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1
Wprowadzenie

1.1
Wstep

Niniejszy zbiér dobrych praktyk zarzadzania prezentuje rozwiagzania (dobre praktyki),
ktore powstaty w ramach projektu systemowego Modernizacja systemow zarzqdzania
i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozeri usprawniajqcych ukierunko-
wanych na poprawe proceséw zarzqdzania w administracji rzqdowej, wspétfinansowa-
nego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Projekt realizowat Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w ramach Priorytetu 5 Dobre rzqdzenie, Dziatania 5.1 Wzmocnienie potencjatu admini-
stracji rzgdowej, Poddziatania 5.1.1 Modernizacja systemdw zarzqdzania i podnoszenie
kompetencji kadr Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Zbidr dobrych praktyk zarzqdzania prezentuje przyktady rozwiagzan réznorodnych
tematycznie, ktére zastosowano w réznych typach urzedéw. Celem publikacji jest
przyblizenie dobrych praktyk z zakresu zarzadzania i zachecenie innych urzedéw do
stosowania podobnych rozwigzan.

W nastepnych rozdziatach zostanie przedstawiony opis projektu oraz rozdziaty pre-
zentujace praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, nowoczesnego zarzadza-
nia organizacja i standardéw obstugi klienta uzupetnionych zatacznikami.

Serdecznie dziekujemy urzedom biorgcym udziat we wdrozeniu usprawnien, za
przestanie opiséw dobrych praktyk, gdyz tym samym przyczynity sie do powstania ni-
niejszej publikacji.

1.2
Na czym polegat projekt

Projekt Modernizacja systemdw zarzqdzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez re-
alizacje wdrozen usprawniajqcych ukierunkowanych na poprawe proceséw zarzqdzania
w administracji rzqgdowej to specyficzny rodzaj projektu, ktéry — mimo ze byt realizo-
wany w trybie systemowym przez Departament Stuzby Cywilnej - umozliwiat innym
urzedom administracji rzagdowej realizacje ich autorskich pomystéw na usprawnienie
pracy urzedow.

Celem ogdlnym projektu byta modernizacja systemoéw zarzadzania oraz podnosze-
nie kompetencji kadr w administracji rzagdowe]j poprzez realizacje blisko 30 wdrozen
usprawniajacych, ktére wybrano w trybie otwartej aplikacji, zgtaszanych przez urze-
dy administracji rzadowej z catego kraju. Zgtaszane wdrozenia usprawniajace miaty
by¢ ukierunkowane na poprawe w réznych obszarach zarzadzania. Poprzez wdroze-
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nie nowoczesnych narzedzi zarzadzania projekt przyczynit sie do modernizacji kultury
organizacyjnej polskiej administracji oraz powigzania jej funkcjonowania z kryterium

jakosciowym.
Cele szczegdtowe projektu sformutowano nastepujaco:

*

Przeprowadzenie poglebionej analizy rzeczywistych potrzeb urzedéw
administracji w zakresie modernizacji systemow zarzadzania i podnoszenia
kompetencji kadr oraz rzeczywistych mozliwosci wdrozeniowych urzedéw
(w wymiarze instytucjonalnym oraz finansowym).

Urzedy, zgtaszajac swoje pomysty na wdrozenia, wskazywaty, jakie sg ich rze-
czywiste potrzeby. Na podstawie analizy nadestanych zgtoszeh mozna byto
sformutowa¢ dodatkowe wnioski dotyczace jakosci funkcjonowania catej
administracji rzadowej, ktére beda wykorzystane przy formutowaniu zakre-
su przedmiotowego wdrozen usprawniajacych, realizowanych w latach ko-
lejnych. W realizacji projektu wykorzystano podejscie oddolne bottom-up.
Sformutowanie, a nastepnie upowszechnienie w formie najlepszych prak-
tyk wynikéw wdrozen modernizacji systemdéw zarzadzania oraz kompeten-
¢ji kadr w administracji rzadowej w poszczegdlnych urzedach, ktére beda
stanowi¢ baze rozwigzan modernizacyjnych, tzn. wzoréw do wdrozenia
w innych urzedach.

Udane wdrozenia zrealizowane w ramach projektu moga by¢ bezposred-
nio wykorzystane przez inne urzedy. Wypracowane materiaty i dokumenty
moga postuzy¢ jako niezbedna pomoc merytoryczna, tworzac swoistg baze
wiedzy z zarzadzania w administracji.

Aktywizacja poprzez zastosowanie trybu aplikacyjnego urzedéw ubiega-
jacych sie o realizacje wdrozen usprawniajacych w zakresie poprawy pro-
ceséw zarzadzania. Proces aplikacyjny wymagat od nich przeprowadzenia
wstepnej analizy potrzeb w zakresie wdrozenia usprawnien zarzadczych.
Realizacja poszczegdlnych wdrozenh polegata na petnej odpowiedzialnosci
kierownikéw urzedéw administracji rzadowej za przebieg wdrozenia. Kan-
celaria Prezesa Rady Ministrow zapewniata srodki na sfinansowanie uspraw-
nien, prowadzita postepowania o udzielenie zamoéwien publicznych oraz
sprawowata nadzér nad wspotpraca urzedéw z wybranymi wykonawcami.

Posrednim efektem projektu byto zwiekszenie potencjatu urzedéw w zakresie
wdrazania projektow oraz zarzadzania przez cele. Niektére wdrozenia byty realizowa-
ne zgodnie z metodyka zarzadzania projektami PRINCE2.

Dwukrotny wybodr realizowanych wdrozen usprawniajacych byt przeprowa-
dzany w drodze otwartego naboru, w ktérym uczestniczy¢ mogty wszystkie urze-

dy administracji rzadowej. Wszystkie zgtoszenia oceniali eksperci zewnetrzni.
Transparentno$¢ procesu oceny zostata zapewniona dzieki regulaminom naboru,
ktére publikowane byty na stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
(www.dsc.kprm.gov.pl). Eksperci oceniali wnioski zgodnie z przyjetymi kryteriami.

Propozycje, ktére uzyskaty najwyzsza liczbe punktéw przed zatwierdzeniem przez
Szefa Stuzby Cywilnej, byly oceniane i rekomendowane przez cztonkéw Komitetu Ste-
rujgcego projektem, w ktérego sktad weszli przedstawiciele urzedéw administracji,
organizacji pozarzadowych, sSrodowisk naukowych i eksperckich.
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Dodatkowym ograniczeniem dla propozycji zgtaszanych przez urzedy byty Scisle
okreslone obszary zarzadzania. W pierwszej turze naboru wdrozenia usprawniajgce
mogty by¢ realizowane w nastepujacych obszarach:

*

wdrozenie nowoczesnych narzedzi zarzadzania, w tym zarzadzania jakosciag
— systemow jakosci (ISO itp.), modeli samooceny (Model CAF, Model Dosko-
natosci EFQM itp.) oraz zarzadzania zasobami ludzkimi;

wdrozenie usprawnien zarzadczych w zakresie obstugi interesanta (stan-
dardy obstugi interesanta, w tym klienta wewnetrznego, metody mierzenia
satysfakcji interesantéw itp.), komunikacji wewnetrznej oraz wspétpracy
z otoczeniem;

upowszechnianie dobrych praktyk w zakresie wdrazania nowoczesnych
narzedzi zarzadzania jakoscia, takze obstugi interesantéw (np. poprzez sie-
¢i wymiany doswiadczen, kampanie informacyjno-promocyjne, seminaria),
oraz benchmarking (poréwnywanie stosowanych proceséw i praktyk ze sto-
sowanymi przez urzedy lub inne organizacje).

W drugiej turze naboru obszary wdrazania usprawnien okreslono nastepujaco:

*

wdrozenie nowoczesnych narzedzi zarzadzania w urzedzie (np. zarzadzania
procesowego, zarzadzania projektowego, narzedzi i systemdéw zarzadzania
jakoscig);

wdrozenie usprawnien w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w urze-
dzie (np. wdrozenie systemu motywacyjnego, unowoczesnienie procesu re-
krutacji i selekgji, optymalizacja struktury organizacyjnej).

W ramach projektu planowano obja¢ wsparciem pracownikéw 30 urzedéw, w kto-
rych zrealizowane zostang wdrozenia usprawniajgce ukierunkowane na modernizacje

proceséw zarzadzania oraz kompetencji kadr, a takze 1200 urzedéw administracji rza-
dowej, poprzez udostepnienie materiatow informacyjnych i promocyjnych dotycza-
cych zrealizowanych wdrozen usprawniajacych oraz organizacje konferencji podsu-
mowujacej realizacje projektu.

Jednym z zadan projektu byto réwniez przeprowadzenie ewaluacji. Ponizej przed-
stawione zostaty najwazniejsze wnioski z analizy jej wynikéw:

*

zastosowana formuta realizacji projektu oparta o otwarty nabdr, ,quasi-kon-
kurs”, zostata bardzo pozytywnie oceniona przez urzedy, wdrazajace uspraw-
nienia, ze wzgledu na mozliwo$¢ zaproponowania wiasnych pomystow
w postaci rozwigzan (usprawnien) dostosowanych do realnie istniejacych
potrzeb urzedu;

wypracowane w toku realizacji projektu usprawnienia bardzo czesto maja
charakter uniwersalny i moga by¢ replikowane w innych urzedach admi-
nistracji rzadowej tego samego typu co urzad, w ktérym wypracowano
usprawnienie (np. model kompetencyjny wypracowany w urzedzie woje-
wodzkim X moze by¢ z powodzeniem wdrozony takze w innych urzedach
wojewdédzkich);

zastosowanie odmiennego podejscia, tj. ,0dgérne” wdrazanie gotowych
rozwigzan/usprawnien, na szerszg skale zwiekszy¢ moze efektywnos¢ po-
dejmowanych przez KPRM dziatan na rzecz usprawnienia administracji rza-
dowej (efekt skali).
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Urzedy uczestniczace w projekcie, ktére wdrazaty usprawnienia we wspotpracy
zinnymi urzedami, podkreslaty pozytywne aspekty nawigzywania wzajemnych relacji,
sprzyjajace wymianie doswiadczen i wiedzy oraz dyskusji nad istniejacymi czy plano-
wanymi rozwigzaniami.

Napotkane przeszkody

Z raportu ewaluacyjnego wynika, ze pracownicy ponad potowy urzedéw objetych
projektem stwierdzili, ze czas przeznaczony na realizacje usprawnienia w urzedzie
jest zbyt krotki. Takze koordynatorzy projektu w KPRM zdiagnozowali problem zbyt
krétkiego czasu w stosunku do obszernej dokumentacji przetargowej, ktérg musza
opracowac. W wybranych urzedach wystapit opér pracownikéw odnosnie wdrazanych
usprawnien. Wynikat on najczesciej z niecheci do samej zmiany i braku przekonania, ze
wprowadzone rozwigzanie rzeczywiscie poprawi i usprawni funkcjonowanie urzedu.

Uniwersalnos$¢ dobrych praktyk

Wiekszos¢ urzeddw stwierdzita, ze rozwiazania, ktére wdrazaty, moga by¢ zaimple-
mentowane w innych instytucjach administracji rzadowej. Przedstawione w publikacji
rozwigzania mozliwe sa do realizacji bez wiekszych naktadéw finansowych, poniewaz
moga by¢ wprowadzane wylacznie przez pracownikéw zatrudnianych w danym urze-
dzie, z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia urzedéw bioracych udziat w projekcie.
Wskazane nowoczesne metody zarzadzania wymagajg jedynie naktadéw czasu, kon-
sekwencji w stosowaniu i dobrej woli w ich rozwijaniu.

W przypadku modeli kompetencyjnych gotowe sg juz stowniki i matryce kompe-
tengji, ktore — upowszechnione dzieki projektowi — moga stac sie zrédtem wiedzy dla
pozostatych urzedéw. Na uwage zastuguje réwniez usprawnienie obejmujace bench-
marking obszaréw zarzadzania, ktéry pozwala dzieli¢ sie¢ doswiadczeniami, np. w dzie-
dzinie zarzadzania ryzykiem czy informacja. Takze filmy i kompendium wiedzy, ukazu-
jace aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, sa rozwigzaniem uniwersalnym i moga
byc¢ wykorzystywane w réznych typach urzedéw.

Wartymi powielenia sg wszelkie dziatania ukierunkowane na modernizacje standar-
doéw obstugi klienta. Stworzone w trakcie trwania projektu kodeksy etyczne i wytyczne
dotyczace zagrozen korupcyjnych powinny by¢ efektywnie wykorzystywane w innych
organizacjach. Co wiecej, kazdy typ urzedu moze dokonac¢ samooceny metoda CAF,
by stwierdzi¢, nad jakimi obszarami funkcjonowania organizacji warto w przysztosci
pracowac. Innowacyjne metody zarzadzania np. przez cele lub oparte na Balanced Sco-
recard mozna wdrazac nie tylko w administracji, ale i poza nia.

Przedstawione w niniejszej publikacji praktyki byty opracowane z uwzglednieniem
potrzeb, wymagan i specyfiki kazdego urzedu, ktéry brat udziat w projekcie, i moga
by¢ wszechstronnie implementowane w innych instytucjach.
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2

Spis dobrych praktyk

W nastepnej czesci poradnika zostang przedstawione dobre praktyki wypracowane
w trakcie nastepujacych wdrozen realizowanych w projekcie:

1.

11.

12.

13.

Wdrozenie metody CAF w dziewieciu urzedach skarbowych w wojewdédz-
twie zachodniopomorskim (w Gryficach, Choszcznie, Goleniowie, Gryfinie,
Kamieniu Pomorskim, Mysliborzu, Pyrzycach, Szczecinku i Watczu).

Badanie benchmarkingowe trzech obszaréw zarzadzania (zarzadzanie
ryzykiem, opisy i warto$ciowanie stanowisk pracy, komunikacja zewnetrzna)
w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim, Matopolskim Urzedzie Wojewddzkim,
Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim, Warminisko-Mazurskim Urzedzie
Wojewodzkim i Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim.

Usprawnienie komunikacji wewnetrznej w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim.
Opracowanie i wdrozenie narzedzia informatycznego umozliwiajacego
uzyskanie informacji o Srodowisku za posrednictwem internetu dla Gene-
ralnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska.

Wdrozenie elektronicznego systemu obiegu dokumentéw' w Archiwum
Panstwowym w Krakowie, Gtéwnym Inspektoracie Weterynarii, Wojewo6dz-
kim Inspektoracie Transportu Drogowego we Wroctawiu.

Wdrozenie systemu informatycznego wspierajacego zarzadzanie urzeda-
mi gérniczymi w oparciu o strategiczng karte wynikéw w Wyzszym Urze-
dzie Goérniczym.

Opracowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego w Slaskim Urzedzie
Wojewoddzkim, Wojewddzkim Inspektoracie Nadzoru Budowlanego w Kato-
wicach, Kuratorium Oswiaty w Katowicach i Slgskim Wojewddzkim Inspekto-
racie Farmaceutycznym.

Opracowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego w Ministerstwie Kul-
tury i Dziedzictwa Narodowego.

Wsparcie systemu zarzadzania przez cele w Ministerstwie Skarbu Parnstwa.

. Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego EMAS w Ministerstwie

Srodowiska.

Przygotowanie kompendium wiedzy oraz filméw edukacyjnych z siedmiu
obszaréw tematycznych skierowanych do cztonkéw korpusu stuzby cywil-
nej we wspétpracy z Mazowieckim Urzedem Wojewd6dzkim.

Optymalizacja proceséw zarzadzania informacja w Gtéwnym Inspektora-
cie Farmaceutycznym oraz wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadza-
nia jakoscig zgodnego z norma ISO 9001 i systemem przeciwdziatania za-
grozeniom korupcyjnym w Gtéwnym Urzedzie Miar.

Wdrozenie profesjonalnych rozwigzan w zakresie zwiekszania $wiado-
mosci etycznej pracownikéw, doskonalenie Systemu Przeciwdziatania Za-
grozeniom Korupcyjnym oraz kreowanie pozytywnego wizerunku Urzedu
Skarbowego w Rawiczu.

1. Dobre praktyki wdrazania elektronicznego systemu obiegu dokumentéw oraz koncepcji optymalnej
struktury organizacyjnej zostang umieszczone na stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
(www.dsc.kprm.gov.pl). Dziatania w obydwu projektach sa nadal prowadzone i zostang zakoriczone w chwi-
li wydania poradnika.
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14. Opracowanie i wdrozenie rozwigzah w zakresie zarzadzania przez kom-
petencje w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym, Lubuskim Urzedzie Wojewddz-
kim, Ministerstwie Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej (Mini-
sterstwie Infrastruktury) oraz Urzedzie Lotnictwa Cywilnego.

15. Opracowanie koncepcji optymalnej struktury organizacyjnej Urzedu Re-
gulacji Energetyki.

Ze wzgledu na specyfike przyjetych rozwigzan dobre praktyki, wypracowane w ra-
mach kazdego z wyzej wymienionych wdrozen, zostang opisane osobno. Beda to na-
stepujace praktyki zarzadzania:

zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji rzagdowej

¢ model kompetencyjny;

¢ zarzadzanie przez kompetencje;

¢ opisy i warto$ciowanie stanowisk pracy;
¢ komunikacja wewnetrzna;

¢ filmy edukacyjne i kompendium wiedzy;

nowoczesne zarzgdzanie organizacja
¢ zarzadzanie przez cele;
¢ wdrozenie systemu zarzadzania Srodowiskowego EMAS;
¢ zintegrowany system zarzadzania;
¢ zarzadzanie ryzykiem;
¢ doskonalenie w wyniku samooceny CAF;

obstuga klienta
¢ zarzadzanie informacjg;
¢ narzedzia informatyczne;
* etyka pracownikéw stuzby cywilnej;
¢ przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym;
¢ badania benchmarkingowe.

Wszystkie praktyki zostaty opisane wedtug podobnego schematu: na czym polega

dobra praktyka, jak przebiegat proces jej wdrozenia oraz jaka byta skala sukcesu kazdej
z praktyk.
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3
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w administracji rzadowej

3.1
Model kompetencyjny

O

Nazwa dobrej praktyki:

Wdrozenie modelu kompetencyjnego
Jednostki wdrazajace:

Slaski Urzad Wojewodzki, Inspektorat Nadzoru Budowlanego w Katowicach, Kurato-
rium Oswiaty w Katowicach, Wojewddzki Inspektorat Farmaceutyczny w Katowicach

Na czym polegata dobra praktyka

W urzedach administracji rzadowej nowoczesne narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi, wykraczajace poza rozwigzania wymagane przez przepisy prawa, s uzywa-
ne w ograniczonym zakresie. Brak spéjnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
poprzez kompetencje zostat dostrzezony podczas wdrazania Wspolnej Metody Oce-
ny CAF 2006 i przeprowadzenia samooceny w Slaskim Urzedzie Wojewédzkim (SUW).
Stad stworzenie modelu kompetencyjnego dostosowanego do potrzeb urzedu byto
jedna z propozycji usprawnien rekomendowanych przez Zesp6t Samooceny. Niestety,
ze wzgledu na wysoki koszt wdrozenia oraz czasochtonno$¢ model ten nie mégt by¢
zrealizowany w ramach prowadzonego projektu wdrazania CAF. Réwniez preaudyt,
diagnozujacy stan organizacji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach
wdrazania standardu Investor In People w SUW, wykazat koniecznos¢ stworzenia mo-
delu kompetencyjnego jako kluczowego narzedzia do wykorzystania w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w urzedzie.

Wprawdzie w urzedach bioracych udziat w projekcie posiadano informacje o wie-
dzy i kwalifikacjach poszczegélnych pracownikéw oraz dysponowano narzedziami in-
formatycznymi do ich sprawnego przetwarzania (program kadrowo-finansowy klasy
ERP), to jednak dane te nie istniaty w postaci, ktéra pozwolitaby zarzadza¢ kompeten-
cjami pracownikéw w skali organizacji. Okazato sig, ze w urzedach nie ma czegos ta-
kiego, jak zbidr opisanych i sklasyfikowanych kompetencji potrzebnych do sprawnego
funkcjonowania urzedow.

Najwiecej obowiazkéw w trakcie wdrazania modelu kompetencyjnego nalezato do
kierownictwa urzedow oraz zespotow projektowych powotanych w urzedach. Zespoty
projektowe, w ktérych sktad weszli pracownicy z ré6znych komdrek organizacyjnych
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Kto skorzystat
do tej pory?

Etapy realizacji

jako reprezentacja wszystkich pracownikéw, wspéttworzyty i monitorowaty kolejne
etapy tworzenia oraz wdrozenia modelu kompetencyjnego w projektach.

W pewnej mierze probe uchwycenia kompetencji w poszczegdlnych urzedach
stuzby cywilnej stanowity wprowadzone przed kilku laty opisy stanowisk pracy. Sg one
jednak narzedziem mniej wszechstronnym niz model kompetencyjny. Przede wszyst-
kim ich metodologia zaktada opisanie stanowiska pracy w oderwaniu od osoby zajmu-
jacej to stanowisko, podczas gdy model kompetencyjny uwzglednia to, ze organizacje
tworzg ludzie i Zze opracowuje sie go dla pracownikéw, a liczne kompetencje posiadaja
aspekt osobowosciowy (dotyczy to zwtaszcza postaw, ale réwniez niektérych umie-
jetnosci). Opisy sa bardziej statyczne i nie uwzgledniajg rozwoju pracownika oraz licz-
nych potrzeb organizacji. Przede wszystkim jednak opis stanowiska sporzadzany jest
bardzo czesto przez przetozonych i moze zdarzyc sie, ze tyle jest sposobow sporzadza-
nia opiséw stanowisk, ilu jest przedstawicieli kadry zarzadzajacej w urzedzie.

Beneficjenci

Beneficjentami projektu sa przede wszystkim pracownicy katowickich instytucji: Sla-
skiego Urzedu Wojewddzkiego, Wojewddzkiego Inspektoratu Nadzoru Budowlanego,
Kuratorium Oswiaty oraz Wojewoddzkiego Inspektoratu Farmaceutycznego.

Proces wdrazania projektu
Opracowanie modelu kompetencyjnego oraz jego wdrozenie przebiegato etapowo:

¢ powotano zespot projektowy w urzedach;

¢ okreslono cel i zakres modelu kompetencyjnego podczas spotkan z udzia-
tem kierownictwa urzedu oraz cztonkéw zespotu projektowego;

¢ opracowano plan wdrozenia modelu kompetencyjnego;

¢ zgromadzono i przeanalizowano zebrane dane (badanie) - analizowano do-
kumenty urzedowe i akty prawne regulujace funkcjonowanie stuzby cywilnej
oraz przeprowadzono zogniskowane wywiady grupowe i panele ekspertow;

¢ opracowano wstepny projekt modelu kompetencyjnego obejmujacego
stownik kompetencji (karty kompetencji), macierz kompetencji oraz skale
nasilenia kompetencji i behawioralne wyznaczniki kompetencji dla kolej-
nych poziomoéw nasilenia wraz z przykladami zachowan, ktére swiadcza
o posiadaniu lub braku danej kompetencji (niekompetencji);

*  zweryfikowano uzyteczno$¢ modelu oraz dokonano jego modyfikacji;

¢ opracowano narzedzia wspomagajgce implementacje modelu kompeten-
cyjnego obejmujace formularze ocen kompetengji, instrukcje oceny kom-
petencji, formularz wywiadu kompetencyjnego, poradnik rozwojowy (prze-
wodnik programow i inicjatyw rozwijajacych kompetencje);

¢ przeprowadzono bilans kompetencji;

+ wprowadzono model kompetencyjny w zycie.

Definicje, aspekty i wskazniki pozioméw kompetencji stworzono na podstawie
opiséw 18 kryteriow oceny okresowej, co pozwala w prosty sposéb przetozyé ocene
kompetencji pracownikdédw na ocene okresowg. Nastepnie zostaty one uporzadkowa-
ne, uszczegdtowione i doprecyzowane z uwzglednieniem specyfiki i rodzaju zadan re-
alizowanych przez dany urzad (m.in. poprzez zogniskowane wywiady grupowe, panel
ekspertéw z udziatem przedstawicieli urzedu).
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W ramach realizacji projektu zidentyfikowano cztery grupy kompeteng;ji:

¢ kluczowe - rozumiane jako zbiér (pula) kompetencji, bez ktérych nie jest
mozliwe efektywne wykonywanie pracy w urzedzie (zbiér kompetencji
dotyczy wszystkich stanowisk w danym urzedzie);

+ wspdlne - rozumiane jako kompetencje, ktére dotyczg wszystkich pra-
cownikdéw w urzedzie;

+ kierownicze - rozumiane jako kompetencje, ktére sg zwigzane ze spra-
wowaniem funkeji kierowniczych lub koordynujgcych i jednoczesnie
obejmujg zarzadzanie personelem;

+ specjalistyczne — rozumiane jako kompetencje charakterystyczne dla
pojedynczych stanowisk lub grup stanowisk pracy o charakterze specja-
listycznym (np. specjalista ds. BHP i PPOZ) lub o podobnym charakterze
{(np. pracownicy funkgcji finansowo-ksiegowej).

Zgodnie z zatozeniem metodologicznym dotyczacym budowania modelu kompe-
tencyjnego, ktére kfadzie szczegdlny nacisk na tworzenie modelu przy Scistej wspot-
pracy z jego uzytkownikami (pracownikami organizacji/urzedu), w trakcie jego opra-
cowywania zebrano opinie pracownikdw o wykonywanych przez nich zadaniach oraz
wykorzystywanych przez nich umiejetnosciach. Pracownicy urzedu mogli opowiedzie¢
0 swojej pracy i funkcjonowaniu w organizacji podczas zogniskowanych wywiadow
grupowych, paneli ekspertéw oraz warsztatow.

Na podstawie tych danych opracowano stownik kompetencji zawierajacy karty
kompetencji (nazwe, definicje i aspekty kompetencji, poziomy nasilenia aspektow
oraz przyktady zachowan swiadczace o posiadaniu lub braku danej kompetencji).

Proces wdrazania modelu kompetencyjnego byt realizowany przy duzym wspar-
ciu i zaangazowaniu pracownikow urzeddw, ktérzy czuli sie wspotodpowiedzialni
za stworzenie i wdrozenie modelu (uzyskano efekt partycypacji). Ustalono zasady
partnerskiej wspétpracy i powotano miedzyurzedowy zespét ds. wdrozenia modelu
kompetencyjnego, do pracy w ktérym wytypowano osoby o wysokich kompetencjach
interpersonalnych. Takze kierownictwo urzedu dato dobry przyktad, angazujac sie
we wspotprace z zespotem realizujgcym projekt. Wprowadzono ciggty monitoring pro-
jektu oraz konsultacje pomiedzy zespotem ds. wdrazania modelu kompetencyjnego
a wykonawca. Pracownicy odpowiedzialni za wdrozenie modelu zostali odpowiednio
przeszkoleni, mogli oni réwniez liczy¢ na wsparcie ekspertéw zewnetrznych.

Skala sukcesu

Wdrazany model kompetencyjny docelowo jest wszechstronnym i dynamicznym na-

rzedziem, ktore:

¢ obejmie wszystkich pracownikéw urzedéw zaangazowanych w projekt

i moze by¢ wykorzystywany we wszystkich istotnych komponentach zarza-
dzania zasobami ludzkimi, tj. w naborze, opisywaniu stanowisk pracy (nie
naruszajac przy tym zapiséw stosownego zarzadzenia Prezesa Rady Mini-
stréw), systemie motywacyjnym, tworzeniu polityki wynagrodzen, podno-
szeniu kwalifikacji zawodowych, opracowaniu form sciezek awansu zawodo-
wego, okresowej ocenie pracowniczej, ksztattowaniu optymalnej struktury
organizacyjnej, planowaniu i zarzagdzaniu zasobami kadrowymi;
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¢ stanowi zestaw technik i poje¢ zrozumiatych oraz akceptowalnych dla ogétu
pracownikow;

¢ pozwala na precyzyjne zdiagnozowanie potrzeb zaangazowanych w projekt
urzedoéw w zakresie kompetencji pracowniczych na wszystkich poziomach
zarzadzania organizacja;

¢ umozliwia okreslenie aktualnego stanu posiadania aktywéw osobowych
w odniesieniu do zdiagnozowanych potrzeb;

¢ dostarcza informacji niezbednych do projektowania kierunkéw rozwoju za-
angazowanych urzedéw w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi;

* w tatwy i czytelny sposéb umozliwia powiazanie rozwoju potencjatu pra-
cowniczego z misja, wizja i celami strategicznymi zaangazowanych urzedow;

¢ powinno zmniejszy¢ rotacje i zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw po-
przez sprawniejsze zarzadzanie ich rozwojem zawodowym i $ciezka kariery
(Indywidualne Programy Rozwoju Zawodowego powinny opierac sie na za-
sadzie zdobywania nowych i pogtebiania posiadanych kompetencji);

¢ dostarcza narzedzi oraz danych do poréwnywania uzyskiwanych wynikéw
pomiedzy zaangazowanymi urzedami (bedzie to podstawa do wdrozenia
benchmarkingu urzedéw stuzby cywilnej przynajmniej w skali administracji
podlegtej Wojewodzie Slaskiemu).

Zespot projektu

Projekt opracowaty: Katarzyna Sliwa-Szajor — koordynator zespotu; Zuzanna Bartczak
- zastepca koordynatora zespotu; Klaudia Nalepa, Agnieszka Mrozek, Matgorzata Ko-
zienska — Oddziat Zarzadzania Personelem w Biurze Dyrektora Generalnego SUW; Anna
Krol, Matgorzata Talarczyk, Jolanta Prasetek — Kuratorium Oswiaty w Katowicach; Bozena
Kilim — Wojewddzki Inspektorat Farmaceutyczny w Katowicach; Agata Lazar, Zofia Urba-
nek — Wojewddzki Inspektorat Nadzoru Budowlanego w Katowicach.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Wdrozenie modelu kompetencyjnego

Jednostka wdrazajaca:
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Na czym polegata dobra praktyka
Dobra praktyka polegata na wdrozeniu modelu kompetencyjnego w Ministerstwie
Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN), tzn. zestawu najwazniejszych z punktu
organizacji kompetencji. Kompetencje te odpowiednio pogrupowano i przypisano do
poszczegdlnych stanowisk, a takze okreslono, jakie zachowanie oczekiwane jest od
pracownikdw, ktérych celem jest osiggniecie najlepszych efektéw pracy.
Przyczyny, dla jakich zdecydowano sie na wprowadzenie usprawnienia to:
¢ poprawa efektywnosci wykorzystania kompetencji pracownikéw;
¢ zagwarantowanie w urzedzie odpowiednich zasobéw kompetencyjnych;
¢ wsparcie w procesie likwidacji luk kompetencyjnych pracownikéw urzedu;
¢ rozwijanie zdolnosci pracownikéw do wykonywania powierzonych im zadan;
¢ przygotowanie pracownikéw do biezacych i przysztych zmian.
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Beneficjenci
Beneficjentami wprowadzonej dobrej praktyki sa pracownicy Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego.

Proces wdrazania projektu
Celem usprawnienia byto stworzenie modelu kompetencyjnego - kompleksowego
i spéjnego narzedzia do zarzadzania zasobami ludzkimi w Ministerstwie Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego. Zatozono, ze model kompetencyjny to spoiwo dla wszystkich
procesoéw (istniejacych i przysztych) w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, gtéw-
nie: rekrutacji, szkolen, opiséw stanowisk pracy, sukcesji, ocen pracowniczych oraz na-
rzedzi rozwoju, w tym tworzenia Indywidualnych Programéw Rozwoju Pracownikéw.
Opracowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego przebiegato w nastepujacej
kolejnosci:
¢ Powotanie zespotu projektowego w ministerstwie realizujagcego dziatania
zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem modelu kompetencyjnego;
¢ Okredlenie celu i zakresu zastosowania modelu kompetencyjnego podczas
spotkan z kierownictwem ministerstwa (dyrektoréw komoérek organizacyj-
nych) oraz cztonkami zespotu projektowego. Zidentyfikowano cztery grupy
kompetenciji, tzn. kluczowe, wspélne, kierownicze i specjalistyczne. Przyjeto
takze zatozenia, ze kompetencje w modelu majg skale nasilenia, czyli pozio-
my kompetencji opisane na kartach kompetencji tworzace stownik kompe-
tencji. Wszystkie stanowiska pracy w ministerstwie maja przypisane odpo-
wiednie kompetencje i ich poziomy - profile kompetencyjne, ktére tworza
macierz kompetenciji;
¢ Opracowanie planu wdrozenia modelu kompetencyjnego;
¢ Gromadzenie i analiza danych (badanie) — analiza dokumentéw (opiséw
stanowisk pracy oraz schematéw organizacyjnych i regulaminéw poszcze-
gdlnych jednostek organizacyjnych, jak i catego ministerstwa) i aktéw praw-
nych regulujacych funkcjonowanie stuzby cywilnej oraz przeprowadzenie
zogniskowanych wywiadéw grupowych i paneli ekspertéw;

a )

Scenariusz wywiadu obejmowat pie¢ punktow, tzn. wprowadzenie {przedsta-
wienie podstawowych informacji o projekcie i celu wywiadu), opracowanie de-
finicji kompetencgji, opracowanie aspektéw kompetencji i poziomdw nasilenia
kompetencji oraz sformutowanie przyktadéw zachowan, ktére swiadczg o po-
siadaniu lub braku kompetencji. Wywiad grupowy trwat dwie godziny kazdy.
W jednym brato udziat 20 pracownikéw. Wywiady byty nagrywane.

Panel ekspertéw przeprowadzono po opracowaniu stownikéw wszystkich
kompetencji w modelu. Scenariusz panelu obejmowat wprowadzenie (przed-
stawienie celu panelu), przedstawienie proponowanych definicji, aspektow
i poziomdéw kompetencji oraz przyktadéw zachowan, ktére swiadczg o posia-
daniu lub braku danej kompetencji, a takze weryfikacje przedstawionego mate-
riatu przez uczestnikéw. Panel trwat cztery godziny, wzieto w nim udziat 20 pra-
cownikow ministerstwa.
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Opracowanie wstepnego projektu modelu kompetencyjnego, ktéry obej-
mowat stownik kompetencji (karty kompetencji), macierz kompetencji oraz
skale nasilenia i behawioralne wyznaczniki kompetencji dla kolejnych po-
ziomow nasilenia wraz z przyktadami zachowan swiadczacymi o posiadaniu
lub braku danej kompetencji (niekompetencji);

Przeprowadzenie warsztatow z zakresu funkcji, podczas ktdrych zosta-
ty przedstawione proponowane definicje, aspekty i poziomy kompeten-
¢ji, a takze przyktady zachowan, swiadczace o posiadaniu lub braku danej
kompetencji, oraz weryfikacja przedstawionego materiatu przez uczestni-
kéw. Podczas warsztatu okreslono profile kompetencyjne dla wybranych
stanowisk - przypisanie pozioméw kompetencji dla wybranych stanowisk.
Konstrukcja profili kompetencyjnych dla wybranych stanowisk stanowi
punkt odniesienia do budowy profili kompetencyjnych dla wszystkich sta-
nowisk pracy w zakresie danej funkcji, czyli do stworzenia petnej matrycy
kompetencji. Zgodnie z metodologig budowania modelu kompetencyjne-
go kadra kierownicza danej komérki organizacyjnej powinna wspéttworzy¢
i weryfikowac profile kompetencyjne w swojej komdrce organizacyjnej. Wy-
znaczenie profilu kompetencyjnego jest bowiem bezposrednio zwigzane
ze stawianiem oczekiwan przez przetozonego wobec osoby pracujacej na
danym stanowisku oraz z biezgcymi celami funkcjonowania danej komorki
organizacyjnej w ministerstwie. Warsztat z zakresu funkgji skierowany byt do
pracownikow kierujacych lub koordynujacych prace innych;

Weryfikacja uzytecznosci modelu oraz jego modyfikacja polegata na orga-
nizacji warsztatu poswieconego ocenie modelu kompetencyjnego, w kto-
rym wzieto udziat 20 pracownikéw ministerstwa, gtéwnie pracownikoéw kie-
rujacych lub koordynujacych prace innych. Warsztat trwat dwa dni — w tym
czasie wypracowano zasady utrzymania modelu kompetencyjnego. Obej-
muja one przeglad modelu kompetencyjnego co dwa lata wraz z kadra kie-
rownicza, tzn. sprawdzenie, czy nasilenia (poziomy) kompetencji w profilach
kompetencyjnych wzrastaja wraz ze wzrostem odpowiedzialnosci i trud-
noscig zadan na danym stanowisku, oraz monitorowanie spojnosci i ade-
kwatnosci modelu w odniesieniu do kazdego nowego aktu prawnego, czyli
wprowadzenie niezbednych zmian w modelu kompetencyjnym zgodnie ze
zmieniajacym sie otoczeniem prawnym;

Opracowanie narzedzi wspomagajacych implementacje modelu zarzadza-
nia kompetencjami, tj. formularz oceny kompetengji, instrukcje oceny kom-
petencji, formularz wywiadu kompetencyjnego, poradnik rozwojowy (prze-
wodnik programow i inicjatyw rozwijajacych kompetencje);
Przeprowadzenie pilotazu bilansu kompetencji, ktéry obejmowat dwie ko-
morki organizacyjne ministerstwa (tacznie 30 oséb). Bilans kompetenciji jest
poréwnaniem przypisanego do danego stanowiska oczekiwanego profilu
kompetencyjnego (pozioméw nasilenia kompetencji wchodzacych w sktad
takiego profilu) z rzeczywistym poziomem nasilenia wskazanych kompeten-
¢ji u pracownika zajmujacego dane stanowisko. Innymi stowy, w procesie
bilansu kompetencyjnego pracownik jest oceniany tylko i wytacznie pod
wzgledem tych kompetencji, ktdre tworza profil kompetencyjny przypisany
do zajmowanego przez tego pracownika stanowiska;
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+ Pilotaz bilansu kompetencyjnego tworzony byt wedtug nastepujacego har-
monogramu: warsztat z zakresu tworzenia harmonogramu bilansu kompe-
tencyjnego, przeprowadzenie warsztatu dla kierownikéw, ktérzy beda doko-
nywac bilansu kompetencyjnego, organizacja spotkania informacyjnego dla
pracownikéw ministerstwa objetych pilotazem, przeprowadzenie bilansu
kompetencyjnego przez kierownikdw;

¢ Omodwienie wynikéw bilansu kompetencji podczas warsztatu z zakresu anali-
zy wynikéw bilansu kompetencyjnego — wskazanie i poprawienie btedéw. Na
podstawie pilotazu bilansu kompetencyjnego wprowadzono niezbedne zmia-
ny do opracowanych dokumentéw, tzn. do macierzy kompetencji, kart kom-
petencji oraz narzedzi wspierajgcych wdrozenie modelu kompetencyjnego.

Skala sukcesu
Wprowadzenie modelu kompetencyjnego przyniosto nastepujace korzysci:

¢ Pracownikom - jasne okreslenie wymagan i oczekiwan przetozonego, czyli Co daje wdrozenie
tatwiejsze przygotowanie sie do oceny okresowej, dzieki mozliwosci odnie- usprawnienia?
sienia sie do mierzalnych wskaznikdw w samoocenie. Tworzenie indywidual-
nych programoéw rozwoju zawodowego, ukierunkowanych na rozwoj kom-
petencji potrzebnych pracownikowi w realizacji celéw zawodowych, a takze
czytelne kryteria naboru na stanowiska w stuzbie cywilnej, tzn. wiedza na
temat kompetencji wymaganych na danym stanowisku i mozliwos¢ szybkie-
go poréwnania wiasnych kompetencji z wymaganymi;

¢ Przelozonym — mozliwos¢ jasnego okreslenia wymagan i oczekiwan wobec
pracownika, a tym samym tatwiejsze przygotowanie sie do oceny okreso-
wej, dzieki mozliwosci odniesienia sie do mierzalnych wskaznikéw, szanse
na doktadne okreslenie obszaréw do rozwoju (luk kompetencyjnych) oraz
mocnych stron pracownikéw. Prostsze i szybsze sporzadzenie indywidual-
nych programéw rozwoju zawodowego. Adekwatne dostosowanie dziatan
rozwojowych oraz szkolen do rozwoju kompetencji potrzebnych pracowni-
kowi w realizacji celéw zawodowych. Szybszy i efektywniejszy proces rekru-
tacji, a takze catosciowe i spdjne zarzadzanie zespotem w oparciu o jasne
kryteria.

Zespot projektu

Projekt wdrazat zespot ztozony z pracownikéw ministerstwa réznych szczebli, ktérych
wybrano na podstawie aplikacji ztozonych do Biura Kadr i Szkoleri w odpowiedzi na ZespéI
ogtoszenie o naborze wewnetrznym. realizu J acy
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3.2
Zarzadzanie przez kompetencje

O

Nazwa dobrej praktyki:
Opracowanie systemu zarzadzania
przez kompetencje jako modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi

Jednostka wdrazajaca:
Gtéwny Urzad Statystyczny

Na czym polegata dobra praktyka
System zarzgdzania kompetencjami faczy wizje organizacji z diagnoza aktualnego sta-
nu jej zasobdw. Poréwnanie stanu idealnego/docelowego ze stanem aktualnym po-
zwoli na zdiagnozowanie luk. To z kolei umozliwia okreslenie celéw rozwojowych, ktére
powinna postawi¢ przed sobg organizacja i ktérymi powinna zarzadzac tak, aby kom-
petencje pozostajace w jej dyspozycji pozwalaty na maksymalnie efektywna prace.

Impulsem do zainicjowania usprawnienia byta realizacja cyklu warsztatéow z za-
kresu prowadzenia rozméw oceniajgcych. Przetozeni - naczelnicy wydziatéw oraz
dyrektorzy - sygnalizowali, ze dokonujac oceny okresowej na podstawie dostepnych
kryteriéw, nie sa w stanie zrobi¢ tego obiektywnie. Brakowato im przede wszystkim
rozpisania kryteriow na skali, czyli wskazania, co konkretnie oznacza, ze np. pracow-
nik komunikuje sie na okreslonym poziomie (np. na poziomie oczekiwan lub powyzej
oczekiwan).

Ponadto procesy kadrowe, takie jak nabér, ocena okresowa, szkolenia, awanse, nie sa
ze sobg powigzane. W zwigzku z tym postanowiono opracowac i wdrozy¢ system zarza-
dzania zasobami ludzkimi przez kompetencje w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym (GUS).

Strategia
organizacji

System

System
zarzadzania

i selekcja

szkolen
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Docelowo projekt przyczyni sie posrednio lub bezposrednio do realizacji nastepu-
jacych celéw:

¢ stworzenia kompleksowego Programu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w GUS w oparciu o model kompetencyjny;

¢ stworzenia kompleksowego rozwiagzania pozwalajagcego opracowac¢ model
kompetenciji;

¢ usystematyzowania podejscia do problemu identyfikacji kompetencji na
réznych poziomach;

¢ wypracowania spojnej polityki kadrowej dla GUS;

¢ stworzenia warunkéw rozwoju i efektywnego funkcjonowania dla kadr GUS;

¢ dostosowania kadry GUS do bardziej efektywnego wykonywania zadan re-
sortu statystyki publicznej;

¢ rozwijania kompetencji i kwalifikacji kadry GUS;

*  zwiekszenia motywacji pracownikéw;

¢ zmniejszenia fluktuacji kadr w GUS.

Beneficjenci
Beneficjentami projektu s3 przede wszystkim pracownicy Gtéwnego Urzedu Staty-
o : SRR Kto skorzystat

stycznego. Z materiatéw i narzedzi opracowanych w trakcie realizacji projektu beda
takze korzysta¢ pracownicy 16 urzeddw statystycznych. do tEj pory?
Proces wdrazania projektu z
Etapy opracowania modelu kompetencyjnego:

¢ powotanie zespotu projektowego realizujgcego dziatania zwigzane z opra- m

cowaniem i wdrozeniem modelu kompetencyjnego w GUS; Etapy realizacji

¢ doprecyzowanie celu i zakresu zastosowania modelu kompetencyjnego pod-
czas spotkania z kierownictwem urzedu oraz cztonkami zespotu projektowego;

¢ opracowanie harmonogramu projektu obejmujacego wdrozenie modelu
kompetencyjnego;

¢ opracowanie i uruchomienie kampanii informacyjnej dotyczacej wdrozenia;

¢ stworzenie platformy intranetowej oraz organizacja spotkan informacyjnych
dla pracownikéw departamentéw w GUS;

¢ gromadzenie i analiza danych, w tym: analiza dokumentéw urzedowych
i aktow prawnych regulujacych funkcjonowanie stuzby cywilnej, opiséw sta-
nowisk pracy, regulaminéw organizacyjnych;

¢ przeprowadzenie wywiadéw indywidualnych oraz grupowych;

¢ przeprowadzenie badania ankietowego wsréd pracownikéw GUS dotycza-
cego kompetencji;

¢ opracowanie projektu modelu kompetencyjnego obejmujacego stownik
kompetencji, macierz kompetencji oraz skale nasilenia kompetencji i be-
hawioralne wyznaczniki kompetencji wraz z przyktadami zachowan, ktére
$wiadczg o posiadaniu lub braku danej kompetenciji;

¢ przygotowanie projektu profili kompetencyjnych;

+ weryfikacja uzytecznosci modelu oraz jego modyfikacja — organizacja pane-
lu ekspertéw;

¢ zatwierdzenie modelu kompetencyjnego;

¢ organizacja sesji osrodka rozwoju kompetencji (Development Centre — DC);
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¢ opracowanie narzedzi wspomagajacych implementacje modelu zarzadzania
przez kompetencje obejmujacych formularze ocen kompetencji, instrukcje
oceny kompetencji, formularz wywiadu kompetencyjnego, poradnik rozwo-
jowy (przewodnik programéw i inicjatyw rozwijajacych kompetencje);

¢ szkolenie z zakresu narzedzi wspomagajacych implementacje modelu za-
rzadzania przez kompetencje;

¢ opracowanie harmonogramu wdrozenia modelu w GUS.

Celem systemu zarzadzania przez kompetencje jest takie ukierunkowanie rozwoju
personelu (a w procesie rekrutacji — pozyskanie odpowiednich pracownikéw), by po-
siadane przez niego kompetencje pozwalaty na jak najbardziej skuteczne wykonywa-
nie codziennych zadan.

By uzyskac¢ powyzszy efekt, planowane jest wykorzystanie modelu zarzadzania
kompetencjami w nastepujacych procesach kadrowych:

¢ nabor - narzedzia rekrutacyjne (np. wywiad behawioralny oparty na pyta-
niach kompetencyjnych, elementy osrodka rozwoju oceny - DC);

¢ tworzenie indywidualnych programoéw rozwoju zawodowego (IPRZ) - for-
mularz, poradnik (zasady prowadzenia rozmowy rozwojowej z uwzglednie-
niem kompetencji, dziatar rozwojowych itp.);

¢ tworzenie planéw szkolen i dziatan rozwojowych w oparciu o analize obsza-
row do rozwoju (luk kompetencyjnych) oraz potencjatu (nadwyzek kompe-
tencyjnych) pracownikéw urzedéw;

¢ ocena okresowa pracownikéw - narzedzia oceny kompetencyjnej (formu-
larz, poradnik o zasadach prowadzenia rozmowy oceniajacej w oparciu
o kompetencje itp.);

¢ sukcesywna aktualizacja opiséw stanowisk pracy o profile kompetencyjne
- standaryzacja opiséw stanowisk pracy;

¢ system motywacyjny;

¢ wsparcie decyzji o awansach i przesunieciach stanowiskowych z uwzgled-
nieniem wiedzy na temat obszaréw do rozwoju (luk kompetencyjnych) oraz
potencjatu (nadwyzek kompetencyjnych) pracownikéw urzedéw.

Skala sukcesu

Opracowanie systemu zarzadzania przez kompetencje docelowo przyniesie nastepu-

jace korzysci:

¢ wdrozenie i zastosowanie modelu zarzadzania kompetencjami w obszarach
rekrutacji i selekgcji, ocen okresowych, systemie szkolen, systemie premiowo-
motywacyjnym, budowania $ciezek kariery oraz opracowywaniu Indywidu-
alnych Planéw Rozwoju Zawodowego;

+ stosowanie metody DC w zakresie naboréw wewnetrznych i zewnetrznych;

* rozwdj kompetengji i kwalifikacji 0séb bioracych udziat w realizacji statuto-
wych zadan resortu statystyki publicznej;

¢ zmniejszenie fluktuacji kadr GUS.

& Zespot projektu

Przewodniczaca zespotu: Anna Borowska - dyrektor Biura Organizacji i Kadr GUS;
cztonkowie zespotu: Emilia Andrzejczak - koordynator, naczelnik Wydziatu Szkolen,
Biuro Organizacji i Kadr; Dominika Borek, Katarzyna Cichoriska, Marta Jankowska, Na-
talia Marozas, Justyna Ortowska, Renata Piaskowska, Natalia Satota, Hanna Strzelecka,
Ewa Walska, Agnieszka Zielonka.
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O

Nazwa dobrej praktyki:

System kompetencyjny

Jednostka wdrazajaca:
Lubuski Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka
Usprawnienie dotyczy obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi i polega na stworzeniu
Systemu Zarzadzania Kompetencjami pracownikéw LUW, ktéry jest narzedziem stuza-
cym do sporzadzania indywidualnych programéw rozwoju zawodowego pracownikéw,
okreslajacych réwniez mozliwos¢ awansu zawodowego. System jest instrumentem reali-
zacji dlugookresowego procesu rozwijania kompetencji pracownikéw urzedu z wyko-
rzystaniem dostepnych form poszerzania wiedzy i podnoszenia kwalifikacji, prowadza-
cego do awansu stanowiskowego i finansowego cztonka korpusu stuzby cywilnej.

System stanowi kompleksowe narzedzie zarzadcze, ktére pozwala na efektywne
realizowanie obowigzkéw natozonych ustawg o stuzbie cywilnej w zakresie tworzenia
indywidualnych programéw rozwoju zawodowego oraz Programu Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi w urzedzie. Realizacja usprawnienia determinowana byta gtéwnie
postanowieniami aktow prawa powszechnie obowigzujacego, ktére odnosza sie do
obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w stuzbie cywilnej.

Impulsem do wdrozenia usprawnienia byt brak systemowego rozwigzania w zakre-
sie metodologii sporzadzania indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w urzedzie.

Beneficjenci
Beneficjentami bezposrednimi wdrozenia usprawnienia sa pracownicy Lubuskiego
Urzedu Wojewddzkiego, natomiast posrednimi - klienci urzedu.

Proces wdrazania projektu

Wdrozenie usprawnienia zrealizowano w trzech etapach, ktére podzielono na spdjne
zadania. Kolejnos¢ realizacji poszczegdlnych zadan zaplanowano w taki sposob, by
uzyskac¢ optymalne efekty koricowe wdrozenia usprawnienia.

Etap |
Przeprowadzono audyt regulacji prawnych, uregulowarn wewnetrznych oraz stosowa-
nych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w LUW.

Etap Il
Opracowano system zarzadzania kompetencjami pracownikéw LUW:
¢ przygotowano i przeprowadzono ankiete internetowg wsrod pracownikéw
urzedu;
¢ przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione z przedstawicielami
poszczegdlnych grup stanowiskowych;
¢ opracowano Raport | z przeprowadzonego badania oraz ksiege kompetencji;
¢ zorganizowano panel strategiczny i panele ekspertéw oraz opracowano pro-
file kompetencyjne;
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¢ opracowano arkusze obserwacji;
¢ uzgodniono i zatwierdzono profile kompetencyjne.

Etap IlI
Wdrozono system zarzadzania kompetencjami pracownikéw LUW:
¢ zorganizowano spotkanie informacyjne dla kadry kierowniczej urzedu oraz
przekazano informacje pozostatym pracownikom;
¢ przeprowadzono sesje szkoleniowo-warsztatowe dla pracownikéw LUW.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonej ankiety internetowej, indywidualnych
wywiadow pogtebionych oraz na podstawie wiedzy i doswiadczenia wykonawcy
opracowano Raport | oraz ksiege kompetencji bedacg zatacznikiem do Raportu. Ra-
port | wskazuje, ktére kompetencje uznano za wspdlne, specjalistyczne oraz kierowni-
cze wraz z uzasadnieniem podziatu kompetencji na wyzej wymienione grupy. Podczas
paneli ekspertdw nastapit wyboér kompetencji pozadanych dla poszczegdlnych stano-
wisk w danych grupach stanowiskowych, ktére tworzyty profile kompetencyjne dla
poszczegdlnych stanowisk.

W ramach panelu strategicznego uzgodniono podziat wybranych kompetencji na
grupy kompetencji wspélnych, specjalistycznych oraz kierowniczych. Zatwierdzono
definicje kompetencji oraz opisy zachowan charakteryzujacych dang kompetencje
wraz ze skalg oceny stosowang do okreslenia wystepowania danej kompetencji oraz
jej natezenia.

Nastepnie sporzadzono 19 profili kompetencyjnych, ktére zawieraja kompeten-
cje wspdlne, specjalistyczne oraz kierownicze wraz z okresleniem pozadanego pozio-
mu natezenia poszczegélnych kompetencgji.

W ramach wdrozenia usprawnienia opracowano réwniez arkusze obserwacji dla
kazdego z 19 stanowisk, bedace pomocniczym narzedziem w ocenie kompetengji
badzZ niekompetencji przeprowadzanej przez oceniajacych (dyrektoréw, kierownikéw)
podczas oceny okresowej pracownikéw.

Arkusz obserwacji jest narzedziem, za pomoca ktérego oceniajacy jest w sta-
nie okresli¢ w odniesieniu do profilu kompetencyjnego, tzw. luke kompetencyj-
ng rozumiang jako réznice pomiedzy poziomem kompetencji wymaganych do
wykonywania okreslonych zadan i czynnosci a poziomem kompetencji posia-

danych aktualnie przez pracownika.

Luka kompetencyjna bedzie informacjg wejsciowag w procesie tworzenia przez
oceniajgcego indywidualnego programu rozwoju zawodowego pracownika.

W kolejnym etapie w siedzibie urzedu odbyto sie spotkanie z pracownikami urze-
du, na ktérym zaprezentowano profile kompetencyjne oraz arkusze obserwacji. Ce-
lem spotkania byto zweryfikowanie uzytecznosci opracowanego systemu zarzadzania
kompetencjami pracownikéw LUW, a takze dodatkowo uzyskanie opinii pracownikéow
urzedu na temat adekwatnosci powigzania okreslonych kompetencji z okreslonymi
stanowiskami, uznania tych kompetencji za miernik efektywnosci pracy oraz ocena
stopnia skomplikowania jezyka uzywanego w opisach projektowanego systemu.

Ponadto zorganizowano dwie dwudniowe sesje szkoleniowo-warsztatowe dla dy-
rektoréw biur i wydziatéw, ich zastepcow, a takze kierownikéw oddziatéw stanowia-
cych grupy oceniajace podlegtych pracownikow.
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W trakcie szkolenia uczestnicy zdobyli wiedze oraz praktyczne umiejetnosci, ktore
pozwola im lepiej realizowac proces oceny pracownikédw, w tym umiejetnos¢ postugi-
wania sie arkuszami obserwacji, przygotowania sie i prowadzenia rozmowy oceniaja-
cej, udzielania informacji zwrotnych (feedback), wyznaczania zadarn rozwojowych oraz
korygujacych. Ponadto uczestnicy nabyli umiejetnos¢ sporzadzania indywidualnych
programéw rozwoju zawodowego pracownikdw w oparciu o wytoniong luke kompe-
tencyjna, ktéra bedzie okreslana za pomoca arkusza obserwacji oraz profilu kompe-
tencji dla danego stanowiska.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi udato sie sprawniej wykona¢ dyspozycje ustawowe dotyczace spo-
rzadzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla wszystkich pracow-
nikéw. Wzrosta motywacja pracownikéw poprzez wskazanie oraz realizacje dziatan
rozwojowych oraz jako$¢ swiadczonych ustug. Wprowadzono systemowe podejscie
do procesu oceny oraz Programu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

Zespot projektu
Koordynatorem wdrozenia byt zastepca Dyrektora Biura Organizacyjnego i Kadr, nato-
miast zespét wdrozeniowy stanowili pracownicy Biura Organizacyjnego i Kadr.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Opracowanie i wdrozenie
modelu zarzadzania kompetencjami

Jednostka wdrazajaca:
Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej

Na czym polegata dobra praktyka
Celem usprawnienia byto opracowanie i wdrozenie modelu zarzadzania kompetencja-
mi w Ministerstwie Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej (MTBiGM), ktére
przeprowadzono po analizie systemu ocen okresowych w stuzbie cywilnej. Kryteria
oceny wymienione w rozporzadzeniu w sprawie ocen okresowych zostaly opisane
w postaci kompetencji, te zas poprzez zachowania znamienne. Stanowiska istniejace
w ministerstwie podzielono na 14 grup, kierujac sie przewazajaca funkcja danego sta-
nowiska. Dla kazdej grupy stanowisk opracowano profil kompetencyjny, okreslajacy
istotne kompetencje i zachowania znamienne oraz formutujacy jasne oczekiwania wo-
bec kazdego stanowiska pracy. Ponadto stworzono elektroniczny arkusz oceny kom-
petencyjnej, a takze narzedzia stuzace do oceny i rozwoju kompetencji pracownikéw.
Dzieki prawidtowej identyfikacji kompetencji i ich opisaniu oraz dopasowaniu do
specyfiki MTBiGM opisy stanowisk pracy beda zawieraty kompetencje adekwatne do
tych faktycznie wymaganych do prawidtowej realizacji zadan. A to oznacza, ze pro-
ces naboru przysztych pracownikdw zostanie przeprowadzony bardziej efektywnie
niz dotychczas. tatwiejsze bedzie tez okredlanie luk kompetencyjnych pracownikéw
i podejmowanie dziatar rozwojowych w ramach ustalania indywidualnego programu
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rozwoju zawodowego. Takze decyzje dotyczace awanséw, przesuniec stanowiskowych
oraz ewentualnych zwolnien pracownikéw zostang oparte na konkretnej podstawie —
wyniku poréwnania kompetencji faktycznie posiadanych z oczekiwanymi.

Impulsem do wdrozenia usprawnienia byfa che¢ ujednolicenia podejscia do po-
szczegdblnych procesédw w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, stworzenia narze-
dzia stanowigcego podstawe zarzadzania zasobami ludzkimi oraz poprawa efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi w MTBIiGM.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami projektu sg pracownicy Ministerstwa Transportu, Bu-

Kto skorzystat downictwa i Gospodarki Morskiej.
i 7 . . .

flatejpons Proces wdrazania projektu

Opracowanie projektu oraz jego wdrazanie przebiegato w czterech etapach podzielo-

nych na zadania.

s Etap |

Plan wdrozenia/opis planowanego systemu

Etapy realizaciji ¢ zorganizowano trzy rézne spotkania — pracownikom Biura Dyrektora Gene-
ralnego zaprezentowano zatozenia projektu, zespotowi projektowemu - za-
tozenia oraz ustalenia harmonogramu, natomiast dyrektoréw i zastepcéw
dyrektoréw poinformowano o usprawnieniu. O projekcie powiadomiono
takze pracownikéw ministerstwa;

¢ przeprowadzono analize dokumentacji oraz zorganizowano warsztaty dla
naczelnikéw wydziatéw poswiecone grupowaniu stanowisk pod wzgledem
funkcyjnym;

¢ opracowano plan wdrozenia modelu kompetencyjnego.

Etap Il
Opis systemu/modelu wraz z narzedziami
¢ stworzono profile i opisy kompetencyjne, ktére podczas warsztatéow dyrek-
torzy i ich zastepcy zweryfikowali, pod katem tego, czy profile odpowiadaja
opisom. Opracowano wstepny projekt modelu kompetenciji;
¢ zorganizowano trzy rézne sesje warsztatowe: dla lideréw opinii (przedsta-
wicieli grup stanowisk) w celu weryfikacji zatozen pod katem ich spéjnosci
(test zatozen przed wdrozeniem), dla naczelnikéw w celu weryfikacji zato-
zen pod katem samodzielnego wdrozenia modelu i jego uzytkowania oraz
dla cztonkéw zespotu projektowego w celu weryfikacji zatozen pod katem
wdrozenia modelu i jego uzytkowania. Po czym przedstawiono sprawozda-
nia i zweryfikowano model;
¢ wypracowano narzedzia diagnostyczne (testowano je i uzgadniano) pod-
czas warsztatu dla zespotu projektowego i pracownikéw Biura Dyrektora
Generalnego.

Etap IlI
Poradnik - zasady realizacji bilansu
¢ wprowadzono do pilotazu bilans kompetencji (zainicjowanie diagnozy)
podczas sesji warsztatowej dla naczelnikéw wydziatéw, a nastepnie przepro-
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wadzono pilotaz bilansu kompetencyjnego. Po przeanalizowaniu wynikéw
bilansu zespot projektowy opracowat rekomendacje dotyczace systemu,
ktore zawart w poradniku Prowadzenie bilansu kompetencji;

¢ zorganizowano sesje szkoleniowa dla treneréw wewnetrznych, by przygoto-
wac zaplecze merytoryczne systemu.

Etap IV
Ksiega projektu
¢ podsumowano projekt podczas spotkania dla dyrektoréw i zastepcéw dy-
rektoréw oraz poinformowano o nim innych pracownikéw.

Skala sukcesu
Efekty wdrazania projektu mozna podzieli¢ na miekkie i twarde.
Miekkie rezultaty wdrozenia modelu kompetencyjnego docelowo to:
¢ poprawa efektywnosci wykorzystania kompetencji pracownikéw;
¢ zagwarantowanie w urzedzie odpowiednich zasobéw kompetencyjnych;
¢ wsparcie w procesie likwidacji luk kompetencyjnych pracownikéw urzedu;
¢ rozwijanie zdolnosci pracownikéw do wykonywania powierzonych im zadan;
¢ przygotowanie pracownikéw do biezacych i przysztych zmian.

Twarde rezultaty wdrozenie modelu kompetencyjnego docelowo to:

¢ nabdr - narzedzia rekrutacyjne (np. wywiad behawioralny oparty na pyta-
niach kompetencyjnych);

¢ system motywacyjny i polityka wynagrodzer;

¢ ocena okresowa pracownikéw - narzedzia oceny kompetencyjnej (formu-
larz, poradnik, tzn. zasady prowadzenia rozmowy oceniajacej w oparciu
o kompetencje etc.);

¢ tworzenie indywidualnych programéw rozwoju zawodowego (IPRZ) - for-
mularz, poradnik (zasady prowadzenia rozmowy rozwojowej w oparciu
o kompetencje, dziatan rozwojowych etc.);

¢ uzupetnienie opiséw stanowisk pracy o profile kompetencyjne — standary-
zacja opiséw stanowisk pracy;

¢ tworzenie plandw szkolen i dziatan rozwojowych z uwzglednieniem analizy
obszaréw do rozwoju (luk kompetencyjnych) oraz mocnych stron (nadwy-
zek kompetencyjnych) pracownikéw ministerstwa;

¢ wsparcie decyzji o awansach i przesunieciach stanowiskowych w oparciu
o wiedze na temat obszaréw do rozwoju (luk kompetencyjnych) oraz moc-
nych stron (nadwyzek kompetencyjnych) pracownikéw ministerstwa.

Zespot projektu

Prace w projekcie koordynowata Anna Fugielska z Biura Dyrektora Generalnego,
a wdrazat zespoét: Anna Trebicka-Wojcik — Biuro Dyrektora Generalnego; Grazyna Sar-
nowska — Biuro Dyrektora Generalnego; Joanna Puzio - Biuro Administracyjno-Finan-
sowe; Urszula Czajka — Departament Funduszy UE; Elzbieta Trabiriska — Departament
Polityki Transportowej i Wspdtpracy Miedzynarodowej; Tomasz Kubicki — Biuro Zarza-
dzania Kryzysowego i Ochrony Informacji Niejawnych; Bogdan Oleksiak — Departa-
ment Transportu Drogowego; Artur Polak — Departament Mieszkalnictwa; tukasz Ro-
gowski — Departament Prawny; Marek Tracz-Tryniecki - Departament Kontroli.
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Dlaczego
postanowiono
wprowadzic
Zmiany?

Kto skorzystat
do tej pory?

O

Nazwa dobrej praktyki:
Stworzenie i wdrozenie modelu
kompetencyjnego

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Lotnictwa Cywilnego

Na czym polegata dobra praktyka

Celem usprawnienia byto stworzenie modelu kompetencyjnego dla Urzedu Lotnictwa
Cywilnego (ULC) oraz jego wdrozenie, co wigzato sie przede wszystkim z okresleniem
katalogu kompetencji dla urzedu, stworzeniem profili kompetencyjnych dla po-
szczegodlnych grup stanowisk w korpusie stuzby cywilnej oraz okresleniem poziomoéw
spetnienia poszczegdlnych kompetencji na stanowiskach pracy zajmowanych przez
pracownikéw ULC.

Model kompetencyjny ULC ma za zadanie zintegrowac¢ wszystkie funkcjonujace
dotychczas w urzedzie procedury i dokumenty, ktére regulowaty obszary zarzagdzania
zasobami ludzkimi, oraz umozliwi¢ przetozenie celéw i misji ULC na konkretne i mie-
rzalne zachowania pracownikéw oraz oczekiwane i mierzalne kompetencje od kandy-
datéw do pracy.

Usprawnienie wprowadzono z potrzeby:

¢ stworzenia i wdrozenia modelu kompetencyjnego dla ULC wraz z profilami
kompetencyjnymi dla grup stanowisk w korpusie stuzby cywilnej oraz zdefi-
niowanie kompetencji behawioralnych ujetych w modelu;

¢ podniesienia jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie;

¢ podniesienia jakosci pracy pracownikéw ULC przez mozliwos$¢ petniejszego
wykorzystania ich kompetencji;

¢ dokfadnego i wnikliwego zaprojektowania indywidualnych programoéw roz-
woju zawodowego oraz szkolen rozwijajacych kompetencje behawioralne;

¢ wyzszej jakosci ocen pracowniczych, w tym odpowiedniego doboru kryte-
ridw i ich ocen przez bezposrednich przetozonych;

¢ podejmowania bardziej trafnych decyzji przy rekrutacji i selekgji;

¢ rozwiniecia umiejetnosci pracownikéw Wydziatu Kadr w zakresie badania
i oceny kompetencji miekkich kandydatéw do pracy.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami wprowadzonej dobrej praktyki sa pracownicy Urzedu
Lotnictwa Cywilnego.

Proces wdrazania projektu
Impulsem do wdrozenia usprawnienia byto opracowanie modelu kompetencyjnego
ULC, ktéry pozwoli na osiggniecie nastepujacych rezultatéw:
¢ petnejintegracji dziatarh w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie;
+ okreslenia konkretnych kompetencji behawioralnych i ich pozioméw, wy-
maganych na kazdym stanowisku pracy w korpusie stuzby cywilnej;
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¢ uporzadkowanie i zwiekszenie efektywnosci, tzn. rekrutacji i selekgcji, ocen
pracowniczych, budowy $ciezek rozwoju zawodowego, szkolen i przygoto-
wania kadry rezerwowej tzw. sukcesorow;

¢ umozliwienie przeprowadzenia racjonalizacji zatrudnienia;

¢ przygotowania pracownikéw do biezacych zadan i przysztych zmian.

Opracowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego przebiegato zgodnie z zapla-
nowanymi trzema etapami.

Etap|
Poznanie srodowiska urzedu oraz planowanie i rozpoczecie prac nad opracowa-
niem i wdrozeniem modelu kompetencyjnego w ULC Etapy realizagji
¢ ustalono zasady wspotpracy z zespotem projektowym oraz zasady informo-
wania pracownikéw o postepach prac w projekcie;
¢ dokonano analizy dokumentacji (akty prawne, regulacje wewnetrzne, opisy
stanowisk) zwigzanej bezposrednio z procesem stworzenia modelu kompe-
tencyjnego dla urzedu;
¢ przeprowadzono analityczne dziatania badawcze (tzn. siedem wywiadéw
grupowych z réznymi grupami pracownikéw ULC oraz dwa panele eksper-
tow), ktérych celem byto zebranie informacji na temat specyfiki pracy, wy-
magan zwigzanych z petnionymi obowiazkami, a takze wynikajacych z nich
kompetencji wspdlnych dla pracownikéw ULC oraz specyficznie dla poszcze-
golnych grup stanowisk;
¢ przeanalizowano zebrane dane i opracowano Plan wdrozenia modelu kom-
petencyjnego w ULC, ktéry zawierat m.in. oméwienie celéw i korzysci zwia-
zanych ze stworzeniem i wdrozeniem modelu kompetencyjnego, zakres
stosowania modelu oraz zatozenia koncepcyjne w zakresie identyfikacji
kompetencji, budowy profili kompetencyjnych, monitorowania i aktuali-
zowania modelu w przysztosci, a takze potencjalnych trudnosci i dziatan
zapobiegawczych.

Wynikiem tego etapu byto wypracowanie trzech grup kompetencji dla modelu ULC:

¢ wspodlnych, ktére s3 wymagane od wszystkich pracownikéw urzedu - ko-

niecznos¢ ich posiadania przez wszystkich pracownikéw wynika zaréwno

ze specyfiki pracy w urzedzie, jak i z samego zatrudnienia w jednostce ad-
ministracji rzagdowej;

* specjalistycznych, ktére sg wymagane tylko od czesci pracownikéw urzedu
w zwigzku ze specyficznym charakterem zadan realizowanych w swoim ob-
szarze pracy, np. zadan inspekcyjnych, ksiegowych, analitycznych, itp.;

*  kierowniczych, ktére wymagane jest od czesci pracownikéw urzedu w zwiaz-
ku z zajmowanym miejscem w strukturze organizacyjnej, wigzacym sie z kie-
rowaniem innymi pracownikami.

Etap Il

Opracowanie modelu kompetencyjnego w urzedzie, stworzenie profili kompeten-
cyjnych oraz powigzanie systemu kompetencyjnego z innymi obszarami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w urzedzie
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¢ przeprowadzono wywiady z kierownictwem ULC i osobami zajmujacymi
wyzsze stanowiska w ULC, podczas ktérych zebrano informacje pozwalaja-
ce na uzyskanie obrazu ich pracy oraz zidentyfikowano i wybrano kluczowe
kompetencje behawioralne na stanowisku dyrektora i zastepcy dyrektora;

¢ przeprowadzono ankiete elektroniczng wsrdd naczelnikéw w celu uzyskania
informacji o zachowaniach kierowniczych waznych na tych stanowiskach;

¢ przeprowadzono dodatkowe wywiady w matych grupach pracownikéw
oraz konsultacje z dyrektorami komérek organizacyjnych na temat zapropo-
nowanych profili kompetencyjnych dla podlegtych im grup stanowisk;

¢ przeanalizowano dane zebrane podczas pogtebionych wywiadéw, uzgod-
nien i badania ankietowego oraz zbudowano katalog kompetencji wraz
ze stownikiem kompetencyjnym dla ULC. Poza tym stworzono profile kom-
petencyjne dla zdefiniowanych grup stanowisk (kompetencje wraz z okre-
slonym poziomem nasilenia) oraz przypisano stanowiska w urzedzie do po-
szczegoblnych profili kompetencyjnych;

¢ opracowano wskazéwki na temat powigzania modelu kompetencyjnego
z innymi procesami zarzadzania personelem w ULC, m.in. z systemem ocen,
rozwoju i awansu pracownikéw.

Etap Il
Wdrozenie modelu kompetencyjnego, przeprowadzenie szkolen dla kadry zarza-
dzajacej i dla pracownikéw Wydziatu Kadr i Wydziatu Szkolen
W ramach wdrozenia zrealizowano dziatania prowadzace do zdefiniowania ostatecz-
nego ksztattu modelu kompetencyjnego dla Urzedu Lotnictwa Cywilnego oraz opra-
cowano narzedzia do wykorzystania modelu w procesach ZZL w urzedzie:
¢ opracowano narzedzia oraz metody do badania poszczegdlnych kompeten-
cji okreslonych w profilach w procesie oceny okresowej oraz selekgji i rekru-
tacji (pytania testowe, zadania symulacyjne oraz pytania otwarte);
¢ opracowano wskazéwki rozwojowe oraz wskazéwki coachingowe, pozwala-
jace na wykorzystanie modelu kompetencyjnego w rozwoju pracownikéw;
¢ przeprowadzono szes¢ sesji warsztatowych z pracownikami kierujgcymi
pracg innych, ktérych celem byto przekazanie wiedzy i umiejetnosci w za-
kresie wykorzystania modelu kompetencyjnego w zarzadzaniu personelem,
w szczegdlnosci w zakresie stosowania profili kompetencyjnych oraz macie-
rzy kompetencji w ocenie oraz rozwoju pracownikéw;
¢ przeprowadzono szkolenie dla pracownikéw Wydziatu Kadr i Wydziatu Szko-
len, ktérego celem byto przekazanie wiedzy i umiejetnosci w zakresie stoso-
wania oraz budowania testéw kompetencyjnych i pytan otwartych, stosowa-
nia skal do oceny kompetencji, sposobu interpretacji uzyskanych wynikéw.
Podczas szkolenia oméwiono takze stosowanie modelu kompetencyjnego
w ULC, mozliwe szanse i ryzyka zwigzane z jego wdrozeniem oraz opraco-
wano wstepny projekt przeprowadzenia pilotazu modelu kompetencyjnego
w urzedzie.
Dokumentem podsumowujacym projekt jest Ksiega projektu, ktéra zawiera kom-
plet raportéw oraz dokumentéw sktadajacych sie na model kompetencyjny Urzedu
Lotnictwa Cywilnego.
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Skala sukcesu

Model kompetencyjny zostat opracowany zgodnie z potrzebami ULC, co pozwala
obja¢ usprawnieniem caty urzad i potaczy¢ wszystkie obszary ZZL (dzieki wdrozeniu (o daje wdrozenie

usprawnienia?

realizowana jest strategia urzedu w zakresie ZZL).

Niewatpliwym sukcesem opracowanego modelu jest ujednolicenie standardéw
i pojec¢ z obszaru oceny kompetencji miekkich, a takze jasne okreslenie oczekiwan
zaréwno po stronie pracownikéw, jak i przetozonych w zakresie posiadanych kom-
petencji miekkich. Model ma wptyw na zmniejszenie subiektywizmu w ocenie oraz
przyczynia sie do uzyskania przez ocenianych konkretnej informacji zwrotnej, w tym
wykrycie luk kompetencyjnych. Powoduje tez wzrost znaczenia kompetencji miekkich
oraz zmiane postaw wobec nich.

Wprowadzenie modelu wraz z zastosowaniem opracowanych narzedzie selekcyj-
nych pozwala na szybszy i bardziej efektywny proces rekrutacji.

Zespot projektu

Projekt opracowali i wdrazali: Marek Sawicki — Dyrektor Biura Dyrektora Generalne-
go - koordynator zespotu; Matgorzata Firsow - naczelnik Wydziatu Kadr; Bogna Jobda Zespél

- gtéwny specjalista w Wydziale Kadr; Agnieszka Tkaczyk — gtéwny specjalista w Wy- realizuj acy
dziale Kadr; Ewelina Rézyto - specjalista w Wydziale Kadr; Jolanta Jasifiska — naczelnik
Wydziatu Szkolen; Magdalena Mazan - specjalista w Wydziale Szkolen.

3.3
Opisy i wartosciowanie
stanowisk pracy

»

Nazwa dobrej praktyki:
Dokonanie weryfikacji opisu stanowiska
pracy przed jego zatwierdzeniem

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewé6dzki, Matopolski Urzad Wojewodzki, Swietokrzyski Urzad
Wojewddzki oraz Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Weryfikacja jakosci opisu stanowiska pracy przed jego zatwierdzeniem pozwala unik-
nac¢ ryzyka zwiagzanego z brakiem spojnosci opiséw, i to juz na etapie ich projektowania. Dlaczego
Ponadto wprowadzenie tego elementu do procedury sporzadzania opiséw w urze- postanowiono
dzie pozwala na sprawna prace zespotu wartosciujacego, ktérego gtéwnym zadaniem -
powinno by¢ wartosciowanie stanowisk pracy, a nie ujednolicanie opiséw w ramach wprowadzu

catego urzedu. zmiany?
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Kto skorzystat

do tej pory?

Etapy realizagji

Co daje
wdrozenie
usprawnienia?

N

Zespot
realizujacy

Gtéwna przyczyna wprowadzenia weryfikacji opiséw stanowisk byta koniecznos¢
ujednolicenia i ustandaryzowania poszczegélnych elementéw opiséw, tak aby sta-
nowiska w réznych komérkach, zajmujace sie podobnymi zadaniami, miaty te same
wymagania. Jednoczesnie dazono do sprawdzenia zgodnosci opiséw z dokumentami
wewnetrznymi urzedu pod katem np. wykazu stanowisk narazonych na zjawiska ko-
rupcyjne. Kolejna przyczyng podjecia usprawnienia byto sprawdzenie zgodnosci opi-
séw z przepisami powszechnie obowigzujacymi co do wyksztatcenia, stazu pracy itd.

Beneficjenci

Beneficjentami sg pracownicy urzedéw wojewddzkich, w tym: dyrektorzy generalni,
cztonkowie wewnetrznego zespotu wartosciujgcego, osoby sporzadzajace opisy (bez-
posredni przetozeni) oraz osoby je zatwierdzajace (dyrektorzy wydziatow).

Proces wdrazania projektu

Proces wdrazania praktyki przebiegat w trzech etapach. W pierwszej kolejnosci Dyrek-
tor Generalny zlecat konkretnej komorce organizacyjnej przeprowadzanie weryfikacji
opisow stanowisk pracy. Nastepnie skorzystano z kompetencji wynikajacej z przepisu
zarzadzenia Prezesa Rady Ministrow' i zdecydowano o przekazaniu realizacji zadania
do komorki, ktéra nie prowadzi spraw kadrowych, majac na celu podkreslenie charak-
teru opiséw jako dokumentéw regulujacych podziat zadan w organizacji i niezwigza-
nych z konkretnymi pracownikami oraz zaakcentowanie ich odmiennosci od zakresow
czynnosci opracowanych imiennie dla poszczegdlnych pracownikéw.

Kolejnym krokiem byto wprowadzenie stosownych zapiséw weryfikujacych opisy
stanowisk pracy utworzone w urzedzie zarzadzeniem Dyrektora Generalnego w spra-
wie okreslenia zasad dokonywania opiséw i warto$ciowania stanowisk pracy oraz
powofania wewnetrznego zespotu wartosciujgcego w urzedzie (wskazanie komorki
odpowiedzialnej za przeprowadzania procesu weryfikacji, sposobu przekazywania
opiséw do weryfikacji oraz sposobu potwierdzania pozytywnej weryfikacji). Ostatecz-
nie zweryfikowano nowo tworzone lub wczeéniejsze opisy stanowisk pracy wedtug
okreslonego schematu. Spostrzezenia oséb przeprowadzajacych weryfikacje zostaty
wykorzystane przy opracowywaniu przez przewodniczagcego wewnetrznego zespotu
wartosciujgcego wytycznych do sporzadzania opiséw stanowisk pracy. Jednoczesnie
sporzadzono wzér opisdéw stanowisk pracy. Wszyscy pracownicy urzedu byli informo-
wani o wprowadzonych zmianach.

Skala sukcesu

Dzieki weryfikacji opiséw stanowisk pracy przed ich zatwierdzeniem przyspieszony
zostat proces wartosciowania. Wspétpraca miedzy osobami sporzadzajacymi a wery-
fikujacymi opisy przyczynia sie do wypracowania jednolitych opisow w skali catego
urzedu. Zmniejszyta sie liczba wadliwych opiséw stanowisk oraz poprawity standardy
pracy w urzedzie.

Zespot projektu
Projekt wdrazali pracownicy Wydziatu Organizacji i Kadr (SUW), Oddziatu Organizaciji
Wydziatu Organizacji i Kontroli (MUW) oraz Biura Organizacji, Kadr i Informatyki (LUW).

1. Zarzadzenia nr 1 Prezesa Rady Ministréw z dnia 7 stycznia 2011 r. w sprawie zasad dokonywania opiséw
i wartosciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej.
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O

Nazwa dobrej praktyki:
Standaryzacja opisdw stanowisk pracy
zmierzajaca do zmniejszenia ich liczby

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki i Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Standaryzacja opiséw stanowisk pracy to proces wprowadzania jednolitych norm i za-
sad ich tworzenia. Jej celem jest m.in. ograniczenie zbednej ré6znorodnosci tworzo-
nych opiséw, a takze zapewnienie ich funkcjonalnosci i uzytecznosci. Wyznacznikiem
dobrze przeprowadzonego procesu standaryzacji/ujednolicania opiséw stanowisk
pracy jest z reguty kilkakrotnie mniejsza liczba opiséw niz liczba zatrudnionych pra-
cownikow. Standaryzacja opiséw stanowisk pracy to proces ciggty, majacy na celu
doskonalenie juz zdefiniowanych zadan, wymagan, pojec i okreslen.

Zbytnia szczeg6towos¢ opiséw utrudnia wyodrebnienie stanowisk jednorodnych.
Zdarzaly sie sytuacje, gdy w komoérce odpowiedzialnej za te same zadania kazdy pra-
cownik otrzymywat oddzielny opis stanowiska, pisany ,pod osoby”. Taki zwyczaj to
takze utrudnienie dla bezposrednich przetozonych, ktérzy na tworzenie tych opiséw,
a nastepnie ich aktualizacje, przeznaczajg wiele czasu i pracy. Zbyt duza liczba opiséw
powoduje, iz trudno jest je wartosciowad, z czym wiaze sie ryzyko popetnienia btedu.
Nieuzasadniona mnogos¢ opiséw stanowisk pracy nie sprzyja takze urzedowi, gdyz
trudno nim zarzadzac¢ i budowac¢ efektywny system zarzadzania kapitatem ludzkim,
ktory oparty jest m.in. na opisach (tworzenie indywidualnych programéw rozwoju
zawodowego, dokonywanie ocen pracowniczych, ksztattowanie wynagrodzen, prze-
prowadzanie naboréw). Ujednolicenie nazw stanowisk w urzedzie dawato szanse na
ujednolicenie rowniez opiséw stanowisk pracy.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami sg pracownicy Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego
i Warminsko-Mazurskiego Urzedu Wojewédzkiego.

Proces wdrazania projektu
Proces wdrazania projektu przeprowadzano w trzech perspektywach:
¢ poétrocznej, w trakcie ktérej dokonano przegladu istniejacych opiséw stano-
wisk pracy, identyfikowano stanowiska pracy wykonujace takie same lub po-
dobne zadania (np. stanowiska sekretarskie, do spraw organizacyjnych);
¢ rocznej, w czasie ktérej sporzadzano wzorcowe opisy dla zidentyfikowanych
jednorodnych stanowisk pracy;
¢ trzyletniej, czyli ciagta identyfikacja stanowisk pracy, na ktérych wykonywa-
ne sg podobne zadania.

W pierwszej kolejnosci byty opracowywane wzory opiséw stanowisk pracy i zasady

ich sporzadzania. Nastepnie przeszkolono osoby majace bezposredni zwigzek z proce-
sem sporzgdzania opiséw stanowisk. Proces standaryzacji jest ciggty, poniewaz osoby
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kierujace komdrkami przez caty czas ujednolicajg opisy stanowisk (ze wzgledu na reor-
ganizacje i che¢ wiekszego uporzadkowania pracy).

Skala sukcesu

Najwiekszym sukcesem wprowadzenia dobrej praktyki jest zmniejszenie liczby opra-
cowanych opiséw stanowisk pracy w urzedzie z blisko 350 do 163 przy pierwszym
ujednoliceniu. Do chwili obecnej liczba ta ulegta kolejnemu zmniejszeniu.

Zespot projektu

Osoby bezposrednio zajmujace sie sporzadzaniem opiséw stanowisk pracy w urzedach.

»

Nazwa dobrej praktyki:
Poréwnywanie wynikow wartosciowania
stanowisk pracy w urzedzie

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki, Matopolski Urzad Wojewodzki, Warminsko-Mazurski
Urzad Wojewdédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Poréwnywanie wynikéw warto$ciowania stanowisk pracy metoda poréwnania para-
mi to prosty sposob sprawdzenia, czy zespdt wartosciujacy nie zawyzat wynikéw war-
tosciowania dla poszczegdlnych grup stanowisk pracy. W przypadku gdy hierarchia
stanowisk uzyskana w wyniku poréwnania parami odpowiada hierarchii ustalonej
w wyniku metody analityczno-punktowej, stanowi to potwierdzenie, ze wartosciowa-
nie partii stanowisk pracy zostato przeprowadzone przez zespét prawidtowo. Metoda
moze by¢ wykorzystana do weryfikacji wynikow wartosciowania, ktore podlegaja ak-
tualizacji. Hierarchia stanowisk uzyskana w wyniku poréwnania parami odpowiada
hierarchii uzyskanej metoda analityczno-punktowa.

Woczesniej metoda poréwnania parami zostata wskazana jako dodatkowa mozli-
wosc¢ wartosciowania, bez obowiazku jej stosowania.

Zespdt, porownujac podobne stanowiska pracy, stara sie zapobiega¢ rozbiezno-
$ciom w wynikach wartosciowania podobnych stanowisk pracy. Brak poréwnania
z juz zwartosciowanymi stanowiskami pracy mogtby spowodowaé wystepowanie
znacznych réznic w wynikach wartosciowania, co miatoby przetozenie takze na wyso-
kos¢ wynagrodzen pracownikéw, a tym samym pozostawato w sprzecznosci z zasada
réwnego traktowania w zatrudnieniu. Stosowanie dodatkowego mechanizmu spraw-
dzenia prawidtowosci wynikow wartosciowania stanowisk pracy przeprowadzonego
metoda analityczno-punktowa.

Beneficjenci

Beneficjentami sg cztonkowie zespotu wartosciujacego w urzedach wojewodzkich.
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Proces wdrazania projektu
Projekt nalezy rozpatrywac w trzech perspektywach:
*  potrocznej, podczas ktdrej ustalono rozmiary i rodzaj doboru stanowisk pra- Etapy realizagji
cy - praktyka moze by¢ stosowana od razu;
¢ rocznejitrzyletniej, podczas ktérych stosuje sie aktualizacje wynikéw warto-
$ciowania. Po zakoriczeniu procesu wartosciowania stanowisk pracy metoda
analityczno-punktowg wybrano grupy stanowisk, ktére nastepnie zwarto-
sciowano metodg poréwnania parami. Po zakonczeniu obu proceséw po-
rownuje sie ich wyniki.

W wyniku wprowadzania zmian w obowigzujacych w urzedzie opisach stanowisk
pracy, po ktérych konieczne bedzie przeprowadzenie wartosciowania, metoda porow-
nania parami powinna by¢ stale stosowana dla sprawdzenia poprawnosci wynikéw
wartosciowania przeprowadzonego metodg analityczno-punktowa.

Zespot dobiera stanowiska, ktore majg byc¢ ze sobg poréwnane, oraz okresla roz-
miar proby. Nastepnie poréwnuje wybrane stanowiska i formutuje wnioski. W przy-
padku rozbieznosci z metodg analityczno-punktowa zesp6t podejmuje czynnosci na-
prawcze, w celu zniwelowania powstatych rozbieznosci.

Skala sukcesu

Projekt wykazat wystepowanie niewielkiej ilosci lub nawet braku réznic miedzy hierar-
chig stanowisk powstata w wyniku wartosciowania metoda poréwnania parami i me- N @) daje wdrozenie
toda analityczno-punktowa. Co wiecej, wzrosto przekonanie o prawidtowym prze-
prowadzeniu w urzedzie wartosciowania stanowisk pracy.

Zespot projektu 2

Projekt wdrazat zespét do przeprowadzania wartosciowania stanowisk pracy.

usprawnienia?

Zespot
realizujacy

»

Nazwa dobrej praktyki:
Wymiana doswiadczen w dokonywaniu
opisOw i wartosciowaniu stanowisk pracy

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewdédzki, Podkarpacki Urzad Wojewédzki
oraz Warminsko-Mazurski Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Pomimo podobienstw w funkcjonowaniu urzedéw wojewddzkich, dotychczas nie
wypracowano zunifikowanych i optymalnych sposobéw organizacji procesu warto- Dla(zego
$ciowania stan<‘)wi‘sk pracy. Kaz,d)'/'z urzedow s'vKorzy% Yv’tasne sposobY pc)lstepovyania postan owiono
w celu zapewnienia skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan. Pomiedzy o
urzedami nie ma jednak statych kanatéw komunikacyjnych, ktére umozliwityby wy- WProwadZK
miane informacji na temat funkcjonujacych w danym urzedzie rozwigzan. Brak dziatan zmiany?

w tym zakresie pogtebia réznice w stosowanych przez urzedy procedurach. Praktyka
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Kto skorzystat
do tej pory?

Etapy realizagji

Co daje
usprawnienia?

Zespot
realizujacy

jest realizowana poprzez organizacje spotkan, szkoleh warsztatowych przedstawicieli
urzeddéw. Ciekawym i praktycznym rozwigzaniem w tym obszarze jest stworzenie bazy
danych dostepnej przez internet dla wszystkich urzedéw wojewoédzkich. Badanie
benchmarkingowe dato mozliwos¢ wymiany doswiadczen pomiedzy urzedami.

Pomyst wdrozenia usprawnienia wynikat z potrzeby skorzystania zinnych doswiad-
czen przy sporzadzaniu wewnetrznej procedury w tym zakresie. Wéwczas wykorzysta-
no dostepne dobre praktyki z tego obszaru, zamieszczone przez urzedy wojewddzkie
na stronach podmiotowych BIP.

Beneficjenci

Beneficjentami s pracownicy sporzadzajacy projekty opisdw stanowisk pracy,
dyrektorzy wydziatéw i ich zastepcy, a takze cztonkowie wewnetrznych zespotéw
wartosciujacych.

Proces wdrazania projektu
Impulsem do wdrozenia usprawnienia byta potrzeba doskonalenia norm stuzacych
ujednoliceniu sporzadzania w urzedach wojewddzkich projektéw opiséw stanowisk
pracy oraz powofanie w komorce kadrowej grupy zadaniowej odpowiedzialnej za we-
ryfikacje projektéw opisdw stanowisk pracy i ich aktualizacji.
Proces wdrazania nalezy rozpatrywac w trzech perspektywach:
¢ potrocznej (etap przygotowawczy) — w pierwszej fazie praktyka obejmuje
kilka urzedéw, a wymiana informacji polega na stworzeniu internetowej
bazy dobrych praktyk (posrednia wymiana informacji), czy tez odbywa sie
w trakcie spotkan oraz szkolen przedstawicieli urzedéw wojewddzkich (bez-
posrednia wymiana doswiadczen). Wéwczas wymagane jest wyznaczenie
organizatora spotkania i jego przygotowanie. Praktyka powinna by¢ wdra-
Zana przy zaangazowaniu najwyzszej kadry kierowniczej i poszukiwaniu roz-
wigzan na szczeblu centralnym;
¢ rocznej - organizacja cyklicznych warsztatow, w ktérych udziat biorg cztonko-
wie zespotu wartosciujacego (po kilku z kazdego urzedu), wyznaczenie osoby
do kontaktéw w urzedach oraz koordynatora na szczeblu centralnym;
¢ trzyletniej — kontynuacja spotkan w cyklu rocznym, w tym samym czasie
moze tez trwac przygotowanie platformy komunikacyjnej pomiedzy urze-
dami, poszerzanie bazy dobrych praktyk.

Skala sukcesu
Projekt przyczynit sie do racjonalizacji dziatari i uporzadkowania dotychczasowych
rozwiagzan.

Zespot projektu

Projekt wdrazali pracownicy oddziatu kadr i szkolenia.
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O

Nazwa dobrej praktyki:

System szkolen wewnetrznych dla oséb
sporzadzajacych opisy stanowisk pracy
w urzedach

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewédzki, Podkarpacki Urzad Wojewdédzki
oraz Warminsko-Mazurski Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Najlepszym sposobem pozyskania wiedzy na temat sporzadzania opiséw stanowisk
pracy jest udziat w szkoleniu prowadzonym w formie warsztatow, podczas ktérych
osoba bezposrednio sporzadzajgca opis moze w sposéb praktyczny zidentyfikowac
potencjalne problemy i pozna¢ zasady spdjnego w ramach catego urzedu podej-
Scia do opisywania stanowisk pracy. Celem niniejszej praktyki byto doskonalenie
umiejetnosci sporzadzania opisdw stanowisk pracy w urzedzie wojewddzkim, pozna-
nie istotnych informacji i zasad, ktérymi nalezy kierowac sie przy tworzeniu nowych,
badz aktualizowaniu juz istniejgcych, opiséw stanowisk pracy.

Przyczynga, z powodu ktérej podjeto decyzje o wprowadzeniu usprawnienia, byt
niewystarczajacy poziom sporzadzania opisow stanowisk pracy przez osoby zobowia-
zane spowodowany brakiem odpowiedniej, praktycznej wiedzy. Réwnoczesnie osoby
sporzadzajace opisy stanowisk pracy zgtaszaty zapotrzebowanie na szkolenia.

Beneficjenci
Pracownicy sporzadzajacy projekty opiséw stanowisk pracy, dyrektorzy wydziatéw
i ich zastepcy, wewnetrzny zespot wartosciujacy w urzedach wojewodzkich.

Proces wdrazania projektu

W perspektywie pétrocznej wyznaczono osoby odpowiedzialne za przygotowanie cy-
klicznych szkolen i przygotowanie materiatéw na warsztaty. Nastepnie zorganizowano
szkolenie dla 0séb przeprowadzajacych proces wartosciowania stanowisk pracy. Udo-
skonalano réwniez obowigzujgce w urzedzie procedury, tzn. wprowadzono szkolenia
w trakcie stuzby przygotowawczej dla nowo zatrudnionych pracownikéw, ktére ma
na celu przyblizenie zasad sporzadzania i wartosciowania stanowisk pracy. Pracownik
wiedzac, w jaki sposéb sa sporzadzane opisy stanowisk w urzedzie, chetniej zgtasza
uwagi lub wnioski stuzace aktualizacji opisow.

Skala sukcesu

Praktyka uswiadomita pracownikom, co sktada sie na warto$¢ stanowiska oraz pracy
Swiadczonej na danym stanowisku i jakie elementy bedg oceniane przy wartoscio-
waniu, a takze co oznacza nazwa ich stanowiska. W wyniku wprowadzonych dziatan
przeszkolono osoby sporzadzajace opisy stanowisk pracy. Osoby weryfikujace opisy
i bedace cztonkami zespotu byty bezposrednio przeszkolone, co pozwolito na pozna-
nie istotnych informacji i zasad, ktérymi nalezy kierowac sie przy tworzeniu nowych
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Kto skorzystat
do tej pory?

Etapy realizagji

opiséw badz aktualizowaniu juz istniejacych. Poprawie ulegta jakos¢ sporzadzanych
opisoéw stanowisk pracy oraz usprawniono proces ich sporzadzania.

Zespot projektu

W Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim dziatanie koordynowat Wydziat Organiza-
cyjno-Administracyjny, a realizowali pracownicy Oddziatu Kadr i Szkolenia, natomiast
w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim — Dyrektor Biura Organizacji, Kadr i Informatyki
oraz Przewodniczacy Urzedu wraz z zespotem do przeprowadzania wartosciowania
stanowisk pracy w urzedzie.

»

Nazwa dobrej praktyki:
Jasna polityka dotyczaca zréznicowania
wynagrodzen pracownikéw zajmujacych
te same lub podobne stanowiska

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewédzki i Warminsko-Mazurski Urzad Wojewo6dzki

Na czym polegata dobra praktyka

Wprowadzenie systemu wartosciowania stanowisk pracy i réznicowania wynagrodzen
pracownikéw jest odejsciem od dawnych rozwigzan w zakresie ksztattowania polity-
ki ptacowej urzedu opartej na podwyzszaniu wynagrodzen po osiagnieciu przez pra-
cownika odpowiedniego stazu pracy.

Wprowadzenie systemu wartosciowania spowodowato, ze w urzedzie powstata
hierarchia stanowisk pracy, a co za tym idzie oczekiwanie w stosunku do zréznicowa-
nia wynagrodzenia w zaleznosci od wartosci pracy wykonywanej na danym stanowi-
sku (wartosci stanowiska).

Gtéwna przyczyna wprowadzenia usprawnienia byta che¢ modernizacji polityki
ptacowe;j.

Beneficjenci

Beneficjentami sg pracownicy urzedéw wojewddzkich.

Proces wdrazania projektu
Projekt realizowany jest w trzech perspektywach:
¢ potrocznej (faza przygotowania) — wyznaczono osoby, ktérym powierzono
opracowanie tabeli pfac funkcjonujacej w urzedzie (ze wzgledu na koniecz-
nos¢ poznania aktualnych wynagrodzen poszczegélnych pracownikéw sa to
osoby, ktére moga mie¢ w urzedzie dostep do takich danych). Osoby reali-
zujace zadanie zapoznano z przepisami dotyczacymi polityki wynagrodzen
w urzedach, prowadzenia prac zmierzajacych do opracowania tabeli ptac dla
urzedu z uwzglednieniem zasady, ze najwyzsze wynagrodzenie w kazdej kate-
gorii zaszeregowania bedzie dostepne dla najwyzej ocenianych pracownikéw;
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¢ rocznej - prowadzone s prace nad stworzeniem efektywnego systemu wy-
nagradzania, w tym przygotowaniem zatozen do polityki ptacowej w urze-
dzie, powigzanie wynagrodzen z oceng pracownika, czyli opracowanie zasad
dostosowania rzeczywistych wynagrodzen pracownikéw do proponowa-
nych widetek wynagrodzen zasadniczych, przy wykorzystaniu indywidu-
alnych programéw rozwoju zawodowego pracownikéw, przeprowadzenie
kalkulacji przyjetych w tym zakresie rozwigzan. Nastepnie przedstawienie
pracownikom urzedu celu tworzenia tabeli pfac oraz zasad jej tworzenia,
zasad podwyzszania wynagrodzen, zasad podejmowania indywidualnych
dziatart wobec pracownikéw, z wykorzystaniem wszystkich kanatéw komu-
nikacji wewnetrznej (tj. Intranetu, oficjalnego pisma, spotkan z pracownika-
mi i kadra kierowniczg);

* trzyletniej - w planach jest trwate wprowadzenie tabeli ptac, przyjecie zasad
dostosowania rzeczywistych wynagrodzen pracownikéw do zatozen zawar-
tych w tabeli, prowadzenie akcji informacyjnej wsrdd pracownikéw urzedu,
stopniowe dostosowywanie wynagrodzen pracownikéw urzedu do przyje-
tej tabeli w ramach posiadanych srodkéw na wynagrodzenia.

a N

Najwazniejsze zatozenia projektu:
+ opracowanie tabeli stanowisk i wynagrodzer zgodnie z wartoscig wyni-
kajacg z przeprowadzonego procesu wartosciowania — przypisanie po-

szczegdblnym przedziatom nazw stanowisk oraz widetek ptacowych, kté-
re zawierajg rowniez podkategorie uzaleznione od oceny pracownika;

¢ powigzanie tabeli stanowisk/wynagrodzen z oceng i Indywidualnym
Programem Rozwoju Zawodowego;

+ wprowadzenie miedzyocen przeprowadzanych co pét roku;

¢ poinformowanie pracownikow o przyjetych zasadach poprzez spo-
tkania oraz dostep do wszystkich zarzadzenn obejmujacych powyzsze
zagadnienia;

¢+ wyrdwnanie wynagrodzen do poszczegdlnych przedziatéw ptacowych
w ramach dotacji i sSrodkoéw wiasnych;

¢ wprowadzenie naboréw wewnetrznych, czyli zmiany stanowisk pracy
dla pracownikdéw juz zatrudnionych;

¢ powigzanie tabeli ptacowej z nagrodami.

—

Skala sukcesu

Zwiekszyta sie przejrzystosc systemu awansu ptacowo-stanowiskowego oraz pojawito
sie duze zainteresowanie pracownikdw naborami wewnetrznymi. Obecnie fatwiej jest Co daje wdrozenie
zaplanowac koszty wynagrodzen oraz mozna unikna¢ dowolnosci w proponowanym usprawnienia?
wynagrodzeniu nowo zatrudnionym pracownikom. Wzrosto zadowolenie najwyzej
ocenionych pracownikéw ze zwiekszenia wynagrodzenia.

Zespot projektu 2

Projekt koordynowata komérka ds. kadr.

Zespot
realizujacy
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»

Nazwa dobrej praktyki:

Opracowanie wytycznych
uszczegotawiajacych przepisy
zarzadzenia w sprawie zasad
dokonywania opisow i wartosciowania
stanowisk pracy w stuzbie cywilnej

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki, Matopolski Urzad Wojewodzki, Warminsko-Mazurski
Urzad Wojewédzki oraz Swietokrzyski Urzad Wojewédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Jednym z rozwigzan stosowanych przez powyzsze urzedy wojewddzkie jest okresle-
nie, w formie zarzadzenia wewnetrznego, szczegotowych wytycznych do sporzadzania
opiséw stanowisk pracy, tzn. jak nalezy opisywac poszczegolne elementy oraz jakimi
standardami nalezy sie w tym zakresie kierowac. Opracowanie zasad wspdlnego po-
dejscia do wybranych definicji i poje¢ ma na celu zagwarantowanie spojnosci i przej-
rzystosci wypracowanych dokumentoéw.

Innym rozwigzaniem jest stworzenie stownikéw, stanowigcych swoistg baze okre-
Sler wykorzystywanych przy tworzeniu opiséw stanowisk pracy, ktére umozliwia ujed-
nolicenie w skali catego urzedu stosowanego w opisach stanowisk stownictwa.

Dziatania doskonalgce podjeto w celu:

+ zachowania spdjnosci i przejrzystosci tworzonych opiséw stanowisk pracy;

¢ ujeciaw jednym dokumencie wskazéwek dla 0séb sporzadzajacych projekty
opisow stanowisk;

+ dazenia do eliminacji najczesciej pojawiajacych sie btedéw oraz wskazanie
prawidtowych zapiséw, ktére mogg zosta¢ powielane w nowo tworzonych
opisach stanowisk;

¢ opisania przebiegu procesu sporzadzania i aktualizacji opiséw stanowisk
pracy zawierajacego informacje o osobach odpowiedzialnych za poszcze-
golne jego etapy.

Beneficjenci

Beneficjentami projektu s pracownicy urzedéw wojewodzkich.

Proces wdrazania projektu
Projekt wdrazany jest w trzech perspektywach:
¢ podtrocznej, podczas ktérej wyznaczono osoby odpowiedzialne za przygoto-
wanie dokumentu, zebrano niezbedne materiaty w zaleznosci od przyjete-
go katalogu rozwigzan, tzn. opracowano zasady tworzenia schematéw przy
wykorzystaniu dostepnych programéw komputerowych umozliwiajacych
zarzadzanie bazami danych, stownikéw, wzorcowych opiséw, wprowadze-
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nie wytycznych w zycie aktem prawa wewnetrznego, weryfikacja projektéw,
zgromadzono opisy w jednym miejscu w wersji elektronicznej edytowalnej;
¢ rocznej, podczas ktérej dokonano analizy i aktualizacji wytycznych na pod-
stawie zebranych dos$wiadczen, wprowadzono rozwigzania techniczne
umozliwiajgce korzystanie ze stownikéw, schematéw, wzorcowych opiséw;
¢ trzyletniej, podczas ktérej aktualizowane beda wytyczne poprzez wprowadza-
nie nowych definicji lub uaktualnianie juz wprowadzonych sformutowan.

~

Na podstawie doswiadczen oraz wypracowanych zasad przez zespét warto-

$ciujgcy wprowadzono reguty dokonywania opisdw i wartosciowania stanowisk
pracy w stuzbie cywilnej oraz wzory opiséw stanowisk, a takze wszystkie opisy
stanowisk zgromadzono w wersji elektronicznej w jednym miejscu. W progra-
mie stuzacym do przeprowadzania ocen udostepniono funkcje dodawania opi-

sOw stanowisk.

—
Skala sukcesu

Realizacja projektu ograniczyta liczbe zgtaszanych uwag podczas weryfikacji przy aktu-
alizowaniu lub sporzadzaniu nowych opiséw stanowisk. Kazdy z pracownikéw wyko-
nujacy zadania o okreslonym charakterze w réznych komérkach, wie, ze wymagania,
wartos$¢ pracy oraz wynagrodzenie w stosunku do tych stanowisk sa poréwnywalne.
Jednoczednie skrécono czas na opracowywanie opiséw, a przede wszystkim warto-
$ciowanie stanowisk pracy. Zwiekszyto sie zadowolenie pracownikéw, ktérzy otrzyma-
li jasne wskazowki, w jaki sposéb poszczegdlne kryteria zawarte w opisie stanowiska
beda oceniane podczas jego wartosciowania. Ulegta poprawie jako$¢ sporzadzanych
opiséw stanowisk pracy.

Zespot projektu
Projekt wdrazat zespot sktadajacy sie z 0s6b zaangazowanych w tworzenie i wartoscio-
wanie stanowisk pracy.
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3.4
Komunikacja wewnetrzna

»

Nazwa dobrej praktyki:

Usprawnienie komunikacji wewnetrznej

Jednostka wdrazajaca:
Lubuski Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Przyktad Lubuskiego Urzedu Wojewdédzkiego (LUW) pokazuje, ze wiedza i praktyczne
umiejetnosci w zakresie sprawnej komunikacji wewnetrznej, ktéra pracownicy LUW
uzyskali podczas szkolen, znacznie poprawity funkcjonowanie jednostki, a w szczegdl-
nosci przeptyw informacji.

Wczesniej wiekszos¢ pracownikow LUW nie dysponowata dostateczng wiedza
0 znaczeniu i roli tych proceséw dla wiasciwego funkcjonowania urzedu. Przeprowa-
dzona samoocena w oparciu o model CAF pokazata, ze w urzedzie nie ma procedur
dotyczacych komunikacji wewnetrznej. Co wiecej, zdiagnozowano wéwczas staba
wspotprace miedzy ré6znymi komoérkami organizacyjnymi oraz brak koordynacji
przekazywania zadan do delegatur LUW. Stad pomyst na zorganizowanie dla pra-
cownikéw jednostki profesjonalnych szkolen i warsztatéw oraz przeprowadzenie au-
dytu komunikacji wewnetrznej.

Prawidtowa diagnoza probleméw w zakresie nieefektywnego systemu komunika-
¢ji wewnetrznej oraz ustalenie ich przyczyny pozwolita na wypracowanie stosownych
rekomendacji. Bezposrednim efektem realizacji projektu bylo przeszkolenie trzystu
pracownikéw i dostarczenie im praktycznej wiedzy w zakresie efektywnego komuni-
kowania sie. Po przeprowadzeniu zaje¢ opracowano plan dziatania zawierajacy sposo-
by realizacji wypracowanych inicjatyw.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami projektu sg pracownicy Lubuskiego Urzedu Wojewddz-
kiego, posrednimi zas — klienci zewnetrznych instytucji.

Proces wdrazania projektu

Realizacja dziatania doskonalacego przebiegata w trzech etapach.

Etap |

Przygotowanie i przeprowadzenie audytu komunikacji wewnetrznej

Audyt przeprowadzono, wykonujgc ankiete internetowg, pogtebione wywiady indy-
widualne z pracownikami LUW oraz analize danych Zrédtowych. Zdobyte informacje
pozwolity na opracowanie raportu, ktéry ukazat nie tylko stabsze obszary w zakresie
komunikacji, ale takze zwracat uwage na grupy lideréw komunikacyjnych.
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Raport okredlit problemy oraz wskazat sposoby ich rozwiagzania.
Zdefiniowano problemy:
¢ brak swiadomosci potrzeby skutecznej komunikacji oraz ustalonych zasad
dotyczacych komunikacji wewnetrznej;
¢ zaktécenia w komunikacji pionowej i poziomej — brak dostepu do adekwat-
nych, aktualnych oraz zgodnych z prawda informacji o waznych dla pracow-
nikéw zagadnieniach;
¢ zaktécenia w komunikacji pionowej — brak mozliwosci swobodnej i otwartej
rozmowy z przetozonymi;
¢ brak badania satysfakgcji pracownikéw.

Proponowane rozwigzania:

¢ zarzadzanie komunikacja wewnetrzna — system zamiast indywidualnych ini-
cjatyw i postaw;

¢ wspieranie komunikacji — unikanie monologéw;

*  systematyczne spotkania zespotéw pracowniczych;

* modyfikacja strony intranetowej — zmiana wizerunku w kierunku portalu
spotecznosciowego;

¢ wzmocnienie roli sredniego szczebla organizacyjnego, tzn. kierownikéw ko-
moérek organizacyjnych;

¢ wprowadzenie biezagcego monitorowania nastrojow pracowniczych;

¢ przygotowanie udokumentowanego zbioru zasad dla komunikacji wewnetrznej;

* wsparcie informatyczne procesu komunikacji;

*  rozwdj relacji pracownikow i przedstawicieli najwyzszego kierownictwa;

¢ wsparcie integracji pracownikow.

Etap Il
Zorganizowanie warsztatow dla pracownikéw
Podczas 16 warsztatow przeszkolono trzystu pracownikéw LUW. W kazdej grupie
szkoleniowej znajdowato sie okoto 20 0s6b. Program sesji szkoleniowo-warsztatowych
uwzgledniat nastepujace zagadnienia:
¢ komunikacja wewnetrzna jako element kultury organizacyjnej, komunikacja
w zespole, radzenie sobie z emocjami (wtasnymi oraz wspotpracownikéw),
komunikacja werbalna i niewerbalna oraz inne formy komunikacji, aser-
tywnos¢, tworzenie kultury zarzadzania informacja, rozwéj kreatywnosci,
elastycznosci oraz otwartosci na zmiany;
¢ doskonalenie umiejetnosci w obszarze komunikacji wewnetrznej jako spo-
séb na poprawe zewnetrznego wizerunku instytucji;
¢ przedstawienie wynikéw przeprowadzonego audytu komunikacji we-
wnetrznej LUW;
¢ wypracowanie podczas warsztatéw propozycji inicjatyw stuzacych popra-
wie komunikacji wewnetrznej w LUW;
¢ ustalenie rankingu propozycji inicjatyw pod wzgledem ich skutecznosci
i kosztéw ich wdrozenia.

Dzieki warsztatom zaktywizowano pracownikéw do przedstawienia wtasnych po-
mystéw usprawnien proceséw komunikacji.
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Zespot
realizujacy

Dlaczego
postanowiono
wprowadzic
Zmiany?

Etap IlI

Udzielenie urzedowi wsparcia doradczego

Konsultacje eksperckie przyczynity sie do wypracowania koncepcji i wdrozenia roz-
wigzan podnoszacych efektywnos¢ komunikacji wewnetrznej w LUW.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi pracownicy LUW, w tym kadra kierownicza, uswiadomili sobie, jak
wazng role w zarzadzaniu organizacjg odgrywa efektywna komunikacja. Ograniczono
liczbe stosowanych kanatéw komunikacyjnych oraz zwiekszono role portalu intrane-
towego LUW jako podstawowego zrédta informacji. Jednoczesnie wzrosta liczba pra-
cownikow systematycznie uzywajacych poczty elektronicznej, intranetu i komunika-
tora. Obecnie regularnie odbywaja sie kaskadowe spotkania pracownikéw urzedu.

Zespot projektu

Projekt koordynowat zastepca Dyrektora Biura Organizacyjnego i Kadr, a wdrazat ze-
spét ztozony z pracownikdw Biura Organizacyjnego i Kadr oraz Instytucji Posrednicza-
cej w Certyfikacji.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Doskonalenie systemu
komunikacji wewnetrznej

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Gryficach

Na czym polegata dobra praktyka

Podstawowym zatozeniem dziatania doskonalacego system komunikacji wewnetrz-
nej byto wdrozenie w Urzedzie Skarbowym w Gryficach rozwigzan organizacyjnych
usprawniajacych proces przeptywu informacji w oparciu o posiadane zasoby ludz-
kie i rzeczowe. Realizacja dziatarh doskonalacych zaktadata identyfikacje oraz dobor
kanatéw komunikacji do rodzaju oraz istotnosci przekazywanej informacji, stwo-
rzenie odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych umozliwiajacych
szersze stosowanie srodkéw komunikacji elektronicznej w systemie komunikacji
wewnetrznej, a takze zestrojenie kanatéw komunikacji, zazwyczaj stosowanych
w sposob przypadkowy, w spojny system komunikacji wewnetrznej.

Gtéwny nacisk potozono na zapewnienie wszelkich istotnych informacji, instruk-
¢ji, wytycznych niezbednych do prawidtowej realizacji zadan na stanowisku pracy
kazdego pracownika. Te funkcje wypetnita strona intranetowa oraz specjalistyczne
oprogramowanie stuzace miedzy innymi do udostepniania uzytkownikom stanowisk
komputerowych dokumentéw prawa wewnetrznego, tj. wewnetrznych aktéw norma-
tywnych, instrukgcji, wytycznych, formularzy wspomagajacych wykonywanie zadan.
W ramach dziatania doskonalagcego wprowadzono réwniez zasade powiadamiania
za posrednictwem poczty elektronicznej wiasciwych pracownikéw o wprowadzonych
zmianach w dokumentach prawa wewnetrznego.
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Dziatania doskonalace podjeto z mysla o:

¢ uporzadkowaniu i usystematyzowaniu zagadnien zwigzanych z komunika-
cja wewnetrzna w Urzedzie Skarbowym w Gryficach;

+  wiasciwym doborze kanatéw komunikacji do rodzaju oraz istotnosci przeka-
zywanej informacji;

¢ zapewnieniu pracownikom aktualnej informacji niezbednej do wykonywa-
nia zadan na stanowiskach pracy;

¢ szerszym wykorzystywaniu poczty elektronicznej w komunikacji wewnetrzne;j.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjantami sa pracownicy oraz kierownictwo Urzedu Skarbowego
w Gryficach.

Proces wdrazania projektu

Zasadnicza kwestig podczas realizacji dziatania doskonalgcego byto okreslenie ka-
natéw przeptywu informacji, dostosowanie kanatéw komunikacji do rodzaju przeka-
zywanej informacji oraz stworzenie warunkéw techniczno-organizacyjnych umozli-
wiajacych swobodny przeptyw informacji wewnatrz jednostki organizacyjnej. Projekt
realizowano w trzech etapach.

Etap |

Zapewniono mozliwos¢ przeptywu informacji wewnatrz urzedu, dostosowano stano-
wiska komputerowe do korzystania z poczty elektronicznej, zwiekszono funkcjonal-
nosc strony intranetowej urzedu.

Etap Il
Zweryfikowano wewnetrzne kanaty komunikacji oraz dobér kanatéw komunikacji do
rodzaju informacji przekazywanych w obiegu wewnetrznym.

Etap Ill
Ustalono i wdrozono wewnetrznym aktem normatywnym zasady dotyczace funkcjo-
nowania systemu komunikacji wewnetrznej w urzedzie.

Dziatanie doskonalace ograniczyto w istotny sposéb liczbe przekazywanych pa-
pierowych kopii dokumentéw. Znaczna cze$¢ dokumentdw tworzacych system prawa
wewnetrznego oraz innych dokumentéw o charakterze organizacyjnym udostepnia-
na jest pracownikom w postaci elektronicznej wedtug obowiazujacych zasad.

Zasady funkcjonowania systemu komunikacji wewnetrznej zostaty wdrozone i za-
komunikowane pracownikom Urzedu Skarbowego w Gryficach.

Skala sukcesu

Wyniki ankietowego badania zadowolenia i oczekiwan pracownikéw urzedu prze-
prowadzone na przetomie maja i czerwca 2011 roku wykazaty, iz wysoko zostata
oceniona dostepnos¢ na stanowisku pracy wszystkich informacji niezbednych do
wykonywania obowiazkéw stuzbowych, w tym réwniez informacji o charakterze or-
ganizacyjnym oraz dokumentéw prawa wewnetrznego. Uzyskany wynik stopnia za-
dowolenia pracownikéw - na $rednim poziomie 80% - byt wyzszy Srednio o cztery
punkty procentowe od wyniku uzyskanego w 2009 roku.
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Zespot projektu
Usprawnienie koordynowat kierownik projektu, a realizowali pracownicy powotani
przez Naczelnika Urzedu Skarbowego w Gryficach.

3.5
Filmy edukacyjne
i kompendium wiedzy

@

Nazwa dobrej praktyki:
Praktyczne aspekty zarzadzania
zasobami ludzkimi

Jednostka wdrazajaca:
Mazowiecki Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka
Zasadniczym celem projektu byto przygotowanie, opracowanie i przekazanie — zgod-
nie z zasadami dobrej praktyki dzielenia sie wiedzg — materiatéw edukacyjnych pra-
cownikom stuzby cywilnej zatrudnionych w urzedach administracji rzadowej, a po-
przez to zwiekszenie ich kompetencji w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Materialy edukacyjne w postaci filmoéw edukacyjnych i poradnika obejmuja naste-

pujace tematy:

¢ nabor pracownikéw w stuzbie cywilnej;

¢ wprowadzanie nowo zatrudnionego pracownika;

¢ ocenianie pracownikdéw i prowadzenie rozméw oceniajacych w stuzbie

cywilnej;

¢ motywowanie pracownikow;

¢ awanse wewnetrzne na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej;

¢ techniki obstugi klienta;

* etyka w stuzbie cywilnej z uwzglednieniem praktyki antykorupcyjnej.

Przygotowane materiaty przyczyniajg sie do ujednolicenia praktyk w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, jak rowniez s dodatkowym zrédtem wiedzy dla pracow-
nikéw stuzby cywilnej oraz kandydatéw planujacych kariere zawodowa w strukturach
administracji rzagdowej.

Mazowiecki Urzad Wojewddzki (MUW) zatrudnia blisko 1500 pracownikéw. Jak
kazda jednostka sektora publicznego staje w obliczu trudnosci zwiagzanych z fluktu-
acja kadr, brakiem srodkéw finansowych na rozwdj oraz koniecznoscia unowocze-
$niania procesu podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw. Gtéwnym ce-
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lem usprawnienia byto wzmocnienie potencjatu pracownikéw administracji rzadowej
szczebla wojewddzkiego poprzez praktyczne wykorzystanie istniejacych narzedzi i re-
komendacji Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Zatozono, ze projekt ten przyczyni sie do zwiekszenia poziomu wiedzy oraz
poprawy jakosci ustug $wiadczonych przez poszczegdlnych pracownikéw urzedéw.
Impulsem byta réwniez che¢ propagowania ujednoliconych praktyk z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkim w stuzbie cywilnej w oparciu o wytyczne Szefa Stuzby Cywil-
nej oraz na podstawie gotowych rozwigzan wypracowanych w MUW. Techniki i meto-
dy zaprezentowane w filmach edukacyjnych wskazuja takze propozycje rozwigzan do
wykorzystania w codziennej pracy bezposredniego przetozonego badz pracownika
komorki kadrowe;j.

Beneficjenci
Najwazniejszymi i najbardziej licznymi beneficjentami projektu sa cztonkowie korpu-
su stuzby cywilnej zatrudnieni w urzedach administracji rzadowej, ktérym przekazano Kto skorzystal’
materiaty edukacyjne. do tej pory?
Materiaty te wystano do Krajowej Szkoty Administracji Publicznej oraz wybranych
uczelni wyzszych. Dodatkowo zostang one zamieszczone w wersji multimedialnej na
platformie zdalnego nauczania MUW celem upowszechnienia dobrych praktyk wsréd
pracownikéw oraz przekazane kadrze zarzadzajacej w urzedzie. Materiaty beda réw-
niez wykorzystywane przy realizacji szkolerh wewnetrznych.
Pracownicy pozostatych urzedéw réwniez beda mogli wykorzysta¢ materiaty za-
mieszczone na stronie Departamentu Stuzby Cywilnej (www.dsc.kprm.gov.pl).

Proces wdrazania projektu
Proces wdrozono w trzech etapach, ktére podzielono na zadania.
Etapy realizacji
Etap |
Przygotowanie materiatéw i scenariuszy
¢ analiza i przygotowanie materiatow do kompendium;
¢ stworzenie scenariuszy na potrzeby filmow edukacyjnych;
*  wybdr lokalizacji;
¢ wybor aktoréw.
Etap Il
Przygotowanie i opracowanie materiatéw filmowych oraz poradnika
¢ nagranie w studiu filmowym;
¢ postprodukcja filmowa;
¢ opracowanie wersji koncowej poradnika;
¢ produkcja filméw i kompendium.

Etap Il
Kampania informacyjna
¢ przygotowanie materiatéw edukacyjnych;
¢ dystrybucja materiatéw do wybranych instytucji.

Skala sukcesu
Zatozony efekt projektu stanowi rozwéj kompetencji menadzerskich oraz doskonalenie
umiejetnosci w zakresie obstugi klienta i upowszechnienie wzorcéw etycznych wérod Co daje wdrozenie

usprawnienia?
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Zespot
realizujacy

cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w administracji publicznej. Rozwéj kompetencji
menadzerskich wiréd przetozonych wptynie na zwiekszenie swiadomosci i przyczyni
sie do efektywniejszego zarzadzania zespotem, co z kolei pozwoli na lepszy doboér
wykwalifikowanych pracownikéw oraz na wzrost ich motywacji do wykonywanej
pracy. Wzrost motywacji pracownikéw do wykonywanej pracy przektada sie na lepsza
obstuge klienta, a tym samym na jego zadowolenie i pozytywne postrzeganie ad-
ministracji publicznej.

Sukcesem projektu jest réwniez wykorzystanie efektywnej wspotpracy ze srodo-
wiskami naukowym i eksperckim, co stanowi gwarancje wysokiej jakosci przygotowa-
nych materiatéw oraz potaczenia wiedzy teoretycznej z wiedza praktyczna.

Problemem, z ktérym czesto borykaja sie urzedy administracji rzagdowej, jest nie-
wystarczajacy budzet przeznaczony na podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Dzieki
filmom edukacyjnym uzyskano mozliwos¢ przekazania wiedzy znacznej liczbie pra-
cownikéw urzedu oraz innych instytucji administracji rzadowej stosunkowo niskim
kosztem.

Zrealizowano réwniez zakfadany transfer wiedzy pomiedzy ekspertami, instytu-
cjami naukowymi oraz wybranymi urzedami, co pozwoli na budowe zatozen syste-
mu zarzadzania wiedza.

Zespot projektu

Projekt wdrozyli pracownicy Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego: Kamil Mroczka
- kierownik Oddziatu Zarzadzania Kadrami Biura Kadr i Organizacji; Grazyna Kuliska
- gtéwny specjalista ds. podnoszenia kwalifikacji zawodowych w Oddziale Zarzagdzania
Kadrami Biura Kadr i Organizacji; Teresa Witczak - starszy specjalista ds. stuzby przygo-
towawczej i szkolen w Oddziale Zarzadzania Kadrami Biura Kadr i Organizacji; Elwira
Zajac- gtéwny specjalista ds. opiséw i wartosciowania stanowisk pracy w Oddziale Za-
rzadzania Kadrami Biura Kadr i Organizacji; oraz eksperci: dr hab. Jolanta Itrich-Draba-
rek — pracownik w Zaktadzie Nauki o Paiistwie i Administracji Publicznej w Instytucie
Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego, cztonek Rady Stuzby Cywilnej; Bar-
tlomiej Stolarczyk — trener, coach i asesor, specjalizuje sie w badaniu kompetencji kie-
rowniczych przy naborach na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej oraz szkoleniach
z zakresu asertywnosci, obstugi klienta, prowadzenia ocen okresowych i etycznej per-
swazji; Agnieszka Filak LL.M. - prawnik, specjalista z zakresu prawa pracy i zarzadzania
zasobami ludzkimi; zastepca Dyrektora Zespotu Organizacyjnego Agencji Nierucho-
mosci Rolnych w Warszawie; Radostaw Hancewicz - prawnik, dziennikarz, PR-owiec,
trener administracji publicznej, w latach 2006-2008 trener wewnetrzny Stuzby Cywil-
nej wspotpracujacy z Kancelarig Prezesa Rady Ministrow; dr Marcin Sakowicz - adiunkt
w Katedrze Administracji Publicznej SGH; wyktadowca w Krajowej Szkole Administracji
Publicznej, kierownik Osrodka Ksztatcenia Ustawicznego KSAP; Wojciech Zielinski - za-
stepca Dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw,
odpowiedzialny m.in. za narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej.
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4
Nowoczesne zarzadzanie
organizacjg

4.1
Zarzadzanie przez cele

O

Nazwa dobrej praktyki:

Zarzadzanie przez cele

Jednostka wdrazajaca:
Ministerstwo Skarbu Panstwa

Na czym polegata dobra praktyka

Zarzadzanie przez cele (ZPC) jest jedng z najbardziej skutecznych technik zarzgdzania
organizacjami. Jej sedno sprowadza sie do sztuki motywowania pracownikéw do efek-
tywnego osiagania kluczowych celéw. Zwolennicy ZPC podkreslaja, ze gtéwna jej zale-
tg jest miedzy innymi to, ze wzmacnia planowanie operacyjne, a poprzez umiejetne
kaskadowanie w dét sprzyja nie tylko zapoznaniu pracownikéw ze strategicznymi ce-
lami organizacji, ale rowniez pomaga w utozsamieniu sie z nimi. Skuteczne zbudowa-
nie w pracownikach zaangazowania w realizowane zadania pozwala na podniesienie
efektywnosci ich pracy i wyzwalanie innowacyjnosci. Integruje cztonkéw zespotéw
wokdt wspolnych celdw, zwiekszajac tym samym odpowiedzialno$¢ za funkcjonowa-
nie organizacji, a sformalizowang kontrole zewnetrzng czestokro¢ zastepuje motywu-
jaca samokontrola. Zwieksza lojalnos¢ wzgledem organizacji, co moze przetozy¢ sie
chocby na zmniejszenie sie poziomu fluktuacji kadr. To ostatnie wydaje sie szcze-
golnie warte podkreslenia w sytuacji, gdy wiele urzedéw nie moze sobie pozwoli¢ na
finansowe konkurowanie z przedsiebiorstwami sektora prywatnego czy nawet innymi
urzedami.

Ponadto system ZPC, koncentrujac uwage pracownikow oraz ich przetozonych na
konkretnych celach, pozwala na bardziej obiektywna ocene pracy indywidualnej oraz
poszczegdlnych zespotéw. Dostarcza obiektywne kryteria do tej oceny przeprowa-
dzanej na podstawie znanych pracownikom wskaznikéw, konkretnych i mierzalnych.
Umozliwia takze pracownikom samodzielng ocene wiasnej pracy w swietle celow
organizacji.

O ile w sektorze prywatnych ZPC jest do$¢ popularna technika zarzadzania, o tyle
w sektorze publicznym raczej rzadko spotykana. Dzieje sie tak miedzy innymi z powo-
du niebiznesowych celéw stawianych poszczegdlnym urzedom. Sytuacja ta moze sie
jednak zmieni¢, gdyz trudno nie dostrzec kompatybilnosci ZPC, cho¢by z budzetem
zadaniowym. A podnoszenie efektywnosci funkcjonowania administracji publicznej
jest nie tylko wyzwaniem, ale réwniez wymogiem codziennosci.
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Etapy realizagji

W 2009 roku pilotazowo wprowadzono w Ministerstwie Skarbu Panstwa (MSP) sys-
tem zarzadzania przez cele, jako element finansowego motywowania pracownikéw
i oceny ich pracy w oparciu o kryteria efektywnosciowe (system podziatu nagréd).

Jak kazda powazna i gteboka zmiana dokonywana w obszarze kultury organiza-
cyjnej, takze i wprowadzenie systemu ZPC wymagato odpowiedniego przygotowania
pracownikéw, w szczegdlnosci zapewnienia whasciwego wsparcia szkoleniowego i do-
radczego dla kadry kierowniczej Sredniego i wyzszego szczebla.

Beneficjenci

Projekt kierowany byt bezposrednio do kadry kierowniczej wyzszego i $Sredniego szcze-
bla, tzn. dyrektoréw komoérek organizacyjnych i ich zastepcéw, naczelnikéw wydzia-
téw i koordynatoréw zespotéw (w sumie 150 oséb), oraz posrednio do pracownikéw
zatrudnionych na stanowiskach samodzielnych, specjalistycznych i wspomagajacych
w stuzbie cywilnej, czyli pracownikéw wyznaczonych do petnienia roli treneréw we-
wnetrznych z zakresu zarzadzania przez cele (blisko 20 0s6b), a takze administratoréow
systemu zarzadzania przez cele (siedem oséb).

Proces wdrazania projektu

Proces wdrozenia podzielono formalnie na dwa etapy.

Etap |
W etapie pierwszym mozna wyodrebni¢ proces techniczny, badawczo-analityczny
oraz szkoleniowy:
¢ w ramach procesu technicznego powotano zespdt projektowy, ustalono
ostateczny harmonogram wdrozenia, dziennik projektu oraz dostarczono
wykonawcy niezbedne materiaty i dokumenty;
¢ proces badawczo-analityczny obejmowatanalize przez ekspertéw wykonaw-
cy procedur, dokumentéw i aktéw prawnych regulujgcych funkcjonowanie
MSP, w tym: Plan Prywatyzacji na lata 2008-2011, Statut MSP, regulamin or-
ganizacyjny MSP, regulaminy wewnetrzne komorek organizacyjnych, dotych-
czasowe arkusze celéw, obowigzujaca procedure zarzadzania przez cele.

Dodatkowo przeanalizowano Zrédta wtérne na podstawie dokumentacji zgro-
madzonej przez wykonawce w trakcie wdrazania systeméw zarzadzania przez cele
w innych organizacjach oraz dostepna literature dotyczacg ZPC, ktéra przedstawiata
przyktady wdrazania tego modelu zarzadzania w Polsce i na swiecie, a takze dostepne
raporty.

Nastepnie przeprowadzono 20 indywidualnych wywiadéw pogtebionych z ka-
dra kierownicza, w tym z Dyrektorem Generalnym MSP oraz administratorem systemu
ZPC. Wywiady z pracownikami MSP umozliwity uzyskanie informacji na temat stopnia
znajomosci zagadnienia zarzadzania przez cele wsréd kadry kierowniczej MSP oraz
pozwolity ocenic zakres funkcjonowania ZPC w urzedzie i wskazac jego mocne strony,
a takze problemy, z jakimi spotyka sie kadra kierownicza urzedu realizujaca zatozenia
modelu ZPC. Zdiagnozowano potrzeby kadry kierowniczej MSP odnosnie form i zakre-
su wsparcia niezbednego do efektywnego realizowania przez nich dziatan zwigzanych
z wyznaczaniem, realizacja, delegowaniem oraz rozliczaniem celéw.

W wyniku przeprowadzonych badan i analizy przygotowano programy i materiaty
szkoleniowe na sesje szkoleniowo-warsztatowe oraz Raport | podsumowujacy badania.
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W ramach procesu szkoleniowego przeprowadzono sesje szkoleniowo-warsztato-
we dla blisko 170 pracownikéw, w tym dla kadry kierowniczej, treneréw i administra-
toréw systemu. Zakres tematyczny sesji objat nastepujace zagadnienia:

¢ zasady funkcjonowania systemu zarzadzania przez cele (ogdlna teoria ZPC
i ZPCw MSP);

¢ zasady wyznaczania celéw dla zespotu i celéw indywidualnych;

¢ wybdr wskaznikdéw oceny realizacji celéw;

¢ formularze oceny pracownika w zakresie stopnia realizacji celow;

¢ ocena i monitoring realizacji celow;

+ rola kadry kierowniczej w procesie oceny realizacji celéw;

¢ zarzadzanie przez cele - najlepsze praktyki.

Etap Il
W etapie drugim wykonawca zapewnit wsparcie doradcze o charakterze coachingo-
wym dla pracownikéw MSP w zakresie ustalania celéw i ich weryfikacji. Przygotowano
rekomendacje w zakresie funkcjonowania ZPC, poradnik z zakresu ZPC oraz Raport ||
podsumowujacy realizacje zamowienia.
W ramach sesji szkoleniowo-warsztatowych zapewniono przygotowanie meryto-
ryczne dla:
¢ kierownictwa urzedu - niezbedne do wypracowania indywidualnych kart
realizacji celéw dla kierowanych przez nich zespotéw;
¢ pracownikéw MSP, majacych petnié role treneréw wewnetrznych w zakresie
praktycznych umiejetnosci wspierania kadry kierowniczej w procesie wy-
znaczania zadan i celow;
¢ pracownikéw MSP, majacych petnic role administratoréw systemu zarzadza-
nia przez cele w zakresie administrowania systemem zarzadzania przez cele
w urzedzie, wprowadzenia zmian do systemu, weryfikowania poprawnosci
wyznaczonych przez uczestnikéw procesu celéw oraz miernikéw stopnia ich
realizacji.

W celu usprawnienia metodologii definiowania celéw przeprowadzono konsul-
tacje indywidualne z kadrg kierownicza — zastosowano metodyke rozmowy coachin-
gowej. W toku konsultacji oméwiono arkusze celéw oraz przekazano rekomendacje
dotyczace metod formutowania celéw i miernikdw. Potozono przy tym nacisk na spet-
nienie kryteriow wymiernosci i specyfiki w procesie definiowania celéw i miernikéw,
co umozliwia miarodajny monitoring stopnia realizacji celéw. Ponadto zapropono-
wano, aby mierniki okreslane byly na kazdym etapie procesu delegowania celéw, co
pozytywnie przekfada sie na dobor ujednoliconego sposobu ich weryfikacji, a takze
umozliwia delegujacemu cele wtasciwe definiowanie oczekiwanego rezultatu.

Skala sukcesu

Skuteczno$¢ wdrozonego usprawnienia zarzadczego wykazana zostata w wynikach
ankiety oceniajgcej stopien identyfikacji pracownikdw ministerstwa z wyznaczanymi
im celami i zadaniami. Badanie przeprowadzono przy uzyciu elektronicznego kwe-
stionariusza, ktéry anonimowo wypetnito 202 pracownikéw ministerstwa. W kwestio-
nariuszu zawarto przede wszystkim kwestie definiowania i delegowania celéw oraz
rozliczania i monitoringu ich realizacji.
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Uzyskane wyniki wykazaty powszechna $wiadomos$¢ misji ministerstwa i celéw
strategicznych, dobrg znajomos¢ celéw indywidualnych i celéw komdrek organizacyj-
nych, spéjnos¢ indywidualnych celéw zawodowych pracownikéw z celami minister-
stwa, skutecznos¢ w delegowaniu i komunikowaniu celéw, powszechng akceptacje
pracownikéw dla sposobu komunikowania i delegowania celéw stosowanego przez
przetozonych.

Warto podkresli¢, ze znaczaco spadta liczba btednie wypetnionych arkuszy celéw,
przy czym stwierdzone pomyiki nie stanowity przeszkody przy zatwierdzeniu celéw
i miernikow.

Zespot projektu
Usprawnienie koordynowat zespét projektowy powotany Zarzadzeniem Dyrektora
Generalnego MSP.

4.2
Wdrozenie systemu zarzadzania
srodowiskowego EMAS

»

Nazwa dobrej praktyki:
Wdrozenie systemu zarzadzania
srodowiskowego EMAS

Jednostka wdrazajaca:

Ministerstwo Srodowiska

Na czym polegata dobra praktyka
Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego EMAS w Ministerstwie Srodowiska
(MS) jest przyktadem stymulowania form i metod prowadzenia dziatalnosci, zapewnia-
jace systematyczne ograniczanie oddziatywania na srodowisko, poprzez wprowadze-
nie zunifikowanego systemu samooceny i samokontroli w zakresie wptywu na srodowi-
sko oraz zapewnienie spoteczenstwu dostepu do wiarygodnej informacji na ten temat.
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) to system ekozarzadzania i audytu.
Jego wymagania okresla rozporzadzenie (WE) Nr 1221/2009 z 25 listopada 2009 roku
w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu we
Wspolnocie (EMAS) uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje Ko-
misji 2001/681/WE i 2006/193/WE), nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE
i 2006/193/WE).
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System EMAS umozliwia zminimalizowanie negatywnego wpltywu organizacji
na srodowisko, racjonalne wykorzystywanie surowcéw i zasobéw oraz poprawe
jakosci produktéw i ustug wytworzonych w organizacji poprzez uwzglednienie wy-
magan ochrony srodowiska w procesie ich tworzenia i projektowania.

Ministerstwo Srodowiska jako urzad administracji rzadowej wspétuczestniczy
w tworzeniu polityki paristwa, majacej na celu troske o srodowisko zaréwno w Polsce,
jak i na swiecie, zgodnie z koncepcja zréwnowazonego i trwatego rozwoju. Ponadto
jako organ wihasciwy wspoélnotowego systemu ekozarzadzania i audytu (EMAS) jest zo-
bowigzane do promocji i szerszego uczestnictwa w systemie EMAS.

Majac to na uwadze, a takze fakt, iz dotychczasowy model zarzadzania w MS utrud-
niat trwafg integracje zasady postepowania przyjaznego dla srodowiska z praktycznymi
regutami funkcjonowania organu administracji, podjeto decyzje o wdrozeniu w MS wspol-
notowego systemu ekozarzadzania i audytu EMAS.

Wdrozenie EMAS w MS ma tez aspekt innowacyjny. Okazato sie bowiem, ze w sys-
temie EMAS nie zarejestrowano dotychczas zadnego urzedu administracji centralnej
w Polsce. Do tego dochodzi tez kwestia specyfiki oddziatywania samego urzedu na
Srodowisko, ktére wigze sie gtéwnie z aspektami posrednimi.

Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego pozwala na:

¢ usprawnienie procesow zarzadzania oraz poprawe funkcjonowania urzedu
dziekiwdrozeniu formalnego, sprawnego, weryfikowalnego, a przez to wiary-
godnego systemu zgodnego z zapisami rozporzadzenia EMAS (1221/2009);

¢ zmniejszenie oddziatywania na $rodowisko, w tym przeciwdziatanie zmia-
nom klimatu, poprzez racjonalizacje korzystania z zasobéw naturalnych
(m.in. oszczedzanie energii elektrycznej, wody);

¢ podniesienie swiadomosci pracownikéw oraz poprawe jakosci srodowiska
pracy, co osiggnieto przez bezposrednie wiaczenie pracownikéw w proces
identyfikacji i doskonalenie efektéw dziatalnosci srodowiskowej oraz mini-
malizacje wptywu na srodowisko wynikajacego z ich dziatalnosci;

¢ osiggniecie transparentnosci, otwartosci informacyjnej zaréwno wewnatrz
ministerstwa, jak rowniez w kontaktach z zainteresowanymi stronami, a tak-
ze poprawe relacji pomiedzy obywatelami a administracja publiczna.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy Ministerstwa Srodowiska.

Proces wdrazania projektu

Projekt wdrozono w szesciu etapach.

Etap |

Przeprowadzenie w MS przegladu srodowiskowego

Przeglad $rodowiskowy, ktéry przeprowadzono w kwietniu 2009 roku, byt nie tylko
pierwszym krokiem w procesie wdrazania systemu zarzgdzania srodowiskowego (np.
EMAS lub ISO 14001), ale takze podstawa do dalszych dziatan. Przeglad obejmuje
wstepng, kompleksowa analize wszystkich aspektéw srodowiskowych, elementow
oddziatywania organizacji na srodowisko oraz efektow dziatalnosci srodowiskowej
(zwigzanych z procesami produkgcji, samymi produktami czy ustugami).
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Etap Il
Wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego (SZ$)
Wdrozenie SZS$ przeprowadzono przy pomocy zewnetrznych konsultantéw, zgodnie
z wymaganiami rozporzadzenia EMAS, a takze z uwzglednieniem rezultatéw przegla-
du srodowiskowego:
¢ okreslono i udokumentowano zakres systemu ekozarzadzania i audytu
EMAS;
¢ opracowano i upowszechniono polityke $rodowiskowa MS, okreslono cele
Srodowiskowe;
¢ opracowano i wdrozono dziesie¢ procedur, ktére wynikaja z zapiséw sekcji 4
normy EN ISO 14001:2004, gwarantujacych utrzymanie procesu ciagtego
doskonalenia w obszarze ochrony $rodowiska, tzn. nadzér nad dokumenta-
cja systemowa, procedure identyfikacji aspektéw srodowiskowych oraz wy-
magan prawnych, komunikacji, gospodarki odpadami, nadzoru nad podwy-
konawcami, gotowosci i reagowania na awarie, monitorowania i pomiarow,
audytu wewnetrznego, niezgodnosci oraz dziatan korygujacych.

Etap IlI

Przeprowadzenie wewnetrznego audytu srodowiskowego

Wewnetrzny audyt srodowiskowy pozwolit oceni¢ wdrozony system zarzadzania $ro-
dowiskowego i prosrodowiskowa dziatalno$¢ organizacji w $wietle polityki srodowi-
skowej MS, celéw srodowiskowych oraz wymagan prawnych. Audyt przeprowadzili
pracownicy MS, ktorych przeszkolono na audytoréw wewnetrznych SZS.

Etap IV

Opracowanie deklaracji srodowiskowej M$

Zadaniem deklaracji sSrodowiskowej jest przekazanie informacji o dziatalnosci mini-
sterstwa wszystkim zainteresowanym stronom.

Etap V

Poddanie sie weryfikacji i walidacji

Zaréwno weryfikacja, jak i walidacja informacji zestawionych w deklaracji zostata
przeprowadzona przez niezaleznego weryfikatora Srodowiskowego akredytowanego
przez Polskie Centrum Akredytacji. Weryfikator dokfadnie sprawdzit, czy przeglad sro-
dowiskowy, polityka srodowiskowa, system zarzadzania $srodowiskowego, procedura
przeprowadzania audytéw wewnetrznych oraz deklaracja sSrodowiskowa spetniajg wy-
mogi rozporzadzenia EMAS.

Etap VI

Zlozenie wniosku rejestracyjnego

Whniosek ztozono wraz ze zwalidowang przez weryfikatora deklaracja srodowiskowa
do Generalnej Dyrekcji Ochrony Srodowiska.

Inne dziatania przeprowadzone w ramach projektu:
¢ zorganizowanie szkolen dla poszczegdlnych grup pracownikéw z systemow
zarzadzania srodowiskowego, normy ISO 14001, rozporzadzenia EMAS. W ra-
mach projektu zorganizowano dwa spotkania dla wszystkich pracownikéw
MS (dla ok. pieciuset oséb) informujace o systemie EMAS, przygotowano
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Zespdt EKO do wspierania prawidtowego wdrozenia i utrzymania systemu
EMAS w MS (trzy sesje szkoleniowe dla 20 0séb reprezentujacych prawie
kazda komérke organizacyjng MS), zaangazowano okoto 40 pracownikéw
do procesu identyfikacji aspektéw MS, wyszkolono 10 wewnetrznych audy-
toréw srodowiskowych MS;

¢ przeprowadzenie licznych spotkan roboczych z pracownikami poszczegol-
nych komérek organizacyjnych MS w celu prawidtowego zidentyfikowania
zachodzacych proceséw i ich potencjalnego wptywu na srodowisko (ponad
70 dni konsultacji);

¢ stworzenie formalnej dokumentacji wdrazanego i efektywnie utrzymywane-
go SZS (procedur identyfikacji i oceny oraz listy aspektéw $rodowiskowych,
procedury identyfikacji potencjalnych sytuacji awaryjnych oraz okreslenie
sposobdéw postepowania w przypadku ich wystapienia, procedury groma-
dzenia i przekazywania opinii publicznej informacji na temat aspektéw $ro-
dowiskowych dziatalnosci MS i odpowiedzialnosci w tym zakresie);

¢ wypromowanie projektu, a tym samym koncepcji rejestracji organu admi-
nistracji rzadowej w systemie EMAS, m.in. seminarium dla przedstawicieli
urzeddéw centralnych poswiecone EMAS;

* opracowanie i wydruk publikacji Wdrazanie systemu ekozarzqdzania i audytu
EMAS w administracji rzgdowej.

Skala sukcesu

Sukcesem projektu mozna nazwac wszystkie dziatania stuzace wdrozeniu systemu
EMAS w MS, w tym pozytywna weryfikacje i walidacje deklaracji srodowiskowej (czy-
li potwierdzenie petnej wiarygodnosci i rzetelnosci wszystkich elementéw systemu
EMAS), a nastepnie rejestracje Ministerstwa Srodowiska jako pierwszego urzedu ad-
ministracji centralnej w Polsce w rejestrze krajowego systemu ekozarzadzania i audy-
tu (EMAS) pod numerem 30.

Ponadto sprawnie funkcjonujacy system EMAS umozliwit:

+ minimalizacje negatywnego wptywu na $rodowisko M$ poprzez sprawne
sterowanie wptywami na srodowisko (eliminowanie lub ograniczanie ujem-
nych skutkéw), wzrost zaangazowania pracownikéw (rozwijanie odpowied-
niej kultury i Swiadomosci proekologicznej), a takze poprawe jakosci srodo-
wiska prac;

¢ wprowadzenie zunifikowanego systemu samooceny i samokontroli w zakre-
sie wptywu organizacji na srodowisko oraz zapewnia spoteczeristwu dostep
do wiarygodnej informacji na ten temat, co gwarantuje lepszy wizerunek
spoteczny (poprawa ekologicznej wiarygodnosci organizacji), tatwiejsze wy-
krywanie i usuwanie wszelkich niezgodnosci;

¢ podjecie dobrowolnych zobowiazan w dziedzinie ochrony srodowisk;

* wzrost efektéw dziatalnosci (przyczyny ekonomiczne);

¢ redukcje kosztow wskutek racjonalnej gospodarki surowcami i zasobami,
oszczednosci energii, mediéw, materiatéw, zmniejszenia ilosci odpadow.

Zespot projektu

Projekt koordynowat Dyrektor Generalny Ministerstwa Srodowiska przy pomocy pet-
nomocnika ds. zarzadzania srodowiskowego w Ministerstwie Srodowiska. Petnomoc-
nika wspierat siedmioosobowy zespét ds. zarzadzania srodowiskowego w MS, powota-
ny Zarzadzeniem Dyrektora Generalnego MS, oraz przedstawiciele wszystkich komorek
organizacyjnych MS tworzacych tzw. Zespét EKO.
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4.3
Zintegrowany system zarzadzania

»

Nazwa dobrej praktyki:
Wdrozenie zintegrowanego systemu
zarzadzania opartego o normy ISO,
System Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym, budzetowanie zadaniowe
i kontrole zarzadcza

Jednostka wdrazajaca:
Gtéwny Urzad Miar

Na czym polegata dobra praktyka
Usprawnienie funkcjonowania Gtéwnego Urzedu Miar (GUM) poprzez wdrozenie sys-
temu zarzadzania jako$cig zgodnego z norma PN-EN ISO 9001:2009 i Systemu Przeciw-
dziatania Zagrozeniom Korupcyjnym oraz zintegrowanie systemu zarzadzania urzedu
obejmujacego:
¢ kontrole zarzadcza;
+  budzetowanie zadaniowe;
¢ zarzadzanie kompetencjami laboratoriéw wzorcujacych i badawczych we-
dtug PN-EN ISO/IEC 17025:2005;
¢ zarzadzanie kompetencjami jednostki systemu oceny zgodnosci wedtug
PN-EN 45011:2000;
¢ zarzadzanie jakoscig wedtug PN-EN ISO 9001:2009;
¢ system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym (SPZK).

Usprawnienie wdrozono ze wzgledu na:

¢ potrzebe zapewnienia powtarzalnej jakosci we wszystkich obszarach istot-
nych z punktu widzenia zarzadzania urzedem i realizacji jego dtugofalowych
celéow oraz wdrozenia narzedzia wspierajgcego kierownictwo w realizacji
strategii urzedu, a takze zarzadzaniu jakoscia;

¢ potrzebe sprawowania skutecznego nadzoru nad dokumentacja systemowa
wymagdajaca ujednolicenia form procedur, dokumentéw i zapisdéw;

¢ petniejsze uwiarygodnienie dziatania urzedu jako instytucji zarzadzajacej
srodkami panstwa — wdrozono audyt obejmujacy wszystkie systemy funk-
cjonujace w urzedzie oraz ich systematyczny przeglad;

¢ koniecznos¢ zidentyfikowania i wyeliminowania dziatar zbednych i dubluja-
cych sie w pracy urzedu, a tym samym lepsze wykorzystanie zasobéw - w kon-
sekwencji oznacza to wzrost efektywnosci dziatania poprzez jeszcze silniejsze
ukierunkowanie urzedu na ciggte doskonalenie i postep organizacyjny;
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¢ szybsza adaptacje w urzedzie nowych pracownikéw poprzez jasne okresle-
nie norm i zasad wspotpracy, a takze poprawe wspotpracy wewnetrznej i ko-
munikacji oraz polepszenie wizerunku urzedu.

Beneficjenci

Beneficjentami sg wszyscy klienci zewnetrzni i wewnetrzni Gtéwnego Urzedu Miar
oraz jego pracownicy. W dalszej perspektywie rozwigzania zastosowane w GUM beda
wdrazanie w pozostatych urzedach administracji miar i administracji probierczej.

Proces wdrazania projektu

W celu ujednolicenia standardéw i informacji do oceny kontroli zarzadczej w ca-
tym dziale administracji rzadowej ,gospodarka” poprzez wdrozenie wymagan normy
ISO 9001 i Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym, podjeto decyzje kie-
runkowa o rozpoczeciu prac nad zintegrowanym systemem zarzadzania (ZSZ). W ra-
mach przygotowan zaplanowano zakres prac i harmonogram ich realizacji oraz zasoby
niezbedne do wykonania tego zadania.

Planowany i zintegrowany system zarzadzania GUM miat sie opiera¢ na podejsciu
procesowym przy realizacji wszystkich zadan urzedu zgodnym z normami ISO. Nowy
ZSZ ma obejmowac wszystkie komérki organizacyjne GUM. Czas realizacji zadania,
wynikajacy z warunkéw projektu, oraz jego znaczenie dla administracji miar i admi-
nistracji probierczej wymagaty zaangazowania wszystkich pracownikéw urzedu. Do
realizacji projektu powotano zespét wdrozeniowy, ktéry w imieniu Prezesa GUM $cisle
wspotpracowat z wytonionym w przetargu wykonawcg i odpowiadat za realizacje po-
szczegodlnych etapdw projektu w urzedzie. Sprawna praca zespotu zostata wsparta za-
angazowaniem wszystkich pracownikéw, co zagwarantowato osiggniecie zamierzen
i celow.

Wszystkie informacje i dokumenty zwigzane z projektem byty publikowane na
biezaco w sieci wewnetrznej urzedu. Kierownictwo urzedu, kierownicy komérek orga-
nizacyjnych oraz podlegli pracownicy aktywne wiaczyli sie w prace zespotu wdroze-
niowego, a szczegolnie we wsparcie eksperckie w zakresie spraw nalezacych do kom-
petencji poszczegdlnych osoéb.

Skala sukcesu

Wprowadzenie ZSZ zostato uznane przez pracownikéw GUM za potrzebne i przyno-
szace korzysci. Objecie podejsciem procesowym wszystkich zadan realizowanych
w urzedzie oraz wykazanie powigzan pomiedzy poszczegdlnymi procesami uprosci-
to niektdre z nich poprzez rezygnacje z dziatan sie dublujacych. Opracowana mapa
proceséw doprowadzita do wiekszej przejrzystosci realizacji zadan. Ustanowienie
odpowiedzialnosci wiascicieli proceséw i 0s6b realizujacych proces za osigganie celow
wyznaczonych dla danego procesu zwieksza ich zaangazowanie w sprawne wykony-
wanie zadan.

Wymiernym efektem wdrozenia ZSZ w GUM bedzie wzrost zadowolenia klien-
tow wewnetrznych i zewnetrznych. Parametry te sg ciggle monitorowane i oceniane
w trakcie przegladéw zarzadzania.

Rozwigzanie wdrozone w Gtéwnym Urzedzie Miar ma szczegdlne znaczenie
ze wzgledu na charakter dziatalnosci urzedu, nietypowy dla administracji. Dlatego tez
mogtoby by¢ ono powielane w innych urzedach realizujgcych, oprécz funkeji admini-
stracyjnych, takze czynnosci techniczne.
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Gtéwny Urzad Miar w zasadniczej czedci sktada sie zwysoko wyspecjalizowanych la-
boratoriow pomiarowych. W tym zakresie zasadnicze wymagania jakosciowe wynikaja
z zalecen technicznych (norm jakosciowych dla laboratoriow wzorcujacych i badaw-
czych). Urzad petni takze typowe funkcje administracyjne, gdzie szczegdlnie wazne
jest spetnianie wymagan zapisanych w aktach prawa powszechnie obowigzujgcego.
Zintegrowany systemu zarzadzania taczy te dwie, nieco odrebne, sfery. Ze wzgledu na
petnienie przez Gtéwny Urzad Miar ogdlnie pojetej funkcji koordynujacej w stosunku
do Okregowych Urzedéw Miar i Okregowych Urzedéw Probierczych planuje sie zache-
ci¢ te urzedy do wprowadzenia analogicznych rozwigzan.

Zespot projektu

Projekt koordynowat Komitet Sterujacy sktadajacy sie z Dyrektora Generalnego Urze-
du i przedstawiciela firmy wykonawczej. Bezposrednig realizacje poszczegdlnych za-
dan koordynowat kierownik projektu, ktérym byt koordynator komorki jakosci w Biu-
rze Rozwiazan Systemowych GUM. W urzedzie powotano zespdt wdrozeniowy, w sktad
ktérego weszli przedstawiciele wszystkich komérek organizacyjnych.

4.4
Zarzadzanie ryzykiem

»

Nazwa dobrej praktyki:
Powotanie zespotu
ds. zarzadzania ryzykiem

Jednostki wdrazajace:
Podkarpacki Urzad Wojewddzki, Warminsko-Mazurski Urzad Wojewdédzki
oraz Lubelski Urzad Wojewddzki

Na czym polegata dobra praktyka
Praca zespotowa jest istotnym elementem zarzadzania organizacja, poniewaz pozwala
na zwiekszenie efektywnosci osiggania celdw. Zaleznie od zadan, jakie zespdt ma wy-
konywa¢, nalezy dobra¢ jego cztonkéw na podstawie przyjetych kryteridw. Korzystne
jest, by uczestnicy posiadali komplementarne kwalifikacje w zakresie wiedzy specjali-
stycznej oraz interpersonalne umiejetnosci rozwigzywania problemoéw i podejmowa-
nia decyzji.
Zespot ds. zarzadzania ryzykiem powotfano ze wzgledu na:
¢ potrzebe stworzenia mechanizmu wspomagajacego proces analizy i oceny
ryzyka zwigzanego z realizacja zadan urzedu;
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¢ potrzebe zwiekszenia efektywnosci i skutecznosci doradztwa w przypad-
kach zaistnienia istotnych problemdw lub watpliwosci z zakresu zarzadzania
ryzykiem w urzedzie;

¢ doskonalenie i usprawnienie funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy urzedéw wojewddzkich.

Proces wdrazania projektu

Poczatkowo przeprowadzono analize potrzeb powotania zespotu ds. zarzadzania ryzy-
kiem. Nastepnie wprowadzono niezbedne zapisy do wewnetrznych procedur i zarza-
dzen. Kolejnym krokiem byto zorganizowanie zaawansowanego szkolenia cztonkéw
zespotu ds. zarzadzania ryzykiem oraz akcji edukacyjnej w jednostce na temat roli ze-
spotu. W perspektywie rocznej nalezy dokonac¢ oceny wdrozonej praktyki i prac zespo-
tu oraz podac¢ ewentualne dziatania korygujace, w trzyletniej zas praktyka powinna
by¢ juz wdrozona. Wéwczas trzeba wprowadzaé dziatania korygujace.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi uzyskano wsparcie dla procesu analizy i oceny ryzyka, a takze upo-
wszechniono wiedze na temat zarzadzania ryzykiem poprzez szkolenia realizowane
przez zespot.

Zespot projektu

W Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim dziatania koordynowat Dyrektor Generalny i Dy-
rektor Wydziatu Organizacyjno-Administracyjnego, natomiast realizowata komdrka
organizacyjna urzedu koordynujaca tematyke zarzadzania ryzykiem, przy wsparciu
doradczym audytora wewnetrznego. W Warmirnsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddz-
kim projekt wdrazat petnomocnik ds. kontroli zarzadczej oraz zespét ds. zarzadzania
ryzykiem.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Powigzanie systemu zarzadzania
ryzykiem z budzetem zadaniowym

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki i Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Budzet zadaniowy jest nowoczesng metodg zarzadzania finansami publicznymi, ktéra
polega na zadaniowym planowaniu wydatkéw w ujeciu wieloletnim i w oparciu o cele
strategiczne, pdzniejszej ocenie osiggnietych rezultatéw wydatkowania $rodkow
budzetowych za pomoca ujednoliconego systemu miernikéw (ewaluacja), wykorzy-
staniu przejrzystej informacji z tej oceny na rzecz bardziej korzystnego planowania
wydatkow. Zawiera on zestawienie zadan, podzadarn w ramach planowanych kwot
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wydatkéw wraz z opisem celéw tych zadan, miernikéw wykonania oraz przewidy-
wanych kosztéw finansowych zwigzanych z ich realizacja. Wtasnie w odniesieniu do
wyznaczonych celéw i zadan (np. na poziomie podzadan) w budzecie zadaniowym
mozna dokonywac identyfikacji i oceny ryzyka. Wyciag zdokumentu BZ-2 moze stano-
wi¢ podstawe do opracowania arkuszu identyfikacji i oceny ryzyka. Wycigg ten moze
zosta¢ zmodyfikowany o dodatkowe cele przyjete w urzedzie lub odpowiednio zmo-
dyfikowane mierniki. Celem tej praktyki jest takie dopracowanie wyciagu z budzetu
zadaniowego wojewody (z wytgczeniem zespolonych stuzb, inspekgji, strazy), aby nie
wprowadzac w urzedzie wojewddzkim dodatkowego dokumentu planistycznego.

Ze wzgledu na potrzebe doskonalenia i usprawnienia systemu zarzadzania ryzy-
kiem i uproszczenia procesu oraz wyeliminowania dublowania czynnosci (opracowy-
wania planu dziatalnosci i budzetu zadaniowego) podjeto dziatanie powigzania syste-
mu zarzadzania ryzykiem z budzetem zadaniowym.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy komorek merytorycznych zajmujacych
sie finansami w urzedach wojewdédzkich.

Proces wdrozenia projektu
Wdrozenie projektu nalezy rozpatrywac w dwoch perspektywach:
¢ potrocznej (etap przygotowawczy), podczas ktérej przeprowadzono anali-
ze mozliwosci zintegrowania istniejagcego w jednostce systemu zarzadzania
ryzykiem z budzetem zadaniowym, wprowadzono niezbedne zapisy do we-
wnetrznych procedur i zarzadzen, przeprowadzono zaawansowane szkole-
nie os6b uczestniczacych w ocenie ryzyka oraz akcje edukacyjng w jednost-
ce na temat integracji tych dwdch systemow;
¢ rocznej, podczas ktérej dokonano oceny wdrozonej praktyki oraz podjeto
dziatania korygujace;

Skala sukcesu

Najwiekszym sukcesem w tym dziataniu jest racjonalizacja naktadéw pracy i uspraw-
nienie organizacji procesu. Dziatania i mierniki wynikajace z budzetu zadaniowego
uzupetniono o dodatkowe cele i mierniki realizowane w urzedzie.

Zespot projektu

W Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim za projekt odpowiadat petnomocnik
ds. kontroli zarzadczej oraz koordynator budzetu zadaniowego, a realizowaty go ze-
spoty ds. kontroli zarzadczej i ds. zarzadzania ryzykiem oraz koordynatorzy wydziatowi
ds. budzetu zadaniowego. Natomiast w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim dziatanie
wdrazat Dyrektor Generalny z zespotem ds. zarzadzania ryzykiem.
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O

Nazwa dobrej praktyki:

Mapa ryzyka w postaci macierzy 5x5

Jednostka wdrazajaca:
Lubelski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka
Mapa ryzyka w postaci macierzy 5x5 pozwala uzgodni¢ i wdrozy¢ system punktowej
oceny ryzyka, obejmujacy definicje dla réznych pozioméw prawdopodobienstwa i od-
dziatywania ryzyka. Po dokonaniu tych uzgodnien nalezy zastosowac kryteria zarza-
dzania ryzykiem w jednakowy sposéb w catej organizacji.

Dziatania doskonalace podjeto w celu usprawnienia procesu zarzadzania ryzykiem
oraz pogtebienia analizy ryzyka.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy urzedu wojewddzkiego.

Proces wdrozenia projektu
Projekt zaplanowano wdrozy¢ w trzech perspektywach: pétrocznej, rocznej i trzylet-
niej. Podczas pierwszego etapu:
¢ ustalono koncepcje wdrozenia oraz termin realizacji praktyki;
¢ wprowadzono niezbedne zapisy do wewnetrznych procedur i zarzadzen,
m.in. dokonano zmian zarzadzenia wojewody w sprawie zarzadzania ryzy-
kiem, w opracowanych regulacjach wewnetrznych przyjeto mape ryzyka
w postaci macierzy 5x5;
¢ przeprowadzono szkolenie wewnetrzne dla kadry kierowniczej wydziatow
oraz koordynatoréw z poszczegdélnych wydziatéw;
¢ uwzgledniono w opracowanej na 2012 rok analizie ryzyka mapy ryzyka w po-
staci macierzy 5x5.

Natomiast w perspektywie rocznej zaktada sie przeprowadzenie oceny ryzyka przy
uwzglednieniu tej metody, trzyletniej za$ — oceny skutecznosci wdrozonej praktyki
i podjecie dziatan korygujacych.

Skala sukcesu
Dzieki projektowi uzyskano pogtebiona informacje odnosnie ryzyka i mozliwos¢ podjecia
dziatart pozwalajacych na zwiekszenie prawdopodobienstwa realizacji celéw i zadan.

Zespot projektu

Dziatanie koordynowat Dyrektor Generalny Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego.
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»

Nazwa dobrej praktyki:

Powigzanie informacji uzyskiwanych
z Systemu Zarzadzania Jakoscia

w zakresie procedury ,Dziatania
korygujace i zapobiegawcze”

z systemem zarzadzania ryzykiem

W organizacji

Jednostki wdrazajace:
Podkarpacki Urzad Wojewédzki, Swietokrzyski Urzad Wojewodzki
oraz Lubelski Urzad Wojewddzki

Na czym polegata dobra praktyka

Celem opracowanej procedury ,Dziatania korygujace i zapobiegawcze’, w ramach
funkcjonujacego w urzedzie Systemu Zarzadzania Jakoscig (SZJ), jest zapewnienie,
ze przyczyny zaistniatych niezgodnosci sa eliminowane, a potencjalne niezgodnosci
s poddawane ocenie pod katem ich znaczenia i prawdopodobieristwa wystapienia.
Procedura ta ma zastosowanie dla niezgodnosci ustalonych/potencjalnych, ktére
stwierdzono m.in. w wyniku kontroli wewnetrznych, wewnetrznych audytéw jakosci,
skarg i wnioskow klientéw urzedu, analizy badan zadowolenia i oczekiwan klienta, za-
dowolenia i oczekiwan pracownikéw, przegladu zarzadzania jakoscig przez najwyzsze

kierownictwo urzedu, samooceny, np. samooceny kontroli zarzadcze;j.
Zespot projektowy powotano ze wzgledu na:
Dlaczego ¢ brak zintegrowania dziatan i przeptywu informacji pomiedzy SZJ i System

postanowiono

Zarzadzania Ryzykiem (SZR);

o ¢ chec dostarczania kierownictwu urzedu kompleksowej informacji na temat

wprowadzi¢ obszaréw wymagajacych poprawy i obarczonych ryzykiem;

mi any? ¢ potrzebe poprawy przeptywu informacji pomiedzy dziataniami podejmowa-
nymi w ramach SZJ i SZR, a takze dzielenia sie wiedzg i wynikami uzyskiwa-
nymi z analizy danych potrzebnymi m.in. do planowania auditéw SZJ;

¢ chec wykorzystania informacji uzyskanych dzieki funkcjonujacemu w urze-
dzie SZJ w procesie zarzadzania ryzykiem;

+  konieczno$¢ dokonywania kompleksowej (wyczerpujacej wszelkie mozliwe
aspekty) analizy ryzyka przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych narzedzi
i systemow.

& Beneficjenci

Beneficjentami sa pracownicy zaangazowani w podejmowanie dziatart doskonalgcych
Kto skorzysta| i kadra zarzadzajaca urzedem.

do tej pory?
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Proces wdrazania projektu

W perspektywie rocznej przeprowadzono analize skutecznosci podejmowanych
w urzedzie dziatan zapobiegawczych i korygujacych oraz probe wykorzystania w ra-
mach SZR dziatan zdefiniowanych w funkcjonujagcym w jednostce SZJ. W perspektywie
trzyletniej nalezy dokonac oceny skutecznosci wdrozonej praktyki.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi zwiekszono nadzér nad dziataniami doskonalacymi podejmowa-
nymi w ramach Systemu Zarzadzania Ryzykiem poprzez zastosowanie rozwigzan
systemowych. Nastgpita poprawa dostepu do informacji i lepsze jej wykorzystanie do
doskonalenia zadan realizowanych w urzedzie. Zwiekszyta sie pewnos$¢ skutecznego
zarzadzania ryzykiem, dzieki korzystaniu z wielu Zrédet informacji w procesie jego
analizy. Jednoczes$nie petniej wykorzystywane sg istniejgce i funkcjonujgce w urzedzie
systemy, co przektada sie na skuteczniejsze reagowanie wobec wszelkich zagrozen
w realizacji celéw i zadan urzedu.

Zespot projektu
Projekt koordynowat zespdt powotany do opracowania zasad i wprowadzenia zmian
w dokumentacji systemowe;.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Nadawanie cechy,zagrozenie korupcja”
ryzykom zidentyfikowanym w jednostce

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki, Podkarpacki Urzad Wojewddzki, Warminsko-Mazurski
Urzad Wojewo6dzki oraz Swietokrzyski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Nadawanie cechy ,zagrozenie korupcjg” ryzykom zidentyfikowanym w jednostce ma
na celu zwiekszenie Swiadomosci kadry urzedu w zakresie wystepowania ryzyka obar-
czonego tym niebezpieczenstwem oraz stworzenie w urzedzie rozwigzan eliminuja-
cych lub w znacznym stopniu ograniczajacych to zjawisko, a w dalszej kolejnosci wdro-
Zenie, utrzymanie oraz ciggte doskonalenie tych rozwiagzan.

Projekt wdrozono w celu zwiekszenia Swiadomosci pracownikéw i kadry kierowni-
czej co do ryzyka wystepowania zagrozen korupcyjnych i sposobdéw ich zapobiegania
oraz podjecia dziatari niwelujacych wystapienie zjawisk korupcyjnych. Dzieki temu
dostarczano kierownictwu urzedu informacje o wystepujacych zagrozeniach korup-
cyjnych, by zapewni¢ skuteczny nadzér nad zadaniami obarczonymi ryzykiem. Projekt
przyczynit sie do zwiekszenia zaufania spotecznego poprzez stworzenie standardéw
przejrzystego i etycznego dziatania urzedu.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami sg pracownicy urzedu odpowiedzialni za identyfikacje,
ocene i planowanie dziatart doskonalacych, kadra kierownicza oraz posrednio obywatele.
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Proces wdrazania projektu
Projekt wdrazano w trzech etapach:
¢ potrocznym (przygotowawczym) — przeprowadzono analize wystepowania
w urzedzie ryzyka korupcyjnego i wprowadzono niezbedne zapisy do we-
wnetrznych procedur i zarzadzen, jednoczesnie prowadzono akcje eduka-
cyjna i szkolgcag w jednostkach;
¢ rocznym - oceniono ryzyko przy uwzglednieniu cech ryzyka korupcyjnego;
¢ trzyletnim - nalezy dokona¢ oceny podjetych w jednostce dziatan zapobie-
gajacych wystapieniu ryzyka korupcyjnego.

Skala sukcesu

Dzieki wdrozeniu projektu obnizono poziom istotnosci ryzyka korupcyjnego poprzez
okreslenie w arkuszu identyfikacji i oceny ryzyka dziatari zapobiegawczych, a takze
zwiekszono $wiadomos¢ pracownikéw urzedu w zakresie mozliwosci wystapienia ry-
zyka korupcyjnego. Wzrést takze nadzér nad zadaniami, w ktérych ryzyko wystapienia
korupcji okreslono na poziomie umiarkowanym lub powaznym. Uwrazliwiono w ten
sposéb pracownikéw na problem korupcji i zwiekszono ich swiadomos$¢ w zakresie
odpowiedzialnosci i metod obrony przed patologicznymi zjawiskami.

Zespot projektu

Zespotem realizujgcym zadanie w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim byta komorka
organizacyjna urzedu koordynujaca tematyke zarzadzania ryzykiem (oddziat organi-
zacyjny), przy wsparciu doradczym audytora wewnetrznego. Natomiast w Warminsko-
-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim dziatania koordynowat petnomocnik ds. kontroli
zarzadczej, a wdrazat zesp6t ds. zarzadzania ryzykiem. Dyrektor Generalny Swietokrzy-
skiego Urzedu Wojewddzkiego powotat zespdt w celu wdrozenia Systemu Przeciw-
dziatania Zagrozeniom Korupcyjnym.

4.5
Doskonalenie w wyniku
samooceny CAF

»

Nazwa dobrej praktyki:
Opracowanie systemu kart
informacyjnych dla klientéw

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Szczecinku

60 4 Nowoczesne zarzadzanie organizacja



Na czym polegata dobra praktyka

Stworzenie kart informacyjnych opisujacych sposoby postepowania przy realizacji

ustug oraz zatatwiania spraw zwigzanych z wypetnianiem obowigzkéw podatkowych

przez klientéw w urzedzie skarbowym byto gtéwnym zadaniem projektu.
Koniecznos¢ wprowadzenia tego rozwigzania zwigzana bytfa z duzg liczba btedéw

popetnianych przez podatnikdw we wnioskach kierowanych do urzedu oraz w wypet-

nianych deklaracjach lub zeznaniach podatkowych.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjantami usprawnienia sg klienci urzedu - osoby fizyczne nie-
prowadzace dziatalnosci gospodarczej i przedsiebiorcy oczekujacy wykonania okre-
$lonych czynnosci przez urzad badz zobowigzanych do wykonania okreslonych obo-
wigzkéw wobec organu.

Proces wdrazania projektu

Impulsem do wdrozenia usprawnienia byty oczekiwania klientéw co do udzielania in-
strukgji postepowania w okreslonych dziataniach oraz czeste pytania dotyczace sposo-
bow, formy, termindw, trybéw i optat oraz miejsc zatatwiania spraw w urzedzie.

Stad pomyst wprowadzenia kart informacyjnych, dzieki ktérym klienci nie mu-
sieliby powtérnie pojawiac sie w urzedzie, a sam urzad zmniejszytby koszty zwia-
zane z wysytka wezwan. Poczatkowo przeanalizowano wnioski i uwagi kierownikow
odpowiedzialnych za poszczegdlne procesy oraz sugestie pracownikéw obstuguja-
cych klientéw. Wzieto pod uwage rodzaj btedéw i wezwan kierowanych do klientéw
w przypadkach stwierdzenia nieprawidtowosci. Po analizie ustug lub czynnosci, o jakie
prosza najczesciej klienci, oraz btedéw, jakie popetniaja, przygotowano odpowiednie
karty. Informacje na nich ujete dotycza najczesciej wystepujacych spraw, zapytan,
whnioskow. Karty udostepniono w sali obstugi klienta.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi udato sie zwiekszy¢ efektywnos¢ obstugi klientéw poprzez odcia-
zenie pracownikéw w udzielaniu pomocy przy nieskomplikowanych wnioskach/ze-
znaniach. Jednoczesnie zredukowano liczbe wizyt klientow w urzedzie do niezbed-
nych. Spodziewany jest wzrost satysfakcji klientow, poniewaz dostrzegaja oni korzysci
z mozliwosci poznania procedur pozwalajacych na zatatwienie spraw (ukierunkowa-
nie na edukacje podatkowa i wzrost swiadomosci klientéw). Obecnie widoczna jest
mniejsza liczba wezwan wysytanych do klientow.

Zespot projektu

W realizacje projektu zaangazowano pracownikéw Urzedu Skarbowego w Szczecinku.
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Nazwa dobrej praktyki:
Usprawnienie procedury wydawania za-
swiadczen o niezaleganiu w podatkach

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Choszcznie

Na czym polegata dobra praktyka

Dzieki metodzie CAF zidentyfikowano problemy zwigzane z osiggnieciem rezultatéw
i efektéw do zaktadanych celéw. Postanowiono usprawnic¢ procedure wydawania za-
Swiadczen o niezaleganiu w podatkach. Przyspieszono w ten sposéb proces obstu-
gi klienta oraz podniesiono standard obstugi. Dziatanie podjeto w celu zmniejszenia
kosztéw dziatalnosci urzedu oraz udoskonalenia kluczowych dziatan.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjantami sg pracownicy oraz klienci urzedu.

Proces wdrazania projektu
W pierwszym etapie przeanalizowano srodowisko projektu i ryzyka podstawowe. Oce-
niono mozliwosci sukcesu projektu oraz ustalono cele i wskazniki procesu. Nastep-
nie wdrozono dziatania usprawniajace poprzez zmodyfikowanie formularza podania
o wydanie zaswiadczenia oraz zapiséw w czesci Adnotacje Urzedu Skarbowego, a tak-
ze przeszkolenie pracownikéw w zakresie nowej procedury.
Na podstawie danych z 2010 roku wyliczono, ze $redni koszt wydania jednego za-
Swiadczenia wynidst 16 zt. Do wyliczenia powyzszego kosztu wzieto pod uwage:
¢ liczbe pracownikéw bioracych udziat w procesie wydawania zaswiadczen;
¢ czas pracy pracownikéw niezbedny do zatatwienia wniosku;
¢ koszty urzedu, w skfad ktérych zaliczono wynagrodzenie pracownikoéw,
koszty eksploatacyjne, koszty zakupu materiatéw (papier, toner, dtugopis,
tusz, koperty), koszty wysyiki listu.

Zmiany i udoskonalenia spowodowaty zmniejszenie liczby pracownikéw obstugu-
jacych wniosek o wydanie zaswiadczenia, a tym samym skrécenie czasu jego obstugi.

W zwiazku z powyzszym Sredni czas wydania zaswiadczenia o niezaleganiu w po-
datkach, a tym samym koszty urzedu, zmniejszyt sie 0 10,6%, co stanowi obecnie kwo-
te 14,30 zt.

Skala sukcesu

Efektem podjetych dziatan jest zmniejszenie kosztéw urzedu w wydawaniu zaswiad-
czen o niezaleganiu w podatkach. Kolejnym sukcesem jest skrécenie czasu obstugi
whniosku oraz podniesienie poziomu satysfakgji klientow, przez co urzad postrzegany
jest jako bardziej przyjazny.

Zespot projektowy

Za projekt odpowiadat Koordynator CAF, a realizowat zespdt projektowy dla planéw
doskonalenia w ramach samooceny CAF.
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Nazwa dobrej praktyki:

Petne wprowadzanie do systemu
informatycznego danych szczegétowych
z zeznan podatkowych w momencie ich
przyjecia na sali obstugi klienta

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Szczecinku

Na czym polegata dobra praktyka
Duza liczba btedéw formalnych i rachunkowych popetnianych przez obywateli w ze-
znaniach podatkowych spowodowata konieczno$¢ wprowadzenia narzedzia majace-
go zapobiec wzywaniu podatnikéw do urzedu.

Stworzenie procedury umozliwiajgcej unikniecie btedéw formalnych i rachun-
kowych w rocznych zeznaniach podatkowych sktadanych w Urzedzie Skarbowym
w Szczecinku okazato sie najbardziej odpowiednim rozwigzaniem.

Beneficjenci

Gtéwnymi beneficientami projektu sa osoby fizyczne nieprowadzace dziatalnosci
gospodarczej, ktére sktadajg zeznania podatkowe w urzedach skarbowych w formie
papierowej.

Proces wdrazania projektu

Oczekiwania klientéw co do kompleksowej obstugi w zakresie przyjmowania ze-
znan (potwierdzenie poprawnosci ztozonego zeznania) byty gtéwnym impulsem
do podjecia dziatania. W pierwszym etapie przeanalizowano wyniki ankiety oce-
niajacej zadowolenie i oczekiwania klientéw, przeprowadzonej w marcu i kwietniu
2011 roku, oraz niezgodnosci w ztozonych zeznaniach podatkowych. Wzieto pod
uwage liczbe wezwan kierowanych do klientéw w przypadkach stwierdzenia nie-
prawidtowosci oraz wnioski i uwagi pracownikéw bioracych udziat w przyjmowa-
niu i sprawdzaniu zeznan podatkowych. Nastepnie przeanalizowano mozliwosci
dokonania zmian organizacyjnych w urzedzie w zakresie obstugi klienta. Pracow-
nicy urzedu zostali zapoznani z planowanymi zmianami, dzieki czemu w ostatnim
etapie sprawnie wprowadzano do systemu informatycznego dane szczegotowe
z zeznan w momencie ich przyjecia na sali obstugi.

Skala sukcesu
Dzieki wprowadzeniu usprawnienia osiggnieto nastepujace rezultaty:
¢ mniejsze liczby wezwan wysytanych do klientéw;
¢ przyspieszenie terminu obstugi zeznan w systemach informatycznych;
¢ zredukowanie liczby wizyt klientéw w urzedzie do niezbednych;
¢ poprawe miernikéw oceny wykonania zadan przez urzad;
¢ spodziewany jest tez wzrost satysfakgji klienta (dostrzezenie obustronnych
korzysci).
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Zespot projektu

Projekt koordynowat Dziat Obstugi Bezposredniej w Urzedzie Skarbowym w Szczecinku.

Zespot
realizujacy

O

Nazwa dobrej praktyki:
Zwiekszenie swiadomosci pracownikéw
w zakresie konfliktu interesow

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Gryficach

Na czym polegata dobra praktyka
Realizacja dziatania doskonalacego zostata zainicjowana w zwigzku z przeprowadzong
Dla(zego w Urzedzie Skarbowym w Gryficach samoocena metoda CAF. Celem dziatania byto
postanowion 0 zwiekszenie Swiadomosci pracownikéw gryfickiego Urzedu Skarbowego w zakre-
o sie konfliktu intereséw. Zasadniczg kwestig w realizacji dziatania doskonalacego byt
wprowadzu dobor narzedzi oraz metod pozwalajacych na skuteczng realizacje zatozonego celu,
zmiany? a takze wiasciwe zdefiniowanie konfliktu intereséw, potencjalnych sytuacji i zagrozen,
mogacych mie¢ wptyw na zachowania pracownikéw (objawiajace sie stronniczoscia
oraz brakiem obiektywizmu w wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych).
Przeprowadzona samoocena wykazata zasadnos¢ podjecia w urzedzie dziatan
zwigzanych z konfliktem intereséw. Przepisy prawne normujace kwestie konfliktu in-
tereséw zawarte w réznych aktach prawnych, czesto tworzonych i nowelizowanych
w réznych okresach czasu, skutkowaty brakiem petnego spojrzenia na konflikt inte-
reséw z réznych pfaszczyzn dziatalnosci urzedu. Rozwiazania prawne w tym obsza-
rze implikowaty zatem konieczno$¢ odniesienia sie do tematyki konfliktu intereséw
w sposéb catosciowy. Taka idea potaczenia wielu uregulowan zawartych w réznych
aktach prawnych w jeden jasny i jednolity przekaz informacyjny skierowany do
pracownikéw urzedu stanowita uzasadnienie do podjecia dziatart doskonalacych, ale
tez zapobiegawczych z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem wewnetrznym w jed-
nostce organizacyjnej.

Beneficjenci
Beneficjentami projektu sa pracownicy Urzedu Skarbowego w Gryficach oraz klienci

Kto skorzystal? [EieZS

s Proces wdrazania projektu

Realizacja dziatania doskonalacego sktadata sie z pieciu etapdw, w ktérych:

Etapy realizacji + zdefiniowano konflikt interesow oraz mozliwe przypadki wystepowania
konfliktu intereséw w jednostce organizacyjnej;

¢ przygotowano broszure informacyjng poswiecona tematyce konfliktu inte-
reséw, ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci wystepowania konfliktu
intereséw w organach administracji podatkowej, ktérg nastepnie rozestano
poczta elektroniczng do pracownikéw urzedu;

¢ zmierzono stopien $wiadomosci pracownikéw z wystepowania konfliktu
interesow;
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¢ objeto pracownikow szkoleniem wewnetrznym z zakresu konfliktu interesow;
¢ zmierzono efekt koncowy przeprowadzonych dziatan.

Gtéwnym narzedziem wykorzystanym podczas realizacji dziatania doskonalacego
byta broszura informacyjna przekazana wszystkim pracownikom za posrednictwem
poczty elektronicznej. W pézniejszym etapie realizacji projektu przeprowadzono we-
wnetrzne szkolenie, ktére zrealizowano w dwdch terminach, by objac szkoleniami jak
najwieksza liczbe uczestnikéw. Zakonczenie dziatania podsumowano badaniem an-
kietowym przeprowadzonym przed szkoleniem oraz po jego zakornczeniu.

Realizacja dziatania doskonalagcego zostata przeprowadzona na podstawie planu
doskonalenia obejmujacego obszar doskonalenie i rozw6j zasobow przyjetego do reali-
zacji w jednostce organizacyjnej decyzja Naczelnika Urzedu Skarbowego w Gryficach.

Skala sukcesu

Wyniki ankietowego badania zadowolenia i oczekiwan pracownikéw Urzedu Skarbo-
wego w Gryficach przeprowadzone na przetomie maja i czerwca 2011 roku wykaza-
ty, iz pracownicy dos¢ wysoko oceniajg dostepnos¢ na stanowisku pracy wszystkich
informacji niezbednych do wykonywania obowigzkéw stuzbowych, w tym réwniez
informacji o charakterze organizacyjnym oraz dokumentéw prawa wewnetrznego.
Uzyskany w 2011 roku wynik stopnia zadowolenia pracownikéw z dostepnosci na sta-
nowisku pracy wszystkich informacji niezbednych do wykonywania obowigzkéw stuz-
bowych na $rednim poziomie 80% byt wyzszy srednio o cztery punkty procentowe od
wyniku uzyskanego w 2009 roku.

Zespot projektu
Projekt koordynowat kierownik projektu, a realizowali pracownicy wytypowani przez
Naczelnika Urzedu Skarbowego w Gryficach.

»

Nazwa dobrej praktyki:

Badanie opinii pracownikéw
o funkcjonowaniu urzedu

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Mysliborzu

Na czym polegata dobra praktyka

Projekt oparty na badaniu ankietowym pracownikéw miat na celu uzyskanie informa-
¢ji 0 ogdélnym postrzeganiu organizacji i jej funkcjonowaniu w nastepujacych obsza-
rach: kultury otwartej organizacji, pracy zespotowej, mozliwos¢ zgtaszania uwag przez
pracownikéw, swobody wymiany informacji oraz wspélnego uzgadnianie celéw. Uzy-
skano w ten sposob informacje dotyczace relacji oraz poziomu satysfakcji pracow-
nikéw z warunkéw pracy, zasad wynagradzania i przyznawania nagréd, stosunkéw
miedzy pracownikami, relacji z kierownictwem, obowigzkéw i rozwoju zawodowe-
go oraz ocena szkolen. Badanie pracownikéw urzedu przeprowadzane jest dwa razy
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w roku, na przetomie maja i czerwca oraz pazdziernika i listopada, i trwa ono dwa ty-
godnie.

Samoocena oparta o metode CAF 2006 wykazata, ze brakuje systematycznych po-
miardéw satysfakgji i oczekiwan pracownikéw.

Beneficjenci

Beneficjentami sg pracownicy i kierownictwo Urzedu Skarbowego w Mysliborzu.

Proces wdrazania projektu

Impulsem do wdrozenia usprawnienia byto przede wszystkim przeprowadzenie sa-
mooceny metoda CAF 2006, w wyniku ktérej zidentyfikowano stabe strony organizacji,
np. brak systematycznych badan ankietowych wsréd pracownikow. W celu uzyskania
informacji o organizacji i jej funkcjonowaniu powotano zespoty projektowe, ktérych
celem byto stworzenie planéw doskonalenia. Zespoty okreslity obszary podlegajace
badaniu, harmonogram i konkretne zadania. Nastepnie opracowano zestaw pytan
ankietowych dla pracownikéw. Tryb i zasady przeprowadzenia badania ankietowego
zostaty zawarte w metodologii ankietowania pracownikéw.

Ankiety dotyczyty zaréwno satysfakgji z pracy, jak i postrzegania organizacji. W an-
kietach znalazty sie takie pytania, jak np.:

Po akceptacji materiatéw przez kierownictwo urzedu przeprowadzono przed-
miotowe badania. Ich wyniki zaprezentowano zainteresowanym osobom. Ostatnim
elementem byto ocenienie efektywnosci przeprowadzonego badania i wyciaggniecie
whnioskow.

Skala sukcesu

Wprowadzenie i kontynuacja dobrej praktyki pozwala pozna¢ opinie pracownikéw
w badanych obszarach odnoszacych sie do zagadnien w zakresie: warunkéw pracy, za-
sad wynagradzania i przyznawania nagréd, stosunkéw miedzy pracownikami, relacji
z kierownictwem, obcigzenia pracg, dostepu do niezbednych informacji, obowigzkow
i rozwoju zawodowego, oceny szkolen, kultury otwartej organizacji, pracy zespotowej,
mozliwosci zgtaszania uwag przez pracownikéw, swobody wymiany informacji oraz
wspdlnego uzgadniania celéw. Wiedza ta jest istotna w procesie zarzgdzania organi-
zacja, pozwala na podjecie w poszczegdlnych obszarach dziatan informacyjnych lub
wdrozenie usprawnien.

-

+ Na jakie cele powinny by¢ przeznaczone srodki Funduszu Socjalnego?

+ Jak oceniany jest system nagrod w urzedzie (motywacja do pracy)?

¢ Jak oceniana jest mozliwosc¢ dalszego awansu zawodowego w urzedzie?

*  (Czy pracownik moze liczy¢ na pomoc wspdtpracownikéw w przypadku
napotkania trudnosci?

+ W jakim stopniu potrzeby szkoleniowe sg zaspakajane przez jednostke?

¢ Jakoceniane jest stosowane w urzedzie metody wdrazania pracownikéw
do wykonywania nowych prac i obowigzkow?

W zaleznosci od pytania mozna byto zaznaczaé preferowane formy wspar-

cia, okresli¢ skale odczué¢ od 1 do 5 lub zaznaczy¢ odpowiedz twierdzaca albo

przeczaca.

—
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Zespot projektu
Projektem zarzadzat Koordynator CAF w porozumieniu z Naczelnikiem Urzedu Skarbo-
wego w Mysliborzu, a wdrazat go Zespét Samooceny CAF oraz wytypowani pracowni- Zespél’

cy komorek organizacyjnych urzedu. realizujqcy

O

Nazwa dobrej praktyki:
Okreslenie zasad wdrazania do pracy
nowo zatrudnionego pracownika

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Goleniowie

Na czym polegata dobra praktyka
Samoocena metoda CAF wykazala, ze istnieje potrzeba opracowania jednolitych za-
sad dotyczacych przyjmowania nowych pracownikéw urzedu. Podczas pierwszej sa- Dlaczego

postanowiono

mooceny pracownicy zasygnalizowali, Zze zaczynajac prace, pozostawali bez wsparcia.
W zwiagzku z tym, ze wczesdniej nie byto spisanych zasad wdrazania nowych pracowni- o
koéw, stwierdzono, iz opracowanie wiasciwej procedury pomoze nowo zatrudnionemu WProwadZK
przygotowac sie do wykonywania obowiazkdw. zmiany?
Okreslenie zasad wdrazania do pracy nowo zatrudnionego pracownika przyczynito
sie do ujednolicenia postepowania i wzrostu przejrzystosci procedur wewnetrznych.
W ramach projektu utworzono karte przyjecia do pracy, bedaca swoistym nawigato-
rem, w ktérym zawarte zostaty informacje o pierwszych krokach w instytucji, np. do
kogo udac¢ sie w pierwszej kolejnosci, od kogo odebrad skierowanie na badania. Doce-
lowo w karcie znajdzie sie takze opis misji i wizji urzedu. Dzieki nawigatorowi zmniej-
szono stres zwigzany z podjeciem nowych obowiazkéw przez przyjmowane osoby.
Pracownicy zaczeli bardziej pozytywnie postrzega¢ urzad jako pracodawce.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami sg pracownicy urzedu. Kto skorzystai?

Proces wdrazania projektu
Zmiane zainicjowano poprzez wpisanie przez Koordynatora i Zespét CAF do planu do- z
skonalenia punktu z zakresu opracowania procedury przygotowania nowego pracow-
nika do pracy na podstawie dobrych praktyk z innych urzedéw. Nastepnie uzgodnio- Etapy realizacii
no z Naczelnikiem Urzedu Skarbowego forme, w jakiej wprowadzane bytyby zmiany.
Kolejnym krokiem byto przeszkolenie pracownikéw odpowiedzialnych za realizacje
dziatan zwigzanych z wdrazaniem nowych pracownikéw oraz przeprowadzono kon-
sultacje z pracownikami o skutecznosci tego typu postepowania. Nastepnie opubliko-
wano zarzadzenia Naczelnika dotyczace procesu wprowadzania nowo zatrudnionych
do petnienia obowigzkdéw oraz stworzono karte przyjecia do pracy.
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Skala sukcesu

Dzieki wprowadzeniu nowych zasad wzrosta satysfakcja pracownikéw komérek orga-
nizacyjnych, do ktérych zostat przyjety nowy pracownik, poniewaz wypetniajac karte
przyjecia, osoba nowo zatrudniona ma mozliwo$¢ poznania najwazniejszych zasad.
Zapoznaje sie ze sposobem organizacji pracy oraz strukturg urzedu, tym samym nie
ma koniecznosci omawiania szczegétowo formalnych zagadnien zwigzanych z pod-
jeciem obowiazkéw. Pomoc przy stawianiu pierwszych krokéw w miejscu pracy przy-
czynita sie do wzrostu pozytywnego wizerunku urzedu skarbowego jako przyjaznego
pracodawcy.

Zespot projektu

Za koordynacje projektu odpowiadata Agnieszka Janicka-Berezowska — Samodzielny
Referat Organizacji i Logistyki, a wdrazat zespét: Dorota Zimmermann-Stopyra — prze-
wodniczaca zespotu, Dziat Obstugi Bezposredniej; Piotr Andrzejczak - cztonek zespo-
tu, Samodzielny Referat Organizacji i Logistyki; Agnieszka Dolata — cztonek zespotu,
Dziat Postepowan Podatkowych; Ewa Kleps — cztonek zespotu, Dziat Rachunkowosci
Podatkowej; Stawomir tawrynowicz — cztonek zespotu, Dziat Egzekucji Administra-
cyjnej; Urszula Mazurek-Klotz — cztonek zespotu, Dziat Obstugi Bezposredniej; Elzbie-
ta Michatkowska — cztonek zespotu, Samodzielny Referat Kontroli Podatkowej; Aneta
Nowak - cztonek zespotu, Wieloosobowe Stanowisko Pracy Rachunkowosci Budzeto-
wej; Anna Pieczonka - cztonek zespotu, Dziat Obstugi Bezposredniej; Ewa Czerwinska
- specjalista, Samodzielny Referat Organizacji i Logistyki; Wojciech Nowotny — inspek-
tor, Dziat Obstugi Bezposredniej.
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Zatacznik nr 1do Zarzadzenia Nr 10/2012
2 ? Naczelnika Urzedu Skarbowego
[ w liowie, z dnia 28-05-2012
Karta Przyjecia
Pana(i) Na stanowisko ..
w
Lp. Dziatanie Osoba’komoérka Data Podpis Podpis
odpowiedzialna za os. odp.| pracownika
dziatanie
1 | Decyzja o przyjeciu: Naczelnik Zatwierdzenie protokét z naboru,
- okreslenie warunkéw pracy i ogtoszenie wyniku naboru
ptacy
2 | Skierowanie na badania lekarskie |Komoérka OL
Sporzgdzenie umowy o prace Komérka OL
4 | Rozmowa inaugurujgca prace Bezposredni
przetozony
5 | Szkolenie BHP i przeciw pozarowe | Osoba
odpowiedzialna za
bezpieczenstwo i
higieng pracy oraz za
sprawy
przeciwpozarowe
6 | Szkolenie w zakresie ochrony Petnomocnik Ochrony
danych osobowych oraz informacji | Informacji Niejawnych
niejawnych
7 |Zapoznanie z regulacjami Komérka OL
obowigzujgcymi w Urzedzie i na Bezposredni
stanowisku pracy ( m. in. przetozony
Regulamin Organizacyjny, Praca wtasna
Regulamin Pracy, Regulamin
ZFSS)
- udostgpnienie wewnetrzne aktow
normatywnych dotyczacych pracy
w Urzedzie w szczegolnosci
dotyczace stanowiska pracy i
instrukcji kancelaryjne;j.
8 | Rozmowa wprowadzajgca w Bezposredni
komérce przetozony
- zapoznanie ze
wspotpracownikami
- zapoznanie z obowigzkami
9 |Zapoznanie z opisem stanowiska |Bezposredni
pracy oraz zakresem obowigzkéw, |przetozony
uprawnien i odpowiedzialnoscig.
10 |Powierzenie sprzgtu Bezposredni
przetozony
11 |Nadzoér i porady biezace Bezposredni
przetozony oraz
wspotpracownicy na X X X
stanowisku pracy
171

Karta przekazywana nowo zatrudnionemu pracownikowi
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»

Nazwa dobrej praktyki:
Kacik rysunkowy dla dzieci
w urzedzie skarbowym

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Kamieniu Pomorskim

Na czym polegata dobra praktyka

Gtéwnym powodem stworzenia kacika byto utatwienie zatatwienia niezbednych
formalnosci klientom obstugiwanym przez pracownikéw w Sali Obstugi Podatnika.
Dzieki temu, Ze zajeto uwage dzieci kolorowankami, ich rodzice mogli sie skupi¢ na
prawidtowym formutowaniu pytan oraz wypetnianiu formularzy. Celem byto utatwie-
nie zatatwiania spraw rodzicom oraz stworzenie wizerunku urzedu jako przyjaznego
dzieciom.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa klienci urzedu z matymi dzie¢mi.

Proces wdrazania projektu

W ramach dobrej praktyki pracownicy podjeli nastepujace dziatania:

zidentyfikowano potrzeby klientéw odwiedzajacych urzad z matymi dzie¢mi;

¢ zorganizowano bezposrednie spotkanie z Naczelnikiem Urzedu Skarbowe-
go celem prezentacji pomystu i uzyskania zgody na jego realizacje;

¢ wybrano odpowiednie miejsca na kacik w Sali Obstugi Podatnika;

¢ zorganizowano spotkania pomystodawcéw przedsiewziecia, by oszacowac
koszty, ustali¢ sposéb realizacji;

¢ zakupiono niezbedne akcesoria, czyli stolik i krzesetka dzieciece oraz artyku-
ty papiernicze dla dzieci (kolorowanki);

¢ zorganizowano zbiérke maskotek wsrod pracownikoéw, ktére dzieci klientow
moga zabierac ze sobg do domu.

*

Skala sukcesu
Wprowadzenie dobrej praktyki pozwolito na osiggniecie nastepujacych efektdw:
¢ poprawy wizerunku urzedu wsréd klientéw;
¢ eliminacji potencjalnych klientéw zagrozonych wykluczeniem (tj. oséb z ma-
tymi dziecmi);
*  zwiekszenia komfortu pracy pracownikéw sali obstugi;
¢ wzrostu satysfakgji klientéw.

Zespot projektu

Projekt koordynowat Kierownik Samodzielnego Referatu Organizacji i Logistyki, a re-
alizowali pracownicy Samodzielnego Referatu Organizacji i Logistyki w Urzedzie Skar-
bowym w Kamieniu Pomorskim.
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5
Obstuga klienta

5.1
Zarzadzanie informacja

»

Nazwa dobrej praktyki:
Wdrozenie punktéw obstugi klienta

Jednostki wdrazajace:
Warminsko-Mazurski Urzad Wojewdédzki, Lubelski Urzad Wojewo6dzki
oraz Swietokrzyski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Jednostki administracji rzagdowej oraz ich pracownicy coraz wiekszag uwage zwraca-
ja na jakos¢ oferowanych ustug, sposéb obstugi klienta, identyfikowanie i realizacje
potrzeb obywatela. Relacja powstajagca w kontakcie z klientem ma fundamentalne
znaczenie w ksztattowaniu wizerunku jednostki administracji. Dlatego wtasnie skon-
centrowanie sie na standardach obstugi ma tak istotne znaczenie dla funkcjonowania
urzedu. W tym celu konieczne byto stworzenie odpowiednich zasad obstugi, ktére po-
magaja zorganizowac i usystematyzowac proces komunikacji z klientem. Opierajac sie
na nich, stworzono odpowiednie warunki obstugi, przygotowano pracownikéw oraz
system opieki i wsparcia. Utworzenie Biura Obstugi Klienta (BOK) lub Punktu Obstugi
Klienta (POK) petnigcego role informacyjno-podawcza miato na celu poprawe komu-
nikacji i obstugi klientéw zatatwiajacych sprawy urzedowe. Dziatalno$¢ Biura opiera sie
na zasadach opracowanych w Standardach Obstugi Klienta. Obywatele przyjmowani
sq W sprawach skarg i wnioskéw przez pracownikéw BOK codziennie w godzinach pra-
cy w wydzielonym pokoju zlokalizowanym w sasiedztwie Biura Obstugi Klienta. Pra-
cownicy Biura biorg réwniez udziat w badaniu satysfakcji klientow.

\

Do podstawowych obowigzkéw Biura nalezy przede wszystkim:
¢ udzielanie informacji nt. miejsca i sposobu zatatwienia danej sprawy;
¢ przyjmowanie korespondencji oraz skarg i wnioskdw klientow;
¢ udostepnianie kart ustug opisujacych sposob zatatwienia sprawy
i formularzy wnioskéw oraz pomoc przy ich wypetnianiu;
¢ prowadzenie Centralnego Rejestru Skarg;
¢ obstuga Archiwum Zakladowego;

Ponadto Biuro Obstugi Klienta umozliwia klientom urzedu dostep do infor-
macji publicznej umieszczonej w Biuletynie Informacji Publicznej, dziennikow
Ustaw, Monitoréw Polskich, Dziennikéw Urzedowych Wojewddztwa Swieto-
krzyskiego, Dziennikdw Urzedowych Unii Europejskiej, infomatu — do przegla-

dania wybranych stron internetowych.

—
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Wczesniej w urzedzie nie byto jednego miejsca konsolidujacego wszystkie proce-
sy i procedury dla klientéw urzedu — takim miejscem bedzie Biuro Obstugi Urzedu.
Dzieki temu klient na wejsciu bedzie poinformowany o mozliwosci zatatwienia sprawy,
a dodatkowo zostanie skrécony czas ich zatatwienia. Biuro bedzie takze dostepne dla
0s6b niepetnosprawnych. Wczesniej kontakt obywatela byt ograniczany ze wzgledéw
antykorupcyjnych.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami sg urzedy wojewddzkie oraz klienci indywidualni i in-
stytucjonalni.

Proces wdrazania projektu

W perspektywie pétrocznej zdefiniowano zakres dziatan punktu obstugi klienta oraz
wypracowano system szkolen dla pracownikéw realizujacych zadania poprzez punkt.
Nastepnie wypracowano standardy obstugi klienta oraz przeanalizowano potrzeby in-
formacyjne i informatyczne punktu (perspektywa roczna). Natomiast w perspektywie
trzyletniej planowane jest wdrozenie i integracja narzedzi, ocena i ewaluacja zakresu
dziatania BOK.

Skala sukcesu

Dzieki wprowadzeniu usprawnienia udato sie podnies¢ zadowolenie klientéw z wa-
runkéw i jakosci obstugi wyrazane, m.in. w ankietach badajacych satysfakcje klienta.
Poprawiono w ten sposéb wizerunek urzedu.

Zespot projektu

W Lubelskim Urzedzie Wojewdédzkim projekt koordynowat Gabinet Wojewody, a reali-
zowato Biuro Obstugi Urzedu. W Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim projekt koor-
dynowat wyznaczony przez Dyrektora Generalnego Dyrektor komérki ds. organizacyj-
nych, a wdrazali pracownicy zatrudnieni w strukturach bytego Zaktadu Obstugi SUW,
obecnie Wydziatu Organizacji i Kadr.

»

Nazwa dobrej praktyki:
Standaryzacja obstugi klienta

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki, Matopolski Urzad Wojewodzki, Podkarpacki Urzad
Wojewddzki oraz Swietokrzyski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Praktyka wdrozenia punktéw obstugowych pozwala urzedom na porzadkowanie
i rozwijanie kolejnych narzedzi z zakresu bezposredniej obstugi klienta. Wynikiem
wieloletnich doswiadczen jednego z wyzej wymienionych urzedéw jest zbidr zestan-
daryzowanych praktyk obstugi klienta, ktéry wdrozono w nastepstwie funkcjonowa-
nia punktu obstugi klienta. Standardy te porzadkuja pozornie oczywiste fakty, jednak
w przypadku pozostatych urzedéw, to wtasnie one zwracaty uwage.
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W celu doskonalenia jakosci ustug swiadczonych przez urzad oraz potrzebe za-
pewnienia profesjonalnej obstugi klienta opracowano i wdrozono Standardy Obstu-
gi Klienta, bedace zbiorem zasad dotyczacych kwestii obstugowych, informacyjnych
i komunikacyjnych.

\

Przyktadowo w Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim regulacje obejmuja:

+ standardy organizacyjne w zakresie obstugi klienta, ktore okreslajg zada-
nia i organizacje Biura Obstugi Klienta oraz czas pracy urzeduy;

+ standardy informacyjne dotyczace oznakowania urzedu, strony inter-
netowej, akcji informacyjnych (tablice informacyjne, karty ustug, wzory
whioskow, broszury informacyjne, infomat, wydawnictwa SUW, warunki
socjalne);

¢ standardy komunikacyjne i wizerunkowe okreslajgce m.in. standardy
prowadzenia rozmdw telefonicznych, odbioru i udzielania odpowiedzi
na e-maile, bezposredniej obstugi klienta, a takze identyfikacji i ubioru
pracownikow;

¢ standardy obstugi oséb niepetnosprawnych ruchowo oraz niedostysza-
cych i gluchoniemych wskazujace sposéb obstugi niepetnosprawnych
oraz przystosowanie urzedu do ich obstugi;

¢ standardy obstugi cudzoziemcédw wskazujgce osoby z biegty znajomo-
scig jezykow obceych;

¢ standardy zatatwiania spraw przywotujace podstawy prawne i zasady

etyki, jakimi powinni kierowac¢ sie cztonkowie korpusu stuzby cywilnej.

Brak jednolitych zasad obstugi klienta i che¢ poprawy jakosci obstugi klienta oraz
doskonalenia ustug $wiadczonych przez urzad byty gtéwnymi przyczynami podjecia
usprawnienia. W celu zwiekszenia satysfakcji i zaufania obywateli do urzedu dostoso-
wano dziatania do zasad okreslonych w Kodeksie etyki stuzby cywilnej. Wizualizacja
jednakowych oznaczen dla catego budynku pomoze klientom w dotarciu do odpo-
wiednich miejsc. Dzieki temu klient juz po przekroczeniu progu urzedu bedzie poin-
formowany o mozliwosci zatatwienia sprawy.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjentami s pracownicy urzedéw wojewdédzkich oraz klienci in-
dywidualni i instytucjonalni.

Proces wdrazania projektu
Projekt wprowadzono w dwéch perspektywach:
¢ podtrocznej - wypracowano zatozenia obstugi klienta wraz zich standaryzacja
i integracja z systemem szkolen, réwniez w ramach stuzby przygotowawczej.
¢ rocznej — wdrozono narzedzia audytu obstugi klienta w urzedzie. Poczat-
kowo stworzono koncepcje i wypracowano zbiér zasad obstugi klienta na
podstawie doswiadczen i szkolen. Nastepnie doskonalono i aktualizowano
przyjete zasady. Poddawano je rowniez okresowej ocenie podczas corocz-
nego badania sondazowego klientéw urzedéw.
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Kto skorzystat?

Etapy realizagji

Skala sukcesu

W wyniku realizacji zadania wzrosta jakos¢ ustug, a co za tym idzie satysfakcja oby-
wateli. Natomiast pracownicy zyskali komfort poprzez stosowanie jednolitych norm
i zapisow.

Zespot projektu

W Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim zadanie wykonywat Punkt Obstugi Klienta, nato-
miast w Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkimi — zespét powotany przez Dyrektora
Generalnego SUW do opracowania Standardéw Obstugi Klienta, a w Podkarpackim
Urzedzie Wojewddzkimi projekt koordynowat Wydziat Organizacyjno-Administracyj-
ny, realizowaty zas$ wszystkie komorki organizacyjne PUW.

O

Nazwa dobrej praktyki:

Publikatory urzedowe

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewé6dzki, Swigtokrzyski Urzad Wojewodzki
oraz Warminsko-Mazurski Urzad Wojewoédzki

Na czym polegata dobra praktyka
Zadaniem publikatoréw (ulotek, broszur, albumoéw, biuletynéw informacyjnych) jest
promowanie dziatah podejmowanych przez wszystkie jednostki podlegte wojewo-
dzie. Dlatego wazne jest, by wydawnictwa witasne rozpowszechniano w celu przeka-
zania informacji opinii publicznej, a takze by:
¢ skutecznie wspomagac proces budowania wizerunku urzeddéw i relacji
z obywatelami;
¢ zaistniec na state w Swiadomosci réznych grup spotecznych;
¢ moc prezentowac realizowane przedsiewziecia i ich funkcjonowanie;
¢ wyjasniac zawitosci procedur, ktére musza by¢ stosowane przez obywateli;
¢ ufatwic kontakt klienta z urzedem, czyli przedstawienie instrukgji, ktora po-
Moze W poruszaniu sie po urzedzie.

Dziatania podjeto w celu informowania spoteczenstwa o pracy administracji rzado-
wej, promowania specyfiki urzedu oraz powiadomienia o innowacyjnych projektach.
Wsparto w ten sposdb dziatania podejmowane przez urzednikéw.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa urzedy wojewddzkie oraz obywatele.

Proces wdrazania projektu

Realizacja zadania polega na zaangazowaniu wszystkich komoérek organizacyjnych,
a takze na promowaniu otwartosci w prowadzeniu swoich dziatan, tj. checi szerokiego
informowania. Wypracowano skuteczne formy wewnetrznego przekazywania infor-
macji poprzez dobranie tresci atrakcyjnych spotecznie.
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Skala sukcesu

Sukcesem jest wzrastajaca otwartos$¢ urzednikéw na informowanie o swoich dziata-
niach oraz satysfakcja interesariuszy. Rownoczesnie wzrasta spoteczna akceptacja
i wiedza o dziataniach podejmowanych przez administracje rzadowa. Poprzez projekt
wzmocniono wizerunek wojewody i urzedu w spotecznosci lokalne;j.

Zespot projektu
W Lubelskim Urzedzie Wojewoddzkim zadanie realizowat Gabinet Wojewody, za$ w Swie-
tokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim projekt koordynowat Rzecznik Prasowy Wojewody.

O

Nazwa dobrej praktyki:
Strony internetowe

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewodzki, Podkarpacki Urzad Wojewo6dzki,
Warminsko-Mazurski Urzad Wojewo6dzki oraz Swietokrzyski Urzad Wojewédzki

Na czym polegata dobra praktyka

Strona WWW jest wirtualng siedziba jednostek administracji, stad konieczno$¢ odpo-
wiedniego podejscia do projektowania witryn, ktére w gtdéwnej mierze opieraja sie na
aspekcie marketingowym, a nie technicznym. Dlatego w procesie projektowania waz-
ne jest poznanie rzeczywistych, a nie spodziewanych oczekiwan jej uzytkownikow
- tredci zamieszczone na stronie oraz ich forme nalezy dostosowa¢ do zapotrzebowa-
nia i mozliwosci percepcyjnych odbiorcy. Przy wdrozeniu rozwigzan wspomagajacych
komunikacje za posrednictwem strony WWW istotne jest, aby jej obstuga byta prosta,
a zawartosc treéciwa i aktualizowana, interaktywna i uzyteczna. Wieloaspektowos¢
tworzenia witryny WWW oznacza, ze powinna by¢ ona przedmiotem wspoétdziatania
wszystkich komadrek organizacyjnych urzedu.

Dziatanie podjeto w celu wzmocnienia wizerunku wojewody i urzedu w spoteczno-
$ci dzieki nowoczesnym technologiom (mozliwos¢ odbierania informacji, przegladania
stron na telefonach, smartfonach, sprzecie mobilnym). Takze dostepnos$¢ strony WWW
dla 0séb z réznymi stopniami niepetnosprawnosci oraz dostep klienta do aktualnych
informacji zwiazanych z dziatalnoscia urzedu i zatatwianych spraw byty przyczynami
podjecia odpowiednich dziatan.

Beneficjenci

Beneficjentami projektu sg urzedy wojewddzkie oraz ogét spoteczenstwa.

Proces wdrazania projektu
Wdrazanie projektu byto wieloetapowe:
¢ zapoznano sie z rozwigzaniami innych urzedoéw;
¢ Zlecono opracowanie komérkom informatycznym urzedu projektu nowych stron;
¢ ustalono zasady wspotpracy réznych wydziatow z informatykami w zakresie
konstruowania nowych stron (ich wygladu i zawartosci merytorycznej);
+  zaakceptowano projekty nowych stron przez kierownictwo urzedu;

5 Obstuga klienta 75

Co daje wdrozenie
usprawnienia?

4

Zespot
realizujacy

Dlaczego
wprowadzono
Zmiany?

4

Kto skorzystat?

Etapy realizaji




Co daje
wdrozenie
usprawnienia?

N

Zespot
realizujacy

Dlaczego
postanowiono
wprowadzi¢
Zmiany?

¢ przeszkolono redaktoréw stron (przez informatykow) w zakresie edycji za-
wartosci merytorycznej (wprowadzenia tekstu);

¢ zapoznano kierownictwo i pracownikéw urzedu z obstuga stron;

¢ przygotowano wersje tekstowa stron i ich udostepnienie pracownikom urzedu;

¢ wprowadzono do poszczegdlnych zaktadek stron informacje podlegajace
publikacji na stronach;

¢ sprawdzono poprawnos¢ zamieszczonych informacji oraz poszczegélnych
funkcjonalnosci stron;

¢ uruchomiono strony;

¢ poinformowano klientéw (w tym media) o uruchomieniu stron.

Konieczna byta stata wspotpraca z informatykami, ktérzy pomagali redaktorom
stron przy rozwigzywaniu pojawiajacych sie probleméw. Udoskonalono strony WWW
poprzez zastosowanie nowoczesniejszego projektu, a takze przystosowanie serwisu
internetowego dla 0s6b niepetnosprawnych zgodnie z wytycznymi WCAG 2.0.

Skala sukcesu

Dzieki aktualizacji strony internetowej urzedu wzrosta satysfakcja oséb ja odwiedzaja-
cych. Instytucje otrzymuja informacje zwrotne w postaci pozytywnych opinii odbior-
cOw (spofeczenstwa) o uzytecznosci strony. Rdwniez pracownicy urzedu wykazywali
zadowolenie, poniewaz formuta strony stata sie bardziej przyjazna (brak trudnosci
w jej prowadzeniu).

Zespot projektu

Projekt wdrazaly wszystkie komorki organizacyjne urzedéw odpowiedzialne za pu-
blikowanie informacji na stronie oraz stuzby informatyczne urzedéw odpowiadajace
za projekt stron i zapewniajace jej biezace funkcjonowanie.

»

Nazwa dobrej praktyki:
Wykorzystanie portali
spotecznosciowych w promocji urzedu

Jednostka wdrazajaca:
Lubelski Urzad Wojewodzki i Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Ostatnie lata pokazaty, ze wirtualna rzeczywistos¢ nalezy do portali spotecznoscio-
wych. Z racji liczby uzytkownikéw portale te majg ogromny potencjat promocyjny.
Dodatkowa ich zaleta to nikte, wrecz zerowe, nakfady finansowe, ktére pozwola na
zaistnienie urzedowi w wirtualnej przestrzeni. Trudno tez nie doceni¢ tego, ze portale
spotecznosciowe utatwiaja dyskusje i kontakty pomiedzy interesariuszami a urzedem.
Wymiany informacji i poglagdéw w takim wymiarze nie zapewni zadna inna forma ko-
munikacji, chociazby ze wzgledu na mozliwos¢ stworzenia wspolnoty wokét urzedu.
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Dziatania doskonalace podjeto w celu wzmocnienia wizerunku wojewody i urzedu
w spotecznosci poprzez nowoczesne technologie (mozliwo$¢ odbierania informacji,
przegladania stron w telefonach, smartfonach, sprzecie mobilnym).

Beneficjenci
Beneficjentami sg urzedy wojewddzkie, a takze ogot spoteczenstwa, ze wzgledu na
rozpowszechnienie nowoczesnych technologii.

Proces wdrazania projektu

Zakres prac zalezy od funkcjonalnosci wykorzystywanych portali. Narzedzie na bieza-
co wykorzystano do komunikacji pomiedzy urzedem a interesantem, a takze do infor-
mowania o mozliwosciach e-administracji poprzez portale, strone Biuletynu Informa-
¢ji Publicznej i WWW.

Skala sukcesu
Realizacja projektu przyczynita sie do obnizenia i racjonalizacji kosztéw oraz wzrostu
satysfakcji klientéw i pracownikéw urzedu.

Zespot projektu
Projekt koordynowat Gabinet Wojewody Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego.

O

Nazwa dobrej praktyki:

Wdrozenie jednolitego systemu
identyfikacji wizualnej

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewédzki i Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki

Na czym polegata dobra praktyka

Klarowny system identyfikacji wizualnej ma ogromny wptyw na skutecznos¢ pro-
cesu komunikacji zewnetrznej. Do osiagniecia tej klarownosci potrzebna jest jednak
standaryzacja komponentéw komunikacji wizerunku, ktérg nalezy przeprowadzi¢
po uwzglednieniu wszelkich aspektéw dziatalnosci urzedu. Identyfikacja wizualna
w przypadku administracji jest niezmiernie istotnym, ale czesto zaniedbywanym ele-
mentem skutecznej komunikacji z otoczeniem. Dzieki temu urzad zachowuje tozsa-
mos$¢ wizualna, ktérg moze eksponowad na zewnatrz.

Dziatanie podjeto w celu zmniejszenia réznorodnosci portali, przede wszystkim
stron BIP, poniewaz stanowito to problem w identyfikacji administracji rzadowej przez
klienta. Kolejnym motywem byto racjonalne wydawanie srodkéw publicznych oraz
budowanie wizerunku urzedéw dziatajacych profesjonalnie.

Dziafanie to dotyczy réwniez wydawnictw wtasnych urzedu, ktére powinny cha-
rakteryzowac sie nie tylko wysokim poziomem merytorycznym, ale réwniez spéjna
i atrakcyjna szatg graficzna. ldentyczne logo na wszystkich ulotkach czy broszurach
pomaga zidentyfikowac organizacje, jest tez istotnym wyrdznikiem wsrdd wielu ko-
munikatéw, ktére codziennie docierajg do obywateli.
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Beneficjenci

Beneficjentami sg zaréwno urzedy wojewddzkie, jak i spoteczenstwo.

Proces wdrazania projektu
Umieszczano wizualnie i kolorystycznie jednakowe oznaczenia urzedu (w spdjnej sza-
cie graficznej) na wszystkich poziomach budynku.

Skala sukcesu
Skala sukcesu zalezna jest od trafnosci zastosowanych oznaczen i ich powszechnej
rozpoznawalnosci.

Zespot projektu

Projekt koordynowat Gabinet Wojewody w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim.

»

Nazwa dobrej praktyki:
Komunikacja z wykorzystaniem
akcji i kampanii spotecznych
wojewody jako organu

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewaddzki, Warminsko-Mazurski Urzad Wojewdédzki
oraz Swietokrzyski Urzad Wojewé6dzki

Na czym polegata dobra praktyka

Projekt komunikacji z wykorzystaniem akgcji i kampanii spotecznych wojewody jako
organu pozwala na umiejetne przedstawienie idei rozmaitym grupom spotecznym
w celu wywotania pozadanego efektu. Metoda zapewnia wysoki poziom wiarygodno-
$ci przekazywanych informacji i idei.

Zwyczajowo kampanie wizerunkowe maja na celu stworzenie i utrzymanie zro-
zumienia miedzy jednostka a lokalna spotecznoscia. Podczas komunikacji przekazy-
wane s3 informacje o dziatalnosci urzedu oraz statusu podjetych decyzji dotyczacych
réznych przedsiewzied. To, ze w Swiadomosci spotecznej nie ma podziatu na admi-
nistracje rzadowg i samorzadowg, sprawia, iz urzedy wojewddzkie, ksztattujac pozy-
tywne relacje, zachecaja tym samym lokalnych i potencjalnych przedsiebiorcéw oraz
turystéw do inwestowania, natomiast mieszkarcéw do aktywnosci i udziatu w dzia-
taniach proponowanych przez urzad. Aktywnos¢ marketingowa miasta podnosi jego
atrakcyjnosc¢ inwestycyjna i kulturalng. Organizowane kampanie spoteczne dotyczace
gtéwnych dla wojewddztwa probleméw sg odbierane przez lokalng spotecznos¢ jako
akcje poszukujace wzajemnego zrozumienia ze strony urzedu. Dzieki tego typu dzia-
taniom poprawione sg wskazniki w zakresie kampanii spotecznych, np. wzrost liczby
kobiet wykonujacych badania mammograficzne i cytologiczne, wzrost akceptacji dla
idei transplantologii.

78 5 Obstuga klienta



Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa urzedy wojewddzkie oraz ogét spoteczenstwa.

Proces wdrazania projektu
Urzedy wdrazaty usprawnienie w dwéch perspektywach:
¢ poétrocznej - wypracowano strategie wizerunkowa wojewody i zintegrowa-
no strategie z priorytetami rzadu oraz uwarunkowaniami polityki realizowa-
nej na poziomie regionu;
¢ rocznej - wypracowano system finansowania kampanii z uwzglednieniem
wspétuczestnictwa jednostek administracji zespolonej, niezespolonej
i samorzadowe;.

Idee zawarte w kampanii powinny by¢ czytelne i jasno okreslone, a dziatania do-
stosowane do jak najpetniejszego prezentowania jej zatozen. Po okresleniu przestania
i priorytetéw nalezy poszukac partneréw dziatania (organizacje i instytucje meryto-
rycznie zajmujace sie¢ danym problemem) oraz autorytetow, tzw. twarzy/ambasadoréw
kampanii. Duze znaczenie dla powodzenia dziatart ma takze zaangazowanie medidw.

Skala sukcesu

Sukcesem jest wzrost wskaznikéw zatozonych w kampanii (np. liczby badan czy narza-
dow do pobrania w wojewddztwie) oraz wzrost spotecznej akceptacji dla idei i identy-
fikacji administracji z dziataniami pozytywnymi spotecznie.

Zespot projektu

Projekt wdrazali pracownicy Gabinetu Wojewody w Swietokrzyskim Urzedzie Woje-
wodzkim oraz zesp6t sktadajacy sie z pracownikéw innych wydziatéw Lubelskiego
Urzedu Wojewodzkiego oraz Warminsko-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego.

»

Nazwa dobrej praktyki:

Komunikacja z wykorzystaniem akgji
i kampanii spotecznych w zakresie
dziatan wydziatéw

Jednostki wdrazajace:
Lubelski Urzad Wojewdédzki, Warminsko-Mazurski Urzad Wojewédzki
oraz Swietokrzyski Urzad Wojewo6dzki

Na czym polegata dobra praktyka

Ze wzgledu na sprecyzowany charakter tematyczny kampanii zadanie realizowano na
poziomie wydziatdw merytorycznych, przy wsparciu Biura Wojewody w zakresie pro-
mocji medialnej realizowanych inicjatyw. Wzmocnienie pozycji wojewody jako organu
w swiadomosci spoteczenstwa zwieksza mozliwos¢ oddziatywania na sprawy spotecz-
ne regionu. Jednoczesnie jest to alternatywny sposéb na promowanie dziatai kon-
kretnego wydziatu i informowaniu o jego pozytywnej aktywnosci.
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Dziatanie byto préba zwiekszenia wzrostu wskaznikéw merytorycznych (liczba zto-
zonych wnioskéw abolicyjnych i paszportowych, wzrost zainteresowania bezpfatna
infolinig dla 0séb bezdomnych). Przyczynito sie do budowania i wzmacniania pozy-
tywnego wizerunku administracji rzadowej. Dzieki projektowi promowane sa wséréd
urzednikéw alternatywne formy dziatalnosci w zakresie kompetencji administraciji.

Beneficjenci

Beneficjentami sg pracownicy urzedéw wojewddzkich oraz spoteczenstwo.

Proces wdrazania projektu
Wdrazanie projektu odbywa sie w dwéch perspektywach:
¢ potrocznej - wypracowanie strategii wizerunkowej urzedu oraz zintegrowa-
nie strategii z priorytetami wojewody oraz uwarunkowaniami polityki reali-
zowanej na poziomie regionu;
¢ rocznej - wypracowanie systemu finansowania kampanii z uwzglednieniem
wspotuczestnictwa jednostek administracji samorzadowej, organizacji po-
zarzadowych oraz srodowisk akademickich.

Skala sukcesu

Dzieki projektowi wzrosta spoteczna akceptacja dla dziatan podejmowanych przez
wydziaty. Poprawit sie wizerunek administracji rzadowej oraz wrosto zainteresowanie
sprawami prowadzonymi przez poszczegdlne wydziaty.

Zespot projektu

Projekt wdrazali pracownicy Gabinetu Wojewody Swietokrzyskiego Urzedu Wojewédz-
kiego oraz pracownicy wydziatéw merytorycznych Lubelskiego Urzadu Wojewddzkie-
go, Warminsko-Mazurskiego Urzadu Wojewddzkiego.

»

Nazwa dobrej praktyki:

Prowadzenie badan z zakresu oceny
skutecznosci komunikacji zewnetrznej

Jednostki wdrazajace:
Warminsko-Mazurski Urzad Wojewédzki i Lubelski Urzad Wojewaddzki

Na czym polegata dobra praktyka

Prowadzenie badan z zakresu oceny skutecznosci komunikacji zewnetrznej pozwa-
la kontrolowa¢ efektywnosc prowadzonych dziatan. Kontrola i ocena realizacji tego
procesu s nie tylko niezbedne, ale w wypadku takich niematerialnych dziatan, jak ko-
munikacja zewnetrzna, nabieraja szczegdlnego znaczenia. To kwestia wiedzy o stopniu
realizacji programu, a wiec stanu opinii o jednostce administracji i racjonalnosci wyda-
wanych srodkéw finansowych. Nalezy podkresli¢, ze utrzymywanie dziatari komunika-
¢ji zewnetrznej pod kontrolg i ich ocena istotne sg zarbwno na etapie ich planowania
(poprzez badania ex-ante, czyli wyprzedzajace, dla pozyskania wiedzy o potencjalnie
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najbardziej efektywnych dziataniach), jak i na etapie oceny ich skutkéw (poprzez bada-
nie ex-post, aby wyciggnac wnioski z realizowanych proceséw).

Stwierdzono, ze monitoring oceny skutecznosci komunikacji zewnetrznej pozwoli
na podjecie dziatart zwigzanych z mierzalnoscig komunikacji zewnetrznej, tzn. spraw-
dzenie, jak takie dziatania przektadaja sie na jakos¢ informacji docierajacej do klienta
indywidualnego.

Beneficjenci

Beneficjentami sg urzedy wojewodzkie, klient indywidualny i instytucjonalny.
Kto skorzystat?

Proces wdrazania projektu

Wdrazanie projektu rozpoczeto od wyboru narzedzi badawczych i badan pilotazo-

wych. Nastepnie dokonano ewaluacji narzedzi badawczych, dzieki czemu zdefiniowa- Etapy realizagji

no plan rozwoju komunikacji zewnetrznej w porozumieniu z kierownictwem urzedu.

Ostatecznie przeprowadzono badania ankietowe dotyczace satysfakgji klienta.

Skala sukcesu 2

Dzieki realizacji projektu wzrosta satysfakcja klienta i zwiekszyt sie dostep do oceny
komunikacji zewnetrznej. Co daje wdrozenie?

Zespot projektu 2

Projekt wdrazali pracownicy Biura Wojewody.

Zespot
realizujacy

O

Nazwa dobrej praktyki:
Usprawnienie systemu
zarzadzania informacja

Jednostka wdrazajaca:
Glowny Inspektorat Farmaceutyczny

Na czym polegata dobra praktyka
Wdrozenie usprawnienia systemu zarzadzania informacjg odbywato sie poprzez m.in.:
¢ opracowanie dokumentu regulujacego zasady, role i odpowiedzialnosci
w zakresie bezpieczenstwa informacji w urzedzie;
¢ udostepnienie pracownikom co najmniej dwdch sciezek zgtaszania naduzy¢
i nieprawidtowosci — zgtoszenie do bezposredniego przetozonego oraz zgto-
szenie anonimowe;
¢ zastosowanie potwierdzania otrzymania waznych informacji za posrednic-
twem poczty elektronicznej (wewnatrz urzedu).

Przeprowadzone badanie potwierdzito, ze istnieje problem w komunikacji po-
miedzy pracownikami urzedu. W pierwszym przypadku dostrzezono znaczenie bez- DIaczego
pieczenstwa informacji oraz koniecznos¢ stosowania sie do zasad bezpiecznego po- postanowiono
stepowania z informacjami przez pracownikéw jako kluczowe w procesie realizacji

wprowadzic
Zmiany?
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ustawowych dziatan urzedu. Dziatanie pozwolito na okreslenie zasad bezpieczeristwa
informacji w sposob formalny, podkreslajacy konieczno$¢ stosowania sie do zasad po-
stepowania z informacjami w sposéb okreslony w urzedzie.

Drugie rozwigzanie zostato wprowadzone w celu zapewnienia pracownikom réz-
nych mozliwosci komunikacji w celu poinformowania o zdarzeniach, ktére moga no-
si¢ znamiona naduzy¢ lub nieprawidtowosci. Takze potrzeba uregulowania sposobu
zgtaszania problemoéw dotyczacych naduzy¢ i nieprawidtowosci w celu wypracowania
standaryzowanych rozwiazan na poziomie catego urzedu przyczynita sie do podjecia
dziatania.

Ze wzgledu na niepewnos¢ nadawcy wiadomosci wymagajacej szybkiej odpowie-
dzi (np. z powodu pilnego znaczenia informacji, okres$lonego terminu na odpowiedz),
tzn. czy odbiorca jg otrzymat, wprowadzono trzecie usprawnienie. Inne przyczyny
podjecia dziatania w tej dziedzinie to takze czeste wyjazdy stuzbowe pracownikéw,
dotychczasowe ograniczone stosowanie mechanizmu potwierdzania otrzymania in-
formacji, potrzeba skrécenia czasu przeznaczanego przez pracownikéw GIF na ustale-
nie, czy odbiorca otrzymat i przeczytat wiadomosc¢.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy i kierownictwo urzedu oraz klienci.

Proces wdrazania projektu
Impulsem do wdrozenia usprawnien byty wyniki badania przeprowadzonego przez
wykonawce projektu, ktére opracowano na podstawie ankiet i wywiadéw z pracowni-
kami urzedu. Wykorzystano je do:
¢ opracowania procedury zgfaszania naduzy¢ i nieprawidtowosci, zapewnie-
nie $ciezek i kanatéw informacyjnych, wyznaczenie os6b odpowiedzialnych
za poszczegdlne etapy procesu;
¢ przygotowania instrukgcji korzystania z mechanizmu potwierdzania informa-
¢ji za posrednictwem poczty elektronicznej, ktérag Wydziat Informatyki prze-
kazat wszystkim pracownikom.

Skala sukcesu
Wdrozenie usprawnienia pozwolito na:
¢ zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczenstwa informacji i podniesienie
$wiadomosci pracownikéw w tym zakresie;
¢ wyeliminowanie obaw pracownikéw ze wzgledu na zapewnienie anonimowej
$ciezki zgtaszania nieprawidtowosci i podejmowanie dziatar korygujacych po
zanotowanym zgtoszeniu;
¢ pozyskanie przez pracownikéw wiedzy o mozliwosci zastosowania mecha-
nizmu elektronicznego potwierdzenia odbioru otrzymania wiadomosci;
+  zdobycie pewnosci przez nadawce, ze adresat otrzymat wiadomosg¢;
¢ usprawnienie procesu wymiany informacji poprzez zmotywowanie odbior-
cy do odpowiedzi (z uwagi na Swiadomos$¢ otrzymania przez nadawce po-
twierdzenia przeczytania informacji skierowanej do adresata).

Zespot projektu

Projekt zaimplementowat Wydziat Informatyczny i zespét wdrozeniowy urzedu.
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5.2
Narzedzia informatyczne

O

Nazwa dobrej praktyki:

Whnioskomat

Jednostka wdrazajaca:
Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska

Na czym polegata dobra praktyka

Whioskomat to narzedzie informatyczne, ktére umozliwia uzyskanie informacji o $ro-
dowisku, bedacejw kompetencjach Generalnego Dyrektora Ochrony Srodowiska (GDOS)
oraz regionalnych dyrektoréw ochrony srodowiska, za posrednictwem internetu.

Dzieki zautomatyzowaniu procesu - tam, gdzie jest to mozliwe i zasadne — zmniej-
szy sie czas oczekiwania na uzyskanie informacji o srodowisku. Jednoczesnie Wniosko-
mat pozwoli na wyréwnanie szans w uzyskiwaniu informacji o Srodowisku oraz dotarcie
do o0séb dotychczas wykluczonych. Krag odbiorcéw ustugi poszerzy sie, a rozwigzania
stanga sie intuicyjne i bardziej przyjazne uzytkownikom. Interfejs stuzacy do komuniko-
wania sie obywateli z urzedem bedzie bardziej atrakcyjny i nowoczesny. Dzieki uspraw-
nieniu wprowadzony zostanie staty monitoring poziomu satysfakgji klienta.

Motywem przewodnim usprawnienia realizowanego przez GDOS byta popra-
wa standardu obstugi obywateli. Optymalizacja procedur udostepniania informacji
o srodowisku w GDOS i Regionalnych Dyrekcjach Ochrony Srodowiska (RDOS) oraz
wprowadzenie narzedzi utatwiajgcych dostep do istniejacej informacji o srodowi-
sku w instytucjach (w tym ustug wyszukiwania, przegladania i pobierania informacji)
umozliwig obywatelom sktadanie on-line wnioskéw o przygotowanie/udostepnienie
informacji o Srodowisku (dotyczy to informacji, ktérej udostepnienie nie wymaga zto-
zenia wniosku formalnego).

Beneficjenci

Beneficjenci systemu Wnioskomat to przede wszystkim osoby fizyczne, firmy-inwesto-
rzy, studenci, uczelnie wyzsze, jednostki naukowe (JBR, PAN), organizacje pozarzado-
we, jednostki samorzadu terytorialnego, inne organy administracji publicznej.

Proces wdrazania projektu

W celu realizacji projektu dokonano analizy prawa krajowego i europejskiego w wy-
maganym zakresie oraz dobrych praktyk w UE. Nastepnie zebrano informacje o roz-
wigzaniach informatycznych GDOS. Kolejnym krokiem byto opracowanie koncepgiji
sytemu Wnioskomat. W konsekwencji stworzono elektroniczne formularze wnioskéw
o udostepnienie informacji o $rodowisku w zakresie kompetencji GDOS i RDOS.
Wdrozenie sytemu polegato na opracowaniu systemu (internetowej aplikacji kom-
puterowej), w tym bazy wiedzy, systemu statego monitorowania poziomu satys-
fakcji klientow urzedu oraz stworzeniu kodu internetowej aplikacji komputerowej
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realizujacej zadania systemu. Nastepnie gotowy system przetestowano. Chcac zapew-
ni¢ trwaty efekt projektu, przeszkolono pracownikéw instytucji w zakresie obstugi no-
wego systemu.

Skala sukcesu
Ocena sukcesu bedzie mozliwa dopiero po petnej integracji Wnioskomatu z zewnetrz-
nymi systemami, ktére sa obecnie projektowane, tworzone lub modernizowane.
Na obecnym etapie mozna wymieni¢ nastepujace oczekiwane efekty funkcjonowania
systemu:
+ optymalizacja procedur udostepniania informacji o $rodowisku w GDOS
i RDOS;
¢ automatyzacja proceséw - tam, gdzie jest to mozliwe i uzasadnione;
¢ zmniejszenie czasu oczekiwania na uzyskanie informacji o srodowisku;
¢ wyréwnanie szans w uzyskaniu informacji o Srodowisku, tzn. eliminacja moz-
liwych wykluczen, w tym oséb niepetnosprawnych, oraz poszerzenie kregu
odbiorcow;
¢ zwiekszenie poziomu satysfakgji klientéw urzedu.

Zespot projektu
Projekt koordynowat Departament Informacji o Srodowisku GDOS, a wdrazat zespot
roboczy ztozony z pracownikéw GDOS i RDOS.

O

Nazwa dobrej praktyki:
System Usprawniajacy Zarzadzanie
Urzedami Gérniczymi (SUZUG)

W oparciu o strategiczng karte wynikéw

Jednostka wdrazajaca:
Wyzszy Urzad Gérniczy

Na czym polegata dobra praktyka

Wyzszy Urzad Gérniczy (WUG) opracowat i wdrozyt System Usprawniajacy Zarza-
dzanie Urzedami Gorniczymi w oparciu o strategiczng karte wynikoéw (Balanced Sco-
recard) oraz gromadzenie i przetwarzanie danych statystycznych dotyczacych stanu
BHP w gornictwie i dziatalnosci urzedéw gérniczych. Wdrozony system informatyczny
umozliwia szybkie przetwarzanie i analizowanie olbrzymiej liczby danych oraz gene-
rowanie raportéw dotyczacych réznych aspektéw goérnictwa i stopnia realizacji strate-
gii urzedéw gdrniczych.

Przeprowadzona w lipcu 2009 roku analiza SWOT dziatalnosci urzedéw gorniczych
wykazafa potrzebe doskonalenia procesu przekfadania misji, wizji i strategii dziatania
nadzoru gdrniczego na cele operacyjne i szczegétowe zadania. Nalezy dazy¢ do po-
prawy skutecznosci mechanizmoéw pozwalajacych na monitorowanie stopnia realizacji
celéw operacyjnych. Problemem jest zbyt mata elastycznos¢ plandw pracy powoduja-
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ca trudnosci w ich modyfikacji w przypadku zmiany warunkéw zewnetrznych. Jednym
zzadan tych urzeddw jest zbieranie danych statystycznych dotyczacych sytuacji w pol-
skim przemysle wydobywczym - to ogromna liczba bardzo réznorodnych danych do-
tyczacych wszystkich waznych aspektéw polskiego gérnictwa. Ich agregowanie i prze-
twarzanie bez specjalistycznego narzedzia byto pracochtonne, a same dane trudne do
zebrania wedtug ujednoliconych, przyjaznych dla uzytkownikéw standardéw.

To z tych powodoéw zdecydowano sie na stworzenie aplikacji informatycznej, ktéra
pozwolitaby na usprawnienie procesu zbierania, przegladania oraz prezentacje danych
statystycznych z zakresu gérnictwa. Podjeto rowniez decyzje o wzbogaceniu aplikacji
elementem planistycznym. Urzedy gérnicze stosuja bowiem jako narzedzie planowa-
nia strategiczng karte wynikéw, opracowana przez Roberta S. Kaplana oraz Dawida
P.Hortona w 1990 roku. Zaréwno dane planistyczne, jak i statystyczne wymagaja prze-
tworzenia na podobnych zasadach, co stato sie podstawg pomystu stworzenia dla nich
Systemu Usprawniajgcego Zarzadzanie Urzedami Gérniczymi.

Rozbudowany program informatyczny sktada sie z dwdch niezaleznych, cho¢ po-
wigzanych ze soba modutéw: statystyki gérniczej oraz strategicznej karty wynikow.
Moduty maja wspodlng baze uzytkownikéw, zasady administracji systemem oraz roz-
wigzania funkcjonalne systemu. System zaprojektowano z wykorzystaniem tzw. ko-
stek OLAP, ztozonych informatycznych struktur pozwalajacych na zestawianie wielu
typow danych, co umozliwia ich szybka i wieloaspektowg analize z réznych punktéow
widzenia.

SUZUG umozliwia tatwe i wielowymiarowe przetwarzanie danych uzyskanych
w wyniku planowania strategicznego, opartego na modelu strategicznej karty wyni-
kow oraz danych statystycznych dotyczacych goérnictwa i nadzoru gérniczego. System
gromadzi i grupuje dane, agreguje odpowiednie wartosci i wylicza automatycznie
mierniki celéw i stopnie realizacji zadan. Pozwala takze na prezentacje informacji pla-
nistycznych i statystycznych w formie optymalnej dla kontroli zarzadczej w urzedach
gorniczych, gtéwnie w postaci graficznej — przejrzystych i elastycznych diagramow
i wykreséw. Wybrane najwazniejsze zagadnienia planistyczne sg prezentowane kie-
rownictwu nadzoru gérniczego w postaci tzw. pulpitu menedzerskiego, cechujgcego
sie wyraznymi komunikatami zarzadczymi oraz czytelnie prezentowanymi wskaznika-
mi o intensywnych kolorach, ktére juz na pierwszy rzut oka pozwalajg dostrzec, czy
sprawy ida w dobrym czy ztym kierunku.

Beneficjenci
Obecnie z systemu SUZUG korzysta 50 uzytkownikéw, a ich liczba w przysztosci nieco
wzrosnie.

Proces wdrazania projektu

W module planistycznym (strategicznej karty wynikéw) wprowadza sie pomiary dla
wszystkich celéw na wszystkich poziomach (od strategicznego poczynajac), wtacz-
nie z miernikami wykonania celéw i aktualnymi stopniami wykonania zadan. Pozwala
to na wszechstronny oglad aktualnego stanu realizacji planéw urzedéw gérniczych.
Mozna w kazdym momencie sprawdzi¢ — i przedstawic¢ w formie tabelarycznej lub opi-
sowej — stopien wykonania poszczegolnych celdw, czesci lub catosci strategii urzedéw
gorniczych. Mozna przegladac realizacje celéw réwniez w ujeciu organizacyjnym, tzn.
sprawdzi¢, jak radza sobie z realizacja swych zadan poszczegdlne urzedy i komorki
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organizacyjne w tych urzedach. Mozna takze dokonac ekstrapolacji obecnych trendéw
i zobaczy¢, ktérych celdw i zadan realizacja jest zagrozona w przyjetej skali czasowej.

Rzadko spotykang innowacjg jest mozliwos¢ zaprojektowania réznych podejs¢ do
realizacji celow. Cele moga by¢ osiagane nie tylko jako maksymalizacja pewnej warto-
sci (np. kontrola 100 proc. kopalh podziemnych w zakresie uzywania srodkéw wybu-
chowych), ale tez minimalizacji (np. liczby wypadkéw w gérnictwie) lub tez oscylacji
wokot ustalonej wartosci (np. aby odsetek inspekcji gérniczych na zmianie dziennej
utrzymywat sie mozliwie blisko wartosci 92 proc.). Dodatkowo poszczegdlne urzedy
moga okreslac priorytety wtasne, czyli cele i zadania wtasne niezwigzane z celami stra-
tegicznymi catego nadzoru, ale waznymi dla danego urzedu. SUZUG posiada takze od-
rebna funkcjonalnos¢, ktéra pozwala na stworzenie rocznego planu pracy (wraz z kil-
kustopniowym procesem zatwierdzania planéw rocznych) i potagczenia go w wybrany
przez siebie sposdb z planowaniem strategicznym catego nadzoru gérniczego.

Modut statystyczny systemu SUZUG jest rownie ztozony, a przy tym przetwarza
wielokrotnie wieksza liczbe danych anizeli modut karty wynikéw. Istnieja tu ogromne,
detaliczne bazy obejmujace np. ponad 6500 zaktadéw gérniczych, o ktérych groma-
dzone sg bardzo réznorodne dane. SUZUG zapewnia przede wszystkim kontrole kom-
pletnoscii formatu wprowadzanych danych, co byto znacznym problemem w sytuacji,
gdy dane te nie byly agregowane w jednolitym systemie

Skala sukcesu

Obecnie system nie tylko zapewnia standaryzacje wprowadzania danych zrédtowych
do statystyki gdrniczej, ale i monitorowanie tego procesu — ewentualne opdznienia
beda sygnalizowane poprzez funkcje ostrzegania o brakujgcych danych, utatwiajac na-
tychmiastowa reakcje i podjecie dziatan korygujacych przez administratoréw modutu
statystycznego. Bezposrednio w systemie sporzadzane sg opracowania analityczne
i sprawozdania urzedéw gorniczych. Istnieje takze mozliwos¢ zbudowania wiasnych
raportéw na podstawie zebranych danych. Poniewaz produktem korncowym statystyki
gorniczej jest mozliwie petna i kompletna wiedza o stanie bezpieczenstwa w catym
przemysle wydobywczym, trudno przeceni¢ uzytecznos¢ systemu dla bezpiecznej
pracy gornikéw.

Zespot projektu

Usprawnienie realizowat zespét projektowy w WUG ztozony z oséb, ktdre nadzorowaty
realizacje projektu, byly odpowiedzialne za jego koordynacje, a takze organizacje pracy
zespotu roboczego oraz za sprawy informatyczne.
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5.3
Etyka pracownikéw stuzby
cywilnej

»

Nazwa dobrej praktyki:

Opracowanie Kodeksu Etyki

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Gryfinie

Na czym polegata dobra praktyka

Projekt polegat na opracowaniu Kodeksu Etyki, ktérego wdrozenie byto podyktowane
potrzeba ksztattowania pozadanych postaw etycznych w urzedzie. Przeprowadzenie
samooceny metodg CAF 2006 wykazato koniecznos¢ wprowadzenia regulacji zwigza-
nych z dopasowaniem celéw indywidualnych i organizacyjnych. Stad decyzja o wypra-
cowaniu kodeksu dobrych praktyk.

Beneficjenci
Bezposrednimi beneficjantami projektu sg pracownicy urzedu, posrednimi zas jego
klienci.

Proces wdrazania projektu
Do opracowania projektu i jego wdrozenia powotano piecioosobowy zespot. Pierw-
szym zadaniem byto okreslenie obszaréw, w tym wzorcéw zachowan, ktére planowa-
no opisa¢ w kodeksie. Nastepnie przeanalizowano inne kodeksy etyki obowigzujace
w resortach. Na ich podstawie stworzono normy Kodeksu Etyki, ktére miaty obowiazy-
wac pracownikéw Urzedu Skarbowego w Gryfinie. Dokument zostat zaakceptowany
przez kierownictwo urzedu i powszechnie wdrozony.

Kodeks Etyki okresla zasady, ktére powinny przestrzegac pracownicy urzedu, cze$¢
z nich dotyczy relacji miedzyludzkich:

+ relacje z przetozonymi — w stosunku do przetozonych pracownicy zobowia-
zani s m.in. do doktadnego i sumiennego wypetniania polecen, tworczego
podchodzenia do wykonanych zadan stuzbowych, zgtaszania propozycji do-
skonalenia organizacji pracy wiasnej oraz funkcjonowania urzedu;

+ relacje z podwladnymi - w stosunku do podwtadnych przetozeni zobo-
wigzani sg m.in. do rozsadnego i sprawiedliwego przydzielania zadan stuz-
bowych, przekazywania jasnych informacji dotyczacych zakresu czynnosci
i sposobu ich wykonania; stosowania zasady mozliwie najwiekszego zaufa-
nia, by szanowac decyzyjnos¢ i kreatywnos¢ pracownikéw, uczciwego i spra-
wiedliwego oceniania;

+ relacje ze wspoétpracownikami — wspotpracownicy zobowigzani sg m.in. do
pomagania sobie wzajemnie, budowania dobrej atmosfery w pracy, unika-
nia konfliktéw, kierowania sie zasadg obiektywizmu.
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Etapy realizacji

Skala sukcesu

Widocznym sygnatem przyjecia zasad opisanych w Kodeksie Etyki bedzie poprawa at-
mosfery pracy, wieksza swiadomos¢ etyczna pracownikéw, ograniczenie sytuacji bu-
dzacych watpliwosci z punktu widzenia standardéw etycznych.

Zespot projektu

Projekt wdrazat zesp6t sktadajacy sie z pracownikéw urzedu.

»

Nazwa dobrej praktyki:

Badanie i pomiar zadowolenia obywateli
z ustug urzedu

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Watczu

Na czym polegata dobra praktyka
Gléwnym celem projektu byta ocena poziomu zadowolenia podatnikéw z funkcjonowa-
nia Urzedu Skarbowego w Watczu w zakresie otwartosci, przejrzystosci, pomocy udzie-
lanej obywatelom oraz przestrzegania norm etycznych przez pracownikéw urzedu. Cel
osiggnieto za pomoca stworzenia systemu badan i pomiaru oraz wprowadzenia wskaz-
nikéw, ktére pozwalaty na zmierzenie zadowolenia podatnikéw z dziatan urzedu.
Wczedniej brakowato cyklicznych badan, ktére pozwolityby zdoby¢ wiedze na
temat tego, jak urzad jest postrzegany przez podatnikow, a takze o ich potrzebach
i oczekiwaniach wobec urzedu jako organizacji oraz oferowanych produktéw i ustug.

Beneficjenci
Beneficjentami projektu sa podatnicy, gléwnie osoby fizyczne prowadzace i nieprowa-
dzace dziatalnos¢ gospodarczg, oraz pracownicy urzedu.

Proces wdrazania projektu

Pierwszym etapem wdrazania projektu byt wybor terminu na przeprowadzenie bada-
nia ankietowego. Po analizie zespdt ustalit, ze najlepszym momentem jest okres po-
miedzy 1 lutego a 31 marca. Jest to czas, kiedy podatnicy licznie przychodza do urzedu
ze wzgledu na koniecznos¢ rozliczenia rocznego. Nastepnie zesp6t przeanalizowat kil-
kanascie réznych ankiet i wybrat pytania, ktére beda najbardziej przydatne do oceny
poziomu zadowolenia podatnikéw. Kolejnym krokiem byta akcja informacyjna przepro-
wadzona wsréd podatnikéw, polegajgca na tym, ze juz na poczatku roku wywieszono
na tablicach informacyjnych zawiadomienie o planowanym przeprowadzeniu badan
ankietowych. Ustalono docelowy $redni wskaznik poziomu zadowolenia na 80%.
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Ankieta dotyczyta m.in. satysfakeji klienta z obstugi. Znalazly sie w niej takie
pytania, jak np.
¢ Czy bez problemu trafit Pan/Pani do odpowiedniego pracownika?
¢ (Czyudzielane przez pracownika informacje byly wyczerpujace
i zrozumiate?
¢ Czy czas oczekiwania na zafatwienie sprawy byt Pani/Pana zdaniem
zadowalajacy?
¢ (Czy Pani/Pana zdaniem pracownicy urzedu sg uprzejmi

dla interesantow?

—
Skala sukcesu

W badaniu przeprowadzonym w 2011 roku osiggnieto ustalony na poziomie 80%
wskaznik pomiaru zadowolenia klientéw — uzyskano wskaznik 96% pozytywnych od- (o daje wdrozenie
powiedzi. Wskaznik ten nie byt jednak satysfakcjonujacy dla urzedu, ze wzgledu na usprawnienia?
niewielkie zainteresowanie badaniem wsréd klientéw. Dlatego w kolejnych badaniach
urzad planuje pozyskac wyniki od wiekszej liczby podatnikéw.

Zespot projektu 2
Dziataniami zarzadzat Wtadystaw Polcyn — Koordynator CAF, a zadanie realizowat ze-
spot: Wiestaw Wrébel — kierownik projektu, Agata Krysztapowicz, Tomasz Robionek, ZESpOi

Stanistawa Bania, Anna Skrzypiec. realizujqcy

5.4
Przeciwdziatanie zagrozeniom
korupcyjnym

O

Nazwa dobrej praktyki:
Zwiekszenie Swiadomosci etycznej
pracownikéw urzedu oraz aktualizacja
rozwigzan antykorupcyjnych

Jednostka wdrazajaca:
Urzad Skarbowy w Rawiczu

Na czym polegata dobra praktyka

Urzad Skarbowy w Rawiczu od wielu lat podejmuje walke ze stereotypowym postrze-
ganiem kraju oraz jego administracji jako obcigzonych korupcja poprzez wdrazanie
wilasnych rozwigzan w obszarze edukacji i profilaktyki antykorupcyjne;j.
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Etapy realizagji

Celem projektu byto dokonanie przegladu istniejgcych rozwigzan i ich konfrontacja
z wiedzg oraz doswiadczeniem ekspertdw zewnetrznych, a takze wystanie czytelnego
komunikatu do klientéw i pracownikéw o absolutnym braku tolerancji dla korupcji
oraz gotowosci do podnoszenia standardéw w tym obszarze. Istotne byto réwniez to,
by otrzymac sygnat zwrotny na potwierdzenie skutecznosci dziatar urzedu.
Dzieki realizacji usprawnienia udato sie osiggnac:
*  zwiekszenie swiadomosci etycznej pracownikédw poprzez udziat w szkoleniach;
¢ stworzenie narzedzi do diagnozowania zachowan korupcyjnych;
¢ zdiagnozowanie obszaréw wrazliwych etycznie i korupcyjnie (obszaréw
ryzyka);
¢ poznanie $wiadomosci i postaw pracownikéw oraz klientéw poprzez bada-
nie ankietowe;
* nabycie umiejetnosci rozpoznawania sytuacji wrazliwych etycznie;
¢ pogtebienie wiedzy pracownikéw i klientéw w obszarze przeciwdziatania
korupcji oraz promocje wypracowanych rozwiagzan.

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficjentami sa pracownicy Urzedu Skarbowego w Rawiczu, a po-
Srednimi - klienci urzedu, ktérzy dzieki udziatowi w badaniu ankietowym mogli przed-
stawic¢ swoja opinie na temat pracy urzedu i urzednikow.

Proces wdrazania projektu

Proces wdrozenia zaplanowano i zrealizowano w szesciu etapach.

Etap |

Przeprowadzenie kompleksowych szkolen dla pracownikéw

Szkoleniem objeto wszystkich pracownikdéw urzedu (kazde szkolenie trwato dwa dni).
Programy szkolei dostosowano do wymagan kadry kierowniczej oraz pozostatych
pracownikéw. W trakcie szkolen i warsztatéw uczestnicy zdobyli wiedze praktyczna
w zakresie identyfikacji sytuacji krytycznych etycznie, nauczyli sie identyfikowac ryzy-
ko korupcyjne oraz okresla¢ mechanizmy zapobiegawcze.

Etap Il
Przeprowadzenie ankiety wsréd pracownikéw i klientéw urzedu
Kwestionariusz ankiety skierowanej do pracownikéw dotyczyt znajomosci etycznego
aspektu kultury organizacyjnej urzedu oraz wrazliwosci na sytuacje krytyczne pod
wzgledem etycznym i korupcyjnym. Celem badania pracownikéw byto poznanie swia-
domosci zasad postepowania dotyczacych naduzy¢ i korupcji, zachowan uznawanych
za nieetyczne oraz okreslenia sytuacji mogacych wywotywac dysonans moralny.
Pracownicy nie mieli probleméw z identyfikowaniem zagrozen korupcyjnych
i etycznych, znajomoscia zasad panujacych w urzedzie czy przyjetego sposobu poste-
powania odnosnie naduzy¢ i korupcji. Watpliwosci pojawiaty sie w wypadku pytan, np.
o wykorzystanie stuzbowego telefonu do prywatnych celdéw czy sprawdzenia w pracy
prywatnej poczty elektronicznej. Wyznacza to kierunek do dalszych dziatah, w tym
projektowania zakresu szkolerh wewnetrznych.
Ankieta skierowana do klientéw urzedu dotyczyta etyki i korupcji w trzech aspek-
tach: ogdlnej oceny pracy Urzedu Skarbowego w Rawiczu, ogélnego postrzegania
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problemu korupcji w dziatalnosci administracji publicznej w Polsce oraz etyki postepo-
wania i problemu korupcji w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu.

Przeprowadzone badanie pozwolito na poznanie opinii klientéw, ktére m.in. po-
twierdzito wysoki poziom ich zadowolenia z obstugi (85%). W celu nalezytego monitoro-
wania zjawiska powtarzane beda badania ankietowe ws$réd pracownikéw oraz klien-
tow urzedu.

Etap Il

Identyfikacja ryzyka korupcyjnego w procesach realizowanych w urzedzie

Opracowano liste referencyjng przyktadowych sytuacji o charakterze korupcyjnym.
Lista ma charakter dokumentu otwartego i jako materiat poszkoleniowy jest wykorzy-
stywana do identyfikacji ryzyka wewnetrznego na potrzeby kontroli zarzadczej. Okre-
slono takze potencjalne przyczyny ryzyka oraz przypisano im mechanizmy kontrolne.

Etap IV

Opracowanie wizualizacji przyjetych rozwigzan antykorupcyjnych

Opracowano dokumenty wizualizujgce przyjete w urzedzie rozwigzania antykorupcyj-
ne (tzn. ulotke, plakat). Plakat i ulotka przekazuja najistotniejsze informacje o korzy-
Sciach, jakie niesie ze soba system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, oraz
o sposobach, w jaki spos6b mozna zgtosic¢ zdarzenie korupcyjne.

EtapV
Opracowanie formularzy stuzacych do obstugi zdarzen korupcyjnych
Przygotowano projekty formularzy systemowych stuzacych do zgtaszania, a nastepnie
obstugi potencjalnych zdarzen korupcyjnych.

Istotne jest zapewnienie ogdlnej dostepnosci formularza przeznaczonego do
zgtaszania zdarzen korupcyjnych - poza wersja tradycyjna warto przygotowac wer-
sje elektroniczna formularza i umiescic¢ go na stronie internetowej urzedu.

Etap VI

Przygotowanie katalogu zalecen w celu zintegrowania rozwigzan antykorupcyj-
nych z wdrozonym systemem zarzadzania jakoscia

Po przegladzie dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig oraz wymagan systemu
przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym wypracowano przy pomocy ekspertow
firmy zewnetrznej katalog zalecen i propozycji dziatan stuzacych implementacji syste-
mu antykorupcyjnego do wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia.

Katalog jest materiatem wyjsciowym do podejmowania dziatarn doskonalacych
po zakonczeniu realizacji projektu. Urzad Skarbowy w Rawiczu zamierza wdrozy¢
i usprawniac zintegrowany system bez jego certyfikacji. Istota doskonatosci to utrzy-
mywanie i ulepszanie przyjetych standardéw.

Nalezy zapewni¢ pracownikom staty dostep do materiatéw i informacji dotycza-
cych etyki i profilaktyki antykorupcyjnej.

Drobne niedoskonatosci narzedzi badawczych mozna wyeliminowa¢, rozszerzajac
kwestionariusze o dodatkowe pytania otwarte oraz tworzac instrukcje wypetniania
ankiety. W ankiecie powinien znalez¢ sie jasno okreslony cel badania oraz informa-
cje, w jaki sposéb zostana wykorzystane jego wyniki. Pozwoli to na zminimalizowanie
oporu klientéw urzedu przed wypetnieniem ankiety.
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Przy ograniczonych srodkach finansowych przeznaczonych na szkolenia nalezy
rozwazy¢ mozliwos$¢ wyznaczania jednej lub kilku oséb petnigcych funkcje treneréw
wewnetrznych, ktére po zakorczeniu szkolenia przekaza zdobytg wiedze pozostatym
pracownikom.

Skala sukcesu

Usprawnienie majace na celu zwiekszenie swiadomosci etycznej pracownikéw przy-

Co daje niosto korzysci:

wdrozenie . przes.zkolono ws“zystklch'prac‘o?/vmkcivxf urzeduw z‘akre5|'e etyki, antykorupgji

.. oraz identyfikacji ryzyka i umiejetnosci reagowania na nie;

usprawnienia? + uwrazliwiono pracownikéw urzedu na sytuacje krytyczne, ktére moga poja-
wic sie w trakcie wykonywania obowiazkdéw;

¢ poznano niezalezng opinie klientéw na temat postaw pracownikéw urzedu,
oczekiwan wobec administracji oraz ich sSwiadomosci antykorupcyjnej;

¢ opracowano projekt ulotek promujacych podejmowane dziatania i opisuja-
cych sposob zgtaszania naduzy¢ oraz plakatéw informacyjnych i specjalnych
formularzy do zgtaszania zdarzen korupcyjnych;

¢ skonkretyzowano operacyjne kierunki dziatan koniecznych do podejmowa-
nia dalszej dziatalnosci edukacyjnej wsréd klientéw oraz pracownikéw.

Zespot projektu
Do realizacji projektu powotano zespét sktadajacy sie z pracownikéw z r6znych komé-
Zesp()} rek organizacyjnych oraz zajmujacych stanowiska na réznych szczeblach. Koordynacja

realizujacy

realizacji projektu zajmowat sie Naczelnik Urzedu Skarbowego w Rawiczu oraz wyzna-
czony pracownik.

5.5
Badanie benchmarkingowe

»

Nazwa dobrej praktyki:

Badanie benchmarkingowe trzech
obszardw zarzadzania w pieciu
wybranych urzedach wojewédzkich

Jednostki wdrazajace:

Lubelski Urzad Wojewédzki - koordynator usprawnienia, Swietokrzyski Urzad
Wojewddzki, Warminsko-Mazurski Urzad Wojewédzki, Podkarpacki Urzad
Wojewodzki oraz Matopolski Urzad Wojewdédzki
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Na czym polegata dobra praktyka

Celem badania przeprowadzonego w pieciu urzedach wojewddzkich byto uzyskanie
szczegodtowych informacji, ktére pozwalaja urzedom na podejmowanie dziatarn zmie-
rzajacych do podniesienia efektywnosci i skutecznosci trzech obszaréw zarzadzania,
tj. zarzadzanie ryzykiem, opisy i wartosciowanie stanowisk pracy oraz komunikacja ze-
wnetrzna. Przeprowadzone badanie miato réwniez na celu zweryfikowanie mocnych
i stabych stron oraz diagnoze waskich gardet umozliwiajaca zidentyfikowanie obsza-
réw do podjecia ewentualnych dziatan korygujacych i doskonalacych.

W ramach zarzadzania ryzykiem analizie poddano proces identyfikacji i oceny ry-
zyka, okreslenie tolerowanego jego poziomu oraz monitorowanie i ocena skutecznosci
reakgji na ryzyko. W przypadku opiséw i wartosciowania stanowisk pracy podczas ba-
dania zwracano szczegd6lng uwage na proces sporzadzania opiséw i wartosciowania
stanowisk pracy, aktualizacje wykonywanych czynnosci oraz wykorzystanie wynikéw
wartosciowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W ramach obszaru komunikacji
zewnetrznej analizie poddano proces kontaktéow urzedéw z mediami, sposéb udo-
stepniania informacji publicznej, obstuge i kontakt z klientem, sposéb przekazywania
informacji w sytuacjach kryzysowych oraz funkcjonowanie stron internetowych.

Warsztaty przeprowadzono w ramach trzydniowych zaje¢, ktére obejmowaty:

¢ prezentacje wynikéw badania benchmarkingowego;

+ weryfikacje rekomendacji stanowiacych zbiér dobrych praktyk (juz realizo-
wanych w urzedach, jak i nierealizowanych) oraz sposoby ich implementacji
w perspektywie szesciomiesiecznej, rocznej i trzyletniej.

Metody i techniki wykorzystywane w trakcie warsztatow to przede wszystkim pra-
ca zespotowa, wywiady grupowe oraz metody selekgcji i oceny pomystéw.
W celu przeprowadzenia badania benchmarkingowego wykorzystano cztery me-
todyki badawcze:
* analize Zrédet wtérnych (metoda jakosciowa);
¢ badanie ankietowe (ankieta internetowa) obejmujace wszystkie urzedy wo-
jewddzkie w Polsce (metoda ilosciowa);
¢ indywidualne wywiady pogtebione (metoda jakosciowa);
¢ wywiady prowadzone w ramach grup fokusowych, w tym dyskusje warszta-
towe (metoda jakosciowa).

Kazda z tych metodyk zostata wykorzystana w celu zweryfikowania trzech obsza-
row zarzadzania (zarzadzania ryzykiem, opiséw i wartosciowania stanowisk pracy, ko-
munikacji zewnetrznej).

Beneficjenci

Bezposrednimi beneficientami byli pracownicy wyzej wymienionych urzedéw
oraz pozostatych jedenastu urzedéw wojewoddzkich, ktérzy brali udziat w badaniu
ankietowym.

Skala sukcesu

Na uwage zastuguje fakt, ze w trakcie realizacji usprawnienia wspétpracowato piec
urzedéw o podobnej charakterystyce organizacyjnej, potozonych w réznych czesciach
kraju. Wartoscig dodang tego projektu jest model wspotpracy urzedédw wojewoddzkich,
ktore w trakcie wypracowywania wspdlnych rozwigzan i rekomendacji na przysztos¢
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Dlaczego
postanowiono
wprowadzi¢
Zmiany?

Kto skorzystat
do tej pory?

Co daje wdrozenie
usprawnienia?




Zespot
realizujacy

utworzyty nieformalne sieci wspdtpracy we wskazanych obszarach zarzadzania. Po-
nadto udato sie wypracowac rozwigzania, ktére moga by¢ stosowane przez inne urze-
dy, opisane szerzej w poprzednich rozdziatach tej publikacji.

Wybrane praktyki stanowiag wynik dyskusji warsztatowej, w ktérej uczestniczyli przed-
stawiciele pieciu urzedéw wojewddzkich objetych badaniem benchmarkingowym.

Zespot projektu

Zesp6t projektu sktadat sie z Dyrektorow Generalnych pieciu urzedéw wojewo6dz-
kich, pracownikéw wielu komoérek organizacyjnych, w tym Biura Wojewody, komorek
ds. kadr i szkolen, ds. informatyki, ds. organizacji, petnomocnikéw ds. kontroli zarzad-
czej, cztonkéw zespotdw ds. zarzadzania ryzykiem, audytoréw wewnetrznych oraz
0s6b zaangazowanych w procesy tworzenia opiséw i wartosciowania stanowisk pracy
i wielu innych.
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6
Podsumowanie

Upowszechnienie
dobrych praktyk

Konferencja podsumowujaca projekt Modernizacja systeméw zarzadzania i pod-
noszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajgcych ukierun-
kowanych na poprawe proceséw zarzadzania w administracji rzagdowej

5 lipca 2012 roku w Warszawie odbyta sie organizowana przez Departament Stuzby
Cywilnej KPRM konferencja podsumowujaca projekt Modernizacja systemdw zarzqdza-
nia i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozeri usprawniajqcych ukierun-
kowanych na poprawe proceséw zarzqdzania w administracji rzgdowej, ktérego gtow-
nym celem byta modernizacja systemdw zarzadzania oraz podnoszenie kompetengji
kadr w wybranych urzedach administracji rzadowej poprzez realizacje usprawnien
w blisko 30 urzedach wybranych w trybie otwartego naboru.

W stowie powitalnym Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM zaprezento-
wat gtéwne zalozenia procesu modernizacji administracji rzgdowej. Nastepnie Szef
Stuzby Cywilnej przedstawit szerszy kontekst dziatarh podejmowanych na rzecz dziatan
modernizacyjnych, w szczegdlnosci w odniesieniu do kluczowych dokumentéw pro-
gramowych i strategicznych, a takze zaprezentowat prace DSC KPRM nad wdrazaniem
projektéw systemowych oraz plany na przysztos¢. W kolejnych wystapieniach przed-
stawiciele kierownictwa Departamentu Stuzby Cywilnej przedstawili najwazniejsze in-
formacje dotyczace projektu Modernizacja oraz sposéb, w jaki nowoczesne usprawnie-
nia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wptywajg na zmiany w kulturze organizacyjnej
polskiej administraciji.

W drugiej sesji plenarnej wzieli udziat przedstawiciele instytucji wdrazajacych
usprawnienia w ramach projektu oraz eksperci. Oméwiono do$wiadczenia Slaskiego
Urzedu Wojewoddzkiego z wdrazania w czterech $laskich urzedach modelu kompeten-
cyjnego jako narzedzia integracji HR w urzedzie. Ukazujac praktyczne aspekty prowa-
dzenia Development Center, przedstawiono zagadnienia z zakresu badania kompetencji
kadry kierowniczej i pracownikow Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Zaprezentowano
réwniez wdrozone w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim usprawnienie z zakresu za-
rzadzania wiedzg jako elementu systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Sesje zakon-
czyta dyskusja panelowa poswiecona zarzadzaniu zmiana w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz - ogdlnie — celowosci i wartosci dodanej wdrazanych usprawnien.

W trzeciej czesci konferencji przedstawiciele instytucji implementujacych uspraw-
nienia zaprezentowali efekty wdrozenia systemu EMAS w Ministerstwie Srodowiska,
doswiadczenia z wdrazania w pieciu urzedach wojewdédzkich benchmarkingu jako
podstawy ciagtego doskonalenia. Oméwiono zagadnienia dotyczace swiadomosci
etycznej pracownikéw i klientéw urzedu na przyktadzie dziatarn antykorupcyjnych
w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu. Ponadto przedstawiono stan realizacji usprawnie-
nia z zakresu optymalizacji struktury organizacyjnej w Urzedzie Regulacji Energetyki.
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W podsumowaniu wystapien dyskutowano m.in. o podejsciu we wprowadzaniu po-
dobych rozwiazan zarzadczych w réznigcych sie od siebie instytucjach.

Konferencje podsumowat Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej, méwiac o no-
wych trendach w debacie o administracji w Europie.

Projekt realizowany byt od kwietnia 2009 roku w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki w Priorytecie V,Dobre rzadzenie”.
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