magajace sporzadzanie ocen okresowych
i pierwszej oceny w shluzbie cywilnej
(ponad 2 300 urzedow).

Budynek Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Przeglad Stuzby Cywilne;j

Serdecznie dziekujemy wszystkim
pracownikom urzedow bioracych
udzial w projektach za ich ogromne
zaangazowanie i prace, czesto
wykonywang takze po godzinach,
przez co udowodnili, ze inwestycja
w administracje tez si¢ oplaca!l

Zespol Projektowy
Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrdt

Fot. KPRM




Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej

Projekt realizowany w latach 2008-2009

=,

Projekt Poprawa zdolnosci zarzgdczych
w urzedach administracji rzgdowej byt
jednym z pierwszych projektow skierowanych
do duzej grupy urzedow. Ambicjq towarzy-
szqcq przeprowadzaniu projektu byto przeka-
zanie pracownikom polskiej administracji rzq-
dowej podstawowego zasobu wiedzy z zakresu
zarzgdzania jakoscig oraz mozliwosci dosko-
nalenia tam, gdzie wczesniej juz prowadzone
byly dziatania w tej dziedzinie.

Dziatania w projekcie przebiegaty dwutorowo.
Znaczna grupa urzedéw otrzymata wsparcie
eksperckie w przeprowadzeniu samooceny
wg metody CAF. Dodatkowo urzedom, ktore
nie byly bezposrednio zaangazowane w samo-
oceng CAF, zaproponowaliSmy duza pule
wsparcia w postaci szkolen, seminariow i moz-
liwo$ci udzialu w konferencjach z zakresu
roznych aspektow zarzadzania jakoscia. Po raz
pierwszy opublikowalismy w formie ksigzko-
wej pelne tlumaczenie na jezyk polski pod-
recznikow z zakresu TQM: ,,Wspo6lna Metoda
Oceny CAF”, ,,Zarzadzanie Satysfakcja Klien-
ta” i ,,Karta klienta” oraz innych podrgcznikow
1 raportow dot. zarzadzania jakos$cia. Publika-
cje zostaly rozestane do urzedéw i bibliotek
w catym kraju.

Wykorzystanie Metody CAF

Podstawowym narzgdziem wdrazanym
w projekcie byta, wspomniana wyzej, metoda
samooceny CAF. Jej pelna polska nazwa
to Wspdlna Metoda Oceny (z ang. Common
Assessment Framework). Metoda zostata stwo-
rzona w Europie i jest dedykowana instytu-
cjom sektora publicznego. Dzicki projektowi,
Polska jest obecnie jednym z najaktywniej-
szych jej uzytkownikéw. Metoda stuzy
do okresowego przegladu sposobu dziatania
organizacji publicznych, prowadzonego
na zasadzie samooceny dokonywanej przez
cztonkow — pracownikow danej instytucji.
Zgodnie z zaproponowang w metodzie $ciezka
postepowania pracownicy sprawdzajg | o0ce-
niajg  jak ich instytucja  funkcjonuje
W nastepujacych  obszarach: przywoddztwo,

jakos¢. .
w aadministracji
N

strategia i planowanie, pracownicy, partner-
stwo i zasoby, procesy, wyniki w relacjach
z klientami/obywatelami, wyniki w relacjach
z pracownikami, wyniki spoteczne i kluczowe
wyniki dziatalno$ci. Obszary te to tzw. kryteria
modelu CAF. Na podstawie wynikéw sa-
mooceny sporzadzany jest plan doskonalenia
danej instytucji, bazujacy na zdefiniowanych
mocnych stronach i obszarach potencjalnego
doskonalenia organizacji.

W ramach naszego projektu zapew-
niliSmy wsparcie eksperckie w prze-
prowadzeniu samooceny wg. metody
CAF siedemdziesieciu urzedom z ca-
lej Polski.

Zaowocowato to przekazaniem wiedzy na
temat modelowego sposobu przeprowadzenia
samooceny oraz dostarczeniem na polski rynek
kompletu materiatdbw pomocniczych do samo-
oceny CAF, tj. poradnika, wzoréw formularzy
samooceny i innych formularzy przydatnych
w czasie calego procesu samooceny, zbioru
dobrych praktyk, a nawet filmu przedstawiajg-
cego CAF oczami ekspertow i przedstawicieli
urzedéw zaangazowanych w projekt.

Jednym z naszych ,projektowych” urzedow
byt Urzad Skarbowy w Zamos$ciu. W czasie
samooceny zidentyfikowano w urzedzie dobra
praktyke w zakresie wydawania zaswiadczen
0 dochodach. Rozwigzanie stosowane W Zza-
mojskim urzgdzie skarbowym polega na $cistej
wspolpracy z gldéwnym instytucjonalnym od-
biorcg tego typu zaswiadczen, tj. pigtnastoma
jednostkami pomocy spotecznej. Dzigki podpi-
sanym porozumieniom, klienci tych jednostek
nie muszg samodzielnie wystepowac do urzedu
skarbowego 0 wydanie zaswiadczen niezbed-
nych do uzyskania §wiadczen — posrednikiem
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w tym dzialaniu staly si¢ jednostki opieki spo-
tecznej, ktore przyjmujg komplet dokumentow
od interesanta wraz z odpowiednim wnioskiem
do urzedu skarbowego. Proces uzyskania za-
$wiadczenia angazuje tylko pracownikow po-
mocy spotecznej i administracji skarbowe;j.

Cho¢ wydaje si¢ proste, jest to rozwigzanie
gleboko zakorzenione w $wiadomos$ci zasad
zarzadzania jako$cig, gdzie warto$cig nad-
rzgdng jest zapewnienie jak najlepszych ustug
klientom oraz budowanie partnerstw dla opty-
malnego wykorzystania zasobow. Rozwiazanie
takie jest obecnie powielane w coraz wickszej
liczbie urzedow skarbowych w Polsce.

Wspolna Metoda Oceny (CAF),

opracowana w roku 2000 przez gru-

pe ekspertow pod kierunkiem dyrek-

torow  generalnych administracji

publicznych, jest narzedziem ufa-
twiajgcym  przeprowadzenie ~ samooceny
w organizacji. Wskazujgc 9 gtownych kryte-
riow i 28 podkryteriow, umozliwia poddanie
Jjednostki przeglgdowi oraz przeprowadzenie
dziatan doskonalgcych. Opiera si¢ na zatoze-
niu, ze wlasciwie zastosowana strategia, pla-
nowanie, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dba-
tos¢ o kontakty z klientami, partnerami i inny-
mi zainteresowanymi stronami, wiasciwe go-
spodarowanie zasobami oraz zarzgdzanie pro-
cesowe powinny W efekcie doprowadzi¢ do
optymalizacji wynikow we wszystkich obsza-
rach dziatalnosci organizacji, przyblizajgc jg
sukcesywnie do zatozonego modelu doskonato-
Sci. Model samooceny CAF podlega cigglemu
udoskonalaniu. Obecnie trwajg prace nad
ukonczeniem modelu W wersji 2012. Jego pre-
zentacja po raz pierwszy bedzie miata miejsce
we wrzesniu br. podczas 5. Europejskiego Spo-
tkania Uzytkownikéw CAF w Oslo. Informacje
o dziataniach Centrum Zasobow CAF, funk-
cjonujgcego w ramach Europejskiego Instytutu
Administracji Publicznej w Maastricht, znajdu-

jq sie na stronie Www.eipa.eu.
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Slaski Urzad Wojewodzki opisuje istote in-
nowacyjnosci i uniwersalnosci wprowadzo-
nych rozwiazan

,Przyjeta metoda identyfikacji klienta taczy
W sobie procesowe ujecie zadan, charaktery-
styczne dla Systemu Zarzadzania Jako$cia, oraz
podejscie produktowe, zaczerpnigte z metodyki
zarzadzania projektami PRINCE2. Nowator-
skim rozwigzaniem jest identyfikowanie klien-
tow 1 interesariuszy oddzielnie do kazdego
produktu wytwarzanego przez urzad. Dla kaz-
dego Klienta/interesariusza okresla si¢ zestaw
parametroéw, ktore szczegdtowo opisuja klien-
tow SUW.

W wieloletniej praktyce urzedu wielokrotnie
okazywalo si¢, ze identyfikacja klienta w od-
niesieniu do calej organizacji jest niewystar-
czajaca. Potrzebna jest identyfikacja klienta
w odniesieniu do konkretnego produktu wytwa-
rzanego przez urzad.

Tradycyjne metody identyfikacji klienta sg
bardzo ogolne i daja jedynie orientacyjng wie-
dz¢ na temat klientow danej jednostki. Zasto-
sowana przez urzad metoda nie tylko identyfi-
kuje klienta (interesariusza), ale rowniez okre-
sla charakter relacji z klientami/interesa-
riuszami urzedu, tzn. czy sa oni uczestnikami
proceséow realizowanych w Slaskim Urzedzie
Wojewddzkim i biorg udziat w wytworzeniu
produktow lub sg wytacznie odbiorcami pro-
duktow (klienci) czy tez sa beneficjentami wy-
twarzanych przez urzad produktow (korzystaja
z produktu, pomimo ze nie wytwarzano go
Z mys$la o nich).

Duzy zakres informacji zawartych w tabeli
stuzacej do identyfikacji klientow pozwala na
szerokie zastosowanie sporzadzonego wykazu
klientow/interesariuszy w sferze zarzadzania
organizacja.”

Pelny tekst artykutu autorstwa Malgorzaty Ksigzek-
Grelewicz, Zastepcy Dyrektora Biura Inwestycyi,
Zamoéwier Publicznych i Logistyki Slgskiego Urzedu
Wojewddzkiego znajduje sie¢ w nr 3 — 2009 (S. 26)
Przeglgdu Stuzby Cywilnej:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pscnr3listop
ad-grudzien20091_0_0.pdf.



http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pscnr3listopad-grudzien20091_0_0.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pscnr3listopad-grudzien20091_0_0.pdf
http://www.eipa.eu/

Ministerstwo Gospodarki podzielilto si¢ z nami wiedza, jak wprowadzano m.in. podej$cie
procesowe w urzedzie

,Podejscie procesowe W ministerstwie bylo wdrazane w ramach kilku projektow realizowa-
nych zgodnie z ustalong w urzedzie metodyka podejscia projektowego. W kazdym z tych pro-
jektow elementami statymi byly: szkolenia pracownikow i kadry kierowniczej, zapewnienie
doradztwa zewnetrznego oraz biezace merytoryczne wsparcie komorki koordynujacej wdroze-
nie podejs$cia w catym urzedzie.

Ze wzgledu na wielkos$¢ organizacji, tj. 27 komorek organizacyjnych, powotano koordynato-
réw departamentalnych ds. systemu zarzadzania. Osoby te, oprocz swoich podstawowych za-
dan shuzbowych realizuja rowniez dziatania zwigzane z utrzymaniem systemu zarzadzania,
w tym zarzadzania procesami w obszarze komorki organizacyjnej, w ktorej sa zatrudnione.
Aby ww. zadania mogty by¢ wykonywane rzetelnie i kompetentnie, pracownikom tym zapew-
niono odpowiednie szkolenia.

W celu oceny wdrozenia podejscia w okreslonych obszarach przeprowadza si¢ audyty we-
wnetrzne, zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2008, planowane w rocznym programie
audytu wewnetrznego.

W roku 2007, w pierwszym etapie wdrazania podejscia procesowego w ministerstwie, zostata
opracowana ,,Metodyka podejscia procesowego” — podstawowy dokument, ktory zawiera zale-
cenia dotyczace definiowania procesow zachodzacych w Ministerstwie Gospodarki oraz do-
ktadng instrukcje sposobu ich opisywania, wdrazania i monitorowania.

Jest to dokument autorski, opracowany przez pracownikoOw Mministerstwa, przy wspotudziale
doradcy zewnetrznego. Aby zapewni¢ sprawng implementacje zalozen metodyki, przy jej
opracowywaniu wzorowano si¢ na funkcjonujacych w Swiecie teoriach zarzadzania procesami.
Dokument uwzgledniat specyfike funkcjonowania administracji publicznej i jej kultury organi-
zacyjnej. Na podstawie tego dokumentu pilotazowo zostalty opisane trzy procesy.

Nastepnie kierownictw0 ministerstwa zdecydowato o zidentyfikowaniu i opisaniu realizowa-
nych w Ministerstwie Gospodarki procesow w ramach projektu wdrozenia systemu zarzadza-
nia jakoscig. Pomimo roztozenia projektu na dwa roczne etapy, juz w 2008 r. zostaly opisane
wszystkie realizowane procesy.

Ponadto, réwniez w 2008 r., podjeto decyzje o udziale Ministerstwa Gospodarki w projekcie
KPRM ,,Poprawa zdolnosSci zarzadczych w urzgdach administracji rzadowej”, ktérego celem
byta optymalizacja podejscia procesowego funkcjonujacego w urzedzie. Projekt realizowany
byt w 2009 r. Udziat w nim miat na celu wypracowanie koncepcji udoskonalenia funkcjonuja-
cego juz w ministerstwie podejscia do zarzadzania procesami, gtdéwnie w zakresie skuteczniej-
szego generowania informacji zarzadczych z systemu. W wyniku prac zrealizowanych w ra-
mach projektu powstata m.in. koncepcja zmiany architektury procesow w ministerstwie.”

Petny tekst artykutu autorstwa Marty Kurek (obecnie Kordas), gfownego specjalisty, koordynatora Ze-
spotu ds. Systemow Zarzgdzania w Biurze Dyrektora Generalnego Ministerstwa Gospodarki, znajduje
sie w numerze 1(4) — 2010 (s. 12) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_1 411 0_0.pdf

powrdt
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http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_1_411_0_0.pdf

Fot. KPRM

Projekt realizowany w latach 2009-2012

Poprawa jakos$ci zarzadzania w administracji rzadowej
— Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap

Akademia Zarzgdzania Publicznego (AZP) jest
przyktadem projektu, w ktorym nacisk potozo-
ny byt na wewnetrzne funkcjonowanie urzedu.
Skupilismy sie w nim na poprawie obstugi
kadrowej, finansowej i zwigzanej z prowa-
dzeniem zamowiern publicznych, w KPRM,
ministerstwach, urzedach centralnych i woje-
wodzkich. Lgcznie wspdilpracowalismy z 62
urzedami.

Odbiorcami projektu byly urzedy oraz ich pra-
cownicy. Osoby kierujgce poszczegolnymi
dziatami i urzgdami wsparliémy cyklem szko-
len z metod zarzadzania organizacja, planowa-
nia strategicznego, zarzadzania zasobami ludz-
kimi, finanséw publicznych, rachunkowosci
zarzadczej i prawa zamoOwien publicznych.

Podejmujac si¢ realizacji projektu, kierowali-
$my sie¢ przekonaniem, ze dobra obstuga we-
wnatrz urzedu, jasna struktura i podziat obo-
wigzkow, sa hiezbedne do jego sprawnego
funkcjonowania i przektadajg si¢ tez na dobry
wizerunek wsrdd zewnetrznych odbiorcow.
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Projekt skierowany byt do z gory okreslongj
grupy urzedéw administracji rzadowej. Chcie-
liSmy sprawdzié, czy praca komorek wystepu-
jacych w kazdym z tych urzedow (i w ogole
w wigkszo$ci instytucji), dziatajgcych w tych
samych warunkach prawnych i majacych po-
dobny zakres dziatan, przebiega podobnie,
a jesli nie, to z czego to wynika.

W ramach projektu przeprowadzono badanie,
ktorego efektem byly propozycje usprawnien
w  komorkach  finansowych, kadrowych
i zwigzanych z zamdéwieniami publicznymi.
Przedstawiciele urzgdéw uczestniczyli w two-
rzeniu i wyborze usprawnien, ktore byty na-
stepnie w nich wdrazane.

Co dokladnie udalo si¢ osiagnaé?

Przy wspotpracy z Pomorskim Urzegdem Wo-
jewodzkim przygotowaliSmy propozycje na-
rzedzia wspierajgcego zarzadzanie efektywno-
$cia w komorkach obstugowych urzedow.
Model zawiera zarowno wskazniki kosztowe,
jak i ilosciowe, ktorych analiza moze by¢ cen-
nym zrodtem informacji dla kierownictwa
urzedow.

W obszarze kadrowym przede wszystkim udo-
skonaliliémy istniejacy system sprawozdaw-
czo$ci kadrowej kierowanej do Szefa Shuzby
Cywilnej.

Dzigki dzialaniom przeprowadzonym
w projekcie, ponad 2300 urzedow
moglo sprawozdawaé si¢ po raz
pierwszy jedynie w wersji elektro-
nicznej.

Ponadto w kilku urzedach przeprowadzona
zostata analiza przebiegu proceséow kadrowych
i ich optymalizacja. W obszarze finansow za-
proponowano kilku urzgdom nowoczesny,
w petni elektroniczny centralny rejestr umow
[zapotrzebowan/postgpowan o udzielenie za-
mowienia publicznego, np. Warminsko-




-Mazurskiemu Urzedowi Wojewddzkiemu
pomoglismy polaczy¢é nasze rozwigzania
z elektronicznym Systemem Rozliczania Urze-
du, wdrazanym w urzedzie. Natomiast w Mini-
sterstwie Skarbu Panstwa, przygotowany re-
jestr umozliwia zarzadzanie  wnioskami
0 udzielenie zaméwienia, zawartymi umowami
i fakturami. Ponadto powstat raport dotyczacy
mozliwosci poprawy efektywnosci w zakresie
gospodarki mandatowej oraz macierz potrzeb
szkoleniowych pracownikow z dziatlow finan-
sowych.

W obszarze zamowien publicznych skupili§my
si¢ gtownie na poprawie planowania zamowien
publicznych w urzedach. Na przyktad w Urzg-
dzie Ochrony Konkurencji i Konsumentéw
wsparto usprawnianie procesu planowania
i prowadzenia postgpowan o udzielenie zamo-
wienia publicznego z wykorzystaniem istnieja-
cego w urzedzie systemu IT i w powigzaniu
z procesem planowania i przygotowywania
planu finansowego urzgdu.

Ponadto, w obszarze zamoéwien publicznych:
zorganizowali§my I Forum Wymiany Wiedzy,
przeprowadziliSmy analiz¢ potrzeb szkolenio-
wych urzedéw oraz opracowaliSmy macierz
potrzeb szkoleniowych pracownikow dzialow
zamOwien publicznych.

Szczegbly dotyczace rezultatdow projektu znaj-
duja si¢ na stronie internetowej Departamentu
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Mi-
nistrow  www.dsc.kprm.gov.pl w zaktadce
»Audyt organizacyjny”.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Delo itte

Audyt organizacyjny i wdrozenie
usprawnien zarzadczych

Publikacja podsumowujaca projekt

Fot. KPRM

Szczegoly projektu zawarte sq w publikacji dostgpnej W Wersji

elektronicznej na stronie Departamentu Stuzby Cywilnej w za-

ktadce ,,Audyt organizacyjny ”. O publikacji pisalismy takze w nr

1(16) — 2012 (s. 53) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:

www.dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_ nr_1_ 16 _s_|_2012
1.pdf.

Fot. KPRM
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http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc__nr_1__16_s_l_2012_1.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc__nr_1__16_s_l_2012_1.pdf

W ramach projektu wspoélpracowaliSmy m.in. z Warminsko-Mazurskim
Urzedem Wojewodzkim, ktoremu pomogliSmy w pracach nad tworzeniem
elektronicznego Systemu Rozliczania Urzedu

»Kierujac sie konieczno$cia usprawnienia funkcjonujacych w urzedzie proceséw
i rozwigzan W zakresie gospodarki finansowej i obiegu dokumentéw, dyrekcja
Warminsko-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego podjeta decyzje stworzenia
~\ wlasnego narzedzia informatycznego pn. Elektroniczny System Rozliczania

%\ Urzedu (e-SRU). Majac na wzgledzie konieczno$é ograniczenia kosztow, ale
takze mozliwo$¢ wykorzystania doswiadczenia merytorycznego pracownikow

Elwira urzedu (informatykow, pracownikdw pionu finansowego i zamowien publicz-
Stupienko, nych, audytu wewngtrznego) oraz ich wiedzy na temat funkcjonowania urzedu,
Dyrektor Wy- zdecydowano o podjeciu prac we wlasnym zakresie.

dzialu Finansow

Zalozenia systemu przewidywaly dostarczenie niezbednych informacji kierow-

I Kontroli . \ . : . .
. nictwu urzedu oraz poszczegdlnym komorkom organizacyjnym uczestniczacym
Warminsko i datk: ia srodkoéw budzetowych, w zakresie:
-Mazurskiego w procesie wydatkowania $rodkow budzetowych, :
Urzedu = planu finansowego (biezaca wielko$¢, zmiany 1 poziom realizacji);

jewodzkKi . iy . . . ..
Wojewodzkiego planu zamowien (biezaca wielko$¢, zmiany i realizacja wg kategorii za-

mowien — ich wielkosci, warto$ci, obowigzku zawierania umow, stosowania
procedur Prawa zaméowien publicznych — oraz wg komorek organizacyjnych, na
rzecz ktorych sg dokonywane zakupy).

Od strony technicznej system miatl obejmowa¢ kilka wspolpracujacych ze soba
modutow, co pozwalatoby na jego biezace tworzenie, testowanie i wprowadzanie
niezb¢dnych modyfikacji. Takie rozwigzanie miato si¢ przyczyni¢ do ptynnego
wdrozenia systemu (etap po etapie) oraz wyznaczenia osOb uczestniczacych
w obstudze konkretnych modutéw. Zatozeniem systemu byta tez jego tatwa ob-
sluga (m.in. powigzanie klasyfikacji budzetowej 2z zadaniowsg oraz
z konkretnymi kategoriami zamowien, automatyczne podpowiedzi przy wypet-
nianiu wnioskow, jednolity ,,stowniczek”, ,,$ciezki” wnioskow — w zaleznosci od
rodzajow uprawnien do zatwierdzania zakupdw, itp.), tak aby narzedzie to sta-
nowito faktyczng pomoc, a nie dodatkowa ucigzliwo$¢ podczas realizacji zadan
przez pracownikow.”

Pelny tekst artykutu autorstwa Elwiry Stupienko, Dyrektora Wydziatu Finansow i Kontroli Warminsko-
Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego w Olsztynie, znajduje si¢ w numerze 3(18) — 2012 (S. 21) Przeglgdu
Stuzby Cywilnej: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr 3 18 m_c_2012.pdf.
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http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_3__18_m_c_2012.pdf

»Audyt organizacyjny i wdroZenie usprawnien zarzadczych”
— podsumowanie i wyzwania na przysztos$¢

Wspolnie z Departamentem Stuzby Cywilnej KPRM, w okresie od listopada 2010 r. do lutego
2012 r. realizowali$my zamowienie ,,Audyt organizacyjny i wdrozenie usprawnien zarzadczych”.
W ramach prac projektowych udzielilismy wsparcia 62 urzedom administracji rzadowej (KPRM,
ministerstwa, urzgdy centralne, urzedy wojewaddzkie).

Nasze prace koncentrowaly si¢ na przeprowadzeniu analizy efektywnosci dziatan w trzech istot-
nych obszarach dla funkcjonowania kazdego urzgdu, tj. budzet i finanse, kadry i szkolenia oraz
zamOwienia publiczne. Prace analityczne poparlismy ankietami, licznymi wywiadami i warsztatami
z przedstawicielami wszystkich urzedéw. Stanowily one nastgpnie podstawe do wspolnego wypra-
cowania rekomendacji i usprawnien w perspektywie od 6 miesiecy do 3 lat, ukierunkowanych na
zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania urzgdéw. Na kolejnym etapie prac wybrane usprawnie-
nia byly wdrazane w urzedach przy bezposrednim wsparciu naszych ekspertow, w oparciu 0 wy-
tyczne Szefa Stuzby Cywilne;j.

Jednym z niewatpliwych wyzwan projektu, skierowanego do tak szerokiego grona beneficjentow,
byt fakt, ze urzgdy rdznia si¢ (czasami znaczaco) w sposobie wykonywania dziatan, ktore oparte sa
na obowigzujacych przepisach. W zwigzku z powyzszym, kluczowym zatozeniem a zarazem istot-
nym czynnikiem sukcesu tego projektu byta bliska wspotpraca z urzedami, ktére wtaczone byly w
prace analityczno-wdrozeniowe na kazdym etapie. Pozwolito to na wypracowanie rozwigzan
usprawniajacych, dostosowanych do specyfiki funkcjonowania urzedow. Z perspektywy czasu
mozna stwierdzi¢, ze bez takiego modelu wspoélpracy, a nastgpnie wdrozenia usprawnien, wigk-
szos¢ z celow audytu nie moglaby zosta¢ osiggnieta.

Projekt pozwolit na wypracowanie, a nastepnie wdrozenie w wielu urze¢dach, licznych rozwigzan
organizacyjno-procesowych oraz informatycznych, ktorych celem bylo efektywne wsparcie wyko-
nywanych dziatan w trzech obszarach dziatania urzgdow. Rozwigzania te obejmowaly zaroéwno
wdrozenia odpowiadajace na konkretne problemy poszczegolnych urzedow, jak réwniez rozwigza-
nia zcentralizowane, skierowane do wszystkich beneficjentow projektu. Do gtownych korzysci
wynikajacych z realizacji zamdwienia nalezy takze zaliczy¢ m.in. mozliwo$¢ wymiany pomiedzy
urzgdami do§wiadczen i dobrych praktyk, jak rowniez porownania miedzy soba podejscia do reali-
zacji dziatan.

Podsumowujac, jedng ze szczegélnie istotnych kwestii dla administracji rzadowej w Polsce,
z punktu widzenia wspotczesnych wyzwan (np. poszukiwania oszczedno$ci) oraz trendow global-
nych, jest poprawa efektywnos$ci jej funkcjonowania. Projekt pozwolit na wskazanie kluczowych
czynnikoéw, ktore — naszym zdaniem — warunkujg prowadzenie dalszych dziatan w tym zakresie.
Nalezg do nich, m.in.:

* Uporzadkowanie zagadnien procesOwo-organizacyjnych wewnatrz urzedow;

» zwickszenie wsparcia dla realizowanych proceséw przez narzedzia informatyczne;

» uporzadkowanie zagadnien systemowych (horyzontalnych);

* Wzmocnienie mechanizméw budowy wiedzy i wymiany do§wiadczen pomigdzy urzedami.
Docelowo, w oparciu o zoptymalizowane procesy, nalezy takze wdrozy¢ system monitoringu
i pomiaru efektywnos$ci funkcjonowania (osiggania celow postawionych przed administracjg przy
optymalnym wykorzystaniu posiadanych zasobow) poprzez ustanowienie mierzalnych miernikow
osiagnie¢, wprowadzenie ich cyklicznego pomiaru, z wykorzystaniem narzedzi informatycznych.
W tym kontek$cie dziatania wdrozone w ramach prac projektowych powinny by¢ kontynuowane
w urzgdach.

Jakub Wrdébel

kierownik projektu ze strony wykonawcy zaméwienia,
firmy Deloitte Business Consulting SA

Dionizy Smolen, menedzer

Deloitte Business Consulting SA

Przeglad Stuzby Cywilne;j

13




Fot. KPRM

Udzial w projekcie AZP II z perspektywy urzedu

Doswiadczenia Kancelarii Prezesa Rady Ministréow przedstawia Magdalena Bednarz,
Naczelnik Wydzialu Rozwoju Kadr i Pomocy Technicznej BDG KPRM

W ramach projektu ,, Poprawa jakosci zarzg-
dzania w administracji rzqdowej — Akademia
Zarzgdzania Publicznego I etap”, wspotfinan-
sowanego ze Srodkow Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecz-
nego, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow
otrzymata wsparcie doradcze w obszarze dzia-
talnosci kadrowej. W wyniku audytu procesow
kadrowych zidentyfikowano obszary wymaga-
jgce usprawnien oraz przedstawiono propozy-
¢je zmian majgcych na celu zwigkszenie efek-
tywnosci zadan realizowanych w urzedzie. Po
dokonaniu analizy przedstawionych uspraw-
nien, kierownictwo Kancelarii, majgc na
wzgledzie rozwdj instytucji, zaaKceptowato
kierunki zmian. Rozpoczeto wdrazanie wypra-
cowanych rozwigzan.

W wyniku modernizacji zmianie ulegta struk-
tura organizacyjna pionu kadrowo-szkole-
niowego.  Wydzielono dwie  komorki:
ds. wsparcia rozwoju zawodowego pracowni-
koéw KPRM oraz komorke ds. obstugi spraw
pracowniczych. W ten sposob oddzielono tzw.
kadry ,,mi¢kkie” od kadr ,,twardych”. Ponadto
rozpoczgto prace nad przygotowaniem narze-
dzi wspierajacych zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w Kancelarii. W efekcie opracowane
zostaly polityki kadrowe obejmujace: nabor
i rekrutacje, Indywidualne Programy Rozwoju
Zawodowego (IPRZ), podnoszenie kwalifika-
cji zawodowych oraz ocenianie cztonkéw kor-
pusu stuzby cywilnej. Intencja ich wprowadze-
nia bylo zwigkszenie przejrzystosci

14
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i efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi w naszej instytucji, a przede wszystkim,
wsparcie rozwoju pracownikow Kancelarii.
Zalezalo nam na wypracowaniu komplekso-
wego podejscia do rozwoju pracownika,
uwzgledniajacego jego wiedzg, umiejetnosci
oraz do$wiadczenie.

Dziatania doradcze =zainicjowane w ramach
wymienionego projektu pomogly w rozpocze-
ciu procesu zmian. Wprowadzane usprawnie-
nia irealizowane zadania maja zoptymalizo-
wac efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludz-
kimi, przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej
jakosci dziatania pionu kadrowo-szkolenio-
wego. Dazymy przy tym do tego, aby w duzej
mierze wykorzystywane byly narzedzia IT,
automatyzujace prace tam, gdzie jest to moz-
liwe i uzasadnione.

W ramach usprawnien stworzyliSmy wiele
ciekawych narzedzi. Opracowany formularz
Indywidualnego Programu Rozwoju Pracow-
nika (IPRZ) jest nie tylko narzedziem wspie-
rajacym rozwo6j pracownika, skorelowanym
z ocend. Rozwigzania w nim zastosowane
sprawiaja, ze pozwala rowniez na generowanie
np. planéw szkolen (w ujeciu kwartalnym lub
rocznym) oraz innych zestawien.

Przydatnym narzgdziem okazal si¢ rowniez
informator dla nowo zatrudnionego pracow-
nika. ,Nawigator, czyli niezbednik osoby za-
trudnianej w KPRM?”, to krotka broszurka,
w ktorej zawarte sg podstawowe informacje
majace na celu szybkie i sprawne wprowadze-
nie do pracy w KPRM. Jak si¢ okazalo, ,,Na-
wigator” przypadl do gustu nie tylko nowym
pracownikom.

Nowym elementem procesu optymalizacji
zarzadzania podnoszeniem kwalifikacji zawo-
dowych pracownikéw bylo wprowadzenie na
wewnetrznym Portalu KPRM narzgdzia stuza-
cego poglebianiu wiedzy — tzw. systemu dzie-
lenia si¢ wiedza. Dzigki specjalnie utworzonej
bibliotece pracownicy majg dostgp do mate-
riatow informacyjnych (sprawozdan, prezenta-
cji etc.) z wybranych szkolen i konferencji.



Dodatkowo zostala stworzona i udostepniona
W intranecie baza szkoleh pracownikow,
do ktorej wglad ma kazdy pracownik w zakre-
sie swoich szkolen, za$ przetozeni majg pod-
glad szkolen podlegtych im pracownikdw.

Pracownicy to najwazniejsza warto$¢ kazdej
organizacji, dlatego w KPRM nadal bedg ana-
lizowane i wdrazane pomysty na nowe rozwia-
zania i usprawnienia, ktére moga zoptymali-
zowaé  zarzadzanie  zasobami  ludzkimi
W urzedzie.

Magdalena Bednarz

powrdt

NAWIGATOR

czyli niezbednik osoby zatrudnianej w KPRM

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

##= THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER

31sierpnia 20121,

Nawigator KPRM pozwala na szybsze wdro-
zenie nowych pracownikow do wykonywania
zadan

15
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Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji
rzadowej poprzez wykorzystanie potencjalu Srodowisk nau-

kowych i eksperckich

Projekt realizowany w latach 2009-2011

Projekt koncentrowat si¢ na wspétpracy admi-
nistracji z instytucjami analityczno-dorad-
czymi, tzw. think tankami. Naszym zamiarem
byto, aby wplyngl na poprawe mechanizmow
decyzyjnych ~w  administracji  rzgdowej
i usprawnienie zarzqdzania publicznego. Aby
to osiggngc¢, stworzylismy rekomendacje doty-
czqce usprawniania wspolpracy pomiedzy
administracjg publiczng a Srodowiskami eks-
perckimi oraz wytyczne, ktore majg pomoc
administracji w stosowaniu nowoczesnych
standardow oraz dobrych praktyk wspolpracy
ze Srodowiskami naukowymi i eksperckimi,
w tym z publicznymi i niepublicznymi instytu-
cjami badawczymi wspomagajgcymi procesy
decyzyjne.

organizacje, ktore opracowujq polityczne
badania, analizy i opinie zwigzane ze
sprawami wewnetrznymi lub miedzynaro-
dowymi w celu umozliwienia politykom
i spoleczenstwu podjecia decyzji politycz-
nej. ,, Think tanki” posiadajg status nieza-
leznych organizacji pozarzgdowych (non-
governmental organizations-NGO's) ”.

J. McGann, ,,Think tanks and Policy Advice in the United
States. Academics, Advisors and Advocates”, Routledge,
NewYork 2007, s. 11, za: W. Zigtara, cyt. wyd., s. 15.

Co udalo si¢ zrobié¢?

Zbadalismy mechanizmy podejmowania decy-
zji w urzedach administracji rzadowej w kon-
tek§cie wykorzystania zewngtrznej wiedzy
eksperckiej, wydali$my wytyczne 1 poradnik,
zawierajace informacje pomocne przy podej-
mowaniu decyzji oraz przeszkoliliSmy w tym
zakresie ponad 1000 os6b.

Przeglad Stuzby Cywilne;j

/,,Think tanki” definiuje si¢ jako ,,(...)\

Fot. KPRM

Celem wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej
byto sprawienie, aby tworzone i realizowane
polityki publiczne, dokumenty strategiczne
oraz rzagdowe projekty aktow normatywnych
byly lepszej jako$ci, aby administracja rza-
dowa otworzyla sie na innowacyjne koncepcje
i rozwigzania stosowane w innych instytucjach
i organizacjach, co z pewnoscig zwigkszy za-
rowno sprawnos$¢ jej dziatania, jak i zwigkszy
przejrzystos¢ i jawnos¢ rzadowych procesow
decyzyjnych.

Dla realizacji wyznaczonych celow wskazana
jest wspolpraca  administracji  rzadowej
z ,.think tankami”, zgodna z cyklem tworzenia
polityk publicznych i przebiegajaca w oparciu
o nastgpujace zasady:

= jakosc i profesjonalizm — oznaczajace,
ze administracja rzadowa powinna po-
zyskiwa¢ najbardziej aktualng i wy-
czerpujaca wiedze, uzyteczng w proce-
sach decyzyjnych i korzysta¢ z ustug
najlepszych  wytworcow  wiedzy,
z zachowaniem racjonalnosci wydat-
kowania $rodkow publicznych;



otwarto$¢ i innowacyjnos¢ — czyli ak-
tywne poszukiwanie przez administra-
cj¢ rzadowa nowatorskich i orygi-
nalnych rozwigzan oraz inspirowanie
zewnetrznych instytucji do przedkta-
dania innowacyjnych propozyciji;

jawnos¢ — rozumiana jako dostgpno$é
produktow (wynikow badan, ekspertyz,
opinii itp.) uzyskanych przez admini-
stracj¢ rzgdowa w ramach wspolpracy
z ,think tankami”, chyba, ze sprzeci-
wiajg sie temu wyraznie przepisy usta-
WOWe;

pelna wiedza — oznaczajaca dazenie do
uzyskania mozliwie kompletnego za-
sobu wiedzy i informacji, uzytecznego
w procesach decyzyjnych poprzez ko-
rzystanie z wielu mozliwych zrodet tej
wiedzy oraz korzystanie z opinii roz-
nych $rodowisk i ,,think tankow”, tak
by uzyskana wiedza byta jak najbar-
dziej obiektywna;

zarzadzanie wiedza — polegajace na
uporzadkowanym i stalym dzieleniu si¢
uzyskang wiedza z innymi zaintereso-
wanymi instytucjami administracji rza-
dowej oraz wspolnym korzystaniu
Z zasobow wiedzy i do$wiadczen, wy-
nikajacych ze wspotpracy z ,.think tan-
kami” przy wykorzystaniu nowocze-
snych narzedzi komunikacji;

ewaluacja — oznaczajaca konieczno$¢
okresowe] oceny celowosci, jakosci,
adekwatnosci, efektywnos$ci 1 skutecz-
nos$ci wspolpracy administracji rzado-
wej z ,.think tankami” i wprowadzania
modyfikacji, pozwalajgcych na po-
prawe tej wspolpracy.

i KAPTTAL LLIDZKI KANCELARLA PREZESA RADY MINISTRCW

Poradnik zawierajacy rekomendacje $rodowisk
eksperckich dotyczace administracji rzadowe;j

Konferencja podsumowujaca projekt

Fot. KPRM

17
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Rezultaty projektu

Na podstawie badan w urzgdach wypracowane zostalty Wytyczne dla urzedow administracji rzq-
dowej w sprawie wzmocnienia potencjatu analitycznego stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie
potencjatu srodowisk naukowych i eksperckich, ktore sa katalogiem zalecen w zakresie systemu
i warunkow wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi.

Wytyczne skierowane sa w szczegdlnosci do o0s6b pelnigcych funkcje kierownicze
w jednostkach organizacyjnych urzedéw administracji rzadowej oraz do 0sob odpowiedzialnych
w ramach tych urzedow za prace strategiczne i analityczne, prace przy tworzeniu i ocenie pro-
jektow aktow prawnych, analizy ewaluacyjne a takze do 0sob odpowiedzialnych za programo-
wanie i realizowanie wspotpracy z instytucjami analityczno-doradczymi.

Wytyczne zostaly sformutowane dla zapewnienia realizacji przez administracje nastepujacych
celow szczegotowych:

» podniesienia jakoSci tworzonych i realizowanych polityk publicznych, dokumentow
strategicznych oraz rzadowych projektow aktow normatywnych;

= zapewnienia warunkow do napltywu innowacyjnych koncepcji i rozwigzan do admini-
stracji rzadowe;;

= zwickszenia sprawnos$ci dziatania administracji rzadowej;
= zwigkszenia przejrzystosci i jawnosci rzadowych procesow decyzyjnych.

Zatacznikiem do Wytycznych jest Poradnik dla urzedow administracji rzqdowej, W Ktorym
w praktyczny sposob opisane zostaty mozliwe formy, zasady i ramy prawne wspotpracy admini-
stracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczym wraz ze wskazaniem dobrych praktyk
w tym zakresie. Oba dokumenty to uzyteczne narzedzia dla administracji rzadowej
w zakresie podejmowania decyzji w obszarach zwigzanych z legislacja oraz tworzeniem polityk
publicznych.

Wiecej informacji dotyczgcych projektu znajduje si¢ na stronie Departamentu Stuzby Cywilnej:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/96.pdf — Wytyczne SSC.
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/95.pdf — Poradnik.

1. Brookings Institution — United States

2. Chatham House (CH), Royal Institute of International Affairs — United Kingdom
3. Carnegie Endowment for International Peace — United States

4. Council on Foreign Relations (CFR) — United States

5. Center for Strategic and International Studies (CSIS) — United States
6. RAND Corporation — United States

7. Amnesty International — United Kingdom

8. Transparency International — Germany

9. International Crisis Group (ICG) — Belgium

10. Peterson Institute for International Economics — United States

(-.)

25. Center for Social and Economic Research (CASE) — Poland

(...)

29. Polish Institute of International Affairs (PISM) — Poland

Petny ranking znaiduije sie na stronie http://www.gotothinktank.com/thinktank/

powrdt
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Klient w centrum uwagi administracji

Projekt realizowany w latach 2010-2012

Jednym z gtownych zatozen projektu byta cheé
zmiany sposobu myslenia i podejscia do ob-
stugi obywatela w urzedach. Gtownym celem
projektu byto usprawnienie pracy urzedow
administracji publicznej, z naciskiem na wzrost
satysfakcji klienta i wysokq jakos¢ swiadczo-
nych ustug. Dla osiggniecia tego celu ko-
nieczna jest zmiana modelu zarzgdzania urze-
dami i wdrozenie zasady, iz urzedy sq dla oby-
wateli, a nie odwrotnie. Mamy nadzieje, ze
dzigki dzialaniom podejmowanym w projekcie
Wizerunek administracji publicznej i urzedni-
kow poprawif sie.

Jakie urzedy braly udzial w projekcie?
Ambitne i chegtne do wprowadzania zmian,
w tym nowoczesnych rozwiazan realizowa-
nych z powodzeniem w biznesie. Do udziatu
w projekcie zglosito sie — dobrowolnie — pra-
wie 200 instytucji z calej Polski, z ktorych
wybrali$my doktadnie 100. Wsrod tej setki
znalazty si¢ urzedy wojewodzkie, urzedy i izby
skarbowe, urzedy i izby celne, urzedy staty-
styczne, archiwa panstwowe, komendy
i komisariaty policji, wojewodzkie i powia-
towe inspektoraty weterynarii, ochrony srodo-
wiska, jakosci handlowej artykutow rolno
-spozywczych.

Nasze dzialania koncentrowaly si¢
glownie na poprawie lub wdrozeniu
standardéw zarzadzania satysfakcja
klienta w urzedzie.

PrzyjeliSmy zasadg, ze rozwigzania wypraco-
wane w ramach prac projektowych powinny
by¢ mozliwe do wdrozenia takze w innych,
podobnych urzgdach.

Jak przebiegaly prace?

Po tym, gdy w wyniku prowadzonych badan
urzegdy mogly okresli¢, kim sa doktadnie ich
klienci i jak wielu ich jest, firma badawcza
przeprowadzita badanie satysfakcji tych Kklien-
tow, z ustug $wiadczonych przez jednostki
uczestniczace w projekcie. Dodatkowo, we
wspolpracy z pracownikami urzedéw i do-
swiadczonymi ekspertami spoza administracji,
dla kazdego urz¢du opracowano katalog ustug
oraz karty ustug ($rednio 30 kart na urzad).
Dzigki nim kazdy klient danego urzgdu dostat
jasna i czytelna informacje o sposobie zala-
twienia poszczegdlnych spraw w danym urzeg-
dzie. Katalog ustug prezentuje klientowi
W Sposob przejrzysty wachlarz ustug mozli-
wych do uzyskania w urzedzie, a takze ulatwia
odszukanie ustugi, ktorg klient jest zaintereso-
wany. Karty ustug sg z kolei pierwszym punk-
tem odniesienia dla poszukujacego wyjasnien
klienta. W karcie opisuje si¢ ustuge w jezyku
zrozumialym dla klienta oraz wskazuje doku-
menty konieczne do rozwigzania jego sprawy.
Ponadto, w kartach wyjasniony jest proces,
jaki nastapi po wizycie, nakre§lona procedura
i sposob dziatania urzedu, a takze informacja
0 konkretnych terminach i czasie oczekiwania
na zalatwienie sprawy. Dzigki katalogom
i kartom urzad 1 jego procedury stajg si¢ dla
klienta bardziej przejrzyste i zrozumiate.

Dodatkowo, 70 wybranych urzedéw przepro-
wadzilo optymalizacje procesow zwigzanych
z obstuga klienta. W kazdym z urzedow zi-
dentyfikowano i opisano wszystkie procesy
zZwigzane z obstuga klienta. Majac te dane,
w wybranych przypadkach mozna byto wska-
za¢, w jaki sposéb urzedy moga funkcjonowaé
lepiej, tak aby jeszcze bardziej zwigkszy¢ sa-
tysfakcje klienta.

A,

Urzad /ﬂfly/'dll(% Klientow!
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/Urzqdy podzielity si¢ z nami przyktadami
dobrych praktyk, ktore udato im si¢ wdro-
zy¢. Na ich podstawie powstat Zbior do-
brych praktyk dostepny na stronie DSC:
https://dsc.kprm.gov.pl/Klient-w-centrum-
uwagi-administracji.

\_ /

W  Zbiorze dobrych praktyk opisujemy
41 przyktadow o bardzo zréznicowanym za-
kresie, np.:

= praktyka Archiwum Panstwowego
w Lublinie: projekt internetowy Gale-
ria Jezuicka 13 (www.jezuickal3.pl),
czyli nowa forma popularyzacji dzia-
falnosci urzedu;

= praktyka Pierwszego Urzedu Skarbo-
wego w Lublinie: mozliwos¢ uzyska-
nia ,,od reki” zaswiadczen o docho-
dach oraz o niezaleganiu lub stanie za-
legtosci w zaptacie zobowigzah po-
datkowych;

= praktyka Komendy Powiatowej Policji
w Grajewie: propagowanie tresci anty-
narkotykowych w kinach;

= praktyka Urzedu Skarbowego w Barto-
szycach: obstuga osob niepetnospraw-
nych poza siedziba urzedu;

= praktyka Komendy Powiatowej Policji
w Braniewie: stworzenie pomieszcze-
nia przeznaczonego do przeprowadza-
nia rozmow z nieletnimi ofiarami prze-
stepstw — Niebieski pokoj.

Ponadto w ramach projektu wybranym

urzedom udato si¢ zrealizowaé ich

wlasne pomysty na usprawnienia,

ktore przyczynia si¢ do lepszej obstugi

obywatela lub do bardziej efektyw-
nego wykonywania zadan przez urzedy
— wszystko z korzys$cig dla obywatela. Na
przyktad zorganizowali§my dla urzednikow
szkolenia z zakresu jezyka migowego. Szkole-
niami objetych zostato kilkudziesieciu pra-
cownikow, ktorzy z racji wykonywanych za-
dan maja lub moga mie¢ kontakt z klientami
niestyszacymi. Celem szkolen bylo opanowa-
nie przez uczestnikow podstaw jezyka migo-
wego, w tym podstawowych poje¢ specjali-
stycznych wynikajacych ze specyfiki jezyka
urzgdowego, dostosowanego do danego urzg-
du, usprawnienie komunikacji z osobami gtu-
choniemymi lub niedoslyszacymi w urzgdzie
oraz przygotowanie uczestnikéw do samo-
ksztalcenia poprzez umiejetno$é korzystania

Przeglad Stuzby Cywilnej
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z podrecznikow, stownikow i materiatow udo-
stepnionych podczas realizacji kursu.

Dla Izby Celnej w Bialej Podlaskie;j i jej jedno-
stek podleglych opracowana =zostata we-
wnetrzna procedura antymobbingowa. Pra-
cownicy Izby wzigli udziat w szkoleniach do-
tyczacych metod przeciwdziatania mobbin-
gowi. Kilka innych urzgdow (m.in. urzedow
skarbowych) skupito si¢ na poprawie komuni-
kacji z klientami wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi, wprowadzeniu udogodnien dla klientow,
a takze na usprawnieniu zarzadzania satysfak-
cja klienta.

Karty informacyjne w Urzedzie Statystycznym
w Poznaniu

Fot. KPRM
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Wiemy, ze poprawa standardow i procedur
to nie wszystko — wazni, a moze najwazniejsi,
sa ludzie, urzgdnicy, ktorzy beda nas obstugi-
wac. To przez ich pryzmat postrzegamy czesto
caty urzad, to oni sa jego wizytowka i to oni
musza w praktyce stosowac zasady zwigzane
z profesjonalng obstugg klienta.

Dlatego w ramach projektu przeszkolilismy
ponad 3200 pracownikow urzedow biorgcych
udzial w projekcie. Tematyka szkolen zwia-
zana byla z zarzadzaniem satysfakcja klienta
i dotyczyta zarowno spraw zwigzanych z odpo-
wiednim wdrazaniem i wypracowywaniem
procedur sluzacych usprawnieniu obshugi
klienta (np. szkolenia z zarzadzania proceso-
wego, zarzadzania satysfakcja klienta), jak
i nabywania umiejetnosci w zakresie nowocze-
snej i profesjonalnej obstugi klienta.

Wierzymy, ze przeszkolenie tak duzej grupy
pracownikow  urzedow  zaangazowanych
w projekt wptyngto na realng poprawe po-
ziomu obstugi obywateli oraz przetozyto si¢ na
wzrost satysfakcji klientow urzedu.

Rozumiemy, ze zmiany w tym zakresie
w wielu urzgdach rozpoczetly si¢ juz dawno,
a dotycza lepszej, pro klienckiej i profesjonal-
nej obstugi obywatela oraz wdrozenia szeregu
rozwigzan budujgcych i wzmacniajgcych pro-
fesjonalne zarzadzanie satysfakcja klienta.
Dlatego liczymy na to, ze rozwigzania wypra-
cowane w urzgdach bioracych udziat w projek-
cie, czgsto z powodzeniem stosowane w bizne-
sie, beda cennym wktadem w ww. podejscie,
a same urzedy — i ich pracownicy — okaza si¢
pionierami nowoczesnych rozwiazan, od kto-
rych uczy¢ si¢ beda inni.

Zlote ABECADLO zarzadzania satysfakcja klientow:
nalizuj na biezaco czynniki wplywajace na satysfakcje klienta

adaj potrzeby klienta, aby jak najefektywniej go obstuzy¢

zekaj cierpliwie az klient do konca opisze swoj problem

ostosuj jezyk komunikacji do mozliwos$ci klienta

liminuj przeszkody uniemozliwiajace realizacje celow
iltruj informacje od klienta, wydobywajac sedno sprawy

otuj si¢ na wyzwania i pojawiajace si¢ okresowe trudnosci

amuj procesy wptywajace na dyssatysfakcje klienta

gnoruj nietaktowne zachowania klienta

ieruj klienta do osoby kompetentnej, jesli nie masz mozliwo$ci rozwigzania jego problemu

icz na zrozumienie 1 wzajemng wspoltprace z klientem

ow do klienta jezykiem prostym, nie uzywaj slangu branzowego

astawiaj si¢ pozytywnie do kazdego klienta
ddzielaj sprawy od osoby, obstuguj sprawnie i profesjonalnie

anuj nad emocjami, badz zyczliwy dla klienta

eaguj na zmieniajgce si¢ potrzeby klienta

tawiaj si¢ na miejscu klienta

raktuj klienta jak partnera przy rozwigzywaniu sprawy

tatwiaj klientowi przechodzenie przez skomplikowane procedury

aczaj klienta, w miar¢ mozliwos$ci, w proces decyzyjny

bieraj do§wiadczenia, doskonalgc si¢ w obstudze klienta

»Ztote abecadlo” jest elementem ,,Wytycznych do wdrozenia standardow zarzadzania satys-

fakcja klienta w urzedach administracji rzadowej” wypracowanych w ramach projektu.
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Praktyczne doswiadczenia z wdrazania projektu zawarte zostaly w artykule Izby Celnej
w Lodzi. Ponizej fragmenty tego artykuthu.

»Zadowolenie klienta to gwarancja najwyzszej jakosci swiadczonych ustug. Izba Celna w todzi
przekonata si¢ o tym, realizujac projekt ,,Klient w centrum uwagi administracji”, do ktérego zostala
zakwalifikowana w 2010 r.

W ramach przedsiewzigcia w rekordowym tempie, sitami zaledwie czterech pigcioosobowych zespo-
tow powotanych przez dyrektora Izby Celnej i naczelnikéw trzech urzedow celnych, zrealizowali-
$my dwa zadania dotyczace wdrozenia standardow zarzadzania satysfakcja klienta oraz optymaliza-
Cje procesow zwigzanych z obstugg klienta.

Pierwsze zadanie obejmowato:
= przeprowadzenie identyfikacji klientow wewngtrznych i zewngtrznych;
= badanie satysfakcji klientow Izby;
= opracowanie katalogu i kart ustug s$wiadczonych przez Izbe Celng;
= opisanie dobrych praktyk, realizowanych w tutejszej jednostce;

= organizacje serii szkolen doskonalacych dla funkcjonariuszy i pracownikéw Izby Celnej
w Lodzi oraz podlegtych jej urzedow celnych.

Przyjety model prowadzenia projektu umozliwit ponadto opracowanie kart ustug $wiadczonych
przez nasza instytucje. W naszej ocenie byly one najwazniejszym produktem projektowym. Wpraw-
dzie karty takie sa juz stosowane w niektorych urzedach panstwowych, ale pierwszy raz podejscie
do zagadnienia byto zrealizowane w tak szerokim zakresie i w sposob tak profesjonalny.

Zastosowana metodyka prowadzenia projektu umozliwita rowniez dokonanie oceny zadowolenia
naszych klientow z jakosci §wiadczonych ustug. Postuzyty to tego badania ankietowe prowadzone
W ramach przedsigwzigcia. Z ogromng satysfakcja przyjelismy do wiadomosci fakt, ze nasi klienci sa
zadowoleni z naszych ustug, co potwierdza zaangazowanie naszych funkcjonariuszy i pracownikow
oraz ich gruntowne przygotowanie do pelnionych obowiazkow.

Zadanie drugie polegato na:
= identyfikacji i priorytetyzacji procesow funkcjonujacych w instytucji;
"  mapowaniu Ww. procesow;
= optymalizacji wybranych procesow.

Na bazie wytypowanych w ramach zadania pierwszego kart ustug, przy wykorzystaniu narzedzi
dostarczonych przez wykonawce, ustalono czasochtonno$¢ oraz zaangazowanie funkcjonariuszy
i pracownikow w realizacj¢ poszczegdlnych, opisanych w nich zadan. Nastgpnie dokonano mapowa-
nia i przedstawienia w formie opisowe]j oraz graficznej pigtnastu proceséw funkcjonujgcych w ra-
mach jednostki, a w dalszej kolejno$ci przeprowadzono optymalizacje pieciu z nich. Dzigki zasto-
sowaniu narzedzi graficznych mozliwa byla szczegotowa analiza procesow, ktorej wyniki uswiado-
mity nam, ze dotychczas stosowane procedury sa wlasciwe i nie wymagaja wiekszych ingerencji
w ich przebieg.

Doswiadczenia zdobyte w trakcie prac nad projektem zostana wykorzystane w ramach realizacji
rozpoczetego juz procesu identyfikacji, optymalizacji oraz ujednolicenia procesow stosowanych
centralnie w ramach catej Stuzby Celnej. Jego celem jest przeksztalcenie administracji celnej w or-
ganizacj¢ zarzadzang procesowo 1 samodoskonalgca si¢ poprzez wdrozenie Systemu Zarzadzania
Procesami Biznesowymi.”

Pelny tekst artykutu autorstwa pracownikow Izby Celnej w £odzi: Marcina Jagielskiego — Koordynatora pro-
jektu oraz Agnieszki Skoczylas i Emilii Marciniak, zrnajduje si¢ w numerze 2(17) — 2012 (s. 38) Przeglgdu Stuz-
by Cywilnej:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_2 17 _m_k_ 2012 0.pdf.
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Doswiadczenia w optymalizacji proceséw zwiagzanych z obstugg klienta

Kazdy z nas zdaje sobie sprawe jak istotna jest odpowiednia obstuga klienta. Majac to na uwadze, doto-
zylismy wszelkich staran, by skutkiem realizacji zamowienia Optymalizacja procesow zwigzanych
z obstugq klienta prowadzonego w ramach projektu Klient w centrum uwagi administracji byto podnie-
sienie jakosci obstugi klientow urzedéw administracji rzadowej, w tym przedsigbiorcow i obywateli.
Nasze dziatania skoncentrowaty si¢ na usprawnieniu pracy urzedow w oparciu o metody zarzadzania
procesami, w $cistej wspolpracy z kazdym z urzedow.

W ramach prac przygotowawczych, w kazdym urzgdzie powotane zostaty ok. 10-osobowe zespoty ro-
bocze z r6znych obszaréw dziatania urzedow, ktore nastgpnie wzigty udziat w serii szkolen oraz warsz-
tatow. W ich efekcie cztonkowie zespotow dysponowali porownywalng wiedza i umiejg¢tno$ciami
z zakresu identyfikacji procesow, rozpoznawania dziatan dajacych klientowi warto$¢ dodana, jak i tech-
nicznej strony mapowania procesow.

Nastepnie, w ramach prac diagnostycznych w kazdym urzedzie zidentyfikowaliémy procesy zwigzane
z obstugg klienta i dokonalismy ich priorytetyzacji. Za punkt odniesienia przyjmowalismy m.in. stopien
ztozonos$ci procesu, istotno$¢ procesu dla klienta, powtarzalno$¢ procesow, dostepnos¢ ustugi itp. Osta-
tecznie w kazdym urzgdzie wybralismy 15 kluczowych procesow, ktore poddano mapowaniu. Podsu-
mowaniem prac diagnostycznych byta analiza wszystkich zmapowanych proceséw, majaca na celu po-
szukiwanie przestanek do pdzniejszej ich optymalizacji. Zidentyfikowali§my stabe strony procesow,
a dodatkowo w ramach kazdego typu urzedu dokonali$my analizy poréwnawczej, poszukujgc zardéwno
dominujacych stabosci, jak rowniez dobrych praktyk.

Do kluczowych stabosci polskich urzgdoéw administracji rzadowej zaliczyliSmy:

= funkcjonalng organizacj¢ pracy (to struktura organizacyjna a nie sprawa klienta wymusza prze-
bieg procesu — wystepuje nadmierna dekretacja spraw);

= stosowanie narzedzi informatycznych o waskiej funkcjonalno$ci i nieobejmujacych catosci pro-
cesow;

= nadmierne obcigzenie urzednikow dokumentowaniem przebiegu sprawy — w szczegolnosci
W postaci papierowej;

= fakt, ze kontakt z klientem odbywa si¢ w dominujacej liczbie przypadkow klasyczna droga
pocztowa.

W ramach prac optymalizacyjnych zaproponowali$my nastgpujace zmiany, ktorych celem byta minima-
lizacja zdiagnozowanych stabych stron:

= weczesna identyfikacja wtasciwos$ci urzedu i charakteru spraw, co odcigza znaczng cze$¢ urzed-
nikow merytorycznych;

= zwigkszenie kompetencji pracownikéw prowadzacych sprawy, co prowadzi do skrocenia czasu
dekretacji spraw;

= wprowadzenie narzedzi typu workflow (zarzadzanie przeptywem pracy), skracajacych czas
trwania procesu zarowno w sferze wewngtrznej dystrybucji dokumentacji sprawy, jak
i zmniejszenia ilo$ci papierowych dokumentow;

= umozliwienie prowadzenia spraw z wykorzystaniem komunikacji elektronicznej (gtownie na
etapie wyjasnien) pomiedzy klientem a urzgdnikiem prowadzacym sprawe.

Wszystkie zaproponowane usprawnienia uwzglednili$my na etapie mapowania procesow docelowych.

Wiedze powstata w trakcie projektu udokumentowali$my w postaci poradnikow metodycznych, mapy
drogowej i zbioru najczestszych pytan i odpowiedzi (FAQ), a catos¢ zamiescilisémy na ogdlnodostep-
nym portalu http://f5.pl/procesywurzedach. Jedna z warto$ci wypracowanych w ramach projektu, mo-
gaca postuzy¢ kolejnym urzgdom do samodzielnej optymalizacji procesow, jest roOwniez portal proce-
sowy http://f5.pl/procesy, ktory na przyktadzie kazdego z 9 typoéw urzedéw prezentuje wybrane procesy
przed i po optymalizacji. Zachgcamy do skorzystania z wypracowanych rozwigzan.

Piotr Sawicki,
Business Process Manager, F5 Konsulting Sp. z 0.0.

powrot
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Modernizacja systemow zarzgadzania i podnoszenie kompeten-
cji kadr poprzez realizacj¢ wdrozen usprawniajacych ukie-
runkowanych na poprawe procesow zarzadzania w admini-

stracji rzadowe;j

Projekt realizowany w latach 2009-2012

Giownym celem projektu byto wdrozenie
usprawniern w co najmniej 30 urzedach admi-
nistracji rzqdowej. Formuta projektu ,, Moder-
nizacja...” byla odmienna od pozOstatych
— W tym projekcie to urzedy, na zasadzie do-
browolnego zgloszenia, decydowaly co trzeba
usprawni¢ w ich dziatalnosci, a my finansowa-
lismy ich pomysty i wspieraliSmy podczas ich
wdrazania.

W projekcie realizowane byly nastepujace
cele:

= zbadanie potrzeb urzedéow zwigza-
nych z unowocze$nieniem systemow
zarzadzania i podnoszeniem kompe-
tencji ich pracownikéw (przeprowa-
dzone na podstawie nadestanych przez
urzedy zgloszen), a takze sprawdzenie
faktycznych mozliwosci i zdolnosci
urzedow do wdrozenia okre§lonych
usprawnien. Wdrozenia odbywaly si¢
zgodnie ze strategia ,,bottom-up”’;

= zebranie i upowszechnienie w formie
dobrych praktyk, wynikow wdrozen
usprawnien w urzedach, co pozwo-
lito na stworzenie bazy rozwigzan —
wzoréw do wdrozenia w innych urze-
dach. Przedsigwzigcia zakonczone
sukcesem stanowig znakomity przy-
ktad i zachete do wdrozenia dla innych
organizacji, ktére mogg korzystac
z wiedzy idoswiadczen swoich po-
przednikoéw. Dodatkowo wypracowane
materialy i dokumenty moga postuzy¢
jako niezbedna pomoc merytoryczna,
tworzac baze wiedzy na temat zarza-
dzania w administracji;

= pobudzenie i zachecenie urzedow do
udzialu w projekcie — urzedy, ktore
chciaty uzyska¢ wsparcie, musiaty
przeprowadzi¢ wstepng analize swoich
potrzeb w zakresie poprawy zarzadza-
nia i przedstawi¢c swoje pomysty
w formularzu aplikacyjnym. Ponadto,

Przeglad Stuzby Cywilne;j

na etapie wprowadzania usprawnien,
oczekiwaliémy pelnego zaangazowa-
nia pracownikoéw i kierownictwa urze-
du, ktére ponosilo odpowiedzialno$é
za przebieg i efekty wdrozenia
w urzedzie. DSC KPRM zapewniat na-
tomiast $rodki finansowe, prowadzit
postepOwania o udzielenie zamdwienia
publicznego, a po ich rozstrzygnieciu,
sprawowal nadzor nad wspodtpraca
urzedow z wykonawcami. Dodatkowo,
niektéore wdrozenia byly realizowane
zgodnie z metodyka PRINCE2. Dzicki
takiemu podzialowi zadan, mogliSmy
zaobserwowaé wystapienie posred-
niego efektu wdrozen, jakim bylo
zwigkszenie potencjatu urzgdow w za-
kresie wdrazania projektow oraz za-
rzadzania przez cele.

Jak wygladal nabor do projektu?

Urzegdy dwukrotnie miaty szans¢ na zgloszenie
swoich pomystow — w projekcie odbyly sie
dwie tury naboru usprawnien. W naborach
uczestniczy¢ mogly wszystkie urzedy admini-
stracji rzadowej, a przesylane przez nie for-
mularze byly oceniane przez zewngtrznych
ekspertow. Przejrzysto$¢ i1 jednolito$¢ oceny
zapewnily takze, publikowane na stronie inter-
netowej DSC KPRM, regulaminy naborow.
Nastepnie, propozycje z najwicksza liczbg
punktow zostaly przedstawione Komitetowi
Sterujacemu projektu, ztozonemu z przedsta-
wicieli urzedow administracji, organizacji
pozarzagdowych, $srodowisk naukowych i eks-
perckich. Komitet zarekomendowat najlepsze,
jego zdaniem, pomysty na usprawnienia Sze-
fowi Stuzby Cywilnej, ktéry podjat decyzje
w zakresie ostatecznej akceptacji.

Dodatkowym ograniczeniem dla propozycji
zglaszanych przez urzedy byly Scisle okreslone
obszary zarzadzania, w ktorych urzedy mogly
uzyskaé wsparcie.



W | turze naboru przedsiewzigcia polegaty na:

®= wdrazaniu nowoczesnych narzedzi
zarzadzania, w tym zarzadzania jako-
$cig — systemow jakosci (ISO itp.),
modeli samooceny (model CAF, Mo-
del Doskonatosci EFQM itp.) oraz za-
rzagdzania zasobami ludzkimi;

» wdrazaniu usprawnien zarzadczych
w zakresie obslugi interesanta (stan-
dardy obstugi interesanta — w tym
klienta wewnetrznego, metody mierze-
nia satysfakcji interesantéw itp.), ko-
munikacji wewngtrznej oraz wspot-
pracy z otoczeniem;

= upowszechnianiu dobrych praktyk
w zakresie wdrazania nowoczesnych
narzedzi zarzadzania jakoScia oraz
obslugi interesantéw (np. poprzez
sieci wymiany do§wiadczen, kampanie
informacyjno-promocyjne, seminaria)
oraz benchmarking (poréwnywanie
stosowanych procesow i praktyk
ze stosowanymi przez urz¢dy lub inne
Organizacje uwazane za najlepsze
w analizowanej dziedzinie).

W Il turze naboru zaproponowali$my nastepu-
jace obszary wdrazania usprawnien:

= wdrazanie nowoczesnych narzedzi
zarzadzania w urzedzie, w tym
np. zarzadzania procesowego, zarza-
dzania projektowego, narzedzi
i systemow zarzadzania jakoscia;

= wdrazanie usprawnien w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedzie (np. systemu motywacyj-
nego, unowocze$nianie procesu re-
krutacji i selekcji, optymalizacja struk-
tury organizacyjnej).

Poniewaz projekt byt odpowiedzig na potrzeby
urzedow, jego osiagniecia najlepiej zilustrowaé
konkretnymi przyktadami. Umozliwi to takze
zaobserwowanie zasiegu i r6éznOrodnosci za-
gadnien, ktore byty przedmiotem projektu.

Przyklady usprawnien wybranych w pierw-
szej i drugiej turze naboru:

SYSTEM EMAS

Ministerstwo Srodowiska wdrozyto

system  zarzadzania S$rodowisko-

wego zgodny z EMAS (akronim

angielskiej nazwy Eco-Management

and Audit Scheme, czyli system eko-
zarzadzania iaudytu). EMAS umozliwia
zmniejszenie negatywnego wpltywu orga-
nizacji na srodowisko, racjonalne wykorzysty-
wanie surowcow i zasobéw oraz poprawe ja-
kosci produktow i ustug wytworzonych
W organizacji poprzez uwzglednienie kwestii
ochrony $rodowiska w procesie ich tworzenia
i projektowania.

EMAS jest obecnie jednym z najbardziej no-
woczesnych systemow zarzadzania $rodowi-
skowego.

Podejmujac decyzje o przystapieniu do sys-
temu EMAS, Ministerstwo dobrowolnie zo-
bowigzato si¢ do nieustannego doskonalenia
swojej dziatalno$ci w zakresie ochrony $rodo-
wiska. Rejestracja organizacji w systemie
EMAS byta poprzedzona ztozonym procesem
planowania i wdrozenia systemu zarzadzania
srodowiskowego (zgodnie z wymaganiami
prawnymi), ktéry nastgpnie zostal zweryfiko-
wany i zatwierdzony przez akredytowanego
weryfikatora srodowiskowego.

g2 CERTYFIKAT

Ministerstwo $rodowiska

ejostru krajowego p
PL.2.14-003-30
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Oto krotki test, dla sprawdzenia, czy Panstwa organizacja dziala w zgodzie z litera prawa
Srodowiskowego.

Jezeli odpowiedzg Panstwo na wigcej niz 4 pytania przeczaco, moze warto rozwazy¢ koniecznosé
rozbudowania systemu zarzadzania organizacji o element srodowiskowy? Z korzyscia dla nas
i kolejnych pokolen.

Czy w Panstwa jednostce obowiazuje segregacja odpadow? (mozliwa podstawa prawna:
regulamin utrzymania czystosci i porzadku na terenie gminy)

Czy firma sprzatajaca na terenie Panstwa jednostki uzyskata decyzje zatwierdzajaca pro-
gram gospodarki odpadami? (podstawa prawna: ustawa o odpadach)

Czy sktadajg Panstwo regularnie sprawozdanie dotyczace wytwarzanych odpadow innych
niz niebezpieczne oraz sposoboéw gospodarowania wytworzonymi odpadami? (podstawa
prawna: ustawa o odpadach)

Czy sktadaja Panstwo regularnie sprawozdania dotyczace iloSci i rodzajow wprowadza-
nych do powietrza gazow lub pytdéw (np. ze stuzbowych srodkow transportu)? (podstawa
prawna: ustawa Prawo ochrony $rodowiska)

Czy w okresie ostatnich 24 miesiecy przeprowadzili Panstwo w swojej jednostce probna
ewakuacje? (podstawa prawna: ustawa o ochronie przeciwpozarowe;j)

Czy posiadajag Panstwo karty charakterystyk preparatow zawierajacych substancje niebez-
pieczne, ktore sa uzywane przez Panstwa pracownikow? (podstawa prawna: ustawa Ko-
deks Pracy)

Czy zainstalowane u Panstwa klimatyzatory poddawane sg z nalezyta czestotliwoscia kon-
troli pod wzgledem wyciekow? (podstawa prawna: Rozporzadzenie (WE) nr 842/2006 Par-
lamentu Europejskiego i Rady w sprawie niektorych fluorowanych gazow cieplarnianych).

Pelny tekst artykutu autorstwa Matgorzaty Wybacz (obecnie Stelmaszczyk), glownego specjalisty, Petnomoc-
nika ds. zarzqdzania Srodowiskowego w Ministerstwie Srodowiska, znajduje sie w numerze 5(14) — 2011 (s.
13) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:

https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby cywilnej_nr 514 wrzesien_listopad_2011.pdf.

ZARZADZANIE PRZEZ
KOMPETENCJE

Lacznie 9 urzedow bylo zaangazowanych
w prace nad wprowadzeniem modeli kompe-
tencyjnych dla wszystkich stanowisk pracy.
Docelowo na modelu kompetencyjnym zostang
oparte wybrane narzedzia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w urzedach, w tym m.in. strate-
gia planowania zasobow ludzkich, system mo-
tywacyjny, procedury naboru, podnoszenia
kwalifikacji zawodowych oraz dokonywania
okresowej oceny pracowniczej.

Przeglad Stuzby Cywilne;j

Model kompetencyjny jest to zestaw naj-
wazniejszych z punktu widzenia organizacji
kompetencji. Kompetencje w modelu sa
przypisane do poszczegélnych stanowisk
pracy i wskazuja, jakimi zachowaniami
powinien charakteryzowaé¢ si¢ pracownik,
aby osigga¢ najlepsze, na danym stanowi-
sku, efekty pracy.

W urzedach przeprowadzono takze pilotazowy
bilans kompetencji polegajacy na poréwnaniu
przypisanego do danego stanowiska zestawu
kompetencji z rzeczywistym poziomem kom-
petencji u pracownika zajmujacego aktualnie
dane stanowisko.


https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_514__wrzesien_listopad_2011.pdf

Model kompetencyjny jako centralny punkt systemu zarzgdzania personelem

Tomasz
Dabrowski,
Dyrektor Cen-
trum Rozwoju
Administracji
w firmie Nowe
Motywacje
Sp. zo.o.

W ramach projektu Modernizacja systemow zarzqdzania... realizowali$my komponent
dotyczacy obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, polegajacy na stworzeniu systemu
zarzadzania kompetencjami W Glownym Urzedzie Statystycznym, Lubuskim Urzedzie
Wojewo6dzkim, Ministerstwie Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej oraz
Urzedzie Lotnictwa Cywilnego.

Wspotpracujac z wieloma instytucjami, czesto styszatem pytania: jak traktowa¢ modele
kompetencyjne w organizacjach? Moze to tylko kolejny nowy trend, ktorym warto si¢
zaja¢ wowczas, gdy zakonczymy inne niezbedne usprawnienia? Kierujac si¢ doswiad-
czeniem, zaryzykuj¢ stwierdzenie, iz model kompetencyjny dla systemow zarzadzania
personelem jest tym, czym solidny fundament dla domu — niewidoczny, ale jednak bez
niego cala konstrukcja moze by¢ niestabilna.

System zarzadzania personelem jest instrumentem dtugookresowego procesu rozwijania
kompetencji pracownikow urzedu z wykorzystaniem dostepnych form poszerzania wie-
dzy i podnoszenia kwalifikacji, prowadzacego do awansu stanowiskowego i finan-
sowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Warto, aby jego czgscia stat si¢ model kom-
petencyjny, co potwierdzajg rezultaty projektu.

Samo opracowanie modelu kompetencyjnego nie zmienia rzeczywistosci organizacyj-
nej. Model wprowadza jednak porzadek, przejrzystos¢ i stabilizacje w sferze wszystkich
pozostatych systemow HR-owych. O ile tatwiej jest bowiem dokonaé szczegotowej,
obiektywnej oceny okresowej, dysponujac kryteriami (kompetencjami) precyzyjnie opi-
sanymi poprzez znamienne dla nich zachowania, ktore tatwo mozna zaobserwowac.
Z kolei mys$lac o rozwoju pracownikow trudno jest o systemowe rozwigzania, gdy nie
dysponujemy klarownym wzorcem oczekiwan organizacji wobec poszczegdlnych sta-
nowisk. Porownujac owe oczekiwania z oceng kompetencyjna mozemy precyzyjnie
wskaza¢ stabe i mocne strony, a tym samym zdefiniowac i uzasadni¢ kierunki rozwoju,
przy czym kierunki te beda wynika¢ z celéw catej organizacji. Tym samym mozemy
unikna¢ np. realizacji szkolen, ktore nie sg istotne dla danego stanowiska. W tym kon-
tekscie, odpowiedZ na pytanie czy model wspiera opracowanie poprawnego IPRZ?, na-
suwa sie sama.

Model kompetencji w naturalny sposob staje si¢ takze czeécig procesu rekrutacyjnego.
Pozwala bowiem w klarowny sposéb przygotowac nabor tak, by z jednej strony wyma-
gania stawiane kandydatom znajdowaly uzasadnienie w realnych oczekiwaniach wobec
stanowiska, a z drugiej strony — by juz w procesie selekcji mozliwe byto zweryfikowa-
nie poziomu kompetencji kandydatow. Te same argumenty przemawiaja za wykorzy-
staniem modelu w definiowaniu $ciezek rozwoju, programow rozwoju talentow lub
planéw sukcesji. Takze w tak newralgicznym obszarze jak motywacja i wynagradzanie
(premiowanie), model okazuje si¢ by¢ niezwykle warto$ciowym narzedziem. Trudno
bowiem wyobrazi¢ sobie procesy motywowania pozafinansowego, ktore nie uwzgled-
nialyby aspiracji i aktualnego poziomu rozwoju pracownikoéw. Podobnie w przypadku
wynagradzania — jesli opieramy premiowanie na obiektywnych czynnikach, odwotanie
si¢ do wskaznikéw zawartych w modelu kompetencyjnym i ocenie wydaje si¢ natural-
nym kierunkiem dziatan.

Zastosowan modelu oczywiscie jest o wiele wigcej. Kluczowym zatem staje si¢ pytanie
nie: czy warto wdraza¢ model kompetencyjny? Ale: jak optymalnie go wdrozy¢?.
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ﬂorzys’ci wynikajace z wykorzystania modelu kompetencyjnego przedstawia Slaski Urzqﬁ
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Wojewodzki

»W kazdym urzgdzie niektorzy pracownicy uwazani sg za bardzo kompetentnych i sprawnych,
a u innych dostrzega si¢ w tym wzgledzie znaczne braki. Czasami jednak trudno okresli¢, na
czym ta sprawno$¢ lub kompetencja polega. Dlatego wymyslono model kompetencyjny, czyli
zestaw najwazniejszych z punktu widzenia organizacji, opisanych i sklasyfikowanych
kompetencji.

Kompetencje w modelu sg pogrupowane i przypisane do poszczegdlnych stanowisk, a ich defini-
cje wskazuja, jakimi zachowaniami i postawami powinien charakteryzowaé si¢ pracownik, aby
osiaggac najlepsze, na danym stanowisku, efekty pracy.

Tak skonstruowany model to wszechstronne i dynamiczne narzedzie, ktére moze by¢ wykorzy-
stywane we wszystkich istotnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Po-
zwala na precyzyjne zdiagnozowanie potrzeb w zakresie rozwoju kompetencji pracowniczych,
a takze dostarcza informacji niezbednych do projektowania kierunkow polityki zarzadzania zaso-

bami ludzkimi.”

Pelny tekst artykutu autorstwa Zuzanny Bartczak, Kierownika Oddziatu Urzedu ds. Kontroli Zarzqdczej

https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby cywilnej nr 4 13 lipiec_sierpien 2011.pdf.

w Slgskim Urzedzie WojewddzKim, znajduje sie w numerze 4(13) — 2011 (s. 19) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:/
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ZARZADZANIE PRZEZ CELE

Ministerstwo Skarbu Panstwa zreali-

zowato usprawnienie w obszarze

zarzadzania przez cele (ZPC), ukie-
runkowane na zwigkszenie efektywnosci reali-
zacji celow postawionych przed Minister-
stwem oraz zwiekszenie wiedzy pracownikow
w zakresie doboru prawidtowych celow, zadan
i miernikow, jak roéwniez oceny ich realizacji.

Podczas wdrazania usprawnienia pracownikom
Ministerstwa ze wszystkich komoérek organiza-
cyjnych  zapewniono wsparcie doradcze
i szkoleniowe w  zakresie teoretycznego
i praktycznego zastosowania tego nowocze-
snego modelu zarzadzania organizacja.

ZPC pozwala na skuteczne zarzadzanie orga-
nizacja zgodnie z jej celami Strategicznymi,
dzigki ustanowieniu sprawnego mechanizmu
wyznaczania, kaskadowania (delegowania)
i monitorowania realizacji celow.

Przeglad Stuzby Cywilne;j

SYSTEM INFORMATYCZNY
SUZUG

Wdrozenie systemu informatycz-

nego, ktory usprawni zarzadzanie

okregowymi urzedami gorniczymi
W oparciu o Strategiczng Karte Wynikow
(ang. Balanced Scorecard) byto gléwnym ce-
lem usprawnienia, ktore realizowal Wyzszy
Urzad Gorniczy w Katowicach.

Dzi¢ki temu narzedziu mozliwe bedzie m.in.
monitorowanie stopnia realizacji celow wy-
znaczonych Okrggowym Urzedom Gorniczym,
zautomatyzowanie raportowania o postepach
w ich realizacji, uelastycznienie procesu pla-
nowania, usprawnienie zbierania danych staty-
stycznych dotyczacych stanu bhp w gornictwie
i dziatalnosci urzedow gorniczych.

Wiecej na ten temat znalezé mozna w artykule
autorstwa Marka Tarabuly, Dyrektora Gabinetu
Prezesa WUG, ,, Informatyka w procesie zarzqdza-
nia urzedami gorniczymi. Usprawnienie procesu
zarzgdzania — poprzez — zastosowanie — systemu
SUZUG”, ktory znajduje si¢ w numerze 3 (18) —
2012 (s. 23) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_3
18 m c 2012.pdf.



https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_4_13_lipiec_sierpien_2011.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_3__18_m_c_2012.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_3__18_m_c_2012.pdf

BENCHMARKING TRZECH
OBSZAROW ZARZADZANIA

Lubelski Urzad Wojewodzki
W partnerstwie z czterema urzedami woje-
wodzkimi:  Matopolskim, — Swigtokrzyskim,
Warminsko-Mazurskim i Podkarpackim, wziat
udziat w badaniu benchmarkingowym trzech
obszaréw zarzadzania w organizacji (zarza-
dzanie ryzykiem, opisy i warto§ciowanie sta-
nowisk pracy oraz komunikacja zewnetrzna).
Celem badania byto zidentyfikowanie dobrych
praktyk w zakresie realizowanych proceséw,
atakze wskazanie obszarow wymagajacych
doskonalenia. Po zrealizowaniu badania, opra-
cowano raport prezentujacy diagnoze obsza-
row zarzadzania oraz rekomendacje dotyczace
poprawy ich funkcjonowania.

Urzgdy zaplanowaly realizacje wybranych
rekomendacji w zakresie zarzadzania ryzykiem
(m.in. powotanie w urzedzie zespotu ds. zarza-
dzania ryzykiem, upowszechnienie wsrdd pra-
cownikoéw problematyki zarzadzania ryzykiem,
powigzanie systemu zarzadzania ryzykiem
z budzetem zadaniowym) w zakresie opisoOw
i wartosciowania stanowisk pracy (np. standa-
ryzacje opisdOw stanowisk pracy) i komunikacji
zewnetrznej  (m.in.  uruchomienie punktow
obstugi klienta oraz opracowanie zbioru ze-
standaryzowanych praktyk obstugi klienta).

SYSTEM WNIOSKOMAT

Wdrozenie systemu, ktory umozliwi

obywatelowi uzyskanie online infor-
macji o srodowisku, to zadanie realizowane
przez Generalng Dyrekcje Ochrony Srodowi-
ska. Oczekujemy, ze efektem wdrozenia tego
usprawnienia bedzie znaczna poprawa obstugi
klienta przez GDOS i RDOS. System umoz-
liwi wyszukiwanie, przegladanie i pobieranie
informacji o srodowisku (tam, gdzie nie jest
konieczne ztozenie formalnego wniosku 0 jej
udostepnienie) oraz, o ile zaistnieje taka po-
trzeba, ztozenie elektronicznego wniosku for-
malnego 0 przygotowanie i udostepnienie in-
formacji o $rodowisku dla poszczegdlnych
grup klientow.

ZARZADZANIE INFORMACJA
| JAKOSCIA

W marcu br. zakonczono prace

w dwoch urzedach centralnych:
Glownym Inspektoracie Farmaceutycznym i
Glownym Urzedzie Miar. Pierwszy opracowat
i wdrozyt mechanizmy zarzadzania informacja,
drugi natomiast zintegrowany system zarza-
dzania, zgodny z normg ISO 9001 oraz system
przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym.

wodzkich.
Jarostaw Szymczyk,

Dyrektor Generalny
Lubelskiego Urzedu
Wojewoddzkiego

Wypowiedz Dyrektora Generalnego Lubelskiego Urzedu Wojewodzkiego:
Projekt stanowit dla urzedu wyjgtkowq szanse na podjecie dziatan
usprawniajgcych zarzgdzanie, finansowanych ze srodkow unijnych. Budze-
ty urzedow wojewodzkich nie pozwalajq przeciez na znaczgce wydatki
w tym zakresie. ,,Benchmarking” byt okazjg do wymiany doswiadczen
W zakresie waznych obszarow zarzqdzania, ale rowniez do budowania do-
brych relacji miedzy kierownictwem i pracownikami kilku urzedow woje-

Benchmarking i co dalej? — to tytul artykutu Rafata Przecha z Lubelskiego Urzedu
Wojewodzkiego, dotyczqcy usprawnien w zakresie zarzqdzania ryzykiem, warto-
Sciowania stanowisk pracy i komunikacji zewnetrznej w Urzedzie, zamieszczony

w numerze 4(13) — 2011 (s. 17) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:

http://dsc.kprm.qgov.pl/sites/default/files/przeglad sluzby cywilnej nr 4 13 lipie

c_sierpien 2011.pdf.
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FILMY | KOMPENDIUM
WIEDZY Z ZAKRESU
ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Owocnie zakonczyla sie takze wspot-
praca z Mazowieckim Urzedem Wojewddzkim
— wspolnie z wykonawcg udato si¢ przygoto-
wa¢ filmy edukacyjne i kompendium wiedzy
z 7 obszaré6w tematycznych, zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w shuzbie
cywilnej (m.in. nabor, motywowanie, ocenia-
nie pracownikow, etyka w stuzbie cywilnej).

ETYKA
I PRZECIWDZIALANIE
KORUPCJI

Urzad Skarbowy w Rawiczu podjat

dzialania zmierzajace do zwigksze-
nia wiedzy i $wiadomo$ci pracownikow na
temat korupcji, zmiany ich postaw i wyelimi-
nowania zachowan negatywnych. W trakcie
szkolen pracownicy urzedu mieli okazje zapo-
zna¢ si¢ z roznymi Sytuacjami, w ktorych wy-
stepuje zagrozenie korupcja. Urzad przepro-
wadzit rowniez ankiete wsrod klientow urzedu,
w ktorej mogli oni oceni¢ prace urzedu. Wy-
niki badan pokazaty rowniez jaka jest $wiado-
mos$¢ obywateli na temat korupcji. Kolejnym
krokiem byta szczegétowa analiza ryzyk ko-
rupcyjnych wystepujacych w urzedzie oraz
wypracowanie rozwiagzan zapobiegawczych.

Przeglad Stuzby Cywilnej

zasobami ludzkimi

¢ g

SYSTEM PRZECIWDZIALANIA
ZAGROZENIOM KORUPCYJNYM

Kart

Korzysci 2 wdroenia systemu antykorupcyjnego
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Iverzaace G0 [ iminach. Preccwduimy Konpe pOpTer prowadzse wepszeh

Monpoych. Umaiiviony haideres Kioniow | pracounhowt agieseie zachowsh
etyznycn

Zglos dziatanie korupcyjne

Polecamy takze lekturg artykutu autorstwa Marty
Borowej, Naczelnika Urzedu Skarbowego w Rawiczu
oraz Michala Kalki, Specjalisty ds. kadr, szkolenia
i organizacji w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu, pt.
L Etyka 1 przeciwdziatanie korupcji. Wdrozenie
usprawnienia w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu”.
Artykut zostal opublikowany w numerze 2(17) — 2012
(s. 39) Przeglgdu Stuzby Cywilnej:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr 2 17
m_k 2012 _0.pdf

ik nanan |
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Kadry z filmow z zakresu zarzadzania
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EWALUACJA

W czerwcu 2012 r. przeprowadzono

ewaluacje projektu, w trakcie ktorej

koordynatorzy poszczegolnych

wdrozen, przedstawiciele kadry
zarzadzajacej jak rowniez koordynatorzy pro-
jektu ze strony KPRM mieli okazje¢ dokonaé
oceny formuly realizacji projektu oraz catego
procesu wdrazania. Ponizej przedstawiamy
najwazniejsze  wnioski  z badania  ewa-
luacyjnego:

1. Zastosowana formuta realizacji projektu,
oparta o otwarty nabor, ,,quasi konkurs”,
zostata bardzo pozytywnie oceniona przez
urzedy wdrazajace usprawnienia ze wzgle-
du na mozliwo$¢ zaproponowania wia-
snych pomystéw w postaci rozwigzan
(usprawnien) ,,szytych na miar¢”, dosto-
sowanych do realnie istniejgcych potrzeb
urzedu.

2. Woypracowane w toku realizacji projektu
usprawnienia bardzo czegsto maja charakter
uniwersalny i mogg by¢ powielane w in-
nych urzedach administracji rzadowej tego
samego typu, co urzad, w ktorym wypra-
cowano usprawnienie (np. model kompe-
tencyjny wypracowany w urzedzie woje-
wodzkim X moze by¢ z powodzeniem
wdrozony takze w innych urzgdach woje-
wodzkich).

3. Zastosowanie  odmiennego  podejscia
tj. ,,odgorne” wdrazanie gotowych rozwia-
zan/usprawnien na szersza skale, zwick-
szy¢ moze efektywnos¢ podejmowanych
przez KPRM dziatan na rzecz usprawnie-
nia administracji rzadowej (efekt skali).

4. Ponad potowa urzgdow objetych projek-
tem stwierdzita, ze czas przeznaczony na
realizacj¢ usprawnienia w urzegdzie byt
zbyt krotki. Takze koordynatorzy projektu
w KPRM zdiagnozowali problem zbyt
krotkiego czasu w stosunku do obszernej
dokumentacji przetargowej, ktora musza
opracowacé.

5. Opor pracownikow urzedow odnosnie
wdrazanych usprawnien wynikat najcze-
sciej z mniecheci do samej zmiany
i braku przekonania, ze wprowadzone
rozwigzanie rzeczywiscie poprawi 1 uspra-
whni funkcjonowanie urzedu.

6. Urzedy uczestniczace w projekcie, ktore
wdrazaly usprawnienia we wspotpracy

z innymi urzedami, podkreslaty pozytywne
aspekty nawigzywania wzajemnych relacji,
ktore sprzyjaja wymianie doswiadczen
i wiedzy oraz dyskusji nad istniejacymi
czy planowanymi rozwigzaniami.

UPOWSZECHNIENIE DOBRYCH
PRAKTYK

W celu zaprezentowania wszystkich

usprawnien implementowanych
w ramach projektu Modernizacja... wydany
zostat  Zbior dobrych praktyk zarzgdzania
w administracji rzgdowej. Znajduja si¢ w nim
opisy roznorodnych wdrozen wraz
z informacjami o ich przebiegu. Zapraszamy
do zapoznania si¢ z nim na Stronie:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/zbior
dobrych_praktyk.pdf .

Zbior
dobrych praktyk |

zarzadzania
w administracji
rzadowej

5 kapmat oz KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW vy

e THE CHANCELLERY G THE PASAE MINETER

Poradnik podsumowujacy projekt
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Zarzadzanie procesowe jako instrument wspierajacy standardy kontroli zarzadczej

Firma PBSG miata przyjemnos¢ realizowac¢ komponent projektu Modernizacja systemow zarzgdzania...,
dotyczacy m.in. wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z normg ISO 9001
i systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym w Glownym Urzedzie Miar. Bardzo istotnym
elementem tego wdrozenia byta kontrola zarzadcza.

Prace projektowe potwierdzity, ze zarzadzanie procesami doskonale wspiera osigganie celow, jakie sta-
wia kontrola zarzadcza, m.in. zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz z procedurami wewnetrz-
nymi, a takze skutecznos$ci i efektywnos$ci dziatania oraz przeptywu informacji.

Dlaczego warto korzysta¢ z zarzadzania procesowego? Rozpoczynajac od dziatan zwigzanych
z identyfikacja mapy procesow, przez ich dekompozycje, po szczegotowy opis ich przebiegu, zaspoka-
jamy potrzeby zwigzane z obszarem kontroli wewnetrznej w zakresie srodowiska wewnetrznego urzedu.
Dzicki opisowi proceséw, W sposob tatwy i przejrzysty odzwierciedlamy stosowane procedury, instruk-
cje, wzory dokumentow, a co istotne przebieg kanalow komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Dodat-
kowo np. wdrozenie normy ISO 9001, w ktorej podejscie procesowe jest podstawa, pozwala na wyko-
rzystanie mechanizmow ciaglego doskonalenia (przeglad organizacji, przeglad celow, audyt wewngtrz-
ny). Wdrozenie standardu narzuca réwniez konieczno$¢ utrzymania aktualnej informacji o procesach,
a tym samym wiedzy o srodowisku wewnetrznym.

Procesy stanowig ,,operacyjne” wsparcie dla celow jakie urzad sobie wyznacza. Tym samym cele te
mozna bezposrednio przetozy¢ na cele realizowanych proceséw. Okreslajac odpowiednio sposéb moni-
torowania procesOw oraz wskazniki, otrzymujemy wsparcie dla weryfikacji skutecznosci i efektywnosci
dziatania urzedu.

W zaleznos$ci od przyjetej metodyki zarzgdzania ryzykiem, opis proceséw moze postuzy¢ do identyfika-
cji ryzyk zwiazanych z realizacja poszczegolnych czynnosci. Tym samym mapa procesow staje sie roW-
niez mapa ryzyk w urzedzie.

Kilka powyzszych przyktadow wskazuje, ze zarzadzanie procesami przez wsparcie dla planowania, or-

ganizacji zasobow i realizacji dziatan urzedu jest instrumentem wspierajacym proces kontroli zarzadcze;j,
ktérego wdrozenie sprzyja poprawie zarzadzania w urzedach.

Maciej Skala
Wiceprezes PBSG
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Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

Projekt realizowany w latach 2009-2011

Realizacji  projektu podjelismy  sig, aby
usprawnic¢ zarzqdzanie kadrami w administra-
¢ji publicznej i wplyng¢ na jakos¢ swiadczo-
nych przez nig ustug. Nasze dzialania skiero-
walismy do ponad 2300 urzedow w catej Pol-
sce, a W projekcie wzieto udzial ponad
6000 pracownikow urzedow.

W ramach projektu przeprowadzono szereg
prac, poczynajac od diagnozy stuzby cywilnej
pod katem struktury korpusu stuzby cywilnej,
zarzadzania, systemu naboroéw, wynagradza-
nia, szkolen i in. Diagnoza wykazata, ze polska
administracja powinna zwigksza¢ efektywnos¢
dzialania w duchu zasad nowego zarzadzania
publicznego oraz wprowadza¢ uczestnictwo
obywateli we wspottworzeniu uslug publicz-
nych. Polska stuzba cywilna charakteryzuje si¢
przede wszystkim:

= przewagg kobiet w liczbie zatrudnio-
nych ogotem (69,9 proc.),

= liczna grupa osob w wieku 50+ (28
proc),

= wysokim odsetkiem pracownikow
z wyzszym wyksztalceniem (blisko 50
proc. w poréwnaniu do 25,6 proc.
w gospodarce narodowej ogotem).

W diagnozie przytoczono takze wyniki badan
i analizy wynagrodzen w stuzbie cywilnej
w porownaniu do wynagrodzen w pozostatych
urzedach administracji publicznej oraz sekto-
rach gospodarki. Zgodnie z nimi, wynagrodze-
nia w stuzbie cywilnej sg najbardziej konku-
rencyjne na najnizszych stanowiskach, naj-
mniej natomiast na stanowiskach wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow 1 menedzeréw
wysokiego szczebla.

Diagnoza zostatla wykorzystana do opracowa-
nia projektu strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktora wpisuje
si¢ w cele projektu strategii Sprawne Panstwo
1 ma przyczyni¢ si¢ glownie do zwickszenia
skutecznosci i efektywnosci dziatan cztonkow
korpusu stuzby cywilnej, wzmocnienia zarza-
dzania w stuzbie cywilnej oraz zwigkszenia

profesjonalizmu cztonkéw korpusu
cywilnej.

Dziataniom diagnozujacym stan zarzadzania
w administracji towarzyszyly badania na te-
mat  wizerunku  administracji  wéréd
obywateli.

stuzby

W ramach badan przeprowadzono
m.in. sondaz na ok. 1000-osobowej
losowo wybranej probie obywateli
oraz przeanalizowano charakter
i jezyk przekazow medialnych doty-
czgcych administracji.

Glownymi wnioskami ptynacymi z badan jest
fakt nieznajomos$ci wérdd spoleczenstwa poje-
cia ,stuzba cywilna”, problemy z rozrdznie-
niem migdzy administracja rzagdowa a samo-
rzadowa i oddzieleniem administracji od poli-
tyki, a takze naktadajacy si¢ na to negatywny,
stereotypowy wizerunek urzednika. Wizerunek
ten jest podtrzymywany takze w mediach,
ktore tematyka stuzby cywilnej i administracji
interesujg si¢ glownie w odniesieniu do nega-
tywnych zdarzen.

Jak zmieni¢ te sytuacje?

Z pewnoscig nie uda si¢ tego zrobi¢ w krotkim
czasie, nie znaczy to jednak, ze jest to niemoz-
liwe do osiagniecia. Przede wszystkim nalezy
zacza¢ od oswojenia i zapoznania obywateli
z pojeciem stuzba cywilna. Wazny jest takze
monitoring i wspotpraca z mediami. Z jednej
strony pozwala to na szybka reakcje
w przypadku przekazywania informacji, z kto-
rymi si¢ nie zgadzamy, lub ktore nie sg zgodne
z prawda. Z drugiej, umozliwia nawigzanie
blizszej wspolpracy i mobilizowanie mediow
do pokazywania takze pozytywnych wydarzen
z zycia administracji.

Oczywiscie wszystkim tym dziataniom po-
winno towarzyszy¢ state dazenie do uspraw-
niania administracji, przede wszystkim dla
zwigkszenia satysfakcji klientow, podniesienia
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kompetencji urzednikéw i ich profesjonalizmu
w zakresie obstugi Klienta.

Opracowane na podstawie badan raporty
(wszystkie dostepne na naszej stronie interne-
towej https://dsc.kprm.gov.pl/strategia-zzl) sg
takze zrodlem wiedzy o postawach obywateli
w odniesieniu do panstwa czy urzedow
i urzednikow. Interesujaca jest takze mozli-
wo$¢ porOéwnania opinii wyglaszanych przez
obywateli z opiniami ekspertow i samych
urzednikow.

W ramach projektu opracowalismy takze ,,Ka-
talog zasad stuzby cywilnej” oraz ,,Zalozenia
do wytycznych w zakresie przestrzegania za-
sad stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej”. Na podstawie tych doku-
mentéw wydane zostalo zarzqdzenie nr 70
Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie prze-
strzegania zasad stuzby cywilnej oraz zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej.

Autopercepcja urzednikow

Praca w charakterze urzednika, w opinii cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej, rzadko jest wyra-
zem patriotyzmu. Nieco czg$ciej towarzyszy jej poczucie misji wykonywanej dla spoleczen-
stwa oraz §wiadomos$¢ uzytecznosci spotecznej. Rozmowcy pozytywnie postrzegajg instytu-
cje, dla ktorych pracuja. Wykazujg tez poczucie silnej przynaleznosci do grupy zawodowej.
Zdaniem urzednikow ich praca jest jednak spotecznie niedoceniania, za co odpowiedzialne sa
media, poprzez ktore obywatele pozyskuja wigkszos¢ informacji.

Shuzba cywilna w oczach ekspertow

Jako grupa zawodowa, cztonkowie korpusu stuzby cywilnej uwazani sg przez ekspertow za
dobrze wyksztalconych i kompetentnych. Urzednicy to osoby, ktore chetnie podnosza swoje
kwalifikacje zawodowe. Zdaniem ekspertow na taki stan rzeczy wplyw maja m.in. specjali-
styczne Kkierunki studiow szkolace kadr¢ urzgdniczg. Niewatpliwym problemem korpusu po-
zostaje, zdaniem ekspertow, fakt, ze mato absolwentow wybiera urzad jako docelowe miejsce
pracy. Praca w administracji rzadowej jest czesto traktowana jako dobre miejsce do rozpocze-
cia kariery zawodowej i zdobycia doswiadczenia.

Fragment ,, Raportu z badania jakosciowego — urzednicy i eksperci”. Wszystkie raporty dostepne sq na
stronie Departamentu Stuzby Cywilnej: https://dsc.kprm.gov.pl/strategia-zzl.

Urzednik idealny

W trakcie dyskusji (z respondentami) wytonit si¢ obraz idealnego urzednika. Jego kluczowe
cechy to:

= profesjonalizm (rozumiany szeroko, nie tylko jako wiedza i kompetencje, ale takze kul-

tura osobista, podejscie do klienta-obywatela);

= apolitycznosé,

= rzetelno$¢, uczciwose 1 bezstronnose;

= bezinteresownosc¢ (brak korupcji);

= stuzenie obywatelom (takze zyczliwos$¢, pomoc);

= bez kumoterstwa, nepotyzmu.
Istotnym czynnikiem byt rowniez dla badanych wspolny dla réznych urzgdow (oraz wysoki)
standard obstugi, a takze mozliwie jednolita interpretacja przepiséw przez roznych urzednikow.

Fragment ,, Raportu z badania jakosciowego — obywatele ”. Wszystkie raporty dostepne sq na stronie
Departamentu Stuzby Cywilnej: https://dsc.kprm.gov.pl/strategia-zzI.
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Nastepnie, dla wzmocnienia §wiadomosci oraz
podniesienia poziomu wiedzy na temat praw-
nych i etycznych obowigzkéw czlonkow
korpusu stuzby cywilnej, przeprowadzilismy
szkolenia z tego zakresu dla okoto 2400 osob.
Lacznie w ramach projektu przeszkoliliSmy
ponad 10 000 uczestnikow, gtownie z zasad
praktycznego stosowania przepisow ustawy 0
shuzbie cywilnej oraz z zakresu etyki w shuzbie

cywilnej.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administra-
cji wsparlismy takze poprzez stworzenie OpPro-
gramowania utatwiajacego dokonywanie ocen
pracowniczych w stuzbie cywilnej oraz odpo-
wiednie zarzadzanie pozyskanymi informa-
cjami. Na oprogramowanie sktadaja si¢ dwa
narz¢dzia: arkusze kalkulacyjne stuzace do
sporzadzania ocen okresowych 1 pierwszej
oceny w stuzbie cywilnej oraz, przygotowana
w programie Microsoft Access, baza ocen
w stuzbie cywilnej (BOSC). Arkusze ocen
moga by¢ wykorzystywane jako samodzielne
narzedzie informatyczne wspomagajace doko-
nywanie ocen okresowych i pierwszej oceny
w stuzbie cywilnej, ale moga tez by¢ stoso-
wane w potgczeniu z BOSC, ktora stuzy do
gromadzenia, przechowywania i zarzadzania
informacjami o ocenach okresowych oraz
pierwszej ocenie czlonkow przez komorki
kadrowe Iub komoérki odpowiedzialne w urzg-
dzie za obshlugg takich informacji. Zintegrowa-
nie obu narzgdzi pozwala na szybkie przeno-
szenie danych z arkuszy do bazy danych i na-
tychmiastowa dostepnos¢ tych informacji i ich
analiz¢. BOSC zawiera takze raporty umozli-
wiajace analiz¢ informacji o ocenach pracow-
niczych, ktore moga by¢ wykorzystywane
w wielu obszarach zarzadzania zasobami ludz-

kimi czy tez planowania polityki personalnej
urzedu.

Pomocne dla urzedow sg takze poradniki
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi,
opracowane w ramach projektu:

= Poradnik dotyczacy przeprowadzania
naboru do stuzby cywilnej;

» Pierwsza ocena w stuzbie cywilnej;
= QOceny okresowe w stuzbie cywilnej;

= Indywidualny program rozwoju zawo-
dowego cztonka korpusu shuzby cy-
wilnej;

= Sposdb prowadzenia postepowania
Wwyjasniajacego i dyscyplinarnego
w stuzbie cywilnej.

Poradniki zawieraja przede wszystkim inter-
pretacje przepisow ustawy o stuzbie cywilnej
oraz przepisow wykonawczych do niej, a takze
szereg konkretnych przyktadéw, porad, wska-
zoéwek i dobrych praktyk zebranych w ramach
ponad dwuletnich doswiadczen w stosowaniu
ustawy. Poradniki przeznaczone sa przede
wszystkim dla pracownikow komorek kadro-
wych urzedow, aby utatwi¢ im wykonywanie
obowiazkéw zwigzanych z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi oraz dla cztonkow komisji
dyscyplinarnych i rzecznikéw dyscyplinarnych
w celu zapewnienia wilasciwego przebiegu
postgpowan wyjasniajacych i dyscyplinarnych
w stuzbie cywilnej. Wierzymy jednak, ze za-
rowno czlonkowie korpusu stuzby cywilnej,
jak iinne osoby zainteresowane ta tematyka
znajda w poradnikach interesujace informacje,
w zwiazku z tym serdecznie zach¢camy do ich
lektury.

Wszystkie poradniki dostepne sq na stronie Departamentu Stuzby Cywilnej: https://dsc.kprm.gov.pl/strategia-zzl.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Ic_g KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW IQI

Indywidualny program

Poradnik dotyczacy rozwoju zawodowego

przeprowadzania

Oceny okresowe
w stuzbie cywilnej

ZESA RADY MINISTROW :: i RIA PREZESA RADY MINISTROW ﬁ

Sposob prowadzenia
postepowania
wyjasniajacego

i dyscyplinarnego

w stuzbie cywilnej

Pierwsza ocena
w stuzbie cywilnej
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Proces tworzenia indywidualnego programu rozwoju zawodowego czlonka korpusu
stuzby cywilnej

,»Iworzenie indywidualnego programu rozwoju zawodowego to wieloetapowy proces, ktory
pozwala na doktadne zaplanowanie w czasie poszczegdlnych dziatan. Umozliwia to refleksje
i rzetelne przygotowanie si¢ — zard6wno bezposredniego przetozonego, jak i pracownika — do
przeprowadzenia tego procesu. Ustalanie IPRZ to proces praco- i czasochtonny, gdyz jest to
inwestycja, ktora powinna zapewni¢ oczekiwany i spojny rozwoj pracownika, zgodny z potrze-
bami urzedu. Procedurg lub zasady tworzenia IPRZ powinien okresli¢ kazdy urzad i1 poinfor-
mowac o tym pracownikéw. W przypadku stworzenia takich zasad rekomenduje si¢ bezposred-
nie powigzanie ich z procesem oceny okresowej, co powinno utatwi¢ przeprowadzenie catego
procesu, a takze by¢ mniej praco- i czasochtonne dla pracownikow. Wewnetrzne ustalenia
w tym zakresie powinny rowniez jasno wskazywaé oraz szczegdtowo opisywac kolejne dziata-
nia do wykonania, w tym terminy ich realizacji. Stopien szczegétowosci i sformalizowania
zasad lub procedur kazdy z urzedow powinien dostosowaé do witasnej specyfiki i organizacji
pracy. Moga by¢ one przygotowane w formie np.:

=  wewng¢trznych przepiséw (np. zarzadzenie, regulamin);

= dobrych praktyk, zalecen, rekomendacji, wytycznych etc.”

Fragment poradnika ,, Indywidualny program rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej”.
Wszystkie poradniki w wersji elektronicznej dostepne sq na stronie Departamentu Stuzby Cywilnej:

https://dsc.kprm.gov.pl/strategia-zzl.
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Wdrozenie strategii szkoleniowej

Projekt realizowany w latach 2009-2012

Pomyst na projekt narodzit sig, gdy prowa-
dzone w ramach poprzednich projektow ana-
lizy wykazaly, ze problemem administracji jest
mata liczba szkolen dla pracownikow urzedow
oraz brak spojnej polityki szkoleniowej. Za cel
postawilismy sobie zatem przeszkolenie i pod-
niesienie posiadanych kwalifikacji przez nie-
mal 10 proc. pracownikow urzedéw wchodzg-
cych w  sklad korpusu stuzby cywilnej
a takze ok. 1000 funkcjonariuszy Agencji Bez-
pieczeristwa Wewnetrznego oraz stworzenie,
wraz z urzedami, spojnej Polityki szkoleniowej
oraz Wytycznych dotyczgcych jej wdrazania.

Jeszcze do niedawna w obszarze stuzby cywil-
nej brakowato uniwersalnych dokumentow
traktujacych o  zarzadzaniu  szkoleniami
w urzedach. Na zlecenie Szefa Stuzby Cywil-
nej powstaly opracowania, zawierajagce prak-
tyczne wskazoéwki wigzace si¢ z ta tematyka,
Wraz znarzgdziami, dzieki ktorym system
wspierajacy podnoszenie kompetencji kadr,
zatrudnionych w administracji rzagdowe;j, stanie
si¢ bardziej przejrzysty. Mamy nadzieje,
ze W ten sposob przyczynimy si¢ do standary-
zacji rozwigzan dotyczacych szkolen stosowa-
nych w korpusie stuzby cywilnej, co przetozy
si¢ na podniesienie kompetencji pracownikow
administracji rzagdowe;.

Naszg intencja jest rozpowszechnie-
nie idei racjonalnego inwestowania
w rozwoj kapitalu ludzkiego w stuz-
bie cywilnej z jednoczesnym naci-
skiem na zapewnienie odpowiedniego
zwrotu z tych inwestycji.

W administracji do§¢ powszechne jest podej-
Scie, ze zasoby ludzkie sg gtowna przyczyna
powstawania kosztow, a nie sitg instytucji —
I co za tym idzie — szkolenia czgsto sg postrze-
gane wylacznie jako niepotrzebny wydatek,

a nie jako inwestycja. Jest to podejscie grozne,
szczegolnie w administracji rzadowej, ponie-
waz pozostawienie cztonkdéw shuzby cywilnej
bez wiadciwego wsparcia merytorycznego,
w warunkach szybko zmieniajacej si¢ rzeczy-
wisto$ci prawno-spotecznej, prowadzi do ob-
nizania ich kompetencji. Aby zmieni¢ postrze-
ganie roli, jakg odgrywajg szkolenia pracowni-
kow, opracowaliémy dokumenty, ktore uspoj-
niaja  tematyke zarzadzania  szkoleniami
w urzedach.

W wyniku intensywnej pigciomiesigcznej pra-
cy (styczen — maj 2012 r.) zar6wno ekspertéw
zewnetrznych, jak i przedstawicieli urzedoéw
administracji rzadowej, powstaly dwa uzupet-
niajace si¢ dokumenty: Polityka szkoleniowa
w stuibie cywilnej oraz Wytyczne dotyczgce
wdraiania Polityki szkoleniowej w stuZbie
cywilnej. Pierwszy ma charakter teoretyczny,
drugi — praktyczny. Procz tego, ze opisuja one
obecne uwarunkowania funkcjonowania shuz-
by cywilnej na wielu plaszczyznach, stanowia
rowniez — a moze przede wszystkim — zbior
praktycznych instrukcji, ktore ukazujg krok po
kroku, jak zbudowaé¢ w urzgdzie wewnetrzny,
efektywny system dotyczacy rozwoju pracow-
nikow. Co istotne, opracowania przeznaczone
sa dla wszystkich szczebli administracji rza-
dowej — od administracji dziatajacej na pozio-
mie powiatu do ministerstw, nie ma znaczenia
rowniez wielko$¢ urzedu badz jego funkcje.
Tworcom przyswiecata idea elastycznosci
i uniwersalnosci tworzonych dokumentow €O
wychodzito roéwniez naprzeciw postulatom
zgltoszonym przez dyrektorow generalnych
urzgdow. Warto takze podkreslic aktywny
udzial przedstawicieli urzgdow w tworzeniu
dokumentow: brali oni udzial w specjalnych
warsztatach, na ktoérych starano si¢ wypraco-
waé najefektywniejsze rozwigzania dot. szko-
len w shuzbie cywilnej oraz podzielili si¢
z nami swojg wiedzg poprzez wypekienie
specjalnie przygotowanej w tym celu ankiety
internetowe;.
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Jakie KkorzySci przyniesie skorzystanie
z wypracowanych dokumentéw?

Przede wszystkim, stworzenie przez dany
urzad — na ich podstawie — wiasnej polityKi
szkoleniowej utatwi budowanie S$ciezek roz-
woju zawodowego pracownikéw oraz plano-
wanie kariery wewnatrz administracji, a prze-
widywane w jej ramach dzialania szkoleniowe
przyczynig si¢ do efektywnego wypelniania
luk kompetencyjnych cztonkow korpusu stuz-
by cywilnej — co ma ogromne znaczenie dla
poziomu jakosci $wiadczonych przez urzedy
ustug.

Warto tez zauwazy¢, ze ujednolicenie zasad
budowania polityk szkoleniowych w urz¢dach
oraz wykorzystywanych w nich narzedzi uta-
twi kontakty miedzy ich pracownikami
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
(np. w kontekscie wymiany dobrych praktyk).
Ponadto, stosowanie wspolnych rozwigzan
dotyczacych rozwoju pracownikéow doprowa-
dzi¢ powinno do zmniejszenia rdznic w po-
ziomie podstawowej wiedzy oraz umiejetnosci,
koniecznych do rzetelnego wykonywania ob-
owigzkow stuzbowych przez cztonkow stuzby
cywilnej, jak rowniez do redukcji utrudnien
w efektywnej wspotpracy miedzy urzedami.

Dodatkowo, praca komorek odpowiedzialnych
za rozw0j zasobow ludzkich w obszarze szko-
len bez watpienia ulegnie uproszczeniu. Dzigki
wdrozonym rozwigzaniom tatwiej bgdzie iden-
tyfikowaé potrzeby szkoleniowe pracownikow
instytucji, jak tez racjonalnie planowa¢ i orga-
nizowac szkolenia. Generalnie, urzgdy bede
miaty wigkszy niz dotychczas wptyw na usys-
tematyzowanie rozwoju swoich kadr. Poza
oczywistymi korzySciami ptynacymi z upo-
rzagdkowania systemu zarzadzania szkoleniami,
uwidocznione zostanie rowniez, jak wydawane
sg pienigdze na szkolenia i jakie sg realne efek-
ty inwestycji w pracownikow. Przyczyni si¢ to
do zwickszenia wiedzy dotyczacej tego, czy
szkolenia, na ktére uczeszczaja pracownicy, sa
skuteczne, czy tez nie przekltadajg si¢ na wy-
dajniejsze funkcjonowanie urzgdu. A moze sa
wlasciwe jedynie dla niektorych osob, a dla
innych nalezaloby okresli¢c zupelnie inne
$ciezki rozwoju? Posiadajac informacje o rze-
czywistych kosztach poniesionych na danego
pracownika w ujeciu np. rocznym, kolejny
planowany budzet szkoleniowy zostanie przy-
gotowany jeszcze sprawniej. Sam pracownik,
posiadajac  wiedze¢ o poziomie inwestycji
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W swojg osobg, czu¢ si¢ bedzie bardziej zmo-
tywowany do profesjonalnego wykonywania
obowigzkéw, by udowodnic¢, ze szkolenia daja
wymierne efekty, a tym samym, ze warto
W dalszym ciagu przeznacza¢ S$rodki na jego
rozwoj.

Integralnymi — i najbardziej praktycznymi —
elementami ww. opracowan jest 13 narzedzi.
Spetniajg one rézne funkcje: glownie porzad-
kuja oraz ulatwiaja nadzér nad informacjami
dotyczacymi rozwoju pracownikow w kontek-
$cie inwestowanych w nich §rodkow. Pomaga-
ja takze ustali¢ potrzeby szkoleniowe, zapla-
nowac szkolenia w ujeciu rocznym (w tym ich
budzet), skutecznie zrealizowaé szkolenia
(z pozycji zamawiajacego ustuge szkoleniowq)
czy tez oceni¢ jakos¢ i efektywnos$¢ przepro-
wadzonych juz szkolen.

Zarowno Polityka szkoleniowa jak i Wytyczne
zostaly wydrukowane i rozestane do ponad
2300 urzedow, natomiast wspomniane wyzej
elektroniczne narzedzia sg dostgpne na naszej
stronie internetowej www.dsc.kprm.gov.pl.

Wierzymy, ze przygotowane dokumenty
wskaza urzedom, jak przy racjonalnych nakla-
dach inwestowa¢ skutecznie w zasoby ludzkie,
a ich wlasciwe wykorzystanie przetozy si¢
najeszcze lepsze gospodarowanie $rodkami
publicznymi, co przyczyni si¢ do zwickszenia
zaufania spotecznego wobec pracownikow
urzedow.

Oprocz powyzszych dziatan, w ramach projek-
tu przeprowadziliSmy szereg szkolen skiero-
wanych do szerokiej grupy odbiorcow. Kazda
z tych grup starali$my si¢ traktowac wyjatko-
wo 1 spehi¢ jej oczekiwania.

Dla pracownikow izb i urzeddow
skarbowych, urzedéw kontroli
skarbowej i Ministerstwa Finan-
sow  zorganizowaliSmy szkolenia
migkkie, np. ze standardow obstugi
klienta oraz specjalistyczne z zasad
prowadzenia rachunkowos$ci, postepowan za-
bezpieczajacych czy transakcji wewnatrz-
wspolnotowych. Szkolenia te cieszyly si¢
ogromng popularno$cig i uzyskiwaty bardzo
wysokie oceny w ankietach wypetnianych
przez uczestnikow, np. 96,5 proc. badanych
wyrazito zadowolenie z uczestnictwa w szko-
leniach, a 95 proc. uczestnikow stwierdzito, ze
zdobyta podczas szkolen wiedzg¢ i umiejetnosci
wykorzystuja w swojej praktyce zawodowej.


http://www.dsc.kprm.gov.pl/

Pracownikow Generalnej Dyrekcji

Ochrony Srodowiska i 16 Regio-

nalnych Dyrekeji Ochrony Srodo-

wiska przeszkolilismy ze wzgledu na

krotki okres funkcjonowania tych

instytucji oraz szeroki zakres wyko-
nywanych zadan zwigzanych ze stoso-waniem
procedur srodowiskowych zgodnie
z prawodawstwem unijnym. Dzieki bezpo-
$redniej wspotpracy miedzy nami a GDOS,
w trakcie szkolen menadzerskich, specjali-
stycznych, informatycznych ij¢zykowych
pracownicy urzedow uzyskali szerokg wiedzg
dostosowang do ich potrzeb. Jak wynika
z przeprowadzonej ewaluacji, uczestnicy wy-
soko ocenili jako§¢ merytoryczng szkolen,
ponad 90 proc. badanych wyrazito zadowole-
nie z uczestnictwa w szkoleniach, a ponad 80
proc. badanych stwierdzita, ze nabyta nowe
umiejetnosci 1 wiedze, ktore wykorzystuje
W codziennej pracy.

W  naszym krggu zainteresowan
znalazty sie takze urzedy zwigzane
z tzw. e-PUAPem, czyli elektro-
niczng Platforma Uslug Admini-
stracji Publicznej, a zwlaszcza ZUS
I urzedy skarbowe. Mamy nadzie-
je, ze mnasze dzialania przyczynily si¢ do
$wiadczenia przez administracje jak najwick-
szej liczby uslug droga elektroniczna gdyz
byly pozytywnie odebrane przez uczestnikow,
ktérzy wysoko ocenili jako$¢ merytoryczna
szkolen, 93,9 proc. badanych wyrazito zado-
wolenie z uczestnictwa w szkoleniach.

~—— Szkolenia menadzerskie dla pracownikéw
Generalnej Dyrekcji Ochrony SroQowiska
i Regionalnych Dyrekcji Ochrony Srodowiska

Zarzadzanie projektami

c00-

Cztowiek — najlepsza inwestycja!
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Odregbng grupa oséb, dla ktorych zor-
ganizowali$my kompleksowe szko -
lenia byli pracownicy administracji
majacy powyzej 45 lat. To, wedtug
nas, czgsto najbardziej niedoceniani
pracownicy — posiadajagcy ogromne doswiad-
czenie, ale juz nie tak mobilni i z wigksza
trudnoscig korzystajacy z nowoczesnych tech-
nologii w porownaniu do mtodszych pracow-
nikow. Dlatego postanowiliSmy zmaksymali-
zowaé skuteczno$¢ naszych dziatan poprzez
zobowigzanie uczestnikow do wzigcia udziatu
w catym cyklu szkolen, na ktory sktadaty sie —
szkolenia migkkie, jezykowe, specjalistyczne
i menadzerskie. Mimo wysokich wymagan,
szkolenia cieszyly si¢ duzym zainteresowa-
niem i przyniosty wymierne efekty. Z prze-
prowadzonej ewaluacji szkolen wynika, ze 82
proc. badanych  wyrazilo  zadowolenie
z uczestnictwa w szkoleniach, uczestnicy wy-
soko ocenili jako§¢ merytoryczng szkolen —
96,4 proc. badanych stwierdzita, ze nabyta
nowe umiejetnosci oraz wiedze, 82 proc. przy-
znala, ze pozyskana wiedza i umiejgtnosci sg
przydatne w wykonywanej przez nich pracy,
az 95,9 proc. respondentow deklarowatla, iz
najczesciej wykorzystujg umiejetnosci komu-
nikacyjne, umiejetnosci pracy zespotowej oraz
umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, nato-
miast 52 proc. badanych wskazato na wzrost
ich efektywnosci poprzez wprowadzenie
usprawnien na swoim stanowisku pracy.

Grupg, ktéora mozemy wyrdznié

w ramach projektu sa czlonkowie

korpusu stluzby cywilnej, dla kto-

rych zorganizowaliSmy szkolenia

miekkie (z asertywnej i efektywnej
komunikacji oraz radzenia sobie ze stresem
i efektywnego zarzadzania czasem), specjali-
styczne (z prawa zamowien publicznych, po-
stepowania administracyjnego i podstaw legi-
slacji), informatyczne i jezykowe. Te szkolenia
rowniez zostaty bardzo wysoko ocenione przez
uczestnikow: ponad 90 proc. uczestnikow
szkolen deklaruje, iz byta zadowolona
z uczestnictwa w szkoleniu, 80 proc. z nich,
umiejetnosci nabyte podczas szkolen i kursow
uwaza za przydatne w pelnionej przez siebie
pracy, a ponad 90 proc. uczestnikow szkolen
wykorzystuje nabyta wiedze i umiejetnosci
w pracy zawodowe;j.

z dla p:
bedacych w grupie wiekowej 45+
- ‘
i - ‘v

\ EFERT YW
PRZYWODZTWG”

/ Jak budowac autorytet przywédcy? \

= Rozwijaj pewno$¢ siebie i konsekwencj¢ poprzez osigganie matych celow, a nastepnie dtu-
gofalowych.

= Rozwijaj ,.troske o ludzi”. Naucz si¢ np. okazywac uczucia i zapamigtaj nie tylko imiona
ludzi, z ktorymi pracujesz, ale i ich zainteresowania, najwazniejsze dla nich motywatory,
ich osiagniecia.

= Poglebiaj wiedze z zakresu swojej specjalnosci.

* Rozwijaj umiejetnosci komunikacyjne — w mowie, pismie, za pomocg aktywnego stuchania
1 argumentowania, aby by¢ przekonujacym.

=  Wykorzystuj r6znorodne sposoby oddzialywania na ludzi: perswazje, jezyk korzysci, bu-
dowanie dobrej atmosfery, humor.

= Dawaj dobry przyktad. Stawaj si¢ wzorem do nasladowania.

»  Wychowuj” nastepcoéw, przekazujac im uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za rozne zadania.

* Badz doradcg (ale nie ,,pouczajacym”). Umozliwiaj wymiang informacji, doradzaj, wspieraj
i zachecaj innych.

Fragment materiatow szkoleniowych z zakresu efektywnego przywodziwa, realizowanych w 2011 r. dla pra-
cownikow administracji rzqdowej majgcych co najmniej 45 lat. Materialy sq dostgpne na stronie Serwisu

Stuzby Cywilnej:
ws:/ldsc.kprm.qov.pl/wdrozenie—strateqii-szkoleniovvei. /
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Co szkolenia daly urzednikom? — przyklady
wykorzystania zdobytej na szkoleniach wie-
dzy i umiejetnosci.

»Uczestniczylem w kursie z jezyka angielskie-
go w ubiegltym roku. Ocena szkolenia zorgani-
zowanego przez KPRM - celujacy. Czy szko-
lenia pomogly w wykonywaniu obowigzkoéw
stuzbowych: oczywiscie, ze tak. Przyklad:
W Pomorskim Urzedzie Wojewddzkim pracuje
jako kontroler, lecz mo6j Oddziat zajmuje sig¢
takze np. skargami i wnioskami oraz tluma-
czami przysigglymi — zdarzaly si¢ sytuacje
udzielania instruktazu obcokrajowcom czy
osobom z zagranicy szukajacym w Gdansku
thumacza. (...).”

»(...) W ramach projektu ,,Wdrozenie strategii
szkoleniowej” uczestniczytam w  szkoleniu
Postepowanie administracyjne oraz w Kkursie
jezykowym z jezyka angielskiego z zakresu
stownictwa prawno-administracyjnego, cha-
rakterystycznego dla administracji publicznej
i Unii Europejskiej. Oba szkolenia uwazam za
bardzo potrzebne i przydatne na moim stano-
wisku pracy. Postepowanie administracyjne
miato aspekt praktyczny i utrwalito moja zna-
jomos¢ ustawy KPA pomimo tego, ze nie wy-
daj¢ decyzji administracyjnych. Kurs angiel-
skiego za$ utrwalit i znacznie rozszerzyl moje
stownictwo z zakresu prawno administracyjne-
g0, co pozwolito mi na udziat w konferencji na
temat mniejszosci narodowych organizowanej
w ubieglym roku przez Lubelski Urzad Woje-
wodzki w charakterze ttumacza dla gosci za-
proszonych przez Wojewode.”

,Uczestniczytam w szkoleniu jezykowym
Zjezyka angielskiego na poziomie $rednio
zaawansowanym. Profesjonalizm lektora (...)
oraz wspaniata atmosfera zajgé pozwolita
na powtorzenie posiadanej wiedzy i podjecie
préb uzywania jezyka. Zaowocowato to konty-
nuacja dalszej nauki w prywatnej szkole (...)
oraz na kursie w kierunku zdania egzaminu
B2. Na co dzien w pracy zaczgtam korzysta¢
z anglojezycznych stron internetowych
w dziedzinie prowadzenia ocen na obszary
Natura 2000. Podobnie po uczestniczeniu
w szkoleniu Arc-GIS zdobytam umiejetnosci
codziennego korzystania w pracy zawodowej
z informacji przyrodniczych zawartych
na cyfrowych mapach zawierajgcych warstwy

tematyczne. Szkolenia byly bardzo potrzebne,
a w przypadku ich kontynuacji z wielkim zain-
teresowaniem skorzystam z nich ponownie
(...)— Starszy Specjalista RDOS w Gorzowie
WIkp.

»Wytypowani pracownicy w roku 2011 brali
udziat w kursie jezyka angielskiego z zakresu
wiadomosci podstawowych oraz specjalistycz-
no-branzowych z zakresu ochrony przyrody.
Wiedza pozyskana w trakcie szkolenia wyko-
rzystywana jest w zwigzku z realizacjg projek-
tow mig¢dzynarodowych oraz w komunikacji
z krajami sasiednimi, przy prowadzeniu poste-
powan transgranicznych.” — Pracownik RDOS
w Katowicach.

»(...) szkolenie zwigzane z tematyka moty-
wowania, oceniania oraz skutecznej komuni-
kacji z pracownikami pozwolito mi na wdro-
zenie nowych narzedzi w zakresie efektywne-
go zarzadzania zasobami ludzkimi w zespole,
z ktérym pracuj¢. Poznane techniki komunika-
cji interpersonalnej umozliwity mi stworzenie
skutecznej, a zarazem przyjaznej atmosfery
pracy.” — Naczelnik Wydziafu Zapobiegania
i Naprawy Szkéd w Srodowisku oraz Informa-
cji o Srodowisku i Zarzqdzania Srodowiskiem
— RDOS w Olsztynie.

,»Szkolenie Ochrona przed hatasem w ocenach
oddziatywania na Srodowisko przedsiewziec
wniosto bardzo duzo jesli chodzi o zagadnienia
zwigzane z ochrona $rodowiska przed hatasem
z punktu wiedzy praktycznej, ktora rowniez
wykraczala poza zakres zwigzany z dokumen-
tacja analizowana w RDOS. Warsztaty, tj.
obliczanie poziomoéw cisnienia akustycznego,
wptywu tla, sumowanie, odejmowanie pozio-
moéw dzwieku oraz obliczanie poziomow row-
nowaznych 1 ekspozycyjnych hatasu, byly
oparte na konkretnych, z zycia wzigtych przy-
ktadach, co pozwolito doktadnie zobrazowaé
dang sytuacje i lepiej ja zrozumiec. Prezento-
wane arkusze obliczeniowe w czasie warszta-
tow sa nadal uzywane jako wsparcie, wstepne
rozeznanie i pomoc dydaktyczna wspomagaja-
ca RDOS przy analizowaniu dokumentacji
zwigzanej z oddziatywaniem przedsigwzigc
na klimat akustyczny. (...)” Pracownik Wy-
dzialu Ocen Oddziafywania na Srodowisko,
RDOS w Rzeszowie.
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Jak budowa¢é klimat sprzyjajacy komunikacji wewnetrznej w organizacji?

»,Budowanie dobrych stosunkow miedzyludzkich i dbanie o przyjazny klimat wewnatrz organiza-
cji sprzyja rozwojowi firmy. Istnienie harmonijnego, bezpiecznego psychicznie srodowiska pracy
W wyrazny sposOb poprawia samopoczucie pracownikow i motywuje ich do lepszego wykony-
wania powierzonych im zadan. W takim miejscu nie pracuje si¢ tylko dla pienigdzy. Pracodawcy,
ktoérzy to rozumieja, wiedzg tez, ze zadowolony pracownik, ktory z radoscia i bez stresu przycho-
dzi rano do biura, to najwickszy kapitat dla firmy. Dlatego wtasnie dbanie o jego dobry nastroj
i samopoczucie powinno znajdowac si¢ na liScie priorytetow tak samo waznych dla pracodawcy,
jak zdobycie nowego kontraktu czy pomyslny rozwoj wdrazanego wiasnie projektu. Zadowoleni
pracownicy lepiej wykonujg swoje obowiazki, mniej choruja, bardziej identyfikuja sie z firma
i jej celami, a praca nie jest dla nich jedynie narz¢gdziem do osiagania innych celow, ale staje si¢
warto$cig sama w sobie. Przyjazne, cieple stosunki migdzyludzkie w firmie to dobro ogolne,
0 ktore musza dbac obie strony jednocze$nie: zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy, jednak
to ci ostatni maja wiecej mozliwosci, by sprawie nada¢ odpowiednia range.

Do najczgsciej wykorzystywanych narzedzi komunikacji wewnetrznej naleza:

» Dbezposrednie rozmowy informacyjne — tworzy je caly system spotkan pracowniczych,
ktory nosi czgsto miano briefingu (odprawa, pouczenie). Moga to by¢ zarowno rozmowy
w matych, jak i duzych grupach, w ramach jednego dzialu badz kilku. Moga one przy-
bra¢ posta¢ uporzadkowanych narad badz dyskusji panelowych, a nawet burzy mozgow;

= godziny konsultacji z pracodawca — jest to specyficzna odmiana spotkan bezposrednich;
mozna wyznaczy¢ dni i godziny, w ktorych pracodawca bedzie tylko do dyspozycji pra-
cownikow, ktorzy w tym czasie moga przyjs¢ i zglosi¢ wszelkie swoje spostrzezenia
i uwagi;

= tablice informacyjne;

= gazety pracownicze — podstawowym zadaniem gazet pracowniczych (zwanych takze ga-
zetkami wewnetrznymi lub zaktadowymi) jest prezentacja firmy, jej celow strategicznych
i planéw na przyszto$¢. Gazety pracownicze obok informowania petnig wazna funkcje in-
tegracyjna;

» skrzynki na pomysty — ich wykorzystanie moze poméc w sytuacji, gdy pracownicy z
roznych wzgledow boja sie osobiscie zglosi¢ zastrzezen;

* mgaz zaufania — w firmie mozna stworzy¢ specjalne stanowisko dla osoby cieszacej si¢
powszechnym szacunkiem, gotowej do posredniczenia w trudnych sprawach, nie zawsze
mozliwych do zatatwienia droga formalna;

= telefon informacyjny;

= Intranet — polega na przekazywaniu informacji za pomocg wewnetrznej sieci komputero-
wej (wewngtrzna poczta elektroniczna);

= formy drukowane, np. broszury o tematyce socjalnej, plakaty, ulotki oraz listy.”

Przygotowano na podstawie materiatow szkoleniowych z zakresu nowoczesnych technik zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi. Szkolenia realizowane byty w 2011 r. dla pracownikéw administracji skarbowej. Materialy
sq dostepne na stronie Serwisu Stuzby Cywilnej: https://dsc.kprm.gov.pl/wdrozenie-strategii-szkoleniowej.
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Wdrozenie strategii szkoleniowej — dobre praktyki

Polityka szkoleniowa Urz¢du Lotnictwa Cywilnego — uczmy si¢ od najlepszych!

Urzgd Lotnictwa Cywilnego (ULC) jest
jednym z najbardziej nowoczesnych pod
kqtem zarzgdzania zasobami ludzkimi urze-
dow. Bral tez aktywny udzial w opracowy-
waniu dokumentu ,, Polityka szkoleniowa
w stuzbie cywilnej”, dlatego cieszymy sie,
ze podzielil sie¢ z nami swoimi doswiadcze-
niami zwigzanymi z wdrazaniem polityKi
szkoleniowej w urzedzie.

Polityka szkoleniowa Urzedu Lotnictwa Cy-
wilnego okresla cele, zadania i zasady realiza-
cji dziatan zwigzanych z prowadzeniem dzia-
talnosci szkoleniowej w urzedzie. Ksztattowa-
na jest w powigzaniu ze strategia rozwoju
urzedu jako organizacji, podporzadkowana
realizacji misji i podstawowych wartosci ULC
oraz celom jego dziatalnosci. Jest rowniez
elementem wypetniania zobowigzan polskich
wladz lotniczych wynikajacych z przepisow
miedzynarodowych organizacji lotnictwa cy-
wilnego oraz regulacji europejskich dotycza-
cych obowigzku posiadania przez administra-
cje lotnicza wilasciwego poziomu zasobow
ludzkich, legitymujacych si¢ $cisle okreslony-
mi kompetencjami i kwalifikacjami.

Polityka szkoleniowa obejmuje swym zasie-
giem ogo6t pracownikoéw urzedu, co oznacza, ze
wszyscy pracownicy urzedu maja jednakowy
dostep do szkolen i mozliwos¢ podwyzszania
kwalifikacji zawodowych, a system kierowania
pracownikow na szkolenia jest przejrzysty
i znany pracownikom ULC.

Cele polityki szkoleniowej

Celem polityki szkoleniowej prowadzonej
przez Urzad Lotnictwa Cywilnego jest zapew-
nienie skorelowanych z zadaniami efektyw-
nych szkolen, zapewniajacych osiagnigcie
celow organizacji. Rozw6j kompetencji kadry
urzedu poprzez poglebianie wiedzy, rozwijanie
umiejetnosci oraz zmiang postaw pracownikow
pozwala na zwigkszenie efektywno$ci dziata-
nia organizacji. Realizowana przez urzad poli-
tyka ma rowniez za zadanie optymalne wyko-
rzystanie Srodkow publicznych przeznaczo-
nych na cele szkoleniowe.

Celem wynikajacym z misji Urzedu Lotnictwa
Cywilnego jest zapewnienie maksymalnego
poziomu bezpieczenstwa i ochrony lotnictwa.
Priorytetem dla polityki szkoleniowej jest
ustawiczne szkolenie i podnoszenie kwalifika-
cji zawodowych personelu inspekcji i nadzoru
nad bezpieczenstwem lotniczym. Realizacja
priorytetu w praktyce polega na zapewnieniu
wilasciwej liczby odpowiednio wykwalifiko-
wanych i upowaznionych inspektoréw nadzoru
lotniczego, uzyskanie zharmonizowania po-
ziomu kompetencji i uprawnien inspektoréw
z migdzynarodowymi standardami w tym za-
kresie, a takze ustalanie standardow zwigza-
nych z ksztalceniem ustawicznym inspektorow
nadzoru.

Procesy polityki szkoleniowej

Polityka szkoleniowa obejmuje cztery procesy,
ktére zostaty ujete w procedurach Systemu
Zarzadzania Jakoscia (ISO) oraz Systemie
Elektronicznego Obiegu Dokumentow
(SEOD):

» identyfikacja potrzeb szkoleniowych;

» planowanie szkolen;

= realizacja szkolen;

= ocena efektywnosci szkolen.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Diagnoza potrzeb szkoleniowych dokonywana
jest w oparciu o potrzeby zglaszane przez kie-
rownikow komorek organizacyjnych oraz 0so-
by zajmujace samodzielne stanowiska. Potrze-
by ustalane s3a na podstawie zmian w migdzy-
narodowych i krajowych przepisach lotni-
czych, zapisow programow naprawczych po
audytach miedzynarodowych, analiz opisow
stanowisk pracy oraz wnioskow z oceny okre-
sowej. Zgloszenie potrzeb szkoleniowych mo-
ze by¢ takze wynikiem realizacji tzw. projek-
tow interdepartamentalnych.
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Dobrg praktyka przyjeta w ULC jest opracowywanie tzw. Zasad szkolenia pracowni-
kow. Ze wzgledu na specyfike zadan realizowanych przez poszczegodlne departamenty
urzedu, Zasady szkolenia opracowane sg dla kazdej komorki organizacyjnej odrebnie.

Zawieraja one minimalne wymogi kompetencyjne dla grup stanowisk — informacje nie-
zbedne dla wiasciwego ustalania potrzeb szkoleniowych pracownikow, w szczegolnosci
wykorzystywane w procesie tworzenia Rocznego planu szkolen, ustalania priorytetow
szkoleniowych na dany rok budzetowy, jak rowniez wskazania do budowania tzw. $cie-

zek rozwojowych.

Roczny plan szkolen w urzedzie budowany jest
w oparciu o zidentyfikowane potrzeby szkole-
niowe.

Tworzona jest réwniez 10-proc. rezerwa beda-
ca w dyspozycji Dyrektora Generalnego ULC
na realizacje szkolen, ktore nie znalazty sie
w Rocznym planie.

Roczny plan szkolen jest akceptowany przez
Dyrektora Generalnego ULC i zatwierdzany
przez Prezesa urzedu.

Szkolenia pracownikow urzedu przewidziane
dla stuzby cywilnej, w tym szkolenia specjali-
styczne inspektorow nadzoru lotniczego, sa
w pelni finansowane przez urzad.

W urzedzie dofinansowuje si¢ nauke jezyka
angielskiego i/lub innych jezykéw obcych,

Dobra praktyka przyjeta w ULC na
etapie budowania Rocznego planu szko-
lefr jest przyznanie limitow funduszu
szkoleniowego dla poszczegolnych ko-
morek organizacyjnych urzedu w danym
roku budzetowym. Powoduje to zwiek-
szenie odpowiedzialno$ci kierujacych
komorkami organizacyjnymi za gospoda-
rowanie $rodkami przeznaczonymi na
cele szkoleniowe, bardziej celowe wy-
datkowanie funduszu i optymalne jego
wykorzystanie.

W rocznym planie szkolen odrebnie pla-
nowane sa tzw. projekty interdeparta-
mentalne, ktoérych tematyka obejmuje
pracownikow roéznych departamentow
i dotyczy glownie realizacji szkolen je-
zykowych, komputerowych, z zakresu
znajomo$ci prawa, w tym prawa lotni-
czego, znajomosci technik audytowania,
ochrony danych osobowych i informacji
niejawnych, etyki.
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w tym w szczegoOlnosci jezyka francuskiego
i innych oficjalnych jezykow UE. Wysoko$é
kwoty dofinansowania jest uzalezniona
od wysokosci funduszu szkoleniowego i usta-
lana przez DG urz¢du na dany rok budzetowy.

Ze wzgledu na szczegblne znaczenie znajomo-
$ci jezyka angielskiego, uznanego za miedzy-
narodowy jezyk lotniczy, w urzedzie organi-
zowane s3 rowniez kursy jezyka angielskiego
dla pracownikéw ULC, ktore obejmujg swoim
programem nauke jezyka angielskiego bran-
zowego wraz z frazeologig lotniczg. Szczeg6l-
ng korzyscig dla urzgdu z tego rodzaju naucza-
nia jest sprawowanie kontroli nad wyborem
firm szkoleniowych §wiadczacych ww. ustugi,
wiasciwy dobor grup uczestnikow szkolenia,
kontrola frekwencji oraz uzyskiwanie raportow
na temat osiaggnie¢ w nauce uczestnikow szko-
lenia.

Dobra praktyka jest zobligowanie pra-
cownikow, ktorzy otrzymali dofinansowa-
nie lub uczestniczyli przez rok w szkoleniu
organizowanym w ULC, do zdania egza-
minu jezykowego i uzyskanie certyfikatu
przynajmniej na poziomie B2. Pracownik,
ktory uzyskat taki certyfikat, moze wysta-
pi¢ do DG ULC o zrefundowanie kosztow
egzaminu.

Realizacja szkolen odbywa si¢ w oparciu
o Roczny plan szkolen. Polega na Kierowaniu
pracownikéw urzgdu na szkolenia i organizo-
waniu na ich potrzeby réznych form szkolen,
w kraju i za granica, w tym specjalistycznych,
wiasciwych dla zakresu zadan wykonywanych
przez komorki organizacyjne urzedu.

W urzedzie (tak jak w catej stuzbie cywilnej)
organizowane s3 szkolenia: powszechne, szko-
lenia w ramach indywidualnego programu
rozwoju zawodowego cztonkow korpusu stuz-
by cywilnej (IPRZ) oraz szkolenia specjali-
styczne.



AV

/ Dobra praktyka stosowang w ULC jest wymog sporzadzenia wniosku szkole-\
niowego w Systemie Elektronicznego Obiegu Dokumentéw (SEOD), ktory jest
podstawa skierowania pracownika na szkolenie lub inng forme¢ podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych. Wniosek jest akceptowany przez kierujacego komorka
organizacyjna, a zatwierdzany przez Dyrektora Generalnego lub Dyrektora Biura
Dyrektora Generalnego ULC. Szczegdlng role w procesie uzgadniania wniosku
szkoleniowego odgrywa Wydziatl Szkolen ULC, ktory analizuje celowos¢ realiza-
cji wniosku, monitoruje dostepnos¢ srodkoéw na jego realizacje i wydaje opinig
co do zasadnosci odbycia szkolenia.
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Klasyfikacja szkolen wedlug kategorii stoso-
wanych w lotnictwie cywilnym obejmuje szko-
lenia podstawowe: wstepne (initial), na stano-
wisku pracy (on-the-job-training), okresowe
(recurrent), doskonalace (upgrading), odswie-
zajace (refresher) oraz szkolenia specjalistycz-
ne: wdrazajagce (enforcement), techniczne
(technical), specjalistyczne lotnicze (speciali-
zed), harmonizacyjne. Klasyfikacja szkolen wg
rodzajow i wg kategorii jest spojna.

W ULC funkcjonuje system kaskadowania
wiedzy, ktorego celem jest przekazanie wiedzy
zdobytej w procesie szkolenia zewnetrznego
szerszemu gronu pracownikéw urzedu. Pod-
stawowymi formami przekazywania tej wiedzy
sg prezentacje oraz materialy szkoleniowe
w formie elektronicznej. Szkolenia wewngtrz-
ne przeprowadzane sg przez uczestnika szko-
lenia w terminie do 10 dni po zakonczonym
szkoleniu zewnetrznym.

ﬁobra praktyka przyjeta w ULC jem

objecie kadry kierowniczej wyzszego
i Sredniego szczebla zarzadzania, obo-
wigzkowym corocznym programem
szkolen dotyczacym rozwoju umiejetno-
$ci menadzerskich, tzw. soft skills. Za-
kres szkolen obejmuje: myslenie strate-
giczne, kreatywne i tworcze, kodeks
etyki stuzby cywilnej, podejmowanie
decyzji i odpowiedzialno$¢, organizacje
pracy i osigganie rezultatow, skuteczng
komunikacje, zarzadzanie  zasobami
ludzkimi (w tym zarzadzanie konfliktem,
motywowanie pracownikow) oraz zarza-
dzanie zmiang w administracji.

Ocena efektywnosci szkolen

Badanie efektywno$ci pozwala na dokonanie
oceny skutecznos$ci szkolen i ich dostosowania
do potrzeb urzedu, ustalenie przyrostu wiedzy,
umigjetnosci i zmiany postaw. Umozliwia

dokonanie oceny firm szkoleniowych wspol-
pracujacych z ULC oraz tworzenie list rankin-
gowych tych firm, a takze optymalizacje wy-
datkowanych $rodkéw na cele szkoleniowe.
Proces ewaluacji prowadzony jest w oparciu
0 koncepcje¢ Donalda Kirckpatricka na trzech
poziomach:

= poziom I. Reakcja na szkolenie (stopien za-
dowolenia uczestnikow ze szkolenia), bada-
ny na podstawie ankiety poszkoleniowej;

» poziom II. Uczenie si¢ (poziom wiedzy),

badany testami wiedzy (pre-testy, post-
-testy);
= poziom Ill. Ocena na podstawie zachowan

(zastosowanie zdobytej wiedzy 1 umiejgtno-
$ci w realiach organizacji): 1 miesigc po
szkoleniu — arkusz  oceny efektywnoSci
szkolenia (check-lista); 3 miesigce po szko-
leniu — arkusz obserwacji umiejetnosci pra-
cownika nabytych w trakcie szkolenia.

Proces ewaluacji szkolen jest wykorzystywany
do opracowywania rocznego raportu z dziatal-
nosci szkoleniowej, przedktadanego corocznie
Prezesowi ULC.

Ocena i weryfikacja polityki
szkoleniowej

Dyrektor Generalny urzedu sporzadza raz
w roku sprawozdanie z realizacji Polityki,
ktore przedktada Prezesowi urzedu do zatwier-
dzenia. Sprawozdanie zawiera ocen¢ stopnia
realizacji celow i priorytetow zatozonych w
planie na dany rok, analize rzeczowa wykona-
nia Rocznego planu szkolen, realizacje budzetu
szkoleniowego oraz wnioski dotyczace weryfi-
kacji i rozwoju Polityki.

Jolanta Jasinska,
Naczelnik Wydzialu Szkolen
Urzad Lotnictwa Cywilnego

Przeglad Stuzby Cywilne;j
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Wdrozenie strategii szkoleniowej — okiem uczestnikow

Wspieramy bezpieczenstwo panstwa — udzial pracownikéw Agencji Bezpieczenstwa
Wewnetrznego w szkoleniach specjalistyczno-jezykowych

Udzial Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrzne-
go w projekcie wspotfinansowanym ze $rod-
kow wspolnotowych UE stal pod znakiem
zapytania nie tylko ze wzgledu na watpliwosci,
czy ABW (Szef ABW) spetnia wymogi for-
malne, tzn. czy, m.in., nalezy do podmiotow
kwalifikujacych sie do otrzymania dofinanso-
wania w ramach poddziatania 5.1.1. PO KL,
ale rowniez ze wzgledu na charakter wykony-
wanych przez ABW zadan. Agencja, co do
zasady, ostroznie podchodzi do wszelkich ini-
cjatyw, ktdére moga potencjalnie narazi¢ interes
stuzby na szkodg, np. poprzez ujawnienie r6z-
nego rodzaju danych. Tak tez byto w przypad-
ku projektu Wdrozenie strategii szkoleniowej,
gdyz wigzal si¢ on z udzieleniem dostepu do
informacji dotyczacych uczestnikow projektu
(funkcjonariuszy). Kwestia ta mogla zawazy¢
na tym, czy ABW w ogodle wezmie udziat
w projekcie. Jednakze w porozumieniu z Mini-
sterstwem Rozwoju Regionalnego i Kancelarig
Prezesa Rady Ministrow wypracowano roz-
wigzania satysfakcjonujace zar6wno Agencje
jak 1 ww. instytucje, co umozliwilo ABW
przystapienie do projektu.

Czego dotyczyl komponent wspél-
realizowany przez Agencje Bez-
pieczenstwa Wewnetrznego?

ABW, w partnerstwie z Departa-

mentem Shuzby Cywilnej KPRM,
realizowata jeden z modutéw projektu Wdro-
Zenie strategii szkoleniowej, tj.. Szkolenia spe-
cjalistyczno-jezykowe dla pracownikéw ABW.
Od wrzesnia 2010 r. do listopada 2011 r.
w szkoleniach wzieto udzial 1244 oséb, a ich
celem byto podniesienie kompetencji funkcjo-
nariuszy i pracownikow Agencji poprzez nau-
ke specjalistycznego i 0gdlnego jezyka angiel-
skiego w podziale na trzy obszary tematyczne:
zwalczanie przestepczosci gospodarczej, w
tym dziatan korupcyjnych, zapewnienie
bezpieczenstwa teleinformatycznego

Przeglad Stuzby Cywilnej

oraz zapewnienie bezpieczenstwa informacji
I zbioréw danych. Jednym z twardych
wskaznikow byto przeszkolenie 975 osob, co
osiagnieto ze znaczacym naddatkiem.

Zajecia realizowano na réznych poziomach
zaawansowania, tj. od A2/B1 do C1/C2
w kilkunastu miejscach na terenie catej Polski.
Nalezy rowniez zauwazy¢, ze, oprocz szkolen
jezykowych, ABW w czerwcu 2011 r. zorgani-
zowala dla przedstawicieli administracji oraz
przedsigbiorstw dwie konferencje na temat
wilasciwego zarzadzania obiegiem informacji
niejawnych. Konferencje cieszyly si¢ ogrom-
nym zainteresowaniem, tym bardziej, ze odno-
sily si¢ do tresci nowej ustawy o ochronie in-
formacji niejawnych.

Efekty realizowanych dzialan
— podsumowanie i ocena realizacji
modulu

Z analizy Arkuszy Indywidualnej
Oceny Szkolenia (AIOS), jak rowniez danych
uzyskanych w toku prowadzenia wewngtrznej
ewaluacji wynika, Zze uczestnicy ogélnie do-
brze lub bardzo dobrze ocenili szkolenie,
w tym swoje postepy w nauce. Mozna stwier-
dzi¢, ze zasadniczy cel, czyli podniesienie
kompetencji jezykowych, a tym samym lepsze
przygotowanie funkcjonariuszy i pracownikow
Agencji do pelnienia obowiazkéow stuzbowych,
zostat osiggniety.
W wymiarze instytucjonalnym ABW zyskata
znaczgce doswiadczenie w zakresie organizacji
i realizacji tak duzych przedsiewzig¢¢ szkole-
niowych. Nalezy przez to rozumie¢ zaréwno
wytworzenie tzw. pamieci korporacyjnej, obe-
znanie si¢ ze specyfika projektow wspotfinan-
sowanych ze $rodkow wspolnotowych UE, ale
rowniez implementacj¢ niektorych rozwigzan
z zakresu zarzadzania w dziatania Agencji.
Szczegodlnie cenne doswiadczenie i wiedzg
zyskano w zakresie przeprowadzania kontroli,
monitoringu i ewaluacji. Co wazne, sa one
roOwniez wykorzystywane juz po zakonczeniu



projektu — niektére rozwigzania stosowane
podczas ewaluacji projektow wspotinansowa-
nych z EFS Agencja stara si¢ przenies¢ i wdro-
zy¢ w ramy wilasnej polityki szkoleniowej, co
juz przynosi pierwsze pozytywne efekty. Bez
watpienia stanowi to znaczacg warto$¢ dodana
wyniklg z realizacji projektu.

Realizacja modutu stanowita wyzwanie dla
ABW nie tylko ze wzgledu na liczbe osob
i ogodlnopolski charakter szkolen, ale przede
wszystkich na rodzaj zadan realizowanych
przez ABW. Jako ze zajgecia w wigkszoSci
odbywaty si¢ w godzinach stuzby, nalezato
zapewni¢ taka organizacj¢ szkolen, aby nie
miaty one wptywu (a w najgorszym wypadku
minimalny) na wykonywanie obowigzkow
stuzbowych przez funkcjonariuszy. Wdrazano
modut z zatozeniem, ze stuzba ma bezwzgled-
ny priorytet nad uczeszczaniem na zajecia.
Stanowito to istotny element ryzyka, mogacy
potencjalnie uniemozliwi¢ osiagniecie zalozo-
nych wskaznikow — zbyt niska frekwencja
duzej grupy uczestnikow spowodowataby
uznanie ich za niekwalifikowanych (niewskaz-
nikowych). Dzigki zaangazowaniu uczestnikow
szkolen, ich przetozonych i 0s6b wdrazajacych
modul, udato si¢ unikng¢ tego zagrozenia.

Podsumowanie i plany na przy-
szlosé

Czy, z punktu widzenia ABW, warto

bylo partycypowa¢ w projekcie

Wdrozenie strategii szkoleniowej?
Na pewno tak. Skala zyskow jest niewspot-
miernie duza w stosunku do mankamentow
wynikajacych z udzialu w nim. Agencja jest
otwarta na realizacj¢ kolejnych projektow
wspotfinansowanych ze $rodkéow wspdlnoto-
wych UE, tak samodzielnie, jak i w partner-
stwie z innymi podmiotami'. W kregu zainte-
resowania ABW pozostajg nie tylko projekty

! ABW brata udziat réwniez w innych projektach
wspotfinansowanych ze $rodkéw wspolnotowych
UE, np. realizowata projekt W Kierunku bardziej
efekeywnej walki ze zorganizowang przestgpczoscig
azjatyckg godzgcg w ekonomiczne interesy Unii
Europejskiej w ramach programu Herkules Il na
lata 2007-2013. Wigcej informacji na ten i inne
tematy znajdg Panstwo w Raporcie z dzialalnosci
Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego w 2011 r.,
dostepnego na stronie ABW www.abw.gov.pl —
polecamy i zapraszamy do lektury.

szkoleniowe, ale rowniez z zakresu inwestycji
w roéznego rodzaju infrastrukture, srodki trwale
czy warto$ci niematerialne i prawne.

W zwiazku z coraz bardziej ograniczonymi
mozliwo$ciami pozyskania $rodkow wspolno-
towych, Agencja wigze nadzieje z kolejna
perspektywa finansowa. Moze zaistnieje moz-
liwos¢ utworzenia specjalnego dziatania lub
poddziatania specjalnie dla stuzb munduro-

wych?

Michal Rataj
kierownik projektu
ze strony ABW

powrot
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WYWIAD z Panem Krzysztofem Motykiem,

Zastepca Dyrektora Biura Dyrektora Generalnego Kancelarii Prezesa

Rady Ministréow
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DSC: Szef KPRM w perspektywie finanso-
wej 2007-2013 pelni funkcje Instytucji Po-
Sredniczacej Il stopnia dla Dzialania 5.1
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki,
w ramach ktérego wdrazane sa dzialania
ukierunkowane na modernizacj¢ admini-
stracji rzadowej. Prosze o kilka slow pod-
sumowania dotychczas zrealizowanych pro-
jektow.

Krzysztof Motyk: Dotychczas w ramach
Dziatania 5.1 ,,Wzmocnienie potencjatu admi-
nistracji rzadowej” uruchomiono 24 projekty.
W ich ramach realizowano szereg przedsie-
wzie¢ na rzecz poprawy zdolno$ci administra-
cji do pelnienia przypisanych jej zadan,
a wspdlnym mianownikiem wszystkich projek-
tow byto zwigkszenie zdolnoSci administracji
do tworzenia i realizacji
polityk publicznych oraz
do dostarczania ustug
publicznych wysokiej
jakosci, tj. poprawa tych
aspektow pracy urzedow,
ktore sg istotne dla roz-
woju gospodarczego
kraju. Zeby zobrazowaé
skale podjetego wysitku,
przytocz¢ dane finan-
sowe: na realizacje Dzia-
fania przeznaczono
w biezacej perspektywie
finansowej kwote 66 min
euro (co odpowiada po-
nad 280 min zb),
z czego wkiad budzetu
panstwa wynosi blisko 10
min euro. Oznacza to 10-
krotny wzrost srodkéw dostepnych na ten cel
w porownaniu do analogicznych dzialan
realizowanych w ramach poprzedniej per-
spektywy (2004-2006) w ramach Dziatania 2.4
Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj
Zasobow Ludzkich (SPO RZL). Dotychczas
zakontraktowano kwote 47 miln euro, a rozli-
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czono ok. 24,5 min euro. Szczegoéty podejmo-
wanych dziatan prezentujemy na portalu In-
stytucji Posredniczacej II stopnia w KPRM
dostepnym pod adresem www.efs.kprm.gov.pl,
do ktorego odwiedzenia serdecznie zachgcam.

DSC: Czlonkowie korpusu stuzby cywilnej
sa jedng z najpowazniejszych grup docelo-
wych objetych wsparciem w ramach Dzia-
lania 5.1 POKL. Jak postrzega Pan rezul-
taty dotychczas zrealizowanych wdrozen dla
podniesienia efektywnoS$ci obslugiwanego
przez nich, kluczowego segmentu admini-
stracji rzadowe;j?

K.M.: Z satysfakcja odnotowujemy, ze dotych-
czas objeto wsparciem niemal 60 proc.
administracji rzadowej, z tego
wszystkie ministerstwa oraz
urzedy wojewodzkie. Istotne
miejsce  we  wdrazanych
dziataniach,

w tym realizowanych przez
Departament Stuzby Cywilnej
KPRM, jednego z naszych
kluczowych  beneficjentow,
miaty projekty majace na celu
unowoczesnianie  systemow
zarzadzania ~w  urzedach
administracji rzadowej i pod-
noszenie kompetencji ich
pracownikow, w efekcie przy-
noszac  poprawe  obstugi
i wzrost satysfakcji klientow
tych instytucji. Juz ponad 57
tys. pracownikéw admini-
stracji rzadowej uczestniczyto
w naszych projektach,
korzystajac z szerokiego spektrum oferty
wsparcia szkoleniowego. Zastosowane
instrumenty odzwierciedlaja specyfike i skalg
trudnosci, z jakimi borykamy sie, pracujac nad
zmiang kultury organizacyjnej polskiej admini-
stracji rzadowe;.

urzedow

Fot. KPRM


http://www.efs.kprm.gov.pl/

Przy udziale beneficjentow systemowych oraz
wytonionych w konkursach, realizujemy pro-
jekty wspierajace wdrozenie budzetu zadanio-
wego i wieloletniego planowania finansowego
oraz dotyczace efektywnego przeptywu
informacji w strukturach administracji rzado-
wej, w tym mechanizmow skutecznego ucze-
nia si¢ i narzedzi profesjonalizujacych analizg
dokonywanej lub potencjalnej interwencji pu-
blicznej w réznych perspektywach czasowych.
Zrealizowane przedsiewziecia ukierunkowane
zostaty na  zwigkszenie  efektywnoSci
i skutecznosci dziatania, poprawe jakoScCi
tworzonych polityk publicznych oraz stano-
wionego prawa. Shuzyto temu podniesienie
poziomu efektywnosci instytucjonalnej, jako-
$ci uslug publicznych, wzmacnianie projako-
$ciowego 1 proklienckiego podejscia w zarza-
dzaniu urz¢gdami administracji rzagdowej, upo-
wszechnienie nowoczesnych metod zarza-
dzania, co bezposrednio dotyczy tej kluczowej
dla naszej dziatalno$ci grupy pracownikow.
Jako przyktady moge wymieni¢ cho¢by wdra-
zane w ramach jednego z projektow Departa-
mentu Stuzby Cywilnej KPRM opracowanie
narzedzia informatycznego, pozwalajacego na
kompleksowe zarzadzanie systemem wyna-
grodzen (system SWEZ HR) w 2 358 urze-
dach, czy systemu informatycznego wspiera-
jacego zarzadzanie w oparciu o Balanced
Scorecard  (Wyzszy Urzad  Gorniczy).
Przyktadem realizacji dziatah na rzecz
poprawy poziomu $wiadczonych ustug publi-
cznych jest wdrazanie w Generalnej Dyrekcji
Ochrony Srodowiska informatycznego
systemu Wnioskomat, majacego usprawnié
obstuge obywateli w zakresie dostgpu do in-
formacji o srodowisku.

Jakos$¢ 1 efektywnos¢ przeprowadzonych dzia-
tan potwierdzaja opinie bezposrednich odbior-
cOw wsparcia — zatrudnionych w urzedach oraz
korzystajacych ze $wiadczonych przez nie
ustug — zebrane w trakcie szeregu badan ewa-
luacyjnych.

DSC: Jesli chodzi o Priorytet V PO KL Do-
bre rzqdzenie, jak ocenia Pan obecne roz-
wigzania systemowe w zakresie funkcjo-
nowania instytucji uczestniczacych we
wdrazaniu projektéw oraz dokumentéw
regulujacych te materie?

K.M.: Odpowiedz na to pytanie jest bardzo
ztozona. Z jednej strony rozwigzania te nalezy
oceni¢ dobrze, jestem bowiem przekonany,

a to przekonanie potwierdzajg wyniki prowa-
dzonych ewaluacji, ze gwarantujg one
efektywna i racjonalng realizacj¢ projektow
majacych na celu wzrost potencjatu
administracji rzadowe;j. Z drugiej jednak strony
nie sposob nie stysze¢ glosow krytyki systemu
wdrazania $rodkéw europejskich, gtéwnie
w  kwestii szczegbtowosci 1 zmiennoSci
regulacji dotyczacych wdrazania projektow
oraz  warunkéw  uznania  ponoszonych
wydatkow za kwalifikowalne. Stanowi to
wyzwanie dla kierowanego przeze mnie
zespotu. Niemniej staramy si¢ udzielac
bezposredniego wsparcia beneficjentom, na
biezaco konsultujac pojawiajace si¢ problemy.
Wymaga to od nas bliskiej wspotpracy z bene-
ficjentami i stalego aktualizowania wiedzy.
Dzigki temu posiadamy jednak gruntowne
rozeznanie w praktycznych aspektach realiza-
cji projektow.

DSC: Aktualnie trwaja prace nad wskaza-
niem priorytetéw w okresie programowania
2014-2020. Jakie widzi Pan potrzeby i per-
spektywy w zakresie modernizacji admini-
stracji rzadowej w kolejnej perspektywie
finansowej?

K.IVI.: W obecnej perspektywie finansowej UE
(2007-2013) jednym z podstawowych kierun-
kéw interwencji jest wzmacnianie potencjatu
instytucjonalnego i wzrost efektywnosci admi-
nistracji rzadowej. Z uwagi na wplyw jakosci
ushug §wiadczonych przez ten segment admini-
stracji publicznej na wszelkie aspekty zycia
spoteczno-gospodarczego, w tym na wypraco-
wanie i utrzymanie przewag konkurencyjnych
UE wobec reszty $wiata (co postuluje m.in.
Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowa-
Zonego rozwoju sprzyjajgcego wigczeniu spo-
tecznemu EUROPA 2020), wskazane jest dal-
Sze wzmacnianie tego obszaru interwencji. Ten
kierunek myslenia znajduje odzwierciedlenie
w projektach dokumentéw okreslajagcych ob-
szary i zakres krajowych interwencji publicz-
nych programowanych w Diugookresowej
Strategii Rozwoju Kraju, Sredniookresowej
Strategii Rozwoju Kraju oraz w kazdej ze stra-
tegii sektorowych opracowywanych na pod-
stawie ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. Anali-
ZUjac poszczegblne propozycje, dostrzegamy
potrzebe usprawnienia procesow zarzadzania
w administracji, a takze procesu legislacyj-
nego, w tym za$ szczegélnie procesu transpo-
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zycji prawa europejskiego (dyrektyw UE) do
prawa krajowego.

DSC: Jakie nowe dzialania i w jakich ob-

szarach  powinny by¢  wprowadzone
w okresie 2014-2020?

K.M.: W ramach prac studialnych, majac na
uwadze m.in. propozycje zgtoszone przez Sze-
fa Stuzby Cywilnej, zaproponowalismy Insty-
tucji Zarzadzajacej (Ministerstwu Rozwoju
Regionalnego), aby w okresie 2014-2020
wprowadzone zostaly nowe dziatania, ukie-
runkowane na wzmacnianie potencjatu instytu-
cjonalnego i efektywnosci administracji rza-
dowej:

— wzmacnianie przywodztwa oraz mechani-
zmow efektywnego wspotdziatania kie-
rownictwa urzedow z  zatrudnionymi
w nich urz¢dnikami i pracownikami,

— zwigkszenie mobilnosci w stuzbie cywilnej
oraz wprowadzenie nowoczesnych rozwia-
zan w systemie wynagrodzen,

— wzmacnianie poziomych relacji mig¢dzy
urzedami, przy jednoczesnym odchodzeniu
od myslenia ,,silosowego” w administracji,

— implementacja wykorzystywanych w biz-
nesie, zaawansowanych instrumentéw HR,

— kontynuacja dziatan usprawniajacych za-
rzadzanie w administracji, ukierunkowane
na przejscie od administrowania do zarza-
dzania z wykorzystaniem nowoczesnych
narzedzi, przy wykorzystaniu potencjalu
wynikajagcego z mozliwo$ci  autono-
micznego ksztattowania konkretnych prak-
tyk zarzadczych w poszczegdlnych urze-
dach,

— inwestycje w dziatania zmierzajace do
zwigkszenia wskaznika Diversity Index
w administracji  publicznej  (instrument
analizy i monitoringu zarzadzania rézno-
rodnoscig w miejscu pracy).

DSC: Dziekuje za rozmowe.
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Podsumowanie

Opisane powyzej projekty to owoce naszej
czteroletniej pracy. Oprocz wymienionych
W niniejszym Przeglgdzie siedmiu projektow,
prowadzilismy takze dziatania skierowane do
0sOb powotanych na wysokie stanowiska pan-
stwowe (w czasie gdy obowigzywata ustawa
o panstwowym zasobie kadrowym), a takze
zwigzane z warto$ciowaniem stanowisk pracy,
opisami stanowisk pracy oraz z analizg potrzeb
szkoleniowych pracownikéw urzedow i opra-
cowaniem strategii szkoleniowej. Wiecej
szczegbtow o projektach znajduje si¢ na stro-
nie internetowej www.dsc.kprm.gov.pl w za-
ktadce PO KL oraz w aktualnosciach.

Co w przyszlos$ci?

Obecnie w Departamencie Stuzby Cywilnej
trwaja intensywne prace nad rozpoczgciem
realizacji trzech nowych, duzych projektow,
ktore beda kontynuacja modernizacji funkcjo-
nowania urzedow.

Wsparciem chcemy obja¢ urzedy administra-
cji skarbowej, tak aby przyczyni¢ si¢ do po-
prawy jakosci ustug §wiadczonych na rzecz
obywateli i przedsigbiorcow. Jak wskazuja
wyniki badan, to z urzedami skarbowymi, ob-
ok urzedéw administracji samorzadowe;j (urze-
dy miast, gmin), najczesciej kontaktujg si¢
obywatele, i w konsekwencji to wtasnie one
W najwiekszym stopniu odpowiadaja za to, jaki
obraz administracji panstwowej maja obywate-
le. Zgodnie z raportem ,,Spoteczny wizerunek
stuzby cywilnej” (ARC Rynek i Opinia, 2011),
40 proc. badanych, ktorzy odwiedzili w ciagu
roku jakikolwiek urzad, byto wlasnie w urze-
dzie skarbowym. Podczas realizacji projektu,
podobnie jak podczas wczesniejszych przed-
siewzig¢ dla administracji skarbowej, chcemy
kontynuowaé¢ wspotprace z Ministerstwem
Finansow. Wierzymy, ze wplynie to na bar-
dziej efektywna i profesjonalng obstuge podat-
nikéw oraz na poprawe¢ wizerunku catej admi-
nistracji rzadowej. W ramach projektu planu-
jemy takze przeprowadzenie szeregu specjali-
stycznych i specjalistyczno-informatycznych
szkolen dla pracownikéw urzedow skarbo-
wych, zgodnie z potrzebami przez nich zgto-
szonymi.

W kolejnym projekcie urzedy administracji
rzadowej, dzialajace na szczeblu powiatu lub
wojewodztwa (np. w obszarze nadzoru budow-
lanego, ochrony $rodowiska, transportu dro-
gowego i in.) beda mogly usprawni¢ obsluge
obywateli | przedsiebiorcow. Nacisk zostanie
polozony na zwigkszenie efektywnosci
i sprawnosci funkcjonowania tych urzgdéw,
a wdrazane narzgdzia bgda koncentrowaé sie
glownie na klientach (w tym przedsigbiorcach)
i ich oczekiwaniach co do jako$ci Swiadczo-
nych ustug. Korzystajac z dotychczasowych
doswiadczen bedziemy chcieli usprawni¢ pro-
cesy zachodzace w organizacji, z naciskiem na
wzrost satysfakcji klientoéw 1 poprawe jako$ci
kierowanych do nich ustug. Realizujac projekt,
korzysta¢ bedziemy z rezultatéw dwoch wcze-
$niejszych projektow: Klient w centrum uwagi
administracji oraz Modernizacja systemow
zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr ...,
ktore postuzg nam za wzorce do dziatan po-
dejmowanych w ramach nowego projektu.

Urzedy znajduja si¢ na réznym poziomie roz-
woju organizacyjnego, dlatego dotozymy
wszelkich staran, aby proponowane rozwigza-
nia byly dostosowane do potrzeb i mozliwosci
urzedéw. Nacisk potozymy takze na standary-
zacje dobrych praktyk oraz kaskadowanie wie-
dzy wewnatrz urzedéw. Zamierzamy utworzy¢
internetowa baze wiedzy 0 nowoczesnym za-
rzgdzaniu urzedem, wdrozy¢é w wybranych
urzedach system EMAS, zintegrowany system
zarzadzania urzedem oparty o norme¢ I[SO
9001:2009, usprawni¢ komunikacje wewnetrz-
ng w urzedzie oraz pomigdzy urzedem
a klientem, a takze wdrozy¢ inne dziatania
zmierzajace do poprawy satysfakcji klientow
urzedow. Wierzymy, ze planowane dzialania
umozliwig urzedom obserwacje dobrych prak-
tyk 1 wymian¢ doswiadczen z innymi organi-
zacjami, takze spoza administracji.

Ostatni, najwigkszy z trzech projektow, bedzie
mial na celu zwiekszenie efektywnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w sluzbie
cywilnej, wprowadzenie zarzadzania proceso-
wego w urzedach, wypracowanie optymalnych
struktur w urzedach, a w konsekwencji takze
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poprawe wizerunku stuzby cywilnej. Dzigki
tym dziataniom, urzedy beda mogly usprawnié
procesy zarzadzania, wprowadzi¢ system za-
rzadzania przez cele czy modele kompetencyj-
ne. Projekt bedzie takze wykorzystywat rezul-
taty zakonczonego projektu AZP 1I, dzigki
ktéremu wsparcie uzyskaty komorki obstugo-
we urzedow (zajmujace si¢ sprawami kadr,
finansow i zamowien publicznych).

Informacje zawarte w niniejszym numerze
specjalnym Przeglgdu Stuzby Cywilnej, to
skrocony opis najwazniejszych dziatan, jakie
podejmujemy, aby usprawni¢ polskg admini-
stracje rzagdowg oraz naszych planow na przy-
sztos¢. Na stronie internetowej Serwisu Stuzby
Cywilnej www.dsc.kprm.gov.pl znalez¢é mozna

Przeglad Stuzby Cywilnej

bardziej szczegétowe dane na temat projektow
oraz dokumenty i produkty wytworzone
w ramach ich realizacji. Planujemy takze za-
mieszczanie biezacych informacji o postepach
prac nad nowymi projektami.

Wojciech Michota

Zastepca Dyrektora

Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréow
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WARSZTATY

Serdecznie zachgcamy do udzialu w bezptatnych warsztatach:

Zarzgdzanie przez cele w administracji publicznej — dobre praktyki

organizowanych przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych oraz Mazowiecki Urzad Wojewddzki, we

wspotpracy z osrodkiem analitycznym ThinkTank.

Celem cyklu warsztatow jest stworzenie forum wymiany do§wiadczen zwiazanych z budowaniem

sprawnej administracji w duchu New Public Management (NPM).

Ponizej zamieszczamy agende najblizszego spotkania. Szczegdtowe informacje na temat warsztatow,
w tym takze dotyczace zasad uczestnictwa, znajduja si¢ na stronie http://www.zus.pl/warsztaty/

zus

WOJEWODA
MAZOWIECKI

Zarzqgdzanie przez cele w administracji
publicznej - dobre praktyki

26 wrzesnia 2012 r.
Centrala Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
Warszawa, ul. Szamocka 3, 5, sala BO5

11.00-11.15

11:15-12:15

12:15-12:30

12:30-13:30

Powitanie

Szanse i zagroZenia w procesie wdraZania zarzqdzania przez cele

e Pan Zbigniew Derdziuk, Prezes Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
* Pan Jacek Koztowski, Wojewoda Mazowiecki
e Wymiana doSwiadczeri dotyczacych dobrych praktyk wérdd uczestnikéw warsztatu

Przerwa

Réine perspektywy na modernizacj¢ zarzqdzania w administracji

Moderator
Dr Adam Niedzielski, Dyrektor Departamentu Kontrolingu, ZUS

Panelisci:

Dr Agnieszka Bryl, Executive Director, Ernst & Young

Dagmir Diugosz, Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej, KPRM

Dariusz Kraszewski, Wiceprezes Zarzadu Deloitte Business Consulting SA

Katarzyna Krawczuk, Wicedyrektor Departamentu Audytu Sektora Fin. Publ. w Ministerstwie Finanséw
Dr Marta Postula, Dyrektor Departamentu Reformy Fin. Publ. w Ministerstwie Finanséw

Dr Tomasz Papaj, Zaktad Zarzadzania Jakoscia na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach |
I
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