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1. Wstep: kontekst projektu

Projekt ,,Przeprowadzenie badania i analiza potrzeb szkoleniowych oraz opracowanie planu
dzialania (strategii szkoleniowej) w stuzbie publicznej na lata 2008 — 2010 jest jednym z zadan
realizowanych w ramach projektu systemowego ,,Przeprowadzenie badania i analiza potrzeb
szkoleniowych oraz opracowanie planu dziatan (strategii szkoleniowej) w stuzbie publicznej na lata
2008 — 2010 oraz realizacja szkolen”, w ramach Priorytetu V ,,Dobre Rzadzenie”, Dzialania 5.1
»Wzmocnienie potencjalu administracji rzadowej”, Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
(PO KL), wspotfinansowanego ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).

Grupa docelowa objetag badaniem potrzeb szkoleniowych byli pracownicy stuzby publiczne;j,
a wi¢c zgodnie z definicja legalng zawartg w art. 50 ust. 2 ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r.
o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2006 r. Nr 170, poz. 1218 ze zm.) czlonkowie korpusu stuzby cywilnej
oraz osoby zajmujace wysokie stanowiska panstwowe, w mysl ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r.
o panstwowym zasobie kadrowym i wysokich stanowiskach panstwowych (Dz. U. z 2006 r.
Nr 170, poz. 1217 ze zm.).

Zalozenia, cele 1 sposob realizacji projektu zostaly szczegdtowo okreslone w dokumentach
i aktach prawnych zwigzanych z realizacja Priorytetu V ,,Dobre Rzadzenie” PO KL, w tym
w ,,Planie Dziatania na lata 2007 — 2008 Program Operacyjny Kapital Ludzki”, zatwierdzonym
w dniu 5 grudnia 2007 r. przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego — Instytucje Zarzadzajaca PO
KL oraz w ,,Systemie Realizacji Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki”, opracowanym przez
Instytucje Zarzadzajaca PO KL, uwzgledniajacym wytyczne horyzontalne Ministra Rozwoju
Regionalnego w ramach Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia (NSRO) 2007 — 2013.

Zgodnie z powyzszymi dokumentami, programy szkoleniowe, stanowiagce cze$¢ strategii
szkoleniowej na lata 2008 — 2010 opracowanej na podstawie wynikow badania potrzeb
szkoleniowych oraz analizy zrédet zastanych, musza przyczynia¢ si¢ do realizacji celow Priorytetu
V ,,.Dobre Rzadzenie” PO KL, odzwierciedlajacych strategiczne problemy polskiej administracji,
do ktorych zaliczono:

1) poprawe zdolnosci regulacyjnych administracji publicznej,
2) poprawe¢ jakosci ustug oraz polityk zwigzanych z rejestracja dziatalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw,

3) modernizacje proceséw zarzadzania w administracji publicznej,
4) usprawnienie zarzadzania zasobami ludzkimi,

5) podnoszenie kompetencji kadr administracji.



2. Charakterystyka wykonawcy

Centrum Edukacji i Profilaktyki (CEiP) zostato zalozone w 1998 roku. Jako organizacja
niepubliczna z siedziba glowna w Bielsku-Biatej prowadzi dzialalno$¢ w szeroko rozumianym
obszarze spraw spotecznych: badan i analiz, profilaktyki spotecznej, konsultingu i szkolen.

Misja instytucji jest tworzenie, promowanie oraz realizacja innowacyjnych i systemowych
projektow spotecznych oraz implementowanie nowoczesnych i nowatorskich standardow
w dziedziny, ktore ze wzgledu na organizacyjne zasztosci do chwili obecnej nie przeszly pelnej
modernizacji w kierunku pro-jako$ciowym oraz nastawienia na beneficjenta (takie jak pomoc
spoteczna i edukacja).

Klientami i Partnerami w projektach realizowanych przez CEiP sa najwicksze polskie
miasta i gminy (m.in. Warszawa, 1.6dz, Krakow), wojewddzkie i powiatowe urzedy pracy, osrodki
pomocy spotecznej, urzedy i instytucje centralne (m.in. KPRM, ZUS). Dziatania CEiP finansowane
sa ze srodkow budzetu panstwa, samorzadow lokalnych oraz ze sSrodkow Unii Europejskiej (EFS).

Ostatecznymi beneficjentami realizowanych przez CEiP projektow sa kadry instytucji
panstwowych 1 samorzadowych, instytucji wsparcia spotecznego oraz sektora os$wiaty
i wychowania oraz grupy najsilniej zagrozone wykluczeniem spotecznym i marginalizacja,

uczestniczace w inicjowanych przez CEiP projektach typu non-profit.

3. Szczegoélowy opis przeprowadzonych analiz oraz gléwne ustalenia dokumentu ,,Strategia
szkoleniowa w shuzbie publicznej na lata 2008 — 2010”

Celem kazdej strategii jest osiagniecie celéw strategicznych, dlatego kluczowym
dla jakoSci strategii elementem jest odpowiednie sformulowanie celéw strategicznych.
Precyzyjnie opisane cele powinny przyczyni¢ si¢ do osiagniecia pozadanego
i satysfakcjonujacego stanu rzeczywistosci.

Elementami, na ktorych konstrukcji opiera si¢ biezaca strategia, sa skladowe ram
strategicznych stuzby publicznej, wérdd nich szczegolnie:

1) wizja shuzby publicznej,

2) misja shuzby publicznej,

3) cele strategiczne stuzby publicznej,
4) kluczowe wartoSci stuzby publiczne;j,

5) diagnoza i opis aktualnego stanu stuzby publicznej.

W opracowanej strategii szkoleniowej w stluzbie publicznej na lata 2008 — 2010
zaproponowano nastepujace cele strategiczne sluzby publicznej w zakresie polityki

szkoleniowej:



Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej zapewniajacej sprawne zarzadzanie panstwem

Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej stluzacej doskonaleniu kadr stuzby publicznej

Na podstawie powyzszych celéw strategicznych shuzby publicznej, w zakresie polityki
szkoleniowej, sformutowano cele operacyjne, ktorych realizacja jest niezbedna do ich osiggnigcia.
Ich szczegdtowa lista znajduje si¢ w dalszej czesci dokumentu.

Polityka szkoleniowa stanowi skladnik zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nowoczesne
zarzadzanie szkoleniami wymaga dzialania w takich obszarach jak:

1) wprowadzanie nowoczesnych metod zarzadzania administracja,
2) praca nad optymalizacja wielokierunkowej komunikacji,

3) rozwijanie kompetencji kadr.

Dodatkowa kategoria, jaka jest zmiana postaw czlonkéw shuzby publicznej, stanowi
niezwykle istotny element calosci procesu. Wprawdzie nie jest to obszar par excellence
szkoleniowy, bowiem poprzez szkolenie nie mozna bezposrednio ksztattowaé postaw i systemow
wartosci, z pewnoscia jednak szkolenia powinny by¢ jednym z wielu narz¢dzi popularyzujacych
nowe postawy i obecno$¢ wymiaru etycznego jest w nich konieczna.

Zaprezentowana w dokumencie diagnoza aktualnego stanu stuzby publicznej zostata
dokonana w odniesieniu do celow Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, w szczegdlnosci
do Priorytetu V programu, ktérego celem jest zwigkszenie potencjatu administracji publicznej
w zakresie opracowywania polityk i $wiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz wzmocnienie
mechanizmow partnerstwa, a takze takich dokumentow jak Strategia Lizbonska i Krajowy Program
Reform na lata 2005 — 2008.

Zgodnie z zalozeniami Priorytetu V PO KL, przeprowadzona diagnoza aktualnego stanu
shuzby publicznej obejmuje takie obszary jak:

1) zdolnosci regulacyjne administracji publicznej,
2) jakos¢ wustug oraz polityk zwigzanych 2z rejestracja dziatalno$ci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw,

3) nowoczesnos¢ procesOw zarzadzania w administracji publiczne;j,
4) sprawnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,

5) poziom kompetencji kadr administracji.

Z uwagi na réznorodno$¢ typoéw administracji, jej zadan i funkcji, trudno mowié
o jednolitos$ci stuzby publicznej. W chwili obecnej Kancelaria Prezesa Rady Ministrow podejmuje

wiele inicjatyw wprowadzajacych istotne zmiany w otoczeniu stuzby publicznej




(m.in. warto$ciowanie stanowisk pracy, powigzane z planowanymi nowymi systemami
wynagradzania i motywowania oraz planami rozwojowo-szkoleniowymi).

Diagnoza polskiej administracji w zakresie jakosci pracy, zarzadzania zasobami, zdolnosci
wykonywania powierzonych zadan oraz przedstawiania propozycji rozwigzan legislacyjnych
wskazuje na duze deficyty'. W obszarze jakoéci $wiadczenia ustug, diagnozie podlegat
w szczegolnosci sposob, w jaki administracja wypelnia swoje funkcje administracji $wiadczace;.

Ponadto, zaobserwowano znaczacy niedostatek w zakresie dziatlan zwigzanych
z wytyczaniem celow, planowaniem, podzialem uprawnien i kontrola efektow dziatania,
w tym takze modyfikowaniem sposobow podejmowania decyzji. Konieczno$¢ zmian w zakresie
organizacji pracy wyraznie dostrzegaja rowniez osoby biorace udzial w badaniu potrzeb
szkoleniowych pracownikéw administracji rzadowej w kontekscie przygotowan do Prezydencji
Polski w Radzie UE w 2011 roku’.

Przeprowadzona w konsultacji z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe
i rownolegte kierownicze stanowiska w administracji skarbowej analiza stanu zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej wykazuje, ze dotychczasowe podejscie jest bardzo tradycyjne
i konserwatywne. Polityka kadrowa poszczegolnych urzedéw, w tym réwniez polityka
szkoleniowa, nie byla jasna dla samych pracownikéw, ani tez kadry kierowniczej3. W chwili
obecnej w administracji publicznej funkcjonuje kultura organizacyjna okreslana mianem
HStruktury silosowej”, w obrebie ktorej poszczegélne urzedy wytwarzaja odrebne kultury
organizacyjne, utrudniajace lub uniemozliwiajace komunikacje, wspélprace, czy wymiane
pracownikow pomiedzy nimi. Skutkiem tej sytuacji jest brak mozliwosci sprawnej pracy zespotow
mieszanych, przeplywu dokumentéw i zadah pomiedzy poszczegdlnymi urzedami. Obecnie urzedy
moga same decydowa¢ o wyborze tematow szkolen, dostawcow ustug, o systemach ewaluacji
szkolen oraz narzedzi stuzacych rozwojowi zawodowemu pracownikéw zatrudnionych
w urzgdach, co oznacza, ze brakuje jednolitej polityki szkoleniowej w ramach catej shuzby
publiczne;j.

W dokumencie zaprezentowano plan dzialania — propozycje¢ strategii sluzby
publicznej, ktérej realizacja jest konieczna do zbudowania wlasciwej polityki szkoleniowej.
Plan ten nie ogranicza si¢ do dzialan par excellence szkoleniowych i stanowi probe
przedstawienia ich wraz z istotnym kontekstem polityki szkoleniowej, ktora nie moze istnie¢
w oderwaniu od innych dzialan, bedacych skladnikami procesu planowania strategicznego
i zarzadzania strategicznego.

Z uwagi na istniejagce zroznicowanie kultur organizacyjnych pomiedzy urzedami

administracji rzadowej, biezaca strategia szkoleniowa sugeruje wprowadzenie narzedzia zmiany

! ,,Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007 — 2013”, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, s. 73.

,,Samoocena wiedzy oraz potrzeb szkoleniowych pracownikéw administracji rzadowej w kontekscie przygotowan do Prezydencji Polski
w Radzie UE w 2011 r.”, UKIE, listopad 2007 r.
3 ,,Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r.
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kultury organizacyjnej, ktore mozna porownaé do ,,struktury macierzowej”. W tym przypadku jest
istotna mozliwo$¢ wptywania, komunikowania i w pewnym stopniu zarzadzania shuzba publiczng
jako jednym organizmem, podczas gdy klasyczna podleglto$¢ organizacyjna i hierarchiczna
wystepowac bedzie tylko w ramach urzedu.

W dokumencie przedstawiono réwniez wnioski oraz uwagi wynikajace z przeprowadzonej
analizy, dotyczace aktualnego stanu programowania oraz realizacji polityki szkoleniowej w stuzbie
publicznej, w tym rowniez wykraczajace poza okres 2008 — 2010 oraz dotyczace innych narzedzi
i form wsparcia majacych na celu zwigkszenie jej efektywnosci. We wnioskach znalazty sie
diagnozy, rekomendacje oraz propozycje narzedzi ich realizacji. Sformutowane rekomendacje
dotycza okresu 2008 — 2010 oraz wykraczaja poza ten okres.

Przedstawiony w dokumencie plan szkolen realizowany w latach 2008 — 2010, uwzglednia
priorytety szkoleniowe, tematy szkoleniowe w ramach grup urzedéw i grup stanowisk oraz sugestie
odnosnie kryteriow, jakie powinni spetnia¢ potencjalni organizatorzy szkolen. Zgodnie z literatura,
programy szkoleniowo — rozwojowe sa okreslane jako pomoc w zmianach®, dlatego nie moga
zawiera¢ tylko odwotan do ogdlnej strategii, ale takze powinny elastycznie dopasowywac si¢
do specyfiki potrzeb zar6wno grup urzedow, jak i grup stanowisk pracy.

Respondenci, w przeprowadzonym w 2008 r. badaniu potrzeb szkoleniowych w stuzbie
publicznej, zdecydowanie odrzucili klasyczny podziat na grupy urzgdéw i stanowisk pacy, jako
niefunkcjonalny w odniesieniu do programowania szkolen. Programowanie szkolen powinno
braé pod uwage kazdorazowa analize potrzeb na poziomie organizacyjnym (specyfika urzedu
i adekwatne spelnianie celéw strategicznych i operacyjnych), grupowym (specyfika zespolu
szkolonego) i indywidualnym, np. zgodnie z wynikami przeprowadzonego warto$ciowania
stanowisk w sluzibie cywilnej’ czy innej specyfiki uczestnikow’. Programy szkolei powinny
uwzglednia¢ wyniki ocen okresowych poszczegélnych pracownikéw i wynikaé¢ z przyjetych
indywidualnych $ciezek rozwoju pracownikow.

Wprowadzenie nowej strategii shuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej w formie
postulowanej w biezacym dokumencie bedzie stanowi¢ znaczgcg zmiang dla administracji
publicznej i jako takie bedzie zapewne zrodtem oporu. Elementem niezbgdnym
do zagwarantowania sukcesu strategii jest zespot koncepcji i metod nazywany zarzadzaniem
zmiang. Najtrudniejsza z planowanych zmian jest zmiana postaw. O ile w przypadku nowych
struktur organizacyjnych, nowych narzedzi zarzadzania, nowych sposobow okreslania zadan
i oceniania ich realizacji problemy ograniczaja si¢ do znalezienia odpowiedniego rozwigzania,
podjecia decyzji o jego zastosowaniu oraz do wdrozenia w skuteczny sposob, neutralizujgc

watpliwosci i opdr pracownikdw, o tyle zmiana postaw nie moze by¢ narzucona z zewnatrz.

4 Rae L. (1999) ,,Planowanie i projektowanie szkolen”, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 78-79.

5 Zarzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 1 sierpnia 2007 r. w sprawie zasad dokonywania opisow i warto$ciowania stanowisk pracy
w stuzbie cywilnej, Monitor Polski z 2007 r., Nr 48, poz. 566.
6 Boydell T., Leary M. (2001) ,,Identyfikacja potrzeb szkoleniowych”, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 28.
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Nie mozna poming¢ koniecznoS$ci podejscia systemowego przy zarzadzaniu
administracja (sieciowy model administracji). Konieczne jest uwzglednienie calosci aspektow
funkcjonowania administracji publicznej oraz zdecydowanie, w ktérych obszarach
i na ktorym poziomie organizacyjnym nalezy rozpocza¢ proces zmiany, aby Kolejne
posuniecia wynikaly logicznie z poprzednich i byly przez nie przygotowywane’. Zarzadzanie
w stuzbie publicznej powinno uwzglednia¢ cato$¢ ztozonych relacji i wspotzaleznosci wewnatrz
administracji, opiera¢ si¢ na glgbokiej znajomosci izrozumieniu samej administracji
oraz otoczenia (panstwo polskie, spoteczenstwo, Unia Europejska, otoczenie ekonomiczne, prawne,

technologiczne, §wiatopogladowe itd.), w ktorym administracja funkcjonuje.

4. Zalozenia do strategii stuzby publicznej

W rozdziale zaprezentowano kluczowe dla strategii w zakresie polityki szkoleniowej

elementy ram strategicznych stuzby publicznej.

4.1. Wizja stuzby publicznej

Stuzba publiczna dziala w urzedach administracji rzadowej w ramach konstytucyjnej
gwarancji zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego 1 politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa (art. 153 Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. z 1997 r.,

Nr 78, poz. 483 ze zm.). Generalna wizja sluzby publicznej moze zostaé¢ okreslona nastgpujaco:

Shluzba publiczna dziala w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego

i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa

4.2. Misja shluzby publicznej

Misja stuzby cywilnej zostata sformutowana w 1999 r. i zatwierdzona przez Szefa Stuzby

Cywilnej w 2001 r. ®. Misja ta obejmuje cala stuzbe publiczna. Brzmi ona:

Misja stuzby publicznej jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania panstwa i zarzadzania nim,

niezaleznie od sytuacji politycznej i zmian rzadéw

7 Senge P. M. (1998) ,,Piata dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczacych si¢”, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa.
8 LStrategia Szkoleniowa Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 20077, Urzad Stuzby Cywilnej, str. 10.
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Misja stuzby publicznej informuje o gotowosci stuzby publicznej do pracy zapewniajacej
»sprawne dziatanie panstwa”, a wigc nie zezwala na obnizenie jakosci pracy, ktore uniemozliwitoby
sprawne zarzadzanie panstwem oraz zobowigzuje do kontynuacji pracy, bez wzgledu na sytuacje

polityczna w kraju.

4.3. Kluczowe wartosci

Kluczowe wartosci stuzby publicznej powinny by¢ zgodne z wartosciami takimi
jak np. wolno$¢, otwarto$¢, tolerancja i rowno$¢, poszanowanie prawa, promowanymi przez
oficjalne dokumenty rzadowe.

W przeprowadzonym badaniu i analizie potrzeb szkoleniowych, wartosci istotne dla stuzby
publicznej pojawialy si¢ wielokrotnie. W badaniu pojawita si¢ takze kwestia postawy czlonka
stuzby publicznej. Osoby badane najczesciej zglaszaly potrzeby szkoleniowe ich podwladnych
zwigzane z rozwojem inicjatywy, rzetelnosci, obiektywizmu, budowania identyfikacji z instytucja
i lojalnosci, adaptacji do zmian, wysokiej kultury osobistej, postgpowania etycznego w stuzbie
i poza stuzba, ksztaltowania postawy propanstwowej, wyczulenia na postepowanie zgodnie
z prawem, ale zawsze przez pryzmat czlowieka, empatii, dbalosci o wizerunek urzedu’.
Znamienne jest, ze osoby uczestniczace w badaniu potrzeb szkoleniowych, przeprowadzonym
w 2008 r., wskazywaly na ,brak etosu stuzby publicznej” oraz ,brak lojalnosci w stosunku

do organizacji”'’.

4.4. Cele strategiczne stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

Korzystajac z dostgpnych Zrodet dla celow strategii szkoleniowej w shuzbie publicznej

postuzono si¢ precyzyjnie okre$long hierarchig celow strategicznych.

4.4.1. Cele strategiczne Unii Europejskiej

Strategia Lizbonska formutuje nastepujace cele strategiczne Unii Europejskiej'':

Uczynienie z Europy bardziej atrakcyjnego miejsca do lokowania inwestycji i podejmowania pracy
Rozwijanie wiedzy i innowacji

Tworzenie wigkszej liczby trwalych miejsc pracy

~Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r., s. 40.
»~Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r., s. 97.

»The Lisbon European Council — an Agenda of Economic and Social Renewal for Europe. Contribution of the European Commission
to the Special European Council in Lisbon”, 23-24 March 2000, DOC/07/2 Brussels, 28 February 2000.
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4.4.2. Narodowe cele strategiczne Polski — Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia

Wymoég przygotowania Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia (NSRO) wynika
z rozporzadzenia Rady UE nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r., jest to wigc dokument opracowany
pod katem przydatnosci do zapewnienia przyjecia przez Komisje Europejska programow
operacyjnych, a w konsekwencji uruchomienia $srodkow z funduszy strukturalnych. NSRO integruje
glowne priorytety (czyli cele strategiczne) Wspolnoty z priorytetami polskimi, uwzgledniajac
jednoczesnie zapisy Krajowego Programu Reform'’, odpowiadajacego na wyzwania zawarte
w Strategii Lizbonskiej.

Z uwagi na fakt, iz NSRO prezentuje strategi¢ rozwoju spoteczno — gospodarczego kraju
oraz okresla system wdrazania funduszy unijnych w ramach budzetu Wspoélnoty na lata 2007-2013
(co mozna uznaé za glowny trzon zadan strategicznych stojacych przed Polska w tym okresie),
stanowi on najpelniejsze obecnie zrodlo informacji o narodowych celach strategicznych Polski.

Zgodnie z NSRO glownym narodowym celem strategicznym Polski jest:

Tworzenie warunkéw dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki polskiej opartej na wiedzy i przedsi¢biorczosci,
zapewniajacej wzrost zatrudnienia

oraz wzrost poziomu spéjnosci spolecznej, gospodarczej i przestrzennej

Wisrdd celéw szezegotowych, stuzacych realizacji ww. celu nalezy wymieni¢:

1) poprawe jakosci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowe mechanizméw
partnerstwa,

2) poprawg jakosci kapitatu ludzkiego i zwigkszenie spojnosci spolecznej,

3) budowe i modernizacj¢ infrastruktury technicznej i spolecznej, majacej podstawowe
znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci Polski,

4) podniesienie konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci przedsiebiorstw, w tym szczegolnie sektora
wytworczego o wysokiej warto§ci dodanej oraz rozwoj sektora ushug,

5) wzrost konkurencyjnosci polskich regiondw 1 przeciwdziatanie ich marginalizacji
spotecznej, gospodarczej i przestrzennej,

6) wyrdwnywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych na obszarach
wiejskich.
Z punktu widzenia potrzeb zwigzanych z tworzeniem strategii stuzby publicznej w zakresie

polityki szkoleniowej najistotniejsze wydaja si¢ w tym kontekscie dwa pierwsze cele szczegotowe,

a wiec:

12 .Krajowy Program Reform na lata 2005-2008 na rzecz realizacji Strategii Lizbonskiej”, przyjgty przez Rad¢ Ministrow w dniu 27 grudnia 2005 r.
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Poprawa jakosci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa mechanizméw partnerstwa

Poprawa jakoSci kapitalu ludzkiego i zwiekszenie spojnosci spolecznej

Sa to obszary rozwoju, w ktorych polityka szkoleniowa stuzby publicznej moze si¢

przyczyni¢ do osiagnigcia narodowego celu strategicznego Polski.

4.4.3. Cele strategiczne rzadu RP

Istnieje wiele dokumentow przyjetych przez rzad, w ktérych wystepuja elementy mogace
znalez¢ si¢ na liscie celow strategicznych rzadu, badz wsrdd innych sktadnikoéw ram strategicznych.
W szczegodlnosci sa to wyzej wymienione Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia i wynikajace
z nich poszczegélne Programy Operacyjne, Krajowy Program Reform na lata 2005-2008 na rzecz
realizacji Strategii Lizbonskiej. Dla celow niniejszego opracowania postuzono si¢ gltownie

. . . S|
dokumentem ,,Strategiczne wyzwania rozwojowe Polski” 3

, gdyz jest to zwiezly dokument,
stanowiacy esencj¢ dotychczasowego myslenia strategicznego rzadu o panstwie. Dokument ten jest
spojny z wymienionymi powyzej dokumentami.

Istnieje zwigzek pomiedzy nastgpujacymi celami strategicznymi rzadu RP a polityka
szkoleniowa administracji publicznej'*:

1) wzrost aktywnosci zawodowej i zatrudnienia (podniesienie atrakcyjnosci administracji
publicznej jako pracodawcy — ksztattowanie wizerunku dobrego pracodawcy i etosu stuzby
publicznej),

2) system edukacji dostosowany do potrzeb rynku pracy (wzbogacenie form ksztalcenia
na potrzeby administracji publicznej, zapewnienie pracownikom mozliwosci rozwoju
zawodowego, budowanie konkurencyjnosci administracji w stosunku do innych
pracodawcow),

3) rozwdj edukacji dorostych (doskonalenie ksztalcenia przygotowawczego dla kandydatow
na urzednikow),

4) mobilnos¢ zawodowa i terytorialna (ulatwienie transferé6w pracownikow pomigdzy
rynkiem pracy prywatnych przedsigbiorstw i administracja publiczna),

5) ograniczenie deficytu finansow sektora publicznego (downsizing instytucji,
racjonalizacja struktury kosztow, zwigkszenie efektywnosci poprzez zmiany systemowe,

zarzadzanie przez cele, zmniejszenie kosztow dzigki wzrostowi efektywnosci),

,,Strategiczne  wyzwania rozwojowe Polski”, Zespot Doradcow Strategicznych Prezesa Rady Ministrow, 19 luty 2008 r.,
http://www.zdp.kprm.gov.pl/userfiles/ZDS_strategiczne_wyzwania_rozwojowe_Polski.pdf.

W nawiasach podano rekomendacje dla polityki szkoleniowej stuzby publicznej, wynikajace z zaprezentowanych celdéw strategicznych rzadu.
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6) wazrost jakosci rekrutacji (wzrost roli pozytywnej selekcji w administracji, optymalizacja
systemu monitoringu trafnosci decyzji personalnych, efektywne wykorzystanie
okresowych ocen pracy),

7) innowacyjno$é¢ (wyzwolenie innowacyjnos$ci w administracji publicznej, zmiana sposobu
myslenia z odtworczego na tworczy, promowanie nowych sposobdw dzialania, nowych
rozwigzan organizacyjnych, elastycznosci, stworzenie organizacji uczacej si¢),

8) sprawne panstwo (profesjonalizacja zasad funkcjonowania administracji publicznej),

9) wprowadzenie planowania strategicznego (zaprojektowanie procesu planowania
strategicznego, wdrozenie procesu planowania strategicznego na wszystkich poziomach
organizacyjnych),

10) poprawa procesu tworzenia prawa (poprawa komunikacji wewnatrz administracji
i z interesariuszami zewnetrznymi, wspieranie pracy migdzydepartamentalnych
/migdzyresortowych zespolow, poprawa znajomo$ci przedmiotu regulacji i zdolno$ci
mys$lenia systemowego, ustalenie i przestrzeganie kluczowych wartosci 1 innych
wytycznych przy tworzeniu przepisOw prawa),

11) walka z biurokracja (promowanie nastawienia na efektywno$¢ dziatan zamiast
formalizmu i biernosci, uproszczenie procedur),

12) przywrocenie konkurséw na wysokie stanowiska urzednicze (konsekwencja
w realizacji zasad naboru na wysokie stanowiska, poprawa transparentnosci procesow,
otwarcie na kandydatow spoza administracji),

13) systemy motywacji w administracji publicznej (wykorzystanie pozapieni¢znych
narzedzi motywacji, poprawa jako$ci zarzadzania kadrami, poprawa umiejetnosci
menedzerskich, motywowanie pracownikow takze na poziomie instytucji i catej stuzby
publicznej: duma, poczucie przynaleznosci, Swiadomos$¢ i podzielanie wartosci i celow),

14) informatyzacja, e-panstwo (stopniowe zwigkszanie obecnosci narzgdzi informatycznych,
stworzenie systemu wspierajacego uzywanie tych narzgdzi na wszystkich poziomach
decyzyjnych),

15) efektywne zarzadzanie Srodkami UE (poprawa znajomosci zasad ekonomii wsrod
urzednikow, zatrudnianie osob z wartosciowym doswiadczeniem spoza administracji),

16) uproszczenie procedur administracyjnych, ulatwienie zakladania biznesu (budowanie
nastawienia proklienckiego, wprowadzenie zmian systemowych wspierajacych nastawienie
proklienckie),

17) uproszczenie i obnizenie podatkéw (wspieranie deregulacji i upraszczania przepisow),

18) krajowa polityka regionalna i jej narzedzia (koordynacja z polityka strukturalng)
(utatwianie wspoéldziatania administracji réznych typdw 1 szczebli, wspieranie

komunikacji, otwartosci na otoczenie, koordynacja),
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19) polityki antydyskryminacyjne (uwrazliwienie urzednikow na przejawy dyskryminacji
wewnatrz urzedu i w stosunku do klientow zewnetrznych),

20) rowny dostep do wuslug publicznych (zrozumienie stuzebnej roli administracji,
nastawienie na dobrg obstuge klienta, utatwianie i upraszczanie procedur),

21) elastyczne formy zatrudnienia (urzedy jako pracodawca przyjazny rodzinie, wspieranie
dzietnosci, wytyczanie trendow dla sektora prywatnego, aktywizacja zawodowa kobiet),

22) promocja wolnoSci, otwartoS$ci, tolerancji i réwnosci jako czynnikéw zwiekszajacych
kapital spoleczny (urzednicy panstwowi jako liderzy edukacji obywatelskiej),

23) rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego (nastawienie proobywatelskie i proklienckie).

Poza oceng poszczegélnych celow nalezy stworzyé mozliwosci komunikowania si¢
pomigdzy jednostkami odpowiedzialnymi za ich realizacje, w celu koordynowania dzialan
i dzielenia si¢ wiedza (zarzadzanie wiedza).

Cele strategiczne rzadu wymienione powyzej pozwalaja okresli¢, ktore obszary dziatan
administracji powinny by¢ rozwijane, w celu zapewnienia sprawnego zarzadzania panstwem.
Rozwo6j administracji moze zosta¢ osiggnigty m. in. poprzez rozwoj instytucjonalny oraz dziatania
szkoleniowe. Zidentyfikowanie celow strategicznych rzadu pozwala na okreslenie celow

strategicznych stuzby publicznej m. in. w zakresie polityki szkoleniowe;.

4.4.4. Cele strategiczne stuzby publicznej

Na potrzeby niniejszego opracowania, na podstawie analizy dostgpnych dokumentow
zrodlowych, w tym przede wszystkim Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
oraz Krajowego Programu Reform na lata 2005-2008, na rzecz realizacji Strategii Lizbonskiej,

sformutowano nastepujace cele strategiczne stuzby publicznej:

Zapewnianie sprawnego zarzadzania panstwem

Doskonalenie kadr stuzby publicznej

W biezacej strategii termin ,zarzadzanie panstwem” uzywany jest w odniesieniu
do dziatan administracji, ktore stuza rzadowi jako narzgdzie do sprawnego rzadzenia panstwem.
Rozréznienie termindéw ,,rzgdzenie” — w odniesieniu do dziatan politycznych i ,,zarzadzanie”
— do dziatan organizacyjnych, jest pomocne dla prawidtowego zrozumienia roli shuzby publicznej

W panstwie.
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4.4.5. Cele strategiczne sluzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

Rolg strategii shuzby publicznej jest uczynienie ze stuzby publicznej nowoczesnego
i sprawnego narze¢dzia zarzadzania panstwem. Strategia stuzby publicznej w zakresie polityki
szkoleniowej ma na celu takie zorganizowanie i wykorzystanie polityki szkoleniowej, aby uczyni¢
z niej element mozliwie jak najlepiej wspierajacy osiaganie przez shuzbe publiczng swoich celow
strategicznych.

Konsekwencja takiego podejscia jest sformutowanie nastepujacych celow strategicznych

stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowe;j:

Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej zapewniajacej sprawne zarzadzanie panstwem

Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej stuzacej doskonaleniu kadr stuzby publicznej

4.5. Cele operacyjne stuzby publicznej w zakresie strategii szkoleniowej

Na podstawie przedstawionych powyzej celow strategicznych stuzby publicznej, w zakresie
polityki szkoleniowej, sformutowano cele operacyjne, ktorych realizacja jest niezbedna
do osiagni¢cia celow strategicznych stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej. W tabeli 1
wskazano cele strategiczne i operacyjne. Dodatkowo tabela zawiera przyklady dziatan, jakie
nalezaloby podja¢ w celu osiagnigcia celow operacyjnych oraz umowne obszary, do ktoérych

dzialania te mozna by zakwalifikowac.

Tabela 1. Cele strategiczne i operacyjne stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

Cel strategiczny 1: Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej stuzacej doskonaleniu kadr stuzby
publicznej
X Obszary .
Stan pozadany . . Rekomendacje
dzialania

Zbudowac i propagowa¢ | Nowoczesne Stworzy¢ system wartosci, wlgczy¢ system wartosci

nowy system wartosci metody do systemu zarzadzania, komunikowa¢ i promowac system

w stuzbie publiczne;j zarzadzania warto$ci shuzby publicznej (takze na zewnatrz), uzywac systemu

administracjg wartosci jako jednego z narze¢dzi selekcji podczas rekrutacji,
stworzy¢ w urzgdach presj¢ otoczenia w kierunku dziatania,
zgodnie z systemem wartosci, stworzy¢ mechanizmy kontrolujace
stopien zintegrowania systemu wartosci (ilo$¢ zgloszen
odstepstwa od systemu warto$ci, ankiety, ilo§¢ poprawek przy
kontrolowaniu decyzji pod katem zgodnosci
z systemem wartosci), ustanowi¢ nadrzgdno$¢ systemu wartosci
nad innymi wzglgdami.
Zmiana postaw Inicjowac i wspiera¢ nowe postawy opierajace si¢

na pozytywnych wzorcach (duma, poczucie przynaleznosci,
swiadomo$¢ i podzielanie wartosci i celow, nastawienie
proobywatelskie i proklienckie, urzgdnicy panstwowi jako liderzy
edukacji obywatelskiej w swoich srodowiskach).
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Obszary

Stan pozadany K ; Rekomendacje
dzialania
Poprawi¢ wiarygodnosé Nowoczesne Ogtosi¢ i wspiera¢ (za pomocg narzgdzi systemowych
instytucji publicznych metody — np. procedury, pod warunkiem uprzedniego stworzenia
zarzadzania takowych) stosowanie kluczowych wartosci, zapewnié
administracja transparentno$¢ dziatania administracji.

Zmiana postaw

Ksztattowaé i w rzeczywisty sposOb wspieraé postawy etyczne
zgodne z systemem warto$ci stuzby publicznej.

Ksztalttowac nowe
postawy

Zmiana postaw

Zmienia¢ postawy z zachowawczych na proaktywne
i innowacyjne, a sposéb myslenia z odtwdrczego na tworczy.

Poprawi¢ kontakt
z klientem

Wielokierunkowa
komunikacja

Zmieni¢ jezyk komunikowania si¢ z klientem (ustnie
ina piSmie) z urzgdniczego na ogdlny, stosowa¢ nowoczesne
metody komunikowania si¢ (telefon, e-mail).

Zmiana postaw

Uczy¢ nastawienia wobec klienta, zmieni¢ mentalno$é
pracownikow administracji w kierunku akceptacji i wspierania
deregulacji i upraszczania przepiséw, uwrazliwi¢ urzednikow
na przejawy dyskryminacji wewnatrz urzedu i w stosunku

do klientow zewnetrznych, informowac i thumaczy¢ stuzebnos¢
roli administracji, uczy¢ przez dawanie osobistego przyktadu,
budowac¢ nastawienie na dobrg obstugg klienta, utatwiac

i upraszczac wszelkie procedury obarczajace klienta.

Poprawi¢ otoczenie Nowoczesne Wprowadzi¢ zmiany systemowe wspierajace pozytywne
organizacyjne metody i profesjonalne nastawienie wobec klienta, przeprowadzac
zarzadzania wewnetrzne analizy ucigzliwo$ci procedur dla klienta,
administracja organizowac biura (usytuowanie, rozktad, umeblowanie,
wyposazenie) pod katem sprawnej obshugi klienta.
Podnies¢ jakosé Nowoczesne Stworzy¢ w administracji mechanizmy selekcji pozytywnej,
ksztalcenia w stuzbie metody stworzy¢ system monitoringu trafnosci decyzji personalnych,
publicznej zarzadzania urealni¢ obecny wzor oraz sposob przeprowadzania
administracjg i wykorzystanie okresowych ocen pracy, powigzaé ksztatcenie
urzednikéw z wynikami i oceng pracy, zaprojektowac
indywidualne $ciezki rozwoju zawodowego, zapewnic¢ ksztatcenie
wysokiej jakosci (selekcja, jasne cele
i kryteria, pomiar wynikow).
Rozwoj Poprawia¢ umiejetnosci eksperckie, wiedzg specjalistyczna,
kompetencji znajomos¢ przepisoOw prawa z wybranych dziedzin, poprawia¢
znajomo$¢ zagadnien merytorycznych.
Stworzy¢ system Nowoczesne Wzbogacac¢ dostgpne formy ksztatcenia na potrzeby administracji
ksztalcenia dostosowany | metody publicznej, stworzy¢ mozliwo$ci rozwoju zawodowego,
do rzeczywistych potrzeb | zarzadzania wyciagnaé praktyczne wnioski z istnienia otwartego
administracji administracjg i konkurencyjnego rynku pracy, budowa¢ konkurencyjnosé¢
i nowoczesnego rynku administracji w stosunku do innych pracodawcow — takze
pracy prywatnych, zorganizowa¢ ksztalcenie przygotowawcze
dla kandydatow na urzgdnikow spoza administracji publicznej,
utatwia¢ mobilno$¢ pracownikéw pomigdzy sektorami.
Wprowadzi¢ nowoczesne | Nowoczesne Wykorzystywa¢ pozapieni¢zne narz¢dzia motywacji, poprawic¢
systemy motywacji metody jakos¢ zarzadzania kadrami, motywowac¢ pracownikow
w administracji zarzadzania na poziomie departamentu, instytucji i calej stuzby publicznej
publicznej administracja poprzez takie wartosci jak duma i poczucie przynaleznosci, dbaé
o $wiadomo$¢ wartosci i celow stuzby publicznej
i danego urzedu oraz podzielanie ich.
Rozwdj Rozwija¢ umiejgtnosci menedzerskie kadry kierowniczej.
kompetencji
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Cel strategiczny 2: Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej stuzacej sprawnemu zarzadzaniu

panstwem
. Obszary .
Stan pozadany . X Rekomendacje
dzialania
Informatyzacja, Nowoczesne Swiadomie stopniowo zwigksza¢ obecno$é i powszechnosé
e-panstwo metody stosowania narzedzi informatycznych, stworzy¢ systemy
zarzadzania wspierajace uzywanie tych narzedzi na wszystkich poziomach
administracja decyzyjnych.
Efektywnie tworzy¢ Wielokierunkowa | Stworzy¢ ramy realnego wspoétdziatania administracji réznych
krajowa polityke komunikacja typow i szczebli, rozwija¢ komunikacj¢ i koordynacje¢ dziatan.
regionalng i strukturaln . . .
& 4 & Nowoczesne Promowac¢ otwarto$¢ na otoczenie, likwidowac kulture silosowa.
metody
zarzadzania
administracjg

Zmiana postaw

Wspiera¢ inicjatywy.

Efektywnie zarzadzac Nowoczesne Zatrudnia¢ osoby z warto$ciowym do$wiadczeniem spoza
srodkami UE metody administracji.
zarzadzania
administracja
Rozwoj Podnosi¢ poziom znajomosci zasad ekonomii wsrod urzednikow.
kompetencji
Poprawi¢ proces Wielokierunkowa | Poprawi¢ komunikacj¢ wewnatrz administracji
tworzenia prawa komunikacja i z interesariuszami.
Rozwoj Zadbac¢ o lepsza znajomos¢ przedmiotu regulacji, stosowaé
kompetencji myslenie systemowe.
Nowoczesne Ustali¢ i przestrzega¢ kluczowych wartosci i innych wytycznych
metody przy tworzeniu przepisow prawa.
zarzadzania
administracjg
Usprawni¢ system Nowoczesne Stworzy¢ systemy wsparcia IT, umozliwi¢ standaryzacje
podatkowy metody interpretacji przepisow (bazy danych).
zarzadzania
administracjg
Wielokierunkowa | Zwigkszaé otwarto$¢ na otoczenie, likwidowa¢ kulture silosowa
komunikacja urzedow skarbowych skutkujaca rézng interpretacja przepisow
podatkowych.
Zmiana postaw Zmieni¢ mentalno$¢ pracownikow administracji w kierunku
akceptacji i wspierania deregulacji i upraszczania przepisow.
Sprofesjonalizowac Nowoczesne Wprowadza¢ innowacje, budowaé organizacje uczacg sig,
zasady funkcjonowania metody wprowadzi¢ zarzadzanie przez cele, stosowaé zasad¢ rOwnowagi
administracji publicznej zarzadzania uprawnien i odpowiedzialnosci, likwidowa¢ kulturg silosowa,
administracja stworzy¢ mozliwo$¢ pracy zespolowej migdzydepartamentalnych /

miedzyresortowych zespotow, mierzy¢ efektywnos¢ dziatania,
zwigkszac¢ efektywno$¢ przez zmiany systemowe, wprowadzic¢
wyznaczanie zadan i oceng ich realizacji, zmniejsza¢ koszty dzigki
wzrostowi efektywnosci, zracjonalizowac struktur¢ kosztow,
zracjonalizowaé poziom i struktur¢ zatrudnienia w odniesieniu

do zadan i zaktadanej wydajnos$ci pracy, zaprojektowaé proces
planowania strategicznego, wdrozy¢ proces planowania
strategicznego na wszystkich poziomach organizacyjnych,
stworzy¢ mozliwosci adaptacji organizacji do zmian (poziom ludzi
i poziom organizacji), stopniowo upraszczaé procedury.

18




Stan pozadany

Obszary
dzialania

Rekomendacje

Sprofesjonalizowac
zasady funkcjonowania
administracji publicznej

Zmiana postaw

Uzyska¢ akceptacje 1 wsparcie cztonkow stuzby publicznej
dla nowych metod zarzadzania i nowych oczekiwan, utatwic
nastawienie na efektywno$¢ dziatan zamiast formalizmu

i biernosci.

administracjg

Unowoczes$nié Nowoczesne Stworzy¢ i implementowaé zarzadzanie przez cele, okresla¢ cele
administracj¢ metody dla urzgdoéw i wewnatrz urzedow, rozlicza¢ z wykonania zadan.
i wprowadzi¢ zarzadzanie | zarzadzania
przez cele administracjg
Zapewni¢ polskiej Rozwdj Podnosi¢ kompetencje jezykowe i kompetencje w zakresie
administracji efektywne kompetencji znajomosci polityk UE oraz procedur, przygotowaé urzgdnikow
dziatanie na forum UE do polskiej Prezydencji w 2011 r.
Nowoczesne Zwigkszy¢ efektywno$¢ udziatu w procesie decyzyjnym UE,
metody udoskonali¢ proces decyzyjny w Polsce dotyczacy cztonkostwa
zarzadzania w UE.

4.6. Diagnoza aktualnego stanu stuzby publicznej

Diagnoza aktualnego stanu stuzby publicznej zostata dla celow biezacej analizy dokonana

w odniesieniu do celow Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL), a w szczegolnoSci

do Priorytetu V programu, a takze takich dokumentow jak Strategia Lizbonska i Krajowy Program

Reform na lata 2005 — 2008.

Celem glownym Programu jest wzrost zatrudnienia i spojnosci spolecznej, a do osiggni¢cia

tego celu przyczynia si¢ realizacja szesciu celow strategicznych (priorytetow), do ktorych naleza:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

regulacyjnego polskiej

podniesienie poziomu aktywnos$ci zawodowej oraz zdolnosci do zatrudnienia o0s6b
bezrobotnych i biernych zawodowo,

zmniejszenie obszardw wykluczenia spotecznego,

poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikow i przedsiebiorstw do zmian zachodzacych
w gospodarce,

upowszechnienie edukacji spoteczenstwa na kazdym etapie ksztatcenia przy rownoczesnym
zwigkszeniu jakosci ustug edukacyjnych i ich silniejszym powigzaniu z potrzebami
gospodarki opartej na wiedzy,

zwiekszenie potencjalu administracji publicznej w zakresie opracowywania polityk
i Swiadczenia uslug wysokiej jakoSci oraz wzmocnienie mechanizméw partnerstwa
(Priorytet V),

wzrost spojnosci terytorialnej.

W ramach realizacji Priorytetu V przewidywane jest zatem wsparcie potencjatu

administracji poprzez doskonalenie procesu stanowienia prawa

oraz przeglad istniejacych juz aktéw prawnych pod katem mozliwosci ich uproszczenia. Przewiduje
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si¢  rowniez  wsparcie dla  rozwoju kadr oraz  przeprowadzenie = ogdlnych
i specjalistycznych szkolen dla pracownikow administracji publicznej. Kierunek dziatan
to wzmacnianie zdolno$ci administracji do tworzenia dlugofalowych strategii lub programow
rozwojowych o zasiegu ogolnokrajowym, regionalnym lub lokalnym.

W polskim systemie prawnym brak jest jednego dokumentu, ktéry diagnozowatby mocne
i stabe strony administracji publicznej oraz wskazywalby mozliwe kierunki usprawnien'®. Dlatego
przeprowadzenie prac o charakterze analitycznym w pierwszym etapie programowania

ma umozliwi¢ zastosowanie odpowiednich instrumentéw wsparcia z EFS w latach nastepnych.

4.6.1. Zdolnosci regulacyjne administracji publicznej

Zdolnosci regulacyjne administracji to przede wszystkim zdolno$¢ do tworzenia dobrych
przepisow prawa. Jakos$¢ prawa w panstwie ma bezposredni wptyw na funkcjonowanie gospodarki
oraz na zycie spoteczne. Niska jako$¢ prawa stwarza powazne bariery dla rozwoju
przedsigbiorczosci, generujac wyzsze koszty funkcjonowania podmiotow gospodarczych, znacznie
utrudnia rozwdj gospodarki opartej o innowacyjne rozwiazania, nie nadazajac za potrzebami
rozwojowymi kraju. W efekcie, w skutek niskiej jakoSci prawa, gospodarka jest mato
konkurencyjna, nie powstaje wystarczajaca ilo§¢ miejsc pracy, a rozwoj cywilizacyjny jest
powolny'®. Pomimo licznych deklaracji i prob poprawy zdolnosci regulacyjnych administracji
publicznej, wyniki oceny dotychczasowych dzialan sa niezadowalajace'’. W wyniku zmian
politycznych nastepowata dezintegracja dziatan poprzez chociazby zmiany struktury organizacyjnej
urzedow 1 reorganizacj¢ pracy urzedow, zmiany na stanowiskach urzedniczych, w tym przede
wszystkim na stanowiskach szefow departamentow oraz znaczna fluktuacja kadr, w szczego6lnos$ci
w ministerstwach (wynoszaca 20,5% w 2007 . 18,

Ponadto, obecna struktura i kultura organizacyjna administracji publicznej nie sprzyja
poprawie zdolnosci regulacyjnych z uwagi na m. in.:

1) skomplikowany proces decyzyjny, tj. niejasno okre§lony zakres kompetencji
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych 1 o0séb, znaczny zakres konsultacji
miedzydepartamentalnych, miedzyresortowych, dziatanie bardzo licznych
i nieskoordynowanych zespotow i grup roboczych,

2) silosowa strukture administracji, nie sprzyjajaca wspotpracy i wymianie informacji,

3) staba zdolnos¢ administracji do oceny skutkéw proponowanych rozwigzan w szerszym

kontekscie spotecznym, ekonomicznym, interesu panstwa,

15 Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007 — 2013”, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, s. 4.

16 Program reformy regulacji”’, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, sierpieni 2006, s. 6.

7 ~Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007 — 2013”, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.
,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 20077, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Departament Stuzby Cywilnej
i Panstwowego Zasobu Kadrowego, s. 11.
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4) stabg zdolno$¢ administracji do projektowania aktow prawnych i przeprowadzania procesu

legislacyjnego.

4.6.2. Jako$¢ uslug oraz polityk zwiazanych z rejestracja dzialalnosci gospodarczej
i funkcjonowaniem przedsigbiorstw

Polityka rzadu, ktorej celem ma by¢ wspieranie rozwoju przedsigbiorczosci i polepszanie
warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw oznacza tworzenie sprzyjajacych ram prawnych, dzigki
ktérym poprawie bedzie ulegaé efektywnos¢ dziatalno$ci przedsigbiorstw. Aby jednak tworzyc
propozycje dobrych ram prawnych, administracja publiczna musi w pierwszej kolejnosci poprawic
swoje zdolnosci regulacyjne.

Rola administracji, w przypadku zglaszania przez przedsigbiorcow nadmiernych obcigzen
administracyjnych, jest ocena, czy nakladane na przedsiebiorstwa obowiazki sa niezbedne
i czy moga byé¢ przedmiotem redukcji, a nastepnie zaproponowanie zmian legislacyjnych.
Zadaniem administracji jest takze poprawa jako$ci Swiadczenia ushug, diagnozie podlegat
w szczegblnosci sposob, w jaki administracja wypetnia swoje funkcje administracji §wiadczace;j.
W zakresie wsparcia udzielanego przedsigbiorcom, zadaniem administracji jest m.in. promocja
1 organizacja zycia gospodarczego i spotecznego (np. wspieranie firm sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw, promocja regiondow, wspieranie inwestycji, wspieranie obywateli, a takze
podmiotow polskich zagranicg), jak rowniez organizowanie pracy wtasnej w oparciu o ide¢ urzgdu
przyjaznego obywatelowi, poprzez organizacj¢ sprawnej obstugi klienta w sposob bezposredni,
a takze posredni — przy pomocy takich narz¢dzi jak telefon, Internet, poczta elektroniczna.
Pod pojeciem sprawnej obstugi klienta nalezy rozumie¢ takie czynniki jak: szybko$§¢ obstugi, dobra
organizacja urzedu — realnego oraz wirtualnego pozwalajaca klientowi na szybkie zidentyfikowanie
wlasciwego miejsca obstugi, jasny i zrozumialy przekaz informacji, che¢ udzielenia fachowej
pomocy, wiedza merytoryczna, dzigki ktorej klient otrzymuje pozadane informacje, a takze
zorientowanie na pomoc klientom o szczegodlnych potrzebach, a wigc osobom niepelnosprawnym,
starszym, matkom z matymi dzieémi, cudzoziemcom, itd. W zakresie obstugi klienta istotng
warto$cig jest rOwniez postawa etyczna pracownikdw administracji.

Tymczasem opinie Polakow na temat pracy urzeddéw sa podzielone i raczej krytyczne.
W 2006 r. na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji wykonano sondazowe
badanie w celu ustalenia, jak Polacy oceniaja prace urzgdéw i urzednikow. Wyniki badania
wskazuja, Zze mniej wiecej polowa Polakéw ocenia funkcjonowanie urzedéw negatywnie' .
Najlepiej ocenianym aspektem pracy urzedow jest nastawienie na rozwigzywanie problemow

obywateli i sprawng obstuge klienta — 40% badanych podziela opini¢, ze urzgdy dobrze dziataja

Badanie dotyczylo takich aspektow jak: terminowos$¢ dzialania urzgdéw, nastawienie urzgddw na rozwiagzywanie problemow obywateli

oraz sprawng obstugg, znajomo$¢ praw przez klientow, komunikowanie klientom zasad podejmowania decyzji, struktura urzgdu oraz system
informacji, pozwalajacy na sprawne poruszanie si¢ po urzedzie.
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w tym zakresie. Najgorzej wypada ocena informowania klientéw, wedlug jakich zasad
podejmowane sg decyzje w ich sprawach, przy czym stereotypowe wyobrazenie na temat
funkcjonowania urzedow jest gorsze niz ocena faktyczna®’. Oznacza to, Ze nie istnieje wizerunek
administracji jako instytucji przyjaznej i nastawionej na klienta. Cze$ciowo na zly wizerunek
urzedu wpltyw ma ocena pracy urzednikdw wysokiego szczebla, a ta jest bardzo niska. W rankingu
uczeiwoscl 1 rzetelno$ci zawodowej, przeprowadzonym przez CBOS w 2006 r. na 23 uwzglednione
w nim zawody, urzednicy panstwowi wysokiego szczebla zajeli dopiero 21 miejsce?'.

W przeprowadzonej w roku biezacym analizie potrzeb szkoleniowych w shuzbie publiczne;j
wyniki badan klienckich nie wykazaty podatnosci uczestniczacych w badaniu urzednikow na oferte
korzysci majatkowej, zwiazana z mozliwoscia przyspieszenia trybu prowadzonej sprawy,
co przeczy wizerunkowi polskich urzednikow, jako wysoce skorumpowanych. Ogodlna ocena
jakosci obstugi klienta w jednostkach administracji publicznej w przeprowadzonym badaniu
klienckim jest pozytywna, szczego6lnie w odniesieniu do administracji skarbowej, niemniej jednak

przeprowadzone badanie wskazuje takze obszary wymagajace dalszego rozwoju®>.

4.6.3. Nowoczesnos¢ proceséw zarzadzania w administracji publicznej

W wyniku przeprowadzonego badania, zaobserwowano znaczacy niedostatek w zakresie
dzialan zwigzanych z wytyczaniem celow, planowaniem, podziatem uprawnien i kontrolg efektow
dzialania, w tym takze modyfikowaniem metod i sposobdéw podejmowania decyzji w administracji
publicznej®.

W stylu wspoélpracy pomigdzy réznymi grupami stanowisk dominuje koncentrowanie si¢
na problemie zamiast na rozwigzaniu. Glownym ograniczeniem jest potrzeba uzasadniania
i usprawiedliwiania efektow swojej pracy, ktora dominuje nad dazeniem do prawidlowego
wykonania zadania. To powoduje ograniczenia w podejmowaniu wlasnej inicjatywy,
w kreatywnym poszukiwaniu rozwigzan. Glowna cechg stylu wspotpracy i zarzadzania wyzszych
rangg urzgdnikow jest wydawanie polecen, kontrolowanie i przyjmowanie odpowiedzialno$ci
za decyzje urzedu. Skutkuje to tym, ze urzednicy nizszego szczebla maja czgsto poczucie
instrumentalnego traktowania, co przy jednoczesnym ogolnie wysokim poziomie kwalifikacji i dos¢
niskim do$wiadczeniu zawodowym, wywotuje uczucie frustracji i ograniczenie mozliwoSci
samodzielnego dziatania.

Autorzy ,,Standardu kwalifikacji w Stuzbie Cywilnej” z 2005 r. postulowali zmiang systemu

zarzadzania i motywowania pracownikow na system oparty na faktycznym motywowaniu

20 ,,Opinie na temat funkcjonowania urzgdéw w Polsce”, grudzien 2006 r., s. 4 — 6.
,,O uczciwosci i rzetelnosci zawodowej”, Centrum Badania Opinii Spotecznej, 2006 r.
2 ,»Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r.
3 Mickiewicz M., Szczepanska U. i in. (2005) ,,Standard kwalifikacji w Stuzbie Cywilne;j”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa, s. 19.
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i przekazywaniu uprawnien, koncentracji na kliencie urzedu i zaangazowaniu we wspotprace
zespotowa na kazdym szczeblu. Ponadto koncentracja decyzji w rekach jednej osoby powoduje
znaczne opoznienia w podejmowaniu decyzji, a koncentracja na samej aktywnosci,
przy jednoczesnym braku $wiadomosci celu pracy, a nie na rezultatach, nie mobilizuje
do efektywnego dziatania®*.

Rekomendowane kierunki rozwoju sluzby publicznej to przede wszystkim racjonalizacja
procesu pracy urzedéow, w tym: racjonalizacja zatrudnienia, decentralizacja decyzji i delegowanie
zadan 1 uprawnien, informatyzacja i usprawnienie procesow, skrocenie obiegu informacji,
przyspieszenie i racjonalizacja procesu podejmowania decyzji w urzedzie”. Konieczno$é¢ zmian
w zakresie organizacji pracy wyraznie dostrzegaja rowniez osoby biorace udzial w badaniu
potrzeb szkoleniowych pracownikow administracji publicznej w kontekScie przygotowan
do Prezydencji Polski w Radzie UE w 2011 roku. Wéréd badanych przewaza opinia, ze ich urzedy
nie beda przygotowane do zadan zwigzanych z Prezydencja Polski, o ile nie nastgpig istotne zmiany
w obecnej praktyce szkolen i organizacji pracy. Co wigcej, najbardziej pesymistycznie nastawione
sg osoby najbardziej zaangazowane w proces decyzyjny w Unii Europejskiej, czyli osoby, ktore

maja $wiadomos¢ stojacych przed polska administracjg wyzwan .

4.6.4. Sprawno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi

Analiza stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej wskazuje,
ze dotychczasowe podejscie jest bardzo tradycyjne i konserwatywne. Kapitat ludzki
jest traktowany jako zrodto kosztow, a nie jako zrodlo wartosci dodanej. Zgodnie z tym podej$ciem,
szkolenia wigzg si¢ z wydatkami, a nie inwestycja, ktorej efektywno$é¢ mozna i nalezy mierzyé”'.
Podejscie tradycyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, dominujace w administracji publiczne;j,
oparte jest na planowaniu aktywnosci (plany szkolen, plany rekrutacji, plany zwolnien), co oznacza,
ze:

1) programy zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL) sg czgsto prowadzone bez wcze$niejszego
uzgodnienia z celami organizacyjnymi,

2) nowe programy ZKL s3 rozpoczynane prawie zawsze na prosbe lub sugesti¢ grupy
pracownikow lub menedzera,

3) funkcja ZKL ma charakter wspomagajacy,

4) ZKL oferuje organizacji szeroka palete réznorodnych programéw, ale istniejace programy

sg rzadko, jezeli w ogodle, eliminowane lub zmieniane,

* Mickiewicz M., Szczepanska U. i in. (2005) ,,Standard kwalifikacji w Stuzbie Cywilne;j”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa, s. 19-20.
% Mickiewicz M., Szczepanska U. i in. (2005) ,,Standard kwalifikacji w Stuzbie Cywilnej”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa, s. 43.

»Samoocena wiedzy oraz potrzeb szkoleniowych pracownikow administracji rzadowej w kontekscie przygotowan do Prezydencji Polski
w Radzie UE w 2011 r.”, UKIE, listopad 2007 r., s. 8.

,,Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami” Podrgcznik opracowany w ramach projektu ,,Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej”
wspotfinansowany ze srodkow EFS w ramach SPO RZL, Warszawa 2006 r., s. 7.
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5) wydatki na kapitat ludzki traktowane sa jako koszty,

6) mierniki ZKL skupiajg si¢ na kosztach,

7) niewielki wysilek po§wiecany jest probom pomiaru zwrotu z inwestycji w kapital ludzki,

8) pomiar efektywnosci dziatan ZKL jest wylaczng domeng dziatow kadr,

9) pracownicy dziatow ZKL dysponuja staba znajomoscia finanséw i miernikow biznesowych,

10) w pomiarze efektywnosci projektow ZKL wykorzystuje si¢ ogolnodostepne dane”.

4.6.5. Poziom kompetencji kadr administracji

Diagnoza kompetencji kadr administracji jest bardzo trudna z uwagi na fakt, ze dotychczas
brakowalo strategii w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w sluzbie publicznej.
Pracownicy urzedéw maja na ogoét staba wiedz¢ na temat planow strategicznych urzedow, a takze
nie czuja si¢ poinformowani o mozliwosciach rozwoju zawodowego”. Brak jest danych na temat
kompetencji 1 umiejgtnosci pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach pracy oraz powigzania
tych wynikow z wymaganiami na danym stanowisku pracy. W §wietle dotychczas obowigzujacych
przepisow, ocenie okresowej podlegaja wylacznie urzednicy stuzby cywilnej, a nie wszyscy
cztonkowie korpusu. Rowniez indywidualne $ciezki rozwoju zawodowego sa ustalane tylko
dla urzednikow stuzby cywilne;.

Badania kompetencji kadr zostaly wykonane w ramach Analizy potrzeb szkoleniowych
w 2005 r. oraz w 2008 r. Wyniki badan dotycza przede wszystkim samooceny urzgdnikow
w zakresie ich umiej¢tnosci 1 kompetencji, ale nie pozwalaja na precyzyjne okreslenie poziomu
kompetencji pracownikow danego urzedu lub na danych stanowiskach. Podobne badania na temat
samooceny w zakresie wiedzy merytorycznej przeprowadzane byly réwniez na zlecenia
poszczegdlnych urzedow, czego przyktadem moze by¢ badanie przeprowadzone przez Urzad
Komitetu Integracji Europejskiej w 2007 r., ktorego celem byta diagnoza potrzeb cztonkoéw stuzby
publicznej w zakresie tematyki unijnej w konteks$cie przygotowan Polski do Prezydencji w 2011 r.

Warto odnotowaé, ze prawdopodobnie z powodu braku wlasciwego systemu ocen,
w odniesieniu do poziomu kompetencji wsrdd urzednikéw, panuje samozadowolenie.
Az 60% pracownikow shuzby publicznej okresla swoje umiejetnosci 1 kwalifikacje
jako odpowiednie do wykonywania swojej pracy, a 37% - jako przewyzszajace wymagania. Zatem
zdaniem samych respondentéw tylko 3% badanych powinno doszkala¢ si¢, aby osiagnac¢

odpowiedni poziom kompetenciji, co wydaje sie wynikiem odbiegajacym od stanu faktycznego™.

2

®

Phillips J. J. (2003) ,,Return on investment in training and performance management programs”. Butterworth Heinemann, s. 10. za: ,Dobre
praktyki w zarzadzaniu szkoleniami” Podrgcznik opracowany w ramach projektu ,,Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej”
wspotfinansowany ze $rodkéw EFS w ramach SPO RZL, Warszawa 2006 r., s. 20-21.
,,Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami” Podr¢cznik opracowany w ramach projektu ,,Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej”
wspolfinansowany ze §rodkéw EFS w ramach SPO RZL, Warszawa 2006 r., s. 11-12.

29

30 .Badanie dotyczace motywacji cztonkow korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewngtrznej w stuzbie cywilnej”, 2005 r., s. 21.
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4.6.6. Analiza SWOT sluzby publicznej

Analiza SWOT, opracowana dla celow biezacej strategii, zostala przeprowadzona z punktu

widzenia zdolno$ci administracji publicznej do realizacji celow strategicznych stuzby publicznej:

Zapewnianie sprawnego zarzadzania panstwem

Doskonalenie kadr stuzby publicznej

Zaprezentowane w tabeli 2 mocne i stabe strony odnosza si¢ do aktualnej sytuacji, a szanse
i zagrozenia odnosza si¢ do ewentualnych przysztych wydarzen. Na ich podstawie opracowana

zostala strategia szkoleniowa stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej, zaprezentowana

w kolejnym rozdziale raportu.

Tabela 2. Analiza SWOT sluzby publicznej

S

Mocne strony,
atuty, przewagi

nastawienie na osobisty rozwoj,

naplyw mtodej i dobrze wyksztatconej kadry,
potrzeba posiadania etosu i dobrego wizerunku,
zorientowanie na wartosci,

che¢ dziatania,

dazenie do nowoczesnosci,

brak sktonnosci do korupcji,

W

Stabe strony,
bariery, wady

staba komunikacja,

duza ilo$¢ sztywnych procedur,

brak elastycznosci,

problemy z podejmowaniem decyzji,

brak delegowania,

hierarchicznos$¢,

rozproszenie odpowiedzialnosci,

brak jasnych celow,

brak kontroli efektéw dzialania,

brak identyfikacji z grupa (urzedem / stuzba publiczna),
brak (nieskuteczno$¢) systemu oceny pracy / ewaluacji,
niewlasciwe metody selekcji na wyzsze stanowiska,
zachowawcza kultura organizacyjna,

trudnosci w eliminowaniu niewlasciwych pracownikow,

niech¢é do podejmowania ryzyka,

(0]
Szanse

korzystnej zmiany,
rozwoju

cztonkostwo w UE: PO KL — $rodki na rozwdj,

wzory strategii rozwojowych stuzby publicznej,

konieczno$¢ osiagania celow UE (Strategia Lizbonska — Krajowy Program Reform),
Prezydencja Polski w Radzie UE w 2011 r.,

projekty typu ,,e-panstwo”,
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T e niedocenianie aspektu zarzadzania zmiana,
Zagrozenia, e  brak konsekwencji,
komplikacje,

. . i e nieumiejetne postepowanie z oporem administracji
niebezpieczenstwa Jetne posiep P I

e niecefektywne wykorzystanie §rodkéw (UE / inne),

e ustalenie zbyt niskich lub zbyt wysokich wskaznikow ,,sprawnosci zarzadzania
panstwem” i ,,shuzebnej roli stuzby publicznej”.

5. Strategia stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

5.1. Uwagi ogolne

W poprzednich rozdziatach strategii okreslono elementy, dzigki ktorym mozliwe jest
wytyczenie kierunku i pozadanych sposobow dziatania shuzby publicznej. Diagnoza instytucjonalna
stanowi integralng cz¢$¢ procesu planowania strategicznego i nie moze zosta¢ pominigta w procesie
opracowywania szczegolowej strategii organizacji.

W kolejnych podrozdziatach przedstawiono plan dziatania — propozycje tej czg¢sci strategii
stuzby publicznej, ktorej realizacja jest konieczna do zbudowania wtasciwej polityki szkoleniowe;.
Plan ten nie ogranicza si¢ do dzialan par excellence szkoleniowych i stanowi probe
przedstawienia ich wraz z istotnym kontekstem polityki szkoleniowej. Polityka szkoleniowa nie
moze bowiem istnie¢ w oderwaniu od innych dziatan systemowych, bedacych sktadnikami procesu
planowania strategicznego 1 zarzadzania strategicznego. Skuteczna i efektywna polityka
szkoleniowa powinna umozliwia¢ realizacj¢ celow operacyjnych nalezacych do innych obszarow
(np. IT, jako$¢ procesu stanowienia prawa, optymalizacja struktur organizacyjnych, wybor
i wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania), a dzialania w innych obszarach (np. IT,
efektywne zarzadzanie $rodkami UE) powinny ulatwia¢ realizacj¢ celéw operacyjnych strategii
stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowe;.

W czasie tworzenia strategii organizacji, planow taktycznych i operacyjnych sg okreslane
konkretne zadania do wykonania, osoby odpowiedzialne za ich wykonanie, zasoby przeznaczone
na te zadania, ramy czasowe, mierniki jakosci wykonania itp. Mozna wowczas okresli¢ doktadnie
zadania nalezace do jednej grupy i nada¢ im nazwg polityki szkoleniowej, polityki informatyzacji,
polityki komunikacji i PR itd.

Przedstawiona w kolejnych rozdziatach strategia stuzby publicznej w zakresie polityki
szkoleniowej jest planem dziatania majacym zapewnié realizacje celow operacyjnych shuzby
publicznej w zakresie polityki szkoleniowej, a w dalszej perspektywie — wraz z innymi dziataniami
shuzby publicznej, niezwigzanymi z polityka szkoleniowg — zapewni¢ realizacj¢ celow
strategicznych stuzby publicznej. W przedstawionej strategii znajduja si¢ rowniez zadania,
ktore nie sa bezposrednio zwiagzane z polityka szkoleniowa, ale uwzglednienie ich sekwencji jest

niezbe¢dne, aby na ich fundamencie zbudowaé wiasciwg strategie stuzby publicznej w zakresie
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polityki szkoleniowej. W przekonaniu autoré6w niniejszego opracowania, wykonanie ponizszych

zadan pozwoli na realizacj¢ zaktadanych celow strategicznych.

5.2. Plan dzialania — strategia shuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

W tabeli 3 zaprezentowano cele operacyjne sluzby publicznej w zakresie polityki
szkoleniowej wraz z glownymi rekomendowanymi dziataniami, koniecznymi dla ich realizacji
oraz glownymi spodziewanymi efektami. W nawigzaniu do teorii systemow, zaprezentowane
dziatania cechuje ekwipotencjalnosc¢ i ekwifinalno$¢ i dla osiagniecia pelnych efektow powinny by¢

realizowane tacznie.

Tabela 3. Plan dzialania do strategii stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej

Cel operacyjny Rekomendowane dzialanie Efekty
Efektywne Okreslenie poszczegdlnych elementéw ram Jasno wytyczone cele oraz sformutowane
tworzenie strategicznych w oparciu o proces planowania sposoby ich osiagnigcia na wszystkich
krajowej polityki | strategicznego (na poziomie kraju / rzadu poziomach organizacji. Wieloletni
regionalnej / stuzby publicznej): wizja, misja, kluczowe kompleksowy plan rozwoju stuzby

i strukturalnej

wartosci, cele strategiczne oraz komunikowanie
tych elementdow wewnatrz i na zewnatrz shuzby
publicznej. Stworzenie planu strategicznego
dla catej stuzby publiczne;j.

publicznej. Wiaczenie wszystkich urzedow
do realizacji strategii stuzby publiczne;.
Spo6jnos¢ wszystkich dziatan.

Efektywne Jasne zdefiniowanie celow do realizacji przez Wigksze i bardziej efektywne
zarzadzanie jednostki organizacyjne urzgdow i ich wykorzystanie srodkow europejskich.
srodkami UE pracownikow. Sprawna i celowa realizacja dziatan
finansowanych ze srodkow UE.
Informatyzacja, Wprowadzenie nowoczesnych narzegdzi Racjonalne i efektywne wykorzystywanie
e-panstwo informatycznych wspomagajacych skuteczne zasobow technicznych — optymalizacja
zarzadzanie. Wprowadzenie narz¢dzi kosztow, maksymalizacja wynikow.
informatycznych usprawniajacych koordynacj¢ | Ustanowienie i utrzymanie wysokich
roéznych obszaré6w funkcjonowania stuzby standardow jakosci pracy.
publicznej.
Zbudowanie Zdefiniowanie przez dziaty ZKL Ustanowienie i utrzymanie wysokich

i propagowanie
nowego systemu

poszczegblnych rol w urzedach (opisy
stanowisk). Zaplanowanie indywidualnych

standardow jakosci pracy oraz wysokich
standardow dotyczacych postawy etycznej.

wartoSci Sciezek rozwoju w oparciu o oceny okresowe Pozytywny wizerunek stuzby publicznej.
w stuzbie i badanie kompetencji. Upowszechnienie Spadek zachowan korupcyjnych.
publicznej ,Kodeksu etyki” oraz stawianie za wzor

pracownikow stosujacych jego zasady.
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Cel operacyjny

Rekomendowane dzialanie

Efekty

Stworzenie Okreslenie jednolitych, przejrzystych zasad Racjonalne i efektywne wykorzystywanie
systemu organizowania i prowadzenia szkolen stuzby posiadanych zasobow — optymalizacja
ksztalcenia publicznej pod katem osiggnigcia optymalnych | kosztow, maksymalizacja wynikow.
dostosowanego korzysci dla stuzby publicznej. Budowanie Ustanowienie i utrzymanie wysokich
do rzeczywistych | dziatow ZKL zdolnych do nowoczesnego standardow jakosci pracy, profesjonalizmu
potrzeb zarzadzania kadrami (w tym do realizowania i efektywnosci. Istnienie jednolitego
administracji polityki szkoleniowej stuzby publicznej). Stata | systemu ZKL w stuzbie publiczne;j.
i nowoczesnego koordynacja i monitoring polityki szkoleniowej | Wieloletnia Strategia szkoleniowa stuzby
rynku pracy przez urzad odpowiadajacy za stuzbe publiczng. | publicznej. Racjonalne plany szkolen
Rozwijania niezbednych kompetencji w poszczeg6lnych urzedach
i adaptacji do zmian w otoczeniu. Okreslenie odzwierciedlajace rzeczywista polityke
listy kompetencji wymaganych szkoleniowg urzedow z uwzglednieniem
na poszczeg6lnych stanowiskach, w rozbiciu zdolnosci urzgdow i pracownikow
na rodzaje umieje¢tnos$ci oraz okreslenie luki do realizacji celow. Szczegbétowa wiedza
kompetencyjnej. Stworzenie Strategii o potrzebach kadrowych urzedow.
szkoleniowej stuzby publiczne;j
oraz opracowanie na jej podstawie planow
szkolen w urzgdach, uwzgledniajacych
m.in. specyfike urzedu, rodzaje wykonywanych
zadan, zajmowane stanowisko pracy.
Poprawa Uwzglednienie mozliwych dodatkowych Ujednolicenie zasad obstugi klienta
kontaktu funkcji, jakie moga petni¢ szkolenia. Okreslenie | w urzedzie. Selekcja pracownikow
z klientem oczekiwan urzgdu w stosunku do jakosci obstugujacych klienta pod katem jakosci

i wydajnosci pracy. Okreslenie poziomu
kompetencji wymaganych na danym
stanowisku (perspektywa urzgdu
wypelniajacego wyznaczone zadania).
Wprowadzenie zadan zwigzanych z obstuga
klienta do systemu zarzadzania poprzez cele

i do systemu ocen pracy. Tworzenie jednolitych
zasad dotyczacych obstugi klienta,
upowszechnianie dobrych praktyk.

$wiadczonej pracy. Wzrost zaufania
obywateli do administracji publicznej.

Poprawa procesu
tworzenia prawa

Przestrzeganie zasad dialogu spolecznego.
Centralizacja tworzenia procesu prawa.
Wspolpraca przy tworzeniu prawa z ekspertami
oraz publicznymi i niepublicznymi instytucjami
badawczymi (,,think tankow™). Sprawne
dostosowywanie prawa krajowego do unijnego.
Monitoring realizacji zadan i stata aktualizacja
przepisow prawa. Przestrzeganie zasad dialogu
spotecznego i ocena skutkow regulacji.

Umiej¢tnos¢ interpretaciji i stosowania
przepisOw prawa przez pracownikow
administracji. Usprawnienie dziatania
instytucji administracyjnych. Sprawna
wspotpraca pomiedzy jednostkami
administracji.

Poprawa
wizerunku

i wiarygodnosci
instytucji
publicznych

Upowszechnienie wizji, misji, kluczowych
wartosci, celow strategicznych

oraz komunikowanie tych elementéw wewnatrz
i na zewnatrz stuzby publicznej. Wprowadzenie
narzedzi zarzadzania umozliwiajacych
wyznaczanie pracownikom lub zespolom zadan
i rozliczanie z ich realizacji (zarzadzanie
poprzez cele). Podjecie dziatan w sferze ZKL
(zmiana zasad funkcjonowania, zatrudnianie
specjalistow). Rzetelne informowanie opinii
publicznej o zadaniach administracji publiczne;j.

Nowoczesne zasady zarzadzania
organizacjami i uSwiadomienie tej zmiany
opinii publicznej. Wizerunek stuzby
publicznej jako organizacji profesjonalne;j,
nowoczesnej i rozwijajacej si¢. Likwidacja
niekorzystnych stereotypow (biurokracja,
formalizm, niskie kompetencje, itp.).
Zbudowanie w ramach stuzby publiczne;j
zespotu wysokiej jakosci specjalistow.
Zwigkszenie zaufania opinii publicznej

do instytucji publicznych.
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Cel operacyjny

Rekomendowane dzialanie

Efekty

Profesjonalizacja | Wdrozenie w Polsce pozytywnych wzorcow Sprawna administracja wlasciwie reagujaca
zasad funkcjonowania stuzby publicznej na $wiecie. na zachodzace zmiany. Terminowa
funkcjonowania Stworzenie skoordynowanych planéw dziatania | i odpowiednia realizacja potrzeb obywateli.
administracji dla poszczegodlnych urzgdow (proces
publicznej planowania strategicznego). Przygotowanie

dziatow ZKL do petnienia roli partnera

strategicznego kierownictwa urzgdu. Adaptacja

nowoczesnych narzedzi zarzadzania do potrzeb

polskiej administracji.
Wprowadzenie Wprowadzenie narzedzi zarzadzania Poprawa jakosci kadr (zatrudnianie
nowoczesnych umozliwiajacych wyznaczanie pracownikom i utrzymanie). Dostosowania kadr
systemow lub zespotom zadan i rozliczanie z ich realizacji | do zadan postawionych przed urzedem.
motywacji (zarzadzanie poprzez cele). Wprowadzenie Skuteczna realizacja zadan urzedow.
w administracji zadan do realizacji dla urzedow i rozliczanie Przejrzystos¢ dotyczaca celow, metod
publicznej z ich wykonania. Przydzielenie zadan dziatania, efektow, oceny dziatania, oceny

do wykonania w ramach urzgdow.
Uwzglednienie mozliwych dodatkowych
funkcji, jakie moga petni¢ szkolenia.
Zaplanowanie indywidualnych $ciezek rozwoju
W oparciu o oceny okresowe

i badanie kompetencji.

pracy. Zbudowanie nowoczesnej

i skutecznej kadry menedzerskie;j.
Stworzenie rzeczywistych mozliwosci
rozwoju osobistego i zawodowego

w ramach administracji.

5.3. Wskazniki efektywnosci realizacji celow strategii

W celu ewaluacji realizacji celow strategicznych w strategii przyj¢to nastgpujace wskazniki

efektywnosci:

1) dla celu ,,Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej zapewniajgcej sprawne

zarzadzanie panstwem”:
3 p

a) Czy zachodzi postep w tworzeniu systemu szkoleniowego stuzby publicznej?

b) W jakim stopniu obecna polityka szkoleniowa zapewnia sprawne zarzadzanie

panstwem?

c) Jak osoby kierujace panstwem oceniaja sprawno$¢ administracji jako narzedzia

zarzadzania panstwem?

d) Czy program szkoleniowy w stuzbie publicznej obejmuje wszystkie kluczowe obszary

szkolen?

e) W jakim tempie likwidowana jest luka kompetencyjna?

f) Jaka jest rzeczywista efektywnos¢ szkolen w stosunku do planowane;j?

g) Jak uczestnicy szkolen oceniajg ich organizatora / trenera?

h) Jak uczestnicy oceniajg jako$¢ szkolenia?

1) Jak uczestnicy oceniajg adekwatno$¢ skierowania na dane szkolenie?
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2) dla celu ,,Stworzenie i realizowanie polityki szkoleniowej sluzacej doskonaleniu kadr
shuzby publicznej”:
a) W jakim stopniu obecna polityka szkoleniowa stuzy doskonaleniu kadr shuzby
publiczne;j?
b) W jakim stopniu poprawit si¢ zewngtrzny wizerunek stuzby publicznej?
c) Jak oceniana jest praca poszczegolnych urzedoéw (badania satysfakcji klienta)?
d) W jakim stopniu poprawit si¢ wewngtrzny wizerunek stuzby publiczne;j?
e) Czy uczestnicy szkolen dostrzegaja zwigzek tematyki szkolenia z doskonaleniem

stuzebnej roli stuzby publicznej?

5.4. Wymagania organizacyjne realizacji celow strategii

Zamyst stworzenia skoordynowanej polityki szkoleniowej w stuzbie publicznej wymaga
opracowania koncepcji ram organizacyjnych, dzieki ktéorym zadanie to bedzie wykonalne. Na rys. 1
przedstawiono propozycj¢ organizacji polityki szkoleniowej oraz zwigzki pomi¢dzy potencjalnymi
aktorami polityki szkoleniowej i ich role w celu wyrdznienia elementéw niezbednych

do planowania i realizacji skoordynowanej polityki szkoleniowe;j.

Rysunek 1. Koordynacja polityki szkoleniowej w stuzbie publicznej3 !

. . Polityka szkoleniowa stuzby publicznej
Polityka szkoleniowa KSAP Potrzeby szkoleniowe stuzby publicznej

iedzialny za kreowanie
lityki stuzby publicznej

Skoordynowana
polityka
szkoleniowa

Urzedy

Polityka szkoleniowa ur\zedéw
Potrzeby szkoleniowe urzedow|

Ze wzgledu na fakt, ze zbudowanie odpowiednich ram organizacyjnych jest niezbednym
warunkiem dla zapewnienia sukcesu polityki szkoleniowej, proponowany plan dziatania (strategia
stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej) przewiduje w pierwszej kolejnosci dziatania
na wyzszym poziomie, wytyczajace cele i strategi¢ stuzby publicznej, a dopiero potem dzialania

bedace dziataniami stricte szkoleniowymi.

31 .
Opracowanie wiasne.
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5.5. Wymagania wobec kultury organizacyjnej

Proces tworzenia wilasnej kultury organizacyjnej jest naturalny dla kazdej organizacji, zatem
aby zapobiec zrdznicowaniu poszczegodlnych jednostek organizacyjnych pod tym wzgledem, nalezy
opracowac 1 wdrozy¢ narzedzia standaryzacji i ujednolicania pewnych elementéw funkcjonowania,
W stopniu uniemozliwiajacym tworzenie si¢ odrebnych, nie komunikujacych si¢ ze soba
i nie rozumiejagcych si¢ wzajemnie silosow. Wsrod instrumentéw takich mozna wyrdznié:
stosowanie jednolitego nazewnictwa stanowisk i departamentow, jednolitej siatki ptac, jednolitych
zasad promocji, procedur, szaty graficznej dokumentow i1 wizytowek, systemu planowania
i budzetowania itd.

Z uwagi na istniejace zréznicowanie kultur organizacyjnych pomigdzy urzedami, autorzy
niniejszego opracowania proponujg wprowadzenie narzedzia zmiany Kkultury organizacyjnej,
ktére mozna poréwnac do ,,struktury macierzowej”. Wprowadzenie takiego narz¢dzia ma na celu
umozliwienie wplywania, komunikowania i w pewnym stopniu zarzadzania stuzbg publiczna, jak
jednym organizmem, chociaz klasyczna podleglos¢ organizacyjna 1 hierarchiczna bedzie
wystepowaé nadal w ramach urzedu. Narzedzie to traktowaloby stuzbe publiczng jak jednolita
grupg, wspierajac inne dziatania konsolidujace.

Narzedziami takimi moga by¢ grupy robocze, narzedzia komunikacji (fora dyskusyjne,
gazetki, zespoly opiniujace), jednolite dziatania (szkolenia, konkursy, staze), istnienie instytucji

wspoélnych dla catej stuzby publicznej (centrum planowania strategicznego stuzby publicznej).

6. Whnioski i rekomendacje wynikajgce z analizy potrzeb szkoleniowych dotyczace aktualnego
stanu programowania oraz realizacji polityki szkoleniowej w shluzbie publicznej,
w tym réwniez wykraczajace poza okres 2008 — 2010

Whioski oraz uwagi wynikajace z przeprowadzonej analizy potrzeb szkoleniowych,
dotyczace aktualnego stanu programowania oraz realizacji polityki szkoleniowej w stuzbie
publicznej, w tym rowniez wykraczajace poza okres 2008 — 2010 oraz dotyczace innych narzedzi
i form wsparcia majacych na celu zwigkszenie jej efektywnos$ci, zaprezentowano w tabeli 4.
Ponizsza tabela zawiera diagnoze aktualnego stanu systemu szkolen w stuzbie publicznej
wynikajaca z przeprowadzonej analizy®’, a majaca znaczenie dla strategii. Ujeto w nicj
najwazniejsze obszary problemowe wraz z opisem oraz zroédlem danych. Dla kazdego opisu
sytuacji / problemu przedstawiono zalecenia szczegétowe, wskazujac na stan pozadany
dla funkcjonowania dziatan szkoleniowych. W kolumnie ,,rekomendacje” opisano propozycje
sposobow 1 metod osiggniecia stanu pozadanego. Horyzont czasowy proponowanych rozwigzan

obejmuje lata 2008 — 2010 oraz lata kolejne.

32 ~Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r.
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7. Plan szkolen realizowanych w latach 2008 — 2010

Ponizej przedstawiono propozycje planéw szKkolen realizowanych w latach 2008 — 2010
z uwzglednieniem priorytetowych obszarow szkoleniowych, tematéw szkoleniowych
w ramach grup urzedéw, grup stanowisk pracy oraz sugestie odnosnie kryteridw, jakie powinni
spelia¢ potencjalni organizatorzy szkolen.

Realizacja planow szkoleniowych nie powinna opiera¢ si¢ na ,twardych” zaleceniach
i tematach programéw. Zgodnie z literaturg, programy szkoleniowo — rozwojowe sg okreslane jako
pomoc w zmianach’?, dlatego nie moga zawiera¢ tylko odwotan do ogodlnej strategii, ale takze
powinny elastycznie dopasowywa¢ si¢ do specyfiki potrzeb zaréwno grup urzedéw,
jak 1 stanowisk pracy. W strategii zaproponowano alternatywny sposob planowania szkolen
ze wzgledu na funkcje urzedu w administracji publicznej i kompetencje wynikajace z roli
zawodowej, a nie stanowiska pracy osob szkolonych, zgodnie ze struktura potrzeb na poziomie

organizacyjnym, grupowym i indywidualnym.

7.1. Plan szkolen wedlug tradycyjnego i funkcjonalnego podzialu na grupy urzedéw
i stanowisk pracy

Wszelkie dane, ktore postuzyly do opracowania planéw szkolen, pochodza z analizy
ilosciowej i jakosSciowej dostgpnej w analizie potrzeb szkoleniowychn. W tabelach 5 i 6
przedstawiono priorytetowe i drugorzedne obszary szkoleniowe, wynikajace z szacowania luki
kompetencyjnej, tj. roznicy pomiedzy waznoscia danej kompetencji na stanowisku pracy,
a poziomem jej opanowania. Priorytetowy obszar szkoleniowy obejmuje tematy szkoleniowe,
dla ktorych luka kompetencyjna zostala oszacowana na poziomie co najmniej 0,5 punktu.
Jako drugorzedne okreslono obszary szkoleniowe, w zakresie ktorych poziom luki kompetencyjnej
oszacowano na poziomie od 0,3 do 0,4 punktu. Dodatkowo do wszystkich szkolen powinny zostac¢
wiaczone moduty dotyczace etyki pracy w administracji publicznej i kompetencji osobistych.

Planowanie szkolen merytorycznych wymaga doktadnego zbadania potrzeb pracownikoéw
w poszczegdlnych urzedach w okre$lonym czasie. Szkolenia merytoryczne moga przyjmowaé
r6zna forme.

W tabeli 5 zaprezentowano obszary szkoleniowe, z uwzglednieniem tradycyjnego podziatu
na grupy urzedow administracji publicznej i grupy stanowisk pracy. W tabeli 6 zaprezentowano
priorytetowe i drugorzedne obszary szkoleniowe, z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii grup

urzedow i stanowisk pracy.

2 Rae L. (1999) ,,Planowanie i projektowanie szkolen”, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 78-79.
73 ~Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, listopad 2008 r.
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Tabela 5. Obszary szkoleniowe z uwzglednieniem tradycyjnej typologii urzedow i stanowisk

pracy w administracji publicznej74

Grupy
urzedow

Poziom luki
kompetencyjnej

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

Ministerstwa i KPRM

0,9-1,0

Dyscyplinowanie cztonkow zespotu

0,7-0,8

Zarzadzanie czasem
Zarzadzanie zespotem
Asertywnos¢

Motywowanie cztonkow zespotu
Organizowanie pracy zespotu”

0,5-0,6

Ocenianie cztonkow zespotu
Organizacja pracy wlasnej
Zarzadzanie projektami
Podejmowanie decyzji

0,3-0,4

Wiedza fachowa
Organizacja dokumentéw
Prowadzenie kalendarzy, terminarzy

Koordynowanie prac zespotu
Rozwigzywanie problemow
Nawigzywanie i podtrzymywanie
kontaktow

Efektywno$¢ wykorzystywania
zasobow

Budowanie zespotu
Komunikatywno$é”’

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Radzenie sobie ze stresem

o Opracowanie wlasne na podstawie danych z analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej, przeprowadzonej w 2008 r.
s Organizowanie pracy zespotu — w tym delegowanie zadan.
76 Efektywnos$¢ wykorzystywania zasobow — dotyczy istniejacych, dostgpnych zasobow.
m Komunikatywno$¢ — jasny, zrozumiaty przekaz informacji.
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Stanowiska
koordynujace

Stanowiska samodzielne

Stanowiska
specjalistyczne

Stanowiska
wspomagajace

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Dyscyplinowanie
czlonkow zespotu

Podejmowanie decyzji
Radzenie sobie ze stresem
Budowanie zespotu
Komunikatywnos¢
Asertywnos¢
Motywowanie cztonkow
zespotu

Organizowanie pracy
zespotu

Zarzadzanie zespotem

Asertywnos¢

Prowadzenie negocjacji
Przekazywanie wlasnej
wiedzy innym
Koordynowanie prac
zespotu

Rozwiazywanie
problemow
Nawigzywanie

i podtrzymywanie
kontaktow

Efektywno$¢
wykorzystywania
Zasobow

Wiedza fachowa
Myslenie analityczne oraz
syntetyczne

Obstuga komputera
Organizacja pracy wlasnej
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Proponowanie nowych
rozwigzan

Przywédztwo

Tworcze myslenie
Zarzadzanie projektami

Asertywnos¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Radzenie sobie ze stresem

Proponowanie nowych
rozwigzan

Myslenie analityczne

oraz syntetyczne
Komunikatywno$¢
Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem
Organizacja pracy wlasnej
Profesjonalne
prezentowanie wynikow

pracy

Wspotpraca w zespole
Asertywnos¢

Obstuga komputera
Organizacja dokumentéw

M - kolor czerwony oznacza, ze dany obszar szkoleniowy jest charakterystyczny dla danej grupy stanowisk pracy

(zostat wskazany tylko w danej grupie urzedéw)

B - kolor zielony oznacza, ze dany obszar szkoleniowy jest charakterystyczny dla danej grupy urzedéw (zostat

wskazany tylko w danej grupie stanowisk pracy)
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Grupy

Poziom luki

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

urzedow kompetencyjnej
Dyscyplinowanie cztonkéw zespotu Organizacja pracy wlasnej
0,9-1,0 Profesjonalne prezentowanie wynikow | Dyscyplinowanie cztonkow zespotu
pracy
Zarzadzanie czasem Znajomo$¢ jezykow obcych
Organizowanie pracy zespotu Zarzadzanie zespotem
Radzenie sobie w sytuacjach trudnych | Motywowanie cztonkow zespotu
Komunikatywnos¢
0,7-0,8 Efektywno$¢ wykorzystywania
Zasobow
Organizacja pracy wlasnej
Radzenie sobie ze stresem
Asertywno$¢
Rozwiazywanie konfliktow Selekcja, rekrutacja, rozwoj
Prowadzenie negocjacji pracownikow
Planowanie strategiczne Przekazywanie wtasnej wiedzy innym
Praktyczne stosowanie wiedzy Inicjatywa
Przywédztwo Radzenie sobie ze zmiang
Selekcja, rekrutacja, rozwdj Zarzadzanie projektami
pracownikow Ocenianie cztonkow zespotu
Koordynowanie prac zespotu Podejmowanie decyzji
Motywowanie cztonkow zespotu Organizacja dokumentow
Zarzadzanie zespotem Woystapienia publiczne
g Budowanie zespolu Tworcze myslenie
= 0,5-0,6 - . . . o
s Rozwigzywanie problemow Komunikatywno$¢
= Przywodztwo
] Zarzadzanie czasem
-e;: Koordypowat?ie prac zespo}u
N Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
- Efektywno$¢ wykorzystywania
zasobow
Profesjonalne prezentowanie wynikow
pracy
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢
Zarzadzanie projektami Myslenie analityczne oraz syntetyczne
Ocenianie cztonkow zespotu Organizowanie pracy zespotu
Proponowanie nowych rozwigzan Budowanie zespotu
Mpyslenie analityczne oraz syntetyczne | Rozwigzywanie konfliktow
Kontakt z klientem zewngtrznym Proponowanie nowych rozwigzan
Zaangazowanie w realizowane Rozwigzywanie problemow
obowigzki Kontakt z klientem zewngtrznym
Przekazywanie wlasnej wiedzy innym | Nawigzywanie i podtrzymywanie
0,3-04 Obstuga komputera kontaktow

Woystapienia publiczne
Znajomo$¢ jezykow obcych
Podejmowanie decyzji

Zaangazowanie w realizowane
obowigzki

Wspolpraca w zespole
Wiedza fachowa

Praktyczne stosowanie wiedzy
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Stanowiska
koordynujace

Stanowiska samodzielne

Stanowiska
specjalistyczne

Stanowiska
wspomagajace

Zarzadzanie zespotem
Koordynowanie prac
zespotu

Budowanie zespotu
Dyscyplinowanie
czlonkow zespotu
Wiedza fachowa

Obstuga komputera
Organizowanie pracy
zespolu

Motywowanie cztonkow
zespotu

Organizacja pracy wlasnej
Wiedza fachowa

Rozwiazywanie problemow
Efektywnos¢
wykorzystywania zasobow
Organizacja pracy wlasnej
Asertywnos¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych

Rozwigzywanie
konfliktow
Efektywno$¢
wykorzystywania
Zasobow

Organizacja dokumentéw
Przywodztwo
Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie czasem
Ocenianie cztonkow
zespotu

Tworcze myslenie
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Proponowanie nowych
rozwigzan
Asertywno$¢
Znajomos¢ jezykow
obcych

Wspolpraca w zespole
Wiedza fachowa

Komunikatywnos$¢
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Praktyczne stosowanie
wiedzy

Zarzadzanie czasem
Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Tworcze myslenie
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne

Rozwiazywanie problemow

Pisanie sprawozdan,
notatek stuzbowych
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢

Zarzadzanie czasem
Prowadzenie negocjacji
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Radzenie sobie ze stresem
Kontakt z klientem
wewnetrznym
Komunikatywnos¢
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Grupy
urzedow

Poziom luki
kompetencyjnej

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

Urzedy wojewodzkie

0,9-1,0

Radzenie sobie ze stresem
Motywowanie cztonkéw zespotu
Prowadzenie negocjacji

Wiedza fachowa

Asertywnos¢

0,7-0,8

Ocenianie czlonkéw zespolu
Dyscyplinowanie cztonkow zespotu
Podejmowanie decyzji

Myslenie analityczne

oraz syntetyczne

Rozwigzywanie problemow
Organizacja pracy wlasnej
Rozwigzywanie konfliktow
Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Praktyczne stosowanie wiedzy
Zarzadzanie czasem

0,5-0,6

Selekcja, rekrutacja, rozwéj
pracownikow

Planowanie strategiczne
Tworcze myslenie
Zarzadzanie zespotem
Wystapienia publiczne
Budowanie zespotu

Radzenie sobie ze zmiang
Motywowanie cztonkéw zespolu
Radzenie sobie ze stresem

0,3-0,4

Pisanie sprawozdan, notatek
stuzbowych

Zarzadzanie innymi zasobami’
Nawiazywanie i podtrzymywanie
kontaktow

Koordynowanie prac zespotu
Organizowanie pracy zespotu
Proponowanie nowych rozwigzan
Komunikatywnos¢

Efektywnos¢ wykorzystywania
zasobow

Profesjonalne prezentowanie
wynikow pracy

Obstuga komputera

Organizacja dokumentoéw
Radzenie sobie ze zmiang
Standard etycznego zachowania

8

Inicjatywa

Zarzadzanie zespotem

Zarzadzanie czasem

Budowanie zespotu

Organizacja pracy wlasnej
Rozwiazywanie konfliktow

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Wspolpraca w zespole

Wiedza fachowa

Asertywnos¢

Dbatos¢ o wizerunek shuzby publicznej

8 Zarzadzanie innymi zasobami — zarzadzanie zasobami takimi jak: finanse, wiedza, majatek trwaty.
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Stanowiska
koordynujace

Stanowiska samodzielne

Stanowiska
specjalistyczne

Stanowiska
wspomagajace

Radzenie sobie ze stresem

Wiedza fachowa
Asertywnos¢

Wiedza fachowa

Zarzadzanie czasem
Tworcze myslenie
Rozwigzywanie
konfliktow
Motywowanie cztonkow
zespotu

Praktyczne stosowanie
wiedzy

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych

Praktyczne stosowanie
wiedzy
Komunikatywno$¢

Radzenie sobie
w sytuacjach trudnych
Asertywno$¢

Komunikatywnos¢
Efektywno$¢
wykorzystywania
Zasobow

Organizacja dokumentéw
Radzenie sobie ze zmiang

Radzenie sobie
w sytuacjach trudnych
Radzenie sobie ze stresem

Zarzadzanie czasem
Organizacja pracy wlasnej
Wiedza fachowa
Podejmowanie decyzji
Rozwiazywanie problemow

Zarzadzanie czasem
Komunikatywnos¢
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Radzenie sobie ze stresem
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Grupy

Poziom luki

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

urzedow kompetencyjnej
11-15 Wystapienia publiczne
’ i Znajomo$¢ jezykow obcych
Zarzadzanie czasem Wiedza fachowa
Selekcja, rekrutacja, rozwoj
pracownikow
0,9-1,0 Komunikatywnos$¢
Zarzadzanie zespotem
Radzenie sobie ze stresem
Asertywno$¢
Przekazywanie wlasnej wiedzy innym | Przywdédztwo
Wspolpraca w zespole Praktyczne stosowanie wiedzy
Zarzadzanie innymi zasobami Wspolpraca w zespole
Budowanie zespotu Motywowanie cztonkow zespotu
Ocenianie cztonkow zespotu Profesjonalne prezentowanie wynikow
Rozwigzywanie konfliktow pracy
Podejmowanie decyzji Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Twoércze myslenie Znajomo$¢ jezykow obcych
0,5-0,6 Myslenie analityczne Efektywno$¢ wykorzystywania
oraz syntetyczne Zasobow
Rozwigzywanie problemow Organizacja pracy wlasnej
Kontakt z klientem zewngtrznym Przekazywanie wlasnej wiedzy innym
Koordynowanie prac zespotu Radzenie sobie ze stresem
Radzenie sobie w sytuacjach trudnych | Asertywnos¢
] Efektywno$¢ wykorzystywania Zarzadzanie zespotem
% Zasobow Koordynowanie prac zespotu
= Organizacja pracy wlasnej Organizowanie pracy zespotu
g Myslenie analityczne oraz syntetyczne
2 Planowanie strategiczne
E Komunikatywnos¢
n Dbatos¢ o wizerunek stuzby publicznej
Woystapienia publiczne
Budowanie zespotu
Dyscyplinowanie cztonkow zespotu
Rozwiagzywanie konfliktow
Prowadzenie negocjacji
Zaangazowanie w realizowane
obowiazki
Inicjatywa
Obstuga komputera
0,3-04 Organizacja dokumentéw
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Stanowiska . . Stanowiska Stanowiska
. Stanowiska samodzielne o .
koordynujace specjalistyczne wspomagajace

Planowanie strategiczne Radzenie sobie

Nawigzywanie w sytuacjach trudnych

i podtrzymywanie

kontaktow

Koordynowanie prac

zespotu

Organizowanie pracy

zespotu

Zarzadzanie czasem Podejmowanie decyzji Rozwiazywanie Komunikatywnos¢

Selekcja, rekrutacja, Praktyczne stosowanie konfliktow Radzenie sobie

rozwoj pracownikow
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Komunikatywnos¢
Organizacja dokumentéw
Asertywnos¢
Przywédztwo
Zarzadzanie zespotem
Budowanie zespotu
Motywowanie cztonkow
zespotu

Przekazywanie wlasnej
wiedzy innym
Wspotpraca w zespole

wiedzy

Radzenie sobie ze stresem
Asertywnosé

Wystapienia publiczne
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Rozwigzywanie
problemoéw

Planowanie strategiczne
Organizacja pracy wlasnej
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Prowadzenie negocjacji
Wiedza fachowa
Zarzadzanie czasem
Podejmowanie decyzji
Proponowanie nowych
rozwigzan

Myslenie analityczne

oraz syntetyczne
Rozwigzywanie problemow
Kontakt z klientem
zewngtrznym
Komunikatywnos¢
Organizacja pracy wtasnej
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Przekazywanie wtasnej
wiedzy innym
Efektywnosc
wykorzystywania zasobow
Radzenie sobie ze zmiang
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢

Dbato$¢ o wizerunek

stuzby publicznej

w sytuacjach trudnych
Organizacja pracy wlasnej
Radzenie sobie ze stresem
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Grupy
urzedow

Poziom luki
kompetencyjnej

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

Stuzby niezespolone

1,1-1,5

Zarzadzanie zespotem
Koordynowanie prac zespotu
Przywodztwo

0,9-1,0

Ocenianie cztonkoéw zespotu
Selekcja, rekrutacja, rozwoj
pracownikow

Rozwigzywanie konfliktow
Efektywno$¢ wykorzystywania
zasobow

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Komunikatywnos$¢

Wiedza fachowa

Motywowanie cztonkow zespotu
Dyscyplinowanie cztonkdw zespotu

0,7-0,8

Wystapienia publiczne
Zarzadzanie czasem
Zarzadzanie innymi zasobami
Organizowanie pracy zespotu
Prowadzenie negocjacji
Asertywno$¢ i myslenie tworcze
Planowanie strategiczne
Organizacja pracy wlasnej
Radzenie sobie ze stresem
Nawigzywanie i podtrzymywanie
kontaktéw

Zaangazowanie w realizowane
obowiazki

Obstuga komputera

Dbatosé¢ o wizerunek stuzby
publiczne

Rozwigzywanie probleméw
Zarzadzanie projektami
Budowanie zespotu
Podejmowanie decyzji
Praktyczne stosowanie wiedzy

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych

0,5-0,6

Znajomo$¢ jezykow obcych

Rozwigzywanie problemow
Inicjatywa

Koordynowanie prac zespotu
Podejmowanie decyzji
Komunikatywnos¢
Znajomo$¢ jezykow obcych

0,3-0,4

Proponowanie nowych rozwiagzan
Myslenie analityczne

oraz syntetyczne

Kontakt z klientem wewnetrznym
Kontakt z klientem zewngtrznym
Profesjonalne prezentowanie
wynikow pracy

Przekazywanie wlasnej wiedzy innym
Inicjatywa

Wspolpraca w zespole
Organizacja dokumentow
Radzenie sobie ze zmiang
Standard etycznego zachowania
Przeciwdziatanie korupcji

Organizacja pracy wlasnej
Wspolpraca w zespole
Praktyczne stosowanie wiedzy
Przywodztwo

Zarzadzanie zespotem
Zarzadzanie czasem
Organizowanie pracy zespotu
Budowanie zespotu
Motywowanie cztonkow zespotu
Ocenianie cztonkow zespotu
Selekcja, rekrutacja, rozwoj
pracownikow

Rozwigzywanie konfliktow
Prowadzenie negocjacji
Myslenie analityczne oraz syntetyczne
Planowanie strategiczne
Radzenie sobie ze stresem
Asertywno$¢
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. . Stanowiska Stanowiska Stanowiska
Stanowiska koordynujace . o .

samodzielne specjalistyczne wspomagajace

Przywodztwo Wiedza fachowa

Zarzadzanie projektami

Koordynowanie prac zespotu

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych

Praktyczne stosowanie wiedzy

Asertywnos¢

Budowanie zespohu

Motywowanie cztonkéw zespotu

Dyscyplinowanie cztonkow zespotu

Prowadzenie kalendarzy, terminarzy | Radzenie sobie Radzenie sobie Komunikatywnos¢

Komunikatywnos$¢ w sytuacjach trudnych | w sytuacjach trudnych | Obstuga komputera

Zarzadzanie zespotem Podejmowanie decyzji | Komunikatywnosé Organizacja

Zarzadzanie czasem Rozwigzywanie Organizacja pracy dokumentéw

Organizowanie pracy zespotu problemow wiasnej Radzenie sobie

Ocenianie cztonkow zespotu Komunikatywno$¢ Wiedza fachowa ze stresem

Prowadzenie negocjacji Efektywnos¢ Praktyczne stosowanie | Asertywnos¢

Podejmowanie decyzji wykorzystywania wiedzy

Organizacja pracy wlasnej Zasobow Radzenie sobie

Profesjonalne prezentowanie wynikow | Praktyczne stosowanie | ze stresem

pracy wiedzy Asertywnosé

Wiedza fachowa Organizacja

Obstuga komputera dokumentow

Organizacja dokumentéw Radzenie sobie

Radzenie sobie ze stresem ze stresem

Dbalos¢ o wizerunek stuzby publicznej | Asertywnosc

Wspotpraca w zespole
Znajomo$¢ jezykow obcych
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Grupy
urzedéw

Poziom luki
kompetencyjnej

Wysokie stanowiska panstwowe

Sredni szczebel zarzadzania

Administracja skarbowa

0,9-1,0

Przywodztwo

Zarzadzanie czasem
Zarzadzanie innymi zasobami
Efektywno$¢ wykorzystywania
zasobow

Profesjonalne prezentowanie
wynikow pracy

0,7-0,8

Zarzadzanie zespotem
Zarzadzanie projektami
Proponowanie nowych rozwigzan

0,5-0,6

Koordynowanie prac zespotu
Tworcze myslenie

Organizacja pracy wlasnej
Wystapienia publiczne
Dyscyplinowanie cztonkow zespotu
Selekcja, rekrutacja, rozwoj
pracownikow

Rozwigzywanie konfliktow
Rozwigzywanie problemow
Planowanie strategiczne

Wiedza fachowa

Motywowanie cztonkdéw zespolu

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Wiedza fachowa

0,3-0,4

Nawigzywanie i podtrzymywanie
kontaktow

Znajomos¢ jezykéw obeych
Organizowanie pracy zespotu
Ocenianie cztonkow zespotu
Prowadzenie negocjacji

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji

Myslenie analityczne

oraz syntetyczne

Kontakt z klientem wewnetrznym
Komunikatywnos¢

Przekazywanie wlasnej wiedzy innym
Inicjatywa

Wspolpraca w zespole

Praktyczne stosowanie wiedzy
Dbatos¢ o wizerunek stuzby
publicznej

Standard etycznego zachowania
Przeciwdziatanie korupcji

Obstuga komputera

Radzenie sobie ze zmiang
Radzenie sobie ze stresem

Zarzadzanie zespotem
Dyscyplinowanie cztonkow zespotu
Komunikatywnos¢

Efektywno$¢ wykorzystywania
zasobow

Praktyczne stosowanie wiedzy
Rozwigzywanie konfliktow
Prowadzenie negocjacji
Podejmowanie decyzji

Tworcze myslenie

Myslenie analityczne oraz syntetyczne
Rozwigzywanie problemow
Radzenie sobie ze stresem
Asertywno$¢
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Stanowiska
koordynujace

Stanowiska samodzielne

Stanowiska
specjalistyczne

Stanowiska
wspomagajace

Wiedza fachowa

Radzenie sobie ze stresem

Motywowanie cztonkow
zespohu

Praktyczne stosowanie
wiedzy

Praktyczne stosowanie
wiedzy

Asertywnosé
Komunikatywnos¢
Wiedza fachowa

Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem

Zarzadzanie zespotem
Zarzadzanie czasem
Rozwigzywanie
konfliktow
Rozwigzywanie
problemow
Komunikatywnos¢
Radzenie sobie ze stresem
Koordynowanie prac
zespotu
Organizowanie pracy
zespotu

Budowanie zespotu
Dyscyplinowanie
czlonkow zespotu
Ocenianie cztonkow
zespotu

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Efektywnosé¢
wykorzystywania
Zasobow

Organizacja pracy wlasnej

Zarzadzanie czasem
Obstuga komputera
Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Myslenie analityczne oraz
syntetyczne
Rozwigzywanie
problemow

Organizacja pracy wlasnej
Profesjonalne
prezentowanie wynikow
pracy

Komunikatywnos¢
Organizacja pracy wtasnej
Asertywno$¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Tworcze myslenie
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Rozwigzywanie problemow
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Obstuga komputera

Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem
Praktyczne stosowanie
wiedzy
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Tabela 6. Obszary szkoleniowe z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii urzedéw i stanowisk
pracy w administracji publicznej”

Funkcja
administracji

Poziom luki

kompetencyjnej 80

Menedzer

Pracownik kreatywny

Dzialajaca na rzecz rzadzenia panstwem

0,7-0,8

Organizacja pracy wlasnej
Zarzadzanie czasem
Motywowanie cztonkéw zespotu
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnosc

0,5-0,6

Radzenie sobie ze zmiang
Organizowanie pracy zespolugl
Budowanie zespolu
Ocenianie czlonkéw zespolu
Prowadzenie negocjacji
Przywodztwo

Zarzadzanie zespolem
Podejmowanie decyzji
Myslenie analityczne

oraz syntetyczne
Koordynowanie prac zespotu
Dyscyplinowanie cztonkéw
zespotu

Rozwiazywanie konfliktow
Efektywnos¢ wykorzystywania
zasobow™

Przekazywanie wlasnej wiedzy
innym

Wystapienia publiczne
Zarzadzanie projektami
Rozwigzywanie problemow
Komunikatywno$¢®

Wiedza fachowa

Radzenie sobie w sytuacjach
trudnych

Znajomos¢ jezykoéw obceych
Myslenie analityczne oraz syntetyczne
Komunikatywnos¢

Organizacja pracy wlasnej

Planowanie strategiczne

Profesjonalne prezentowanie wynikow
pracy

Asertywno$¢

0,3-0,4

Zarzadzanie innymi zasobami®*
Selekcja, rekrutacja, rozwdj
pracownikow

Tworcze myslenie

Proponowanie nowych rozwigzan
Planowanie strategiczne
Nawigzywanie i podtrzymywanie
kontaktow

Profesjonalne prezentowanie
wynikow pracy

Inicjatywa

Wspotpraca w zespole
Praktyczne stosowanie wiedzy
Obstuga komputera

Organizacja dokumentow

Praktyczne stosowanie wiedzy
Organizacja dokumentow
Dbatos¢ o wizerunek shuzby publicznej
Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie czasem

Twoércze myslenie

Proponowanie nowych rozwigzan
Rozwigzywanie problemow
Zaangazowanie w realizowane
obowiazki

Efektywno$¢ wykorzystywania
Zasobow

Inicjatywa

79 Opracowanie wlasne na podstawie danych z analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej, przeprowadzonej w 2008 r.

Poziom luki kompetencyjnej rowny badz wyzszy niz 0,5 punktu wyznacza priorytetowy obszar szkoleniowy. Poziom luki kompetencyjnej od 0,3

do 0,4 punktu wyznacza drugorzedny obszar szkoleniowy.
8l Organizowanie pracy zespotu — w tym delegowanie zadan.

82 Efektywnos¢ wykorzystywania zasobéw — dotyczy istniejacych, dostgpnych zasobow.

Komunikatywnos¢ — jasny, zrozumiaty przekaz informacji.

84 Zarzadzanie innymi zasobami — zarzadzanie zasobami takimi jak finanse, wiedza, majatek trwaty.
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Ekspert

Pracownik
samodzielny

Pracownik kontaktujacy sie¢ z klientem
zewnetrznym

Pracownik pomocniczy

Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Asertywno$¢

Asertywnos$¢

Myslenie analityczne
oraz syntetyczne

Proponowanie nowych rozwiazan
Kontakt z klientem zewnetrznym
Radzenie sobie ze stresem

Wiedza fachowa

MysSlenie analityczne

oraz syntetyczne
Organizacja pracy wlasnej
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Pisanie sprawozdan, notatek
shuzbowych

Zarzadzanie czasem

Wiedza fachowa
Rozwigzywanie
problemow
Komunikatywnos¢

Wiedza fachowa
Rozwigzywanie
problemow
Zaangazowanie
w realizowane
obowiazki
Organizacja pracy
wiasnej
Profesjonalne
prezentowanie
wynikow pracy

Dyscyplinowanie czlonkéw zespolu
Rozwiazywanie konfliktéw

Tworcze myslenie

Profesjonalne prezentowanie wynikow
pracy

Kontakt z klientem wewnetrznym
Podejmowanie decyzji

Znajomo$¢ jezykow obcych

Myslenie analityczne oraz syntetyczne
Rozwigzywanie problemow
Komunikatywnos¢ i inicjatywa
Nawiagzywanie i podtrzymywanie
kontaktow

Zaangazowanie w realizowane obowiazki
Organizacja pracy wlasnej
Przekazywanie wlasnej wiedzy innym
Wspolpraca w zespole

Praktyczne stosowanie wiedzy

Pisanie sprawozdan, notatek stuzbowych
Radzenie sobie ze zmiang

Dbato$¢ o wizerunek stuzby publicznej

Tworcze myslenie
Rozwigzywanie problemow
Komunikatywno$¢
Profesjonalne prezentowanie
wynikow pracy

Wspolpraca w zespole
Prowadzenie kalendarzy,
terminarzy

Radzenie sobie ze stresem

B - kolor czerwony oznacza, ze dany obszar szkoleniowy jest charakterystyczny dla danej grupy stanowisk pracy
(zostat wskazany tylko w danej grupie urzedow)
M - kolor zielony oznacza, ze dany obszar szkoleniowy jest charakterystyczny dla danej grupy urzedéw (zostat
wskazany tylko w danej grupie stanowisk pracy)
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Funkcja

Poziom luki

Administracji | kompetencyjnej Menedzer Pracownik kreatywny
Zarzadzanie zespolem Asertywno$¢
0.5-0.6 K(_)ordynowanie prac zespolu
’ ’ Wiedza fachowa
Motywowanie cztonkéw zespotu
s Ocenianie czlonkéw zespolu Rozwiazywanie konfliktow
= Organizowanie pracy zespolu Podejmowanie decyzji
E Rozwigzywanie konfliktow Proponowanie nowych rozwigzan
s Myslenie analityczne oraz syntetyczne Kontakt z klientem wewnetrznym
§ Komunikatywnos¢ Profesjonalne prezentowanie
Eo Zarzadzanie czasem wynikow pracy
E Budowanie zespotu Praktyczne stosowanie wiedzy
E 0.3-04 Dyscyp.lmowa.lme cz}onkf')w zespohu Wystz}pmma publiczne
= Radzenie sobie w sytuacjach trudnych Pisanie sprawozdan, notatek
E‘ Podejmowanie decyzji shuzbowych
= Tworcze mySlenie Radzenie sobie ze stresem
A Praktyczne stosowanie wiedzy Zarzadzanie czasem
Efektywnos¢ wykorzystywania zasobow
Organizacja pracy wlasnej
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢
0,9-1,0 Radzenie sobie ze stresem
07-08 Budowanie zespolu Wiedza fachowa
> i Wiedza fachowa
Koordynowanie prac zespotu Radzenie sobie ze zmiana
Organizowanie pracy zespotu Praktyczne stosowanie wiedzy
Dyscyplinowanie czlonkéw zespolu Rozwigzywanie problemow
Zarzadzanie zespolem Wystapienia publiczne
Znajomos¢ jezykow obcych
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnosc
0,5-0.6 Komunikatywno$¢
Zarzadzanie czasem
Radzenie sobie w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Motywowanie cztonkdéw zespolu
5 Praktyczne stosowanie wiedzy
g Wspdlpraca w zespole . . .
e Przywédztwo Zarzadzanie projektami
s Ocenianie czlonkéw zespolu Zarzadzanie czasem
N Przekazywanie wlasnej wiedzy innym | Radzenie sobie w sytuacjach
Rozwigzywanie konfliktow trudnych
Prowadzenie negocjacji Podejmowanie decyzji
Tworcze myslenie Tworcze myslenie
Rozwigzywanie problemow Myslenie analityczne
Planowanie strategiczne oraz syntetyczne
0.3-04 Organizacja pracy wlasnej Kontakt z klientem wewnetrznym

Obstuga komputera

Organizacja dokumentoéw

Pisanie sprawozdan, notatek
stuzbowych

Dbato$¢ o wizerunek stuzby publicznej

Komunikatywnos¢
Organizacja pracy wlasnej
Profesjonalne prezentowanie
wynikOw pracy

Obstuga komputera

Pisanie sprawozdan, notatek
shuzbowych

Dbato$¢ o wizerunek stuzby
publicznej
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Ekspert

Pracownik samodzielny

Pracownik kontaktujacy
si¢ z klientem
zewnetrznym

Pracownik pomocniczy

Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem

Radzenie sobie ze stresem

Praktyczne stosowanie wiedzy

Komunikatywnos$¢
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Rozwigzywanie
problemow

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji
Tworcze myslenie
Rozwigzywanie
problemow
Komunikatywnos$¢
Organizacja pracy wlasnej
Wiedza fachowa
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Komunikatywnos¢
Efektywnosé¢
wykorzystywania zasobow
Organizacja pracy wlasnej
Wiedza fachowa
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Obstuga komputera
Radzenie sobie ze zmiang
Asertywnos¢

Obstuga komputera
Komunikatywnos¢
Organizacja pracy wlasnej
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnosé

Radzenie sobie ze stresem

Radzenie sobie ze stresem

Komunikatywno$¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Tworcze myslenie
Asertywno$¢

Wiedza fachowa
Praktyczne stosowanie
wiedzy

Komunikatywno$¢
Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem
Asertywno$¢

Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Komunikatywno$¢
Znajomos¢ jezykow
obcych

Wiedza fachowa

Radzenie sobie w sytuacjach
trudnych

Praktyczne stosowanie wiedzy
Radzenie sobie ze stresem
Asertywnos¢
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Funkcja

Poziom luki

. . A M Z P ik ki
administracji | kompetencyjnej enedzer racownik kreatywny
0,7-0,8
Rozwiazywanie konfliktow Efektywno$¢ wykorzystywania
o zasobow
=
= 0,5-0,6
'S
2
=
5 ° Ocenianie czlonkow zespolu Zarzadzanie projektami
'g N Zarzadzanie zespolem Zarzadzanie czasem
= =3 Budowanie zespolu Tworcze myslenie
3 ; Motywowanie czlonkow zespolu Proponowanie nowych rozwigzan
£ N Zarzadzanie projektami Myslenie analityczne oraz syntetyczne
: Radzenie sobie w sytuacjach Kontakt z klientem wewnetrznym
& trudnych Kontakt z klientem zewnetrznym
- 0,3-0,4
=
=]
=z
>
=

Podejmowanie decyzji
Wiedza fachowa

Praktyczne stosowanie wiedzy
Komunikatywnos¢

Radzenie sobie ze stresem

Komunikatywno$¢
Organizacja pracy wlasnej
Inicjatywa
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Ekspert

Pracownik samodzielny

Pracownik kontaktujacy
si¢ z klientem
zewnetrznym

Pracownik pomocniczy

Prowadzenie negocjacji

Prowadzenie negocjacji
Wiedza fachowa

Asertywnos¢
Radzenie sobie

w sytuacjach trudnych
Podejmowanie decyzji

Asertywnos¢
Radzenie sobie ze zmiang
Radzenie sobie ze stresem

Praktyczne stosowanie
wiedzy
Asertywnos$¢

Rozwigzywanie

problemow

Wystapienia publiczne Radzenie sobie Wspotpraca w zespole
Komunikatywnos¢ w sytuacjach trudnych Organizacja dokumentoéw

Wiedza fachowa
Radzenie sobie ze stresem

Podejmowanie decyzji
Tworcze myslenie
Proponowanie nowych
rozwigzan

Myslenie analityczne
oraz syntetyczne
Rozwigzywanie
problemow
Komunikatywnos¢
Organizacja pracy wlasnej
Pisanie sprawozdan,
notatek stuzbowych
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7.2. Sugestie odnosnie kryteriéw, jakie powinni spelnia¢ potencjalni organizatorzy szkolen

Tabela 7. Kryteria dotyczgce organizacji szkolenia otwartego

Kryterium

Na co zwracaé uwage?

Informacje o firmie
organizujacej szkolenie

Firma powinna specjalizowa¢ si¢ przynajmniej w jednym obszarze powigzanym

z pozadanymi profilami szkolen, jak rowniez powinna wykaza¢ si¢ wezesniejszymi
projektami tego typu oraz posiadac histori¢ zrealizowanych projektow dla stuzby
publicznej.

Adresaci szkolenia

Nalezy zwraca¢ uwagg na to, czy adresat szkolenia jest doktadnie sprecyzowany (czy
na szkoleniu begdzie jednorodna grupa uczestnikow, np. pracownicy dziatu kadr,
zajmujacy stanowiska wyzszego szczebla zarzadzania, itp.).

Cele szkoleniowe

Okreslenie korzysci z uczestnictwa w szkoleniu (co uczestnik bgdzie umiat

/ wiedziat po ukonczeniu szkolenia?) powinno by¢ kazdorazowo definiowane.
Okreslenie celow szkoleniowych swiadczy o profesjonalizmie firmy i daje
mozliwo$¢ weryfikacji efektow.

Prowadzacy zajecia

Osoby prowadzace powinny posiada¢ dorobek i doswiadczenie w pracy
z grupami wywodzacymi si¢ z administracji.

Program szkolenia

Program szkolenia powinien by¢ doktadnie opisany i dostosowany do grupy
uczestnikow.

Czasowy rozktad zajec

Czas szkolenia powinien by¢ dostosowany do wielkos$ci materiatu.

Wielkos¢ grupy
szkoleniowej

Zdecydowanie najlepiej rozwija si¢ grupa szkoleniowa nieprzekraczajaca liczby 16
0sob — taki warunek pozwala na stosowanie aktywnych metod uczenia.

Metody pracy

Im bardziej zréznicowane i dostosowane, tym lepie;.

Koszty uczestnictwa

Nalezy zwrdci¢ uwage na ceng, ale takze na koszty dodatkowe (wyjazdy,
wyzywienie, itd.) oraz zapewnienie wartosci dodane;j.

Warunki ptatnosci

Kiedy nalezy zaptaci¢ za szkolenie?
W jakiej formie mozna dokona¢ wptaty?

Do kiedy — bez ponoszenia kosztow — mozna zrezygnowac z uczestnictwa
w szkoleniu?

Karta zgloszenia

Czy tatwo 1 szybko si¢ ja wypetnia? Czy nie zawiera zb¢dnych pytan?
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Tabela 8. Metody oceny firmy szkoleniowej

Metoda

Jakie informacje mozna uzyska¢?

Prezentacja firmy (rozmowa
z przedstawicielem firmy)

Informacje o firmie (m.in. metody pracy, osoby prowadzace, dos§wiadczenie), probka
materiatow szkoleniowych, sposob prezentacji przedstawiciela firmy.

Prezentacja fragmentu
szkolenia

Metody pracy, umiejgtnosci treneréw, jako$¢ materiatdw szkoleniowych.

Udzial w szkoleniu
otwartym prowadzonym
przez firmg

Metody pracy, realizacja celow szkoleniowych, umiejetnosci trenera, merytoryczna
znajomos$¢ prezentowanych zagadnien, jako$¢ materiatow szkoleniowych.

Sprawdzanie referencji
imiennych

Poziom merytoryczny prowadzonych zajgé, ocena przez uczestnikow pracownikéw
dziatu szkolen.

Zakup szkolenia
pilotazowego

(metoda szczegdlnie
przydatna, gdy zamierzamy
przeszkoli¢ wigksza liczbe
grup)

Metody pracy, realizacja celow szkoleniowych, umiejetnosci trenera, merytoryczna
znajomo$¢ prezentowanych zagadnien, materiaty szkoleniowe, stopien dostosowania
tematu (przyktadow) do specyfiki urzedu, praktycznos$¢ poruszanych zagadnien,
odbior szkolenia przez uczestnikow, styl wspolpracy z firma na poszczeg6lnych
etapach szkolenia.

7.3. Kryteria wyboru organizatora szkolen

W zaleznos$ci od rodzaju szkolenia (tematu, formy, oczekiwanych rezultatéw) nalezy braé

pod uwagg starannie przemyslane i wyselekcjonowane kryteria (np. inne w przypadku potrzeby

wyktadu na temat naukowy i specjalistyczny, inne w przypadku szkolenia na temat mozliwosci

wykorzystania narzedzi zarzadzania obecnie uzywanych w administracji lub potencjalnie

dostgpnych). Nalezy rozumie¢ caly kontekst szkolenia i istotno$¢ poszczegolnych kryteriow,

w zadnym razie nie stosowaé ich automatycznie. Przed rozmowa z firmg szkoleniowa nalezy

okresli¢, ktore kryteria beda zastosowane i okresli¢ ich pozadang warto$¢ (typ odpowiedzi, jaki

bedzie satysfakcjonujacy). Cena szkolenia nie jest kryterium pozwalajacym dokonaé optymalnego

wyboru i zmaksymalizowac efektywnosci szkolenia.

Kryteria wyboru organizatora szkolen zebrano w tabeli 9.
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Tabela 9. Kryteria wyboru organizatora szkolen

Kryterium

Zaleta

Wada

Profil dzialania organizatora szkolen

precyzyjne okreslenie zakresu
dziatania

brak specjalizacji

Znajomos$¢ administracji publicznej

najlepiej, jesli trenerzy i firmy maja do$wiadczenie
w prowadzeniu szkolen dla administracji

Staz organizatora szkolen

im dhuzszy, tym lepiej (tzn. ze firma ma duzo do$wiadczen, ktore
moze wykorzysta¢ we wspolpracy ze stuzba publiczng)

interaktywne (np. studium
przypadku, gra symulacyjna)

Referencje prezentuja list¢ referencyjna brak listy referencyjne;j
Osoby prowadzace braty udziat w treningach typu bazuja tylko
Training Trainers na do$wiadczeniu
— sg metodologicznie lub np. tytule naukowym
przygotowani do prowadzenia
szkolen
Metody pracy zrdznicowane metody glownie wyktad

Procedura przygotowywania szkolenia

szkolenie dostosowywane jest
do specyfiki administracji
publicznej lub tworzone

od poczatku na podstawie
biezacej analizy potrzeb

state programy

Sposoby oceny efektywnosci szkolenia

organizator szkolen proponuje
oceng efektow na réznych
poziomach, zaprasza urzad

do wspélnego wybrania
najbardziej optymalnej techniki
oceny efektow

trudno jest zmierzy¢
efektywnos¢ szkolen

Materialy szkoleniowe

liczne

brak

8. Wdrazanie nowej strategii szkoleniowej — rekomendacje koncowe

8.1. Nowa strategia jako zmiana

Wprowadzenie nowej strategii stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej,

postulowane w niniejszym opracowaniu, stanowitoby znaczaca zmiang dla administracji publiczne;j.

Elementem niezb¢dnym do zagwarantowania sukcesu jej realizacji jest zespot koncepcji i metod

nazywany zarzadzaniem zmiana.

Ze strony indywidualnych pracownikéw opor wobec zmiany moze si¢ objawiaé
w najréznorodniejszych formach: jako otwarte odrzucenie, pozorna akceptacja, bierny opdr,

sabotowanie zmian, niepodejmowanie dziatan w obliczu wystepujacych probleméw, kibicowanie

problemom z implementacja i porazkom poszczegélnych dziatan, alienacja 0s6b wprowadzajacych

zmiany, brak poparcia itd.
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Ze strony departamentdw (szefow departamentow) i urzedow (szefow urzedow) reakcje
moga by¢ podobne, przy czym mozna oczekiwac oficjalnych informacji o ,,specyficznej naturze
danego wurzedu”, braku $rodkéw, niedostosowaniu nowych koncepcji do potrzeb, braku
pracownikow, braku pracownikéw o koniecznych kwalifikacjach itd., a zatem powstanie i bedzie
konsekwentnie lansowane przekonanie, ze ,,wprowadzenie nowej strategii sluzby publicznej
w zakresie polityki szkoleniowej w zaproponowanej postaci nie jest mozliwe”. Wynika to
z tradycyjnej zachowawczos$ci administracji oraz z tego, ze osoby kierujace urzgdami
nie sg rozliczane z osigganych celow, a ocena ich pracy nie jest wigzana z wynikami i osiggnig¢ciami
podlegltego urzedu. Sa oni zobowigzani do administrowania zasobami i unikania mozliwosci
posadzenia o podejmowanie nietypowych dziatan (mogacych nie znalez¢ akceptacji w Srodowisku
i u przetozonych lub nie znajdujacych odbicia w obecnych przepisach) oraz dziatan ryzykownych.

Dazac do zmiany postaw shuzby publicznej nalezy oddzialywaé na wszystkich poziomach
jednoczesnie. W ten sposob maksymalizowana jest szansa znalezienia najlepszego motywatora
oraz tworzony jest spdjny system, ktory stanowi atrakcyjna, zwarta logicznie
i przekonywujaca oferte.

Proponowana strategia stuzby publicznej w zakresie polityki szkoleniowej wykorzystuje
mozliwosci réznorodnych dziatan na wszystkich poziomach zmiany jednocze$nie, by w ten sposob
osiggna¢ zmian¢ postaw i identyfikacj¢ z misjg stuzby publicznej. Organizacja jest w stanie
zdefiniowac swoja misje, kluczowe wartosci i przekonania, sposob funkcjonowania i traktowania
pracownikow itd. Rekrutacja powinna woéwczas polega¢ migdzy innymi na badaniu,
czy poszczegdlne cechy (system wartosci, przekonania itd.) kandydata sa spdjne
z kluczowymi elementami definiujgcymi organizacj¢. W stosunku do juz zatrudnionych, nalezy
przedstawic¢ jasno, jak organizacja (stuzba publiczna, urzad) ma zamiar funkcjonowac i dlaczego,
pomoéc im zrozumie¢ i zaakceptowaé te zasady i pozostawi¢ swobode wyboru, czy chca sig¢

rozwija¢ w ramach tak zdefiniowanej organizacji.

8.2. Podejscie systemowe — model sieciowy administracji

Powodzenie procesu wprowadzania nowej strategii jest Scisle powigzane z zasadami oceny
pracy i wynagradzania pracownikow. Kazda organizacja funkcjonuje jak zywy organizm, w oparciu
o ztozong sie¢ wzajemnych powiazan i zalezno$ci. Tak jak polityka szkoleniowa nie moze powstac
w prézni, nie mozna tez pominagé koniecznosci podejScia systemowego przy zarzadzaniu
administracjag publiczng. Konieczne jest uwzglednienie calosci aspektow funkcjonowania
administracji publicznej oraz zdecydowanie, w ktorych obszarach i na ktorym poziomie

organizacyjnym nalezy rozpocza¢ proces zmiany, aby kolejne posunigcia wynikaty logicznie

67



z poprzednich i byly przez nie przygotowywane. Rowniez prezentowany powyzej model zmiany
osobistej jest przykladem na myS$lenie systemowe — w odniesieniu do pracownika i jego
pracodawcy, tworzacych razem jeden wspotzalezny organizm.

Nalezy pamigta¢, ze zmiana nie moze zachodzi¢ wylacznie na poziomie przepisow
i odgérnych decyzji nakazujacych dzialanie w nowy sposob, ale na wszystkich poziomach
jednoczesnie (pracownik, departament, urzad, administracja publiczna) i tylko wtedy moze by¢
skuteczna. Nie bedzie to by¢ proces tatwy i1 szybki, a jego powodzenie zalezy nie tylko
od stusznos$ci 1 adekwatnosci wybranych rozwiazan, ale tez od sposobu ich wprowadzania, czyli
od strategii zmiany. Z punktu widzenia sukcesu zmiany, nie jest bowiem obojetne, jakie dzialania
poprzedza zmiang (sukcesy czy porazki poprzednich zmian), jakie jest doswiadczenie organizacji
we wprowadzaniu istotnych zmian, jakie sa umiejetnosci cztonkdw organizacji w przeprowadzaniu
ztozonych zmian, jakie jest nastawienie cztonkéw organizacji do zmian w ogoéle i do danej zmiany,
jak wyglada komunikacja na temat zmiany przed podjeciem pierwszych widocznych dziatan
i w trakcie procesu, w jakim tempie zaplanowano wdrazanie zmian i jak ma si¢ to tempo

do zdolnosci organizacji do akceptowania, wspierania i integrowania kolejnych zmian.
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