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Kolezanki
i Koledzy!

30 maja 2012 r.
wydatem zarzg-
dzenie nr 3 w spra-
wie standardéw za-
rzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w stuz-
bie cywilnej. Jest
to drugi, po zarzg-
dzeniu Prezesa
Rady Ministréw z 6
pazdziernika 2011 r.
W sprawie wytycz-
nych w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej, kierunkowy dokument adresowany do
cztonkow stuzby cywilnej, podnoszgcy standardy
dziatania administracji rzgdowey.

Wydanie zarzgdzenia stanowi wykonanie upowaz-
nienia zawartego w art. 15 ust. 9 ustawy z 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, okreslajgc
standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej w obszarach: organizacji zarzgadzania
zasobami ludzkimi, naboru i wprowadzenia do
pracy, motywowania, rozwoju i szkolenia oraz
rozwigzania stosunku pracy.

Opracowane standardy bedg stanowi¢ dla urzedow
swego rodzaju drogowskaz i instrument osiggniecia
okreslonego w zarzadzeniu poziomu funkcjonowania

administracji rzgdowej. Dla wiekszosci z nich bedg
one - jak przypuszczam - inspiracja do prze-
myslenia, badz korekty stosowanych procedur, a dla
najlepszych — zachetq do tworzenia i wprowadzania
kolejnych nowatorskich rozwigzan i wytyczania
kierunkoéw zmian dla caftej stuzby cywilnej.

Wdrazanie zarzgdzenia ufatwi cykl szkolen
centralnych pn. ,Standardy zarzadzania zasobami
ludzkimi  w stuzbie cywilnej”, ktére planujemy
zorganizowa¢ po sezonie urlopowym. Pomocny
bedzie takze prezentowany, specjalny numer
.Przegladu Stuzby Cywilnej”, w ktérym znajdg
Panstwo nie tylko szczegotowe wyjasnienia ujetych
w zarzgdzeniu tresci, ale i najnowsze ustalenia
nauki w tym zakresie. Najlepsze urzedy, wy-
tyczajgce nowe kierunki rozwoju administracji
Polsce, a tym samym nowe standardy zarzgdzania,
zachecam do dzielenia sie swymi rozwigzaniami
w nastepnych wydaniach naszego dwumiesiecznika.
Coraz bardziej widocznym jest bowiem, Ze to stuzba
cywilna staje sie liderem zmian w administracji.

Dziekuje wszystkim, ktorzy przyczynili sie do
powstania zarzgdzenia oraz specjalnego wydania
sPrzegladu Stuzby Cywilnej”. Zachecam do dalszej
pracy nad podnoszeniem standardoéw zarzgdzania
w administracji.

Korzystajac z okazji, zycze Panstwu powodzenia
w podnoszeniu jakosci naszej pracy w stuzbie dla
panstwa i jego obywateli.

Stawomir Brodzinski

Szef Stuzby Cywilnej

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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STANDARDY

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

Wojciech Zielinski

Zastepca dyrektora Departa-

mentu Stuzby Cywilnej KPRM
ds. finansowania

i zarzadzania kadrami stuzby

cywilnej

Zarzadzenie nr 3 Szefa
Stuzby Cywilnej w sprawie
standardéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi, ktére weszto w zycie 30 maja br.,
stanowi nie tylko wykonanie upowaznienia zawar-
tego w art. 15 ust. 9 ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505,
z pozn. zm.), ale jest takze odpowiedzig na potrzebe
ujednolicenia zasad zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej. Zaktada sie, ze okreslenie stan-
dardéw przyczyni sie nie tylko do podniesienia efek-
tywnosci i skutecznosci zarzadzania zasobami ludz-
kimi w administracji rzadowej, ale pozwoli réwniez
na modernizacje i wprowadzenie spojnosci w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;.

W maju 2010 r. na podstawie decyzji Szefa Stuzby
Cywilnej utworzony zostat Zespdt do spraw opraco-
wania propozycji projektu zarzadzenia Szefa Stuzby
Cywilnej w sprawie standardéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. W sktad Zespotu
wchodzili dyrektorzy komorek kadrowych z kilku
urzedéw administracji rzgdowej oraz pracownicy
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Prace Zespotu
wspierali rowniez eksperci w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi, z ktérymi konsultowane byty
kierunki dziatan i wypracowywane rozwigzania.
Efektem prac Zespotu byty wypracowane zatozenia
w zakresie standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktére staty sie podstawg
prac legislacyjnych.

Dr. Tomasz Rostkowski: ,0d poczatku lat
dziewiecdziesigtych stale maleje liczba teoretykow
i praktykdw zarzadzania, ktérzy mieliby odwage
nie zgodzi¢ sie z nastepujgcym twierdzeniem:
zarzgdzanie zasobem ludzkim ma strategiczne
znaczenie dla kazdej organizacji.”

Praca zbiorowa pod redakcjg Marty Juchnowicz
Narzedzia i praktyka zarzgdzania zasobami ludzkimi,
Warszawa 2008 r., Poltext, s. 11.

Joanna Skrzynska

Radca Szefa KPRM
w Wydziale Systeméw i Na-
rzedzi Zarzadzania Kadrami
Stuzby Cywilnej DSC KPRM

W ostatecznym ksztalcie za-
rzadzenie okresla standardy
zarzadzania zasobami ludz-
kimi w stuzbie cywilnej w podziale na 5 obszarow:

a) organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,
b) nabdr i wprowadzenie do pracy,

c) motywowanie,

d) rozwdji szkolenia,

e) rozwigzanie stosunku pracy.

W kazdym z wymienionych obszaréw ujete zostaty
przede wszystkim te zagadnienia, ktére wczesnigj
nie zostaty uregulowane w innych aktach prawnych.
W zarzadzeniu znalazta sie tez lista definicji
wyjasniajgcych zastosowane w nim okre$lenia. We
wszystkich wymienionych obszarach wprowadzono
podziat na organizacyjne wytyczne dla dyrektorow
generalnych urzeddéw i dla dyrektorow komorek do
spraw kadr oraz na zasady dziatania dla oso6b
kierujacych pracownikami.

Dodatkowo dokonany zostat tez podziat na stan-
dardy stanowigce wytyczne obligatoryjne, ktére
urzedy sg zobowigzane wprowadzié, oraz standardy
stanowigce zalecenia i wskazania, ktére moga
przyczyni¢ sie do usprawnienia funkcjonowania
urzedéw w zakresie wprowadzenia jednolitych stan-
dardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Standardy mieszczace sie w tej drugiej
grupie, a wiec stanowigce jedynie swego rodzaju
rekomendacje do ich wprowadzenia, zawierajg
w opisie wyrazne wskazanie ,zaleca sie”. W tym
miejscu warto rowniez podkresli¢, ze w zapropo-
nowanych rozwigzaniach to one dominujg, nato-
miast standardéw obligatoryjnych jest zdecydowanie
mniej. W$rdd zalecen znajduja sie na przyktad:

= kryteria przyznawania nagréod w urzedzie,

= niematerialne narzedzia motywacyjne,

= monitorowanie jakosci obstugi klienta,

= godzenie obowigzkéw zawodowych z zyciem
prywatnym i rodzinnym,

= zasady i narzedzia zarzadzania wiedza,

= exit interview,

= metody i techniki selekcyjne.
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Schemat nr 1. Struktura zarzadzenia w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rozwigzanie

K Zarzadzenie nr 3

S oacy Szefa Stuzby
Cywilnej z dnia 30

maja 2012 r.

Organizacja

Nabor
i wprowadze-
nie do pracy

w sprawie standar-
dow zarzadzania
zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej

Rozwdj
i szkolenia

W przypadku standardéw obligatoryjnych bardzo
istotng kwestig jest wprowadzenie, w odniesieniu do
wiekszosci z nich, okresu wymaganego na wdro-
zenie. W zasadzie jedynym standardem obligatoryj-

Moty-
wowanie

nym, w odniesieniu do ktérego pozostawiona zostata
swego rodzaju swoboda decyzyjna co do terminu
jego wprowadzenia, jest system biezacej informacji
zwrotne;j.

Tabela nr 1. Terminy wdrozenia niektérych standardow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Nabér i wprowadzenie

6 miesiecy Wewnetrzne procedury naboru do pracy
. Zasady organizacji stuzby Nabor i wprowadzenie
& S przygotowawczej do pracy
Formuta i zasady
6 miesiecy Jopracowywana | reallza(’:Jl Rozwdj i szkolenia
indywidualnych programow
rozwoju zawodowego
1 rok Roczny plan szkolen Rozwdj i szkolenia
Organizacja zarzadzania
LI PREgTEm 2L zasobami ludzkimi
1 rok Procedury antymobbingowe Orgelizeic iz e
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Celem standardéw jest podniesienie $wiadomosci
i jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi ponad
proste wykonywanie przepiséw prawa — admini-
strowanie kadrami — we wszystkich urzedach, za
pomoca wytycznych obligatoryjnych. Standardy
zawierajg takze wytyczne ,miekkie”, fakultatywne,
ktére majg stanowi¢ drogowskaz dla urzedow,
wcelu dalszego doskonalenia funkcjonowania
polityki kadrowej. Nalezy jednak podkreéli¢, ze

w stuzbie cywilnej sg takze urzedy bardzo za-
awansowane pod wzgledem stosowanych roz-
wigzan ZZL, ktére wykraczajg poza =zalecenia
standardéw ZZL. Urzedy te np. wdrazajg spéjne
modele zarzadzania przez kompetencje. Spetniajg
wszystkie wymogi wynikajgce ze standardéw za-
rzadzania zasobami ludzkimi, a nawet robig wiecej,
co obrazuje schemat nr 2.

Schemat nr 2. Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi a inne regulacje.

swietny urzad

» wdraza nie tylko standardy ZZL, ale
takze inne nowartorskie rozwigzania
z zakresu ZZL

bardzo dobry
urzad

» wdraza wszystkie standardy ZZL,
zaréwno obligatoryjne, jak i fakultatywne

dobry urzad

» wdraza wszystkie standardy
obligatoryjne oraz niektére faktultatywne

p rZeCI Qtny u rzad obowiazki bezposrednio wynikajace

* nie wdraza nawet obligatoryjnych
standardow ZZL, realizuje tylko

z przepisOw prawnych, np. ustawy
o stuzbie cywilnej, Kodeksu pracy

W zwigzku z wejsciem w zycia zarzadzenia Szef
Stuzby Cywilnej zadeklarowat, ze wspdlnie z Depar-
tamentem Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow bedzie czynnie wspierat urzedy w pro-
cesie wdrazania standardéw. Jednym z pierwszych,
juz rozpoczetych, dziatan wykonawczych w tym
zakresie jest opracowanie dobrych praktyk i wypra-
cowanie przyktadowych, szczegdlnie wartych po-
lecenia rozwigzan, ktére urzedy beda mogly
wdraza¢, albo ktére bedg stanowity baze do tworze-
nia wlasnych efektywnych rozwigzan. Juz w sierpniu
br. planowane jest zamieszczenie pierwszych wy-
pracowanych rozwigzahh na stronie internetowej
DSC www.dsc.kprm.gov.pl.

Innym bardzo istotnym dziataniem — réwniez be-
dacym juz na etapie wykonawczym — jest organi-
zacja szkolen centralnych pn. ,Standardy zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”. Dzieki
zarezerwowanym s$rodkom finansowym na ten cel
mozliwa jest organizacja i przeprowadzenie szko-
lenia jeszcze w tym roku. Nalezy podkreslic, ze
w celu zwiekszenia efektywnosci szkolenia zostanie
ono przeprowadzone metodg blended learning,
taczacg e-learning z tradycyjnymi formami nau-
czania. Zastosowanie powyzszej metody —

zwlaszcza udostepnienie kursow e-learningowych
szerszej grupie odbiorcéw — znaczaco rozszerzy
zasieg oddziatywania szkolenia. Planuje sie
stworzenie 1400 miejsc szkoleniowych.

W tym miejscu trudno nie dodaé, ze takze ten
specjalny numer ,Przegladu Stuzby Cywilnej” —
w catosci poswiecony zagadnieniom zwigzanym ze
standardami zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej — ma na celu wsparcie urzedow
w procesie ich wdrazania. Numer zostat podzielony
na dziaty tematyczne, zbiezne z tematykg za-
rzgdzenia w sprawie standardow ZZL. W kazdym
z dziatéw tematycznych znajdujg sie artykuty nawia-
zujgce do tematyki standardéow ZZL. Z artykutéw
ogolnych dotyczacych zarzgdzania zasobami ludz-
kimi szczegdlnie polecamy rozmowe z dr. Marcinem
Zawickim nt. nowego =zarzgdzania publicznego.
Wywiad ten obala bowiem wiele mitéw nt. nowego
zarzadzania publicznego. Z jednej strony wspomina
0 ograniczeniach tego podejscia, ale z drugiej —
wskazuje na ewidentne korzysci, przeciwstawiajac
sie niektorym autorom, ktorzy twierdzg, ze nowe
zarzadzanie publiczne jest juz przezytkiem. W arty-
kule ,Nowe spojrzenie na motywowanie pracow-
nikdw administracji publicznej” dr Piotr Lenik przed-
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stawia ciekawe wyniki badan empirycznych do-
tyczacych czynnikédw motywujacych urzednikdw.
Warto takze zwr6cié uwage na artykut Anny
Wojciechowskiej-Nowak, stanowigcy kompleksowe
omowienie procedur whistleblowing, czyli sygna-
lizowania nieprawidtowos$ci w organizaciji. Jest to juz
druga odstona tego zagadnienia — po raz pierwszy
pisalismy o tym w ,Przegladzie...” nr 5 z 2011 r.
W biezacym numerze znajduje sie takze sporo
artykutbw majacych konkretny walor praktyczny.
Wspomne tu np. o artykule Maigorzaty Perkowskiej
i Wiloletty ~ Zutnowskiej  dotyczacym  mobbingu
W urzedzie, w ktorym autorki dajg bardzo konkretne

wskazowki w jaki sposéb skonstruowac procedure
stuzaca zapobieganiu mobbingowi w urzedzie.
W numerze znajdziemy takze dziat ,Warto prze-
czyta¢”. Szczegdlnie polecam pierwszg z omo-
wionych pozycji — ,Kierownik w instytucji publicznej”
autorstwa Radostawa Hancewicza. Jest to krétka,
bardzo przystepnie napisania ksiazka o charakterze
poradnikowym, ktérg mozna przeczytaC w ciggu
kilku godzin. Jest to swoiste ABC praktyki moty-
wowania w administracji publicznej, ktére — naszym
zdaniem — powinno znalezé sie w biblioteczce
kazdego menedzera w administracji publicznej.

Schemat nr 3. Wdrazanie standardow zarzgadzania zasobami ludzkimi.

Specjalny numer
"Przegladu Stuzby Cywilnej"

Dobre praktyki
na stronie internetowej
http://www.dsc.kprm.gov.pl

Szkolenia centralne

Wsparcie biezace
— pracownicy DSC

Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow planuje prezentowanie dobrych
praktyk, ktére moga byc¢ inspiracjg przy wdrazaniu
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standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi, takze
w kolejnych numerach ,Przegladu Stuzby Cywilnej”.
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I. Wyjasnienie stosowanych okreslen

Uzyte w standardach okreslenia nalezy rozumie¢ w nastepujacy sposob:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

biezaca informacja zwrotna — ocena stopnia spetnienia przez pracownika stawianych
mu wymagan, osigganych wynikéw i sposobu realizacji zadan. Informacja zwrotna
przekazywana pracownikowi przez bezposredniego przetozonego w okreslonym cyklu
(na przyktad kwartalnym), petnigca funkcje ewaluacyjna, informacyjng, rozwojowg
i motywacyjna oraz stanowigca wsparcie przy podejmowaniu decyzji kadrowych;

osoby kierujace pracownikami — osoby kierujgce pracg innych oséb w ramach
bezposredniej podlegtosci stuzbowej. Kierowanie nalezy rozumie¢ jako odpowiedzialnosé
za podlegtych pracownikéw, w tym dokonywanie oceny ich pracy (na przyktad ocena
okresowa, biezaca informacja zwrotna);

procesy kadrowe — sekwencje systematycznych dziatan (najczesciej ujetych
w procedury) przebiegajacych w okreslonej kolejnosci i prowadzacych do zapewnienia
urzedowi odpowiednich pracownikébw we wiasciwym miejscu i czasie. Dziatania sg
skupione przede wszystkim wokot proceséw personalnych zwigzanych z przyjmowaniem
0s6b do pracy, ich funkcjonowaniem w pracy oraz odchodzeniem z pracy;

rozmowa derekrutacyjna — rozmowa przeprowadzana przez pracodawce (najczesciej
przez przetozonego) z pracownikiem odchodzacym z urzedu na podstawie decyzji
pracodawcy;

szkolenia kaskadowe — system szkolen wewnetrznych polegajacy na przekazywaniu
wiedzy i umiejetnosci jednej grupy pracownikéw innej grupie pracownikéw w urzedzie lub
szkolenia prowadzone przez wyselekcjonowang i przygotowang do ich prowadzenia
grupe o0so6b posiadajgcych umiejetnosci przekazywania wiedzy innym;

wywiad wyjsciowy (exit interview) — wywiad przeprowadzany przez pracodawce
(najczesciej przez przedstawiciela komorki do spraw kadr) z pracownikiem odchodzacym
z urzedu na podstawie wtasnej decyzji. Przeprowadzenie wywiadu umozliwia pracodawcy
otrzymanie od pracownika informacji miedzy innymi na temat jakosci i satysfakcji z pracy
oraz poznanie przyczyn jego decyzji o odejsciu. Uzyskana w ten sposob wiedza daje
pracodawcy mozliwos¢ zidentyfikowania i poznania obszaréw wymagajacych zmian
w urzedzie. Najczesciej stosowane formy wywiadu to ankieta, rozmowa telefoniczna,
rozmowa bezposrednia;

zarzadzanie wiedzg — wszystkie dziatania majace na celu identyfikacje, gromadzenie,
upowszechnianie i wykorzystywanie tzw. wiedzy jawnej i ukrytej pracownikéw urzedu,
stuzagce podniesieniu jako$ci, sprawnosci i efektywnosci wykonywania przez
pracownikéw powierzonych im zadan.

,Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, s. 1.
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SONDA

Jakich zmian w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
spodziewajq sie Panstwo po wejsciu w zycie zarzadzenia?

Prof. zw. dr hab. Marta Juchnowicz

Kierownik Katedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego
w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Standardy, okreslone w zarzadzeniu nr 3 Szefa
Stuzby Cywilnej, uwzgledniajg najnowszy stan
wiedzy w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz odpowiadajg najlepszym praktykom bizne-
sowym. Powazny atut stanowi szeroki zakres te-
matyczny, obejmujacy aspekty etyczne. Standardy
dotyczg wszystkich kluczowych obszaréw zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Ich intencjg jest
efektywne wspieranie realizacji misji i celow
urzedow, a takze troska o poziom satysfakcji
zawodowej pracownikow. Na podkreslenie zastuguje
fakt ujecia w standardach zaréwno dziatan obligato-
ryjnych, jak i szeregu =zalecen merytorycznych,
utatwiajacych  realizacje proceséw kadrowych
w urzedzie.

Wdrozenie standardéw stwarza warunki do
modernizacji oraz wyréwnania poziomu zarzadzania
w urzedach, w ktoérych dziata korpus stuzby cywilne;.
Poprzez propagowanie najlepszych wzorcéw przy-
czyni sie do podniesienia jakosci zarzadzania
w jednostkach administracji publicznej.

powrét

Dr hab. Stanistaw Mazur

Czionek Rady Stuzby
Cywilnej;

Katedra Gospodarki i Admi-
nistracji Publicznej, Wydziat
Ekonomii i Stosunkéw
Miedzynarodowych
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie

Historia stuzby cywilnej to
opowies¢ zaréwno o standaryzacji mechanizmoéw
zarzadzania korpusem stuzby cywilnej, jak i instru-
mentéw zarzadzania sprawami publicznymi, ktére sg
temu korpusowi powierzone. Unifikacja ma sprzyja¢
budowaniu stuzby cywilnej cechujgcej sie takimi
przymiotami, jak: apolityczno$é, obiektywizm, profe-
sjonalizm, efektywnos¢, skutecznosé¢, stuzebnosé
i rozliczalnosé.

Doskonalenie mechanizméw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej poprzez wprowadzanie
standardéw to proces dtugotrwatych, konsekwent-
nych i ewolucyjnych zmian. Bez nich nie sposob
racjonalnie spozytkowaé najcenniejszego zasobu
stuzby cywilnej, jaki stanowig jej urzednicy. Zatem
wszystko, co moze stuzy¢ lepszemu zarzgdzaniu
tym zasobem, jest godne odnotowania. Tak tez
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nalezy postrzega¢ ,Standardy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, wydane przez
Szefa Stuzby Cywilnej. Rozwigzania zawarte w tym
dokumencie wydajg sie by¢ nowoczesne i dobrze
pomys$lane oraz poprawnie wyrazone — jako takie
zastugujg na pozytywnag ocene i promocje.

Aby standardy te spetnity poktadane w nich na-
dzieje, muszg zostaC¢ osadzone w kulturze organi-
zacyjnej urzedu i jego praktykach organizacyjnych
(instytucjonalizacja) oraz przyswojone przez jego
urzednikow (socjalizacja). Konieczne jest wytworze-
nie w korpusie stuzby cywilnej przekonania o celo-
wosci wprowadzanych rozwigzan, wykazanie ich
uzytecznosci oraz zapewnienie zasobow niezbed-
nych do ich implementacji, a takze, co wazne, ich
konsekwentnego stosowania. Ostatni aspekt to
szczegodlna powinno$¢ spoczywajgca na poli-
tycznych zwierzchnikach korpusu stuzby cywilne;.
Warto takze zadba¢ o to, aby wdrazaniu tych
standardéw towarzyszyta ocena ich przydatnosci,
ktéra stanowitaby podstawe do korygowania ich
ewentualnych niedoskonatosci. Bez wypetnienia
tych ogdlnie zarysowanych warunkéw standardy te
stang sie jedynie ucigzliwymi biurokratycznymi
procedurami, ktére pozostang bez wptywu na jakosé
zarzadzania zasobami ludzkimi.

powrot
Agnieszka Kaniecka

Administrator portalu
www.sluzbacywilna.info.pl

Mysle, ze przede wszystkim
konieczne bedzie przejrzenie
i zaktualizowanie lub stworze-
nie od nowa dokumentaciji
zwigzanej z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi. Ale nie trace
nadziei, ze na tym sie nie
skonczy. W wielu urzedach te standardy w mniej-
szym czy wiekszym stopniu sg stosowane w prak-
tyce, w czesci istnieje juz dokumentacja, o ktérej
mowa w zarzgdzeniu.

Ludzie, ich wiedza i kompetencje, sg cenniejsi niz
majatek urzedu, i o nich tez trzeba zadbac.
Standardy wskazujg kierunek, w ktérym urzad po-
winien sie rozwija¢, aby zapewni¢ efektywne wy-
korzystanie potencjatu pracownikéw, podnies¢ ich
motywacje i poprawi¢ komunikacje wewnetrzng
w organizacji. Na przyktad przekazywanie informagciji
zwrotnej. Réznie z tym bywa. A takie rozwigzanie,
systematycznie praktykowane, bedzie miato, po
pierwsze, wplyw na pozniejszg ocene pracownika
(jesli bedzie dostawat takie informacje, bedzie
wiedziat jakie sg dobre i stabsze strony jego pracy,


http://www.sluzbacywilna.info.pl/

a tym samym bedzie miat czas sie poprawic; pozna
tez lepiej oczekiwania przetozonego), po drugie —
pomoze to udoskonali¢ wewnetrzng komunikacje,
a po trzecie — bedzie to petni¢ funkcje motywacyjng
(wiele oséb zatrudnionych w administracji skarzy
sie, ze nie sg chwaleni, jesli wykonajg co$ dobrze,
natomiast zawsze sg ganieni, kiedy co$ nie wyjdzie).
Podoba mi sie tez pomyst zarzadzania wiedza, fj.
wiasnie wykorzystania potencjatu pracownikéw.
W skali niewielkiego urzedu, gdzie ludzie dobrze sie
znaja, to rozwigzanie jest stosowane niejako bez-
wiednie, w wiekszych trzeba najpierw zrobi¢ ro-
zeznanie — i tu bym zaczeta od rozméw z pracow-
nikami i sporzadzenia (lub zaktualizowania) indy-
widualnych planéw rozwoju zawodowego, z ktérych
bezposrednio bedzie wynikato kto jakg wiedzg juz

dysponuje i jakie ma predyspozycje. Natomiast
w zakresie szkoleh na podstawie standardéw marzy
mi sie networking — taka mozliwo$¢ dotarcia do
specjalistow z innych urzedoéw; standardy prze-
widujg konsultacje i wizyty studyjne. Przy dzisiejszej
technologii networking jest jak najbardziej mozliwy
w stuzbie cywilnej, czego najlepszym dowodem jest
strona www.sluzbacywilna.info.pl i forum www.
sluzba-cywilna.pl/forum, ktére reprezentuje. Jednak
podstawowym warunkiem skutecznosci standardow
nie jest samo stworzenie dokumentacji, ale fak-
tyczne dziatanie w taki sposob, zeby poszczegdine
elementy zarzadzania zasobami ludzkimi dla
kazdego pracownika tworzyty logiczng cato$cé.

powrot
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Il. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi

Standardy w obszarze organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi okresla sie w celu wiasciwej
organizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie, aby efektywnie wspierac
realizacje misji i celéw urzedu oraz przyczynia¢ sie do podwyzszania poziomu satysfakcji
i zadowolenia pracownikéw urzedu.

1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 1 roku od dnia wejscia w zycie standardéw,
przygotuje program zarzadzania zasobami ludzkimi lub dostosuje, o ile jest taka
koniecznos¢, program obowigzujacy w urzedzie, obejmujacy w szczegdlnosci
nastepujace elementy:

1) diagnoza zarzadzania zasobami ludzkimi;
2) priorytety w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi;
3) obszary zarzadzania zasobami ludzkimi:
a) organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,
b) nabdr i wprowadzenie do pracy,
C) motywowanie,
d) rozwdj i szkolenia,
e) rozwigzanie stosunku pracy;
4) cele roczne i harmonogram wdrozenia zarzadzania zasobami ludzkimi w okresie nie
krétszym niz 3 lata;
5) monitoring i ewaluacja zarzadzania zasobami ludzkimi.

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

3. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 1 roku od dnia wejscia w zycie standardéw,
wprowadzi procedury antymobbingowe w urzedzie, o ile dotychczas nie wprowadzono
takich procedur.

4. Osoby kierujace pracownikami odpowiadajg za zarzadzanie podlegtym zespotem nie
tylko w zakresie planowania, organizowania, kierowania, nadzorowania, motywowania,
przestrzegania przepisow prawa pracy, zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej, ale rowniez w zakresie budowania przyjaznej atmosfery w zespole,
rozwigzywania konfliktéw, dbania o rozwéj pracownikéw i planowania polityki kadrowe;j.

5. Zaleca sie, aby dyrektor generalny urzedu okreslit i upowszechnit zasady realizacji
procesow kadrowych — w tym obiegu dokumentéw — w urzedzie.

6. Zaleca sie opracowanie praktycznego poradnika dla osob kierujgcych pracownikami,
dotyczacego realizacji proceséw kadrowych w urzedzie.

7. Zaleca sie wprowadzanie w urzedzie rozwigzan informatycznych usprawniajgcych
realizacje proceséw kadrowych.

8. Zaleca sie upowszechnianie informacji o zmianach przepiséw prawnych dotyczacych
stosunku pracy pracownikéw urzedu.

9. Zaleca sie regularne monitorowanie jakosci obstugi pracownikéw urzedu i kandydatéw do
pracy przez stuzby podlegte dyrektorowi generalnemu urzedu oraz monitorowanie jakosci
obstugi klientéw przez pracownikéw urzedu majacych z nimi kontakt.

10. Zaleca sie regularne pozyskiwanie opinii pracownikow na temat zarzgdzania zasobami
ludzkimi w urzedzie.

~Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, s. 1-2.

powrot
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Nowe zarzadzanie publiczne — szanse i zagrozenia

Rozmowa z dr. Marcinem Zawickim,
autorem ksigzki ,Nowe zarzadzanie publiczne”

Dr Marcin Zawicki

Adiunkt w Katedrze Gospo-
darki i Administracji Publicz-
nej Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie. Od 1997 r.
pracownik Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, poczat-
kowo Matopolskiej Szkoty Ad-
ministracji Publicznej, ktorej
byt dyrektorem w latach
2005-2008. Specjalizuje sie w problematyce za-
rzadzania publicznego, prowadzi badania nad po-
lityka publiczng i zarzadzaniem rozwojem. Autor
publikacji o tej tematyce. Uczestnik wielu projektow
badawczych i aplikacyjnych dotyczacych lokalnej,
regionalnej i centralnej administracji publicznej oraz
polityki spéjnosci Unii Europejskiej. Wspotautor
metody Planowania Rozwoju Instytucjonalnego
(PRI).

O Jak literatura definiuje termin ,nowe za-
rzadzanie publiczne (NPM)”? Czym jest nowe
zarzadzanie publiczne i jakie sa jego instru-
menty? Jakie sa gtéwne réznice pomiedzy NPM
a innymi nurtami zarzadzania w administracji,
np. New Public Governance?

Nowe zarzgdzanie publiczne jest typem reform
panstwa i administracji, rozpoczetych na przetomie
lat 70. i 80. XX w. w panstwach anglosaskich, ale
realizowanych takze w wielu krajach Europy Za-
chodniej i krajach rozwijajacych sie. Najkrocej rzecz
ujmujgc, celem tych reform byla modernizacja
sektora publicznego poprzez ograniczanie jego
rozmiaru, ekonomizacje dziatania oraz daleko idaca
reorganizacje, miedzy innymi za pomocg mecha-
nizméw zarzadzania sprawdzonych w praktyce
gospodarczej. Reformy te stanowity reakcje na
sytuacje gospodarcza, polityczng i finansowg
panstw w latach 70. i 80. XX wieku, ktéra wywarta
bardziej istotny wptyw na kierunki tych reform niz
ewolucja  teoretyczna  doktryny  zarzadzania
publicznego.

Instrumentarium nowego zarzgadzania publicznego
jest stosunkowo rozlegte, ale istnieje co najmniej
kilka kategorii instrumentow, ktére nalezg do kanonu
tego nurtu reform. ldzie tu przede wszystkim o: sty-
mulowanie konkurencji w ustugach publicznych
poprzez ich urynkowienie oraz rozdzielenie roli
producenta od dostarczyciela ustug, silne zorien-
towanie dziatania administracji na rezultaty i na
klienta, separacje sfery politycznej i administracyjnej
oraz podporzgadkowanie tego rozdziatu cyklowi

realizacji polityk publicznych (sfera polityczna wy-
tycza cele i monitoruje ich osigganie, a podmiotowo
wzmocniona administracja odpowiada za realizacje
celow w zamian za co otrzymuje znaczng swobode
w doborze instrumentéw dziatania). Z nurtem no-
wego zarzadzania publicznego sg takze powigzane:
menedzerski sposOb kierowania organizacjami
publicznymi, rozwdj organizacyjny i doskonalenie
kultury organizacyjnej, a takze zarzadzanie stra-
tegiczne i mierzenie wynikow dziatalnosci.

Ze wzgledu na swoje miejsce we wspotczesnej
historii administracji, nowe zarzadzanie publiczne
jest porownywane zaréwno do administracji tra-
dycyjnej (biurokratycznej), jak i do najnowszej do-
ktryny, jaka jest wspoirzadzenie (public gover-
nance), nazywane takze wspétzarzadzaniem Iub
zarzgdzaniem partycypacyjnym. Administracja trady-
cyjna jest zhierarchizowana, opiera swoje dziatanie
na prawie i procedurach oraz organizuje porzadek
spoteczny wokét centralnie usytuowanego panstwa.
Z kolei wspoétrzadzenie bazuje na elastycznych,
sieciowych i konsultacyjnych metodach koordynacji
dziatan zbiorowych, adekwatnych dla panstwa bu-
dowanego wokot spoteczenstwa obywatelskiego.
Nowe zarzadzanie publiczne sytuuje sie pomiedzy
tymi dwoma modelami, definiujgc panstwo jako zbiér
podmiotéw autonomicznych, konkurujacych ze sobg
i dgzacych do osiggniecia rownowagi rynkowej, przy
wykorzystaniu rozbudowanego systemu kontraktéw.
Istotne jest réwniez to, ze model wspoirzadzenia jest
zorientowany na relacje miedzy podmiotami dzia-
tajacymi w sferze publicznej i postrzega je jako
jeden ztozony organizm, podczas gdy w nowym
zarzgdzaniu publicznym to pojedyncze podmioty
sfery publicznej stanowig byty odrebne, a rzeczy-
wistos¢ spoteczna jest ksztattowana w drodze ich
wzajemnej rywalizacji.

O Jakie jest miejsce nowego zarzadzania
publicznego w kierunkach reformowania i gtéw-
nych nurtach badan nad administracjq
publiczng?

W literaturze Swiatowej o nowym zarzadzaniu pu-
blicznym napisano juz duzo. Badania nad nowym
zarzgdzaniem publicznym zdominowaty prace Auto-
réw tworzacych w dekadzie lat 90. XX w. Obecnie to
wspotzarzadzanie zajmuje teoretykéw administracii,
ktérzy widzg w tej koncepcji przysztos¢ i sposdb na
dalszg poprawe dziatania panstwa i administraciji.
Przejawem adaptacji doktryny wspotrzadzenia do
pragmatyki dziatania administracji publicznej jest
koncepcja ,dobrego rzadzenia”, ktéra w Polsce jest
realizowana w sposob zawezony, gtdwnie za sprawg,
priorytetu V Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
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Liczne jest réwniez grono badaczy administraciji
publicznej nieszczedzacych krytyki obydwu wspdt-
czesnym nurtom zarzadzania publicznego (zaréwno
nowemu zarzadzaniu publicznemu, jak i wspot-
rzadzeniu), ktorzy postrzegaja je raczej jako wytwory
koniunktur ekonomicznych i teoretycznych méd niz
trwate symptomy strukturalnej zmiany panstwa i jego
aparatu administracyjnego. Zwolennicy tego spo-
sobu myslenia dowodzg, ze te nowe kierunki
modernizacji administracji publicznej nie odcisnety
na niej az tak wyrazistego pietna, aby mozna byto
wyrokowa¢ zmierzch podstawowych wartosci trady-
cyjnej, hierarchicznej biurokracji oraz jej nieprzy-
stawanie do wspétczesnych wyzwan rozwojowych.

Osobiscie jestem zwolennikiem podejscia inte-
gracyjnego do oceny reform administracji publicznej.
Sadze, ze kazdy rodzaj reform administracji
publicznej miat swéj odpowiedni czas, jak réowniez,
ze reformy te (lub ich brak) pozostawity trwaty slad
w dziataniach administracji panstw wspétczesnych,
wzbogacajac (lub zubazajac) palete metod i instru-
mentéw ich dziatania. Nie uwazam, ze spor po-
winien sie toczy¢ wokot pytania: ktéry z modeli —
wspotrzadzenie czy nowe zarzgdzanie publiczne —
jest najbardziej odpowiedni dla Polski? Uwazam, ze
powinnismy dyskutowa¢ nad temat tego, ktére
segmenty dziatania panstwa wymagaja poprawy
oraz dorobek ktérych modeli reform bedzie
najbardziej odpowiedni do tego celu. Za takim
sposobem mys$lenia przemawia rowniez to, ze kazdy
z modeli administracji publicznej wnosi cos, czego
nie oferuje inny, a zaden z nich nie obejmuje swym
zasiegiem ogotu spraw publicznych.

O Jakie argumenty przemawiaja za potrzeba
uwzglednienia nowego zarzadzania publicznego
w  reformowaniu  administracji  publicznej
w Polsce, szczegdlnie administracji rzadowej?

Chciatbym wskaza¢ na dwa podstawowe motywy,
ktére przemawiajg za uwzglednianiem nowego
zarzadzania publicznego w reformowaniu polskiej
administracji publicznej. Pierwszym jest formalne
nieuczestniczenie naszego kraju w tym nurcie
przemian. Reformy administracji publicznej realizo-
wane w Polsce od 1989 r. dotyczyly spraw za-
sadniczo innych niz reformy nowego zarzadzania
publicznego. W latach najwiekszej intensywnosci
reform nowego zarzadzania publicznego w swiecie —
w Polsce ku upadkowi chylit sie system komu-
nistyczny oraz trwata odbudowa instytucji
demokratycznych. Naturalnym wéwczas celem mysli
reformatorskiej w naszym kraju byla reaktywacja
samorzadu terytorialnego, budowa gospodarki ryn-
kowej, czy odtworzenie spoteczenstwa obywa-
telskiego. Z tych wzgledéw echa popularnych
wowczas reform nowego zarzadzania publicznego
nie byty w Polsce wystarczajaco styszalne. Dlatego
dorobek reform nowego zarzadzania publicznego
uwazam za jednakowo wartosciowy — tak dla
administracji rzadowej, jak i samorzgdowej.

Drugim motywem sktaniajgcym do siegania do
dorobku nowego zarzadzania publicznego jest
potrzeba nieustannej ekonomizacji dziatania ad-
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ministracji publicznej, ktérg uwazam za warto$¢
trwata i ponaddoktrynalna.

O Jaka lekcja plynie z implementacji reform
nowego zarzadzania publicznego w innych
krajach? Czy moégtby Pan podaé zaréwno dobre,
jak i ostrzegawcze przyktady implementacji
rozwigzan biznesowych do administracji na
swiecie?

Jest wiele takich lekcji. Zaczynajac od dobrych
przyktadéw, to na pierwszym miejscu wymienitbym
rachunek ekonomiczny jako nadrzedng zasade
dziatania administracji publicznej. Oznacza ona
m.in., ze kazde nowe prawo niesie ze sobg koszty,
w tym rowniez po stronie administracji publicznej,
ktére, podobnie, jak i rezultaty, nalezy starannie
identyfikowaé, a juz z pewnoscig nie ukrywac,
i bilansowaé. Dobrym przykfadem jest konkurencja
na rynku ustug publicznych, ale pobudzana madrze,
nie ideowo. Chodzi tu o takie mechanizmy, kiedy
najpierw witadze publiczne doprowadzajg do wykre-
owania konkurencyjnych rynkéw ustug, na ktérych
zaréwno podmioty publiczne, jak i niepubliczne majg
jednakowe szanse ubiegania sie o kontrakty na
dostarczanie ustug, a dopiero pdzniej Swiadczenie
tych ustug jest zlecane najlepszym =z tych
podmiotéw. Wbrew obiegowym opiniom, istotg no-
wego zarzadzania publicznego nie bylo (a przy-
najmniej nie stanowito to reguty) pryncypialne
preferowanie dostarczycieli prywatnych kosztem
publicznych. Co wiecej, to wtasnie w ramach badan
nad nowym zarzgdzaniem publicznym przed-
stawiono szereg dowoddow (m.in. Donahue) wska-
zujacych na duzo wiekszag spoteczng i ekonomiczng
szkodliwos¢ monopoli prywatnych niz monopoli
publicznych oraz zalety polityki stymulowania
konkurencji. Konsekwentnie realizowana polityka
konkurencji na rynku ustug oznacza, ze tam, gdzie
nie ma szans na powstanie rynku ustug publicznych
(np. na obszarach o niskiej gestosci zaludnienia,
gdzie nie ma niepublicznych dostarczycieli lub
istnieje jeden taki podmiot), ustugi publiczne po
prostu nie sg urynkawiane, a ich wylgcznym
dostarczycielem pozostaje sektor publiczny.

Zastugg nowego zarzadzania publicznego jest
réwniez praktyczne wdrozenie postulatu ciggtego
rozwoju ustug publicznych oraz systeméw ich
dostarczania. Zasada ta stata sie odrebng instytucja,
wkomponowujgc w dziatanie podmiotéw publicznych
trwata motywacje do ciggtego doskonalenia
Swiadczonych ustug, tak w wymiarze wewnatrz-
organizacyjnym, jak i kooperacyjnym i strate-
gicznym. Diugo budowany i wielokrotnie moder-
nizowany brytyjski system Best Value, wraz z sy-
stemem wskaznikéw, planami doskonalenia oraz
jego najnowszym wcieleniem, jakim jest Krajowy
System Wskaznikéw (National Indicator Set), sg
takimi wtasnie przyktadami instytucji motywujacej do
rozwoju ustug. Podobne przedsiewziecia byty
wdrazane w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie
i innych panstwach.

Sukcesem nowego zarzadzania publicznego sg
reformy administracji rzadowej polegajace na



powotywaniu  agencji  wykonawczych  (Wielka
Brytania, Holandia, Nowa Zelandia) oraz, co
wazniejsze, wdrazaniu skutecznych mechanizméw
politycznego nadzoru nad ich dziatalnoscig oraz
zapobieganiu  ich  polityzacji i nadmiernej
autonomizaciji.

Osiagnieciem nowego zarzadzania publicznego jest
rébwniez rozwdj i  upowszechnienie = metod
zarzadzania strategicznego, planowania wielo-
letniego oraz systeméw mierzenia  wynikow
dziatalnosci administracji (cele, zadania, ustugi,
procesy itd.), ktére fgcznie ksztattowaty kulture
programowania i implementacji polityk publicznych
oraz odpowiedzialnosci za ich realizacje. Z tym
ostatnim wigze sie jeszcze jeden, mniej znany
aspekt nowego zarzgdzania publicznego, jakim jest
rozliczalnosé, oznaczajgca ,odpowiedzialnos¢ kogos
przed kim$”. O ile w administracji tradycyjnej roz-
liczalno$¢ byta rozumiana hierarchicznie (podwitadni
odpowiadajg przed przetozonymi), o tyle w nowym
zarzadzaniu publicznym zostata ona rozszerzona
o wiezi horyzontalne. Oznacza ona, ze szefowie
agencji, jednostek swiadczacych ustugi publiczne
itp. powinni w jaki§ sposob bezposrednio od-
powiadac¢ przed opinig publiczng, a nie tylko przed
swymi formalnymi, politycznymi zwierzchnikami. Ten
aspekt reform nowego zarzadzania publicznego
uwazam za wazny, ale niestety niewystarczajgco
doceniany.

Ale istnieje réwniez wiele obszaréw, w ktérych nowe
zarzadzanie publiczne zawiodto. Z pewnoscig
jednym z nich jest przesadnie rozbudowane,
ideologicznie argumentowane kontraktowanie (wiele
panstw), towarzyszace nie mniej szkodliwym
przetargom obowigzkowym na $wiadczenie ustug
(doswiadczenia brytyjskie). Kontraktowanie ustug
czesto okazato sie duzo bardziej kosztowne niz
oszczedno$ci finansowe, jakie mialo przyniesé,
gtéwnie z powodu wysokich kosztéw monitorowania
kontraktow oraz kosztéw sadowego rozstrzygania
sporéw ze zleceniobiorcami. To z kolei skutkowato
nieciggtosciag $wiadczenia ustug, a w dluzszym
okresie spadkiem ich jakosci oraz utratg niezwykle
waznej, zbiorowej, technicznej wiedzy administraciji
oustugach na skutek jej przemieszczania sie
w strone podmiotéw niepublicznych.

Negatywna jest réwniez ocena wielu projektéw
prywatyzacyjnych, zwtaszcza takich, ktére w imie
doraznych celéw politycznych oraz ograniczania
deficytow budzetowych, nie braty pod uwage daleko-
sieznych skutkéw ekonomicznych dla okreslonych
branz i sektorow gospodarki, nie stuzyty zmianom
strukturalnym badz nie uwzgledniaty interesu
spotecznego.

Ostatni aspekt, na ktory chciatbym jeszcze zwrdcié
uwage, to ryzyko nadmiernej autonomizacji podmio-
téw publicznych. Z problemem tym borykato sie
wiele panstw, w ktorych postulat menedzeryzmu
doprowadzit do faktycznej utraty kontroli nad
dziatalnos$cig wielu agencji i spétek publicznych,
ktéore — zgodnie z teorig agencji — dazyty w ten
sposob do zaspokajania wiasnych potrzeb, czesto

niezgodnych z interesem obywateli oraz sprzecz-
nych z celami wyznaczanymi tym instytucjom przez
kierownictwo polityczne.

O Jakie wnioski pltyna dla administracji
rzadowej z wdrazania nowego zarzadzania
publicznego w samorzadzie lokalnym w Polsce?

W Polsce nie realizowano zaprogramowanych
celowo reform nowego zarzadzania publicznego, ale
podjeto szereg dziatah reformatorskich w admi-
nistracji publicznej, zgodnych z duchem reform
o orientacji rynkowej. Tak, jak polska administracja
publiczna europeizuje sie, podlega réwniez
globalizaciji, ktérej efektem jest absorpcja do praktyki
dziatania samorzadu terytorialnego pewnych metod
i sposobéw dziatania wlasciwych nowemu za-
rzadzaniu publicznemu.

Administracja rzadowa jako organizm w miare
jednolity i zhierarchizowany musi przede wszystkim
dysponowac programem swego rozwoju, zgodnym
z wizjg administracji publicznej w panstwie. To
z tego programu powinny wynika¢ dziatania refor-
matorskie, takze te wspierane finansowo srodkami
Unii Europejskiej. Za sporg stabos¢ uwazam zbyt
adhokratyczny sposéb wytaniania wielu projektow
administracji rzadowej, ktére w mojej ocenie nie sg
podporzadkowane jakiejs wspoélnej wizji rozwoju tej
administracji. Odpowiednim miejscem do ogtoszenia
takiej wizji jest zintegrowany program ,Sprawne
Panstwo”. To z niego powinny wynika¢ wszelkie
dziatania rozwojowe realizowane w administracji
rzadowe;.

Nie mniej istotne od realizacji dziatan rozwojowych
w administracji publicznej sg mechanizmy upo-
wszechniania innowacji i  dobrych  praktyk.
W polskim samorzadzie terytorialnym sg one zdecy-
dowanie niewystarczajgce. Nalezy je wzmacniac
réwniez w administracji rzadowej, co z wielu wzgle-
déw powinno by¢ tatwiejsze niz w zdecentra-
lizowanym porzadku administracji samorzadowe;.

O Jakie widzi Pan obszary, w ktérych dorobek
nowego zarzadzania publicznego moze stanowi¢
wazne zrédilo inspiracji do dalszego reformo-
wania polskiej administracji publicznej?

Dostrzegam kilka takich obszaréw. Bez watpienia
jednym z istotniejszych jest sama strategia pro-
wadzenia reform. W nowym zarzgdzaniu publicznym
udato sie wypracowa¢ skuteczne $ciezki pro-
wadzenia reform administracji publicznej, ktére
moga mie¢ zastosowanie do wielu dziatan
reformatorskich w Polsce. Istotnym i dos¢ rozlegtym
obszarem jest zarzgdzanie rozwojem, do ktérego
uzyteczny bedzie dorobek z zakresu zarzadzania
strategicznego (zwtaszcza rozwigzania systemowe
i instytucjonalne), mierzenia dziatalnosci i ewaluacji
(w sferze ustug publicznych, polityki rozwoju czy tez
potencjatu ewaluacyjnego administracji publicznej).

Warto takze nadal doskonali¢ mechanizmy dziatania
agencji rzagdowych (w tym wykonawczych), zwlasz-
cza w zakresie zapewnienia ich jak najlepszego
usytuowania w systemie implementacji polityk
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publicznych oraz ich rozliczalnosci. Takze sama
rozliczalno$¢ (polityczna, administracyjna, etyczna,
rynkowa) jest bardzo obiecujgca i stwarza wiele
praktycznych mozliwosci wdrozeniowych. Kolejny
obszar to ekonomia prawa w jej pozytywnym — nie
normatywnym wymiarze, polegajagcym na do-
skonaleniu jakosci stanowionego prawa poprzez
metody oceny skutkéw regulacji oraz post-
legislacyjne procedury ocen skutkéw regulacii.

O Jak skomentowalby Pan coraz czesciej
spotykane w literaturze hasto: NPM is dead?

Autorem tezy o schylku nowego zarzadzania
publicznego jest Patrick Dunleavy, profesor London
School of Economics, twérca koncepciji ,cyfrowej ery
wspotrzadzenia®. Jego zdaniem nowe zarzadzanie
publiczne, ktére cechuje fragmentarycznosé, kon-
kurencyjnos¢ i oddziatywanie bodzcami, nie radzi
sobie z rozwigzywaniem problemow spotecznych.
Dunleavy upatruje szans we wiasnej wersji
wspotrzadzenia — ,cyfrowej erze wspoirzadzenia”,
ktére to podejscie koncentruje sie na: reintegraciji,
holistycznym ujmowaniu potrzeb spotecznych oraz
cyfryzaciji.

Cyfryzacja, bedaca rezultatem rozwoju techno-
logicznego i cywilizacyjnego, niewatpliwie w istotny
sposo6b zmienia stosunki spoteczne, co admi-
nistracja publiczna w swiecie, z réznym skutkiem,
ale jednak dostrzega. Takze postulaty o koniecz-

nosci cato$ciowego ujmowania potrzeb spotecznych
oraz integracji metod i srodkow dziatania panstwa,
cho¢ nie sg nowe, sg racjonalne, i nie sadze, ze
nalezy z nimi polemizowaé¢. Uwazam natomiast, ze
koncepcja Dunleavy’ego nie neguje ogétu zatozen
nowego zarzadzania publicznego, lecz jedynie jego
niektére komponenty, a gtdwng uwage skupia na
identyfikacji wspotczesnych wyzwan rozwojowych,
ktére w okresie intensywnych reform nowego
zarzgdzania publicznego nie byty jeszcze roz-
poznane. | stgd wiasnie bierze sie teza o schytku
nowego zarzadzania publicznego. Btedne jednak
wydaje mi sie zalozenie, ze nowe wyzwania
cywilizacyjne mozna realizowa¢ wytacznie nowymi,
wczesniej niestosowanymi metodami. Historia do-
wodzi, ze nowe potrzeby sg zaspokajane umiejetnie
dobieranym zbiorem metod nowych i tradycyjnych,
co nie wyklucza korzystania z metod nowego
zarzadzania publicznego. Jestem réwniez prze-
konany, ze kazda nowa wizja zaspokajania potrzeb
spofecznych czy tez realizacji jakiejkolwiek polityki
publicznej co do zasady musi byé poddawana
ocenie przez pryzmat relacji nakladow do efektéw.
A pod tym wzgledem dorobek nowego zarzgdzania
publicznego jest nie do przecenienia.

Rozmawiaty Dorota Gdanska i Irena Jackiewicz

powrot

Strategiczne zarzadzanie w stuzbie cywilnej — stan obecny i perspektywy

Rozmowa z dr. Tomaszem Rostkowskim,
autorem ksigzki ,Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej”

Dr Tomasz Rostkowski

Pracownik Katedry Rozwoju
Kapitatlu Ludzkiego Szkoty
Gtéwnej Handlowej. Przez
wiele lat byt konsultantem
i menedzerem w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi
w polskich i miedzynarodo-
wych firmach konsultingo-
wych. Jest ekspertem w zakresie zarzgdzania ka-
pitatem ludzkim, wspotpracuje z urzedami admini-
stracji publicznej i przedsiebiorstwami.

O Czy widzi Pan przestanki tworzenia strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi dla catej admi-
nistracji publicznej, czy tez bardziej uzasadnione
jest opracowywanie takiej strategii dla poszcze-
goélnych jej segmentéw (np. stuzby cywilnej,
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administracji rzadowej, administracji samo-
rzadowej itd.)? Dlaczego?

Rozdrobnienie administracji publicznej, tworzenie
wielu niezaleznych ,korpuséw” urzedniczych zna-
czaco utrudnia stworzenie jednolitej strategii
zarzgdzania zasobami ludzkimi dla administrac;ji
publicznej jako catosci. Gdybysmy pozostali przy
ustawie o stuzbie cywilnej z 1922 r., byloby to
zdecydowanie tatwiejsze. W dzisiejszej sytuaciji
wiemy, Zze muszg i beda powstawaé odrebne
strategie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).
Takiej sytuacji nie mozna oceni¢ jednoznacznie
pozytywnie lub negatywnie. Najwazniejszy atut to
bez watpienia mozliwos¢ dostosowania strategii do
wymogéw konkretnej grupy organizacji i jej
pracownikow. Ws$réd wad mozna wymieni¢ pro-
blemy wynikajace z faktu zatrudniania przez jedng
organizacje publiczng pracownikéw bedacych
cztonkami réznych ,korpuséw” i posiadajacych od-
mienne uprawnienia oraz kwestie konkurowania



poszczegoblnych organizacji o pracownikéw admi-
nistracji publicznej. Oczywiscie ta ostatnia ,wada”
jest jednoczesnie Zzrodiem potencjalnych korzysci
dla najlepszych pracownikéw administracji publicz-
nej, ktérzy moga je osiggaé w zwigzku z kon-
kurowaniem publicznych pracodawcoéw o zatrud-
nienie ich. Z punktu widzenia obywateli wazne jest,
aby administracja publiczna dziatata w sposob
skoordynowany i nastawiony na osigganie zafo-
zonych celéw. Jest to mozliwe miedzy innymi dzieki
wspotpracy instytucji i ich urzednikéw. Obecna
sytuacja, w ktérej istnieje wiele korpuséw”
urzednikow, utrudnia takg koordynacje i wspotprace.

O Czy sposdéb organizacji administracji
publicznej ma wplyw na system zarzadzania
zasobami ludzkimi? Jesli tak, to jaki?

W chwili obecnej widzimy S$cieranie sie dwoch
koncepcji organizacji administracji publicznej -
tradycyjng administracje weberowskg i administracje
wzorowang na rozwigzaniach stosowanych w przed-
siebiorstwach. W ostatnich latach wyraznie widac
wzrost zainteresowania transferowaniem dos$wiad-
czen z organizacji prywatnych do administracji pu-
blicznej. Z doswiadczen wynika, ze za pomocg tych
samych narzedzi zarzadzania mozna wspieraé
zaréwno tradycyjna, jak nowa koncepcje organizacji
administracji publicznej, ale muszg one by¢ inaczej
zbudowane. Z punktu widzenia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi decyzja o przyjeciu konkretnego
modelu organizacji administracji ma znaczenie
fundamentalne, gdyz okresla podstawy dla ZZL,
a przede wszystkim sposéb mierzenia wynikéw oraz
preferowane metody ich osiggania. Obecnie przyjete
rozwigzania probujg taczy¢ dwie koncepcje orga-
nizacji administracji publicznej, a celem jest po-
taczenie korzysci obu rozwigzan. Niestety obser-
wacje wskazujg, ze proby te nie sg udane.
Korzystnym rozwigzaniem jest przyjecie kon-
kretnego modelu organizacji administracji publicznej
dla urzedu lub grupy urzeddw realizujgcych te same
lub podobne cele. Od specyfiki celéw urzedow
zalezy skutecznos$¢ przyjetego modelu. W uprosz-
czeniu mozna powiedzie¢, ze nowe zarzgdzanie
publiczne moze byé z powodzeniem stosowane
w administracji ,$wiadczacej ustugi” dla obywateli,
ale juz w przypadku administracji skarbowej czy
innych podobnych organizacji rozwigzaniem wtas-
ciwym wydaje sie by¢ przyjecie tradycyjnego dla
administracji rozwigzania biurokratycznego.

O W 2010 r. przeprowadzit Pan badanie
programéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w wybranych urzedach wchodzacych w skiad
stuzby cywilnej. Jakie urzedy zostaly objete
analiza, jaki byt zakres merytoryczny badania?
Czy mégtby Pan przedstawié najwazniejsze,
plynace z niego wnioski?

Badaniami objeto urzedy zatrudniajace najwiekszg
liczbe pracownikbw. To one moga potencjalnie
odnies¢ najwieksze korzysci z przyjecia perspektywy
strategicznej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Doktadnie przeanalizowano cato$¢ dokumentow
kadrowych bedacych czescia programéw ZZL.

Wobec braku precyzyjnych wytycznych urzedy
przyjmowaty rézne rozwigzania przygotowujac swoje
programy. Czes$¢ przyjetych rozwigzan kadrowych
ujawnionych w trakcie badania reprezentowato
niezwykle niski poziom merytoryczny, ale — co jest
zdecydowanie wazniejsze — wsréd analizowanych
programéw znalazto sie wiele niezwykle profe-
sjonalnie przygotowanych propozycji. Paradoksalnie
brak precyzyjnych wytycznych okazat sie bardzo
cenny. Wiele urzeddéw rzeczywiscie zaintereso-
wanych poprawg standardéw swojego dziatania
przygotowato  autorskie, wysoce innowacyjne
rozwigzania, ktére mogq i powinny byé wykorzysta-
ne przez inne instytucje administracji publicznej.
W przypadku opracowania wytycznych do tworzenia
programéw ZZL ta kreatywnos$¢ bytaby sttumiona.
Z mojego punktu widzenia najwazniejszy wniosek to
ten, ze stale rosngca czes¢ urzedow dostrzega
potrzebe modernizacji i widzi kluczowg role pra-
cownikbw w poprawie zaréwno efektywnosci
dziatania, jak wizerunku urzedoéw. Wyraznie widac,
ze urzedy, ktére wczesniej angazowaly sie w dzia-
tania na rzecz poprawy jakosci i inne innowacyjne
projekty, maja wyrazng przewage nad innymi.
Doswiadczenia pozyskane przy wdrazaniu nowo-
czesnych rozwigzan procentujg i moga by¢ wy-
korzystane takze przy wprowadzaniu zmian
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

0O Ktére z analizowanych programéw uwaza
Pan za najlepsze? Jakie elementy powinien —
Pana zdaniem — zawiera¢ dobrze skonstruowany
(modelowy) program zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji?

Az korci, aby w odpowiedzi na to pytanie podac
nazwy konkretnych urzedéw, ale na to nie star-
czyloby miejsca, a nie chciatbym poming¢ zadnego
z interesujgcych programéw lub nowatorskich
pomystéw. Mozna powiedzieé, ze interesujgce
przyktady programéw mozna znalezé zaréwno
wérdd ministerstw, jak urzedéw centralnych i woje-
wodzkich oraz najwiekszych organizacji admini-
stracji publicznej. Na podstawie analizy przy-
gotowanych programéw mozna powiedzie¢, ze
dobry program powinien zawiera¢ ogolne ustalenia
dotyczace  wszystkich obszaréw  zarzadzania
zasobami ludzkimi i wskazywac¢ jak bedg one inte-
growane. Dzieki temu dziatania z zakresu szkolen
moga pozytywnie wplywa¢ na motywacje pra-
cownikéw, ocena pracownikow pozwala¢ na
planowanie rozwoju pracownikéw i organizacji itp.
Specyfika  administracji  publicznej  wymusza
uwzglednienie w programie etycznych podstaw
funkcjonowania urzedu i etosu pracy pracownika
administracji publicznej. Aby tworzenie programu
miato sens, konieczne jest takze wskazanie
mierzalnych celéw, jakie organizacja ma zamiar
zrealizowaé w obszarze ZZL i okre$lenie w jaki
sposob osiagniecie tych celow wptynie na poprawe
funkcjonowania organizacji jako catosci. Inaczej
mowiagc dobry program:

= bazuje na normach etycznych wilasciwych
administracji publicznej, gdyz bez tego funkcjo-
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nowanie organizacji nie  przynosi korzysci
obywatelom, a nawet z ich punktu widzenia moze
by¢ szkodliwe,

= uwzglednia nie tylko interesy pracownikow, ale
taczy korzysci pracownikédw administracji publicznej
z dobrem obywateli w postaci sprawniejszego
i bardziej efektywnego osiggania waznych dla nich
celéw,

= integruje dziatania z zakresu ZZL i powoduje, ze
zamiast koncentrowa¢ uwage na celach posrednich,
np. doborze czy ocenach pracowniczych, zwraca
uwage na ostateczny cel, tj. zatrudnianie w urzedzie
wytgcznie kompetentnych i efektywnych pracow-
nikow, ktérych dziatania przynosza korzysci
obywatelom.

O Jak przebadane organizacje formutuja swoje
misje? W jaki sposéb odnosza sie do kwestii
etosu zawodowego urzednika i jego kodeksu
etycznego?

Czes¢ urzeddw wychodzi z zatozenia, ze misja nie
jest potrzebna, bo niezbedne podstawy dziatania
urzedéw znajdujg sie w obowigzujacym prawie,
w tym w Konstytucji. Jest to przekonanie po czeéci
uzasadnione. RzeczywiScie najwazniejszych wy-
tycznych do funkcjonowania administracji publicznej
dostarcza prawo. Jednak rozumienie tego prawa
moze, i czesto jest, niejednolite i moze dochodzi¢ do
nieporozumien zardwno wewnatrz organizacji, jak
wrelacjach z otoczeniem. Stosunkowo wiele
urzedow odwotuje sie do zapiséw w prawie,
uszczegotawiajgc je i dostosowujac do specyfiki
konkretnego urzedu. Wydaje sie, ze to rozwigzanie
jest korzystne, gdyz z jednej strony nawigzuje do
przepisdw, dodatkowo je wyjasniajac, a z drugiej
strony wskazuje na obszar specjalizacji urzedu (np.
w zakresie tworzenia odpowiednich warunkéw do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej) i sposéb re-
alizacji zadan (np. w oparciu o nowoczesne techno-
logie, dialog z partnerami itp.). Takie sformutowanie
misji pozwala podkresli¢ jakie dziatania na rzecz
obywateli podejmuje urzad i jak zamierza je realizo-
wac, uzywajac jezyka zrozumiatego dla wszystkich,
w tym oséb niemajacych na co dzieh do czynienia
Z jezykiem typowym dla aktéw prawnych.

O Jakie miejsce i role w systemie zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej widzi Pan
dla opracowanych standardéw ZZL?

Zasadnicze pytanie dotyczy tego, co rozumiemy pod
pojeciem ,standard”. Z mojego punktu widzenia
istotne jest okreslenie ,minimalnego standardu”, do
ktérego przestrzegania powinny byé zobowigzane
wszystkie urzedy w Polsce. Jest to wazne miedzy
innymi dlatego, ze poziom zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej w niektdrych
organizacjach jest bardzo niski i konieczne jest jego
podniesienie. W przypadku organizacji wyraznie
zanizajgcych poziom zadanie jest proste. Poprawa
MUSI nastgpi¢ w krétkim czasie, gdyz standard
dziatania administracji publicznej MUSI by¢ wyzszy
niz $rednia krajowa, a organizacje, ktére tego nie
rozumiejg, ponosza odpowiedzialno$¢ za zly
wizerunek catosci administracji publicznej. Mowiagc
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prosciej organizacje te przynosza wstyd pozostatym,
czesto znakomicie dziatajgcym w obszarze ZZL
organizacjom publicznym. Moim zdaniem wazne jest
jednak nie tyle koncentrowanie sie na patologiach,
ale stale obserwowanie praktyk organizaciji
publicznych w celu identyfikacji ,dobrych” czy
.najlepszych” praktyk. Na ich podstawie mozliwe jest
formutowanie ,wysokiego standardu” i nagradzanie
wiodacych organizacji przy uzyciu réznorodnych
metod. To na tych najlepszych organizacjach nalezy
koncentrowa¢ uwage i zacheca¢ je do dalszej
poprawy standardéw dziatania. Wprowadzanie
nowoczesnych narzedzi zarzadzania, w tym zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, nadal spotyka op¢r,
ktérego zrodio wynika z braku przekonania, ze te
rozwigzania sg skuteczne. Najczes$ciej objawia sie to
w postaci: ,nie da sie, bo specyfika administrac;ji
publicznej nie pozwala na wprowadzanie tego
rodzaju rozwigzan”. Jest to oczywiscie przekonanie
fatszywe! Witasnie w administracji publicznej spoty-
kamy warunki szczegdlnie sprzyjajace profesjo-
nalnemu podejsciu do probleméw zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wynika to przede wszystkim,
cho¢ nie tylko, z faktu zdecydowanie dtuzszego niz
w innych organizacjach $redniego okresu zatrud-
nienia pracownika. Po prostu optaca sie planowac
dtugookresowy, zgodny z potrzebami organizacji
rozwoj pracownika i przeznacza¢ $rodki na rea-
lizacje planu. Inwestycja sie zwréci, a pracownik
najczesciej bedzie pracowat w urzedzie znaczenie
diuzej niz jego odpowiednik z przedsiebiorstwa.
Promocja organizacji, w ktérych udato sie z po-
wodzeniem wprowadzi¢ interesujace rozwigzania
ZZL, moze pomodc innym organizacjom w ich za-
adaptowaniu i wdrozeniu. Jak pokazuje obserwacja
praktyki, najczesciej tego rodzaju adaptacja
prowadzi do poprawienia rozwigzania i stworzenia
nowej ,najlepszej praktyki”. Dzieki temu moze
nastepowac rozwdj organizacji i praktyk ZZL w ad-
ministracji publicznej. Barierg wdrazania nowa-
torskich rozwigzanh jest brak odpowiedniej wymiany
doswiadczen wewnatrz administracji publicznej.
Edukacja kadry kierowniczej administracji publicznej
powinna bazowa¢ na omawianiu najlepszych
praktyk pochodzacych z réznych obszaréow ad-
ministracji publicznej. Bardzo interesujace i mozliwe
do zastosowania w catej administracji publicznej
w Polsce sg zaréwno doswiadczenia administracji
rzadowej, jak samorzadowej, sgdowej czy innych
organizacji publicznych, np. NIK. Kluczem do ich
skutecznego zastosowania jest jednak odpowiednie
dostosowanie do potrzeb konkretnej organizacji
i ,korpusu” urzednikoéw, dlatego w ramach studiow
podyplomowych adresowanych do kadry kierow-
niczej administracji publicznej w SGH (Akademia
Zarzadzania w Administracji) koncentrujemy sie nie
tylko na przedstawianiu najlepszych praktyk, ale
takze na metodach ich modyfikowania i — co
najwazniejsze — wprowadzania w zycie. Pozytywne
zmiany w réznych czesciach administracji publicznej
zachodzg tak szybko, ze duzym problemem jest juz
nie tyle opracowanie aktualnego podrecznika za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w administracji
publicznej w Polsce, ale nawet opisanie dobrych



praktyk i wnioskéw z pozytywnie zakonczonych
wdrozen. Jednak czes¢ tych doswiadczen udato sie
juz spisac i udostepni¢ wszystkim zainteresowanym
na stronie internetowej www.gurkl.pl (wirtualny
,Gtéwny Urzad ds. Rozwoju Kapitatu Ludzkiego —

projekt edukacyjny”). Bardzo cieszy, ze na miano
»dobrych praktyk” zastuguje coraz wiecej rozwigzan
w administracji publicznej, a ich jakos¢ stale rosnie.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powrot

Dbamy o efektywnosé

Z doswiadczen Ministerstwa Spraw Zagranicznych

llona Wegtowska

Zastepca dyrektora w Biurze
Spraw Osobowych w Mini-
sterstwie ~ Spraw  Zagra-
» nicznych. Jest odpowiedzial-
na m.in. za nadzorowanie

el
- budowania i wdrazania na-
rzedzi zarzadzania zasobami
! ludzkimi, takich jak: analiza
A i opis stanowisk pracy, sy-

stem ocen pracowniczych,
wartosciowanie stanowisk pracy, systemy moty-
wacyjne i rozwojowe.

Absolwentka Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej
w Lublinie — mgr prawa oraz mgr administracji.
Uczeszczata réwniez do Wyzszej Szkoty Przedsie-
biorczosci i Zarzgdzania im. L. Kozminskiego
w Warszawie. Posiada wieloletnie dos$wiadczenie
zawodowe w zarzadzaniu personelem administraciji
publicznej, m.in. na stanowiskach kierowniczych
w Ministerstwie Obrony Narodowej oraz Minister-
stwie Spraw Zagranicznych.

Od 2000 r. prowadzi szkolenia w obszarze narzedzi
zarzgdzania zasobami ludzkimi, komunikacji spo-
tecznej, kompetencji menadzerskich. W 2002 r.
otrzymata, przyznany przez Szefa Stuzby Cywilnej,
tytut ,Najlepszego Trenera Urzedu Stuzby Cywilnej”.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom Szefa Stuzby
Cywilnej, w celu zwiekszenia efektywnosci realizacji
zadan urzedu przy jednoczesnym zachowaniu
wysokich standardéw dziatania, w 2009r. w Mini-
sterstwie Spraw Zagranicznych zainicjowany zostat
proces modernizacji w zakresie zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Proces ten wcigz jeszcze nie jest
zakonczony, wida¢ juz jednak jego wymierne efekty.
Jednym z najistotniejszych aspektdow zmian jest
wdrazanie motywacyjnych narzedzi w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajgcych
jednoczesnie specyfike stuzby zagraniczne;j.

Realizujac naszg koncepcje zmian, wprowadziliSmy
w zycie zalecenia zawarte w zarzadzeniu nr 3 Szefa
Stuzby Cywilnej z 30 maja 2012 r. w sprawie stan-
dardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Inicjujac nasz projekt, przyswiecato nam
kilka podstawowych celdéw. ChcieliSmy stworzy¢
mechanizmy motywujgce naszych pracownikow do
podnoszenia kwalifikacji oraz do efektywnego podej-
mowania coraz bardziej ztozonych i wymagajacych
coraz wyzszych kompetencji zadan. Zalezato nam,
by proponowane rozwigzania w zakresie zatrud-
niania, wynagradzania i awansowania zawieraty
czytelne dla wszystkich i obiektywne kryteria.
PragneliSmy wreszcie wyeliminowa¢ poczucie uzna-
niowosci w podejmowaniu decyzji personalnych oraz
zbudowa¢ nowe wymiary kultury organizacyjnej —
poprzez wigczenie przedstawicieli komoérek orga-
nizacyjnych i placéwek zagranicznych w proces
tworzenia nowych procedur z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Ponizej omdéwione zostang naj-
wazniejsze dokumenty i narzedzia, ktére powstaty
w ramach realizacji tego projektu.

Program Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Program Zarzadzania Zasobami Ludzkimi zawiera
cele strategiczne i operacyjne oraz planowane
dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére Biuro Spraw Osobowych MSZ realizuje
i bedzie realizowato w latach 2012-2015. Giéwnym
celem programu jest zwiekszenie efektywnosci
dziatania pracownikdw w ramach spdéjnie i nowo-
czesnie zarzadzanego urzedu, a podstawg jego
opracowania byto zdefiniowanie istniejgcych w tym
zakresie barier. W celu przygotowania dokumentu
zgodnego 2z nowoczesng wiedzg na temat
zarzgdzania zasobami ludzkimi, MSZ podjeto wspot-
prace z ekspertami z firmy zewnetrzne;j.

Czes¢ diagnostyczna zrealizowana przy wyko-
rzystaniu profesjonalnego narzedzia badawczego,
korzystajagcego z metodologii Human Performance
Improvement (HPI), pozwolita na systemowe
podejscie do identyfikowania barier utrudniajgcych
pracownikom efektywne wykonywanie pracy oraz na
wskazanie rozwigzan eliminujgcych te bariery.
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Umozliwito to uzyskanie wiarygodnej informacii
o realnych problemach resortu. Wsréd pracownikow
MSZ przeprowadzone zostato anonimowe badanie
ankietowe. Zbadano nastepujace obszary funkcjo-
nowania MSZ: zasoby, organizacja pracy, przeptyw
informacji, kompetencje, motywacja, jakos¢ zycia.
W badaniu udziat wzieto 460 oséb reprezentujgcych
wszystkie rodzaje stanowisk i réznorodne doswiad-
czenia zawodowe, zaréwno w pracy w komérkach
MSZ, jak i na placéwkach zagranicznych.

Uzyskane w ten sposob dane zostaty poddane
analizie pod katem przyczyn zaobserwowanych
deficytow, z punktu widzenia funkcjonowania orga-
nizacji oraz pracownikow, a takze dziatan rozwo-
jowych. Analiza ta zostata przeprowadzona podczas
warsztatu strategicznego, w ktorym udziat wazieli
przedstawiciele kadry kierowniczej komérek orga-
nizacyjnych urzedu oraz eksperci zewnetrzni. Na
podstawie uzyskanych wynikéw oraz przeprowadzo-
nych analiz firma zewnetrzna przygotowata materiat
zawierajgcy wyniki badania ankietowego oraz
przedstawiajagcy mocne i stabe strony funkcjono-
wania MSZ w badanych obszarach. W materiale
zawarto tez propozycje kierunkéw rozwoju oraz
rekomendacje w zakresie mozliwych ulepszen.

Whnioski z czesci diagnostycznej znalazlty swe
odzwierciedlenie w programie, w ktéorym zdefi-
niowany zostat jego cel gtéwny, cele strategiczne
w kazdym 2z szesciu badanych obszarow, cele
operacyjne oraz stuzace ich realizacji dziatania.
Ponadto przygotowane zostaty réwniez propozycje
miernikéw, ktérych zastosowanie pomoze w ocenie
skutecznosci podejmowanych dziatan, majacych
wptywaé na zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci
dziatania pracownikéw, a w rezultacie catej or-
ganizacji.
Nabér na stanowiska w stuzbie cywilnej
i na stanowiska w stuzbie zagranicznej w MSZ

Zarzadzenie nr 5 Dyrektora Generalnego Stuzby
Zagranicznej z dnia 31 maja 2012 r. w sprawie
organizacji naboru na stanowiska w stuzbie cywilnej
i na stanowiska w stuzbie zagranicznej w pla-
céwkach zagranicznych zastgpito kilka innych,
funkcjonujgcych dotychczas aktow wewnetrznych
w tym zakresie. Jego najistotniejszym walorem jest
wprowadzenie jednolitych standardéow przepro-
wadzania procedur naboréw na rézne stanowiska.

Specyfikg pracy w naszym resorcie jest znaczna
zmiennos¢ funkcji i stanowisk, ktéra charakteryzuje
sie tym, Zze na okoto trzystu stanowiskach rocznie
nastepuja zmiany personalne. Dotyczy to zaréwno
stanowisk w komérkach organizacyjnych MSZ, jak
tez stanowisk w placéwkach zagranicznych. Wspo-
mniane zarzadzenie reguluje szczegotowo zasady
rekrutacji i oceny kompetencji kandydatéw na
stanowiska w ramach tzw. naboréw wewnetrznych.
Celem bylo wprowadzenie standardow w tym
zakresie, zblizonych do tych, ktére stosuje sie przy
naborach zewnetrznych do stuzby cywilnej, tj. doty-
czacych: zgodnosci ogtoszenia o naborze z opisem
stanowiska pracy, oceniania przez niezalezne
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komisje kompetencji kandydatéw za pomoca rézno-
rodnych, obiektywnych kryteridow, sporzadzania
protokotdw postepowan, udzielania informacji
zwrotnej kandydatom, a co najwazniejsze — zapew-
nienie jednolitych zasad dla wszystkich uczestnikow
naboru.

Zasady wynagradzania i awansowania

Niezwykle waznym i nietatwym przedsiewzieciem
okazato sie opracowanie wewnetrznych regulacji
okre$lajgcych zasady ustalania wysokosci wyna-
grodzenia i awansowania w resorcie spraw za-
granicznych. Zasady te zostaly wprowadzone za-
rzadzeniem nr 3 Dyrektora Generalnego Stuzby
Zagranicznej z dnia 31 maja 2012 r. Z uwagi na
wage zagadnienia, po raz pierwszy prace nad aktem
odbywaty sie w nowej formule grup roboczych. Do
udzialu w pracach zaproszeni zostali dyrektorzy
wszystkich komoérek organizacyjnych MSZ lub ich
przedstawiciele. Podstawg dalszego procedowania
byty wyniki ankiety skierowanej do wszystkich pra-
cownikow ministerstwa, dotyczacej preferowanych
czynnikéw motywacyjnych. Formuta taka okazata sie
bardzo efektywna i pozwalata na uwzglednienie
zaréwno preferencji pracownikéw, jak i wiedzy oraz
doswiadczen uczestnikdw procesu, zdobytych na
réznych szczeblach kariery zawodowej oraz we
wszystkich obszarach stuzby zagraniczne.

Sformutowane w zarzadzeniu zasady majg na celu
przede wszystkim pozytywnie oddzialywaé na
zaangazowanie pracownikéw w wykonywang prace
oraz motywowaé ich do podnoszenia kwalifikacji
i skutecznego podejmowania coraz trudniejszych
wyzwan. Ma temu stuzy¢ powigzanie wysokosci
wynagrodzen przede wszystkim z wynikami war-
tosciowania stanowisk pracy oraz ocenami okre-
sowymi pracownika (przyjeta zostata m.in. zasada,
ze wnioski awansowe beda rozpatrywane wytacznie
w przypadku oceny okresowej na poziomie powyzej
lub znacznie powyzej oczekiwan). Zdefiniowane
zostaty kryteria awansowania w przypadku sciezki
dyplomatycznej, stanowisk stuzby cywilnej oraz po-
zostatych stanowisk w placéwkach zagranicznych.

Zasady przyznawania nagréd

Innym, waznym elementem procesu modernizacji
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi byto
przyjecie zarzadzenia nr 2 Dyrektora Generalnego
Stuzby Zagranicznej z dnia 23 kwietnia 2009 r.
w sprawie przyznawania nagrod dla cztonkéw stuzby
zagranicznej oraz osoéb niewchodzacych w sktad
stuzby zagranicznej zatrudnionych w placéwkach
zagranicznych, okreslajacego zasady przyznawania
nagréod. Zgodnie z nim podstawowg zasadag przy-
znania nagrody jest wysoka jakos¢ pracy,
wykonywanie jej w sposéb rzetelny i terminowy oraz
aktywna postawa zawodowa pracownika. Kierow-
nicy jednostek organizacyjnych zobligowani zostali
do informowania podlegtych im pracownikéw o przy-
znanych nagrodach oraz ich uzasadnieniu.
Réwnolegle pracownicy otrzymuja roéwniez infor-
macje pisemng o przyznanej nagrodzie. Listy oséb,
ktére uzyskaty nagrody specjalne lub roczne, sg



jawne i wraz z uzasadnieniem sg upubliczniane
w intranecie.

»Ksiega dobrych praktyk kadrowych”

.Ksiega dobrych praktyk kadrowych” stanowi zbiér
procedur opisujgcych sposob realizacji procesow
kadrowych w naszym resorcie — spraw naboru,
naliczania ptac, nawigzywania, zmiany i rozwig-
zywania stosunku pracy, s$wiadczen socjalnych,
opisywania i wartosciowania stanowisk pracy,
sporzadzania ocen okresowych, spraw paszpor-
towo-wizowych, wyboru szkét dla dzieci pracow-
nikdw przebywajacych na placéwkach zagra-
nicznych, czy dziatan podejmowanych wobec eme-
rytowanych pracownikow MSZ. Kazda procedura
zostata opisana z wyszczegolnieniem kolejno wyko-
nywanych czynnosci, niezbednych dokumentéw i ich
obiegu, odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje
oraz dobrych praktyk, ktére chcemy utrwala¢ przy
realizacji spraw kadrowych w naszym resorcie.
Ksiega w formie elektronicznej zostata zamiesz-
czona w intranecie i jest na biezgco aktualizowana.

E-obiegowka

Rozwigzaniem informatycznym usprawniajacym
realizacje proceséw kadrowych jest e-obiegéowka —
narzedzie stworzone w celu utatwienia zatatwiania
formalnosci zwigzanych z rozliczaniem Kkarty
obiegowej MSZ. E-obiegéwka pozwala monitorowac
proces rotacji pracownikbw na stanowiskach
w catym resorcie oraz proces rozliczania sie osob
z urzedem w zakresie wynikajacym ze zmiany sta-
nowiska, zatrudnienia w urzedzie lub zakonczenia
stosunku pracy. System pozwala przesyla¢ wia-
domos¢ na elektroniczng skrzynke pocztowg
pracownika z informacjami dotyczacymi nie-
zbednych dokumentéw, ktére powinien dostarczyc,
czy tez termindw szkolen, na ktére zostat
skierowany w zwigzku z przygotowaniami do objecia
stanowiska. Dzieki temu w duzym stopniu zostata
ograniczona koniecznos¢ osobistego stawiania sie
pracownika w poszczegélnych komoérkach MSZ.
Jest to rozwigzanie szczegdlnie korzystne dla oséb
spoza Warszawy, wyjezdzajacych na stanowiska
w placéwkach zagranicznych, ktérych proces szko-
leniowy jest dtugotrwaty i czasochtonny.

Platforma komunikacyjna

Innym, uzytecznym rozwigzaniem jest Platforma
komunikacyjna — dostepne dla wszystkich pra-
cownikéw resortu elektroniczne narzedzie komu-
nikacji wewnetrznej. Stanowi ono zrédto wiedzy na
temat aktualnych spraw kadrowych, ale roéwniez
miejsce wymiany informacji i pogladdéw, dzieki
mozliwosci bezposredniego zadawania pytan pra-
cownikom zajmujacym sie poszczegolnymi za-
gadnieniami (np. w zakresie opisdw stanowisk

pracy, naboru, spraw wynagrodzen i awanséw, ocen
pracowniczych czy swiadczen socjalnych).

»Poradnik dla nowo zatrudnionych
pracownikow”

Niedawno zostat opracowany ,Poradnik dla nowo
zatrudnionych pracownikéw”, pozwalajagcy im na
sprawne zapoznanie sie z zasadami pracy w na-
szym urzedzie oraz ufatwiajgcy im stawianie
pierwszych krokéw MSZ. Poradnik zawiera opis
wzajemnych relacji pracownika i pracodawcy oraz
wskazuje odpowiedzi na pytania dotyczace polityki
i procedur obowigzujacych w stuzbie cywilnej
iwMSZ. Przedstawia takze strukture urzedu i za-
dania komorek organizacyjnych, zasady kultury
pracy, informacje dotyczace warunkéw i zabezpie-
czenia pracy, systemu motywacyjnego oraz po-
zostate informacje niezbedne w procesie adaptaciji.

Telepraca

Rozwigzaniem wychodzacym naprzeciw oczekiwa-
niom pracownikow byto takze wprowadzenie
w 2011 r. mozliwo$ci Swiadczenia pracy w naszym
resorcie w systemie telepracy. Ma to ufatwi¢
godzenie obowigzkéw zawodowych z Zzyciem
prywatnym i rodzinnym. Zasady korzystania z tele-
pracy zostaty okreslone w specjalnym regulaminie,
zawierajgcym m.in. opis procedury uzyskania zgody
na teleprace, katalog zadahn mozliwych do wy-
konywania w tym systemie oraz okreslenie
warunkéw logistycznych i technicznych.

Ponadto

Obecnie trwajg ostatnie prace nad systemem spo-
rzadzania i monitorowania ocen okresowych,
ktérego jedng z funkcji bedzie przypominanie
o terminach ocen, wynikajacych z odpowiednich
przepisow. Trwajg réwniez prace nad przygoto-
waniem programu stuzgcego do opisywania
stanowisk pracy.

Zaprezentowane systemy i narzedzia stanowig
dopiero cze$¢ zmian, ktére chcemy wprowadzi¢
w resorcie w celu modernizacji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wdrazane beda kolejne rozwigzania,
zas istniejgce bedg podlegaty stalemu doskonaleniu,
w zaleznosci od osigganych efektow oraz zmie-
niajacych sie potrzeb. JesteSmy przekonani, ze
skuteczne, motywacyjne zarzadzanie zasobami
ludzkimi to proces ztozony, ktéry nie konczy sie na
zatrudnieniu wykwalifikowanego pracownika.
Pracownikowi temu muszg byé stworzone takie
warunki motywacyjne, ktére pozwolg na petne
wykorzystanie jego potencjatu. Tylko w ten sposdéb
mozemy sprostac stale rosngcym wyzwaniom, przed
jakimi staje polska stuzba zagraniczna.

powrot
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Kultura organizacyjna firmy:
sektor prywatny inspiracja dla administracji publicznej

Projekt Top Employers Polska wskazuje co roku wyrézniajgcych sie polskich pracodawcow.
Jak stuzba cywilna moze skorzysta¢ z doswiadczen laureatéw projektu?

Magdalena Kusik, Country
Manager Top Employers
Polska

Od poczatku swojej kariery
zwigzana jest z branzg Hu-
man Resources. Dla Instytutu
CRF pracuje juz od 2008 r.
Jest odpowiedzialna za caty
projekt Top Employers
Polska. Do jej obowigzkow
nalezg m.in.: nawigzywanie wspoipracy z part-
nerami, koordynacja catego projektu oraz dziatania
employer brandingowe.

O projekcie Top Employers Polska

Instytut CRF bada renomowane firmy na catym
Swiecie, wskazujac co roku te, ktérych polityka
personalna pozytywnie wyréznia sie na tle rynku
pracy. Projekt Top Employers Polska to jeden
z trzynastu projektéw prowadzonych przez Instytut
CRF réwnolegle na czterech kontynentach.
Pierwsza edycja polskiego projektu odbyta sie
w 2010 r. Od tego czasu liczba firm wyrdznionych
certyfikatem w Polsce wzrosta ponad dwukrotnie —
do 32, podczas gdy w 2012 r. w catej Europie
certyfikat Top Employers otrzymato 466 organizacji.
Wedtug holenderskiego Ministerstwa Finanséw
badanie Instytutu CRF jest w 100 proc. wiarygodne,
poniewaz wyrdznia tylko tych pracodawcow, ktérych
polityka HRM spetnia najwyzsze standardy. Ta
ocena obejmuje wszystkie projekty Top Employers.
Instytut CRF jest jedyng organizacja badajacg
polityke personalng firm, ktéra otrzymata takg
rekomendacje.

Jak wybraé najlepszych?

Kazda organizacja przystepujgca do badania
otrzymuje kwestionariusz zawierajgcy kilkadziesiat
szczego6towych pytan dotyczacych zatozen polityki
personalnej oraz jej realizacji w praktyce. Pytania
obejmujg pie¢ kategorii: Swiadczenia podstawowe,
Swiadczenia dodatkowe i warunki pracy, szkolenia
i rozwéj, rozwoj kariery zawodowej i zarzgdzanie
kulturg organizacyjng firmy. Eksperci w dziedzinie
zarzgdzania zasobami ludzkimi dopasowujg pytania
do specyfiki rynku polskiego i przyznajg firmom
punkty za ich odpowiedzi. Kryteria oceny punktowej
sg jednakowe dla wszystkich organizacji, a eksperci
ustalajg je przed poznaniem odpowiedzi.
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Olga Niziotek - dzien-
nikarka, tlumaczka jezyka
niderlandzkiego. Na state
wspotpracuje  z  Instytutem
CRF.

Interesuje sie tematykg HRM,
a szczegOlnie zagadnieniem
rownowagi miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym.

Po wstepnej ocenie wszystkie kwestionariusze sg
poddawane audytowi zewnetrznemu, prowadzo-
nemu przez firme Grant Thornton. Jezeli jakakolwiek
odpowiedz wzbudzi watpliwosci audytoréw, kon-
sultujg sie oni z organizacjg. Dzieki temu ryzyko
przeoczenia niescistosci jest minimalne. Tytut Top
Employers otrzymuija tylko te firmy, ktére zdobyty co
najmniej 60 proc. punktow w kazdej kategorii. W ten
sposéb Instytut CRF potwierdza, ze ich polityka
personalna jest pod kazdym wzgledem przyjazna
pracownikowi.

Korzysci dla firmy: wiele aspektéw

Badanie Top Employers Polska zapewnia orga-
nizacjom niezalezne potwierdzenie, ze ich polityka
personalna pozytywnie wyrdznia sie na rynku. Co
wiecej, firmy zyskujg mozliwos¢ pordéwnania sie
z innymi, zidentyfikowania swoich mocnych stron
oraz dalszego doskonalenia polityki personalnej. Jak
ttumaczy Ewa Krakowiak-Swigtnicka, dyrektor HR
w Citi Handlowy, w swojej wypowiedzi dla witryny
Top Employers, certyfikat pomaga réwniez przy
rekrutacji: ,Jest to sposob dotarcia do potencjalnych
pracownikow, ktérych moze zainteresowac to, ze
Citi Handlowy znalazt sie w gronie najlepszych
pracodawcow”. Te organizacje, ktore przystepujg do
badania co roku, mogg réowniez obserwowaé rozwo;j
swojej polityki personalnej i mierzy¢ jej skutecznos¢
poprzez powigzanie wynikéw z danymi dotyczacymi
wydajnosci czy poziomu absencji chorobowej.
W tym roku odbyta sie druga edycja projektu Top
Employers Europe, przeznaczonego dla firm, ktére
prowadza dziatalnos¢ w wielu krajach i sg zain-
teresowane zbadaniem swojej polityki personalnej
na wiekszym obszarze. Ten projekt umozliwia
firmom réwniez poréwnanie sie z innymi duzymi
graczami.
Znakomici polscy pracodawcy

Wszyscy Top Employers Polska 2012 to duze or-
ganizacje, zatrudniajgce powyzej stu pracownikow.



Zdecydowana wiekszos¢, bo az 78 proc., jest
obecna nie tylko w Polsce, ale i za granicg. Rozmiar
i miedzynarodowa dziatalnos¢ wyréznionych firm
spowodowaly, ze musiaty one wypracowaé jasny
zbiér uniwersalnych wartosci i zasad, ktorymi
postugujg sie na co dzien. Organizacje, ktore
przystapity do badania Top Employers Polska 2012,
dziatajg w bardzo réznych branzach, od przemystu
stalowego po telekomunikacyjny. Najliczniej jednak
reprezentowany jest sektor bankowy — az sze$¢
wyréznionych firm jest aktywnych w tym obszarze.
Oto spis Top Employers Polska 2012 w kolejnosci
alfabetycznej: ArcelorMittal Poland, Bank BPH
(Grupa GE Capital), Bank Pekao SA, Boehringer
Ingelheim Polska, BSH Sp. z o0.0., Capgemini
Polska, CEMEX Polska, CGI Information Systems
and Managment Consultants (Polska) Sp. z o.0.,
CHI Polska SA, Citi Handlowy, Citibank Inter-
national, GAZ-SYSTEM S.A., Grupa ITI, GTECH
Poland Sp. z o.0., IMPERIAL TOBACCO POLSKA
SA, Infosys BPO Poland, ING Bank Slaski S.A., JTI
Polska Sp. z 0.0., LIDL Polska, MAN, Netia S.A., P4
Sp. z 0.0.,, PKO Bank Polski, Polska Telefonia
Cyfrowa, Polski Koncern Naftowy ORLEN S.A.,
Raiffeisen Bank Polska S.A., RWE w Polsce,
Samsung Electronics Polska, SAS Institute Polska,
Telekomunikacja Polska, Valeo Polska, Volvo
Polska.

Dopasowanie kultury organizacyjnej do firmy

Kultura organizacyjna firmy to zbiér obowigzujacych
w niej wartosci i norm, przejawiajacych sie np.
w zachowaniu pracownikéw czy wystroju wnetrz.
Istnieje kilka rodzajow kultury organizacyjnej wyréz-
nionych ze wzgledu na rodzaj relacji panujgcych
w danej firmie. Mozna tu wspomnie¢ o kulturze
wiadzy, kulturze roli, kulturze celu czy kulturze
jednostki. Kazda z nich okresla role pracownikéw
i wptywa przez to na ich zachowanie. Jezeli w firmie
panuje kultura celu, w ktérej wazna jest praca
grupowa i wykonanie okreslonego zadania, pra-
cownicy bedg chetnie dzielili sie opiniami i samo-
dzielnie podejmowali dziatania. Jezeli w organizaciji
istnieje  silnie  zhierachizowana  kultura roli,
pracownicy najprawdopodobniej ograniczg sie do
wykonywania poleceh szefa. Ten drugi system
pozwala jednak na duzg specjalizacje w poszcze-
golnych zespotach i sprawdza sie, jesli cele firmy sg
diugofalowe, a jej sytuacja nie ulega duzym
zmianom. Nie mozna wiec méwi¢ o bezwzglednej
przewadze jednej kultury organizacyjnej nad innymi.
Dlatego badanie Top Employers miato na celu
ocene skutecznosci poszczegdlnych organizacji
w tworzeniu wilasnej kultury.

Oczekiwania stuzby cywilnej a najlepsze praktyki

Ministerstwo Spraw Wewnetrznych opublikowato
wczerwcu 2011 r. sprawozdanie z przebiegu
konsultacji projektu Sprawne Panstwo 2011-2020.
Wynika z niego, ze pracownicy stuzby cywilnej
widzg potrzebe poprawy komunikacji miedzy
obywatelami a administracjg publiczng oraz stwo-
rzenia przejrzystego modelu konsultacji spo-
tecznych. Wskazywano réwniez, Zze nalezy

usprawni¢ struktury zarzadzania kryzysowego.
Wszystkie te zmiany mozna sprowadzi¢ do
stworzenia i wprowadzenia w zycie prostych,
praktycznych procedur obowigzujgcych w réznych
sytuacjach.

Analiza najlepszych praktyk Top Employers Polska
takze pokazuje, ze przejrzyste zasady przynosza
korzysci. Firmy, ktére osiagnety najwyzsze oceny
w dziedzinie kultury organizacyjnej, udostepniajg
pracownikom wiecej mozliwosci wyrazenia swojej
opinii niz organizacje, ktére zostaty ocenione nize;j.
Co wiecej, rézne kanaty komunikacyjne, takie jak
rada pracownicza czy wydarzenia okolicznosciowe,
zostaty w wielu przypadkach uwzglednione
w oficjalnej polityce personalnej przedsiebiorstw.
Wiekszos¢ laureatow badania Top Employers
Polska 2012 regularnie mierzy poziom zadowolenia
pracownikow m.in. z mozliwosci komunikacji, a naj-
lepsi z najlepszych podejmujg przemyslane kroki,
aby je polepszy¢. W tym celu organizacje tworzg
plany poprawy, a nastepnie sprawdzaja, jak sg one
wdrazane w zycie. Niektore firmy uzalezniajg
réwniez wysokos¢ premii kierownictwa od osiggnie-
tych wynikéw. W najwyzej ocenionych organizacjach
przewidziano roéwniez rdzne sposoby komunikacji
dyrektoréw z pracownikami, od standardowych
ogtoszeh na tablicach po czeste wizyty w oddziatach
regionalnych oraz wiadomosci wideo.

Wartosci odzwierciedlone w zachowaniu

Capgemini jest jedng z firm, ktérych Kkultura
organizacyjna zostata oceniona najwyzej. Sktada sie
na nig siedem podstawowych wartosci, identycznych
dla oddziatéw na catym swiecie: uczciwos¢, odwaga,
zaufanie, wolnos¢, wspétpraca, skromnos¢ i zado-
wolenie. Te pojecia zostaty przetozone na konkretne
zasady dotyczace zachowania w pracy. Szcze-
gotowe regulacje dotycza m.in. zasad przyjmowania
prowizji i prezentéw, a podczas oceny rocznej
pracownika zwraca sie uwage nie tylko na jego
wyniki, ale takze na to, czy postepowat zgodnie
z wartosciami firmy. Badanie satysfakcji, odby-
wajgce sie w Capgemini kazdego roku we wrzesniu,
jest dobrowolne i anonimowe. Bierze w nim udziat
wiekszos¢ ze stu tysiecy zatrudnionych na swiecie
w tej korporacji oséb.

Dla firmy Lidl istotne jest, aby pracownicy czuli, ze
sg czescig wiekszej catosci. Dlatego wszyscy nowo
zatrudnieni poznajg w trakcie wdrozenia obszary
organizacji, z ktérymi pdzniej beda sie stykaé.
Radostaw Liberski, czionek zarzadu, opowiada
w publikacji Top Employers: ,Chodzi o wyksztat-
cenie w pracownikach $wiadomosci, jakie beda
konsekwencje ich dziatania w odniesieniu do
wszystkich procesow w firmie”. Kazdy nowy pra-
cownik trafia dodatkowo pod opieke mentora,
ktérego zadaniem jest pomoc w sprawach
merytorycznych oraz przekazanie wartosci panu-
jacych w organizacji. Kanaly komunikacji, jakie
istniejg w Lidlu, to m.in. specjalna infolinia oraz
telefon zaufania. Oprocz tego w kazdym z centrow
dystrybucji sa zatrudniani pracownicy, ktdrzy
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odwiedzajg poszczegdlne sklepy i rozwigzujg
problemy pracownicze.

Cemex rowniez stawia na komunikacje, dlatego
w firmie istnieje call center dla pracownikéw oraz
tzw. Legis Linia, udzielajgca porad prawnych.
Organizacja posiada tez sie¢ intranetowg i news-
letter ,Nasz Glos”. Cemex organizuje szkolenia
z zakresu wartosci i etyki, dzieki czemu standardy
firmy sg jasne. Pracownicy, ktérzy majg jednak
watpliwosci, mogg zgtosic je anonimowo lub omowié
z firmowa Krajowg Komisjg Etyki.

Doswiadczenia holenderskie

W holenderskiej edycji projektu Top Employers 2012
certyfikat otrzymaty trzy instytucje rzadowe: Gtéwny
Urzad Statystyczny (CBS), Kadaster (przedsie-
biorstwo odpowiadajace m.in. za prowadzenie
katastru nieruchomosci) oraz Sociale Verzekerings-
bank (SVB), czyli niderlandzki odpowiednik ZUS-u.
Caroline  Roelofsen, manager tej ostatniej
organizacji, opowiada w wywiadzie do publikacji Top
Employers Nederland: ,Niezaleznie od [zwigzanych
z kryzysem] oszczednosci w centrum naszego
zainteresowania znajduje sie klient. To oznacza, ze
prébujemy zapewni¢ mu swietng obstuge zaréwno
przez internet, jak i w kontakcie bezposrednim”. SVB
planuje w ciagu najblizszych dwoch lat przeszkoli¢
1600 pracownikéw, tak aby kazdy byt w stanie nie
tylko poprawnie odpowiedzie¢ na pytania klientéw,
ale takze odpowiednio pokierowaé ich sprawami.
W zwigzku z tym organizacja zatrudnia na state 24
treneréw, ktérzy prowadza szkolenia dotyczace
m.in. procedur obstugi klienta. C. Roelofsen: ,Nasi
pracownicy muszg doskonale orientowaé sie
w prawie oraz wprowadzanych zmianach, bo na
podstawie przepiséw decyduja, jak rozpatrzyé dany
wniosek”. Na personelu niderlandzkiego GUS-u
cigzy spora odpowiedzialno$¢ - rzad czesto
podejmuje decyzje na podstawie dostarczanych
przez urzad danych. Pracownicy musza wiec byc¢
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sumienni oraz odporni na stres i presje czasowa.
Dlatego w organizacji stworzono specjalny system
wsparcia dla nowych pracownikow. Kazdy z nich ma
wtasnego mentora, a dodatkowo regularnie omawia
z przetozonym swoje postepy w pracy, ewentualne
trudnosci i plan rozwoju. Kadaster stawia natomiast
na inicjatywy pracownikéow. Podczas regularnych
zebran kazdy z nich ma mozliwos¢ zgtosi¢ swoje
pomysty, a najlepsze z nich sg finansowane przez
dyrekcje. Pomysty trafiajg roéwniez do sieci
intranetowej. Niezaleznie dziata strona internetowa
.,M6j Kadaster’. Po zalogowaniu klienci moga
znalez¢ na niej informacje dotyczace m.in. cen
nieruchomosci czy wysokosci podatkbw w danej
gminie. Dzieki temu majg oni ciagly dostep do
wiedzy bez potrzeby bezposredniego kontaktu
Z urzednikami.

Porady w piguice

Rozwigzania organizacyjne sprawdzone zar6éwno
przez polskich, jak i holenderskich Top Employers,
sg Scisle zwigzane z komunikacjg w organizaciji.
Trzy praktyki z tego obszaru, ktére mogg sprawdzi¢
sie rowniez w stuzbie cywilnej, to:

O Umozliwienie pracownikom wyrazenia wtasnego
zdania (w razie potrzeby réwniez anonimowo).

0O Woyciagniecie wnioskdw i wprowadzenie w zycie
ulepszeh.

O Opracowanie procedur stosowanych w standar-
dowych sytuacjach.

Wiecej informacji na temat badania oraz najlepszych
praktyk w dziedzinie polityki personalnej znajduje sie na
stronie internetowej www.topemployers.pl.

powrot
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NABORY W SLUZBIE CYWILNEJ

Ill. Nabér i wprowadzenie do pracy

Standardy w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy okresla sie w celu uksztattowania
procesu naboru w sposOb gwarantujacy zachowanie otwartosci i konkurencyjnosci oraz
prowadzacy do zatrudnienia oséb posiadajacych kwalifikacje umozliwiajace najlepsza realizacje
powierzonych zadan, a takze w celu sprawnego organizowania procesu wprowadzenia oséb do
pracy w urzedzie, aby umozliwi¢ szybkie i efektywne rozpoczecie wykonywania przez nie zadan.

1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesiecy od dnia wejscia w zycie standardow,
okresli wewnetrzne procedury naboru do stuzby cywilnej w urzedzie lub dostosuje, o ile
jest taka konieczno$¢, procedury obowigzujace w urzedzie. Procedury te powinny
zapewni¢ w szczegdlnosci:

1) okreSlenie przed ogtoszeniem naboru metod i technik naboru oraz sposobu
dokonywania ocen w naborze w celu wyeliminowania uznaniowosci i subiektywizmu;

2) okreslenie jednoznacznych kryteriow uczestnictwa w kolejnych etapach naboru;

3) wskazanie progu zaliczajgcego badane kompetencje, kiéry odpowiada poziomowi
kompetencji niezbednych do podjecia pracy na danym stanowisku;

4) zachowanie jednolitych zasad dla wszystkich uczestnikow naboru, jasno okreslonych
i przedstawionych do wiadomosci wszystkim uczestnikom naboru;

5) zgodno$¢ ogtoszenia o naborze z opisem stanowiska pracy;

6) uznanie oferty nadanej w terminie okreslonym w ogloszeniu o naborze za oferte
ztozong w terminie w sytuacji, gdy w ogtoszeniu o naborze zostat wskazany
minimalny termin wynikajacy z ustawy o stuzbie cywilnej;

7) udziat kazdego kandydata spetniajagcego wymagania formalne w kolejnym etapie
naboru nastepujagcym po weryfikacji ofert pod wzgledem formalnym oraz
dopuszczalnos¢é zastosowania, jako kolejnego etapu naboru, techniki (metody)
selekcji bazujacej na analizie nadestanych ofert, uwzgledniajacej kryteria wynikajace
z ogtoszenia o naborze;

8) sprawdzanie wszystkich wymagan niezbednych oraz wymagan dodatkowych
(pozadanych) wskazanych w ogtoszeniu o naborze przy uzyciu adekwatnych
narzedzi umozliwiajacych obiektywne sprawdzenie spetnienia tych wymagan;

9) przeprowadzanie selekcji kandydatéw tylko w oparciu o wymagania, ktére wynikajg
z tresci ogtoszenia o naborze;

10) stosowanie w odniesieniu do wszystkich uczestnikow naboru pytan lub zadan
nakierowanych na ocene tych samych kompetencji w oparciu o te samg technike
(metode) selekcji, gwarantujacych poréwnywalnosé otrzymanych wynikéw;

11) informowanie kandydatéw, na rownych zasadach, o zakwalifikowaniu do kolejnego
etapu naboru oraz o metodach i technikach stosowanych na tym etapie;

12) odzwierciedlanie w dokumentacji z naboru wszystkich czynnosci i zdarzen majacych
wptyw na przebieg naboru oraz jego wynik, w tym tresci pytan lub zadan oraz
kryteriow i ocen dokonanych w trakcie naboru.

LStandardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej’, s. 2-3.

powrot
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lll. Nabér i wprowadzenie do pracy (cd.)

2. Zaleca sie, aby wewnetrzne procedury naboru przewidywaty:

1) przeprowadzanie rozmowy kwalifikacyjnej w kazdym naborze;

2) umieszczanie w ogloszeniu o naborze informacji o wysokosci proponowanego
wynagrodzenia zasadniczego;

3) stosowanie zréznicowanych metod i technik selekcji kandydatéw dostosowanych do
wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy;

4) przeprowadzanie badania kompetencji kierowniczych w odniesieniu do kandydatow
bioragcych udziat w naborze na stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami
w stuzbie cywilnej, na ktérych wystepuje zarzgdzanie zespotem lub koordynowanie
prac zespotu i wymagane jest posiadanie doswiadczenia kierowniczego;

5) udziat przedstawiciela komérki do spraw kadr w procesie naboru, jako
kompetentnego partnera i doradcy, czuwajacego nad merytoryczng i formalng
zgodnoscig podejmowanych dziatan z zasadami naboru w stuzbie cywilnej oraz
przyjetymi w urzedzie wewnetrznymi procedurami naboru;

6) informowanie kandydatéw, na rownych zasadach, o niezakwalifikowaniu do kolejnego
etapu naboru.

3. Zaleca sie, aby wewnetrzne procedury naboru byly udostepniane na stronie internetowej
urzedu. Ponadto zaleca sie, aby na stronie internetowej urzedu zamieszczone zostaty
inne informacje przydatne z punktu widzenia kandydata, wyjasniajace lub uzupetniajgce
informacje zawarte w udostepnionych na tej stronie wewnetrznych procedurach naboru.

4. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesiecy od dnia wejscia w zycie standardow,
okresli zasady organizacji stuzby przygotowawczej w urzedzie, o ile dotychczas nie
wprowadzono takiego dokumentu.

5. W zakresie wprowadzenia pracownikéw do pracy zaleca sig:

1) zapoznanie nowego pracownika z misjg i gldwnymi celami urzedu;

2) informowanie pracownikéw danej komorki organizacyjnej lub catego urzedu
0 zatrudnieniu nowej osoby w urzedzie na przyktad poprzez komunikat w intranecie
lub e-mail;

3) przedstawienie nowemu pracownikowi wspotpracownikébw oraz  zapoznanie Qo
Z dziatalnoscig i zadaniami komérki organizacyjnej;

4) wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za proces adaptacji nowego pracownika
w poczatkowym okresie pracy.

,Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, s. 3—4.
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Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy

Michat Mastowski

Gléwny specjalista w Wy-
dziale Naboru w Stuzbie
Cywilnej oraz Kadr Wyzszych
Stanowisk w Stuzbie Cywilnej

—

| l';\

W rozdziale lll Standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej przedstawiono standardy
odnoszace sie do procesu naboru w stuzbie cywilnej
oraz wprowadzenia do pracy. Celem okreslenia
standardéw w tym obszarze jest, jak wskazano we
wstepie do tego rozdziatu, uksztattowanie procesu
naboru w sposéb gwarantujgcy zachowanie
otwartosci i konkurencyjnosci oraz prowadzacy do
zatrudnienia 0sO6b  posiadajacych  kwalifikacje
umozliwiajgce najlepszg realizacje powierzonych
zadan, a takze sprawne organizowanie procesu
wprowadzenia oséb do pracy w urzedzie, aby
umozliwi¢ szybkie i efektywne rozpoczecie wyko-
nywania przez nie zadan. W ten sposob
podkreslono fakt, ze standardy maja stuzyé lepsze;j
realizacji zasady otwartosci i konkurencyjnosci
naboru oraz wspiera¢ podstawowy cel prze-
prowadzania naboru w stuzbie cywilnej, ktérym jest
wybor najlepszego kandydata do zatrudnienia na
danym stanowisku pracy. Kandydata, ktéremu po
zatrudnieniu nalezy stworzy¢ sprzyjajace warunki do
wdrozenia sie do pracy w nowym srodowisku pracy.

Departament Stuzby Cywilnej
KPRM

Implementowanie standardow w obszarze naboru
w stuzbie cywilnej stwarza takze warunki sprzyjajace
realizacji przez cztonka korpusu stuzby cywilnej
zaangazowanego w przeprowadzanie naboru wy-
tycznych w zakresie przestrzegania zasady otwar-
tosci i konkurencyjnosci naboru okreslonych w § 10
zarzgdzenia nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia
6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w za-
kresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz
w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej
(M.P. nr 93, poz. 953).

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej w rozdziale Il przewidujg okreslenie —
w terminie 6 miesiecy od dnia wejScia w zycie
zarzadzenia — wewnetrznych procedur naboru
w stuzbie cywilnej lub modyfikacje juz istniejacych,
ktére bedg uwzglednia¢ wytyczne zawarte w ust. 1
tego rozdziatu. Standard ten jest konsekwencjg
przyjecia w obecnie obowigzujgcej ustawie o stuzbie
cywilnej koncepcji zasadniczo zdecentralizowanego
naboru w stuzbie cywilnej i zwigzanej z tym potrzeby
jednolitego podejscia urzedéw administracji rza-

dowej do rozumienia istoty otwartego i konkuren-
cyjnego naboru i jej implikacji dla przebiegu naboru.
Stad tez istnieje koniecznos$¢ okreslenia wytycznych
stuzacych realizacji tej zasady, uznanych za sta-
ndard w catej stuzbie cywilnej, ale jednoczesnie
pozwalajacych na indywidualne ksztattowanie przez
organizatora naboru catego procesu naboru w spo-
s6b niesprzeczny z tymi wytycznymi. W tym
zakresie Standardy stanowig swego rodzaju roz-
winiecie tresci Rekomendacji Szefa Stuzby Cywilnej
dotyczacych przeprowadzania naboru na wyzsze
stanolwiska w stuzbie cywilnej, pochodzacych z roku
2009

Wytyczne w zakresie wewnetrznych
procedur naboru

Wewnetrzne procedury naboru powinny uwzgled-
nia¢ w szczegolnosci elementy wskazane w pkt 1-12
ust. 1 rozdziatu lll Standardéw. Elementy te zostaty
przedstawione w uktadzie chronologicznym, jaki
zwykle odpowiada kolejnosci czynnosci podejmo-
wanych w procesie naboru. (Ponizej omowienie
poszczegolnych standardow.)

1. Okreslenie przed ogtoszeniem naboru
metod i technik naboru oraz sposobu doko-
nywania ocen w naborze w celu wyelimino-
wania uznaniowosci i subiektywizmu.

Standard ten zaktada uregulowanie w akcie we-
wnetrznie obowigzujgcym (zarzadzeniu, decyzji,
rozkazie itp.), jakie techniki (metody) naboru bedg
wykorzystywane w danym naborze lub we wszyst-
kich naborach w danym urzedzie. Rozstrzygniecie
co do technik (metod) stosowanych w naborze przed
ogtoszeniem naboru, a w szczegolnosci przed
zapoznaniem sie z ofertami kandydatéw, pozwoli
unikng¢ sytuacji, w ktérej wybdr technik (metod)
selekcji dokonywany jest po ujawnieniu tresci ofert
kandydatéow, co mogtoby naraza¢ na zarzut stron-
niczosci organizatora naboru. Nalezy takze
pamietaé, ze zastosowane techniki (metody) selekcji
majg na celu przede wszystkim sprawdzenie
spetnienia przez kandydatéw wymagan zwigzanych
ze stanowiskiem, a nie wyeliminowanie kandydatéw
jako celu samego w sobie. Z tego wzgledu wybor
technik (metod) naboru powinien by¢ podyktowany
charakterem wymagania oraz potrzebg maksy-
malnie kompleksowego sprawdzenia spetniania
wymagan wynikajgcych z ogloszenia o naborze.
Proponowany zapis nie uniemozliwia jednakze
uzaleznienia rodzaju technik (metod) naboru od
liczby kandydatéw biorgcych udziat w naborze -
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moze mie¢ to miejsce poprzez okreslenie
w wewnetrznych procedurach naboru, ze w przy-
padku okreslonej liczby kandydatéw stosowane
bedzie dane narzedzie selekcji, a gdy liczba kan-
dydatow przekroczy przyjeta liczbe — stosowane
bedzie inne narzedzie selekcji.

Omawiany standard w odniesieniu do naboréw na
stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami
w stuzbie cywilnej jest substytutem obowigzku
zamieszczania w ogtoszeniu 0 naborze na wyzsze
stanowisko w stuzbie cywilnej informacji o metodach
i technikach naboru, ktéry wynika z art. 55 ust. 2 pkt
8 ustawy o stuzbie cywilnej.

2. Okreslenie jednoznacznych  kryteriow
uczestnictwa w kolejnych etapach naboru.

Celem uregulowania tej kwestii w wewnetrznych
procedurach naboru jest wyeliminowanie dowolnosci
czy przypadkowosci w uznawaniu, ktorzy kandydaci
powinni zosta¢ zakwalifikowani do kolejnego etapu
naboru. Standard ten przewiduje okreslenie, jakie
kryteria bedg stuzy¢ do zakwalifikowania kan-
dydatéw do kolejnego etapu. Nalezy przy tym
zwréci¢ uwage, ze kryteria te powinny wynikaé
Z ogfoszenia o naborze, co zostato wskazane w pkt
9 ust. 1 rozdziatu lll Standardéw, a ustalenie listy
kandydatow zakwalifikowanych do kolejnego etapu
naboru powinno nastepowaé na podstawie kryteriow
merytorycznych.

Kryteria kwalifikacji do kolejnego etapu naboru
powinny w sposob obiektywny i jednoznaczny
(niebudzacy watpliwosci) pozwala¢ okreslic krag
kandydatow dopuszczonych do kolejnego etapu
naboru, np. poprzez wprowadzenie obowigzku
zaliczenia poprzedniego etapu naboru lub zaliczenia
poprzedniego etapu naboru i uzyskania wyniku
mieszczacego sie w przyjetej liczbie najlepszych
wynikéw uzyskanych przez kandydatow biorgcych
udziat w danym etapie, a wiec poprzez odwotanie
sie do okolicznosci obiektywnie stwierdzalnych na
podstawie wynikéw uzyskanych przez kandydatéw.

Przestrzeganie tego standardu wplynie takze
korzystnie na przejrzysto§¢ procesu naboru
i umozliwi wtasciwe zrozumienie przez uczestnikow
przyjetej w urzedzie procedury naboru, co jest
kluczem do zapobiezenia lub znacznego zredu-
kowania wyrazéw niezadowolenia ze strony
kandydatow, ktoérzy nie zostali dopuszczeni do
kolejnego etapu naboru.

Omawiany standard koresponduje z wytyczng
zawartg w standardzie ujetym w pkt 4, dotyczaca
jednolitych zasad dla wszystkich uczestnikow
naboru.
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3. Wskazanie progu zaliczajgcego badane
kompetencje, ktoéry odpowiada poziomowi
kompetencji niezbednych do podjecia pracy
na danym stanowisku.

Korespondujacy ze wskazanym w pkt 2 obowigz-
kiem okre$lenia kryteriow uczestnictwa w kolejnym
etapie naboru obowigzek wskazania progu
zaliczajgcego badane kompetencje ma umozliwié
obiektywne stwierdzenie spetnienia wymagan
weryfikowanych w danym etapie z punktu widzenia
minimalnego wymaganego poziomu tych kom-
petencji, pozwalajgcego na prawidtowe wyko-
nywanie zadan zwigzanych ze stanowiskiem.

Uznanie kandydatow, ktérzy uzyskali najlepsze
wyniki w danym etapie, za kandydatéw posia-
dajacych kompetencje pozwalajagce na prawidtowe
wykonywanie zadah zwigzanych ze stanowiskiem,
nie powinno sie odbywaé bez odniesienia tych
wynikéw do maksymalnych wynikéw mozliwych do
uzyskania w tym etapie lub poziomu wynikéw, ktory
w ocenie organizatora naboru Swiadczy o posia-
daniu ocenianych kompetencji — tzw. progu zali-
czajgcego. W przeciwnym przypadku niemozliwe
jest bowiem obiektywne stwierdzenie posiadania
przez tych kandydatéw wymaganych kompetenc;ji
(przy zatozeniu, ze trudno$¢ zadania selekcyjnego
jest dostosowana do poziomu wiedzy niezbednej do
prawidlowego wykonywania zadan na stanowisku).
Brak okreslenia progu zaliczajacego powoduje wiec,
ze stwierdzenie spetnienia wymagan sprawdzanych
w danym etapie jest dyskrecjonalne i trudne do
uzasadnienia z obiektywnego punktu widzenia.

Nalezy przy tym pamietaé, ze ocena kandydatow
w trakcie naboru powinna byé dokonywana z punktu
widzenia spetnienia wymagan zwigzanych ze
stanowiskiem, a nie wytgcznie w poréwnaniu do
kompetencji innego kandydata.

4. Zachowanie jednolitych zasad dla
wszystkich uczestnikéw naboru, jasno okre-
Slonych i przedstawionych do wiadomosci
wszystkim uczestnikom naboru.

Jednym z przejawdw zasady konkurencyjnosSci
naboru w stuzbie cywilnej jest zapewnienie w toku
naboru réownosci szans i sprawiedliwej (opartej na
formule fair play) konkurencji pomiedzy kan-
dydatami. W tym celu istotne jest wdrozenie takich
rozwigzan proceduralnych, ktére ksztattujg proces
naboru w sposob gwarantujgcy niezmiennos¢
przyjetych regut postepowania w odniesieniu do kaz-



dego kandydata biorgcego udziat w naborze, jak
rowniez niezmiennos¢ ustalen przyjetych przed
naborem, odnoszacych sie w szczegdlnosci do
kryteriow oceny, skal ocen, pozioméw kwalifi-
kowalnosci oraz liczby kandydatéw kwalifikowanych
do kolejnego etapu naboru. Statos¢ ,regut gry” jest
przeciez jednym z warunkéw sprawiedliwego jej
prowadzenia.

Jednoczesnie istotne jest, aby elementy procedury
naboru, w tym zwtaszcza zasady przeprowadzania
selekcji kandydatow, zostaty przekazane do wia-
domoséci kandydatéow przed ich zastosowaniem.
Pozwoli to na zachowanie wysokich standardow
w zakresie przejrzystosci dziatania organizatora
naboru, a kandydatéw wyposazy w wiedze
pozwalajagcg zrozumie¢ mechanizm wytaniania
kandydatow do zatrudnienia, przez co wyeliminuje
niepewnos¢ co do tego, jakim technikom (metodom)
selekcji bedg oni poddawani na dalszych etapach
naboru.

5. Zgodno$¢ ogtoszenia o naborze z opisem
stanowiska pracy.

Celem wdrozenia tego standardu jest zapewnienie
spéjnosci pomiedzy aktualnym modelem naboru
w stuzbie cywilnej jako naboru na konkretne
stanowisko (a nie do stuzby cywilnej jako pewnej
catosci) a funkcjonujgca obecnie koncepcjg opisow
stanowisk pracy w stuzbie cywilnej, uksztattowang
przepisami zarzadzenia nr 1 Prezesa Rady Mini-
strow z dnia 7 stycznia 2011 r. w sprawie zasad
dokonywania opiséw i wartoSciowania stanowisk
pracy w stuzbie cywilnej (M.P. nr 5, poz. 61).
Spojnosé te mozna osiggngé poprzez zagwa-
rantowanie zgodnosci tresci ogtoszenia o naborze
z trescig opisu danego stanowiska pracy. Zgodnosé
ta powinna odnosi¢ sie nie tylko do wymagan
zwigzanych ze stanowiskiem, co wprost nakazuje
przepis art. 28 ust. 2 pkt 3 oraz art. 55 ust. 2 pkt 4
ustawy o stuzbie cywilnej, ale takze innych
elementdow opisu stanowiska, istotnych z punktu
widzenia kandydata. Takze wiec zakres zadan wy-
konywanych na stanowisku czy nazwa stanowiska
pracy powinny by¢ zgodne z trescig opisu tego
stanowiska.

Za niezgodne z tym standardem uzna¢ zatem
nalezy pomijanie przy konstruowaniu ogtoszenia
0 naborze wymagan mniej istotnych (w ocenie
organizatora naboru), pomimo ze zostaly one
okreslone w opisie stanowiska pracy, na przyktad
z uwagi na potencjalne trudnosci w ich weryfikacji
w toku naboru czy tez okre$lanie w ogtoszeniu
o naborze wymagan wyzszych od wymagan
wynikajgcych z opisu stanowiska pracy (na przyktad
w odniesieniu do stazu pracy okreslonego za
pomoca sformutowania ,co najmniej”) albo wymagan
innych rodzajowo.

6. Uznanie oferty nadanej w terminie okre-
slonym w ogtoszeniu o naborze za oferte
ztozong w terminie w sytuacji, gdy w ogto-
szeniu 0 naborze zostat wskazany minimalny
termin  wynikajacy z wustawy o stuzbie
cywilnej.

Standard ten jest prébg znalezienia kompromisu
pomiedzy interesem urzedu w jak najszybszym
przeprowadzeniu naboru a prawem kazdego
kandydata do zlozenia oferty w terminie okreslonym
w wymiarze wskazanym w ustawie, bedacym
wyrazem zasady otwartosci naboru w stuzbie
cywilnej.

Celem wprowadzenia tego standardu jest unikniecie
sytuacji, w ktorej dochodzi de facto do skrécenia
ustawowego terminu  sktadania  dokumentow
poprzez ustalenie w ogtoszeniu o naborze tego
terminu w wymiarze minimalnym dopuszczalnym
przez ustawe, przy jednoczesnym zastrzezeniu, ze
otym, czy oferta zostata zlozona w terminie, de-
cyduje data wptywu do urzedu. Kandydaci, ktérzy
nie majg mozliwosci ztozenia dokumentéw w sie-
dzibie urzedu, lub mozliwos¢ ta jest istotnie ogra-
niczona i muszg skorzystaé z ustug pocztowych,
majg krotszy czas na przygotowanie oferty, gdyz
muszg przewidzie¢ czas na dostarczenie do-
kumentow pocztg do urzedu.

Wskazane w standardzie dziatanie stwarza mozli-
wos¢ ztozenia dokumentow przez wiekszg liczbe
kandydatéw i nie jest narazone na zarzut nie-
zgodnos$ci z zasadg réwnego dostepu do stanowisk
w stuzbie cywilnej dla wszystkich zainteresowanych.

7. Udziat kazdego kandydata spetniajgcego
wymagania formalne w kolejnym etapie
naboru nastepujacym po weryfikacji ofert
pod wzgledem formalnym oraz dopusz-
czalno$¢ zastosowania, jako kolejnego
etapu naboru, techniki (metody) selekc;ji
bazujagcej na analizie nadestanych ofert,
uwzgledniajgcej kryteria wynikajace z ogto-
szenia o0 naborze.

Istota etapu polegajacego na weryfikacji formalnej
ofert jest sprawdzenie i ustalenie, ktérzy kandydaci
spetniajg wymagania niezbedne mozliwe do
zweryfikowania w oparciu o dostarczone przez nich
dokumenty oraz «czy dokumenty te zostaly
dostarczone w terminie wskazanym w ogtoszeniu
onaborze. Z definicji wymagan niezbednych,
zawartej w art. 28 ust. 2a pkt 1 ustawy wynika, ze
wymagania niezbedne to wymagania konieczne do
podjecia pracy na danym stanowisku.
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A zatem nalezy przyjaé, ze spetnienie wymagan
formalnych oznacza ustalenie na podstawie do-
kumentéw, ze kandydat spetnia wymagania ko-
nieczne do podjecia pracy na danym stanowisku.
A wiec kandydat ten powinien zosta¢ dopuszczony
do kolejnego etapu naboru, gdyz ocena jego oferty
nie uzasadnia odrzucenia.

Rozumujac a contrario, niespetnienie ktéregokolwiek
z wymagan formalnych uzasadnia odrzucenie oferty
kandydata z uwagi na to, ze kandydat ten — jako
niespetniajagcy co najmniej jednego z wymagan
niezbednych — nie moze zostaC zatrudniony na
stanowisku, na ktére prowadzony jest nabor.

Oczywiscie w trakcie etapu weryfikacji formalnej
ofert ocenie moze takze podlegaé spehienie
wymagan pozadanych, jednakze wynik weryfikaciji
formalnej wyltacznie w odniesieniu do tego rodzaju
wymagan nie moze skutkowa¢ odrzuceniem oferty
ze wzgledéw formalnych.

Powyzszy standard wprost wspotgra ze standardem
okreslonym w pkt 2 ust. 1 rozdziatu Il Standardoéw,
nakazujagcym jednoznaczne okreslenie kryteriow
udziatu w kolejnym etapie naboru. Jednoznaczno$¢
ta w omawianym przypadku jest w duzej mierze
uzalezniona od tego, jak precyzyjnie okreslone
zostaly wymagania formalne, czyli dokumenty
majace stuzy¢ potwierdzeniu spetnienia wymagan
niezbednych.

Druga czes¢ przedmiotowego standardu dopuszcza
mozliwos¢ przeprowadzenia etapu naboru bez-
posrednio nastepujgcego po etapie weryfikacji for-
malnej ofert. Etap ten wykazuje istotne podo-
bienstwo do etapu poprzedzajgcego z uwagi na to,
ze takze bazuje wylgcznie na dokumentach na-
destanych przez kandydatéw. Biorg w nim udziat —
zgodnie z ww. standardem — wszyscy kandydaci
spetniajgcy wymagania formalne. Jednakze w od-
réznieniu od weryfikacji formalnej ofert, etap ten —
nazywany czesto analizg merytoryczng aplikacji —
ma na celu wyselekcjonowanie kandydatéw, ktérzy
spetniajg wymagania wynikajace z ogtoszenia o na-
borze w sposéb wyzszy od minimalnego wyma-
ganego dla spetnienia wymagan podczas weryfikacji
formalnej ofert. Metoda ta pozwala na poréwnanie
ofert pochodzacych od kandydatow spetniajacych
wymagania formalne i wyselekcjonowanie ofert
najlepszych z punktu widzenia poziomu spetnienia
wymagan niezbednych. Z tego wzgledu jest czesto
stosowana w trakcie naboru, w ktérym uczestniczy
znaczna liczba kandydatéw. Analiza merytoryczna
aplikacji powinna by¢ przeprowadzona w oparciu
o kryteria gwarantujgce obiektywizm i brak uzna-
niowosci dokonywanych ocen.
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8. Sprawdzenie wszystkich wymagan nie-
zbednych oraz wymagan dodatkowych
(pozadanych) wskazanych w ogtoszeniu
0 naborze przy uzyciu adekwatnych narzedzi
umozliwiajgcych  obiektywne sprawdzenie
spetnienia tych wymagan.

Z powyzszego standardu wynikajg dwojakiego
rodzaju nakazy.

Pierwszy z nich wprowadza obowigzek sprawdzenia
w toku naboru wszystkich wymagah wynikajgcych
Z ogtoszenia o naborze — zaréwno niezbednych, jak
i dodatkowych (pozadanych). Koniecznos¢ spraw-
dzenia kazdego wymagania niezbednego wynika
z potrzeby ustalenia, czy kandydat spetnia wyma-
gania warunkujgce podjecie pracy na stanowisku, do
czego nieodzowne jest — zgodnie z definicjg zawartg
w art. 28 ust. 2a pkt 1 ustawy — spetnienie wszyst-
kich wymagan niezbednych. Natomiast nakaz
sprawdzenia wszystkich wymagan dodatkowych jest
konsekwencjg przepisu art. 29a ust. 1 ustawy,
zgodnie z ktérym w toku naboru komisja wytania nie
wiecej niz 5 najlepszych kandydatéw spetniajgcych
wymagania niezbedne oraz w najwiekszym stopniu
spetniajagcych wymagania dodatkowe (analogiczny
przepis art. 57 ust. 1 ustawy nakazuje wytonienie nie
wiecej niz 2 najlepszych kandydatow spetniajgcych
wymagania niezbedne oraz w najwiekszym stopniu
spetniajgcych wymagania dodatkowe). Aby wiec
moc  stwierdzi€, ktéry kandydat spetnia w naj-
wiekszym stopniu wymagania dodatkowe
(pozadane), konieczne jest uprzednie sprawdzenie
spetnienia wszystkich tych wymagan.

Drugim obowigzkiem wynikajgcym z omawianego
standardu jest powinnos¢ weryfikacji wszystkich wy-
magan przy uzyciu narzedzi adekwatnych do cha-
rakteru wymagania oraz gwarantujgcych obiektywne
sprawdzenie tych wymagan. Chodzi zatem o to, aby
wybor najlepszego kandydata wynikat z obiektywnie
stwierdzonych kompetencji tego kandydata (wiedzy,
umiejetnosci, cech osobowosci itd.), zestawionych
Z wymaganiami zwigzanymi ze stanowiskiem. Mozli-
we jest to dopiero przy zastosowaniu odpowiednio
dobranych technik (metod) selekcji, ktére nie tylko
pozwalajg oceni¢ spetnienie danego wymagania, ale
takze umozliwiajg przeprowadzenie tej oceny w ma-
ksymalnie kompleksowy (wieloaspektowy) sposéb.
Ponadto zastosowane techniki (metody) selekciji
powinny dawaé¢ wynik mozliwy do poréwnania z wy-
nikami uzyskanymi przez innego kandydata, a za-
tem umozliwiajacy obiektywne i jednoznaczne
stwierdzenie, ktory z kandydatéw jest najlepszy
i z jakiego powodu (wystepowanie ktérych cech uza-
sadnia te ocene).



Omawiany standard $cisle koresponduje ze stan-
dardem nakazujgcym zachowanie zgodnosci tresci
ogtoszenia o naborze z opisem stanowiska pracy,
gdyz umozliwia stwierdzenie — poprzez sprawdzenie
wszystkich wymagan wynikajacych z opisu stano-
wiska pracy — czy dany kandydat odpowiada pro-
filowi kompetencyjnemu okreslonemu w opisie
stanowiska pracy.

9. Przeprowadzenie selekcji kandydatéw
wytacznie w oparciu 0 wymagania, ktore
wynikajg z tresci ogtoszenia o naborze.

Standard ten nakazuje, aby czynnosci selekcyjne
w trakcie naboru nakierowane byly na ocene
wytgcznie tych wymagan, ktére zostaly wskazane
w ogloszeniu o naborze. Jest to podyktowane
dwoma wzgledami. Po pierwsze, wymagania wska-
zane w ogtoszeniu o naborze sg zgodne z opisem
stanowiska pracy. Poprawnie skonstruowany opis
stanowiska formutuje za$ wymagania racjonalnie
uzasadnione zakresem zadan przypisanych do
stanowiska. Stad tez spetnienie tych i tylko tych
wymagan, ktére wskazane zostalty w opisie
stanowiska pracy i, konsekwentnie, w ogtoszeniu
0 naborze, moze prowadzi¢ do uznania danego
kandydata za najlepszego do zajmowania danego
stanowiska. Natomiast za nieuzasadnione uznac
nalezy dokonywanie selekcji kandydatéw z punktu
widzenia wymagan niewynikajacych z ogtoszenia
o naborze, gdyz — jako niezwigzane z zakresem
zadan przypisanych do stanowiska — wymagania te
nie powinny mie¢ waloru selekcyjnego. Jedno-
czesnie kandydat powinien mie¢ wiedze co do tego,
jakie kompetencje bedg oceniane w toku naboru,
aby moc przygotowaé sie do tej oceny. Wiedze te
czerpie — co oczywiste — z ogtoszenia o naborze,
wiec nieuzasadnionym z punktu widzenia kandydata
bytoby wymaganie od niego kompetencji nie-
wskazanych w takim ogtoszeniu.

Omawiany standard jest $cisSle powigzany ze
standardem nakazujacym zapewnienie zgodnosci
ogtoszenia o naborze z opisem stanowiska pracy,
jak roéwniez ze standardem obligujgcym do
sprawdzenia w toku naboru wszystkich wymagan
wynikajgcych z ogtoszenia o naborze.

10. Stosowanie w odniesieniu do wszystkich
uczestnikdbw naboru pytan i zadan na-
kierowanych na ocene tych samych kom-
petencji w oparciu o te samg technike
(metode) selekcji, gwarantujacych poréw-
nywalno$¢ otrzymanych wynikow.

Przedmiotowy standard stanowi realizacje zasady
réwnego traktowania kandydatéw bioracych udziat
w naborze, w szczegdlnosci w zakresie po-
dejmowanych wobec nich czynnoéci selekcyjnych.

Nakazuje on poddawanie wszystkich kandydatow
dopuszczonych do danego etapu naboru takim
samym technikom (metodom) selekcji, ktdre stuzg
ocenie tych samych kompetencji u kazdego z kan-
dydatéw. Jednocze$nie istotne jest, aby za-
stosowane techniki (metody) selekcji dostarczaty
wynikéw mozliwych do poréwnania. Pozwoli to na
obiektywne stwierdzenie, ktéry kandydat osiggnat
najlepsze wyniki, a tym samym ktéry kandydat jest
najlepszy w zakresie wymagan objetych oceng na
danym etapie naboru.

Omawiany standard nakazuje, aby przy za-
stosowaniu tozsamych technik (metod) selekcji
oceni¢ kandydatow przez pryzmat posiadania tych
samych kompetencji, a wiec uzyska¢ wiedze na
temat posiadania albo nieposiadania (ewentualnie
poziomu posiadania) przez nich zestawu kom-
petencji wynikajacych z ogtoszenia o naborze.

Standard ten nie stoi w opozycji do nakazu
zachowania jednolitych zasad dla wszystkich
uczestnikdw naboru, wynikajacego z pkt 4 ust. 1
rozdziatu Il Standardéw, gdyz jednolitos¢ ta jest
zapewniona na poziomie technik (metod) selekc;ji
oraz tozsamosci kompetencji podlegajgcych ocenie
w danym etapie naboru.

11. Informowanie kandydatéw, na réwnych
zasadach, o zakwalifikowaniu do kolejnego
etapu naboru oraz o metodach i technikach
stosowanych na tym etapie.

Celem tego standardu jest zapoznanie kandydatow
biorgcych udziat w naborze z aktualng informacjg
o stanie naboru (jego przebiegu) oraz o ich udziale
w dalszym etapie naboru i technikach (metodach)
selekcji, jakie beda zastosowane na tym etapie.
Pozwala to kandydatom racjonalnie zaplanowac
swoj czas na przygotowanie sie do udziatu w ko-
lejnym etapie naboru, w tym np. na zorganizowanie
dnia wolnego w dniu przeprowadzenia ww. etapu
naboru.

Jednoczes$nie standard ten podkresla koniecznos¢
zawiadamiania kandydatéw o ww. okolicznosciach
na rownych zasadach. Odnie$¢ to nalezy zaréwno
do obowigzku zawiadamiania wszystkich kandy-
datéw zakwalifikowanych do danego etapu naboru
w takim samym czasie (z takim samym wyprze-
dzeniem), ale takze do zachowania takiej samej
formy zawiadomienia.

Podjecie dziatan zgodnych z omawianym stan-
dardem sprzyja budowaniu wizerunku profesjonalnej
i przyjaznej stuzby cywilnej poprzez odpowiedzialne
traktowanie kandydatow biorgcych udziat w naborze.
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12. Odzwierciedlenie w dokumentacji z na-
boru wszystkich czynnosci i zdarzen maja-
cych istotny wptyw na przebieg naboru oraz
jego wynik, w tym tresci pytan lub zadan oraz
kryteriow i ocen dokonywanych w trakcie
naboru.

Przepisy art. 30 ust. 2 oraz art. 58 ust. 1 ustawy
o stuzbie cywilnej obligujg organizatora naboru do
sporzadzenia protokotu z naboru zawierajacego
elementy okreslone w tych przepisach. Wsréd
elementéw tych brak jest jednak wskazania na
koniecznos$¢ zawarcia w tresci protokotu z naboru
innych informacji odnoszacych sie do istotnych
dziatan i zdarzen majacych miejsce w toku naboru,
pozostajagcych w Scistym zwigzku z wynikiem tego
naboru. Istotg wprowadzenia przedmiotowego
standardu nie jest jednak udokumentowanie
przebiegu naboru dla samego dokumentowania, ale
zapewnienie, po zakonczonym naborze, mozliwosci
odtworzenia przebiegu naboru i najwazniejszych
rozstrzygnie¢, ktoére zapadly w jego trakcie.
Dokumentacja z naboru powinna wiec w sposéb
przejrzysty odzwierciedla¢ przestanki podejmowania
kluczowych decyzji w toku naboru (np. o zakwa-
lifikowaniu i odrzuceniu kandydatow), a zatem
obejmowac¢ takie dane, jak oceny uzyskane przez
kandydatow oraz skale i kryteria ocen (w tym
wskazanie odpowiedzi prawidtowych, modelowych).

Postepowanie zgodne =z tym standardem jest
szczegolnie istotne z uwagi na fakt, ze w mysl art. 9
ust. 2 ustawy o stuzbie cywilnej osoba biorgca udziat
w naborze moze dochodzi¢ swoich praw na drodze
sgdowej. W takim przypadku zaistnieje konieczno$¢
przedstawienia przez organizatora naboru dowoddéw
Swiadczacych o prawidtowosci postepowania i uza-
sadnienia rozstrzygnie¢ podjetych w jego toku.

Dokumentowanie przebiegu naboru w stuzbie
cywilnej w sposob wskazany w przedmiotowym
standardzie pozwoli takze na udzielenie rzetelnej
i wyczerpujacej informacji obywatelowi, ktéry sie po
nig zgtosi w trybie udostepnienia informacji
publicznej.

Zalecenia w zakresie wewnetrznych
procedur naboru

Zaprezentowane powyzej twarde” standardy
w zakresie naboru w stuzbie cywilnej uzupetniane sg
rekomendacjami zawartymi w ust. 2 rozdziatu |l
Standardéw. W tej czesci dokumentu zawarto
zalecenia co do ftresci wewnetrznych procedur
naboru, ktére nie wptywajg w sposéb tak istotny na
zgodnos¢ procesu naboru z zasadg otwartosci
i konkurencyjnosci jak standardy zamieszczone
wustepie 1, ale moga przyczyni¢ sie do
rzetelniejszego, bardziej efektywnego, tj. lepszego
przeprowadzania naboru w stuzbie cywilne;j.

Ta grupa standardow zaleca, aby wewnetrzne
procedury naboru obowigzujgce w urzedzie
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obejmowaty rozwigzania zaprezentowane w punk-
tach 1-7 na's. 30-31.

1. Przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej
w kazdym naborze.

Z uwagi na wysokg wartos¢ predykcyjng tego
narzedzia selekcji, umozliwiajagcg w szczegdlnosci
blizsze poznanie kandydata, osobiste zapre-
zentowanie jego osoby, a takze ocene doswiad-
czenia zawodowego i wiedzy oraz umiejetnosci ich
wykorzystania w praktyce, zasadnym wydaje sie
przeprowadzenie w kazdym naborze etapu rozmowy
kwalifikacyjnej. Sprzyjaé to bedzie rzetelniejszej
ocenie kandydata, a przez to trafniejszemu
wyborowi kandydata najlepszego z punktu widzenia
zadan zwigzanych z danym stanowiskiem pracy.

2. Umieszczenie w ogtoszeniu o naborze
informacji o wysokos$ci proponowanego wyna-
grodzenia zasadniczego.

Informacja o wysokosci wynagrodzenia prze-
widzianego dla pracownika zajmujacego stanowisko
oferowane w ogtoszeniu o naborze stanowi — jak sie
wydaje — istotng informacje dla potencjalnego
kandydata, ktéra w wydatny sposdb moze
ksztattowa¢ jego decyzje o przystapieniu do naboru.
Moze takze chroni¢ organizatora naboru przed
sytuacjg, w ktérej po przeprowadzeniu naboru
zostanie wytoniona osoba do zatrudnienia, jednak
zrezygnuje ona z podjecia pracy z uwagi na warunki
finansowe oferowane przez urzad. W celu unikniecia
podobnych sytuacji i uchronienia urzedu przed
koniecznoscig ponownego przeprowadzenia naboru,
zaleca sie jak w standardzie.

3. Stosowanie zréznicowanych technik
(metod) selekcji kandydatéw, dostosowanych
do wymagan zwigzanych ze stanowiskiem

pracy.

Standard ten jest SciSle powigzany z obowigzkiem
wynikajagcym ze standardu okreslonego w pkt 8 ust.
1 dokumentu, dotyczacym sprawdzenia wszystkich
wymagan wynikajacych z ogtoszenia o naborze przy
uzyciu adekwatnych narzedzi selekc;ji.

O ile jednak w standardzie ,twardym” chodzi o to,
aby narzedzia selekcji byty adekwatne do kom-
petencji, ktérych sprawdzeniu majg stuzy¢, o tyle
w tym standardzie nacisk potozony jest na zréz-
nicowanie tych narzedzi. Dzieki temu mozliwa
bedzie nie tylko poprawna metodologicznie ocena
kompetencji kandydatéw, ale ocena ta moze
uzyska¢ walor wieloaspektowy, co moze przyczynic
sie do trafniejszego wyboru najlepszego kandydata.



4. Przeprowadzenie badania kompetencji
kierowniczych w odniesieniu do kandydatéw
bioracych udziat w naborze na stanowiska
niebedace wyzszymi stanowiskami w stuzbie
cywilnej, na ktérych wystepuje zarzadzanie
zespotem ludzkim lub koordynowanie prac
zespotu i wymagane jest posiadanie do-
Swiadczenia kierowniczego.

Przepis art. 56 ust. 4 ustawy o stuzbie cywilnej
nakazuje, aby w toku naboru na wyzsze stanowisko
w stluzbie cywilnej ocenie podlegaty m.in.
kompetencje kierownicze. Jednakze ustawa nie
wprowadza takiego obowigzku w odniesieniu do
naboru na inne stanowiska w stuzbie cywilne;.
Niemniej jednak z uwagi na istotng role tych
stanowisk — szczegdlnie zaliczanych do grupy
sredniego szczebla zarzadzania i grupy stanowisk
koordynujacych — w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej zasadnym jest dokonywanie
oceny kandydatéw na te stanowiska z punktu
widzenia posiadania przez nich  wybranych
kompetencji kierowniczych. Jest to takze uza-
sadnione tym, ze na tych stanowiskach wielokrotnie
odbywa sie bezposrednie kierowanie zespotem
pracownikéw lub koordynowanie prac zespotu, stad
ewentualny brak istotnych kompetencji kierow-
niczych osoby kierujgcej takim zespotem moze
bardzo negatywnie wptywaé na proces pracy i jej
efektywno$¢ na poziomie stanowisk ,liniowych”.

5. Udziat przedstawiciela komorki do spraw
kadr w procesie naboru, jako kompetentnego
partnera i doradcy, czuwajgcego nad mery-
toryczng i formalng zgodnoscig podejmo-
wanych dziatah z zasadami naboru w stuzbie
cywilnej oraz przyjetymi w urzedzie we-
wnetrznymi procedurami naboru.

Standard ten ma na celu utrwalenie, obecnhego juz
w praktyce przeprowadzania naboréw w stuzbie
cywilnej, zwyczaju ustalania skfadu komisji lub
zespotu przeprowadzajgcego nabdr uwzglednia-
jacego udziat przedstawiciela komorki kadrowe;.

Jednoczes$nie zwraca uwage, ze rola ww. przed-
stawiciela nie sprowadza sie jedynie do zapewnienia
prawidiowosci strony formalnej naboru (rola
sekretarza), ale wykracza poza te funkcje,
obejmujac takze kwestie zwigzane z prawidtowym
metodologicznie zastosowaniem technik (metod)
selekcji na danym etapie naboru.

6. Informowanie kandydatéw, na réwnych
zasadach, o niezakwalifikowaniu do kolejnego
etapu naboru.

Przedmiotowy standard wykazuje istotne podo-
bienstwo do standardu wskazanego w pkt 11 ust. 1.
Jednakze dotyczy informowania kandydatéw nie-
zakwalifikowanych do kolejnego etapu naboru. Choé
rekomendowane dziatanie nie wptywa bezposrednio
na przebieg naboru, to jednak sprzyja budowaniu
pozytywnego wizerunku urzedu poprzez usunigcie
stanu oczekiwania przez kandydatéw na informacje
0 uzyskanych przez nich wynikach w trakcie naboru;
oczekiwania, ktére w przypadku postepowania nie-
uwzgledniajacego przedmiotowego standardu trwa-
toby najczesciej do chwili opublikowania wyniku
naboru w Biuletynie Informacji Publiczne;.

7. Opublikowanie na stronie internetowej
urzedu wewnetrznych procedur naboru oraz
innych przydatnych informacji zwigzanych
Z procesem naboru w urzedzie.

Dziatanie takie sprzyja¢é bedzie przejrzystosci
procesu naboru. Umozliwi kandydatom poznanie
szczeg6towych rozwigzan proceduralnych rza-
dzacych procesem naboru w urzedzie, a to pozwoli
unikng¢ wielu pytan kierowanych przez kandydatow
do organizatora naboru.

Zalecenia w zakresie okreslenia zasad
odbywania stuzby przygotowawczej

Oproécz wskazanych powyzej standardéw
dotyczacych naboru w stuzbie cywilnej, rozdziat lll
Standardéw wprowadza takze wytyczng w zakresie
stuzby przygotowawczej, naktadajagc na dyrektora
generalnego  urzedu  obowigzek  okreslenia,
w terminie 6 miesiecy od dnia wejscia w zycie
dokumentu, zasad organizacji stuzby przygoto-
wawczej, jesli dotychczas nie wprowadzono takiej
regulacji. Dokument ten powinien uscislaé posta-
nowienia art. 36 ustawy o stuzbie cywilnej,
w szczegollnosci  stanowi¢ wykonanie delegac;i
ustawowej zawartej w art. 36 ust. 5, upowazniajgce;j
dyrektora generalnego urzedu do okreSlenia
zakresu, sposobu przeprowadzania oraz warunkéw
zaliczenia egzaminu konczacego stuzbe przygo-
towawcza.
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Zalecenia w zakresie procesu
wprowadzenia do pracy

Ponadto w zakresie wprowadzenia do pracy
dokument formutuje cztery rekomendacije:

1. Zapoznanie nowego pracownika z mi-
sja i gtdbwnymi celami urzedu.

2. Informowanie pracownikéw danej ko-
morki organizacyjnej lub catego urzedu
0 zatrudnieniu nowej osoby w urzedzie, na
przyktad poprzez komunikat w intranecie
lub e-mail.

3. Przedstawienie nowemu pracownikowi
wspotpracownikdw oraz zapoznanie go
Z dziatalnoscig i zadaniami komérki orga-
nizacyjne;j.

4. Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
proces adaptacji nowego pracownika
w poczatkowym okresie pracy.

32 Przeglad Stuzby Cywilnej

Istota ww. zalecen jest umozliwienie nowo
zatrudnionemu  pracownikowi ptynnego wejscia
w nowe srodowisko pracy poprzez zapoznanie go
zrolg urzedu i jego podstawowymi zadaniami.
Wazne jest réwniez stworzenie sprzyjajacej
atmosfery w zespole, w ktérym przyjdzie mu
pracowac¢, czemu stuzy przedstawienie wspot-
pracownikéw oraz opieka jednego z nich nad nowo
zatrudnionym pracownikiem w poczatkowym okresie
jego pracy. Niepozostawienie nowego pracownika
.Samemu sobie” sprzyja takze tworzeniu pozy-
tywnego wizerunku pracodawcy, a pracownikowi
umozliwia zrozumienie celéw urzedu oraz faktu, ze
jego praca sktada sie na sukces catego urzedu,
i w ten sposob utozsamianie sie z urzedem.

Przypis

Rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace przeprowadza
naboru na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej dostepne sa na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod
adresem: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/rekomendacije
ssc-akceptacja_ssc.pdf.

powrot


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/rekomendacje_ssc-akceptacja_ssc.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/rekomendacje_ssc-akceptacja_ssc.pdf

MOTYWOWANIE

IV. Motywowanie

Standardy w obszarze motywowania okresla sie w celu budowania zaangazowania pracownikéw
W prace na rzecz urzedu i wykonywanych zadan.

1. Ustalajgc poziom wynagrodzenia zasadniczego cztonka korpusu stuzby cywilnej dyrektor generalny
urzedu w szczegdblnosci:
1) uwzglednia wynik wartosciowania stanowiska pracy;
2) uwzglednia ocene pracy, w tym przede wszystkim poziom kompetenciji i wyniki pracy;
3) uwzglednia uwarunkowania rynku pracy;
4) nie uwzglednia tych kompetencji pracownika, ktére nie sg zwigzane z jego zadaniami,
ani w inny sposob nie moga by¢ przydatne dla funkcjonowania urzedu.

2. Wynagrodzenie zasadnicze cztonka korpusu stuzby cywilnej nie moze by¢ zmniejszane w zwigzku

z otrzymywaniem dodatkow.

3. Dyrektor generalny urzedu zapewnia, aby rdznice w poziomie wynagrodzenia zasadniczego
pomiedzy stanowiskami pracy, wynikajgce z hierarchii stanowisk, motywowaty do awansowania

i rozwoju.

4. Dyrektor generalny urzedu wprowadzi system biezacej informacji zwrotnej regularnie oceniajacej
wyniki pracy i sposob realizacji zadan cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.
5. Zaleca sie, aby dyrektor generalny urzedu okreslit zasady oraz kryteria przyznawania nagréd

w urzedzie.

6. Zaleca sie, aby =zasady oraz kryteria przyznawania nagrod w urzedzie uwzgledniaty

w szczegolnosci nastepujace wytyczne:

1) przyznawanie nagréd za fakt szczegdlnie dobrego wykonywania obowigzkéw
z uwzglednieniem ilosci, jako$ci i zlozonosci wykonywanej pracy, a takze samodzielnosci
i zaangazowania pracownika;

2) stosowanie zréznicowanego katalogu kryteriow przyznawania nagréd, na przyktad: praca
w zespotach, wykonanie konkretnego zadania, prowadzenie szkolen wewnetrznych, mentoring;

3) dostosowanie czestotliwosci przekazywania biezacej informaciji zwrotnej do czestotliwosci
przyznawania nagrod okresowych, w przypadku przyznawania tego rodzaju nagréd w urzedzie;

4) przekazywanie biezacej informacji zwrotnej wszystkim pracownikom, takze tym, ktérzy nie
otrzymali nagrody okresowej, w przypadku przyznawania tego rodzaju nagréd w urzedzie;

5) przyznawanie nagrdéd niezwiocznie po uptywie okresu, ktérego dotyczg lub po zakoriczeniu
zadania, ktérego wykonanie jest nagrodzone;

6) przyznawanie nagrod pracownikowi po konsultacji z bezposrednim przetozonym;

7) ustalanie przez dyrektora generalnego urzedu nagréd dla dyrektorow i zastepcoéw dyrektorow
komdrek organizacyjnych w Scistej wspotpracy z nadzorujagcym dane stanowiska pracy
cztonkiem kierownictwa urzedu;

8) informowanie osob kierujacych pracownikami o ostatecznej decyzji dotyczacej przyznania lub
nieprzyznania nagrod podlegtym im pracownikom;

9) roznicowanie wysokosci nagrod w celu zwiekszenia ich waloru motywacyjnego;

10) przedstawianie osiagnie¢ pracownika — z uwzglednieniem biezgcej informacji zwrotnej lub
wynikéw oceny pracy pracownika — w uzasadnieniu wniosku o nagrode;

11) informowanie pracownika przez bezposredniego przetozonego lub wnioskujagcego o nagrode —
najlepiej w formie ustnej, w trakcie bezposredniego spotkania — o wysoko$ci przyznanej
nagrody oraz podanie uzasadnienia swojej decyz,ji.

7. Zaleca sie wprowadzanie elastycznych rozwigzan dotyczgacych czasu i sposobu pracy,
oraz innych rozwigzan umozliwiajacych godzenie obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym
i rodzinnym.

8. Zaleca sie wykorzystywanie niematerialnych narzedzi motywacyjnych, takich jak na przyktad:
stosowanie pochwat, wyréznien, budowanie przyjaznej atmosfery zespotu, usprawnianie
komunikacji, stwarzanie warunkéow do samorealizacji, kierowanie na szkolenia, powierzanie
nowych, interesujgcych zadan, zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci i samodzielnosci,
optymalizowanie organizacji pracy.

9. Osoby kierujace pracownikami powinny stara¢ sie rozpoznawac potrzeby swoich podwtadnych
i w indywidualny spos6b dopasowywaé narzedzia motywacyjne.

L~Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej’, s. 4-5.
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Nowe spojrzenie na motywowanie pracownikéw administracji publicznej

Piotr Lenik

Dr nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauk o zarza-
dzaniu. Wyktadowca Pan-
stwowej Wyzszej Szkoly
Zawodowej w Krosnie, do-
radca w zakresie organizaciji
i zarzadzania oraz marke-
tingu; autor kilkudziesieciu
publikacji i opracowan nau-
kowych.

Czlonek Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego,
Polskiego Stowarzyszenia Zarzgdzania Kadrami
oraz  Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa.

Autor ksigzki ,Motywatory pozaptacowe, czyli droga
do nowej jakosci pracownikdéw. Przedsiebiorstwa
i administracja publiczna”, ktéra ukazata sie w 2012 r.
naktadem Wydawnictwa Difin.

Klucz do sukcesu, czyli wtasciwie umotywowani
pracownicy

Wedtug Petera F. Druckera, o ile najwazniejszym
osiggnieciem zarzadzania w XX wieku byt piedzie-
sieciokrotny wzrost wydajnosci pracy robotnikéw,
o tyle najistotniejszym celem zarzadzania w XXI
wieku ma by¢ osiggniecie skokowego postepu
wydajnosci ,pracownikow umysiowych”l. W takim
samym stopniu mozna to twierdzenie odnie$¢ do
sektora przedsiebiorstw, co do administracji
publicznej, w ktorej pracujg przede wszystkim
pracownicy merytoryczni, wykonujgcy tzw. prace
umystowa.

Zaréwno teoria, jak i dobra praktyka zarzadzania
wykazujg, ze sukces organizacji zalezy w duzej
mierze od pracy umotywowanego, efektywnego
zespotu pracownikéw. Coraz czesciej podkresla sie
celowosé¢ wzmacniania oczekiwanych przez pra-
codawce zachowan pracownikbw poprzez sto-
sowanie réznorodnych form motywowania pozy-
tywnego. Od dawna na $wiecie dostrzega sie wage
motywowania pozaptacowego, a w sektorze przed-
siebiorstw coraz powszechniej stosowane sg
systemy wigzace pftace z innymi motywatorami.
Réwniez w Polsce, w nastawionym na zysk sektorze
przedsiebiorstw, stosowanie motywatoréw poza-
ptacowych jest coraz modniejsze. Rzadziej
natomiast spotyka sie instytucje administracji
publicznej, w ktérych systemowo, kompleksowo
i Swiadomie  wykorzystywano by  motywatory
pozaptacowe.

Bez watpienia, na wizerunek konkretnych orga-
nizacji funkcjonujacych w obrebie administracji
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publicznej zdecydowany wptyw majg reprezentujgce
je zasoby ludzkie. To pracownicy decydujg o tym,
jak przez og6t spoteczenstwa postrzegana jest
szeroko rozumiana jako$¢ obstugi klientéw. Na
pierwszy plan wysuwa sie wiec potrzeba inwes-
towania w kadry, m.in. w obszarze zwiekszania
motywacji wewnetrznej. Dla poprawy jakosci
funkcjonowania urzedéw, zwiekszenia satysfakciji
pracownikow, wzrostu ich efektywnosci, aktywnosci,
kreatywnosci, inicjatywnosci, a takze (od)budowy
etosu pracy urzednika, niezbedne jest, poza
zmianami w regulacjach ptacowych, wzbogacenie
systemoéw motywacyjnych — takze o motywatory
pozapfacowe. Sg one tansze w zastosowaniu, a ich
efekty moga okaza¢ sie trwalsze w czasie. W tym
zakresie istnieje takze wieksza niz w przypadku
motywatoréow ptacowych samodzielnos¢ poszcze-
golnych urzedow, stad duza mozliwos¢ budowania
systemow motywacyjnych wykorzystujgcych do-
tychczas zaniedbywane w tego typu organizacjach
czynniki oddziatywania pozaptacowego. Warto przy
tym siegna¢ do doswiadczeh bardziej pod tym
wzgledem zaawansowanych podmiotéow w kraju i za
granica.

W wielu panstwach, od kilku dekad, czesto pod
egidg rzadéw, podejmowane sg réznorodne ini-
cjatywy zmierzajgce m.in. do polepszenia wydaj-
nosci i efektywnosci pracy urzednikéw. Stosuje sie
programy zmierzajgce do adaptowania na potrzeby
administracji systeméw zarzadzania, w tym i moty-
wowania, ktére uwzgledniajg m.in. dziatania
nastawione na budowanie zaangazowania i lojal-
nosci pracownikow, zwiekszajg satysfakcje z pracy,
integracje i identyfikacje pracownika z organizacja,
podwyzszajg zaangazowanie, zadowolenie z pracy
oraz motywacje wewnetrzng. Na sSwiecie w jed-
nostkach publicznych wykorzystano m.in. koncepcje:
Nowej Administracji Publicznej (New Public Admi-
nistration), Modernizujacego sie Rzadu (Reinventing
Government), Nowego Zarzadzania w Sektorze
Publicznym (New Public Management), Programu
Motywacji Publicznej (Public Service Motivation),
Programu Najwyzszej Jakosci (Best Value),
Programu Dobrego Rzadzenia (Good Governance),
Strategicznej Karty Wynikéw (Balanced Scoracard),
czy Programu Inwestowania w Pracownikow
(Investors in People). W zarzadzaniu administracjg
stosuje sie rowniez programy bazujgce m.in. na
normach serii ISO 9001 (system zarzadzania
jakoscia), Modelu EFQM (model Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscig), Modelu CAF
(Powszechny Model Oceny) i innych.

Konieczna zmiana mentalna

Co najmniej od kilkunastu lat, na catym Swiecie,
obserwuje sie odchodzenie od reguty traktujgcej
wynagrodzenie zasadnicze jako podstawowy



motywator. Obecnie, w krajach Europy Zachodniej
ptaca zasadnicza stanowi zaledwie jedng trzecig
catosci wynagrodzenia, a w Stanach Zjednoczonych
jeszcze mniej. Reszte miesiecznego wynagrodzenia
stanowig premie finansowe (uzaleznione od osig-
ganych wynikéw) oraz $wiadczenia dodatkowe (tzw.
benefity pozaptacowe). W Polsce, dotychczas, okoto
siedemdziesigt procent wynagrodzenia opiera si¢ na
ptacy zasadniczej, co moze sugerowaé, ze bez
wzgledu na to w jaki sposdb i z jakim efektem
zatrudniony wykona swojg prace, otrzyma umo-
wiong kwote.

W najblizszej przysziosci bedzie sie to jednak
znacznie zmienia¢, a juz dzisiaj mozna mowic
0 pewnym postepie w tej kwestii. Z tradycyjnej,
opartej gtébwnie na ptacy zasadniczej formy,
najprawdopodobniej bedzie sie dokonywata ewo-
lucjia w kierunku $Swiatowego wzorca i wzrostu
udzialu w systemach motywacyjnych elementow
motywowania pozaptacowego.

Postep w zakresie stosowania motywatoréow
pozaptacowych determinuje m.in. fakt, ze o ile
w przypadku motywowania ptacowego w zasadzie
niewiele juz mozna wymysli€ nowego, to
w przypadku benefitbw pozaptacowych sytuacja
wyglada zgota odmiennie. W zakresie mozliwosci
stosowania motywatorow pozaptacowych jedynymi
ograniczeniami wydajg sie by¢ kreatywnos$¢ zarza-
dzajacych oraz — ewentualnie — mozliwosci orga-
nizacyjne. Wzrost udzialu w systemach moty-
watoréw pozaptacowych jest szczegodlnie zau-
wazalny w krajach wysoko rozwinietych; z roku na
rok powstajg tam nowe rozwigzania, ktére nastepnie
adaptowane sg w innych czesciach swiata.

Nie wydaje sie uprawnione opowiadanie sie za
przewaga ktérejkolwiek z grup motywatorow
(ptacowych nad pozaptacowymi Iub odwrotnie).
Jakiekolwiek twierdzenia w tej kwestii moga bowiem

jedynie Swiadczyé o braku znajomosci rzeczy.
Niestety, czes¢ zarzadzajacych, szczegdlnie tych,
ktérych kompetencje menedzerskie, obiektywnie
rzecz ujmujac, pozostawiajg sporo do zyczenia,
zdaje sie mie¢ wyrobiong opinie na temat przewagi
motywatorow ptacowych nad pozaptacowymi,
anawet ich wytacznej skutecznosci. Stad tez
spotkac sie mozna z poglagdami na temat rzekomej
wyzszosci motywowania ptacowego nad poza-
ptacowym. Dotyczy to takze czesci pracownikow,
szczegolnie sektora publicznego i przedsiebiorstw
ztzw. przeszioscig panstwowg, gdzie do dnia
dzisiejszego spotyka sie jeszcze z przypadkami
roszczeniowego podejscia do sposobu wyna-
gradzania, stabo lub w ogdle niepowigzanego
z efektywnoscig pracy. Oczywiscie, druga opcja jest
réwnie niedorzeczna, szczegdlnie w takich uwa-
runkowaniach jakie wystepujg w Polsce, gdzie
dochody osobiste wiekszosci pracownikédw sa na
0got skromne, a utrzymujace sie wysokie bezrobocie
jest czesto wystarczajgcym motywatorem do pracy
w jakichkolwiek warunkach. Tym bardziej, ze znana
jest ogodlna prawidtowosé, ze im ubozsze
spoteczenstwo, tym wieksze jest znaczenie wyna-
grodzen. | odwrotnie — w bogatych spoteczenstwach
wzrasta znaczenie motywatoréw pozaptacowych
wiasnie dlatego, ze te spoteczenstwa sg juz bogate,
i to, czy zarabia sie kilkaset jenow, dolaréw czy euro
wiecej lub tez mniej, nie jest juz az tak wazne; nie
wptywa to znaczaco na jakos¢ zycia.

W nowoczesnych organizacjach, perspektywicznie
myslacych zaréwno o zasobach ludzkich, jak i o wias-
nym wizerunku, muszg funkcjonowac¢ obydwie grupy
skfadnikéw systemu motywacyjnego, i nie ma tutaj
miejsca na ewentualne spory. Ponizej za-
prezentowano macierz  zakladanych  postaw
pracownikbw wobec stosowanych motywatorow
(rysunek 1).

Rysunek 1. Macierz spodziewanych postaw pracownikéw wobec stosowanych motywatorow.
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FIRMA TRAKTOWANA JAK OBIEKT KULTU

Wysoka ptaca - Wysokie zaangazowanie
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PRACOWNICY TRAKTOWANI JAK TOWAR

Niewysoka ptaca — Niskie zaangazowanie
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FIRMA TRAKTOWANA JAK RODZINA

Niewysoka ptaca — Wysokie zaangazowanie

Wysokie

ODDZIALYWANIE POZAPLACOWE

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie G.T. Milkovich, J.M. Newman, C. Milkovich, Compensation, McGraw-Hill, New York 2001.
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Dobry czas na motywowanie pozaptacowe

Dosy¢ powszechnie panuje przekonanie o nie-
efektywnosci sektora publicznego. W szczegdlnosci
dotyczy to urzeddw, ktére od lat utozsamia sie
z kwintesencjg biurokracji. Warto jednak zauwazy¢,
ze zarzadzanie w administracji — na swiecie i w Pols-
ce — jest dynamicznie rozwijajaca sie i modyfikujaca
dziedzing. Obecnie od urzednikdw oczekuje sie
wyzszej efektywnosci i przyjecia odpowiedzialnosci
za wilasne dziatania. Postuluje sie rowniez, aby
urzedy nie staty nad spoteczenstwem, jak to nalezy
przyzna¢ nadal bywa, ale jemu wiasnie stuzyty.
Poprawa sprawno$ci dziatania administracji staje sie
wiec waznym wyzwaniem dla wszystkich mogacych
mie¢ wptyw na postep w tym obszarze.

Nalezy przyznac¢, ze systemy motywacyjne w catej
administracji publicznej wymagajg usprawnienia,
a stosowane obecnie rozwigzania majg ograniczony
wptyw na efektywnosé oraz skutecznos$¢ pracy.
Systemowe ograniczenia dotyczace zasad wynagra-
dzania pracownikéw w administracji muszg powo-
dowaé¢ koniecznos¢ podejmowania dziatan w kie-
runku jak najszerszego wykorzystywania innych niz
ptacowe srodkéw motywujacych kadre. Stad wazne

jest umiejetne stosowanie motywatorow poza-
ptacowych, bedacych w zasiegu mozliwosci osob
zarzadzajacych urzedami.

Efektywne motywowanie pracownikéw polskiej
administracji publicznej powinno wplywaé pozy-
tywnie na jakos$¢ funkcjonowania urzedéw i wzrost
efektywnoséci ich pracy. Badania nad tym zagad-
nieniem i postep sg konieczne, bowiem przynajmniej
w czesci polskich urzedéw w dalszym ciggu domi-
nuje biurokratyczna filozofia Maxa Webera, a Nowe
Zarzadzanie Publiczne (NPM) dopiero ,raczkuje”.

W urzedach, gdzie jakos¢ obstugi klienta w duzym
stopniu uzalezniona jest od zaangazowania pra-
cownikéw, wyzwaniem staje sie osiggniecie odpo-
wiedniego poziomu motywacji zatogi. Posiadanie
nawet najlepszych kadr nie musi przektada¢ sie na
wyzsze efekty pracy. Duzo zalezy od podejscia za-
rzadzajacych do pracownikéw, a takze podejscia
pracownikow do swoich obowigzkéw. Tabela 1 pre-
zentuje dwa skrajne ujecia tego tematu. Pierwsze
utozsamiane jest z przestarzatymi wzorcami admi-
nistrowania, drugie — z efektywnymi nowoczesnymi
urzedami.

Tabela 1. Réznice organizacyjne w podejsciu do motywowania w urzedach.

Podejscie tradycyjne

Podejscie nowoczesne
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Kreowanie postaw unikania jakichkolwiek zagrozen dla
status quo

Stawianie zadan bez uwzglednienia mozliwosci indy-
widualnych pracownika oraz obrona stanowiska, ze wy-
konywane obowigzki sg zawsze dobrze realizowane
(paradoks)

Minimalizowanie  wysitku potrzebnego do realizacji
zatozonych planow

Rozwijanie dobrych stosunkéw z wiasciwymi osobami —
Luktady” sg najlepszg gwarancjg bezpieczenstwa i awansu

Przewaga polecen, nakazow i zakazow

Wazny autorytet dowddcy

Pracownik jest oceniany wysoko gdy robi doktadnie to,
co zostato mu zlecone

Kwalifikacje sg utozsamiane z dlugoscia stazu pracy

Gwarantowane premie i wyrdznienia
Petent (strona) nie utatwia pracy

Uciekanie od podejmowania decyzji

Wolne tempo zmian

Zniechecanie pracownikéw do: pogtebiania wiedzy,
zdobywania nowych umiejetnosci, przyswajania lepszych
wzorcow zachowan, podnoszenia standardow
jakosciowych, akceptowania wiekszej odpowiedzialnosci,
podejmowania ryzyka, rozwigzywania problemoéw
i podejmowania decyzji
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Kreowanie postaw podejmowania ryzyka na rzecz poprawy
efektywnosci

Stawianie zadan dostosowanych do mozliwosci pracownika

i motywowanie go do podejmowania coraz wiekszych
wyzwan

Maksymalizowanie  wysitku potrzebnego  do  jak
najsprawniejszego wykonania zatozonych planéw

Osobiste stosunki sg mato istotne, o awansie decydujg
czynniki merytoryczne

Przewaga perswazji i $rodkéw zachety; wyzwalanie
potencjatu tkwigcego w pracownikach

Wazny autorytet przywodcy

Pracownik oceniany wysoko, gdy przekracza swoje
normalne obowigzki

Kwalifikacje sg utozsamiane z realng wartoscig zawodowg
pracownika, bez uwzglednienia pryzmatu dtugosci stazu

Premie i wyréznienia uzaleznione od osiggnietego rezultatu
Najwazniejszy jest klient i jako$¢ jego obstugi

Samodzielne, szybkie i dobre decyzje sg wazne i bardzo
oczekiwane

Szybkie tempo zmian

Zachecanie pracownikow do: profesjonalizmu,
zaangazowania i rozwoju zawodowego, zespotowego
rozwigzywania  probleméw, orientacji na klientow,
samodzielnosci i odpowiedzialnosci, etycznych postaw

i zachowan.



POSTAWY:

interesy wiasne i dobre relacje wewnetrzne sg
postrzegane jako wazniejsze niz wypetnianie mis;ji
i wizji urzedu;

priorytety osobiste: pewno$¢ zatrudnienia, ,okopanie
sie” na stanowisku, a nastepnie awans; osobistej
satysfakcji szuka sie gtdwnie poza pracg (rodzina,
dobra materialne, podréze, itd.);

udawany szacunek do stanowisk (czemu towarzyszy
czesto skrywana wrogos¢ do kierownictwa);
tolerowanie  niskiej  jakosci pracy, formalne
podchodzenie do wypetniania swych obowigzkéw
(wazna jest odpowiedz w terminie — mniej wazne czy
jest ona merytoryczna i czy cokolwiek rozwigzuje);
odpowiedzialno$¢ zbyt jednostronnie przerzucana na

kierownictwo;
. niewielki etos pracy;
odbudowania.

niewielkie dazenia do jego

POSTAWY:

misja, wizja i strategia urzedu sg traktowane serio, a ich
realizacja jest nie mniej wazna niz osobiste interesy;
dobro kraju, gminy, czy mieszkancéw sg wartosciami
bardzo waznymi i realnymi, a nie tylko propagandowymi
i PR-owskimi;

priorytety osobiste: wysokie profesjonalne kompetencje,
znaczgce dokonania, rozwdj zawodowy; osobistej
satysfakcji szuka sie takze w pracy zawodowej;
szacunek dla profesjonalizmu i rzeczywistych dokonan;
kierownictwo i pracownicy wspdlnie poszukujg
najlepszych sposobdw realizacji zadan, uwzgledniajac
priorytety;

realny szacunek dla realnych kompetencji i znaczacych
dokonan — bardziej niz dla stuzbowej hierarchii;
samodzielnos¢ i odpowiedzialnosé jest ambicjg jesli nie
wszystkich, to wiekszosci pracownikéw;

dazenie do (od)budowania etosu pracy urzednika.

Zrédto: Opracowanie wiasne z uwzglednieniem A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999 r., s. 17-28.

Co motywuje urzednikow

Charakterystyka  motywatorow  pozaptacowych
przysparza wiecej problemoéw niz tych zwigzanych
z ptaca. Ze wzgledu na to, ze czes¢ stosowanych
rozwigzan jest bez problemu identyfikowana,
Z istnienia innych nie zdajemy sobie nawet sprawy,
a czesto dziatajg one podprogowo. Tymczasem,
jezeli za motywatory uzna sie wszystkie czynniki
motywujace pracownika do efektywnej pracy,
wiekszego zaangazowania, podejmowania odpo-
wiedzialnosci, rozwoju zawodowego, aktualizacji
wiedzy, emocjonalnego przywigzania czy mody-
fikacji postaw, to w zasadzie jest nimi wszystko, nad
czym organizacja ma kontrole, a poszczegdlne
rozwigzania wewnetrzne w tym zakresie stanowig
celowy, swiadomy system lub podsystem. Oprécz
powszechnie uznawanych pozapftacowych srodkow
motywacyjnego oddziatywania, takich jak: stuzbowy
telefon, samochdéd czy laptop, samodzielne biuro,
mozliwos¢ dysponowania funduszem reprezenta-
cyjnym, wyjazdy integracyjne, atrakcyjne podréze
stuzbowe czy indywidualna opieka medyczna,
istnieje nieskonczenie wiele czynnikbw mogacych
motywowac pracownikéw i witasciwie trudno w or-
ganizacji znalez¢ elementy catkowicie neutralne pod
wzgledem motywacyjnym. Stad tez nie do konca
zdajemy sobie nawet sprawe z tego, dlaczego
w jednych miejscach pracuje nam sie bardzo
dobrze, mimo Zze nie osiagamy z tego tytutu
imponujacej gratyfikacji ptacowej, a w innych —
wrecz przeciwnie.

Z badan przeprowadzonych na terenie urzedéw
miast na prawach powiatu wynika, Zze dla
urzednikdw najwazniejszym motywatorem jest dobra
atmosfera w pracy. Z kolei do czynnikéw, ktore
w najbardziej ograniczony sposéb odpowiadajg
oczekiwaniom pracownikdow nalezg m.in. nagrody
rzeczowe oraz uznanie w postaci otrzymywanych od
kierownictwa urzedu dyplomow, podziekowan na
piSmie czy publicznych wyréznien (tabela 2). Dla
poréwnania: w hierarchii oczekiwah pracownikow
waznos¢ wynagradzania placowego oceniono
Srednio na 5,93 (dopiero siddma pozycja).

Stopieh zaspokajania w urzedach indywidualnych
potrzeb pracownikédw w opinii respondentéw jest
bardzo zréznicowany. Najwyzsze $rednie uzyskuja:
godzenie pracy zawodowej z zyciem o0sobistym,
relacje z klientami, a takze relacje z bezpo$rednim
kierownikiem i wspotpracownikami. W zakresie
stopnia zaspokajania potrzeb, ws$réod najwyzej
ocenionych znalazty sie sytuacje stosunkowo mato
zalezne od oddziatywania zarzadczego — raczej od
samego pracownika i oddziatywania wspotpra-
cownikéw. Dosy¢é wysoko oceniany jest stopien
zaspokajania oczekiwan zwigzanych z: profesjo-
nalizmem $rodowiska zawodowego ($rednia — 5,26),
warunkami pracy i bhp ($rednia — 5,26) i szacunkiem
ze strony wspoipracownikow (srednia — 5,20), jak
réwniez optymalnym obcigzeniem pracg (5,19),
szacunkiem ze strony kierownictwa ($rednia — 5,11)
i poczuciem wartosci i spetnienia w pracy (5,02).
Najstabiej, w opinii ankietowanych, zaspokajane sa:
wyrdznienia nagrodami rzeczowymi (sSrednia — 1,93),
stwarzanie mozliwodci wspdétdecydowania o spra-
wach waznych dla urzedu ($rednia — 3,28), wy-
réznienia niematerialne (Srednia — 3,30) oraz
awanse ($rednia — 3,34).

Ocena poziomu motywowania urzednikdw w pols-
kich jednostkach administracji samorzadowej nie
jest jednoznaczna. Czes$¢ z nich, w szczegdlnosci
wieksze urzedy, osiggnefa juz pewien poziom -
dowodzg tego m.in. wdrozone standardy i funkcjo-
nujace systemy. Jednak mozna przypuszczaé, ze
w wiekszosci mniejszych urzedéw stosunkowo
rzadko wykorzystuje sie zasady, procedury i na-
rzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi, co rodzi
problemy z ,przejrzystoscig” ich funkcjonowania.
W wielu jednostkach administracji nadal dominuje
podejscie zorientowane na administrowanie ka-
drami, a nie zarzadzanie nimi. Brakuje tez syste-
mowych rozwigzan w zakresie polityki kadrowej,
mato jest dobrych praktyk w zakresie motywowania
pozapfacowego. Urzedy, ktére decydujg sie wdrozyé
okre$lone motywatory, czesto stosujg je nie-
regularnie. Ponadto, praktyki stosowane w tego typu
organizacjach cechuje relatywnie niski poziom
standaryzacji, co z kolei utrudnia zaréwno wymiane
doswiadczen, jak i ocene efektywnos$ci funkcjono-
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wania poszczegdlnych rozwigzan. Zamiast systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi obserwuje sie
dorazne reagowanie na pojawiajace sie potrzeby.
Czesto wskazuje sie réwniez na nieprzejrzyste
mechanizmy naboru, oceniania i wynagradzania
pracownikow. Sformalizowane systemy ocen i awan-
sowania pracownikdéw sa stosowane w polskiej
administracji raczej rzadko lub Zle merytorycznie.
Mato upowszechnione jest réwniez prowadzenie

polityki rozwoju zasobdéw ludzkich (np. czesto nie
prowadzi sie analiz potrzeb szkoleniowych, nie
opracowuje sie okresowych planow szkolen, nie pro-
wadzi sie oceny szkolen). Tymczasem, w przypadku
wiekszosci krajow zachodnich, na pracownikach
cigzy obowigzek podnoszenia swoich kwalifikacji
zawodowych, a na urzedzie obowigzek tworzenia
warunkow umozliwiajgcych takie dziatanie.

Tabela 2. Waznos¢ indywidualnych oczekiwan pracownikow.

Skala odpowiedzi: od 1 — ,,niewazne” do 7 — ,,najwazniejsze” Srednia

Dobra atmosfera w pracy 6,25
Sprawiedliwa ocena pracy, przejrzysty system ocen 6,16
Stabilnos$¢ zatrudnienia, pewnos¢ pracy 6,09
Autentyczny szacunek kierownictwa 6,03
Dobre relacje z bezposrednim kierownikiem 5,98
Autentyczny szacunek wspoétpracownikow (w tym podlegtych) 5,95
Sprawna komunikacja: kierownictwo—pracownicy 5,91
Dobre relacje z urzgdnikami /wspotpracownikami 5,87
Jakos¢ funkcjonowania urzedu 5,85
Praca, ktéra daje poczucie wartosci, spetnienia 5,83
Godzenie pracy zawodowej z zyciem osobistym 5,75
Wspdipraca w grupie 5,75
Profesjonalizm wspétpracownikow 5,75
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego 5,70
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego — podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia, kursy, studia itp. 5,67
Zmniejszenie zakresu obowigzkéw — odcigzenie od nadmiaru pracy 5,65
Motywujgce kultura i klimat organizacyjny 5,65
Dobry kontakt z klientami-obywatelami 5,61
Etyczne zarzadzanie w urzedzie/etyczne zachowania kierownictwa 5,54
Poczucie bycia potrzebnym dla urzedu 5,41
Komfort pracy (np. nowoczesne wyposazenie i sprzet) 5,29
Bezpieczenstwo w pracy, w tym warunki bhp 5,27
Prestiz firmy, w ktérej sie pracuje 5,27
Autonomia i niezaleznos¢ w podejmowaniu decyzji, zakres swobody przy wykonywaniu zadan 5,24
Wiedza o tym, co sie dzieje w urzedzie (np. plany na przyszto$¢, zmiany organizacyjne) 5,22
Awans lub perspektywa awansu 5,15
Informacja o efektach pracy (bez wzgledu na to czy pozytywna, czy negatywna) 511
Praca w zespotach problemowych, projektowych, zadaniowych — pobudzajacych kreatywnos$é 4,97
Pozycja w hierarchii organizacyjnej 4,70
Mozliwos¢é odbycig bezposredniej rozmowy z przedstawicielami naczelnego kierownictwa (prezydent, zastepca, 469
sekretarz, skarbnik) '

Mozliwos¢ wspoétdecydowania o sprawach waznych dla urzedu i gminy 4,62
Uznanie typu: pochwata od kierownictwa, dyplom, podziekowanie na pismie, publiczne wyrdznienie itp. 4,57
Integracja poprzez pikniki, spotkania firmowe, uroczystosci, wycieczki firmowe itp. 4,07
Otrzymanie nagrody rzeczowej (np. pamiatkowy zegarek lub statuetka z dedykacja, sprzet AGD itp.) 2,93

Zrédto: Badania wiasne przeprowadzone w 39 polskich urzedach miast na prawach powiatu.
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Przypis

'P.F. Drucker, Zarzadzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa
2000r., s. 141.

Recenzje ksigzki P. Lenika ,Motywatory pozaptacowe,
czyli droga do nowej jakosci  pracownikow.

Przedsiebiorstwa i administracja publiczna”, Difin,
Warszawa 2012 r., zamieszczamy w dziale ,Warto
przeczytac”.
0
powrot

Dlaczego w administracji publicznej dodatkowe pienigdze
najczesciej demotywuja?

W Radostaw Hancewicz

Prawnik, dziennikarz, PR-o-
wiec, trener. Przeprowadzit
ponad 2200 godz. szkolen
dla administracji publicznej.
W latach 2006—2008 trener
wewnetrzny stuzby cywilnej
wspotpracujacy z Kancelarig
Prezesa Rady Ministrow.

Autor licznych programoéw szkoleniowych prze-
znaczonych dla administracji publicznej oraz
poradnikéw: ,Kierownik w instytucji publiczne;.
Znajdz swéj witasny, skuteczny styl zarzadzania®
oraz ,Szkolenia dla administracji publicznej. 101
praktycznych wskazéwek dla trenerow".

Specjalista z zakresu opiséw i wartosciowania
stanowisk pracy oraz ocen okresowych w stuzbie
cywilnej. Obecnie prowadzi szkolenia takze w za-
kresie ,Budowy programu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w instytucjach publicznych".

Wsrod pieciu podstawowych funkcji kierowniczych
umiejetnos¢ motywowania uwazam za najwaz-
niejszg. Jesli osoba petnigca funkcje kierownicze nie
potrafi motywowac, to albo wszystko robi sama, albo
zadania sg przez jej podwfadnych wykonywane
wolniej i gorzej niz mogtyby byc. Niestety,
w administracji publicznej zbyt czesto styszy sie
pytanie: ,Jak mam motywowac, skoro nie mam
dodatkowych pieniedzy?”. To pytanie moze $wiad-
czy¢ o niewiedzy czym jest proces motywowania.

O ile o sukcesie szeregowych pracownikéw decy-
duje przede wszystkim ich wiedza merytoryczna, to
w przypadku kierownikow, ktorych gtownym zada-
niem jest jak najbardziej efektywne zarzadzanie
podwiadnymi, motywowanie to gtbwna kompetencja,
bez ktérej nie da sie osiggngC sukcesu i maksy-
malizowac¢ efektéw. Nie wystarczy mie¢ Swietnych
fachowcow, bo jesli brakuje im motywacji, a ich
przetozony nie potrafi jej wzbudzi¢, to sg mafto

produktywni. Z kolei, kierownik, ktéry ma stabszych
pracownikéw, ale wiecej zdolnosci w zakresie
motywowania, ma szanse na duzo lepsze efekty.
Zaryzykowatbym nawet stwierdzenie, ze umie-
jetno$¢é motywowania jest istotg pracy szefa. | dla-
tego tak przykro jest stysze¢ wspomniane wczes$niej
pytanie, ktére najczesciej potgczone jest z kolejnym,
zadanym w tonie ironicznym: ,Rozumiem, ze mam
motywowacé bez srodkéw finansowych, tzn. poklepaé
po ramieniu i wydrukowac¢ dyplom z podzieko-
waniem, a wtedy ludzie bedg zmotywowani?”.
Tymczasem oba te pytania sq papierkiem lakmu-
sowym, ktory pozwala ujawni¢ tych, ktorym przy-
databy sie gtebsza refleksja nad pojeciem moty-
wacji. Mam nadzieje, Zze niniejszy artykut bedzie
w tym pomocny.

Tak wiele mozna zrobi¢ bez pieniedzy

Sprowadzenie kwestii motywacji jedynie do pie-
niedzy jest dowodem na zte rozumienie samego
pojecia, bo odpowiedzig na takie pytanie moze byc¢
pytanie inne: ,Czy po ostatniej nagrodzie kwartalne;j
przyszedtes do pracy i wykazywate$ przez dtuzszy
czas wieksze zaangazowanie w nig oraz uzyski-
wates lepsze efekty?”. Kiedy zadaje to pytanie na
szkoleniach, prawie zawsze na sali zalega cisza.
Dzieje sie tak dlatego, ze motywowanie to nie jest
po prostu dawanie pieniedzy. Motywowanie to
stosowanie bodzcow (motywatoréw) o bardzo
zréznicowanym charakterze, ktére powodujg, ze mo-
tywowany pracownik wykazuje stale lub chociaz
bezposrednio po ich zastosowaniu wzmozony
wysitek w pracy i uzyskuje dzieki temu lepsze efekty.
W instytucjach publicznych taki proces wystepuje
rzadko, a jeszcze rzadziej jest zwigzany z dodat-
kowymi pieniedzmi. Dodatkowe pienigdze w ad-
ministracji publicznej przeciez bywaja, chociazby
przy okazji nagréd kwartalnych lub poétrocznych.
Problem polega na tym, Zze w przewazajgcej
wiekszosci instytucji publicznych sposob dzielenia
i dawania dodatkowych pieniedzy demotywuije,
a przy okazji mato ktorzy kierownicy uswiadamiajg
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sobie, ze nieumiejetne danie pieniedzy jest jednym
z gtéwnych demotywatorow.

Co nas demotywuje?

W mojej ocenie to wladnie demotywatory sg tym
pojeciem, od ktérego nalezy zaczaé przemyslenia
zwigzane z motywowaniem. Zaden kierownik nie
bedzie skuteczny w motywowaniu, dopdki nie
zrozumie, ze pierwszym krokiem i podstawowym
narzedziem motywowania jest usuniecie jak
najwiekszej liczby demotywatoréw, ktére dzisiaj
negatywnie oddziatujg na pracownikéw. Podczas
szkolen, ktére prowadze, bardzo czesto pytam
uczestnikdéw, ktérymi sg urzednicy réznego
szczebla, o to, co ich demotywuje, czyli sprawia, ze
~chce im sie mniej niz mogtoby sie chcie¢, gdyby te
czynniki nie wystapity”. Ponizsze, wskazywane
przez nich demotywatory uszeregowane zostaty od
najczesciej wymienianych:

= brak pozytywnej informacji zwrotnej, brak
docenienia, brak pochwat, tylko krytyka;

= brak obiektywizmu szefa, nierébwny podziat
zadan, niesprawiedliwy podziat nagrod, fawory-
zowanie, nierownos¢ pracownikow;

= brak zaufania;

= Zzla organizacja pracy, w tym niejasny zakres
obowigzkéw;

brak decyzyjnosci, wstrzymywanie spraw;

zta atmosfera w pracy;

brak przeptywu informacji lub brak komunikaciji;
brak dostepnosci szefa;

.kradziez sukcesow”;

ograniczanie inicjatywy;

»dzielenie wlosa na czworo”,

zachowania szefa choleryka, agresja;

brak celu dziatan i nieukazywanie celu wprowa-
dzanych zmian;

= brak konsekwencji, ciggte zmiany decyzji;

=  brak warunkow i zasobow;

= brak otwartosci, lekcewazenie pomystéw
pracownikow;

= ograniczanie, brak samodzielnosci;

= brak partnerstwa;

= brak systemu motywacyjnego lub niewlasciwy
(niejasny, sprzeczny, niedopasowany do potrzeb)
system motywacyjny;

= brak wsparcia;

= ciggte zmiany organizacyjne;

= kumoterstwo;

= argumentacja ,nie, bo nie”;

= wymagania nieadekwatne do mozliwosci, zbyt
niskie lub zbyt wysokie; zadania ponizej
kompetencji, Zle dobrane zadania;

= niekompetencja szefa;

niekonstruktywna krytyka;

niskie zarobki;

presja czasu;

rutyna;

brak zainteresowania i zaangazowania szefa;
ztosliwos¢, czepianie sie dla zasady;
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zty nadzér, zbyt staba lub nadmierna kontrola;
bagatelizowanie problemoéw;

brak kultury osobistej, brak szacunku do ludzi;
brak mozliwo$ci awansu;

naciski;

podwazanie decyzji pracownika przez jego
szefa;

= postawa kolegow.

Prosze zwréci¢ uwage, jak wiele wymienionych
wyzej demotywatoréw wynika z postaw, zachowan
czy sposobu dziatania bezposredniego przeto-
zonego. W zestawieniu pojawia sie wiele elementéw
zwigzanych z brakiem szacunku do ludzi, brakiem
lub stabg z nimi komunikacjg albo ztg organizacjg
pracy.

To wiasnie tu nalezy szuka¢ pierwszych narzedzi
motywowania, bo skoro wymienione na liscie czyn-
niki demotywujg, to — zgodnie z zasadami logicz-
nego rozumowania — ich likwidacja poprzez zmiane
postaw i zachowan kierownika zwieksza motywacje
pracownikow. Walka z demotywatorami to w mojej
ocenie  podstawowe narzedzie motywowania
pracownikow, ktére ma te zalete, ze moze by¢
zastosowane bez dodatkowych pieniedzy. Zresztg
jest ono podstawg takze w sytuacji, kiedy pienigdze
bywaja, bo przeciez rozdanie pieniedzy zdemoty-
wowanym pracownikom niczego w zakresie ich
zaangazowania nie zmieni. C6z bowiem z tego, ze
ktoS§ ma pienigdze do podzielenia miedzy
pracownikow, jesli na co dzien blokuje informacje,
nie ma do ludzi zaufania i cechuje go brak kultury
osobistej? Pracownicy dostang pienigdze i uznaja,
ze sg one nalezng im rekompensatg za ,ciezkie
warunki pracy”. Zeby system nagrod (zachet) zaczat
przynosi¢  skutki, najpierw musimy osiggnac
stosunkowo niski poziom demotywacji. Dlatego
motywowanie swoich pracownikéw zacznij od likwi-
dowania sytuacji wymienionych na powyzsze;j liscie.
Dopiero potem mysl o narzedziach zachety, wsrdd
ktérych mogag by¢ takze pienigdze.

Demotywacyjna sita pieniedzy

Drugim krokiem jest poznanie zasad prawidtowego
motywowania pienieznego. Kazdy pracownik chetnie
przyjmie podwyzke lub nagrode, bo kto nie chciatby
otrzymac¢ pieniedzy. W administracji mozliwosci
motywowania przy uzyciu dodatkowych srodkow sg
jednak bardzo ograniczone lub w wielu miejscach
przez dtugi czas niedostepne. Z pewnoscig jest to
problem, niemniej jeszcze wigekszym problemem
jawi mi sie sytuacja, w ktoérej pienigdze, jesli juz sie
pojawiajg, stuza nie do motywowania, ale raczej do
dalszego demotywowania pracownikow. Bo pie-
nigdze nie zawsze motywuja, wbrew temu co mysli
wielu szeféw. Pienigdze, zeby motywowaty, muszg
by¢ dawane w odpowiedni sposéb. Czy gdyby Pan-
stwo dostali dzis na kazdego swojego pracownika
po 500 zt podwyzki, ktérg nastepnie przyznaliby im
Panstwo w tej wysokosci, to czy po otrzymaniu takiej
podwyzki ci ludzie dtugo pracowaliby z wiekszym
zaangazowaniem niz dotychczas? Najczestszg
odpowiedzig, ktérg stysze na tak zadane pytanie,
jest odpowiedz przeczaca. A przeciez w procesie



motywowania chodzi wtasnie o to, zeby pracownik
przez jakis czas po otrzymaniu bodzca moty-
wacyjnego bardziej sie starat i uzyskiwat lepsze
efekty. Czyli cos tu nie gra.

Niektérzy podnosza, ze to dlatego, ze pienigdze po-
jawiajg sie rzadko. Uwazaja, ze idealnie byloby
stworzy¢ co$ na ksztatt taryfikatora, w ktérym za
dodatkowg aktywnos¢ i lepsze wyniki bytyby
konkretne, z géry okreslone bonusy. Ale czy na-
gradzajagc  za kazde zadanie dodatkowymi
pieniedzmi, doprowadzilibySmy do sytuacji, w ktorej
kazde kolejne zadanie ci ludzie robig coraz lepiej?
Watpie. Urzad to nie hurtownia cukierkow, gdzie za
sprzedang ich tone mozna daé¢ 10 proc. prowizji,
a za dwie tony 15 proc. Czy przypadkiem, w sytuacji
stworzenia takiego taryfikatora, nie wystgpitaby
sytuacja, w ktérej ludzie przyzwyczailiby sie, ze
dostajg dodatkowe pienigdze tylko za dodatkowe
zadania i nie zaczeliby wyrywac ich sobie z rgk? Czy
gdyby pieniedzy raptem zabrakio, nie stwierdziliby,
ze nie wykonajg tego zadania, bo nie bedag
pracowa¢ za darmo? Uwazam, ze tak by wiasnie
byto i dlatego to nie bylby system motywacyjny,
a system transakcyjny, oparty na zasadzie ,jak sg
dodatkowe pienigdze, to pracujemy, a jak ich nie
ma, to nie pracujemy”.

Sze$¢ zasad
prawidlowego motywowania pienieznego

Motywowanie jest czym$ innym niz pfacenie za
podjecie kolejnych wysitkéw czy przekonywanie
pieniedzmi do tego. Pieniadze sg jedynie narze-
dziem, ktére mozna wykorzystaé w motywowaniu.
Tymczasem mato kto zna szes$¢ podstawowych
zasad prawidlowego motywowania pienieznego.
Dopiero ich tgczne zastosowanie stwarza szanse, ze
pie-nigdze zmotywuja.

1. Zasada ograniczonej dostepnosci. Pienigdze,
zeby motywowaty, muszg byc¢ tylko dla wybranych,
i to oczywiscie dla tych wybranych, ktérzy na nie
zastuzyli wedtug jakich$ obiektywnych kryteriow. Nie
moze by¢ tak, ze ludzie wychodzg z zatozenia, ze
premia czy nagroda nalezy sie kazdemu, bo
przeciez ,kazdy dobrze pracowal’. Pragne przy-
pomnie¢, ze za ,dobrg prace” nalezy sie wyna-
grodzenie zasadnicze, a nagrody albo podwyzki
powinny by¢ dla tych, ktérzy zrobili co$ wiecej. Kiedy
pienigdze sg przyznawane wszystkim, przestajg
petni¢ role narzedzia motywacyjnego, a stajg sie
czym$, co pracownik traktuje jako ,nalezny mu bez
dodatkowego wysitku dodatek do wynagrodzenia”.
| nie zgodze sie z tymi, ktérzy w tym miejscu
powiedzg, ze ich pracownicy majg rutynowg prace
i nie sg w stanie zrobi¢ ,czegos$ wiecej”. Sa, tylko
trzeba umie¢ wyznaczy¢ im cele inne niz
przychodzenie do pracy i ,wykonywanie zadan
zgodnie z ustawa najlepiej jak potrafig”. Ale to juz
temat na oddzielny tekst.

2. Zasada zréznicowania. Kierownicy muszg sobie
takze uswiadomié¢, ze nie mniej demotywujacym
sposobem postepowania kierownika jest dzielenie
nagréd rowno pomiedzy wszystkich pracownikow.
Wielu kierownikow uwaza, ze jesli wszyscy dostang
po réwno, to nikt sie nie obrazi. Takie myslenie jest
wygodne, ale — niestety — bardzo ziudne. Przy
réownym podziale ci, ktérzy nie zastuzyli na nagrode,
otrzymujg komunikat, ze nie musza sie stara¢, skoro
do tej pory sie nie starali, a dodatkowe pienigdze
i tak otrzymali. Z kolei pracownicy, ktérzy zastugujg
na wyrdznienie, otrzymujg komunikat, ze nie ma
sensu sie starac, skoro za dodatkowe starania nie
ma niczego, co by wyrdzniato. W nastepnym okresie
duza ich cze$¢ bedzie automatycznie dazy¢ do
zachowan charakterystycznych dla pierwszej omo-
wionej grupy. A nie o to nam chyba chodzi?

3. Zasada wartosci oczekiwanej. Do tego dochodzi
jeszcze kwestia wysokosci nagrod. Jesli chcesz daé
dodatkowe pienigdze wszystkim, to moze sie
okazaé, ze po podziale puli, ktérg posiadasz, na
kazdego pracownika przypadnie po 200 zt. Taka
kwota nie zmotywuje nikogo, ale 4000 ztotych tylko
dla tych, ktérzy naprawde zastuzyli, daje szanse na
motywacije.

4. Zasada skonkretyzowania motywu. Ponadto
pienigdze przyznawane pracownikom w formie
nagréd nie powinny by¢é dawane bez wskazania, za
co konkretnie pracownik je otrzymat. Nagroda ,za
dobrg prace” nie pozwoli pracownikowi dostrzec
zwigzku pomiedzy otrzymanymi pieniedzmi a jego
konkretnym wysitkiem przy okreslonym, dobrze
wykonanym zadaniu. Dopiero mozliwos¢ skojarzenia
nagrody z konkretnym wysitkiem moze wywotac
odpowiedni odruch motywacyjny w przyszioSci.
A przeciez konkretnych powoddéw  przyznania
dodatkowych pieniedzy moze by¢ niezliczenie wiele.
Nagroda moze byé np. za obnizenie odsetka
uchylonych decyzji wydanych przez danego
pracownika w ostatnim kwartale, sprawne po-
kierowanie pracami nad wdrozeniem nowego opro-
gramowania wchodzacego do urzedu, profesjonalne
zwarto$ciowanie stanowisk pracy podczas akgji ich
aktualizacji, dobre przygotowanie i profesjonalne
przeprowadzenie szkolenia wewnetrznego itd.

5. Zasada prawidlowego okresu. Pamietaé jednak
trzeba, ze przyznawane podwyzki, nagrody czy
premie nie mogg by¢ uzalezniane od stazu pracy
pracownikéw, a jedynie od wynikéw i oceny ich
staran w ostatnim okresie. Problemem czesto
spotykanym w wielu urzedach jest nagradzanie za
staz. Zjawisko to, polegajagce na przyznaniu
najwyzszych podwyzek lub nagréd pracownikom
,Najbardziej zastuzonym przez lata” i czesto z naj-
diuzszym stazem, cho¢ dzi$ nie osiagajg juz
imponujacych efektow, jest kolejnym znakomitym
demotywatorem. Za staz jest przeciez dodatek
stazowy. Nagroda powinna by¢é za efekty.
Pracownicy mtodzi stazem, ktorzy sie staraja,
zostajg sprowadzeni na ziemie i otrzymujg komu-
nikat, ze w tej instytucji, zeby dobrze zarabiac,
trzeba swoje odsiedzie¢ i zadne dodatkowe starania
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niczego tu nie zmienig. Po jakim$ czasie motywacja
tych ,$wiezych” maleje i osigga ,$rednig urzedowsg”,
ktéra zazwyczaj nie jest imponujaca. Problemy
z wytltumaczeniem racjonalnosci przyznanych pod-
wyzek, czyli takich, ktére dokonywane sg w oparciu
o analize efektéw pracy, maja zawsze ci kierownicy,
ktérzy nie dokonujg podsumowania i rozliczenia
pracy z jednoczesnym poréwnywaniem efektow
osiagnietych przez poszczegdlnych pracownikéw.

6. Zasada szybkosci. ostatni wazny element.
Pienigdze, zeby motywowaty, muszg by¢ dane
w bliskiej odlegtoéci czasu od zdarzen, za ktore sg
dawane. Nagroda za jakies zadanie przyznana po
roku od jego ukonczenia nie ma juz zadnego
znaczenia motywacyjnego, chociaz oczywiscie
pracownik z checig przyjmie dodatkowe pienigdze.
Z powodu uptywu czasu nie bedzie ich jednak wigzat
Z tym zdarzeniem i nie przetworzy tego na bodziec
motywujacy w przysziosci. Oczywiscie opisana tu
zasada jest trudna do zastosowania w instytucjach
publicznych, gdzie pienigdze pojawiaja sie nie
bezposrednio po dobrze wykonanych projektach czy
zadaniach, ale czasem w najmniej oczekiwanych
momentach. Moze sie wiec zdarzy¢, ze nagroda za
pierwszy kwartat dla konkretnego pracownika
wyniosta tylko 500 ziotych, choé¢ miat duze
osiggniecia, ale akurat takimi srodkami dysponowat
urzad. Z kolei nagroda za czwarty kwartat wyniosta
2000 ztotych, a pracownik w tym czasie nie wykazat
sie niczym nadzwyczajnym. To oczywiscie nasza
codziennos¢, daleka od zasady, o ktdrej pisze.
Warto jednak pamietac, ze tam, gdzie sie da, dajmy
pienigdze jak najszybciej po zaistnieniu zdarzenia,
za ktore sg nagroda.

Ztamanie powyzszych zasad przy podziale $rodkéw
finansowych jest zaplanowang stratg szansy na
wykorzystanie ich w celu motywowania pracow-
nikéw. Problem 2z przetamaniem ztych nawykow
w zakresie motywowania pienieznego to czesto
funkcjonujgce od lat przyzwyczajenie powigzane
z oporem samych pracownikéw, ktérzy nie chcg
réznicowania. To takze mentalnos¢ samych
bezposrednich przetozonych, ktérzy wolg tych zasad
nie przestrzegaé, bo ich wdrozenie z pewnoscig jest
wysitkiem. Trzeba mie¢ w sobie che¢ dobrego
zarzadzania, ale takze odwage kierownicza, ktéra
sprawi, ze kierownik nie bedzie sie bat zastosowaé
tych zasad i wyttumaczy swoje motywy pra-
cownikom, ktérzy dodatkowych pieniedzy nie
otrzymali. Wreszcie problemem jest czesto sam
kierownik jednostki, ktéry inicjatywe kierownikow
Sredniego  szczebla w  zakresie stosowania
powyzszych zasad po prostu zabija, zeby nie mie¢
probleméw. Nie zdaje on sobie czesto sprawy, ze
»-dajac wszystkim po rowno”, pozbywa sie by¢ moze
jednych kiopotow, ale tworzy inne.

To Ty tworzysz
,Kulture narzedzi motywacyjnych”

Demotywatory i walka z nimi oraz prawidtowe
motywowanie pieniezne to dwa pierwsze kroki,
o ktérych musi pamietaé szef, ktéry chce zwiekszaé
zaangazowanie swoich pracownikéw w wykonywane
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zadania. Pierwsze, ale nie ostatnie, poniewaz jest
jeszcze cate spektrum spraw, o ktérych nalezy
pamietaé. Ich krotki przeglad ponize;.

Nikogo nie zmotywujesz, jesli sam nie masz
motywacji. Ty musisz by¢ sitag napedowa i zarazac
optymizmem (nie myli¢ z bezkrytycznym entuzjaz-
mem), a przynajmniej pozytywnym nastawieniem do
otaczajgcej rzeczywistosci. Od przyktadu, jaki
dajesz, zalezy to, co bedzie sie dziato z pracow-
nikami. Jesli nie jestes w stanie by¢é ,motywacyjnym
przyktadem”, to przynajmniej miej swiadomosé, ze
jest to jedna z gtéwnych przyczyn tego, dlaczego
nikt w Twojej komorce zmotywowany nie jest. Wielu
kierownikéw bowiem zadziwia wykazujac znie-
checenie i oczekujac wysokiego poziomu motywac;ji
od swoich podwtadnych.

Nie narzekaj. Uswiadom sobie, ze to Ty budujesz
.Kulture narzedzi motywacyjnych”. Jezeli sam ciagle
mowisz tylko o pienigdzach i narzekasz na ich brak,
to Twoi pracownicy Swietnie odnajdg sie w takiej
.atmosferze narzekania” i bedg chcieli tylko pie-
niedzy. Jesli bedziesz w kétko narzekat, ze wszyscy
za mato zarabiacie w stosunku do tego, czego sie
od Was wymaga, to mozesz byé pewien, ze takie
myslenie bedzie dominowato takze w glowach
Twoich podwtadnych. Jesli zas innym elementom,
zwigzanym z motywacja, nadasz odpowiedni cha-
rakter i powage, to ludzie zaczng dostrzegac te inne
bodzZce i zaczng je do siebie dopuszczaé, a z cza-
sem ich potrzebowac¢ i je docenia¢. Bedg je doce-
nia¢ nie ,zamiast pieniedzy”, ale ,oprocz pieniedzy”,
jako wazne bodzce wptywajgce na motywacje.

Nie deprecjonuj polecen. Komunikuj fakty, a nie
emocje. Wielu kierownikéw w instytucjach publicz-
nych to mistrzowie w demotywowaniu podczas
Zlecania zadanh. Dotyczy to gtéwnie sytuacji, kiedy
kierownik dostat zadanie od swojego przetozonego
i uwaza je za gtupie lub niepotrzebne. Zazwyczaj
przektada sie to na takie zakomunikowanie zadania
swoim podwtadnym, w ktérym przewaza narzekanie
i wskazywanie stabych punktéw nowego projektu.
~otuchajcie. Znowu dostaliSmy jakie$ gtupie zadanie,
ktore jest czysta papierologig, i ktére nic nikomu nie
przyniesie. Oni chyba mysla, ze my tu nie mamy co
robi¢” albo: ,Dlaczego znowu nam wcisneli takie
bezsensowne rzeczy do wykonania. Przeciez mégt
to robi¢ kto$ inny, bo my i tak jesteSmy strasznie
obfozeni” — to w przyblizeniu czeste sposoby
komunikowania swoim podwfadnym nowych zadan
czy obowigzkéw. | zaraz po takich zdaniach pada
pytanie: ,To kto sie tym zajmie?” albo stwierdzenie:
.Krzysztof, chce, zebys ty zajat sie tymi sprawami”.
A potem jest zdziwienie, ze kto$ sie nie przyktada
i nie ma motywacji. Czego sie spodziewamy, jesli od
razu zaczynamy od narzekania na bezsensownos$c
zadania? Dla kogos, kto je dostanie, to wrecz kara
i ponizenie przy kolegach. Komunikujac w powyzszy
sposéb, dajemy od razu pracownikom do zro-
zumienia, ze dopuszczamy realizacje tego zadania
na najnizszym akceptowalnym poziomie, i ze pra-
cownik ma prawo na nie narzekacé tak, jak my. Takg
postawg nie zbuduje sie ani motywac;ji, ani zaanga-



zowania. | nie chce przy tym powiedzie¢, ze mamy
tryska¢ entuzjazmem w stosunku do zadania, ktore
naprawde moze byé bez sensu. Ale przeciez i tak
bedziemy musieli je wykonaé, wiec czy takie
postepowanie nie jest strzalem we wtasng stope?
Granicg, ktérej nie mozna przekraczaé, jest neu-
tralne nastawienie do zadania i zakomunikowanie
jedynie faktéw, a powstrzymanie sie od komuniko-
wania emocji.

Przy okazji kierownik, ktéry chce mie¢ szanse na
lepsze efekty, powinien rozumie¢, ze wspdlne do-
chodzenie do decyzji w zespole zazwyczaj motywuje
podwiadnych, poniewaz pézniej duzo chetnigj
wykonujg oni zadania, ktoére razem planowali. To
niby niuans, ale takich niuansoéw jest zbyt wiele,
zeby mozna je byto lekcewazy¢, poniewaz dodane
do siebie, w sposob zauwazalny decydujg o po-
ziomie motywacji poszczegolnych podwtadnych.

Dobieraj narzedzia motywacyjne do indy-
widualnych potrzeb pracownika. Jest wielu
szeféw, ktérzy uwazaja, ze kazdego nalezy moty-
wowacé przy uzyciu identycznych narzedzi, bo to sie
najlepiej sprawdza. Tymczasem, zeby skutecznie
motywowac, narzedzia, ktére stosujemy, muszg byc¢
indywidualnie dobierane do kazdego pracownika.
Dlatego w motywowaniu ludzi nigdy nie bedzie
skuteczny ten, kto w ogdle nie interesuje sie swoimi
podwiadnymi, i nie wie, co jest dla nich wazne oraz
na czym im zalezy i czego pragna. W tym miejscu
zareczam, ze ludzie nie potrzebujg wytacznie pie-
niedzy. Zastandéw sie, myslac o swoich pracow-
nikach, kto lubi by¢ chwalony, kto lubi mie¢ po-
czucie, ze robi co$ waznego, kto lubi mie¢ poczucie,
ze sie rozwija, a kto lubi byé wyrézniany sposrod
kolegéw. Dzieki takiej $wiadomosci bedziesz
wiedziat, jak najpetniej zaspokajaé potrzeby ludzi
w ramach ich motywowania.

Pamietaj jednak takze, ze potrzeby motywacyjne sg
dynamiczne i zmienne w czasie, cO sprawia, ze
takze ten aspekt nalezy uwzglednia¢ przy doborze
odpowiednich metod. Mtodego pracownika, ktéry nie
ma jeszcze rodziny ani dzieci, moze motywowac
wyjazd integracyjny, dodatkowe szkolenie albo
mozliwos¢ zaangazowania sie w nowy projekt.
Pracownika, ktéry ma mate dzieci, moze zmotywo-
wac poéjscie mu na reke i zezwolenie na wpro-
wadzenie ruchomej godziny rozpoczynania pracy.
Pracownika z wieloletnim stazem moze z kolei
motywowac¢ stabilnos¢ pracy i jej przewidywalnos$g,
dlatego moze nie warto ,zapewnia¢ mu wrazen”,
w kétko szukajgc mu bardziej adekwatnego miejsca
pracy, jesli sprawdza sie na dotychczasowym.
Musisz by¢ w tym zakresie bardzo elastyczny.

Hierarchia potrzeb wedtug Abrahama Maslowa

Niewiele os6b zdaje sobie na co dzieh sprawe, ze
niektorych moga motywowac np. trudniejsze niz
dotychczas zadania. Zeby zrozumieé to zjawisko,

nalezy zapoznaé sie z teorig Abrahama Maslowa,
ktéry stwierdzit, ze ludzie sg motywowani przez
hierarchiczny uktad pieciu potrzeb.

Potrzeby fizjologiczne. Zdaniem Maslowa na sa-
mym dole tej hierarchii sg potrzeby fizjologiczne, tj.
ptace, dzieki ktorym cziowiek moze jes¢ i zapewnié
sobie mieszkanie oraz zaspokoi¢ podstawowe
potrzeby zyciowe. Jesli te potrzeby nie sg spetnione,
pracownika nie zmotywujg zadne narzedzia nie-
materialne typu pochwaty czy inne dowody uznania.

Potrzeba bezpieczenstwa. Jes$li jednak ma on
w minimalnym stopniu spetnione potrzeby fizjo-
logiczne, uruchamia sie drugi poziom potrzeb -
potrzeba bezpieczehstwa, czyli poczucie pewnosci
zatrudnienia, swiadomo$¢ odprowadzania sktadek,
ktére zapewniajg opieke medyczng czy emeryture
w przysziosci. Wigczenie sie tego drugiego poziomu
potrzeb powoduje czesto, ze pracownik zatrudniony
,na czarno” za 3000 zt rezygnuje z tej pracy i prze-
chodzi do pracy na umowe za 2300 zt. | jedna,
i druga kwota pozwalajg mu sie utrzymac, ale przy
umowie O prace ma jeszcze zapewnione poczucie
bezpieczenstwa (wieksze niz w pierwszym przy-
padku).

Potrzeba przynaleznosci, Kiedy potrzeby bezpie-
czenstwa sg realizowane, pracownik zaczyna
dostrzega¢ potrzebe przynaleznosci, ktéra w pracy
przybiera forme potrzeby akceptacji ze strony
kolegbw. Na osobe, ktéra jest na tym poziomie,
bedzie juz miat wptyw wspdlny wyjazd integracyjny
czy wspolne wyjscie po pracy. Pozwoli mu to poczu¢
sie czescig grupy, do ktdérej chce nalezec.

Potrzeba uznania. Jeszcze wyzsze pietro potrzeb
to potrzeba uznania. Na tym etapie cztowiek za-
czyna odczuwaé potrzebe pozytywnego postrze-
gania go przez innych ludzi, jak i pozytywnego
obrazu we wiasnych oczach. Na tym etapie
pracownika bedg motywowaé rézne dowody
potwierdzajace jego osiggniecia, tj. pochwaty, dy-
plomy, tytuty stuzbowe i inne elementy bedace
symbolem uznania.

Potrzeba samorealizacji. Na samej gorze tzw.
piramidy Maslowa jest potrzeba samorealizacji,
ktéra obejmuje pragnienie realizacji wtasnych
zamierzen i planéw, wykorzystania zdolnosci czy
zrealizowania zainteresowan, i w zasadzie nie jest tu
juz wazne, co o pracowniku myslg inni, tylko na ile
on czuje sie spetniony.

Teoria Maslowa moéwi, ze trudno jest motywowac
cztowieka narzedziami witasciwymi dla wyzszego
pietra potrzeb, jezeli czlowiek nie ma poczucia
zaspokajania swoich potrzeb z nizszych pieter.
W dodatku to, kto jest w danej chwili na ktorym
pietrze potrzeb, zalezy od jego indywidualnych
warunkow i cech. Ktos, kto jest z tzw. bogatego
domu i zawsze zyt dostatnio, zarabiajac 6000
ztotych moze twierdzi¢, ze nie ma zaspokojonej
potrzeby bezpieczenstwa, poniewaz nie wystarcza
mu na paliwo do jego auta terenowego i na wyjscia
ze znajomymi do modnych klubéw. Taka osoba
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bedzie tkwi¢ na drugim pietrze piramidy. Z kolei inna
osoba, np. nowo zatrudniona pracownica, o ktorej
pisatem wyzej, zarabiajagc 2000 ztotych, moze z tej
kwoty wygospodarowaé jeszcze oszczednosci. Dla
niej za to w tej chwili najwazniejsza moze byé
mozliwos¢ rozwijania sie i budowania swojej pozycji
zawodowej, co moze czyni¢ poprzez angazowanie
sie w coraz trudniejsze zadania. Taka osoba moze
juz w tym momencie by¢ na ostatnim, pigtym pietrze
piramidy Maslowa.

Co to wszystko oznacza w praktyce dla kierownika?
Oczywiscie nie to, ze ten pracownik, ktéry ma 6000
ztotych, ale nadal jest mu mato, dostanie kolejng
podwyzke, a dziewczyna zarabiajaca 2000 ztotych
dostanie kolejne trudne zadania. Pienigdze, jak juz
pisatem wyzej, powinny by¢ dzielone zgodnie z za-
stugami i efektami pracy. Swiadomosé teorii potrzeb
powinna jednak sprawi¢, ze przestaniemy sie
w kétko powotywa¢ na pienigdze jako jedyny
mozliwy motywator.

W administracji bardzo wielu ludzi, cho¢ nie przyzna
sie do tego wprost, jest obecnie na poziomie
czwartym i potrzebuje zewnetrznych dowodow
uznania. Nie przyznajg sie do tego wprost (szybciej
zrobig to w anonimowej ankiecie), zeby nie narazi¢
sie na kpiny ze strony kolegéw. Niemodne jest dzis
przyznanie, ze liczy sie co$ jeszcze poza
pieniedzmi. Na podanej wyzej liscie demotywatorow
na pierwszym miejscu znajduje sie ten dotyczacy
braku pochwat, czy jakiejkolwiek informacji zwrotne;j.
Z czym jest on zwigzany jak nie z potrzebg
zaspokojenia swojej pozytywnej ,préznosci’, czyli
potrzeby uznania?

Zreszta nie chce przez to powiedzie¢, ze pra-
cownikow trzeba za wszystko chwali¢. Brak roz-
liczania i negatywnej informacji zwrotnej potaczonej
ze wskazaniem elementéw do poprawy takze
,=usypia” zaangazowanie pracownika, u niektérych
wywotuje niezadowolenie, a u wiekszosci obnizenie
motywacji.

Kierunki motywacji, pojscie na reke i rozstania

Kij i marchewka. Przy komunikowaniu negatyw-
nych informaciji zwrotnych trzeba pamieta¢ o kolejnej
waznej rzeczy. Nastepnym bowiem waznym krokiem
do zrozumienia mechanizméw motywacji jest
poznanie  dwdch  najwazniejszych  kierunkow
motywacji, ktére w jezyku potocznym utozsamiane
sq z przystowiowymi kilem i marchewka. Na
kazdego z nas w zakresie motywacji oddziatujg dwie
sity. Jedna sita jest niczym kij, ktéry wisi za naszymi
plecami. Chcac uciec przed tym kijem, staramy sie
pracowa¢ dobrze, Zzeby unikng¢ nieprzyjemnosci
znim zwigzanych. Pracownik méwi sobie: ,Bede
pracowat dobrze, zeby nie mieli do mnie pretensji,
zeby mnie Zle nie ocenili. Nie chce przeciez straci¢
pracy iznalez¢ sie w trudnej sytuacji zyciowej. Nie
chce tez, zeby przeniesli mnie do jakiej$ innej
pracy’. Ten kierunek motywacji sprawia, ze
pracownik stara sie do momentu osiggniecia efektu,
ktéory gwarantuje mu unikniecie negatywnych
konsekwencji kija”. Proby motywowania takiego
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pracownika stowami: ,Janku, staraj sie bardziej, to
bedziesz uznawany za eksperta. Ludzie cie docenig
i bedziesz miat szanse na awans” zakonhczag sie
fiaskiem. W duchu taki pracownik czesto nas
wysmieje. Dla niego jest najwazniejsze, ze umknie
przed ,kiem”, a nagrody go zazwyczaj nie
interesuja.

Drugg sitg jest tzw. marchewka, ktérg pracownik
z przewagq takiego nastawienia widzi przed swoimi
oczami. Taki pracownik bedzie lepiej pracowat, zeby
osigga¢ co$ dla siebie mitego i przyjemnego:
pochwate, nagrode, pewno$é, ze utrzyma prace,
poczucie samorealizacji czy rozwoju, poczucie bez-
pieczenstwa itd. Proby motywowania takiego
pracownika stowami: ,Krzysztofie, twoj ostatni raport
jest stabszy niz poprzednie. Jesli nie poprawisz
jakosci swojej pracy, bede sie musiat zastanowié
nad konsekwencjami i moze nawet nad obnizeniem
ci pensji” takze zakoncza sie fiaskiem. Taki
pracownik usztywni sie jeszcze bardziej, bo powie
sobie w duchu: ,To ja daje z siebie wszystko, a tu
mnie kto$ jeszcze bedzie straszyl! Niech sam sobie
pracuje z wiekszym zaangazowaniem”. W przy-
padku pracownika, ktéry widzi ,marchewke”, duzo
skuteczniejsza bytaby ta pierwsza wypowiedz, ktérg
kierowaliSmy do cziowieka motywowanego przez
.Kij’. Po zamianie komunikatow nasze szanse na
zmotywowanie obu tych pracownikdw znacznie
wzrastajg. Dlatego trzeba w kazdym odnalezé
dominujacy kierunek motywaciji (bo w kazdym z nas
wystepujg oba, tylko ktérys z nich jest na danym
etapie zycia dominujacy) i odpowiednio dobiera¢
komunikaty motywacyjne.

Dobro za dobro. Ponadto, waznym bodZzcem
motywacyjnym opartym na regule wzajemnosci
(polega na tym, ze za dobro ludzie czujg sie
zobowigzani odptacaé dobrem) moze by¢ péjscie
pracownikom na reke w sprawach, ktére sg dla nich
wazne. Moze to by¢ np. pozwolenie na dodatkowe
zajecia zarobkowe, naméwienie pracownika oraz
ufatwienie mu uzyskania mianowania w stuzbie
cywilnej, udzielanie pracownikowi urlopu w czasie
dla niego najbardziej korzystnym czy nawet
pozwolenie na staranie sie o lepszg posade i udziat
w procedurze rekrutacyjnej. Takie ,ludzkie po-
dejscie” czesto sprawia, ze dobrzy specjalisci, ktérzy
mogliby odejs¢ do innych miejsc pracy, zostajg tu,
gdzie sg, bo czujg sie dobrze i wolg to uczucie za
nizsze pienigdze niz niepewnos¢ w nowym miejscu
pracy za wyzsze wynagrodzenie. Postawa
odwrotna, tzn. celowe utrudnianie pracownikom
osiggania rzeczy, na ktoérych im zalezy, to najlepsza
droga do ich utraty. Nikt nie chce pracowac¢ ze
ztosliwcem.

Patrzac z kolei w drugim kierunku, istotne jest takze
jak postepujesz z pracownikami, ktérzy caty czas sie
nie sprawdzajg i — co wiecej — nie wykazujg nawet
checi poprawienia czegokolwiek w swojej pracy
i prezentowanej postawie. Czy jeste$ kierownikiem,
ktéry przez lata trzyma i usprawiedliwia stabych
pracownikdw, czy nie boisz sie trudnych, ale stusz-
nych decyzji? W gtowach wielu kierownikow



w polskiej administracji silne jest jednak prze-
konanie, ze zwolnienie pracownika to narzedzie,
ktére jest do zastosowania jedynie w sektorze
komercyjnym. Na takg postawe wplyw majg
Z pewnoscig strach przed sadem pracy, strach przed
utratg etatu, ktéry opuscitby zwolniony pracownik,
czy po prostu strach przed podjeciem trudnej
decyzji. Tu sie zndéw pojawia temat odwagi kie-
rowniczej oraz biezgcego, obiektywnego, ale bardzo
szczego6towego oceniania pracownikéw. Kierownik
rozumiejacy proces motywacji ma swiadomos¢, ze
w najbardziej uzasadnionych przypadkach pracy
nieefektywnej, jesli nie mozna juz przeniesé¢ pra-
cownika na bardziej odpowiednie dla niego
stanowisko, zwolnienie go to konieczno$¢. Ma to
wptyw na motywacje pracownikow, ktoérych czesto
demotywuje utrzymywanie ,stabego ogniwa”, za
ktére muszg wykonywac¢ zadania i ktére za swojg
postawe nie ponosi zadnej odpowiedzialnosci.

Podsumowujac, chce jeszcze raz podkreslic, ze
kierownik w instytucji publicznej ma wiele narzedzi,
ktére moze wykorzysta¢c do motywowania pra-
cownikéw. Wszystko zalezy jednak od tego, czy
chce to zrobi¢. Wierze, ze po powyzszym tekscie
jesli ktos nie bedzie chciat tego wysitku podjaé, to
przynajmniej winy za niskie zaangazowanie swoich
podwtadnych nie bedzie zrzucat na ,zly system”, bo
takie stowa to albo ignorancja, albo czysta
hipokryzja.

Ksigzke Radostawa Hancewicza pt. ,Kierownik
w instytucji publicznej. Znajdz swoj wiasny, skuteczny
styl zarzadzania” prezentujemy w dziale LWarto
przeczytac”.

Sprawy dotyczace motywowania pracownikow byty takze tematem rozmowy z dr. hab. Markiem Kosewskim
Wartosci i godnosciowe zarzadzanie w administracji publicznej’, opublikowanej w specjalnym wydaniu

,Przegladu Stuzby Cywilnej” z listopada 2011 r., s. 22-25:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_2011 wydanie specjalne nrl.pdf.

powrot
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ROZWOJ | SZKOLENIA

V. Rozwdéj i szkolenia

Standardy w obszarze rozwoju i szkolen okresla sie w celu wprowadzenia w urzedzie polityki rozwoju
i szkolen pracownikéw oraz w celu podwyzszania jakosci realizowanych w urzedzie zadan i budowania
zaangazowania pracownikOw w prace na rzecz urzedu.

1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesiecy od dnia wejscia w zycie standardéw, okresli
formute oraz zasady opracowywania i realizacji indywidualnych programéw rozwoju zawodowego
W urzedzie, w ktérym nie zostato to dotychczas okreslone.

2. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 1 roku od dnia wejscia w zycie standardéw, opracuje roczny
plan szkolerr pracownikdw, odpowiadajacy potrzebom urzedu, z uwzglednieniem indywidualnych
programéw rozwoju zawodowego lub dostosuje, o ile jest taka koniecznosé, plan obowigzujacy
W urzedzie.

3. Roczny plan szkoleh pracownikéw, o ktérym mowa w ust. 2, bedzie corocznie aktualizowany.

4. Zaleca sie, aby dyrektor generalny urzedu okreslit zasady i wdrozyt narzedzia zarzadzania wiedzg
w urzedzie majgce na celu zapewnienie dzielenia sie¢ wiedzg miedzy pracownikami, jak rowniez
lepszy dostep do wiedzy bedacej w posiadaniu pracownikéw urzedu.

5. Zaleca sie, aby dyrektor generalny urzedu opracowat zasady i narzedzia wspierajace proces
badania potrzeb rozwojowych i efektywnos¢ szkolen w urzedzie.

6. Zaleca sie korzystanie z roznorodnych form i narzedzi podnoszenia kwalifikacji zawodowych

pracownikow, w szczegolnosci:

1) szkolenie;

2) samodoskonalenie na przyktad poprzez lekture literatury, orzecznictwa;

3) doskonalenie w dziataniu na przyktad poprzez udziat w stazach, zespotach zadaniowych,
wykonywanie analiz, ekspertyz, dodatkowych zadan, ustalanie zastepstw;

4) uczenie sie od innych na przyktad poprzez instruktaz, mentoring, coaching, konsultacje, wizyty
studyjne.

7. W celu zapewnienia wysokiej efektywnosci i standardéw szkolen, zaleca sie:
1) dopasowanie wielkosci grupy do tematyki i formy szkolenia;
2) dopasowanie poziomu szkolenia do poziomu wiedzy jego uczestnikow;
3) zastosowanie pre i post testow, ktére dajg mozliwo$¢ weryfikowania przyrostu wiedzy,
sprawdzenia czy szkolenie spetnito postawiony cel;
4) zastosowanie ewaluacji szkoleh poprzez wypetnienie przez uczestnikow szkoleh ankiet
indywidualnej oceny szkolenia lub przeprowadzenie indywidualnych rozméw z uczestnikami.

8. Zaleca sie wprowadzenie systemu szkolen wewnetrznych, w tym w szczegdlnosci:
1) opracowanie, dla oséb kierujacych zespoftami, wewnetrznych programéw szkoleniowych
i rozwojowych ksztattujgcych wiedze i umiejetnosci niezbedne do wykonywania obowigzkéw
kierowniczych;
2) opracowanie programu wdrozeniowego dla oséb rozpoczynajgcych kierowanie pracownikami
(poczatkujacych menedzeréw).
9. Zaleca sie wprowadzenie systemu szkolen kaskadowych w urzedzie.

10. Zaleca sie wdrozenie zasad organizowania naboréw wewnetrznych w urzedzie.

11. Osoba kierujgca pracownikami monitoruje rozwéj zawodowy podlegtych pracownikdow.

LStandardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, s. 5-6.

powrot
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Podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw stuzby cywilnej

Agnieszka Filak LL.M.

Prawnik, specjalista z zakresu
prawa pracy i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zwigzana
z sektorem publicznym od
2003 r. — ze spotkami Skarbu
Panstwa oraz jednostkami
sektora finanséw publicznych.

o\
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Poczgwszy od lat osiemdziesigtych XX wieku stale
obserwujemy wzrost zainteresowania teoretykow
i praktykdw zarzadzania najcenniejszym zasobem
i wyznacznikiem sukcesu organizacji, jakim sa jej
pracownicy. Wyrazem takiego podejscia jest coraz
powszechniejsze nadawanie polityce personalnej
organizacji wymiaru dziatania zaplanowanego i stra-
tegicznego. Jak zauwaza jeden z najwybitniejszych
specjalistbw od zarzadzania zasobami ludzkimi
Michael Armstrong, ,strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi to okreslenie zamiarow i planéw
zwigzanych z rozwojem praktyki ZZL oraz
integrowanie strategii ZL ze strategia przed-
siebiorstwa i odwrotnie: strategii przedsiebiorstwa ze
strategig ZL"".

Takie podejscie wynika z kilku aspektéw. Po
pierwsze, otoczenie prawne, instytucjonalne i ryn-
kowe organizacji podlega statym zmianom. Po
drugie, wspéitczesnos¢ niesie wiele wyznan, ktére
powodujg koniecznos$¢ pozostawania w gotowosci
do zaadaptowania zmian z korzyscig dla organizaciji.
Po trzecie, zmieniajace sie oczekiwania klientéw
oraz rozwdj nowoczesnych technologii infor-
matycznych powodujg konieczno$s¢ dokonywania
gtebokich przemian organizacyjnych. Zmiany te
mogg obejmowacé redefinicje celéw strategicznych,
zmiane struktury organizacyjnej oraz kultury
organizacyjnej.

W bogatej literaturze przedmiotu dominuje poglad,
ze w warunkach rynkowych przetrwa¢ mogg
wytgcznie te firmy, ktdre gtdéwny nacisk potozg na
rozwdj posiadanych zasobéw ludzkich.

Ludzie stanowig bowiem wyjatkowy kapitat
organizacji. Kapitat ten wart jest szczegdinych
zabiegow i pielegnaciji, zas inwestycja z pewnoscig
przyniesie oczekiwany zysk. Mozna wrecz za-
ryzykowac¢ stwierdzenie, ze rozwodj kadr stanowi
zasadniczg strategie dla istnienia i rozwoju
organizacji. Rozwdj pracownikdéw powinien wiec by¢
podstawowg wartoscig zaréwno dla organizacji, jak
i dla nich samych?.

Kamil Mroczka

Kierownik Oddzialu Zarza-
dzania Kadrami Biura Kadr
i Organizacji w Mazowieckim
Urzedzie Wojewddzkim w War-
szawie, doktorant w Instytucie
Nauk Politycznych Uniwer-
sytetu Warszawskiego.

Przywolywane powyzej stwierdzenia dotyczg
gtéwnie jednostek z sektora prywatnego. Tam
bowiem zarzgdzanie zasobami ludzkimi od wielu lat
stanowi bardzo wazny proces. W administracji
publicznej uznanie istotnej roli zarzgdzania za-
sobami ludzkimi dopiero nastepuje, jednak podijete
przez prawodawce — w tym przypadku Szefa Stuzby
Cywilnej — starania, aby nadac¢ zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi wymiar strategiczny, sg warte do-
cenienia. Wydane 30 maja biezacego roku
zarzgdzenie nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej stanowi pierwszy krok do budowy
spdjnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w skali catej stuzby cywilne;j.

Celem niniejszego artykulu jest omowienie
wybranych aspektéw zarzgdzania rozwojem zawo-
dowym pracownikéw zatrudnionych w administracji
rzadowej, a konkretniej — w stuzbie cywilne;j.

Planowanie

Punktem wyjscia dla procesu zarzadzania rozwojem
pracownikéw danego urzedu jest analiza biezacych
zasobdw i zaplanowanie dziatan w konkretnym
okresie. Aby moéwi¢ o dziataniu zaplanowanym
w konteks$cie rozwoju, nalezy znalez¢ odpowiedzi na
nastepujace pytania:

O Kto ma by¢ uczestnikiem szkolenia (lub innej
formy podnoszenia kwalifikacji zawodowych)? Jakie
doswiadczenia majg uczestnicy? Jakie pehig
funkcje w organizacji? Czy uczestniczyli juz w jakis
szkoleniach? Jaka ma by¢ liczebnos$¢ grupy?

O Dlaczego uczestnicy potrzebujg tego szkolenia?
Jaki jest zwigzek pomiedzy tresciami szkolenia
a rolg uczestnikow w organizac;ji?

O Kiedy szkolenie ma sie odby¢?

O Gdzie szkolenie ma sige odby¢? Jakich zasobdw
potrzebujemy?
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O Co jest celem szkolenia? Jakie sa konkretne
i mierzalne cele szkolenia z perspektywy pracow-
nika, bezposredniego przetozonego i kierownictwa
urzedu? Jakie sg potencjalne korzysci dla urzedu?

O Jakie sg kolejne elementy szkolenia i jaki ma
ono charakter (wyktad, seminarium, gry i symulacje,
warsztaty itd.).

Wszystkie szkolenia muszg mie¢ okreslong, juz na
etapie planowania, metode oceny ich efektywno$ci,
tzn. opis czynnikéw, ktére muszg zaistnie¢ po
szkoleniu, by uznaé, ze szkolenie byto efektywne.

E-learning

E-learning to koncepcja tzw. zdalnego nauczania,
opierajgcego sie na wykorzystaniu réznych technik
multimedialnych, np.:

= pokazow slajdow,

= filméw instruktazowych,

= aplikacji interaktywnych,

=  materiatéw audio.

Podstawg koncepcji jest umozliwienie osobie
szkolonej zdobywania wiedzy w dogodnym dla niej
czasie i miejscu, co przekltada sie na lepszg
samoorganizacje, zaangazowanie w proces nhauki,
a finalnie — na lepsze wyniki i szybsze podnoszenie
poziomu wiedzy. Co wiecej, z uwagi na brak
fizycznego kontaktu z nauczycielem (ktérego rola
sprowadza sie do przygotowania materiatow,
cyklicznego sprawdzania postepéw os6b szkolonych
czy tez wymiany uwag poprzez ,czaty” i fora
dyskusyjne), nie ma koniecznosci organizowania sal
¢wiczeniowych czy tez angazowania specjalistow
w celu catodniowego prowadzenia kursow”>,

Realizujgc projekt szkolerh e-learningowych dla
pracownikow administracji rzadowej, spotkaliSmy sie
z wieloma krytycznymi uwagami. Dotyczyly one
gtéwnie tego, ze korzystajgc z metod e-lear-
ningowych traci sie wazng cze$¢ szkolenia,
a mianowicie mozliwos¢ wymiany doswiadczenh
Zz innymi uczestnikami, czy rozmowy z trenerem,
awiec znika element interakcyjnosci. Cze$¢ ar-
gumentéw jest niewatpliwie godna rozwazenia. Jest
pewien obszar szkolen, np. szkolenia miekkie, ktére
trudno realizowaé¢ w formie zdalnej. Poza tym, nie
przyjeto zatozenia, ze wszystkie szkolenia mogg
i powinny by¢ realizowane w takiej formie. System
szkolen  e-learningowych  powinien  stanowié
uzupetnienie systemu szkolen opartego na
szkoleniach zewnetrznych i wewnetrznych.

Wydaje sie jednak, ze pewien zakres wiedzy
podstawowej, takiej jak stuzba przygotowawcza,
szkolenia z ochrony danych osobowych, bez-
pieczehstwa i higieny pracy, wewnetrzne szkolenia
z procedur bezpieczenstwa i wiele, wiele innych,
mozna przekazywa¢ w formie e-learningu, co
pozwala na obnizenie kosztéw szkolen oraz skro-
cenie czasu niezbednego do ich przeprowadzenia.

Nieprzekonani mogg skorzysta¢ z innej formy
taczacej spotkania tradycyjne z metoda zdalng -
elektroniczng. Forma tg sg szkolenia blended
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learning. Jest to nowoczesna metoda nauki, taczaca
w sobie co najmniej dwie metody nauczania.
Najczesciej wykorzystywana jest w potaczeniu nau-
czania zdalnego z tradycyjnymi  metodami
nauczania.

Pracownik we wstepnej fazie szkolenia przyswajatby
zdalnie okreslone tresci, aby nastepnie méc
przystapi¢ do szkolenia na okreslonym poziomie.
Warunkowa¢ to mozna np. zaliczeniem egzaminu
z okreslonej partii materiatu. Podejscie takie z pew-
noscig przyczyni sie do ograniczenia sytuacji
uczestniczenia w szkoleniu przypadkowych oséb lub
problemu 2z réznym poziomem merytorycznym
uczestnikow.

Szkolenia wewnetrzne i kaskadowe
- rola treneréw wewnetrznych

Z perspektywy realizacji wielu szkolen dla pra-
cownikéw Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego
w Warszawie oraz uczestnika szkolen realizowa-
nych przez podmioty zewnetrzne mozna stwierdzic,
ze rynek podmiotéw zdolnych do realizacji efek-
tywnych szkolen na potrzeby administracji jest dosé
waski. Wiele firm szkoleniowych utworzonych w os-
tatnich latach, zwlaszcza w okresie boomu szkole-
niowego zwigzanego z absorpcjg srodkéw z Euro-
pejskiego Funduszu Spofecznego, nie posiada
zasoboéw niezbednych do realizacji profesjonalnych
szkolen. Poza tym, w wielu postepowaniach
0 udzielenie zamowienia publicznego decyduje
przede wszystkim cena, a nie jako$¢. To powoduje
nieche¢ pracownikdw do uczestniczenia w takich
szkoleniach.

Abstrahujgc od powyzszych krytycznych uwag,
nalezy zwréci¢ uwage na potencjat szkoleniowy, jaki
posiada administracja. W Mazowieckim Urzedzie
Wojewoddzkim w Warszawie zdecydowalismy sie na
utworzenie grupy treneréw wewnetrznych. Z pers-
pektywy czasu przyznaé nalezy, ze byfa to, z wielu
powodow, decyzja stuszna.

Utworzenie grupy treneréw wewnetrznych umoz-
liwito bowiem realizacje jednego z celéw stra-
tegicznych Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego
w Warszawie w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi, tj. przeksztatcanie urzedu w organizacje
,2uczacg sie”, czyli efektywnie wykorzystujaca
wszelkie mozliwe zasoby wiedzy. Wdrozenie powyz-
Szego usprawnienia ma charakter diugoterminowy,
poniewaz trenerzy wewnetrzni bedg prowadzi¢ szko-
lenia cyklicznie w kolejnych latach. Dotychczasowe
dziatania prowadzone w ramach tego projektu
umozliwity:

= szersze zaspokojenie potrzeb szkoleniowych
pracownikow urzedu,

= optymalizacje budzetu szkoleniowego,

= wykorzystanie potencjatu pracownikéw,

= zapewnienie wiekszej dostepnosci szkolen oraz
elastycznego doboru czasu i miejsca szkolenia,

= przystosowanie programu szkoleniowego do
potrzeb urzedu,

» analize przypadkéw pochodzacych z biezacej
dziatalno$ci urzedu,



= podniesienie poziomu zadowolenia i motywacji
pracownikow,

= wzrost kompetencji pracownikéw,

= zaspokojenie potrzeby poczucia bezpieczenstwa
i wlasnej wartosci pracownikéw (pracownik wypo-
sazony w wiedze czuje sie bezpieczniej w Sro-
dowisku pracy),

= gwarancje bezptatnych konsultacji po-
szkoleniowych,

= rozw0j programu przy zachowaniu rygo-
rystycznych standardéw prowadzenia szkolen,

= mozliwos¢ ukierunkowania  merytorycznego
treneréw w zaleznosci od zmieniajacych sie potrzeb

urzedu,

= promowanie gotowosci do dzielenia sie wiedza,
= tworzenie atmosfery zaufania i swobody
dziatania,

= skuteczniejszy follow up i efektywniejsze dzia-
tania po szkoleniu,

= wzrost zadowolenia klientéw urzedu z poziomu
swiadczonych ustug przez pracownikéw urzedu.

Grupa treneréw wewnetrznych  zatrudnionych
w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim w War-
szawie prowadzi rowniez szkolenia dla jednostek
zewnetrznych. Wiasne doswiadczenia pozwalajg
stwierdzi¢, ze wykorzystanie potencjatu trenerow
wewnetrznych jest istotnym krokiem w kierunku
organizacji uczacej sie, a tym samym godnym
polecenia. Czemu bowiem nie wykorzystywac
posiadanych kompetencji i nie dzieli¢ sie
posiadanym zasobem wiedzy?

Miedzyurzedowe zespoly zadaniowe
i grupy eksperckie

Kolejnym waznym elementem systemu podnoszenia
kwalifikacji i wlasnego rozwoju jest mozliwos¢ pracy
w ramach zespotéw zadaniowych i eksperckich.
Z prowadzonych obserwacji wynika, ze to narzedzie
jest zbyt rzadko stosowane w strukturach stuzby
cywilnej. Opracowanie i wdrozenie waznych doku-
mentéw i inicjatyw powierzane jest czesto podmio-
tom zewnetrznym nieposiadajagcym wystarczajgcej
wiedzy o administracji publicznej, nie moéwigc juz
0 znajomosci specyfiki pracy. Dziatanie to skutkuje,
w konsekwencji, opracowywaniem analiz, sprawo-
zdah i narzedzi, ktére majg wartos¢ wylgcznie
teoretyczng i sg niemozliwe do wykorzystania
w praktyce ze wzgledu na swojg nieadekwatnosgé.

Powotanie miedzyurzedowego zespotu, ktérego za-
daniem jest opracowanie konkretnego rozwigzania,
z pewnoscig bytoby potraktowane jako mozliwosé
rozwoju wtasnego, ogromne wyréznienie i szansa na
rozwijanie dobrosgsiedzkiej wspotpracy miedzy
urzedami. Wiele mowi sie o wymianie tzw. dobrych
praktyk pomiedzy poszczegdéinymi jednostkami.
Forum zespotéw zadaniowych i grup eksperckich
wydaje sie idealnym miejscem do prowadzenia
takich dziatan.

Zarzadzanie wiedza

O sukcesie urzeddéw administracji publicznej decy-
duje kilka czynnikéw, m.in.: odpowiedni stopien

realizacji misji, wysoki poziom osiggniecia
zamierzonych celoéw, optymalizowanie kosztéw fun-
kcjonowania, czy poprawa warunkéw i komfortu
pracy. Kluczowe jest jednak state podnoszenie
jakosci swiadczonych ustug, a w konsekwenciji
wzrost satysfakcji klientéw. Osigganie okreslonych
powyzej celow zalezy od kompetencji mery-
torycznych, mozliwosci sprawnego uczenia sie,
atakze, w ogromnej mierze, od wspdtpracy
zespotowej i umiejetnosci dzielenia sie przez
pracownikow wiedzg.

Dla oséb z wewnetrzng motywacjg do otwartego
komunikowania sie z otoczeniem, dzielenie sie
wiedzg jest czyms naturalnym i oczywistym, zwtasz-
cza w relacjach miedzy wspotpracownikami. O tym
jednak, ze dla wielu oséb dzielenie sie wiedza
stanowi problem bardziej skomplikowany, swiadczy¢
moze choéby fakt, ze naukowcy zajmujacy sie tym
zagadnieniem coraz czesciej podejmujg badania,
ktérych celem jest ustalenie przyczyn niecheci do
dzielenia sie wiedzg”.

Nie wchodzac gtebiej w ten, skadinad bardzo
ciekawy problem, mozna stwierdzi¢, ze w admi-
nistracji publicznej istniej potrzeba utworzenia
kompleksowego systemu zarzadzania wiedzg,
wprowadzajacego rézne mechanizmy zachet
motywujacych do dzielenia sie wiedzg przez
pracownikow.

Aby moc zrealizowa¢ ten ambitny cel, nalezy
okresli¢, czym jest wiedza i jakim rodzajem wiedzy
powinno sie zarzgdza¢ w stuzbie cywilnej. Wiedza
jest bowiem definiowana w rézny sposoéb. Przyjmuje
sie, ze zawiera ona zbiér faktéw i reguly intuicyjne
nabyte w ciggu wielu lat praktyki. Jak przestrzegat
Albert Einstein, nie nalezy myli¢ wiedzy z informacja,
bowiem: ,Informacja nie jest wiedzg. Wiedza jest
doswiadczeniem. Wszystko pozostate - to infor-
macja’. John Locke definiowat wiedze ,jako jedng
z najwyzszych sztuk spekulatywnych, polega na
percepcji prawidtowosci  potwierdzajacych lub
przeczacych twierdzen”.

Proces zarzadzania wiedzg polega na zdobywaniu,
tworzeniu wiedzy i jej rozpowszechnianiu wsrod
uzytkownikow — pracownikdw organizacji. Zarza-
dzanie wiedza, ktéra w sposob oczywisty stanowi
intelektualng posta¢ kapitalu danej organizacji,
powinno uwzglednia¢ wszystkie te aspekty
funkcjonowania organizacji zwigzane z wiedza, ktére
majg  wplyw na szeroko rozumiany sukces
organizaciji.

Rola zarzgdzania wiedzg sprowadza sie przede
wszystkim do zarzadzania wiedzg formalng, przy
zastosowaniu odpowiednich technologii informa-
cyjnych. Ze wzgledu na omawiany tu problem,
istotne wydaje sie wskazanie na wystepujacy
W organizacji zakres wiedzy: wiedza co do faktéw -
wiedzie¢ co (know what), wiedza co do przyczyn
i skutkéw — wiedzie¢ dlaczego (know why), wiedza
co do procesow — wiedzie¢ jak (know how) oraz
wiedza co do specjalistow — wiedzie¢ kto (know
who).
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Pozyskiwanie wiedzy, jej przetwarzanie i udostep-
nianie odbywa sie w procesie polegajgcym na
uzyskiwaniu i przetwarzaniu danych, organizowaniu
informacji, elaboracji (analizie i syntezie), tworzeniu
konkretnej wiedzy, a nastepnie jej rozpow-
szechnianiu wsréd uzytkownikéw. Sposoby po-
zyskiwania wiedzy i jej zapisu wynikajg bez-
posrednio z metod przetwarzania wiedzy, i do
potrzeb tych metod powinny by¢ dostosowywane.
Wiedza wykorzystywana do zarzgdzania organizacjg
stanowi wazng cze$¢ aktywdéw danej organizacji —
obok aktywéw finansowych i rzeczowych; aktywa
wiedzy okresla sie na ogét jako tzw. aktywa
intelektualne. Wiedza zgromadzona i zapisana nie
jest jeszcze wartoscig dodang. Musi ona zostaé
odpowiednio przetworzona i udostepniona.

Dzielenie sie wiedzg stanowi najwazniejszy element
efektywnego wykorzystywania indywidualnych i gru-
powych doswiadczen pracownikéw organizacji.
Proces ten ma na celu stworzenie z danego zasobu
wiedzy, zasobu ogdlnie dostepnego dla wszystkich
zainteresowanych. Dzielenie sie wiedzg jest
powigzane z kulturg organizacji. O tym zjawisku
mozna mowi¢ wéwczas, gdy pracownicy posiadajg
maksymalnie duzg wiedze o funkcjonowaniu orga-
nizacji, o jej historii i wyznaczonych celach, takze
o0 doswiadczeniach  zebranych w trakcie jej
funkcjonowania. Wysoki poziom kultury z kolei
wptywa na zachowania poszczegdlnych pracow-
nikdow — np. wole dzielenia sie wiedza w organizacji.

Wewnetrzna potrzeba dzielenia sie wiedzg wynikaé
moze z checi uniknigecia btedow, bowiem dzieki
wzajemnemu dzieleniu sie nig mozna zapobiegaé
pomytkom. Ws$réd pozostatych indywidualnych
motywacji mozna wskaza¢ atrakcyjnos¢ przy-
naleznosci do zespotu odnoszacego sukcesy albo
wrecz altruistyczne checi dziatania ,dla dobra firmy”,
badZz naturalng potrzebe pomagania innym.
Dzielenie sie wiedzg przyczyni¢ sie moze do
budowania wlasnego wizerunku i pozycji eksperta.
Barierami swobodnego dzielenia sie wiedzg sg
ograniczenia  natury  ekonomicznej, prawnej,
organizacyjnej oraz psychologicznej. Wcigz panuje
przekonanie o tym, ze: ,wiedza to wiadza”.
Posiadanie wiedzy kojarzone jest z prestizem,
autorytetem, szansami na awans zawodowy,
dlatego osoby znajdujgce sie w takiej sytuacji
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niezbyt chetnie ograniczajg swojg przewage nad
innymi pracownikami, bedacymi przeciez, chocby
potencjalnie, ich konkurentami na rynku pracy.

Organizacja inteligentna (funkcjonujaca z wy-
korzystaniem systemu zarzadzania wiedzg) -
zgodnie z przyjeta w literaturze przedmiotu definicjg
- to taka, ktéra ptynnie modyfikuje swoje zacho-
wania, adekwatnie do uzyskiwanej wiedzy i zmian
w otoczeniu zewnetrznym. Jej funkcjonowanie
opiera sie na sprawnym zarzadzaniu wiedza.
Czesto nazywana jest réwniez organizacjg uczacq
sie lub samodoskonalaca. Organizacja uczaca sie
zdobywa wiedze poprzez kontakt z otoczeniem, jak
réwniez przez interakcje w niej samej. Uwaza sie, ze
takie funkcjonowanie tych organizacji jest efektem
wspotczesnego etapu procesu ich doskonalenia.

Podsumowanie

Stuzba cywilna posiada wiele narzedzi niezbednych
do podnoszenia kwalifikacji zawodowych zatrud-
nionych w niej pracownikéw. Punktem wyjscia do
zaplanowania strategicznego rozwoju zasobdw
ludzkich powinna by¢ jednak inwentaryzacja
posiadanych rozwigzan, narzedzi i wiedzy w po-
szczegolnych urzedach i zagregowanie jej w jednym
miejscu  powszechnie dostepnym dla zainte-
resowanych. W Mazowieckim Urzedzie Woje-
wodzkim w Warszawie tworzona bedzie platforma
stuzgca wymianie wiedzy juz wytworzonej i roz-
proszonej po réznych miejscach przestrzeni
wirtualnej i materialnej.
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Szkolenia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

W drugiej potowie 2012 r. zaplanowano organizacje
i przeprowadzenie szkolenia centralnego pn. ,Stan-
dardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej’, ktore zostato ujete w Planie szkolen
centralnych w stuzbie cywilnej na 2012 r., zatwier-
dzonym przez Szefa Stuzby Cywilnej.

Gtéwnym celem szkolenia jest upowszechnienie
wiedzy z zakresu standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej wsrdd cztonkdw korpusu
stuzby cywilnej kierujgcych pracownikami i oso6b
zajmujgcych sie ksztattowaniem polityki kadrowej
w urzedach administracji rzadowej, w szczegoélnosci
w obszarach: organizacji zarzgdzania zasobami
ludzkimi oraz rozwigzania stosunku pracy, moty-
wowania, a takze rozwoju i szkolen.

Uczestnikami kursow szkoleniowych bedag czton-
kowie  korpusu stuzby cywilnej zatrudnieni
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, minister-

stwach, urzedach centralnych, urzedach woje-
wodzkich, urzedach administracji skarbowej, urze-
dach wojewddzkiej i powiatowej administracji
zespolonej oraz urzedach pozostatej administracji
niezespolonej, w szczegdlnosci:

= dyrektorzy generalni urzedow,

= kierownicy urzeddéw, bedacy cztonkami korpusu
stuzby cywilnej,

= dyrektorzy komorek ds. kadr lub ich zastepcy,

= pozostali czlonkowie korpusu stuzby cywilnej
kierujacy pracownikami,

= o0soby zajmujgce sie ksztaltowaniem polityki
kadrowej w urzedach administracji rzadowej.

Szkolenie bedzie prowadzone metodg blended
learning, faczaca e-learning z tradycyjnymi formami
nauczania, dzieki temu jego zasieg bedzie wiekszy
niz w przypadku szkolen tradycyjnych.

Wykres. Etapy szkolenia centralnego pn. ,Standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”.

e-learning
(kurs ogolny)

Przygotowanie
i wdrozenie (publikacja
i uruchomienie) kursu
e-learningowego Z3(
ogolnego, zasobami ludzkimi oraz

poprzedzajgcego
szkolenia tradycyjne

Organizacja i przeprowadzenie szkolenia central-
nego pn. ,Standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej” sktada sie z 3 czesci:

1. Przygotowanie i wdrozenie, w ramach infra-
struktury sprzetowo-programowej, kursu e-learnin-
gowego ogdlnego z zakresu standardéw zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
obejmujacego prezentacje wszystkich obszaréw
dotyczacych standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej w ujeciu ogdlnym oraz
szczeg6towe wprowadzenie zagadnienn teore-
tycznych w ramach tematéw: ,Organizacja zarzg-
dzania zasobami ludzkimi oraz rozwigzanie sto-

szkolenia
tradycyjne

~ Organizacja

i przeprowadzenie
szkolen tradycyjnych

z trzech tematéw:

,Organizacja zarzadzania

rozwigzanie stosunku
pracy”, ,Motywowanie”,

e-learning
(kurs
szczegotowy)

Przygotowanie
i wdrozenie (publikacja
i uruchomienie) kursu
e-learningowego
szczegotowego,
_ dostepnego dla
nieograniczonej grupy

,Rozwdj i szkolenia” odbiorcow
sunku pracy’, ,Motywowanie” oraz ,Rozwdj
i szkolenia”;

2. Zorganizowanie i przeprowadzenie 74 jedno-
dniowych sesji szkoleniowych, w tym;

a) 10 jednodniowych sesji szkoleniowych z te-
matu ,Organizacja zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz rozwigzanie stosunku pracy”
(ktére zostang przeprowadzone w War-
szawie) dla dyrektoréw generalnych urze-
dow, kierownikéw urzedow, bedacych czton-
kami korpusu stuzby cywilnej, dyrektoréw
komérek ds. kadr lub ich zastepcéw oraz
0os6b zajmujgcych sie ksztaltowaniem po-
lityki kadrowej w urzedach administraciji
rzadowe;j,
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b) 32 jednodniowe sesje szkoleniowe z tematu
.Motywowanie” (ktére zostang przeprowa-
dzone w 16 miastach wojewddzkich) dla
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej kie-
rujgcych pracownikami,

¢) 32 jednodniowe sesje szkoleniowe z tematu
.,R0zW0j i szkolenia” (ktére zostang przepro-
wadzone w 16 miastach wojewddzkich) dla
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej kieru-
jacych pracownikami.

3. Przygotowanie na serwerze KPRM kursu
e-learningowego szczegodtowego z zakresu standar-
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déw zarzadzania zasobami Iludzkimi w stuzbie
cywilnej, obejmujacego tematy: ,Organizacja
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz rozwigzanie
stosunku pracy”, ,Motywowanie”, ,Rozwdj i szkole-
nia” oraz ,Nabdr i wprowadzenie do pracy, ze
szczegolnym uwzglednieniem zagadnienia doboru
i zastosowania obiektywnych i efektywnych narzedzi
selekcji w procesie naboru”.

Patryk Michalski
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrot



SRODOWISKO PRACY

Whistleblowing u pracodawcy — system wczesnego ostrzegania w organizacji

Anna Wojciechowska-
-Nowak

Prawniczka, od 2004 r. wspot-
pracuje z Programem Przeciw
Korupcji Fundacji im. Stefana
Batorego. Uczestniczy w pra-
cach programu jako trenerka,
autorka analiz  prawnych,
wspotautorka raportow Pro-
gramu Przeciw Korupcji, doradca w zakresie diagno-
zowania ryzyk korupcyjnych i ich zapobiegania. Od
kilku lat zajmuje sie problematykg tzw. whistleblo-
wingu, diagnozowaniem rzeczywistej efektywnosci
ochrony prawnej oséb sygnalizujgcych niepra-
widtowosci w miejscu pracy oraz dziataniami na
rzecz jej wzmocnienia. Autorka: ,Jak zdemaskowac
szwindel? Czyli krétki przewodnik po whistle-
blowingu”, ,Ochrona prawna sygnalistéw w do$wiad-
czeniu sedziow sadow pracy. Raport z badan.”,
wspotautorka podrecznikow: ,Przejrzysty Samorzad.
Podrecznik dobrych praktyk.”, ,Wymagajacy oby-
watel — profesjonalny urzednik. Profilaktyka anty-
korupcyjna i dostep do informacji publicznej” oraz
~Whistleblowing. In Defense of Proper Action” pod
red. M. Arszutowicza i W. Gasparskiego.

Problematyka sygnalizowania nieprawidtowosci
zachodzacych w miejscu pracy przez osoby
zatrudnione w danej jednostce (w jezyku ang.
whistleblowing) zostata wprowadzona na tamy
.Przegladu Stuzby Cywilnej” publikacjg ,Zduszony
glos? Przypadki korupcji a status iochrona
informatorow ~ w  wybranych krajach Unii
Europejskiej” autorstwa Zsombora Zedlda®.

Autor stusznie zwraca uwage na dylemat, wobec
ktérego stajg Swiadkowie dziatah korupcyjnych
mogacych przeciez mie¢ wplyw na wszystkich
podatnikow: ,...trzeba podjgé bardzo trudng
nierzadko decyzje — czy poinformowa¢ o tym fakcie
najpierw swoich przetozonych i — jesli pozostang oni
glusi na nasze sygnaty — czy podaé wszystko, co
wiemy, do wiadomosci publicznej.” Dodajmy od
razu, ze przed takim samym dylematem stajg
réwniez swiadkowie nieprawidtowosci zagrazajgcych
interesowi pracodawcy lub interesowi spotecznemu
wykraczajacych poza problematyke korupcji. Dalsze
rozwazania odnosi¢ sie wiec bedg do szerokiego
spektrum probleméw, ktérych wspdlnym mianow-
nikiem bedzie zagrozenie dla interesu spotecznego.

Dylemat, o ktérym pisze Zedld: poinformowac opinie
publiczng, czy tez wczesniej podja¢ probe za-

interesowania pracodawcy, moze rozwigza¢é sam
pracodawca, wdrazajgc procedure sygnalizowania
nieprawidtowosci na forum zaktadu pracy.
W praktyce procedura taka to rodzaj deklaracji ze
strony pracodawcy, w ktérej gwarantuje on pra-
cownikowi posiadajgcemu wiedze lub podejrzenia co
do nieprawidtowosci bezpieczenstwo zawodowe,
ochrone przed dziataniami odwetowymi w postaci
zwolnienia, dyskryminacji lub mobbingu, jednakze
pod warunkiem, ze pracownik ujawni swojg wiedze
zgodnie z przyjeta procedura.

U zrédet...

Kolebka tego typu rozwigzah jest biznes. To tu
w ramach tzw. tadu korporacyjnego, wsréd innych
rozwigzan zapobiegajgcych  naduzyciom  wy-
pracowano procedury  wewnetrznego sygna-
lizowania.

Z czasem rozwigzanie trafito w krag zainteresowan
legislatury. Przyktadowo, dla ochrony interesow
akcjonariuszy i stabilnosci rynkéw finansowych
amerykanska ustawa Sarbanes-Oxley Act w art. 301
zobowigzuje spotki notowane publicznie do
wypracowania i wdrozenia wewnetrznych systemoéw
umozliwiajgcych pracownikom zgtaszanie nieprawi-
dtowosci w dziedzinie rachunkowos$ci.

Inna ustawa federalna USA, tzw. ustawa Dodda
Franka, regulujgca dziatalno$¢ instytucji finan-
sowych, wprowadza program nagradzania oséb
sygnalizujacych nieprawidtowosci. Sygnalisci, ktérzy
dostarczg Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd
(Security and Exchange Commission) informacji
prowadzacych do natozenia kary finansowej na
kontrolowany podmiot, majg prawo do bonusu
w wysokosci od 10-30 proc. wartosci natozonej
kary. Beneficjentem bonusu mozna jednak stac¢ sie
pod warunkiem, Ze ujawnienie nastgpi zgodnie
Z procedurg opublikowang na stronach interne-
towych komisiji.

Inny przyktad to regulacja australijska, obowigzujgca
w stanie Queensland — Public Interest Disclosure
Act. Tu ustawodawca zobowigzuje kierownictwo
kazdej jednostki sektora publicznego do ustano-
wienia ,racjonalnych procedur gwarantujgcych, ze:
(a) osoby zatrudnione w sektorze publicznym, ktére
dokonujg zgtoszen w interesie  publicznym,
otrzymajg odpowiednie wsparcie, (b) zgtoszenia
dokonywane w interesie publicznym bedg wiasciwie
weryfikowane, a w razie potrzeby przeprowadzone
zostanie odpowiednie dochodzenie (...), (c) wobec
ujawnionych nieprawidtowosci podjete zostang
wiadciwe $rodki, (...) (e) osoby zatrudnione

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 53



w sektorze publicznym bedg objete ochrong przed
jakimkolwiek dziataniem odwetowym ze strony
jednostki zatrudniajacej lub innej osoby w nigj
zatrudnione.

Pod rzadami ustawy brytyjskiej, analogicznie jak
w Australii, zwanej Public Interest Disclosure Act,
wdrozenie procedury cho¢ nie jest obligatoryjne,
wzmachia sytuacje pracodawcy przed trybunatem
zatrudnienia w ewentualnym sporze z pracowni-
kiem-sygnalistg. Przepisy co do zasady preferujg
sygnalistéw ujawniajgcych nieprawidtowosci na
forum pracodawcy przed tymi, ktérzy zwracajg sie
bezposrednio do podmiotéw zewnetrznych, np.
organow regulacyjnych, organdéw $cigania, cztonkow
parlamentu czy mediéw. Jednak tam, gdzie
procedury brak, trybunaty przychylniej patrzga na
sygnaliste, ktéry pomingt w komunikacji swojego
pracodawce. Orzecznictwo wychodzi z zatozenia, ze
skoro pracodawca nie stworzyt warunkéw do
ujawnienia niepokojacych okolicznosci w poczuciu
bezpieczenstwa na forum wewnetrznym, pracownik
najprawdopodobniej nie miat innego wyjscia.

Kto natym zyska

Jak wida¢, obecnie procedury wewnetrznego
sygnalizowania funkcjonujg zaréwno z inspiracji
ustawodawcy, jak i bez niej. W tym drugim
przypadku — jak mozna zaktadaé — 2z czystej
kalkulacji pracodawcy. Procedura wewnetrznego
sygnalizowania bedzie bowiem stuzy¢ nie tylko
interesowi publicznemu oraz osobie sygnalizujacej.
Przy tym ognisku swojg pieczen moze upiec takze
pracodawca, ktéry procedure wdrozy.

Pierwsza oczywista korzys¢ to taka, ze do
pracodawcy w ogéle dociera sygnat o niepokojgcych
praktykach. Kierownictwo ma wiec mozliwos¢
zatrzymania procesu gnilnego, Zzapobiegniecia
szkodom lub tez zmniejszenia wymiaru tych, ktére
juz powstaty.

Co ciekawe statystyki pokazujg, ze naduzycia
w przedsiebiorstwach sg ujawniane w wiekszym
stopniu dzieki wiedzy pracownikéw i kontrahentéw
niz dzieki nadzorowi wewnetrznemu. Wediug
,Raportu do narodéw o oszustwach i naduzyciach
w miejscu pracy” (Report to the Nations on
Occupational Fraud and Abuse) z 2011 r., 43,3 proc.
przypadkow naduzyé wyptyneto na swiatto dzienne
dzieki sygnatom ze strony pracownikow, klientéw lub
oséb anonimowychz. Tymczasem narzedzia takie,
jak nadzér kierowniczy pozwolity ujawni¢ 14,6 proc.
naduzyc¢, a audyt wewnetrzny — 14,4 proc.

Ten sam raport podaje, ze tam, gdzie funkcjonujg
linie telefoniczne dedykowane zgtaszaniu naduzyc,
rola zgtoszeh wewnetrznych (tzw. tip-off) w wykry-
walnosci naduzy¢ rosnie — 50,9 proc. przypadkéw
w poréwnaniu z 30 proc. przypadkéw w orga-
nizacjach bez tego typu rozwigzan. Ich wdrozenie
powoduje ponadto wzrost skutecznosci w wy-
krywaniu naduzyé poprzez audyt wewnetrzny (16,3
proc. versus 12,8 proc.) oraz spadek znaczenia
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przypadku (2,8 proc. versus 11,3 proc.) czy roli
audytoréw zewnetrznych (1,0 proc. vs. 5,7 proc.).

System wewnetrznego ujawniania nieprawidiowosci
pozwala nie tylko wykryé problem, ale ponadto
pozna¢ jego mechanizmy, zidentyfikowaé przyczyny,
obszary ryzyka, a nastepie wprowadzi¢ zmiany,
w tym o charakterze systemowym, ktére bedag za-
pobiegaé powtérnemu pojawieniu sie niepra-
widtowosci w przyszitosci. Wiedza sygnalisty bedzie
kluczowa dla powodzenia procesu naprawczego.

Na oddzielng uwage zastuguje szansa, jakg
stwarzajg procedury wewnetrznego informowania
w obszarze  ochrony wizerunku pracodawcy.
Z doswiadczen gromadzonych przez amerykanskg
Komisje Papierow Wartosciowych i Gietd na gruncie
wspomnianej juz ustawy Dodda Franka wynika, ze
ponad 80 proc. whistlebloweréw w pierwszym
odruchu informuje o niepokojacych sygnatach
swojego  pracodawce. Analogiczne  statystyki
zebrano w Australi, gdzie badano reakcje na
nieprawidtowosci zatrudnionych w sektorze pu-
blicznym. Na pytanie, do kogo w pierwszej
kolejnosci zwrdcili sie z informacjag — 65 proc.
wskazatlo przetozonego, 15 proc. wyzszej rangi
menadzera, podczas gdy =zaledwie 0,1 proc. —
dziennikarza, a 0,8 proc. — organ regulacyjny3.

Powyzsze statystyki potwierdzajg obserwacje
ptyngce ze spraw monitorowanych w Fundacji
Batorego w ramach projektu ,Sygnalisci pod
ochrong”. Obawa, Zze pracownicy posiadajgcy
wiedze o problemach w firmie najchetniej dzielg sie
nig z przedstawicielami medioéw lub prokuratury, jest
mitem. Decyzja o poinformowaniu organu regula-
cyjnego, prokuratury czy prasy najczesciej pojawia
sie wowczas, gdy watpliwosci pracownika nie
zostaty rzetelnie zbadane badz tez gdy zostaty
zignorowane. Pracodawca stwarzajgc kanat we-
wnetrznej komunikacji o potencjalnych problemach,
otwiera sobie mozliwos¢ zatrzymania i rozwigzania
problemu zanim wiedze o nim nabedg organy
Scigania lub inne wiasciwe organy. Zyski z punktu
widzenia wizerunku sg oczywiste. Jednak taki obrot
sprawy jest rowniez korzystny z punktu widzenia
ekonomiki postepowania wyjasniajagcego, ktére na
poziomie pracodawcy najczesciej bedzie tansze,
szybsze, a co wiecej — najczesciej bardziej
efektywne.

W tym miejscu trzeba zatrzymac sie przy jeszcze
jednym aspekcie wizerunkowym, istotnym z punktu
widzenia juz nie tylko jednostkowego interesu
pracodawcy. O ile dobre imie pracodawcy funkcjo-
nujagcego w sektorze prywatnym przektada sie
przede wszystkim na jego sukces ekonomiczny, tak
dobry wizerunek instytucji publicznej pozwala
budowac¢ warto$¢ bardziej uniwersalng i w Polsce
ciggle jeszcze niedoceniang — zaufanie spoteczne
do organéw wiladzy publicznej i innych instytucji
organizujgcych zycie publiczne. Instytucja publiczna
posiadajgca system wczesnego ostrzegania bedzie
w oczach Kowalskiego i Nowaka bardziej
wiarygodna, bo tam, gdzie dziata efektywny system
przeciwpozarowy — ryzyko pozaru z reguly jest



niewielkie. Podobnie rzecz sie ma z wiarygodnoscig
instytucji, ktéra w przypadku pojawienia sie
probleméw moze wykazac¢ (réwniez wobec opinii
publicznej), ze zatrzymata je na wczesnym etapie,
a nastepnie podjeta kroki redukujace ryzyko ich
powtdrnego wystgpienia w przysztosci.

Procedury wewnetrznego sygnalizowania otwierajg
pole dla pracodawcéw, ktérym zalezy na budowaniu
zespotu swiadomego czym jest interes pracodawcy
oraz w czym przejawia sie troska o niego. Pracownik
ma okazje dowiedzie¢ sie, czego w praktyce
pracodawca oczekuje od niego w ramach realizacji
obowigzku lojalnosci, o ktérym mowa w art. 100 ust.
1 pkt 4 kodeksu pracy oraz w poszczegdlnych
pragmatykach ~ zawodowych. Natomiast dla
pracownikow sektora publicznego to okazja, by
pozna¢ oczekiwania pracodawcy w zakresie
ochrony interesu publicznego. Procedura powinna
wskazywac¢, kiedy pracownik powinien reagowac,
jakiej wagi lub jakiego typu nieprawidtowosci
zgtaszaé, a jeszcze lepiej gdyby jej wdrozeniu
towarzyszyla dyskusja na ten temat na forum
zespotu.

Kolejny obszar, w ktérym system wewnetrznego
sygnalizowania moze przynies¢ pracodawcy
korzysci to budowanie lojalnosci pracownika, jego
poczucia przynaleznosci i identyfikacji z interesem
pracodawcy. W przypadku pracodawcow funkcjo-
nujacych w sektorze publicznym w gre wchodzi
ponadto identyfikacja z misjg realizowang przez
instytucje, powierzonymi jej zadaniami i interesem
publicznym, ktoéry dana instytucja ma chronic¢
i promowac.

Procedury  wewnetrznego ujawniania  niepra-
widtowosci to dla pracodawcy okazja do budowania
tzw. przywodztwa, a wiec do opowiedzenia sie za
takim a nie innym systemem wartoci, do tzw.
nadania obowigzujgcego w ,firmie” tonu, wskazania,
co jest, a co nie jest dobrze widziane. Wdrozenie
procedury to swoisty przekaz dla pracownikow:
.Kierownictwo dgzy do eliminowania obszaréw
ryzyka, nie toleruje naduzyé, szanuje i chroni
pracownikow, ktérzy w trosce o dobro pracodawcy
lub interes spoteczny informujg o spostrzezonych
nieprawidtowosciach.” Ta uwaga moze wydawac sie
trywialna, niemniej z perspektywy pracownika czym
innym jest wiedzie¢, ze wedle tych wytycznych
powinien dziataé racjonalny pracodawca, a czym
innym wiedzieé, ze jego pracodawca je realizuje.

W diuzszej perspektywie system wewnetrznego
sygnalizowania nieprawidiowosci moze ograniczaé
zawiadomienia dokonywane w zlej wierze, jak
i aktywnos¢ oso6b o tzw. pieniaczej osobowosci.
Z jednej strony efektywny system chroni jednostke
przed swiadomie fatszywymi oskarzeniami, z drugiej
— pracownicy maja lepsza orientacje, jakiej wagi
sprawy zastugujg na alarmowanie, oraz zaufanie, ze
kto§ w zaktadzie pracy lub z jego ramienia zajmie
sie ewentualnymi problemami.

Za, a nawet przeciw

Procedury wewnetrznego ujawniania nieprawidfo-
wosci to rozwigzania stosunkowo nowe na polskim
gruncie. Z jednej strony wywotujg zainteresowanie,
zwlaszcza ze wiele krajow ma pozytywne do-
Swiadczenia w tym obszarze, z drugiej jednak —
ostroznos¢ w deklarowaniu entuzjazmu. Bedac co
do zasady ich zwolenniczkg i propagatorka, zwréce
uwage na dwa zagrozenia: pierwsze z nich — mnie
nurtujgce, a drugie mogace — jak sadze — nurtowaé
pracodawcow.

System wewnetrznego sygnalizowania, wdrozony
bez realnego przywddztwa, moze sta¢ sie nie-
bezpieczng putapka dla osoby, ktora rozwaza
podzielenie sie z organizacjg swojg wiedzg na temat
nieprawidtowosci. Taki system bowiem nie za-
gwarantuje ochrony w praktyce. Sytuacja nasuwa
skojarzenia z wojownikiem, ktérego dowddztwo
wyposaza w tekturowg tarcze, nie informujac go o jej
wytacznie dekoracyjnej funkcji. Parafrazujac uwage
Toma Devine'a z amerykanskiej organizaciji
pozarzadowej Governemnt Accountability Project na
temat ustawodawstwa dajgcego sygnalistom pozory
ochrony prawnej, rowniez i w odniesieniu do
omawianych systemow mozna stwierdzi¢, ze ,kazdy,
kto na takiej tarczy polega, moze by¢ pewien, ze
polegnie w pehi profesjonalnie”“.

Obawy pracodawcow bedg prawdopodobnie
koncentrowac¢ sie na ryzyku naduzywania procedury
przez osoby motywowane nie tyle checig ochrony
interesu pracodawcy lub interesu spotecznego co
wilasnymi, nie zawsze etycznymi motywacjami, na
przyktad checig rewanzu lub zemsty, dgzeniem do
usuniecia ze stanowiska okreslonej osoby itp., a tez
i inflacjg skarg bezzasadnych.

Przed wystapieniem zaréwno tych, jak i innych nie-
bezpieczenstw bedzie zabezpiecza¢ zbudowanie
procedury wewnetrznego sygnalizowania w oparciu
o okreslone standardy. | tylko przy zachowaniu
tychze standardéw, potencjat, ktéry kryje sie w tego
typu rozwigzaniach, ma szanse przerodzi¢ sie
w realne korzysci.

Standardy minimum

Warunki brzegowe efektywnych procedur ujawniania
nieprawidtowosci byly juz przedmiotem analiz,
a ostatecznie réwniez rekomendacji formutowanych
przez firmy konsultingowe, organizacje biznesowe
oraz inne grona specjalistyczne. Czytelnika
zainteresowanego  szczegotowymi  informacjami
odsytam do rekomendacji przygotowanych przez
Miedzynarodowg Izbe Handlu, brytyjskg komisje
Lorda Nolana (Committee on Standards in Public
Life) oraz amerykanskg organizacje pozarzadowg
Government Accountability Project. W niniejszym
tekscie ogranicze sie do wskazania czterech
zasadniczych w mojej ocenie warunkow efektyw-
nosci. System powinien: 1) gwarantowa¢ bez-
pieczenstwo zawodowe o0so6b sygnalizujgcych, 2)
by¢ wiarygodny, 3) chroni¢ przed zgtoszeniami
w ztej wierze, 4) funkcjonowadé jako zywy instrument.
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Bezpieczenstwo zawodowe osob sygnalizuja-
cych jest punktem wyjscia systemu sygnalizowania.
W procedurze powinna sie znalez¢ jednoznaczna
deklaracja, ze osoba, ktéra w dobrej wierze
zasygnalizowata nieprawidtowosci istotne z punktu
widzenia interesu pracodawcy lub interesu spo-
tecznego, podlega ochronie przed wszelkimi
formami dziatah odwetowych podejmowanych
wzwigzku z  ujawnieniem  zarébwno  przez
przetozonych jak i pozostatych cztonkéw zespotu,
w szczegolnosci przejawiajacych sie w ostracyzmie,
molestowaniu psychicznym, mobbingu, praktykach
dyskryminacyjnych lub rozwigzaniu stosunku pracy.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ o wynikach
badania opinii publicznej przeprowadzonego w maju
2012 r. na zlecenie Fundacji Batorego przez CBOS
.Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy myslg
0 osobach ujawniajgcych nieprawidtowosci w miejs-
cu pracy?”. Obawa przed negatywnymi konse-
kwencjami zawodowymi jest trzecig w kolejnosci
przyczyna, dla ktérej respondenci deklaruja, ze nie
zgtosiliby  nikomu  zaobserwowanej  nieprawi-
dtowosci. Co wiecej, 78 proc. badanych spodziewa
sie negatywnej reakcji pracodawcy (utraty pracy,
kary pracowniczej lub nieformalnych retorsji), a 58
proc. — réznych przejawéw ostracyzmu ze strony
zespotu.

Organizacja musi rozstrzygnaé¢, w jakim zakresie
system bedzie chronit dane osobowe zgtaszajgcego.
Podstawowe rozwigzania to petna anonimowos$¢
albo zagwarantowanie poufnosci danych wobec
oséb postronnych. W pierwszym rozwigzaniu
zgtoszenie dokonywane jest w petni anonimowo. Na
petng ochrone poufnosci danych stawia przyktadowo
amerykanska ustawa Whistleblower Protection Act.
Druga opcja przewiduje, ze zgtoszenie dokonywane
jest imiennie, jednak dane osobowe pozostajg do
wiadomosci waskiego grona, do ktérego najczesciej
nalezg osoby przyjmujgce i weryfikujgce zgtoszenie.
To rozwigzanie zapewnia biezacy dostep do zrodia
informacji oraz  umozliwia jej ewentualne
uzupetnienie. W poczuciu pracownika moze jednak
nie dawac wystarczajgcego bezpieczenstwa.

Niezaleznie od tego, kidérg opcje wybierze
pracodawca, konieczne jest ustalenie z goéry regut
gry, tak aby pracownik, podejmujac decyzje o ujaw-
nieniu, byt swiadom ewentualnego ryzyka. Z tego
powodu nie rekomenduje przenoszenie na potrzeby
systemu wewnetrznego sygnalizowania rozwigzania
przyjetego w ustawie o Panstwowej Inspekcji Pracy.
Tu zachowanie w tajemnicy okolicznosci umozli-
wiajacych ujawnienie tozsamosci skfadajgcego
skarge zalezy od decyzji inspektora pracy, ktéra jest
podejmowana juz po ztozeniu skargi i w oparciu
0 przestanki ocenne (art. 23 ust. 2). Moze sie wiec
okazac¢, ze pracownik ujawni informacje liczac na
ochrone poufnosci, ktdrg ostatecznie nie zostanie
objety.

Wiarygodnos¢ systemu. System powinien by¢
wiarygodny zaréwno wobec pracownika posia-
dajgcego wiedze o nieprawidtowosciach i rozwa-
zajacego jej ujawnienie, jak i wobec pozostatych
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pracownikow, ktérzy w tej sytuacji byé moze znajdg
sie w przysztosci.

Zgtoszenia powinny podlegac¢ rzetelnemu badaniu,
ktérego celem bedzie sprawdzenie, czy do nie-
prawidlowosci doszlo, a jesli tak — zebranie
dokumentow, relacji pracownikdéw i innych mate-
riatdbw potwierdzajacych te okolicznos¢. Rekomen-
duje sie, aby zadanie to bylo przypisane do
stanowiska lub ciata, ktérego umiejscowienie
w strukturze organizacyjnej pracodawcy zagwa-
rantuje niezbedng niezaleznos¢. W przypadku, gdy
za nieprawidtowosci odpowiedzialna jest osoba na
stanowisku kierowniczym (czy to z racji bezpo-
Sredniego udziatu w zakwestionowanych prakty-
kach, czy tez z racji kierowania obszarem dotknie-
tym nieprawidtowosciami), pracownik powinien mie¢
mozliwos¢ zasygnalizowania swoich watpliwosci
Z pominieciem hierarchii stuzbowej. W rdoznych
organizacjach moze by¢ to petnomocnik ds. etyki,
komodrka audytu, infolinia lub skrzynka e-mailowa
obstugiwana przez podmiot zewnetrzny.

Postulat wiarygodnosci implikuje takze, aby osobie
sygnalizujacej zapewni¢ we wspomnianym badaniu
aktywng role. Celem jest tu petne wykorzystanie jej
wiedzy. Po zakohAczeniu badania sygnalista
powinien by¢ poinformowany o jego wynikach.
Rekomenduje sie takze, aby umozliwi¢é mu
odniesienie sie do wnioskow ptyngcych z badania
oraz zgromadzonych dowodéw. Otwarte podejscie
do osoby sygnalizujgcej oraz prowadzenie badania
sprawdzajgcego w sposob przejrzysty zabezpieczy
— w szczegoblnosci w razie doj$cia do konkluzji, ze
zgtoszenie nie potwierdzito sie — przed zarzutami, ze
sprawa zostata ,zamieciona pod dywan”.

Przeciwnikéw biurokracji zmartwi, ze omawiany
powyzej proces (w tym przyjecie zgtoszenia od
sygnalisty, badanie wyjasniajgce oraz ewentualne
uwagi sygnalisty do efektéw postepowania i wnios-
kéw koncowych) powinien znajdowaé odzwier-
ciedlenie w dokumentaciji.

Informacja o funkcjonowaniu systemu powinna
dociera¢ do zespotu. Zakres tej informacji jest do
rozwazenia i dostosowania do indywidualnych
warunkéw funkcjonowania danej organizacji. Moze
ona ogranicza¢ sie do okresowej, zbiorczej
informacji, a moze by¢ to informacja sporzadzana
kazdorazowo po zakonczeniu postepowania wy-
jasniajgcego dane zgtoszenie. W komunikacie
kierowanym do zespotu nalezy uznaé role sy-
gnalisty, naturalnie przy uwzglednieniu ewentualnej
poufnosci jego tozsamosci.

Informacja zwrotna dla zespotu o funkcjonowaniu
systemu, jego roli w usuwaniu obszaréw ryzyka
i realizowaniu misji, a takze roli sygnalistow
w organizacji petni dwie funkcje. Z jednej strony
uwiarygadnia system i kierownictwo organizacji,
buduje przywddztwo, nadaje ton i ostabia postawy
prowadzace do ostracyzmu, z drugiej strony
pozwala usung¢ niedoméwienia na temat pro-
bleméw, z jakimi zmaga sie organizacja i ktére —
niech pracodawca sie nie tudzi — z pewnoscig sg



przedmiotem plotek w zespole i tajemnicg
poliszynela.

Ostatni, cho¢ by¢ moze najwazniejszy, postulat
wramach troski o wiarygodnos¢ systemu to
wspomniane juz przywodztwo. Dopiero poprzez
czytelne dla zespotu przywodztwo procedura we-
wnetrznego sygnalizowania staje sie wiarygodnym
dla pracownikow forum. Innymi stowy, to przy-
wodztwo buduje przekonanie pracownikow, ze
kierownictwo powaznie traktuje ochrone o0séb
sygnalizujgcych nieprawidtowosci. Jego brak rodzi¢
bedzie nieufnos¢ pracownikéw co do obietnicy
ochrony sygnalisty. Role przywddztwa pokazujg
wyniki badania na temat stosunku Australijczykéw
do ujawniania nieprawidtowosci, przeprowadzonego
przez Melbourne University oraz Griffith University®.
Mimo 2ze w kraju na antypodach ochrona
sygnalistéw jest zagwarantowana ustawowo, to 37,4
proc. respondentéw ankiety na pytanie ,Czy zarzad
w Twojej organizacji na powaznie podchodzi do
ochrony o0séb raportujacych nieprawidtowosci”
odpowiedziato ,Nie potrafie powiedzie¢”. To wydaje
sie wskazywacé, ze poczucie bezpieczehstwa buduje
sie nie tylko w oparciu o formalne gwarancje, lecz
rowniez w oparciu o przywodztwo w danegj
organizaciji.

Ochrona przed zgloszeniami w zlej wierze.
Systemy wewnetrznego sygnalizowania nieprawidio-
wosci opierajg sie na zatozeniu, ze réwnorzednym —
w stosunku do sprawnego funkcjonowania orga-
nizacji — przedmiotem ochrony jest dobre imie oséb,
ktére na jej rzecz wykonujg prace. Postulat ten
zresztg bezposrednio wigze sie z omawiang
wczesniej wiarygodnoscia systemu, a tez i z ko-
niecznoscia zabezpieczenia pracodawcy przed
ewentualnymi zarzutami naruszenia débr osobistych
niestusznie pomowionego pracownika.

Stad rekomenduje sie, aby procedura wewnetrznego
sygnalizowania jednoznacznie i wyraznie wska-
zywata, ze ochronie podlegajg wylacznie zgtoszenia
dokonywane w dobrej wierze. Poprzeczka dla jej
wykazania nie powinna by¢ jednak ustawiana zbyt
wysoko. Pamietajmy, Zze sygnalista zgtasza
informacje pracodawcy (nie za$ pozostatym pra-
cownikom, osobom postronnym czy podmiotom
zewnetrznym), a tez, ze sg one przetwarzane
wewnetrznie i — co réwniez powinno by¢ standardem
— z zachowaniem poufnosci danych osoby, ktérej
zgtoszenie dotyczy.

Na temat dobrej wiary wypowiedziata sie Rada
Europy w rekomendacji nr 1729 z 2010 r. ,Protection
of Whistle-Blowers” (,Ochrona sygnalistéw”). Rada
postuluje, aby za dziatajagcego w dobrej wierze
uzna¢ osobe, ktéra ma ,racjonalne podstawy, aby
wierzy¢, ze ujawniana przez nig informacja polega
na prawdzie, nawet woéwczas, gdy ostatecznie sie
nie potwierdzita, pod warunkiem jednak, iz osoba
sygnalizujgca nie realizuje swym dziataniem
bezprawnego lub niegodziwego celu.”

Analogiczne  zalozenie  przyjat ustawodawca
brytyjski, a w $lad za nim brytyjskie trybunaty

zatrudnienia i sady. Tu dla wykazania dobrej wiary
wystarczy uzasadnione przekonanie (reasonable
belief), ze naduzycie lub inna nieprawidtowos$é miaty
miejsce. Ustawa uprawnia do ,ujawnienia kazdej
informacji, ktéra w uzasadnionym przekonaniu
sygnalisty wydaje sie wskazywa¢ na (...)
[nieprawidtowosci]”. Z orzecznictwa trybunatow
zatrudnienia wynika, ze pracownik ma prawo
zwraca¢ uwage rowniez na sprawy, o ktorych
jedynie zastyszat (sprawa Frost v. Boyes) oraz
przekazywa¢ pracodawcy informacje jedynie
mogace wskazywaé¢ na korupcje (sprawa Leonard
v. Serviceteam).

System jako zywy instrument. Skutecznosé
wszelkich procedur i systemoéw majacych poprawiac
funkcjonowanie organizacji jest zagrozona przede
wszystkim ich skostnieniem i faktycznym wya-
lienowaniem z zycia organizacji. Aby temu zapobiec,
oprécz samego wdrozenia trzeba réwniez zadbaé
oto, aby system zyt w organizacji i ,rezonowal”
w zespole.

Majac powyzsze na uwadze, rekomenduje sie, aby
wdrozenie  systemu poprzedzaty konsultacje
z pracownikami. Dzieki nim nie tylko zbudujemy
wiedze i zaangazowanie zespotu, ale réwniez
bardziej precyzyjnie dostosujemy system do wa-
runkéw funkcjonowania danej organizacji. Procedury
wewnetrznego sygnalizowania powinny by¢ ,szyte
na miare”. Juz chociazby powyzsze — skréotowe
przeciez — uwagi pokazujg, ze mamy do czynienia
z wachlarzem rozwigzan. Konsultacie z pracow-
nikami pomogg wybrac te, ktére najlepiej w danej
organizacji zagraja.

Uruchomienie systemu powinno by¢ w organizaciji
rozpropagowane, a zespot, o czym byla juz mowa,
powinien by¢ periodycznie informowany o jego
funkcjonowaniu. Stosowng informacje powinni
otrzymywac takze nowo przyjmowani pracownicy.

| ostatnia rekomendacja — funkcjonowanie systemu
trzeba monitorowaé. Czy pracownicy majg na jego
temat wystarczajgcg wiedze? Czy system jest dla
nich wiarygodny? Czy jest efektywny? Odpowiedzi
na te pytania pozwolg wprowadzi¢ ewentualne
korekty.

Podsumowujgc, omawiane standardy sg nie-
zbednym warunkiem prawidtowego i efektywnego
funkcjonowania procedury wewnetrznego sygna-
lizowania. System, ktéry nie spetnia minimalnych
kryteriow bedzie konstrukcjg fasadowa, ktéra nie
tylko nie przyniesie spodziewanych efektéw, ale
moze ponadto rodzi¢ putapki dla dziatajacych
w dobrej wierze pracownikéw.

Procedury wewnetrznego ujawniania
w sektorze publicznym

W zwigzku z faktem, ze niniejszy tekst ukazuje sie
w periodyku dedykowanym stuzbie cywilnej, warto
spojrzeC na omawiane rozwigzanie w kontekscie
polskiego sektora publicznego. Sposobnos$¢ takg
dajg wyniki wspomnianego juz badania opinii
publicznej na temat stosunku Polakéw do oséb
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sygnalizujgcych nieprawidtowosci w miejscu pracy.
Otéz przekonania i poglady deklarowane przez
respondentéw zatrudnionych w instytucjach pan-
stwowych i publicznych pozwalajg prognozowac, ze
procedury takie mogtyby dobrze funkcjonowac
w sektorze publicznym.

Badanie pokazuje, ze wspomniana grupa ma w po-
rébwnaniu z ogétem badanych wiekszg swiadomos¢
spoteczng, jest bardziej uwrazliwiona na dobro
wspoélne oraz potrzebe jego ochrony. Ta grupa
respondentéw czesciej pozytywnie ocenia za-
chowania polegajagce na ujawnieniu hipotetycznej
nieprawidtowosci. Przyktadowo — o ile 72 proc. ogétu
badanych pozytywnie ocenia ujawnienie przez
pracownika faktu przyjmowania fapoéwek przez
dyrekcje lub zarzad pracodawcy, to odsetek ten
wsréd zatrudnionych w instytucjach panstwowych
i publicznych wynosi 78 proc. Przy tym blisko
dwukrotnie rzadziej respondenci ci wyrazajg prze-
konanie, ze sygnalista ujawniajac korupcje postapit
niewtasciwie (8,5 proc. versus 13,8 proc.). Podobne
réznice ocen uwidaczniajg sie w kontekscie ujaw-
nienia, ze u pracodawcy ustawiane sg przetargi:
w sektorze publicznym 77,6 proc. ocenia, ze
sygnalista postapit wiasciwie, wobec 70,1 proc.
ogo6tu badanych. Przy tym o ile 13,3 proc. ogotu
badanych ocenia takie zgtoszenie jako zachowanie
niewtasciwie, to 9,4 proc. respondentéow z instytucji
publicznych. Przedstawiciele sektora publicznego
czesciej mowig pozytywnie o sygnaliscie (,cztowiek
odwazny” — 41 proc. versus 34 proc.), nieznacznie
mniejszy jest rowniez w tej grupie odsetek
krytycznych okreslen (np. gumowe ucho, kapu$ -—
6,8 proc. versus 8,9 proc.).

Co wiecej w interesujgcej nas grupie rzadziej
pojawiajg sie leki o ostracyzm w S$rodowisku
zawodowym. Badani rzadziej niz przecietni
Kowalscy przewidujg, ze koledzy zareagowaliby
negatywnie na ujawnienie nieprawidtowosci (3,3
proc. versus 8 proc.). A przy tym czesciej niz og6t
spoteczenstwa przewidujg pozytywna reakcje
zespotu wobec sygnalisty (koledzy méwiliby ,,dobrze
zrobite$” — 16,9 proc. versus 11,1 proc.).
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W kontekscie rozwazan nad systemem we-
whnetrznego sygnalizowania nieprawidtowosci wyniki
te sugeruja, ze w grupie pracownikow instytucji
panstwowych i publicznych istnieje potencjat dla
dobrego przyjecia systemu, a w konsekwencji dla
jego efektywnego funkcjonowania. Wdrozenie
procedury otworzytoby mozliwos¢ pogtebienia
pozytywnych trendow.

Wdrozenie systemu mogtoby przynies¢ jeszcze
jedng korzys¢. Badanie wydaje sie pokazywac dos¢
niskie zaufanie do przywddztwa etycznego
kierownictwa. Zatrudnieni w sektorze publicznym
wprawdzie rzadziej spodziewajg sie, ze sygnalista
w ich zakladzie pracy stracitby prace (38,6 proc.
versus 56,1 proc.), to jednak czesciej obawiajg sie
ukrytych szykan i retorsji nieformalnych (25,9 proc.
versus 12,9 proc.). Wdrozenie procedury
pozwolitoby pozyska¢ zaufanie pracownikéw. To
jednak byloby mozliwe pod warunkiem zachowania
omawianych wczesniej standardéw, w szcze-
golnosci przy rzeczywistym i dobrze komu-
nikowanym przywodztwie etycznym.
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Mobbing w urzedzie

Matgorzata Perkowska

Absolwentka Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej.
Pracuje w Biurze Pelno-
mocnika Rzadu do spraw
Réwnego Traktowania w Kan-
celarii Prezesa Rady Mini-
stréw. Zajmuje sie proble-
matykg przeciwdziatania dy-
skryminacji i mobbingowi
w zatrudnieniu oraz taczenia zycia zawodowego
Z rodzinnym.

W literaturze przedmiotu mobbing postrzegany jest
jako forma przemocy psychicznej i traktowany jako
jedna z form patologii zarzadzania personelem.
Rozréznia sie trzy  najwazniejsze  czynniki
sprzyjajace jego stosowaniu:

= zla organizacja pracy w przedsiebiorstwie — nie-
jasny podziat kompetencji miedzy pracownikow, zbyt
rozbudowana lub zhierarchizowana struktura or-
ganizaciji,

= zle relacje przetozonego z zespotem — utrzy-
mywanie atmosfery strachu i zagrozenia wynikajgce
z przyjetego stylu zarzadzania, brak zaintere-
sowania przetozonych rozwigzywaniem konfliktéw
i przenoszenie odpowiedzialnosci za ich rozwigzanie
na pracownikdow, unikanie odpowiedzialnosci za
dziatania podwtadnych,

= zle relacje miedzy pracownikami w zespole
spowodowane np. brakiem jasnych kryteriow oceny
pracy i awansu, nieréwnomiernym obcigzeniem
praca, powielaniem zachowanh przetozonego w sto-
sunku do pracownika poddanego mobbingowi.

Niektérzy badacze wskazujg rowniez wsréd
przyczyn mobbingu takie czynniki, jak recesje oraz
wysokie bezrobocie, co ogranicza szanse pra-
cownikéw na znalezienie innej pracy i powoduje, ze
osoba mobbowana zgadza sie na upokarzajgce
traktowanie z obawy przed jej utratg”.

Mozna wymieni¢ kilka grup pracownikow szcze-
golnie narazonych na mobbing:

= osoby niezintegrowane z zespotem — np. nowi
cztonkowie zespotu lub osoby, ktére nie nawigzaty —
z ré6znych powodoéw — blizszych relacji kolezenskich
z pracownikami i przetozonymi,

= miodzi, dobrze wyksztatceni specjalisci — po-
strzegani przez starszych wiekiem i stazem
pracownikow jako niebezpieczni konkurenci zagra-
zajacy ich pozycji zawodowej,

= pracownicy starsi wiekiem i stazem — czestym
powodem mobbingu jest wtedy cheé ,odmtodzenia”
zespotu,

Wioletta Zuinowska

W okresie grudzien 2008 r.—
listopad 2011 r. pehita funk-
cje sekretarza Zespotu do
spraw Przeciwdziatania Mob-
bingowi oraz Podzespotu
Prawnego, utworzonych przez
Petnomocnika Rzadu do
spraw Rownego Traktowania
w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow. Zawodowo zajmu-
je sie tematyka prawa pracy.

= osoby réznigce sie pod jakim$ wzgledem od
pozostatych — m.in. pochodzeniem, narodowoscia,
wyznaniem, orientacjg seksualng, ptcig (np. w silnie
sfeminizowanym lub zmaskulinizowanym $rodo-
wisku), sytuacjg rodzinng (samotnie wychowujgce
dziecko), strojem, pogladami politycznymi, odmien-
nym niz reszta zespotu stosunkiem do pracy — zbyt
sumienne lub zbyt mato zaangazowane w prace
zawodowaf.
Mobbing ,,po polsku”

Z badan przeprowadzonych przez CBOS w roku
2002 wynika, ze mniej wiecej co szosty pracownik
(17 proc. ankietowanych) twierdzit, ze w ostatnich
pieciu latach byt szykanowany przez swojego
przetozonego, a szykanowanie przez wspoétpracow-
nikéw lub inne osoby w pracy zadeklarowato 6 proc.
respondentéw. Ponad jedna czwarta ankietowanych
stwierdzita, ze byla zmuszana do przyjecia jakich$
warunkéw lub zrobienia w pracy czegos, co uwazata
za niewlasciwe®. Z danych Ministerstwa Sprawie-
dliwosci wynika, ze w roku 2011 w rejonowych
i okregowych sadach pracy na rozpatrzenie czekato
647 powodztw o odszkodowanie i zado$Cuczynienie
w sprawach o mobbing, w tym 535 w sadach
rejonowych i 112 w sgdach okregowych"’.

Regulacje prawne

W Polsce prawne pojecie mobbingu zostato
wprowadzone dopiero 1 stycznia 2004 r.°. Zgodnie
z definicjg zapisang w art. 943 § 2 Kodeksu pracy
mobbing oznacza dziatania lub zachowania do-
tyczace pracownika lub skierowane przeciwko pra-
cownikowi, polegajagce na uporczywym i dlugo-
trwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotujgce u niego zanizong ocene przydatnosci
zawodowej, powodujace lub majace na celu poni-
zenie lub osmieszenie pracownika, izolowanie go
lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow.

Nalezy zauwazy¢, ze kodeksowa definicja mobbingu
zawiera nieprecyzyjne pojecia, stad tez pojawiajace
sie trudnosci w interpretacji tych przepiséw. Zakres
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dziatan majacych znamiona mobbingu jest bardzo
szeroki (od opowiadania zartdw na temat danej
osoby po agresje fizyczng) i kazdy przypadek nalezy
rozpatrywac indywidualnie. Mozna jednak wyrézni¢
kilka elementow wspdélnych. Dziatania majace
znamiona mobbingu sg to dziatania bezprawne,
diugotrwate, uporczywe, naruszajgce zasady
wspotzycia spotecznego, podejmowane w celu
zaszkodzenia ofierze®.

Kodeks pracy nie okresla czasu, ktéry musi uptynac,
aby dane dziatanie mogto zosta¢ zakwalifikowane
jako mobbing — ostateczna decyzja w tej sprawie
nalezy do sadu. Zgodnie z orzeczeniem Sadu
Najwyzszego z dnia 17.1.2007 r. dtugotrwatosé
nekania lub zastraszania pracownika w rozumieniu
art. 94° § 2 Kodeksu pracy musi byé rozpatrywana
w sposob zindywidualizowany i uwzgledniaé okolicz-
nosci konkretnego przypadku. Nie jest zatem
mozliwe sztywne wskazanie minimalnego okresu
niezbednego do zaistnienia mobbingu. Z art. 943 §2
i 3 Kodeksu pracy wynika jednak, ze dla oceny
dlugotrwatosci istotny jest moment wystgpienia
wskazanych w tych przepisach skutkow nekania lub
zastraszania pracownika oraz uporczywos¢ i stopien
nasilenia tego rodzaju dziatan’.

Odpowiedzialno$¢ pracodawcy

Zgodnie z art. 94° § 1 Kodeksu pracy pracodawca
zobowigzany jest przeciwdziata¢ mobbingowi i to on
ponosi odpowiedzialno$¢ za wystapienie mobbingu
na terenie zakfadu pracy nie tylko wtedy, kiedy
osobiscie nie dopuszczat sie niedozwolonych
dziatan i zachowan, ale rowniez w sytuacji, gdy nie
wiedziat o ich stosowaniu przez pracownikéw.

Prawa pracownika

Pracownik, u ktérego mobbing wywotat rozstroj
zdrowia, moze dochodzi¢ od pracodawcy odpo-
wiedniej sumy tytutem zados$éuczynienia pie-
nieznego za doznang krzywde (art. 943 § 3 Kodeksu
pracy).

Pracownik, ktéry wskutek mobbingu rozwigzat
umowe o prace, ma prawo dochodzi¢ od pra-
codawcy odszkodowania w wysokosci nie nizszej
niz minimalne wynagrodzenie za prace, ustalane na
podstawie odrebnych przepisow (art. 94° § 4
Kodeksu pracy).

Oswiadczenie pracownika o rozwigzaniu umowy
0 prace powinno nastgpi¢ na pisSmie z podaniem
zaistniatego mobbingu jako przyczyny uzasad-
niajgcej rozwigzanie (art. 94° § 5 Kodeksu pracy).

Ciezar dowodu w sprawach o mobbing — inaczej niz
w sprawach o dyskryminacje — spoczywa na
pracowniku.

Skutki mobbingu

Dla ofiary mobbingu do najwazniejszych konse-
kwencji przemocy psychicznej nalezg urazy psy-
chiczne, ktére skutkujg depresja, stresem, zabu-
rzeniami koncentracji, stanami lekowymi, rozstrojem
zdrowia (choroby uktadu krazenia, zawat serca),
obnizeniem poczucia przydatnosci zawodowej i sa-
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mooceny prowadzacym w skrajnych przypadkach do
podejmowania préb samobdjczych.

Dla pracodawcy koszty mobbingu to przede
wszystkim:

= zmniejszona wydajnos$¢ pracownika,

= absencja pracownika spowodowana checig
unikniecia kontaktu z przesladowca,

= dezorganizacja pracy w urzedzie, spowodowana
np. zwolnieniem sie z pracy mobbingowanego
pracownika, a tym samym Kkoniecznoscig po-
zyskania i szkolenia nowych 0sdb,

= utrata lub naruszenie dobrego wizerunku
urzedu, np. poprzez medialne nagto$nienie procesu
sgdowego 0 mobbing.

Przeciwdziatanie mobbingowi — co moze zrobi¢
pracodawca?

Z wymienionych wyzej powoddéw (koszty mobbingu
dla urzedu oraz obowigzek przeciwdziatania mob-
bingowi wynikajacy z przepiséw prawa) pracodawca
powinien podja¢ dziatania zapobiegajace wyste-
powaniu mobbingu oraz wypracowaé sposoby
postepowania w przypadku jego zaistnienia.

Dziatania te moga przybra¢ réznorakie formy, np.:

= organizacje cyklicznych szkolen dla pracow-
nikow i kadry kierowniczej na temat przyczyn
i skutkbw powstawania mobbingu, rozpoznawania
zachowan majgcych znamiona mobbingu oraz
metod i sposobéw radzenia sobie z mobbingiem;

= przeprowadzanie ankiet i badan opinii pra-
cownikéw dotyczacych wystepowania w urzedzie
zachowan majgcych znamiona mobbingu;

» dziatan uswiadamiajacych (np. dystrybucja ma-
teriatdbw informacyjnych, organizacja spotkan po-
Swigconych zjawisku mobbingu, organizacja forum
dyskusyjnego poswieconego problematyce mob-
bingu;

= organizacje grupy wsparcia, zapewnienie
mozliwosci indywidualnych konsultacji dla pracow-
nikbéw, ktorzy podejrzewajg, Zze sg poddani mob-
bingowi (takg funkcje mégtby spetnia¢ np. powotany
doradca ds. przeciwdziatania mobbingowi);

= wprowadzenie wewnetrznych regulacji antymob-
bingowych, zawierajgcych procedure zgtaszania
skarg w sprawach o mobbing, lub wewnetrznej
polityki antymobbingowej (WPA), zawierajace;j
kompleksowy program zapobiegania mobbingowi w
urzedzie.

Wewnetrzne regulacje (regulaminy) antymobbin-
gowe powinny zawierac¢ takie elementy, jak:

= definicje mobbingu;

» informacje, ze pracodawca ma obowigzek
przeciwdziatac mobbingowi, a pracownicy obo-
wigzek przestrzegania zakazu stosowania mobbingu
i zgtaszania przypadkéw jego wystgpienia;

= procedure zgtaszania i rozpatrywania skarg
o0 mobbing; taka procedura powinna okreslaé:
podmiot uprawniony do rozpatrywania skargi o mob-
bing (moze to by¢ jedna osoba lub — w przypadku
zespotu/komisji — jego sktad), czestotliwos¢ spotkan,
sposOb przeprowadzenia postepowania wyjasnia-



jacego, termin rozpatrzenia skargi, ewentualng
mozliwosé ztozenia zdania odrebnego przez czionka
zespotu/komisji), mozliwosé sporzadzenia przez
zespot/komisje rekomendacji dla pracodawcy;

= wzor formularza, na ktérym pracownik moze
zgtosi¢ skarge (w celu usprawnienia i zapewnienia
przejrzystosci catego postepowania), formularz
powinien zawiera¢ takie elementy jak: imie
i nazwisko osoby zgtaszajacej skarge, imie i naz-
wisko osoby dopuszczajacej sie dziatah majgcych
znamiona mobbingu, opis niepozgdanych zachowan
bedacych przyczyng ztozenia skargi, czas trwania
i miejsce tych zachowan, ewentualne dowody, opis
dziatah podjetych do tej pory w celu eliminacji
niepozadanych  zachowan, ewentualne skutki
niepozadanych zachowan;

= ewentualne sankcje w przypadku uznania przez
ww. podmiot skargi za zasadng;

= opis przykltadowych dziatan, ktére moze podjac
pracodawca w przypadku uznania skargi za
zasadng;

* inne niz procedura zgtaszania skarg formy
i sposoby dziatan podejmowanych przez
pracodawce w celu przeciwdziatania mobbingowi.

Nalezy pamietaé, ze nawet najlepiej opracowana
procedura skftadania i rozpatrywania skargi o mob-
bing, bedaca narzedziem stuzacym do udzielenia
wsparcia pracownikowi i zapobiezenia dalszej
eskalacji konkretnego konfliktu, powinna byé czescig
pewnej catosci, jaka jest kompleksowy program
zapobiegajacy wystepowaniu niepozadanym i bez-
prawnym dziataniom na terenie urzedu. Program ten
(np. w formie wewnetrznej polityki antymobbingowej)
powinien byé nastawiony przede wszystkim na
profilaktyke, poniewaz dziatania podejmowane
w sytuacji zaistnienia juz mobbingu sg oczywiscie
konieczne, ale moga juz nie uchroni¢ pracownika ani
pracodawcy przed negatywnymi skutkami mob-
bingu, takimi jak np. rozstrdj zdrowia wywotany
mobbingiem lub kosztowne i czesto diugotrwate
postepowanie sqdowes.

Projekt ,,Rowne traktowanie standardem
dobrego rzadzenia”

W styczniu 2011 r. w Biurze Petnomocnika Rzadu
do spraw Réwnego Traktowania — w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki rozpoczeto
realizacje projektu pt. ,Réwne traktowanie stan-
dardem dobrego rzadzenia”.

Jednym z gtéwnych celéw projektu jest podniesienie
wiedzy i znajomo$ci problematyki przeciwdziatania
dyskryminacji z jakiejkolwiek przyczyny i mobbingu
wérod  pracownikédw  administracji  panstwowej
poprzez przeszkolenie 460 osdb, zaréwno pra-
cownikéw, jak i kadry kierowniczej. Projekt jest
realizowany w partnerstwie z uczelniami publicznymi
— Szkotg Gtéwng Handlowg w Warszawie oraz
Uniwersytetem Jagiellonskim. W ramach projektu
przeprowadzono w 16 ministerstwach oraz Kan-
celarii Prezesa Rady Ministrw w okresie od
pazdziernika 2011 r. do lutego 2012 r. badanie tzw.
wskaznikiem Gender Index, poszerzonym o elemen-
ty Diversity Index, na temat zgodnosci prowadzonej
przez urzedy polityki z zasadg rownego traktowania
i przeciwdziatania dyskryminacji, a takze przeciw-
dziatania mobbingowi. Pytania dotyczyty m.in.
szkolen nt. problematyki mobbingu oraz istniejacych
w badanym urzedzie procedur antymobbingowych.
Obecnie trwa analiza wynikow.

Na kolejnej stronie przedstawiamy propozycje wzoru
zarzadzenia  (regulacji wewnetrznej) dotyczacego
przeciwdziatania mobbingowi w urzedzie. Wzér ten
nalezy traktowa¢ jako sugestie, zbior wskazéwek
pomocnych przy opracowywaniu regulaminu — lub
szerzej — polityki antymobbingowej dla konkretnego
urzedu, a nie gotowy projekt.

Jak sie broni¢ przed mobbingiem?

Zapisuj wszystkie niepokojgce zachowania i dziatania mobbingowe,
notuj miejsce, czas oraz okolicznosci im towarzyszace.

Rozmawiaj o twojej sytuacji z jak najwieksza liczbg oséb.

Szukaj pomocy poza praca.

Przechowuj zapisy wszystkich incydentow,
nawet jezeli nie ma na to swiadkow.

Szukaj mozliwosci mediacji — pierwsze problemy rozwigzuj polubownie,
jesli sie nie uda, szukaj innych mozliwosci.

Naucz sie odpowiadac¢ na zaczepki stowem, badz asterywny/a.
Wyrazaj wtasne emocje i zdanie bez naruszania godnosci osobistej rozméwcy.
Nie reaguj agresja.

Zbieraj dowody.

Mobbing. Poznaj swoje prawa w pracy.
Materiat informacyjny Panstwowej Inspekcji Pracy.
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Przypisy

3. Marciniak, Praca bez mobbingu, materiaty informacyjne
Projektu Gender Index zrealizowanego w ramach Inicjatywy
Wspdinotowej Equal, K. Kmiecik-Baran, J. Rybicki, Mobbing —
zagrozenie wspoiczesnego miejsca pracy, Gdansk 2004 r.,
A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing. Patologia
zarzgdzenia personelem, Warszawa 2004 r.

®W. Matuszynski, O zrédlach i sposobach przezwyciezania
mobbingu w  organizacji, referat wygloszony na VIl
Ogodlnopolskiej Konferencji — ,Etyka w zyciu gospodarczym” 13
maja 2004 r. w ktodzi. Zob. tez K. Kedziora, K.Smiszek,
Dyskryminacja i mobbing w zatrudnieniu, Warszawa 2010 r.,
s. 167-171.

szykany w miejscu pracy. Komunikat z badan, CBOS czerwiec
2002 r. O nielicznych badaniach na temat skali mobbingu

w Polsce zob. réwniez w: dr D. Merecz, A. Moscicka, M. Drabek,
Mobbing w Srodowisku pracy. Charakterystyka zjawiska, jego
konsekwencje, aspekty prawne i sposoby przeciwdziatania, £6dz
2005 .

“Dane te odnosza sie do spraw, ktére pozostaty z poprzednich lat
oraz powodztw wniesionych w roku 2011 (tacznie).

®*Ustawa z dnia 14.11.2003 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy
oraz o zmianie niektérych innych ustaw (DzU nr 213, poz. 2081).

°K. Kedziora, K. Smiszek, op. cit., s. 175.
"Wyrok SN z 17.1.2007 r., | PK 176/06,0SNP 2008/5-6/58.

8). Marciniak, Regulacie wewnetrzne w przedsiebiorstwach,
Warszawa 2007 r., K. Kedziora, K. Smiszek, op. cit., s. 131-139,
a takze G.Jedrejek, Mobbing. Srodki ochrony prawnej.
Warszawa 2007 r., S. 67.

Wzér zarzadzenia (regulacji wewnetrznej) dotyczacego przeciwdziatania mobbingowi

Zarzadzenie Dyrektora Generalnego nr ... z dnia
w sprawie ustanowienia w (nazwa urzedu)
Wewnetrznego Regulaminu Antymobbingowego

Na podstawie art. 25 ust. 4 pkt 2 i ust. 10 ustawy
z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U.
Nr 227, poz. 1505) oraz art. 94° ustawy z dnia 26
czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 1998 r.
Nr 21, poz. 94) w celu przeciwdziatania mobbingowi
w (nazwa urzedu) zarzadza sie, co nastepuje:

1. Ustala sie Wewnetrzny Regulamin Antymob-
bingowy w (nazwa urzedu) stanowigcy zatgcznik
do zarzadzenia.

2. Zarzadzenie wchodzi w zycie 2z dniem
podpisania.

Wewnetrzny Regulamin Antymobbingowyl
w (nazwa urzedu)

(Zatacznik do Zarzadzenia nr ... Dyrektora
Generalnego z dnia...)

Rozdziat |
Postanowienia ogéine

§1

Wewnetrzny Regulamin Antymobbingowy, zwany
dalej Regulaminem, ustanawia sie w celu
przeciwdziatania zjawisku mobbingu w (nhazwa
urzedu).

§2

Mobbing oznacza wszelkie dziatania lub zachowania
dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i diugo-
trwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywolujace u niego zanizong ocene przydatnosci
zawodowej, powodujace Ilub majace na celu
ponizenie lub osmieszenie pracownika, izolowanie
go lub wyeliminowanie z zespotu wspol-
pracownikow.

62 Przeglad Stuzby Cywilnej

§3

Pracodawca nie akceptuje mobbingu ani zadnych
innych form przemocy psychicznej.

Rozdziat I
Obowiazki pracodawcy

§4

1. Pracodawca jest zobowigzany przeciwdziata¢
mobbingowi w (nazwa urzedu).

2. Pracodawca jest zobowigzany do udostepnienia
informacji pracownikom o przepisach Kodeksu
pracy dotyczacych mobbingu w formie pisemne;j
informacji oraz zapewnienia kazdemu pra-
cownikowi dostepu do szkolen w celu skutecznej
ochrony przed mobbingiem.

Rozdziat IlI
Obowiazki pracownikéw

§5

1. Pracownicy sg zobowigzani do przestrzegania
zasady zakazu stosowania mobbingu w (nazwa
urzedu).

2. Pracownicy majg obowigzek zgtaszania
przypadkéw wystgpienia mobbingu w (nazwa
urzedu).

Rozdziat IV
Komisja do spraw przeciwdziatania mobbingowi

§6

1. W celu przeciwdziatania wszelkim formom
mobbingu w (nazwa urzedu) ustanawia sie
Komisje do spraw przeciwdziatania mobbingowi
zwang dalej Komisja.

2. Zadaniem Komisji jest przeprowadzenie
postepowania wyjasniajgcego w sprawie skargi
0 mobbing.

§7
W sktad Komisji wchodza:



a)
b)
c)

d)
e)

Dyrektor Departamentu Kadr i Szkolen -
Przewodniczacy Komisiji;

przedstawiciel pracodawcy; osoba wskazana
przez Dyrektora Generalnego (nazwa urzedu) —
Cztonek Komisji;

przedstawiciel pracownikéw — Czionek Komisji;
pracownik stuzby BHP — Cztonek Komisji;

osoba spoza (nazwa urzedu): niezalezny
ekspert, np. psycholog, mediator — Czlonek
Komisji.

Rozdziat V
Organizacja pracy Komisji
§8
Pracami  Komisji  kieruje = Przewodniczacy
Komisiji.

Komisja rozpoczyna postepowanie w terminie 7
dni roboczych od dnia ztozenia skargi. Komisja
zobowigzana jest dokona¢ oceny zasadnosci
skargi 0 mobbing nie pdzniej niz w terminie 14
dni roboczych od momentu ztozenia skargi.
Posiedzenie Komisji zwotuje Przewodniczacy
Komisji lub wskazany przez niego Czionek
Komisiji.

Czas pracy w Komisji wlicza sie do czasu pracy
pracownika.

Z kazdego posiedzenia Komisji sporzadza sie
protokét przekazywany Dyrektorowi Gene-
ralnemu (nazwa urzedu).

Raz w roku Komisja przedstawia Dyrektorowi
Generalnemu sprawozdanie z dziatalnosci ze

szczegblnym uwzglednieniem informacji
o liczbie rozpatrzonych skarg.
Obstuge administracyjng Komisji zapewnia

Departament...../\Wydziat...., ktéry w szcze-
golnosci przechowuje protokoty z posiedzen
Komisji oraz dokumentacje zwigzang z pro-
wadzonym postepowaniem przez okres 3 lat.

Rozdziat VI
Procedura zgtaszania i rozpatrywania skargi
w sprawie o mobbing

§9

Skargi  skitadane sa  bezposrednio do
Przewodniczacego Komisji w formie pisemnej
wg formularza stanowigcego zatgcznik nr 1 do
Regulaminu.

Komisja rozpatruje skarge z zachowaniem
bezstronnosci i poufnosci. Podczas pro-
wadzonego postepowania obie strony powinny
mie¢ rowng mozliwos¢ ztozenia wyjasnien.
Czlonkowie Komisji nie biorg udzialu w po-
stepowaniu w sprawie skargi o mobbing, ktéra
ich dotyczy Iub dotyczy osoby z depar-
tamentu/komorki  organizacyjnej, ktorym/ktérg
kieruja.

W ww. przypadkach Czionka Komisji wskazuje
Dyrektor Generalny.

§10

Po wystuchaniu wyjasnien pracownika, ktory
ztozyt skarge, pracownika/pracownikéw oskar-

zonych o mobbing oraz przeprowadzeniu
postepowania dowodowego Komisja dokonuje
oceny zasadnosci skargi i podejmuje decyzje
zwyktg wiekszoscig gtosow.

2. Komisja przekazuje decyzje wraz z uzasad-
nieniem oraz ewentualnymi rekomendacjami
Dyrektorowi Generalnemu (nazwa urzedu)
w terminie 2 dni roboczych od dnia zakonczenia
postepowania.

§ 11

W  przypadku réznicy zdan miedzy Czionkami
Komisji w sprawie oceny zasadnosci skargi
o0 mobbing kazdy Czionek Komisji ma prawo
dotaczy¢ do decyzji Komisji zdanie odrebne.

§ 12

Decyzja Komisji w sprawie oceny zasadnos$ci skargi
wraz z uzasadnieniem jest przekazywana w terminie
2 dni roboczych od dnia zakonczenia postepowania
pracownikowi, ktéry ziozyt skarge oraz pracow-
nikowi/pracownikom oskarzonym o mobbing.

§13

W razie uznania przez Komisje skargi za zasadna,
Dyrektor Generalny podejmuje dziatania zmierza-
jace do wyeliminowania stwierdzonych nieprawi-
dtowosci i przeciwdziatania ich powtarzaniu.

Zatacznik nr 12
(wzor formularza w sprawie o mobbing)

do Zarzadzenia Dyrektora Generalnego nr ...
W sprawie ustanowienia
Wewnetrznego Regulaminu Antymobbingowego
w (nazwa urzedu)

1. Imie i nazwisko, stanowisko oraz nazwa komorki
organizacyjnej, w ktérej zatrudniona jest osoba
zgtaszajgca skarge.

2. Imie i nazwisko osoby/oséb dopuszczajacej/-
dopuszczajgcych sie dziatan majgcych zna-
miona mobbingu.

3. Relacja stuzbowa miedzy osoba/osobami
wymienionymi w pkt 1 i pkt 2.
4. Opis niepozadanych zachowan bedacych

przyczyna ztozenia skargi.
Przyktadowe zachowania:

= ciggta i nieracjonalna krytyka wykonanej
pracy,

= ograniczenie mozliwosci wypowiadania sie,
brak mozliwo$ci zabrania gtosu,

= reagowanie na zgtaszane uwagi krzykiem,

agresja,

izolowanie od reszty pracownikéw,

nieustanne kwestionowanie kazdej decyzji,

zlecanie bezsensownych prac,

Zlecanie zadan ponizej umiejetnosci,

przydzielanie nadmiernej liczby zadan,

przydzielanie prac szkodliwych dla zdrowia,

odbieranie bez uzasadnionej przyczyny

wczeséniej zleconych prac,

= brak zadan do wykonania,
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= zatajanie przed pracownikiem istotnych
informacji  niezbednych/koniecznych  do
prawidiowego wykonania przydzielonych
zadan,

= przydzielanie zadan z nierealnymi terminami
ich wykonania,

* nieuzasadnione
godzinach pracy,

= oSmieszanie np. parodiowanie ruchéw,
wysSmiewanie sie z niepetnosprawnosci,
religijnych przekonan, pochodzenia,
wygladu, ubioru, wieku, koloru skory,

= ciggta krytyka zycia osobistego,

= rozpowszechnianie plotek,

= stosowanie pogrézek stownych i pisemnych,

= straszenie zwolnieniem z pracy,

» unikanie kontaktéw i zakaz kontaktéw z in-
nymi pracownikami,

= sugerowanie choroby psychicznej,

*  zanizanie oceny zaangazowania w prace,

= przydzielanie pokoju bez ogrzewania, okien,
wytgczanie swiatta, brak zgody na oddalenie
sie od stanowiska pracy w celu zaspo-
kojenia potrzeb fizjologicznych, np. sko-
rzystania z toalety, spozycia positku.

polecenia pracy po

Czas trwania i miejsce ww. zachowan.
Ewentualne dowody: np. relacje sSwiadkéw,
prowadzone przez osobe zgtaszajgca notatki
i zapisy z rozméw (tzw. dziennik mobbingowy)
notatki, polecenia na pismie, e-maile, nagrane
rozmowy telefoniczne, sms-y.

Opis dotychczasowych dziatah podjetych przez
osobe zgtaszajacg skarge w celu eliminacji
niepozgdanych zachowan.

Skutki niepozgdanych zachowan. Przyktadowe
skutki: mysli samobdjcze, choroba nerwowa,
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czeste korzystanie z urlopéw wypoczynkowych
w celu unikniecia zachowan opisanych w pkt 4,
terapia psychologiczna.

9. Data ztozenia skargi oraz podpis odreczny.

Przypisy:

'Propozycja wzoru Regulaminu opracowana m.in. na
podstawie nastepujacych materiatéw: zarzadzenie nr 63/09
Gtéwnego Inspektora Pracy z dnia 9.11.2009 r., Wewnetrzna
Polityka Antymobbingowa w Gtéwnym Inspektoracie Pracy oraz
Wewnetrzna Polityka Antymobbingowa — projekt opracowany
przez Podzespot Prawny obradujacy pod przewodnictwem
Petnomocnika Rzadu do spraw Roéwnego Traktowania
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

2Propozycja wzoru zatgcznika do Regulaminu ... opracowana na
podstawie K. Kedziora, K. Smiszek, op. cit., s. 143-145.

Nalezy pamieta¢, ze jednym z istotnych elementéow
stosunku pracy jest wykonywanie pracy pod kie-
rownictwem pracodawcy, cO oznacza, ze pracodawca
na mocy swoich uprawnien ma prawo do kontro-
lowania i nadzoru dziatann pracownika, ich oceny,
a takze krytyki w celu poprawy jakosci Swiadczonej
przez niego pracy.

,Wydawanie przez pracodawce zgodnych z prawem
polecen dotyczacych pracy, co do zasady nie stanowi
naruszenia godnosci (dobr osobistych) pracownika,
nierownego traktowania lub dyskryminacji, czy
mobbingu”.

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 12.08.2005 r.,
| PK 103/05, OSNP 2006/21-22/321.

powrot



FLUKTUACJA KADR

VI. Rozwigzanie stosunku pracy

Standardy w obszarze rozwigzania stosunku pracy okresla sie w celu zapewnienia ciggtosci
i skutecznosci pracy urzedu podczas przeprowadzania dziatan majacych na celu rozwigzanie stosunku
pracy, przy jednoczesnym zapewnieniu przestrzegania praw pracowniczych.

1. Zaleca sie, aby dyrektor generalny urzedu:
1) wdrozyt procedure wywiadu wyjsciowego (exit interview) dla pracownikéw odchodzacych na
wiasng prosbe;
2) zapewnit przygotowanie osob kierujgcych pracownikami do przeprowadzania rozmodw
derekrutacyjnych.

2. Komorki do spraw kadr udzielajg wsparcia kierujacym komaorkami organizacyjnymi, z ktérych
odchodzg pracownicy, informujac o obowigzujacych w tym zakresie przepisach oraz udzielajg
wsparcia odchodzacym pracownikom, w tym w szczegolnosci:

1) informujg pracownikéw o przystugujacych im uprawnieniach;
2) udzielajg niezbednych wyjasnien z zakresu prawa pracy.

3. Osoby kierujgce pracownikami:

1) zapewniajg odpowiedni sposob przekazywania prowadzonych spraw i dokumentéw przez
odchodzacych pracownikow w celu maksymalnego zabezpieczenia intereséw urzedu;

2) podejmuja dziatania zapewniajace ciggtos¢ pracy na wakujgcym stanowisku pracy (nabér, zmiana
podziatu zadan, umowa w celu zastepstwa);

3) na wniosek pracownikow, ktérych stosunek pracy ulega rozwigzaniu — dokonujg ich oceny
okresowej, a w odniesieniu do pracownikéw, ktorzy nie podlegajg ocenom okresowym, wydajg
opinie o ich pracy.

,~Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, s. 6-7.

powrot
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Derekrutacja i outplacement w warunkach polskiej stuzby cywilnej

Czy to mozliwe?

Anna Borowska

Dyrektor Biura Organizacji
i Kadr w Gtéwnym Urzedzie
Statystycznym.

Absolwentka Centrum Stu-
dibw Samorzadu Terytorial-
nego i Rozwoju Lokalnego
Uniwersytetu Warszawskiego
na kierunku Administracja oraz Podyplomowych
Studiow Zarzadzania Zasobami Pracy w Szkole
Gtéwnej Handlowej w Warszawie. W centralnej
administracji rzadowej od 1995 r. (Gtéwny Urzad
Statystyczny oraz Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw). Urzednik stuzby cywilnej od 2001 r.

Pojecia derekrutacji i outplacementu
w swietle literatury przedmiotu

Ostatnig fazg cyklu zarzadzania zasobami ludzkimi
jest ustanie stosunku pracy. Odejscie pracownika
z danej organizacji moze by¢ dobrowolne (np. cheé
zmiany miejsca pracy czy zmiany zakresu
realizowanych zadan, przejScie na Swiadczenie
emerytalne lub rentowe) Ilub przymusowe (np.
racjonalizacja zatrudnienia). Rozstanie sie z pracow-
nikiem to wyjatkowa, cho¢ nie zawsze wyko-
rzystywana przez dziat HR okazja do pod-
trzymywania kontaktu z odchodzacym pracownikiem

i pozostawienia korzystnego wrazenia'. Catoksztatt
podejmowanych dziatan w tym obszarze sktada si
na proces derekrutacji pracownikéw. To jeden
z najtrudniejszych proceséw zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ktérego celem jest racjonalizacja zatrud-
nienia w przekroju pojedynczych stanowisk pracy,
poszczegoblnych komorek organizacyjnych oraz catej
organizacji, niezaleznie od wywotujacych go
czynnikdw. Przyczynami derekrutacji mogg byé
niedostateczne rezultaty pracy okreslonych komérek
organizacyjnych, jak i pojedynczych pracownikow,
a takze stwierdzona nadwyzka stanowisk pracy i/lub
pracownikow. Kazda organizacja powinna byc¢
przygotowana jak sobie radzi¢ z alokacjg zasobow
ludzkich zaréwno w przekroju organizacyjnym, jak
i czasowym. Sprawne przeprowadzenie derekrutacji
wymaga ustalenia szczegétowego pIanu3, a jej
przebieg powinien zaleze¢ od rodzaju przyczyn
lezgcych u jej podstaw. W procedurze derekrutacji
wyroézniamy nastepujace etapy:

ocena sytuacji w sferze zasobdw ludzkich,
identyfikacja mozliwych opcji dziatania,

wybor okreslonego programu dziatania,
implementacja przyjetego programu,

odnowa organizacji.

Formy derekrutacji personelu przedstawia schemat
nri.

Schemat nr 1. Derekrutacja personelu“.

Derekrutacja
wewnetrzna

Zmiana
czasu pracy

Zmiana
lokalizacji pracy

Derekrutacja
personelu
1
1
Derekrutacja
zewnetrzna
1
1 I 1

Zmiana -
kompetencji Formy naturalne

Zrédio: A. Pocztowski ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007 r.

W pierwszej kolejnosci derekrutacja powinna
obejmowaé dziatania mozliwe do podjecia wewnatrz
organizacji (np. przemieszczenia pracownikéw,
zmiany zakresu czynnosci, zmniejszenie wymiaru
czasu pracy), a w drugiej — (derekrutacja ze-
wnetrzna) redukcje zatrudnienia’. Sprawnie prze-
prowadzona derekrutacja, o ile wpisuje sie
w program zarzadzania zasobami ludzkimi, sprzyja
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w dluzszej perspektywie czasu ,odnowieniu”
organizaciji, co z kolei stwarza warunki do®:

= wprowadzenia howych metod i organizacji pracy,
= stymulowania kreatywnosci pracownikéw,

= wzmocnienia ich motywacji do pracy,

= kreowania nowych mozliwosci komunikowania sie,
= wzmocnienia zaleznosci wynagradzania od
wynikéw pracy,



= wprowadzenia doskonalszych systeméw doboru,
= oceniania personelu,
= inwestowania w rozwoj personelu.

Z drugiej strony nie mozna zapomina¢, ze derekruta-
Cja niesie ze sobg rowniez negatywne naststtwa7:

= spadek morale wsrod pracownikéw,

= pogorszenie opinii 0 organizacji,

= obnizenie efektywnosci organizacji z uwagi na
mozliwos¢ utraty kluczowych pracownikow.

Dlatego tez majac na uwadze cheé¢ zminimali-
zowania negatywnych nastepstw derekrutacji, wiele
organizacji oferuje zwalnianym pracownikom wspar-
cie wykraczajgce poza $wiadczenia wynikajace
Z obowigzujacych przepisow prawa pracy. W tym
celu tworzy sie specjalne programy pomocy dla
odchodzacych pracownikéw, okreslane w literaturze
przedmiotu terminem outplacements. Polegajg one
na tym, ze pracodawcy proponujg zwalnianym
pracownikom kompleksowg oferte pomocy w zna-
lezieniu nowego zatrudnienia®’. W literaturze przed-
miotu mozna znalezé nastepujace okreslenia
outplacementu™:

zwolnienia monitorowane,

system fagodnych zwolnieh,

program kompleksowej pomocy zwalnianym,
przygotowanie pracownika do zycia w zmianie,
wsparcie pracownika i pracodawcy w procesie
restrukturyzacji,

= Kkultura zwalniania pracownikéw,

= monitorowana redukcja zatrudnienia.

W  praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi
przyjmuje sie, ze outplacement to system tagodnych
zwolnien, powigzanych z programem wsparcia dla
pracownikow poprzez poradnictwo zawodowe i psy-
chologiczne, szkolenia, a takze pomoc w znalezieniu
nowej pracy. Dobrze skonstruowany program po-
winien by¢ kompleksowy, a wiec obejmowac wszy-
stkie ustugi rynku pracy, oraz zindywidualizowany,
czyli dopasowany do potrzeb kazdego z pra-
cownikéw objetych tym programem™. Giéwne cele
tych programéw to:

= fagodzenie skutkéw odejsScia z pracy i prze-
zwyciezenia zwigzanych z tym faktem negatywnych
przezyc;

= aktywne wsparcie osdb odchodzacych z orga-
nizacji w zwiekszeniu ich szans na zatrudnienie
i konkurencyjnos¢ na rynku pracy.

Ponadto dobrze opracowany outplacement wptywa
korzystnie na utrzymanie motywacji pracownikow,
ktérzy pozostali w organizacji, oraz na utrzymanie
dobrego wizerunku organizacji'>. Z drugiej za$
strony wyptywajg korzysci dla pracownika, ktory
odchodzi z organizaciji:

= ztlagodzenie stresu zwigzanego z utratg pracy,

= fachowe doradztwo w zakresie poszukiwania
nowego miejsca pracy lub zatozenia wiasnej
dziatalnosci,

= praktyczne szkolenia jak poradzic sobie
Z zaistniatg zmiang w zyciu.

W polskim prawodawstwie brak jest uregulowan
prawnych odnoszacych sie wprost do out-
placementu. Ani przepisy Kodeksu pracy, ani
Konstytucji RP, jak réwniez ustawy o szczegdélnych
zasadach rozwigzywania z pracownikami stosunkéw
pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikow nie
poruszajg zagadnienia outplacementu. Dopiero
ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (DzU
z 2008 r., nr 69, poz. 415, j.) postuguje sie pojeciem
zwolnien monitorowanych. Zgodnie =z definicjg
podang w ustawie, zwolnienie monitorowane
oznacza rozwigzanie stosunku pracy lub stosunku
stuzbowego z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy,
w zwigzku z ktorym sa sSwiadczone ustugi rynku
pracy dla pracownikéw bedacych w okresie wy-
powiedzenia stosunku pracy lub stosunku stuz-
bowego, a takze zagrozonych wypowiedzeniem.
Przepisy ustawy zobowigzujg pracodawcéw zwal-
niajgcych przynajmniej 50 pracownikéw w ciagu
3 miesigecy do uzgodnienia z powiatowym urzedem
pracy wiasciwym dla pracodawcy zakresu i formy
pomocy dla zwalnianych pracownikéw, dotyczacej
w szczegolnosci:

= posrednictwa pracy;

»= poradnictwa zawodowego;

= szkolen,

= pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.
Dziatania z zakresu outplacementu przeprowadza
z reguty dziat HR, wsparty przez wyspecjalizowang
w tym zakresie firme zewnetrzng. Obejmujg one
szkolenia z:

technik autoprezentaciji,

technik opanowywania stresu,

pisania CV i listdw motywacyjnych,

ogolnej wiedzy o rynku pracy i efektywnych
metodach poszukiwania zatrudnienia,

jak rowniez

=  pomoc prawng zwigzang z poszukiwaniem pracy
i zawieraniem umaow,

= symulacje rozmoéw kwalifikacyjnych, podsu-
mowang diagnozg autorstwa specjalisty ds.
zasobow ludzkich,

= pomoc w znalezieniu odpowiednich kursow
przekwalifikujgcych,

= wsparcie psychologiczne, pozwalajagce zwal-
nianym odzyskac¢ wiare we wlasne mozliwosci,

= ulatwienia w poszukiwaniu pracyl3.

Nalezy pamieta¢, ze realizacja programu out-
placementu wymaga aktywnego udzialu zwal-
nianych pracownikéw. Pracodawca nie znajdzie za
pracownika nowej pracy, nie moze mu dac takiej
gwaranciji.

Oméwienie pojecia derekrutacji i outplacementu
w stuzbie cywilnej

O ile pewne elementy zarzadzania zasobami
ludzkimi zwigzane z pozyskaniem pracownikow
i trwaniem ich zatrudnienia funkcjonujg juz od kilku
lat w stuzbie cywilnej, o tyle problematyka dere-
krutacji 1 outplacementu jest praktycznie nowym
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zagadnieniem. Podjecie tego tematu ma duze
znaczenie dla stuzby cywilnej ze wzgledu na
koniecznos¢ systemowego podejscia do =zarza-
dzania zasobami ludzkimi, jak rowniez z uwagi na
reagowanie na zachodzace w jej otoczeniu zmiany.
Istotne znaczenie dla dalszego rozwoju tego
obszaru w stuzbie cywilnej bedzie miato przypisanie
wiekszej wagi procesowi derekrutacji pracownikéw
oraz rozwazenie mozliwosci zastosowania narzedzi
outplacementu.

Zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawnymi
derekrutacja wewnetrzna pracownikow w stuzbie
cywilnej obejmuje:

* zmiang czasu pracy,

* zmiane wymiaru etatu,

= zmiane stanowiska pracy,

= zmiane zakresu obowigzkow,

= zmiane lokalizacji pracy, tzw. przeniesienie
stuzbowe do pracy w innej komorce organizacyjnej
urzedu lub do innego urzedu w ramach stuzby
cywilnej.

Natomiast derekrutacjia zewnetrzna w stuzbie
cywilnej obejmuje:
a) formy naturalne, takie jak:
= odejscie z pracy,
» odejscie do innego pracodawcy (poza stuzbe
cywilng),
= odejscie na swiadczenie rentowe,
= odejscie na swiadczenie emerytalne,
b) formy przymusowe, takie jak:
* niezawarcie z pracownikiem umowy nha czas
nieokreslony (po zakonczeniu mowy na czas
okreslony),
= rozwigzanie stosunku pracy za wypo-
wiedzeniem przez pracodawce,
= rozwigzanie stosunku pracy bez wy-
powiedzenia z winy pracownika lub pracodawcy,
= rozwigzanie stosunku pracy urzednika
stuzby cywilnej w Scisle okreslonych sytuacjach

w ustawie o stuzbie cywilnej (np. dwukrotna,
nastepujaca po sobie, negatywna ocena),

= wydalenie ze stuzby cywilnej lub z pracy
w urzedzie, poprzedzone postepowaniem dyscy-
plinarnym,

»= racjonalizacja zatrudnienia, ktéra moze
obejmowacé niektére z powyzszych form.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz same podstawy
prawne nie sg wystarczajace dla przeprowadzania
efektywnej i przemys$lanej derekrutacji, konieczne
jest opracowanie szczegotowego planu dziatania,
poprzedzonego szeregiem analiz kadrowych (np.
audyt zatrudnienia, obcigzenie pracg). Koniecznym
do zbadania jest podziat zadah na poszczegodlne
komorki organizacyjne urzedu, poziom ich ob-
cigzenia, a wiec sprawdzenie gdzie wystepujg
przerosty, a gdzie niedobory. Catoksztalt dziatan
podjetych w tym obszarze bedzie miat kluczowe
znaczenie dla trafnosci decyzji podejmowanych
przez kierownictwo organizacji.

Jezeli chodzi o stosowanie narzedzia out-
placementu, to w ustawie o stuzbie cywilnej nie
znajdziemy przepisu prawnego mowigcego wprost
otym aspekcie. Dlatego tez stuzba cywilna nie
zajmowata sie dotychczas tym zagadnieniem.
Zapewne pojedyncze urzedy stosowaty lub stosujg
wybrane formy outplacementu dla zwalnianych
pracownikow (np. szkolenia z umiejetnosci pisania
CV), ale dziatania te nie sg zestandaryzowane oraz
sitg rzeczy nie obejmujg swoim zasiegiem catej
stuzby cywilne;.

Propozycje dziatan w stuzbie cywilnej

W celu zaproponowania dziatan, jakie powinny
zosta¢ podjete w stuzbie cywilnej, aby derekretuacja
i outplacement byty mozliwe do zastosowania,
w oparciu o literature przedmiotu oraz prawne i or-
ganizacyjne uwarunkowania, dokonatam w pierw-
szej kolejnosci analizy SWOT w tym zakresie.

Tabela nr 1. Analiza SWOT wprowadzenia derekrutacji do stuzby cywilnej.

MOCNE STRONY

SLABE STRONY

= dazenie do przenoszenia efektywnych/skutecznych

rozwigzan z sektora prywatnego do sektora publicznego
(administracji rzadowej),

podstawa prawna funkcjonowania systemu stuzby
cywilnej,

okreslone w przepisach prawnych (Kodeks pracy
iustawa o stuzbie cywilnej) formy derekrutacii
wewnetrznej i zewnetrznej,

duze znaczenie dla strategii zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej,

brak limitu etatébw umozliwiajacy elastyczne podejscie do

zatrudnienia;

brak szczegodtowych uregulowan prawnych dot.
kompleksowego i standardowego podejscia,

dwa odmienne statusy pracownicze: pracownicy
i urzednicy stuzby cywilnej,

nierébwne traktowanie: urzednicy stuzby cywilnej nie

podlegajq derekrutacji wprost (ograniczenia prawne);
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MOZLIWOSCI

ZAGROZENIA

dokonywanie przegladdéw stanu zatrudnienia (np. audyty
zatrudnienia, benchmarking),

badanie obcigzenia praca,

,odéwiezenie” organizaciji,

lepsza organizacja pracy,

lepsza alokacja zasobow,

jawna s$ciezka kariery (sukcesja),

poprawa wizerunku stuzby cywilne;j.

brak srodkéw finansowych w budzetach poszczegdinych
urzedow (odprawy, odszkodowania),

mozliwy brak akceptacji (zrozumienia) dla propo-
nowanych rozwigzan (zarzadzanie zmiang) — konieczna
zmiana mentalnosci,

mozliwosc¢ utraty dobrych pracownikéw,

konieczno$¢ uzgodnienia z organizacjg zwigzkowg
dziatajgca w urzedzie planu dziatania, w tym przyjetych

kryteriow zwalniania pracownikow,

odwotywanie sie pracownikbw do sgdoéw pracy
(odszkodowania, przywracanie do pracy),
pogorszenie wizerunku stuzby cywilnej — utrata

stabilnosci zatrudnienia.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przepiséw prawnych.

Tabela nr 2. Analiza SWOT wprowadzenia outplacementu do stuzby cywilne;.

MOCNE STRONY

SLABE STRONY

dazenie do przenoszenia efektywnych/skutecznych
rozwigzan z sektora prywatnego do sektora publicznego
(administracji rzgdowej),

podstawa prawna funkcjonowania systemu stuzby
cywilnej,

mozliwo$¢ powigzania z juz funkcjonujacymi, innymi
elementami systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwlaszcza z systemem ocen,

duze znaczenie dla strategii zarzadzania zasobami

ludzkimi w stuzbie cywilnej;

brak szczegdtowych uregulowarn prawnych

specyfika branzy ,stuzba cywilna”, jak ,przebranzowi¢”
pracownikow,

objecie programem wszystkich zwalnianych
pracownikéw (a co z tymi, ktérych praca byta oceniana

negatywnie?);

MOZLIWOSCI

ZAGROZENIA

mozliwos¢ pozyskania srodkéw finansowych z PO KL,
wykorzystanie pracownikéw urzedu do przeprowadzenia
szkolen,
poprawa stosunkdéw z organizacja = zwigzkowg
w stosunku do derekrutacji,

powrdét zwalnianych pracownikow (lepsze czasy),

poprawa wizerunku stuzby cywilne;.

brak srodkéw finansowych w budzetach poszczegdinych
urzedow,

mozliwy brak akceptacji (zrozumienia) dla propo-
nowanych rozwigzan — konieczna zmiana mentalnosci,
zarzut ze strony pracownikéw, ze organizacja inwestuje
w zwalnianych pracownikdéw ich kosztem,

frustracja pracownikoéw, ktérzy pozostang w organizaciji,
mozliwos$¢ utraty dobrych pracownikéw,

jak znalez¢ prace poza korpusem stuzby cywilne;.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przepiséw prawnych.
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Biorac pod uwage wszystkie aspekty, wydaje sie, ze
wprowadzenie omawianych narzedzi do stuzby
cywilnej jest mozliwe, aczkolwiek wymaga opraco-
wania szczegolowego zakresu i harmonogramu
dziatan, jakie powinny zosta¢ podjete:

O Wprowadzenie kompleksowego podejscia do
derekrutacji i outplacernentu w stuzbie cywilnej po
wejsciu w zycie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilne;j.

O Opracowanie szeregu szczegolowych analiz
kadrowych, takich jak audyty zatrudnienia czy
badania obcigzenia praca.

O Opracowanie analiz kosztowych dla wpro-
wadzanych narzedzi.

O Rozpoznanie mozliwosci pozyskania srodkow
finansowych na wprowadzane zmiany (np. projekty
finansowane z Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki).

O Wykonanie analiz czy zwalniani pracownicy, ze
wzgledu na specyfike stuzby cywilnej, znajdg prace
poza nig — rozpoznanie poszczegoélnych segmentow
rynku pracy zblizonych obszarem dziatania do
wybranych ,gatezi” stuzby cywilnej: administracji
panstwowej i samorzadowe;j.

O Rozpoznanie mozliwosci wprowadzenia zmian
do obowigzujacych przepiséw prawnych, tak aby
doswiadczenie zawodowe uzyskane w czasie
zatrudnienia w stuzbie cywilnej w specjalistycznych
obszarach (np. administracja skarbowa, inspekcje
sanitarne czy farmaceutyczne itp.) uznawane byto
do kwalifikacji wymaganych na stanowiskach pracy
poza stuzbg cywilng (np. banki, firmy farma-
ceutyczne itp.).

O Dokonanie analizy, czy derekrutacja i out-
placement w takim samym stopniu beda dotyczyty
réznych statuséw czionkdw korpusu stuzby cywilnej
(pracownicy i urzednicy).

O Dokonanie analizy, czy outplacement powinien
obejmowaé swoim dziataniem wszystkich zwal-
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nianych pracownikéw, réowniez tych, ktérych praca
byta oceniona negatywnie.

O Dokonanie analizy, czy derekrutacja i out-
placement powinny by¢ procesami i narzedziami
centralnymi, czy raczej poszczegdllne urzedy
powinny mie¢ pozostawiony margines swobody
dziatania.

O Dokonanie szczegotowych analiz majacych na
celu sprawdzenie, czy wszystkie formy out-
placementu sg mozliwe do zastosowania w stuzbie
cywilnej. Jesli tak, to czy nalezy zacza¢ od mini-
malnego pakietu, a z uptywem czasu i uzyskaniem
doswiadczen stopniowo go rozszerza¢ o kolejne
elementy.

O Rozpoznanie rynku firm oferujacych ustugi
z zakresu derekrutacji i outplacementu badz
sprawdzenie, czy zadania te mogliby wykonaé
pracownicy poszczegolnych urzedéw.

O Opracowanie programow motywacyjnych i szko-
leniowych dla pracownikow, ktérzy pozostang
w urzedach.

O Wiasciwe przygotowanie stuzb kadrowo-finan-
sowych na nadchodzace zmiany (odprawy,
odwotania do sgdow pracy).

O Przeprowadzenie akcji informacyjno-promocyjnej
majacej na celu zmiane mentalnosci oraz po-
kazujacej, ze w diluzszej perspektywie czasowe;j
proponowane rozwigzania przyniosg wymierne
korzysci.

O State (cykliczne) monitorowanie stanu i struktury
zatrudnienia.

O Wymiana dobrych praktyk pomigdzy urzedami.

O Analiza rozwigzan zagranicznych, ze szcze-
golnych uwzglednieniem sektora publicznego w kra-
jach Unii Europejskiej.

Wdrozenie powyzszych dziatan moze zaowocowac
uzyskaniem konkretnych korzysci, jak réwniez
spowodowaé pojawienie sie pewnych obszaréow
ryzyka.



Tabela nr 3. Korzysci i obszary ryzyka wprowadzenia derekrutacji i outplacementu do stuzby cywilnej.

KORZzYSCI

OBSZARY RYZYKA

w urzedach,

alokacje zasobow,

zasobami ludzkimi (np. jawne $ciezki kariery

sukcesja),

do zarzadzania zasobami ludzkimi.

= uzyskanie, po wykonaniu szczegdtowych analiz, petnej

i aktualnej wiedzy nt. stanu i struktury zatrudnienia

= poprawa organizacji pracy poprzez efektywniejszg

= wykorzystanie do innych elementéw zarzadzania

= poprawa  wizerunku stuzby  cywilnej poprzez

wprowadzanie nowoczesnych i przejrzystych zasad

w stuzbie cywilnej w zakresie kompleksowego podejscia

utrata dobrych pracownikow,

wyptata odpraw, odszkodowan,

utrata zaufania do stuzby cywilnej jako pracodawcy
dajgcego gwarancje stabilizacji zatrudnienia,

koszty outplacementu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przepiséw prawnych.

W moijej ocenie, bilans zyskow i strat wypada jednak
na korzys¢ zyskow. Dlatego tez warto zastanowié
sie nad wprowadzeniem derekrutacji i outplace-
mentu do stuzby cywilnej, co jest mozliwe pod
pewnymi warunkami, oméwionymi powyze;.

Zakonczenie
Podsumowujac mozna stwierdzic, ze:

O Stuzba cywilna, z uwagi na swoje usytuowanie
wramach administracji publicznej oraz ramy
prawne, ma swojg specyfike, ktéra warunkuje jej
funkcjonowanie.

O Stuzba cywilna powinna stale dostosowywaé sie
do zmian zachodzacych w jej otoczeniu.

O Wprowadzenie systemowego podejscia do
derekrutacji i outplacementu w stuzbie cywilnej jest
mozliwe do zastosowania.

O Podjecie dziatan majacych na celu wdrozenie
derekrutacji i outplacementu w stuzbie cywilnej
bedzie wymagato systemowego podejscia i opraco-
wania szczegotowego planu. Dziatania te powinny
objg¢ swoim zasiegiem w pierwszej kolejnosci
wykonanie szeregu analiz kadrowych i kosztowych.

O Wdrozenie  derekrutacji i  outplacementu
w stuzbie cywilnej powinno by¢ Scisle powigzane ze
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej.

O Wdrozenie  derekrutacji i  outplacementu
w stuzbie cywilnej powinno przynies¢ wymierne
korzysci dla catego systemu.

O Przeprowadzenie akcji informacyjno-promocyjnej
zwiekszy szanse powodzenia catego przedsie-
wziecia i wptynie na zmiane mentalnosci cztonkdéw
korpusu stuzby cywilne;.

Przeglad literatury przedmiotu i przepiséw prawnych
oraz dokonanie analiz SWOT i zaprojektowanie
dziatan, jakie nalezatoby podja¢ w celu wdrozenia
omawianych narzedzi, to dopiero poczatek prac.
Dalsze zgtebianie tematu bedzie wymagato z pew-
noscig dodatkowych badan i naktadéw pracy, ale jak
pokazaty analizy zawarte w pracy, warto podja¢ ten
wysitek.
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Exit interview, moda czy realna korzys¢?

Powody odejscia z pracy sg rdézne. Decyzja
0 opuszczeniu dotychczasowego pracodawcy moze
wynikac¢ z otrzymania propozycji nowych, lepszych
warunkéw pracy, pojawienia sie nieoczekiwanej
oferty, ktéra wydaje sie w petniejszy sposob od-
powiadaC¢ na potrzeby realizacji aspiracji zawo-
dowych, czy tez moze by¢ powodowana poczuciem
niespetnienia oczekiwan pracownika. Coraz wiecej
pracodawcow traktuje takg sytuacje jako szanse na
uzyskanie cennych informacji, ktére nie tylko przy-
czyniq sie do poprawy funkcjonowania organizacji
czy poprawy jakosci miejsca pracy, ale takze moga
zapobiec zjawisku nadmiernej rotacji w przysztosci.
Dlatego tez zacheca sie odchodzgcego pracownika
do przystgpienia do ,exit interview”, procedury, ktéra
polega na uzyskaniu konkretnych informacji, dzieki
ktérym dana instytucja stanie sie bardziej atrakcyj-
nym miejscem pracy.

W jakim celu przeprowadzamy exit interview?

Exit interview to procedura, na ktorg najczesciej
sktadajg sie dwa elementy. Pierwszy to wypetnienie
przez pracownika ankiety zawierajgcej szczegétowe
pytania dotyczace przyczyn podjecia decyzji
0 zmianie miejsca pracy. Drugi element to rozmowa
przeprowadzana z pracownikiem przez osobe do
tego wyznaczona, czesto dyrektora komérki ka-
drowej lub innego przedstawiciela takiej komoérki, na
podstawie wypetnionej wczesniej ankiety.

Przedstawiona procedura ma stuzy¢ instytucjom do
uzyskania szczerych, uczciwych opinii i uwag na
temat tychze instytucji. Powyzsza procedura moze
by¢ stosowana nie tylko wobec pracownikéw, ktérzy
podjeli decyzje o odejSciu z pracy, ale réwniez
wobec pracownikédw zwolnionych, pracownikéw
przenoszonych na inne stanowisko, oséb za-
trudnionych np. na umowe zlecenia itp. Warto
jednak zaznaczyé, Ze najczesciej ich udziat jest
dobrowolny, a wyniki w dalszej czesci procesu po-
winny by¢ zgrupowane w sposob, w ktérym bedzie
mozliwe zachowanie anonimowosci oséb bioracych
udziat w procedurze. O podjeciu stosownych dziatah
w celu zachowania anonimowosci nalezy takze
zapewni¢ pracownika.

Praktyka dos¢ czesto pokazuje, ze informacje po-
zyskane w trakcie efektywnie przeprowadzonej
procedury sg niezwykle cenne, i ze wzgledu na ich
duzg warto$¢ exit interview stanowi czesto inte-
gralny element catego procesu zwigzanego z odejs-
ciem pracownika z dotychczasowego miejsca pracy.
Co wiecej, zacheca sie calg kadre kierowniczg oraz
bezposrednich przetozonych do inicjowania oraz
przeprowadzania procedury  exit interview.
W instytucji, w ktérej przewaza atmosfera zaufania,
takie informacje stang sie bezcennym ZzZrodiem
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informacji w celu doskonalenia i rozwoju. Podczas
exit interview mozna bowiem okresli¢ pozytywne
aspekty pracy w instytucji, co mozemy wykorzystac
w celu zatrzymania kluczowych pracownikéw oraz
w celu poprawy miejsca pracy, po to aby pozyskac
nowych wartosciowych ludzi dla organizaciji.

Kluczem do przeprowadzenia efektywnego i sku-
tecznego exit interview z odchodzacym pra-
cownikiem, w celu zapewnienia rzetelnych informacji
odpowiedniej jakosci, jest stworzenie otoczenia,
w ktérym pracownik bedzie czut sie komfortowo, tak
aby w trakcie dzielenia sie swoimi uwagami i komen-
tarzami dotyczacymi miejsca pracy nie miat po-
czucia niepewnosci zwigzanego z obawami przed
ewentualnymi reperkusjami. Zupetnie odmienny
efekt osiagniemy jesli pracownik odniesie wrazenie,
ze jego spostrzezenia sg negowane, co w efekcie
koncowym przekresla skuteczno$¢ catego procesu.
Dlatego tak istotne jest dofozenie staran, aby
zapewni¢ pracownika, ze uzyskane od niego
informacje pozostang zgrupowane wraz z innymi
opiniami pracownikow, i nie zostang wykorzystane
przeciw danemu pracownikowi, a beda przed-
stawiane jedynie jako dane zbiorcze.

Jednolitosé¢

Wybdr metody stosowania exit interview, a co za
tym idzie skutecznosé procedury, pozostawia dosé
duzg swobode. Nalezy jednak zauwazyé, ze sto-
sowanie przez r6zne komoérki organizacyjne réznych
metod w jednej instytucji moze ostabi¢ wyniki
i efektywnos¢ procesu. Podczas projektowania me-
tody powyzszej procedury nacisk powinien zostaé
potozony na schematy zachowan, ktére instytucja
moze z tatwoscig przeksztatcié w plany dziatah
majace na celu ograniczenie ptynnosci zasobdéw
ludzkich i zwiekszenie zaangazowania. Zastoso-
wanie w tym celu wielu planéw/schematéw (np.
innych w poszczegdlnych departamentach) moze
spowodowa¢ otrzymanie diametralnie réznych
i czesto niekompatybilnych ze sobg danych. Moze
sie okaza¢, ze pordwnanie wynikow uzyskanych za
pomocg poszczegdlnych metod bedzie dla danej
instytucji trudnym, a nawet niewykonalnym proce-
sem, a co za tym idzie — wypracowanie efektywnego
planu dziatania, majgcego wyeliminowa¢ zidentyfiko-
wane problemy, nie bedzie mozliwe.

Pozadanym zatem dziataniem bedzie stworzenie
jednolitego schematu stosowania procedury exit
interview, obowigzujagcego w jednej instytucji. W ten
sposéb zapewniamy mozliwos¢é zapoznania pra-
cownikbw z procedurg i jej zasadami, jak
i oczekiwaniami odnosnie do jej przeprowadzenia.



Kto przeprowadza procedure?

Procedura exit interview powinna by¢ przepro-
wadzona przez doswiadczonych pracownikow,
posiadajacych wiedze na temat problematyki, ktéra
bedzie przedmiotem dyskusji. Czesto za calg pro-
cedure odpowiedzialni sg przedstawiciele komorek
kadrowych w instytucji, w ktérej pracownik jest
zatrudniony. Rzadziej sg to zewnetrzne firmy,
specjalizujgce sie w tematyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz przeprowadzaniu exit interview.
Stosowanie tego drugiego rozwigzania poleca sie
szczegllnie w przypadku, gdy pomimo tego, ze
w instytucji panuje ogolna atmosfera zaufania,
zachodzi prawdopodobienstwo, ze w obawie przed
efektem ,spalonych mostéw” pracownik moze
udziela¢ jedynie ogodlnych, mato przydatnych
informacji. Przeprowadzenie exit interview przez
osobe catkowicie niezalezng moze zatem wspomoc
skutecznos¢ catego procesu.

Elementy procedury

Szczegolnie polecang procedurg exit interview jest
taka, ktéra sktada sie z obydwu etapow, wypetnienia
przez pracownika ankiety oraz udziatu w rozmowie.
Przyktadowa ankieta zawiera pytania dotyczace
oceny przez pracownika takich obszaréw, jak:
zarzadzanie, atmosfera w miejscu pracy, kultura
organizacyjna, wynagrodzenia i nagrody, mozliwos¢
szkolen, rozwoju i awansu itp.

Drugi etap, czesto traktowany jako kontynuacja
procesu, takze pozostawia swobode, bowiem moze
by¢ przeprowadzony z pracownikiem zaréwno
bezposrednio, jak i przez telefon. Czesto tez roz-
mowa/wywiad jest przeprowadzana juz po ustaniu
stosunku pracy. Czesto bowiem taka rozmowa,
przeprowadzona na kilka dni czy tygodni po ustaniu
stosunku pracy, moze dostarczyé bardziej obiek-
tywnych informacji. Pracownik znajduje sie juz
W nowej organizacji, a dzieki poréwnaniu moze sie
okaza¢, ze poprzednia praca miala lepsze
perspektywy niz pracownik zatozyt. W przypadku
przeprowadzenia rozmowy/wywiadu po diuzszym
czasie mozna takze oczekiwa¢ wiekszej swobody
oraz otwartosci ze strony pracownika.

Od stowa do czynu

Gdy juz poswiecimy wiele czasu i energii na po-
zyskanie od pracownikéw cennych informaciji, wazne
jest ich efektywne wykorzystanie i wdrozenie wy-
pracowanych usprawnien. Dlatego tez informacje
powinny byé na biezaco oraz systematycznie
(w odstepach tygodniowych, miesiecznych itp.)
przekazywane odpowiednim pracownikom/zespo-
tom, np. kadrze kierowniczej, ktéra mogtaby je
wykorzysta¢é w celu zatrzymania pracownikéw
wykazujacych wole odejscia z pracy, a takze okres-
lonym osobom czy zespotom, odpowiedzialnym
bezposrednio za zapobieganie rotacji w instytucji.
Regularne dostarczanie powyzszych informacji
sprawi, ze problem odejS¢ z pracy bedzie
traktowany priorytetowo przez osoby odpowie-
dzialne za minimalizowanie tego zjawiska.

Co wiecej, warto zauwazy¢, ze do podjecia osta-
tecznej decyzji o odejsciu, w tym do poinformowania
przetozonego, pracownik potrzebuje czesto kilku
miesiecy od chwili powziecia takiego zamiaru.
Pozostaje stosunkowo duzo czasu na zidentyfiko-
wanie zachowan wskazujgcych na che¢ odejscia
z pracy, na dtugo przed podjeciem przez pracownika
ostatecznej decyzji. W niektérych przypadkach
moze sie okazaé, ze pomimo zaproponowanych
rozwigzan nie uda sie zatrzymac¢ pracownika.
W innym przypadku okaze sie, ze dany pracownik
oczekiwat jedynie wsparcia w zakresie wskazania
mozliwosci rozwoju swojej sSciezki zawodowej
w obecnej instytucji.

Kluczowym czynnikiem decydujagcym o powodzeniu
podjetych dziatan jest skuteczna diagnoza sytuaciji.
Procedura exit interview ma stuzy¢ zidentyfikowaniu
przyczyny rezygnacji z dotychczasowego stano-
wiska pracy oraz wykazaniu tych obszaréw, ktére
nalezatoby w odpowiedni sposéb zmieni¢. Wazne
jednak jest nie tylko dogtebne poznanie przyczyn
decyzji o odejsciu ale i, przede wszystkim, stwo-
rzenie mechanizméw planu dziatania majgcego
zapobiec takiej sytuacji w przyszitosci i skuteczne
jego wdrozenie, co w efekcie poprawi atrakcyjnosc
pracodawcy w oczach obecnych jak i przysztych
pracownikow.

Marta Pawtoska

Specjalista w Wydziale Wspotpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powr6t
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WARTO PRZECZYTAC

»Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swéj wiasny,
skuteczny styl zarzadzania”

Radostaw Hancewicz, Wydawnictwo ,Helion”, Gliwice 2012 r.

Ksigzka Radostawa Hancewicza pt. ,Kierownik
w instytucji  publicznej. Znajdz swdj  wiasny,
skuteczny styl zarzadzania” (ss. 190) zastuguje na
pozytywng recenzje w ,Przegladzie Stuzby Cywilnej”
z kilku powoddéw.

Po pierwsze, jest jednym z pierwszych poradnikéw
zarzadzania w realiach polskiej administracji. Nie
jest to podrecznik przedstawiajgcy wiedze teo-
retyczng, czesto oparta o zagraniczne obserwacje.
Nie jest to tez amerykanski poradnik dajacy rady
konkretne, ale oderwane od naszej rzeczywistosci.
To pozycja napisana przez osobe pracujaca od lat
w polskiej administracji z mysla o czytelnikach
z tego wtasnie srodowiska.

RADOStAW HANCEWICZ |

Po drugie, ksigzka jest aktualna.

samo co cele!”, ,Nie mozesz daé¢ podwyzki? Pojdz
pracownikowi na reke” czy ,Ludzi demotywuje brak
rozliczenia”.

Po czwarte, ksigzka w umiejetny sposob przemyca
niezbedng kierownikowi wiedze teoretyczng, a jed-
noczesnie jest bardzo praktyczna. Po jej prze-
czytaniu, a w zasadzie przestudiowaniu, kazdy
bedzie umiat wymieni¢ pie¢ podstawowych funkcji
kierowniczych, ktérymi sa: planowanie, organi-
zowanie, kierowanie, nadzorowanie i rozliczanie. To
wiasnie wokét nich zbudowane sag kolejne czesci
poradnika, uzupetnione dodatkowo o rozdziaty
poswiecone rekrutacji i wprowadzaniu nowych
pracownikéw oraz szkoleniom i roz-
wojowi zawodowemu.

W tych fragmentach, w ktérych od-
nosi sie do rzeczywistosci regu-
lowanej przepisami, to cho¢ ich nie
przywotuje, widaé ze to przepisy
obowigzujgce. Przyktadowo, w bar-
dzo dobrym rozdziale dotyczgacym
ocen pracowniczych Autor buduje
swoje obserwacje i formutuje wska-
zbwki w oparciu o konkretne kryteria
ocen i mechanizmy ich przyznawa-
nia, regulowane odpowiednim roz-
porzadzeniem. Jednoczesnie brak
wskazania tego rozporzadzenia
tworzy u czytelnika wrazenie, ze jest
to najbardziej naturalne i korzystne
podejscie do oceniania pracownika,
wynikajgce ze zdrowego rozsadku,
a nie z obowigzujacych przepiséw.

Po trzecie, ksigzka jest napisana
w sposéb bezposredni i szczery,
a na dodatek jezykiem prawie potocznym, blizszym
wyktadowi, czy nawet warsztatowi, niz podrecz-
nikowi do zarzadzania. Dzieki swojemu doswiad-
czeniu trenerskiemu Autor nie tylko swobodnie
postuguje sie jezykiem konkretu trafiajgcego do
czytelnika, ale tez wyzbyt sie pokusy teoretyzowania
i generalizowania tam, gdzie jest to zbedne.

Przyjety przez Autora podziat dtuzszych rozdziatéw
na krotkie, czasem kilkuzdaniowe podrozdziaty,
pozwala czytelnikowi ,podczytywaé” ksigzke w wol-
nych chwilach. Poniewaz kazda z tych jednostek ma
wiasny tytut, juz po spisie tresci mozna zorientowac
sie nie tylko o czym, ale z jakg tezg badz radg dziel
sie Autor z czytelnikiem. Wskazmy przyktadowo
rozdziaty zatytutowane ,Zadania z ustaw to nie to
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Po piate, i w mojej ocenie jest to
szczegolnie cenne, w wielu miejs-
cach Autor dobitnie podkresla, ze
zadania kierownika sg jakosciowo
inne niz zadania jego pracownikow,

w inStthCji ze musi on wykonywaé¢ trudne

i czesto niekomfortowe zadania

PUbllczne] zarzadcze, ze funkcje kierownicze

Znajdz swoj wtasny,
skuteczny styl zarzadzania

zawsze majg pierwszenstwo, a jesli
ktos nie potrafi lub nie chce ich
wykonywaé, po prostu nie nadaje
sie na kierownika. Jesli uwzgled-
nimy sposéb doboru pracownikéw
na stanowiska kierownicze (czesto
naczelnikami, a potem dyrektorami
zostaja najlepsi eksperci mery-
toryczni, niekoniecznie umiejacy
zarzgdzac) i fakt, ze nie jest po-
wszechng  praktyka  $wiadome
rozwijanie u takich oséb kom-
petencji zarzadczych (bo nie ma na
to czasu, bo wystarczy, ze obejmie stanowisko),
zrozumiemy, jak cenna, cho¢ trudna, jest ta
konkluzja.

Wszystkie te argumenty powoduja, ze ksigzka
doskonale odpowiada na potrzeby wielu o0séb
zajmujacych stanowiska, na ktérych istotng czescig
zadan jest kierowanie praca innych. Do for-
mutowanych przez Autora wskazéwek i porad nie
mozna mie¢ wiekszych zastrzezen. Trzeba jednak
pamietaé o sprawach w ksigzce pominietych.

Z jednej strony ksigzka jest tak przekonujgca, ze
nierozwazny lub niedoswiadczony czytelnik mogtby
sprobowac bezrefleksyjnie zastosowac¢ podane ,na
tacy” porady, tymczasem niezbedne jest roz-



wazenie, czy zaproponowane dziatanie bedzie na
pewno odpowiednie w konkretnych okoliczno$ciach
i wobec konkretnych osob. Trudno nie zgodzi¢ sie
ze zdecydowang wiekszoscig tez z tej ksigzki. Na
pewno tez przy wielu poradach stwierdzimy
.przeciez to oczywiste”. A jednak nie zawsze tak sie
zachowujemy. Dlatego warto zawsze rozwazy¢
dlaczego do tej pory nie dziataliSmy tak, jak zaleca
autor, i jesli decydujemy o =zmianie naszego
zachowania, to nalezy to robi¢ Swiadomie.

Z drugiej strony wydaje sie, ze Autor zbytnio
abstrahuje od czynnikédw ograniczajacych kie-
rownika, opisujac go niejako w formie czystej,
w organizacji wrecz modelowej. Autor pomija —
pozytywne lub negatywne — oddzialywanie
przetozonych, wspétpracownikéw i podwtadnych,
przechodzi do porzadku dziennego nad wptywem
kultury organizacyjnej urzedu na sposob za-
rzadzania i wypetniania funkcji kierowniczych. Po
czesci to dobrze, w koncu najlepiej wzorowacé sie na
rozwigzaniach doskonatych. Jednak zabrakio mi
wtej ksigzce kilku zastrzezen Ilub przynajmniej

przyznania, ze zaproponowane idealne podejscie
wymaga okolicznosci, na ktore nie zawsze kierownik
bedzie miat wptyw.

Czekam wiec na drugg czes$¢ poradnika poswiecong
temu, jak by¢ w administracji publicznej mena-
dzerem skutecznym, na ksigzke dla adresata
znajacego juz podstawy zarzadzania ludzmi, ale
potrzebujacego wsparcia w zakresie zarzadzania
informacjg, zarzadzania procesem planowania
i realizacji budzetu, sztuki zamowien publicznych,
budowania relacji z interesariuszami, w tym
z mediami, wprowadzania zmian i innowacji itp. Bez
tej wiedzy kierownik ma moze szanse kompetentnie
zarzadza¢ obszarem swojej odpowiedzialnosci, ale
nie bedzie maksymalizowat szans na realizacje
celow stawianych przed organizacja. Jednak
pierwszym krokiem ku temu z powodzeniem moze
by¢ uwazna lektura ksigzki Radostawa Hancewicza.

Lech Marcinkowski

Dyrektor Generalny Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrot

»,Nowe zarzadzanie publiczne”

Marcin Zawicki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011 r.

Istnieje obszerna literatura anglojezyczna dotyczaca
nowego zarzadzania publicznego (New Public
Management — NPM). Jak dotad brakowato jednak
catosciowej pozycji w jezyku polskim poswieconej
zagadnieniom absorpcji mechanizméw rynkowych
przez sektor publiczny”. Praca Marcina Zawickiego
.Nowe zarzadzanie publiczne” (ss. 153) uzupetnia te
luke. Dotyczy koncepcji NPM, oméwionej z uwzgled-
nieniem kontekstu ewolucji systemu sektora pu-
blicznego i reform administracji publicznej, doswiad-
czen innych krajow we wdrozeniu NPM w Nowej
Zelandii, USA, Wielkiej Brytanii oraz Holandii,
a takze doswiadczen polskiej administracji samorza-
dowej we wdrazaniu rozwigzan charakterystycznych
dla NPM. Atrakcyjnos¢ publikacji z punktu widzenia
praktykéw administracji publicznej, czytelnikow
.Przegladu Stuzby Cywilnej”, polega na wpisaniu sie
tej pozycji w nurt dyskusji i prac nad wdrazaniem
podejscia procesowego i projektowego, nastawio-
nego na rezultaty w administracji publicznej. Zmiany
administracji publicznej w Polsce i przestawienie jej
z tradycyjnej na nowoczesng wpisano w dokumenty
strategiczne, w tym w strategie ,Sprawne Panstwo”.
Konsekwentnie wdrazane sg przy wykorzystaniu
projektow systemowych reformujgcych urzedy w ra-
mach Priorytetu V Dobre Rzgdzenie Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Pierwszy rozdziat, ,Reformy sektora publicznego”,
oprocz omowienia najwazniejszych kwestii zwig-
zanych z sektorem publicznym i administracjg pu-
bliczng, ewolucjg sektora publicznego, zawiera
interesujaca czes$¢ dotyczaca przyczyn rozwoju
nowego zarzadzania publicznego, w tym rozrostu
sektora publicznego, kryzyséw gospodarczych i po-
litycznych oraz kryzyséw wartosci tradycyjnej
administracji publicznej.

W drugim rozdziale, ,Charakterystyka nowego
zarzadzania publicznego”, Autor omawia teoretyczne
podstawy nowego zarzadzania publicznego, pre-
zentuje jego charakterystyke oraz klasyfikuje instru-
menty NPM. Szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na
takie kategorie instrumentéw, jak: wywotywanie
zmian w Kkulturze organizacyjnej, racjonalizacja
struktur organizacyjnych, elastyczne zarzgdzanie
personelem, doskonalenie $wiadczenia ustug
publicznych, orientacja na klienta i na rezultaty,
zmiany zasad rachunkowosci i sprawozdawczosci,
rozwoj kontroli finansowej i metod zarzadzania
finansami, mierzenie dziatalnosci, rozwéj mechaniz-
mow rozliczalnosci, promowanie zachowan etycz-
nych, ograniczenie roli korporacji zawodowych,
zmiany zasad przygotowywania i wykonywania
budzetu parstwa oraz tworzenia i egzekucji prawa,
a takze zmiany zasad realizacji polityk publicznych.
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Trzeci rozdziat, ,Implementacja reform nowego
zarzgdzania publicznego”, dotyczy proceséw wdra-
zania NPM w wybranych krajach. Najwazniejsze
whnioski dla Polski ptyngce ze zgromadzonego w tej
czesci materiatu dotycza przestanek podjecia reform
oraz zréznicowanych drég docho-
dzenia do poprawy efektywnosci
i skutecznosci sektora publicznego,
a takze podstawowych sposobow
wdrazania reform i metod upo-
wszechniania innowacji. Autor pod-
kresla, ze NPM nie trafito na po-
datny grunt i nie znalazlo uznania
w niektérych krajach ze wzgledu na
uwarunkowania kulturowe, m.in.
w Niemczech, Hiszpanii i Japonii.

Czwarty rozdziat poswiecony jest
wdrazaniu elementéw NPM w sa-
morzadzie lokalnym w Polsce.
M. Zawicki stawia teze, ze mimo
braku reform nowego zarzadzania
publicznego  stworzone  zostaty
warunki prawne do Kkorzystania
z dorobku NPM przez samorzad lo-
kalny w Polsce, a nastepnie przy-
tacza przyktady zastosowan mecha-
nizméw nowego zarzgdzania pu-
blicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego,
w tym: doskonalenia $wiadczenia ustug publicznych,
orientacji na klienta, planowania i zarzadzania stra-
tegicznego, menedzerskiego sposobu kierowania,
elastycznego zarzadzania personelem, mierzenia
dziatalnosci oraz rozwoju mechanizméw rozliczal-
nosci, odwotujac sie m.in. do wihasnych badan
zrealizowanych w 27 gminach i powiatach.

Podsumowanie zawiera omdéwienie najwazniejszych
kierunkéw krytyki oraz stabych stron NPM
identyfikowanych przez analitykédw. Obszary krytyki
dotyczg m.in.:

= stosowania metod ekonomicznych wzgledem
sektora publicznego w sytuacji, kiedy transakcje
pomiedzy dostawcami a odbiorcami ustug pu-
blicznych (obywatele) sg bardziej ztozone niz relacje
charakterystyczne dla rynku (klienci),
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Marcin Zawicki

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

= formutowania celéw i priorytetdw organizacji, co
jest znacznie prostsze w przedsiebiorstwach pry-
watnych niz w sektorze publicznym,

= roznic w charakterze otoczenia i relacjach po-
miedzy otoczeniem a organizacja,

= marginalizacji dorobku nauki
organizacji i zarzadzania, wy-
tworzonego w pozniejszych latach,

= upolitycznienia nowego zarzag-
dzania publicznego w systemie,
w ktérym menedzerowie ponosza
odpowiedzialno$¢ za wyniki swoich
dziatan,

=  braku precyzyjnej definicji
modelu reform opartych na NPM.

M. Zawicki podkresla wazng role
krytyki nowego zarzadzania publicz-
nego w dyskusji o alternatywnych
wobec NPM koncepcjach zarzgdza-
nia publicznego, w tym o modelu
wspotzarzadzania publicznego (Pu-
blic Governance). Autor wskazuje
réowniez na te elementy dorobku
NPM, ktére moga stanowi¢ wazne
zrédio inspiracji dla reformowania
polskiej administracji publicznej oraz
opracowywania strategii  reform
sektora publicznego.

Przypis

Aneta Debicka, Sprawne parnstwo, Wolters Kluwer Polska Sp.
z0.0., Warszawa 2008 r. Barbara Kozuch, Zarzgdzanie
publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2004 r. Jerzy Supernat, Administracja
publiczna w Swietle koncepcji New Public Management,
http://ww.supernat.pl/artykuly/administracja _publiczna w_swietle
koncepcji_new_public_management.html (dostgp 3.08.2012 r.).
Mariusz Swora, Panstwo kontraktujgce. Reforma sektora
panstwowego w Nowej Zelandii, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny, 2005 r., Zeszyt nr 4. Andrzej Zalewski, Reformy
sektora publicznego w duchu nowego zarzgdzania publicznego,
[w:] Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim samorzadzie
terytorialnym, red. A. Zalewski, Wydawnictwo SGH, Warszawa
2005 .

Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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»Praktyczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Poradnik”

Barttomiej Stolarczyk, wydawca EdukatorFilm, Warszawa 2012 r.

Podnoszenie jako$ci obstugi interesantow jest
Jjednym z priorytetow jednostek administracji rzg-
dowej. Proces wdrazania nowych standarddéw pracy,
podnoszenia efektywno$ci dziatania, poprawy wize-
runku urzedu ma charakter kompleksowy i dfugo-
falowy. Opinia o pracy urzedu ksztaftuje sie na pod-
stawie indywidualnych dos$wiadczer interesantow
w kontakcie z urzedem. Oparta jest na ocenie
merytorycznej sprawnosci pracownika oraz poziomu
bezposredniego kontaktu. Poniewaz opinig te tworzy
kazda interakcja z urzedem, kazda z nich powinna
by¢ zgodna z wyznaczonymi standardami i spetniac¢
oczekiwania interesantow. Systematyczne podno-
szenie jakoSci obstugi i niezawodne
oferowanie wysokiej jakoSci usfug
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dobrych praktyk stosowanych przez wzorcowe
organizacje i skutecznych menedzeréw. Uzytkownik
.Poradnika...” otrzymuje szczegdétowe wskazowki
dotyczace pracy z ludzmi, od przeprowadzenia po-
prawnej procedury rekrutacji kandydatéw i sku-
tecznej rozmowy kwalifikacyjnej, az do kryteridw
podjecia decyzji o awansie wyrdzniajacych sie pra-
cownikéw. Prezentowane wskazowki sg jedno-
znacznie osadzone w praktyce i umiejscowione
w realiach organizacyjno-prawnych instytucji admini-
stracji panstwowe;.

Na uznanie zastuguje przejrzysty uktad publikaciji.
Logiczna struktura i zwarta forma zachecajg do
zapoznania sie z catoscig materiatu.
Takie wykorzystanie ,Poradnika...”

wymaga szczegolnych kompetencji
kadry kierowniczej i pracownikow
stuzby cywilnej.

Poradnik ,Praktyczne aspekty za-
rzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej” (ss. 103) wy-
chodzi naprzeciw tym potrzebom.
Adresowany jest do kadry kierow-
niczej odpowiedzialnej za budo-
wanie i zarzadzanie potencjatem
kadrowym urzedoéw. W praktyczny
i przystepny sposob prezentuje klu-
czowe elementy procesu zarzg-
dzania kadrami, od naboru pracow-
nikdow, poprzez wprowadzanie no-
wego pracownika do pracy, ocene
wynikow, motywowanie i rozwdj za-
wodowy. Porusza takze zagadnie-
nia zwigzane z obstugg Kklientéw
oraz kwestie etyki w stuzbie cywilnej. Prezentowane
informacje oparte sa na rzetelnych podstawach
naukowych i wieloletnim doswiadczeniu prak-
tycznym.

H KAPITAL LUDZKI
WA S O]

Przetomowy charakter publikacji polega na przed-
stawieniu tematyki zarzadzania zasobami ludzkimi
z perspektywy organizacji, ktéra dba o satysfakcje
swoich klientéw. Interesant — klient urzedu — po-
winien by¢ traktowany tak, jak klienci organizaciji
biznesowych. Zasady zarzgdzania kadrami pod-
legajg wiec tym samym reguiom, jakie z powo-
dzeniem stosujg firmy komercyjne. Procesy kadrowe
powinny by¢ zatem prowadzone w taki sposob, aby
zapewni¢ instytucji posiadanie kompetencji kadro-
wych, pozwalajgcych dostarczy¢ klientom ocze-
kiwanej przez nich jakosci ustug.

Poradnik oferuje w tym zakresie niezwykle cenng
pomoc w postaci konkretnych, praktycznych i spraw-
dzonych zasad, instrukcji i porad w zakresie
kierowania ludZmi w urzedzie. Stanowi kompendium

efont e aniH-armway irins
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Praktyczne aspekty

pozwala uzupemi¢ i wzbogacié
wiedze o kierowaniu ludzmi.
Jednoczesnie konstrukcja poszcze-
gélnych  rozdziatbw i  system
zaktadek ufatwiajgcych znalezienie
interesujacych informacji umozli-
wiajg szybkie dotarcie do aktualnie
potrzebnych wskazowek, np.
podczas przygotowywania sie do
waznej rozmowy z podlegtym
pracownikiem.

Poradnik ,Praktyczne aspekty za-

gmapbt 1o MM ELinmatieg) Puriar. 51

rzadzania zasobami ludzkimi

W atutile cywine} w stuzbie cywilnej” jest niezwykle

PORADNIK cenng publikacja, znakomicie wpi-
sujaca sie w procesy podnoszenia
standardéw funkcjonowania jed-

nostek administracji rzadowej. Jest
to pierwsza pozycja traktujgca
kwestie zarzgdzania kadrami w tak catosciowy
sposob. Jej nowatorski charakter polega takze na
umiejetnym potaczeniu praktycznego, biznesowego
ujecia tematu z uwarunkowaniami dziatania instytucji
panstwowych. Adresatami ,Poradnika...” sg gtownie
kierownicy odpowiedzialni za zarzadzanie ludZzmi,
ale beneficjentami bede takze ich podwtadni,
a przede wszystkim klienci otrzymujacy w urzedzie
ustuge spetniajacg ich oczekiwania i potrzeby.
Nalezy mie¢ nadzieje, ze praca podjeta przez
Autoréw bedzie przez nich kontynuowana, i ze otrzy-
mamy wkrétce kolejne opracowania stuzace temu
szczytnemu celowi.

Andrzej Popadiuk

Czlonek Zarzadu Gdanskiej Fundacji Ksztatcenia Menedzeréw
oraz Zarzadu EQUAL (European Quality Link, Bruksela),
opracowujacej standardy jakosci i zasady etyczne edukac;ji
menedzerskiej. Trener, konsultant, coach w zakresie kierowania
ludzmi.

powrot
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»Motywatory pozaptacowe, czyli droga do nowej jakosci pracownikéw.
Przedsiebiorstwa i administracja publiczna”

Piotr Lenik, Difin, Warszawa 2012 r.

Opracowanie ,Motywatory pozaptacowe, czyli droga
do nowej jakosci pracownikéw” (ss. 213) jest jednym
z pierwszych na polskim rynku, bezposrednio od-
noszacych sie do motywatorow pozaptacowych.
Poza podrecznikowymi, zwigzanymi z problematykg
motywowania pracownikéw zagadnieniami teo-
retycznymi, w publikacji zawarto materiaty stano-
wigce baze propozycji i rozwigzan wykorzysty-
wanych w praktyce. Moga one okaza¢ sie cenne
zarObwno w pracy o0soOb sprawu-
jacych kierownicze funkcje, jak
rowniez dla studiujgcych proble-
matyke zarzadzania, w szczegol-
nosci zagadnienia zwigzane z do-
skonaleniem  jakosci  zasobow
ludzkich. Przedstawione rozwigza-
nia mozna pogrupowa¢ na te wy-
magajace nakfadéw finansowych
oraz na te, ktére nie niosg ze sobg
dodatkowych kosztow.

Publikacja sktada sie z czterech
rozdziatbw. Pierwszy poswiecono
studiom nad teoriag motywowania.
Oméwiono w nim réznice pomiedzy
zagadnieniami motywacji i motywo-
wania pracownikéw, ewolucje nau-
kowych koncepcji teoretycznych, jak
réwniez implikacje praktyczne za-
tozen teoretycznych. Rozdziat drugi
opisuje istote, strukture, determi-
nanty, modele i instrumenty sy-
stemu motywacyjnego w organizacji. Autor wskazuje
w nim takze na nieprawidtowosci wystepujace w sy-
stemach motywacyjnych. Trzeci rozdziat opisuje
motywowanie w sektorze przedsiebiorstw. Doko-
nano w nim przegladu wybranych motywatorow
materialnych i niematerialnych, ujmujac je w funkcjo-
nujace w praktyce systemy pozaptacowe. Przea-
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nalizowano tutaj réwniez rozwigzania zwiekszajgce
skuteczno$¢ oddziatywania pozaptacowego oraz
nieprawidtowosci w stosowaniu tego typu rozwigzan,
uwzgledniajac rowniez kontekst kompleksowego
zarzadzania jakoscig. W czwartym rozdziale opisano
specyfike motywowania pozaptacowego w admi-
nistracji publicznej. W tym rozdziale opisano studia
przypadkéow (case studies) wybranych dobrych
praktyk motywowania pozaptacowego na Swiecie.
Przyktady pochodzg zaréwno z kra-
jow  europejskich, jak réwniez
Stanéw Zjednoczonych i Nowej
Zelandii.

W tej czesci opisano takze stan mo-
tywowania pozaptacowego w pols-
kiej administracji publicznej na pod-
stawie badan wiasnych Autora
(przeprowadzonych w 39 urzedach
miast na prawach powiatu na
terenie catego kraju). Wykorzystane
metody badawcze pozwolity pra-

MOTYWATORY Rt ciieiiin
POZAP LACOWE wybranych ~ form  motywowania

pozaptacowego.

Ksigzka polecana jest praktykom —
kierownikom $redniego i nizszego
szczebla oraz top menedzerom kre-
ujgcym w organizacjach strategie
personalng. Adresowana jest takze
do studentdw zarzadzania, jak
i 0s6b chcacych rozszerzy¢ swojg wiedze na temat
motywowania, w szczegolnosci materialnego i nie-
materialnego motywowania pozaptacowego.

Anna Swiaderska

Glowny specjalista w Wydziale Projektéw Systemowych
i Koordynacji Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrot



Nowy impuls do budowy wewnetrznych polityk szkoleniowych w urzedach

.Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej”
~Wytyczne dotyczace wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej”

W maju 2012 r. zakonczono intensywne, prawie
pieciomiesieczne prace nad dwoma uzupetniajacymi
sie dokumentami, tj. ,Politykg szkoleniowg w stuzbie
cywilnej” oraz ,Wytycznymi dotyczgacymi wdrazania
Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej”.

Publikacje w sposob klarowny uspodjniajg tematyke
dtugookresowego zarzadzania szkoleniami w urze-
dach na poziomie catej stuzby cywilnej. Powstaty
przy szerokiej partycypacji przedstawicieli urzedow
administracji rzadowej (przeprowadzono badanie
ankietowe o zasiegu ogolnopolskim, zorganizowano
warsztaty dla dyrektoréw generalnych urzedéw oraz
dla ekspertow w dziedzinie kadr i szkoleh urzedow),
co skutkuje uniwersalnoscig zaproponowanych
W nich rozwigzan.

Opracowania stanowig przede wszystkim zbior
praktycznych instrukcji, ktére wskazujg jak zbu-
dowa¢ w urzedzie efektywny system rozwoju
pracownikow — zalecenia majg charakter elastyczny,
a ich wykorzystanie powinno uwzglednia¢ specyfike
danego urzedu. Wraz z dokumentami skonstru-
owano réwniez modele narzedzi, ktére wykorzy-
stane w stosowny sposéb, mogg okazac¢ sie
wartosciowym wsparciem w kontekscie identyfikacji

Polityka szkoleniowa
w stuzbie cywilnej
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potrzeb szkoleniowych, planowania szkolen, rea-
lizacji szkoleh oraz oceny ich jakosci i efektywnosci.

W czerwcu br. obie publikacje podlegaty dystrybuciji
do wszystkich, ok. 2300, urzedéow administracji
rzadowej. Opracowania wraz z narzedziami do-
stepne sg rowniez na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej www.dsc.kprm.gov.pl
(zaktadki Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej
oraz PO Kapitat Ludzki).

Dokumenty ,Polityka szkoleniowa w stuzbie cy-
wilnej” oraz ,Wytyczne dotyczgce wdrazania Polityki
Sszkoleniowej w stuzbie cywilnej zostaty przygoto-
wane w ramach projektu Wdrozenie strategii szko-
leniowej (Priorytet V Dobre rzgdzenie, Dziatanie 5.1.
Wzmocnienie potencjatu administracji rzgdoweyj,
Poddziatanie 5.1.1. Modernizacja systeméw za-
rzadzania i podnoszenia kompetencji kadr) Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki, wspot-
finansowanego ze $rodkdéw Unii  Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Krzysztof Denko

Gloéwny specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektow
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Wytyczne dotyczace wdrazania
Polityki szkoleniowej
w stuzbie cywilnej
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WARSZTATY
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ZARZADZANIE PRZEZ CELE W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
— DOBRE PRAKTYKI

Warsztaty 2012/2013
\ J

Celem cyklu warsztatéw Zarzgdzanie przez cele w administracji publicznej — dobre
praktyki jest stworzenie forum wymiany doswiadczen zwigzanych z budowaniem
sprawnej administracji w duchu New Public Management (NPM). Filozofia NPM
bazuje na przeswiadczeniu, ze administracja publiczna musi w coraz wiekszym
stopniu stosowaé wzorce funkcjonowania organizacji biznesowej — z jednym
zastrzezeniem, ze kryterium maksymalizacji zysku zastepuje kryterium
minimalizacji kosztowej przy okreslonym poziomie realizacji wyznaczonych celéw.

Istniejace w Polsce rozwigzania prawne od kilku juz lat promujg w administracji
publicznej orientacje na cele. W pierwszej kolejnosci nalezy wymieni¢ tutaj budzet
zadaniowy, ktdrego idea ma wigzac ze sobg stopien realizacji zadan z poziomem
naktadow finansowych. Wzmocnieniem tego kierunku mys$lenia jest postulat
wprowadzenia kontroli zarzadczej, ktérej intencjg jest budowanie w administracji
systemow zarzadzania ukierunkowanych na realizacje celéw i zadan przy
natozonych kryteriach legalnosci, efektywnosci, oszczednosci i terminowosci.
Dziatania te majg stanowi¢ element réwnowazacy dominujagca w administraciji
kulture zgodnosci, ktora bez zrownowazenia kulturg efektywnosci (orientacji na
cele) moze prowadzi¢ do nieskutecznego dziatania administracji.

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych oraz Mazowiecki Urzad Wojewddzki od wielu lat
wdrazajg model zarzadzania przez cele, ktéry znajduje swoje odzwierciedlenie
w nowoczesnych rozwigzaniach z dziedziny zarzadzania, takich jak:

= zastosowanie Zréwnowazonej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard) do opisu
celéw do realizacji jednostki,

= rozwiniety system pomiaru i owskaznikowania dziatalnosci,

= wykorzystanie idei benchmarkingu w budowie kultury efektywnosci.

Majac przekonanie o koniecznosci budowania efektywnej administracji, chcemy
aby cykl warsztatow, ktérych wstepne tematy prezentujemy w zatgczeniu, pozwolit
na wymiane dobrych praktyk i doswiadczeh miedzy jednostkami administracji
publicznej. Warsztaty bedg naprzemiennie organizowane przez Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych oraz Mazowiecki Urzad Wojewddzki. Projekt jest
realizowany we wspotpracy z osrodkiem analitycznym ThinkTank.

Prezes Zakladu Ubezpieczen Spotecznych
Zbigniew Derdziuk

Wojewoda Mazowiecki
Jacek Koztowski
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1. Zarzadzanie przez cele w organizacji publicznej

Spektrum dziatan dotyczacych zarzadzania jednostkami sektora finanséw
publicznych ukierunkowanych na realizacje celéw jest bardzo szeroki. Ogét dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy to kontrola zarzadcza.

2. Dojrzatosé procesowa organizacji publicznej

Zarzadzanie procesowe zyskuje coraz wiecej zwolennikow w administracji
publicznej, przy czym wcigz niewiele jednostek moze pochwali¢ sie jego petnym
wdrozeniem. Poziom dojrzatosci procesowej organizacji ocenia sie na podstawie
zaawansowania stosowanych metod i technik zarzadzania procesami w skali catej
organizacji. W trakcie seminarium zostang przedstawione podejscia do pomiaru
dojrzatosci procesowej oraz doswiadczenia i osiggniecia w zakresie dojrzatosci
procesowe]j jednostek publicznych.

3. Wykorzystanie badan satysfakcji klientéow w zarzadzaniu jakoscia ustug
publicznych

Urzedy coraz czesciej widzg potrzebe przeprowadzania badan satysfakcji swoich
klientéw. Istotne jest, aby wyniki badan wykorzystywane byly nie tylko do
komunikowania poziomu aktualnego zadowolenia klientéw, ale zostaty na state
wprzezone w mechanizmy zarzadzania jakoscig i efektywnoscig ustug. Dobrg
praktykg jest zdefiniowanie w pierwszym etapie standardéw, do ktérych bedg
odnoszone osiggane w praktyce wyniki.

4. Zarzadzanie IT w administracji publicznej

Wraz ze zwiekszeniem liczby e-ustug oraz rozwojem systemoéw informatycznych
w administracji publicznej, coraz wigkszg uwage zwraca zagadnienie zarzadzania
IT zgodnie z powszechnie przyjetymi standardami dotyczacymi m.in. sposobu
i jakosci $wiadczenia ustug informatycznych, ich utrzymania i eksploatacji.
W trakcie seminarium zostang przedstawione tendencje w tym zakresie, a takze
doswiadczenia i praktyki stosowane w jednostkach publicznych.

5. Doswiadczenia w zarzadzaniu ryzykiem w administracji publicznej

Zarzadzanie ryzykiem to kwestia kluczowa dla wszystkich jednostek sektora
finanséw publicznych. Jest jednym z najistotniejszych systemoéw zarzgdzania,
poniewaz stanowi podstawe wiarygodnosci w realizacji misji publicznej. Niemniej
jednak system wspiera tez wzmacnianie innych wartosci, takich jak: rzetelnos¢,
lojalnos¢, zaufanie, reputacja itp.

Jest cigglym, systematycznym i zdyscyplinowanym podejsciem do zarzgdzania
organizacjg, umozliwiajagcym maksymalizacje szans i minimalizacje zagrozeh.
Dzieki docelowemu podejsciu system zarzadzania ryzykiem stanie sie narzedziem
stuzacym réwniez optymalizacji proceséw, bedzie rozwigzaniem kreatywnym,
wybiegajacym w przysziosé, zaprojektowany tak, aby identyfikowaé i zarzadzac
potencjalnymi zdarzeniami negatywnymi, ktére mogg mie¢ wptyw na osigganie
celéw organizaciji.

6. Budowa i wykorzystanie kompetencji analitycznych w administracji
publicznej

Znaczenie posiadania odpowiednich kompetencji analitycznych ws$réd kadry
jednostek publicznych w procesie opracowywania polityk i strategii, a nastepnie
w trakcie ich realizacji i oceny wynikow jest coraz bardziej doceniane. Podobnie
wiedza i umiejetnosci analityczne powinny by¢ wykorzystywane w biezgcym
zarzgdzaniu organizacjg publiczng. Tendencje te moze znaczaco wspomaoc
integracja posiadanych przez administracje publiczng bogatych zasobow wiedzy,
danych itp.

7. Systemy motywacyjne w administracji

Potrzeba modernizacji administracji publicznej w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi jest zagadnieniem czesto podnoszonym zaréwno na réznego rodzaju
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forach poswieconych zarzgdzaniu w sferze publicznej, jak tez przedmiotem wielu
opracowan i ekspertyz. Bolagczka jednostek administracji publicznej jest zazwyczaj
brak spojnego systemu motywacyjnego, ktérego elementami bytyby m.in.:
wartosciowanie stanowisk, ocena pracownicza, narzedzia motywacji finansowej
i pozafinansowej. Celem seminarium bedzie przedstawienie dotychczasowych
doswiadczen w zakresie opracowywania i wdrazania systeméw motywacyjnych
w administracji, a takze poszczegdlnych jego elementéw.

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

Mazowiecki Urzad Wojewodzki

/ Informacje dla oséb zainteresowanych udziatem w warsztatach \

Pierwsze warsztaty odbedq sie 26 wrzesnia 2012 r. w siedzibie Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych w Warszawie, ul. Szamocka 3, 5 (sala B04),
godz. 11.00.

Dane kontaktowe:
Departament Kontrolingu Zakfadu Ubezpieczen Spotecznych
tel. 22 667 13 95

K e-mail: Sekretariat DKK@zus.pl /

powrot

Przeglad Stuzby Cywilnej
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