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1. Wstep
1.1. Zalozenia i cele projektu

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

Grupa docelowa objetag badaniem potrzeb szkoleniowych byli pracownicy stuzby publicznej,
a wigc zgodnie z definicjg legalng zawartg w art. 50 ust. 2 ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r.
o shuzbie cywilnej (Dz. U. z 2006 r. Nr 170, poz. 1218 ze zm.) cztonkowie korpusu stuzby cywilne;j
oraz osoby zajmujace wysokie stanowiska panstwowe, w mys$l ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r.
o panstwowym zasobie kadrowym iwysokich stanowiskach panstwowych (Dz. U. z 2006 r.
Nr 170, poz. 1217 ze zm.).

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

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

1) poprawe zdolnosci regulacyjnych administracji publicznej,
2) poprawe jakosci ustug oraz polityk zwigzanych z rejestracjg dzialalnosci gospodarczej

i funkcjonowaniem przedsigbiorstw,

3) modernizacje proceséw zarzadzania w administracji publicznej,
4) usprawnienie zarzadzania zasobami ludzkimi,
5) podnoszenie kompetencji kadr administracji.

W tym kontekscie, realizacja projektu badawczego dotyczacego potrzeb szkoleniowych
w stuzbie publicznej shuzyta uzyskaniu aktualnych i miarodajnych danych diagnozujacych kondycje
kapitalu ludzkiego administracji publicznej, z uwzglednieniem poszczegdlnych grup stanowisk
w roznych sektorach administracji. Opracowana na tej podstawie strategia szkoleniowa utatwi
planowanie i programowanie szkolen w stuzbie publicznej w ramach rozbudowanego systemu
polityki szkoleniowej w administracji publicznej', rozumianej jako system jednostek $wiadczacych
ustugi publiczne dla zréznicowanych grup klientow.

Dodatkowym celem projektu jest umozliwienie dostosowania prowadzonej w shuzbie
publicznej polityki szkoleniowej do specyficznych wymagan i potrzeb administracji rzgdowej, aby
realizowane szkolenia w jak najpelniejszy sposob zaspokajalty potrzeby pracownikéw administracji
rzadowej, przyczyniajac si¢ do podnoszenia kompetencji ikwalifikacji pracownikéw stuzby
publicznej, a w konsekwencji wplywajac na sprawniejsze i efektywniejsze funkcjonowanie struktur
administracji.

Realizowany projekt opiera si¢ na zastosowaniu procedur badania, analizy i wnioskowania
statystycznego pozwalajacych na identyfikacje, kategoryzacje, scharakteryzowanie i wskazanie
obszaré6w priorytetowych dla realnych potrzeb szkoleniowych wynikajacych 2z luk
kompetencyjnych, zwigzanych z realizowaniem konkretnych zadan na poszczegdlnych

! Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 25 kwietnia 2007 r. w sprawie szkolen w stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2007 r., Nr 76, poz. 507).
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stanowiskach pracy. Analizie poddana zostala dodatkowo motywacja do uczestnictwa
w szkoleniach z zakresu wybranych umiejetnosci, a zaproponowana funkcjonalna typologia
urzedow administracji rzadowej oraz rol zawodowych jej pracownikéw pozwala na stwierdzenie, ze
projekt ten jest przeciwienstwem badan opartych wylacznie na modelach teoretycznych struktury
organizacyjnej i zatrudnienia, ktére sa nieefektywne i1 prowadza do gromadzenia danych
o charakterze deklaratywnym, odwotujacych si¢ czgsto do wiedzy zwigzanej z misja
poszczegolnych urzedéw, nie zas do ich faktycznej funkcji’.

1.2. Kontekst realizacji projektu

PO KL obejmuje catos¢ interwencji Europejskiego Funduszu Spolecznego w Polsce na lata
2007 — 2013. Jego celem jest umozliwienie pelnego wykorzystania potencjalu zasobow ludzkich
poprzez wzrost zatrudnienia i potencjatu adaptacyjnego przedsi¢biorstw iich pracownikow,
podniesienie poziomu wyksztalcenia spoleczenstwa, zmniejszenie obszarow wykluczenia
spotecznego oraz wsparcie budowy struktur administracyjnych panstwa. Ostatni z wymienionych
celow realizowany jest poprzez zréznicowane dzialania zmierzajace do poprawy zdolnoSci
regulacyjnych administracji publicznej na drodze modernizacji i wypracowania efektywnego
standardu zarzadzania, uwzgledniajacego jej specyficzne wymagania i potrzeby oraz poprawe
jakosci $wiadczonych ustug publicznych, dzigki wzmacnianiu profesjonalnych kompetencji kadr
administracji ze szczegélnym uwzglednieniem stanowisk z zakresu obstugi klienta oraz, jako
szczegblnej grupy docelowej, urzedow administracji skarbowej, w zwigzku z wdrazang reforma
administracji skarbowe;j i koniecznoscig poprawy jakosci oraz dostepnosci $wiadczonych przez nig
ustug dotyczacych obstugi przedsiebiorcow”.

Administracja rzadowa jest zar6wno bezposrednim beneficjentem programu, jak i struktura
kluczowa dla realizacji celéw szczegoétowych na rzecz innych grup, w tym w szczeg6lnosci grup
zagrozonych wykluczeniem spotecznym®, a realizacja celow programu wymaga horyzontalnej
wspolpracy pomiedzy administracja szczebla rzadowego isamorzadowego, jak roéwniez
z partnerami spolecznymi i gospodarczymi.

Nalezy podkresli¢, ze administracja rzadowa funkcjonuje w $cisle okre§lonych ramach
prawnych i zastanym, cz¢sto mato funkcjonalnym z punktu widzenia zarzadzania zasobami
ludzkimi i procesami, konteks$cie instytucjonalnym. Zgodnie z art. 54 ustawy z dnia 24 sierpnia
2006 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2006 r., Nr 170, poz. 1218 ze zm.) i zgodnie z zarzadzeniem
Prezesa Rady Ministrow z dnia 1 sierpnia 2007 r. w sprawie zasad dokonywania opiséw
i warto$ciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej (Monitor Polski z 2007 r., Nr 48, poz. 566)
wprowadzony jest obowigzek wartoSciowania wszystkich stanowisk pracy. Proces ten nie zostat do
dnia powstawania niniejszego raportu zakonczony, w zwigzku z czym nie bylo mozliwe
opracowanie dokumentu spdjnego z jego wynikami.

Konieczno$¢ konfrontacji wynikéw realizowanej analizy z wynikami analizy potrzeb
szkoleniowych w stuzbie cywilnej przeprowadzonej w 2005 r., ,,Strategia Szkoleniowa Stuzby
Cywilnej na lata 2004 — 2007, dokumentami kontrolnymi i shuzacymi jako badania opinii klienta,
a takze aktualnymi danymi dotyczacymi uczestnictwa, wydatkow i oceny szkolen w stuzbie
cywilnej, wymusita czesciowa replikacje poprzedniej analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie
publicznej, tacznie z zastosowaniem tradycyjnej typologii stanowisk.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego jako Instytucja Zarzadzajaca PO KL zwraca uwage na
brak spojnego dokumentu o charakterze strategicznym, ktory wyznaczalby priorytetowe obszary
i pozadane kierunki reformy sektora administracji publicznej, co uniemozliwia skuteczng ewaluacje
i diagnoze problemowych obszarow jej funkcjonowania®. Dziatania ukierunkowane na poprawe

2 ,,Dobre praktyki w zarzadzaniu szkoleniami”, Podrgcznik opracowany w ramach projektu ,,Pomoc doradcza oraz szkoleniowa dla stuzby cywilnej”
wspotfinansowanego ze srodkéw EFS w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Rozwdj Zasobéw Ludzkich™, s. 12.

37a ,,Planem Dziatania na lata 2007 — 2008 Program Operacyjny Kapitat Ludzki”.

4 ~Program Operacyjny Kapital Ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007 - 2013”.

5 Mickiewicz M., Szczepaniska U. i in. ,,Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2005 r., ,,Strategia
szkoleniowa Stuzby Cywilnej na lata 2004-2007”, Urzad Stuzby Cywilnej.
6 ,,Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013”.

6



jakosci funkcjonowania administracji publicznej przewidziane zostaty w kilku dokumentach
przyjetych przez Radg Ministréw, spojnosc ich celow jest jednak problematyczna. Wigze si¢ to
ze stabo$ciami organizacyjnymi administracji rzadowej, ktorych przejawy rozpozna¢ mozna
na kazdym szczeblu organizacji, poczawszy od poszczegdlnych dziatow (sektorow) administracji
rzadowej, odpowiedzialnych za ksztattowanie i wdrazanie prawa w konkretnych dziedzinach zycia
publicznego i gospodarki.

W dokumencie ,,Program Operacyjny Kapitat Ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007 - 2013” rozdziat sektorowy administracji rzagdowej okreslony jest jako realizujacy
teoretycznie wszystkie dziedziny zadan rzadowych w sposob petny (brak luk) oraz rozdzielny (brak
powielania). W praktyce jednak wysoki stopien skomplikowania struktury organizacyjnej
i procedur w administracji publicznej czesto powoduje niejednoznaczno$¢ i dublowanie si¢
zakresow kompetencji i odpowiedzialno$ci, co trafnie diagnozuje Jarostaw Gorniak wskazujac,
ze: ,,W praktyce podzial kompetencji i struktura systemu administracji jest raczej produktem
historycznej ewolucji i gry sil spotecznych i politycznych niz racjonalistyczng konstrukcja oparta
na klarownych kryteriach”’.

Zarowno klasyfikacja stanowisk pracy, jak i urzedéw, odwolujaca si¢ do pozycji urzgdu
w strukturze organizacyjnej administracji rzagdowej oraz glownej funkcji stanowiska pracy, wydaja
si¢ stabo odnosi¢ do wymiaru procesualnego i zadaniowego administracji rzadowej, jako
organizacji $wiadczacej zadania publiczne. W badaniu urzedéw administracji rzadowe;
zastosowana zostanie zatem podwojna typologia, zaréwno tradycyjna, jak i funkcjonalna.

Powiazanie ze stanowiskiem pracy i jego aktualnymi i przyszlymi wymogami jest kluczowe
dla analizy i efektywnego programowania szkolen w administracji publicznej. Nalezy przy tym
pamietac, ze szkolenia sa tylko jednym z gltéwnych organizacyjnych czynnikéw rozwoju kapitatu
ludzkiego, obok realokacji pracownikow oraz strukturyzacji pracy na stanowisku. Szczegdlnie ten
ostatni z wymienionych czynnikéw stanowi staby punkt procesow zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, w ktorej nadal brak precyzyjnego okreslenia stanowisk pracy,
z uwzglednieniem ich celu (w kontekscie celow administracji publicznej jako catoSci), sposobow
osiggania tych celow 1 wynikajacych stad potrzeb kwalifikacyjnych. Rozpoznaniu potrzeb
szkoleniowych powinna stuzy¢ misja, wizja i strategia organizacji, jej struktura, wskazniki
efektywnosci dziatania, indeksy wydajnos$ci, ptynnosci (takze absencji, choréb i wypadkowosci),
obroty i1 zysk organizacji (poziom catosciowej charakterystyki organizacji), opisy stanowisk pracy,
normy jakosci 1 wydajnosci pracy, stanowiskowe profile kwalifikacyjne, struktura grup formalnych,
struktura procesu technologicznego (poziom charakterystyki grupy/dziatu/sekeji), wiedza formalna,
wyniki ocen okresowych pracownikow, aspiracje i oczekiwania zwigzane z karierg, indywidualne
mozliwosci (poziom charakterystyki indywidualnej). Prawidtowo prowadzona sprawozdawczosc,
pozwolitaby na biezacy monitoring ww. zrodet.

Jak wskazuje dr hab. Alicja Mi$, jeden z recenzentéw niniejszego raportu, system szkolenia jest
silnie powigzany z innymi elementami zarzadzania kapitatem ludzkim, np. wptywa na wielko$¢
i strukture planowanego zatrudnienia, jest alternatywa dla rekrutacji, przygotowuje i ukierunkowuje
awans lub przemieszczenie pracownika, jest czynnikiem motywacji do pracy, instrumentem
realizacji wnioskow z oceny pracownikow, urealnia $ciezk¢ kariery. Autorka ta wskazuje
na trudnos$ci, zwigzane z odejSciem od modelu uniwersalnego systemu szkolen w administracji
publicznej, cho¢ zaznacza, ze elementy szczegolowe tego systemu, takie jak potrzeby szkoleniowe
(rodzaj probleméw i tematy), metody i techniki szkolenia (szkolenie, ksztalcenie, doskonalenie
zawodowe, trening) oraz sposob oceny (kryteria oceny) efektywno$ci szkolen, powinny by¢
dostosowane do specyfiki poszczegdlnych jednostek organizacyjnych administracji. Zdaniem
autorki: ,,Specyfika administracji publicznej w zakresie szkolen bedzie si¢ zatem sprowadzata
do specyficznie uksztalttowanych problemowo szkolen centralnych, powszechnych, szkolen
w ramach indywidualnego programu rozwoju, szkolen specjalistycznych i szkoleh w ramach
studium zarzadzania strategicznego dla dyrektoréw generalnych urzedow”.

7 Goérniak, J. ,,Zasady budowania porzadku organizacyjnego a funkcje administracji publicznej” (w:) Hausner J. (red.) ,,Administracja publiczna”,
PWN, Warszawa 2006 r., s. 149.



1.3. Etapy realizacji projektu

Realizacja projektu zostata podzielona na etapy i podetapy.

Celem etapu I bylo zebranie niezbednych informacji i przygotowanie metodologii badania
i analizy potrzeb szkoleniowych w shuzbie publicznej. Etap ten realizowany byt w ramach dwoch
podetapow.

Rezultatem podetapu I byta szczegotowa diagnoza i opisanie, przy zastosowaniu ustawowej
typologii grup urzedoéw i stanowisk pracy, stuzby publicznej jako grupy docelowej przysztych
dzialan szkoleniowych. Identyfikacja grupy docelowej 1 jej najwazniejszych podgrup,
ze szczegblnym uwzglednieniem administracji skarbowej, zostata przeprowadzona w oparciu o akty
prawne regulujace funkcjonowanie shuzby publicznej w administracji rzadowej, w tym przede
wszystkim: ustawe z dnia 24 sierpnia 2006 r. o stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2006 r., nr 170, poz. 1218
ze zm.) oraz ustawe¢ z dnia 24 sierpnia 2006 r. o panstwowym zasobie kadrowym i wysokich
stanowiskach panstwowych (Dz.U. z 2006 r., Nr 170, poz. 1217 ze zm.) oraz akty wykonawcze
wydane na podstawie ww. ustaw, a takze w oparciu o wybrang literature dotyczacag klasyfikacji,
ustroju, budowy i zadan urzedéw administracji rzadowe;.

Celem podetapu II bylo opracowanie szczegotowej metodologii badania i analizy potrzeb
szkoleniowych w stuzbie publicznej, uwzglgdniajacej analize potrzeb szkoleniowych opracowang
w 2005 r., ,Strategi¢ Szkoleniowa Stuzby Cywilnej na lata 2004-2007”, wypelnione ankiety
zawierajace potrzeby szkoleniowe oraz dane dotyczace uczestnictwa, wydatkéw i1 oceny szkolen,
przekazane przez urzedy administracji rzadowej w 2007 i 2008 r. Szefowi Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw, zgodnie z § 13 ust. 1 i 2 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 25 kwietnia
2007 r. w sprawie szkolen w stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2007 Nr 76, poz. 507), wybrane, ze wzgledu
na cel badania, raporty Najwyzszej Izby Kontroli, Rzecznika Praw Obywatelskich, prace naukowe
lub naukowo-badawcze, ekspertyzy, a takze badania statystyczne oraz badania opinii publicznej
poswigcone funkcjonowaniu i wizerunkowi shuzby cywilnej i panstwowego zasobu kadrowego,
jak rowniez wyniki przedwstepnego badania, polegajacego na przeprowadzeniu konsultacji,
rozméw badz wywiadow z reprezentatywng grupg o0sob zajmujacych wysokie stanowiska
panstwowe w mysl ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r. o panstwowym zasobie kadrowym i wysokich
stanowiskach panstwowych (Dz. U. z 2006 r. Nr 170, poz. 1217 ze zm.) oraz réwnolegle
kierownicze stanowiska w administracji skarbowej.

Dodatkowym efektem analiz, przeprowadzonych w ramach realizacji podetapu II, byto
opracowanie funkcjonalnej typologii oraz charakterystyki wyodrebnionych rodzajowo grup
urzedow, sposrdd ok. 2300 jednostek administracji rzadowej, w ktorych funkcjonuje stuzba
publiczna, ze szczegélnym uwzglednieniem gltownych funkcji i zadan realizowanych przez
poszczegdlne grupy urzedow oraz opracowanie funkcjonalnej typologii oraz charakterystyki
stanowisk pracy w stuzbie publicznej zatrudniajacej ok. 114 tys. osob, okreslajace wspolne funkcje
dla poszczegodlnych grup stanowisk, ze szczegdlnym uwzglednieniem podziatu na stanowiska
w shuzbie cywilnej oraz wysokie stanowiska panstwowe.

Etap II projektu polegal na przeprowadzeniu badania i analizy potrzeb szkoleniowych
administracji rzadowej. Niniejszy raport stanowi wynik tych wiasnie badan i analiz. Wyniki etapu II
podlegaly ewaluacji ze strony niezaleznych ekspertow w ramach realizacji etapu III projektu.
Po uwzglednieniu w raporcie wybranych uwag recenzentéw, wyniki analizy beda stanowié
podstawe do opracowania ,,Strategii Szkoleniowej na lata 2008 — 2010” w ramach realizacji etapu
Iv.

Etap V projektu obejmie przygotowanie i druk profesjonalnego wydawnictwa zawierajacego
raporty z badan szkoleniowych, analizy potrzeb szkoleniowych oraz strategii szkoleniowe;.

1.4. Charakterystyka wykonawcy
Centrum Edukacji i Profilaktyki (CEiP) zostato zalozone w 1998 roku. Jako organizacja

niepubliczna z siedziba gtowna w Bielsku-Bialej prowadzi dziatalno$¢ w szeroko rozumianym
obszarze spraw spolecznych: badan i analiz, profilaktyki spotecznej, konsultingu i szkolen.



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

Klientami i Partnerami w projektach realizowanych przez CEiP sa najwigksze polskie
miasta i gminy (m.in. Warszawa, £0dz, Krakow), wojewodzkie i powiatowe urzedy pracy, osrodki
pomocy spotecznej, urzedy i instytucje centralne (m.in. KPRM, ZUS). Dziatania CEiP finansowane
sg ze §rodkdéw budzetu panstwa, samorzadow lokalnych oraz ze srodkéw Unii Europejskiej (EFS).

Beneficjentami realizowanych przez CEiP projektow sa przede wszystkim dzieci i mlodziez
(w szczegdlnosci zagrozone wykluczeniem spoltecznym), pedagodzy, nauczyciele i rodzice
(uczestniczacy wspolnie w systemowych projektach wspierajacych i aktywizujacych), jak roéwniez
kadry instytucji panstwowych oraz instytucji wsparcia spotecznego.

2. Funkcjonalna typologia urzedéw i ro6l zawodowych w administracji publicznej
2.1. Funkcjonalna typologia urzedéow

Dzigki pracy koncepcyjnej i mozliwosci skonsultowania wizji nowej typologii urzedoéw
administracji publicznej z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe oraz rownolegle
stanowiska kierownicze w administracji skarbowej, opracowano jej wersje ostateczna,
prezentowana, scharakteryzowanag i opisang w biezacym rozdziale raportu.

Proponowany podziat zawiera nastepujace kategorie:
1) Administracja dziatajaca na rzecz rzadzenia panstwem,
2) Administracja wykonawcza:

a) Administracja porzadkowo-reglamentacyjna,

b) Administracja §wiadczaca,

¢) Administracja wykonujaca uprawnienia wilascicielskie i zarzadcze.

Schemat funkcjonalnej typologii grup urzedéw administracji rzadowej zaprezentowano na
wykresie 1.

Wykres 1. Schemat funkcjonalnej typologii grup urzedéw
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Funkcjonalny podzial administracji, ze wzgledu na realizowane przez nig typy zadan, odnosi
si¢ takze do wynikajacej z podziatu zadan odrgbnosci klientow, specyfiki i obszaréw dziatania



oraz roli odgrywanej przez dana jednostke organizacyjng w systemie administrowania pafstwem®.
Typologia ta zostala przetestowana na ectapie badania potrzeb szkoleniowych, jednak jej
zastosowanie jako jedynego kryterium doboru proby do badania nie byloby uzasadnione z uwagi
na fakt, ze ostry i1 jednoznaczny podzial catej administracji na roztaczne kategorie funkcjonalne nie
jest mozliwy, wiele urzedow petni bowiem wigcej niz jedng sposrod glownych, wyodrebnionych
funkcji. Dobor zgodny wylacznie z nowa typologia bylby wigc w duzej mierze intuicyjny, co jest
niezgodne z zalozeniem metodologicznej poprawnosci 1 reprezentatywnosci proby.

Zaproponowany podzial uzna¢ mozna jednak za zdecydowanie bardziej funkcjonalny,
w odniesieniu do programowania szkolen i zarzagdzania zasobami ludzkimi administracji rzadowe;j,
od podziatu tradycyjnego. Pozwala on wyodrebni¢ kategorie urzedow, w ktorych wszystkie urzedy
zdecydowanie rdznig si¢ charakterem od urzedow innej kategorii i ze wzgledu na swoja odrgbnos¢
wymagaja specyficznego zestawu szkolen dla pracownikéw, co nie mialo miejsca w przypadku
podziatu tradycyjnego. W przypadku urzedéw nalezacych do wigcej niz jednej kategorii mozliwy
jest natomiast jasny podzial pracownikéw na grupy dzialajace na rzecz poszczegélnych funkcji
pelnionych przez dany urzad, co najczesciej pokrywa si¢ z pracag w poszczegodlnych komorkach
organizacyjnych urzedu.

Podkategorie grupy urz¢déw oznaczonej jako ,,Administracja wykonawcza” w pekni
wyczerpujg zakres tej kategorii i posiadajg wiele cech wspdlnych, odrézniajacych je od kategorii
»~Administracja dziatlajaca na rzecz rzadzenia panstwem”. Stosowane w nowej typologii
nazewnictwo jest oczywiscie kwestia umowng. Zaktadano jednak, ze nazwy grup urzedéw maja
odzwierciedla¢ ich podstawowg funkcje.

W kolejnych podrozdziatach opisane i scharakteryzowane zostaly poszczegodlne grupy
urzedow sktadajace si¢ na nowa typologi¢ grup urzedoéw administracji publiczne;j.

2.1.1. Charakterystyka administracji dzialajacej na rzecz rzadzenia panstwem

Gtowng funkcja administracji dziatajgcej na rzecz rzadzenia panstwem jest zapewnianie
obstugi kierowania polityka panstwa. Dziatalno$¢ urzedéw nalezacych do tej grupy koncentruje si¢
na wytyczaniu kierunkdw rozwoju panstwa, w szczegdlnosci w zakresie rozwoju gospodarczego
oraz rozwoju organizacji, wyznaczaniu celow dziatania poszczegodlnych instytucji panstwowych,
programowaniu reform instytucji, proponowaniu usprawnien.

Do zadan administracji dziatajacej na rzecz rzadzenia panstwem nalezy przede wszystkim
opracowywanie strategii, planow rozwojowych, analiz, przedstawianie propozycji celow,
kierunkéw dziatan, nowych projektéw legislacyjnych, przedstawianie propozycji stanowisk wobec
réznego rodzaju klientow. Do klientow tych naleza przede wszystkim podmioty fizyczne i prawne,
takie jak prezydent, Prezes Rady Ministrow, ministrowie, wojewodowie, postowie i senatorowie,
inne urzedy, organizacje miedzynarodowe (aktualnie przede wszystkim organy Unii Europejskiej),
przedstawiciele organizacji pozarzadowych, bioracy udziat w procesie konsultowania dokumentow,
ale takze obywatele, jako odbiorcy informacji o przyjetych kierunkach dziatan i polityce
panstwowe;.

Wséréd glownych urzeddéw dziatajacych na rzecz rzadzenia nalezy wymieni¢ Kancelari¢
Prezesa Rady Ministrow, ministerstwa (w szczegoOlnosci Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo
Gospodarki, Ministerstwo Infrastruktury, Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego), niektore urzedy centralne (m. in. Urzad Komitetu Integracji Europejskiej),
a takze urzedy wojewodzkie, petlniace funkcje w zakresie ksztattowania polityki regionalne;.

Ze wzgledu na podstawowe funkcje i zadania administracji dziatajacej na rzecz rzadzenia
panstwem dokona¢ mozna pewnych zatozen, dotyczacych spodziewanych obszaréw rozwoju
zasobow ludzkich shuzagcych wzmocnieniu poszczegolnych jednostek organizacyjnych z tej grupy
urzedow. Szczegodlnie istotne wydaja si¢ tu by¢: myslenie strategiczne, rozwdj umiejgtnosci analizy
i syntezy, znajomo$¢ jezykow obcych, umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami,

8 Lzdebski H., Kulesza M. (red.) ,,Administracja publiczna. Zagadnienia og6lne”, Wydawnictwo Liber, Warszawa 1999 r., ss. 85-107, Wierzbowski
M., Wyrzykowski M. (red.) ,,Prawo gospodarcze. Zagadnienia administracyjno — prawne”, Wydawnictwo Prawnicze PWN, Warszawa 2001 r., s.
114-116.
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umiejetnosci migkkie w zakresie prezentacji, prowadzenia spotkan, negocjacji, dobrej komunikacji
ustnej 1 pisemnej, komunikacji z klientem wewnetrznym.

2.1.2. Charakterystyka administracji porzadkowo — reglamentacyjnej

Administracja wykonawcza, ktérej element stanowi administracja porzadkowo
— reglamentacyjna, wykonuje zadania zwigzane z realizacja (wdrazaniem) obowigzujacego prawa
i wynikajacych z niego zadan publicznych.

Glowna funkcja administracji porzadkowo — reglamentacyjnej jest ochrona porzadku
publicznego i bezpieczenstwa obywateli. Jednostki organizacyjne nalezace do tej grupy urzedow
stoja na strazy przestrzegania skodyfikowanych norm i standardow.

Do gtéwnych zadan administracji porzadkowo — reglamentacyjnej nalezy wydawanie
zezwolen, koncesji, nakladanie mandatow, kar, wprowadzanie zakazow i nakazéw, kontrola,
egzekucja §wiadczen i wykonywanie decyzji.

Wykorzystywanie przez jednostki organizacyjne, nalezace do tej kategorii urzedow,
instrumentéw wladczych ma na celu gromadzenie danin publicznych, zapewniajacych ciaglosé
funkcjonowania panstwa. Do tej kategorii funkcjonalnej zaliczy¢é mozna bowiem m.in.
administracj¢ skarbowa, ktorej podstawowa dzialalnoscia jest rejestracja podmiotow, kontrola,
wymiar podatkow i naleznosci celnych oraz innych danin publicznych, egzekucja administracyjna,
prowadzenie postepowan o przestgpstwa i wykroczenia skarbowe. W zalezno$ci od funkcji,
podmioty te peilnia role organu podatkowego, celnego, egzekucyjnego lub finansowego
W postgpowaniu przygotowawczym.

Do klientow administracji porzadkowo — reglamentacyjnej naleza zaréwno podmioty
prawne, jak i fizyczne, a wigc instytucje, podmioty gospodarcze, organizacje pozarzadowe,
obywatele.

Wsérod  gltownych urzedow  dziatajacych na rzecz realizacji zadan porzadkowo
— reglamentacyjnych nalezy wymieni¢ urzedy skarbowe, Izby Skarbowe, Urzedy Kontroli
Skarbowej, Izby Celne, Stuzby i Straze (Policja, Panstwowa Straz Pozarna) oraz specjalistyczne
Inspektoraty.

Ze wzgledu na podstawowe funkcje i zadania administracji porzadkowo — reglamentacyjne;j,
mozna zaktadaé, ze wsrod priorytetowych obszarow rozwoju zasobow ludzkich, stuzacych
wzmocnieniu poszczegolnych jednostek organizacyjnych z tej grupy urzedow, znajduja sie:
doskonalenie znajomosci przepisow prawa, umiejetnosci ich wiasciwej interpretacji i zastosowania
w praktyce, umiejetnosci w zakresie podejmowania decyzji, obstugi interesantéw (komunikacja
ustna i pisemna, postawa etyczna, odpornos¢ na stres), efektywna organizacja czasu pracy wlasne;j.

2.1.3. Charakterystyka administracji §wiadczacej

Administracja $wiadczaca spetnia gtownie funkcje organizacyjno — uslugowe i jest
odpowiedzialna za jako$¢ $§wiadczonych ustug o charakterze spotecznym. Funkcj¢ te realizuje
poprzez nakladanie obowigzkéw na réznego rodzaju podmioty o charakterze porzadkowo
— reglamentacyjnym oraz bezposrednie $wiadczenie ustug publicznych.

Glownym zadaniem administracji §wiadczacej jest podejmowanie dziatan organizatorsko
— ushugowych, takich jak ochrona zdrowia, pomoc spoleczna, kultura, $swiadczenia spoteczne,
ustugi dla ludnosci, ale rowniez $wiadczenie ustug o charakterze badan naukowych, promocja
1 organizacja zycia gospodarczego i spotecznego. Ostatnie z wymienionych zadan moze byc¢
realizowane np. poprzez wspieranie firm sektora matych isrednich przedsigbiorstw, promocje
regiondw, wspieranie inwestycji, obywateli i podmiotéw polskich zagranica.

Do klientow tej grupy urzedéw naleza zarowno podmioty prawne, jak i fizyczne,
a wigc instytucje, podmioty gospodarcze, organizacje pozarzadowe i obywatele.

Wsrod glownych urzedow nalezacych do grupy administracji $wiadczacej mozna wymienic
Archiwa Panstwowe, niektore ministerstwa (np. Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Kultury
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i Dziedzictwa Narodowego, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Ministerstwo Spraw Zagranicznych
— w szczegolnosci stuzby konsularne).

Ze wzgledu na podstawowe funkcje i1 zadania administracji $wiadczacej, wsrod
priorytetowych obszaréw rozwoju zasobdéw ludzkich, stuzacych wzmocnieniu poszczegoélnych
jednostek organizacyjnych z tej grupy urzedow, wystepuja prawdopodobnie: znajomos$é przepisow
prawa, inicjatywa, umieje¢tnosci w zakresie obstugi interesantow (komunikacja ustna i pisemna,
postawa etyczna, odpornos¢ na stres).

2.1.4. Charakterystyka administracji wykonujacej uprawnienia wlascicielskie i zarzadcze

Administracja ta bierze udziat w zarzadzaniu majatkiem panstwowym (bedacym wtasnoscia
Skarbu Panstwa), wykonujac uprawnienia wiascicielskie panstwa. Ta funkcja panstwa ma coraz
mniejsze znaczenie i pod wzgledem liczebnosci zatrudnianych oséb jest najstabiej reprezentowana.

Glownym zadaniem administracji wykonujacej uprawnienia wlascicielskie i zarzadcze jest
nadzor i zarzadzanie majgtkiem panstwowym. Jej klientami sa podmioty prawne zudziatem
panstwowym (przedsi¢cbiorstwa panstwowe, spotki z udziatem Skarbu Panstwa) oraz inne podmioty
prawne i fizyczne, ktore w sposob posredni lub bezposredni majg zwigzek z dziatalno$cia panstwa
jako wiasciciela (np. firmy konkurujace na rynku z firmami zudzialem Skarbu Panstwa,
kontrahenci firm z udziatem Skarbu Panstwa, potencjalni nabywcy majatku Skarbu Panstwa,
pracownicy firm z udziatem Skarbu Panstwa).

Wséréd urzedéw nalezacych do tej grupy wymieni¢é mozna niektdore ministerstwa
(np. Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Infrastruktury, Ministerstwo Skarbu Panstwa).
Ze wzgledu na pelione przez nie funkcje do spodziewanych priorytetowych obszaréw rozwoju
zasobow ludzkich, stluzacych usprawnieniu funkcjonowania poszczegélnych jednostek
organizacyjnych nalezacych do tej grupy, mozna zaliczy¢ znajomos$¢ zasad zarzadzania
przedsigbiorstwami, nadzor korporacyjny, wlasciwa organizacje czasu pracy wlasne;.

2.2. Funkcjonalna typologia grup stanowisk pracy w shuzbie publicznej

Opracowana dla celow badania, analizy, strategicznego planowania dziatan szkoleniowych
i ich efektywnego wdrazania w jednostkach administracji publicznej innowacyjna typologia
stanowisk pracy w stuzbie publicznej opiera si¢ na modelu rdl, petnionych przez pracownikéw,
w zwigzku z realizowanymi przez nich na stanowisku pracy zadaniami. Podziat taki pozwala
na precyzyjne rozroéznienie grup stanowisk pracy, posiadajacych odrgbne, specyficzne potrzeby
szkoleniowe.

Nowa typologia grup stanowisk pracy, oparta na rolach petionych przez pracownikow
stuzby publicznej, wyodrebnia 6 kategorii pracownikow. Wszystkie te kategorie pojawiajg si¢
we wszystkich rodzajach urzedow, a specyfika stanowiska pracy wymaga zazwyczaj potaczenia
dwach lub wigcej rol. Dla kazdego stanowiska pracy mozna wskazaé trzy wiodace role, sktadajace
si¢ na jego odrebno$¢. Dla zilustrowania znaczenia poszczegdlnych, wyrdéznionych rol, w tabeli 1
zamieszczono syntetyczne zestawienie typowych przyktadow odpowiedzialno$ci przypisanej danej
roli 1 umieje¢tnosei, koniecznych do wlasciwego i sprawnego realizowania przypisanych danej roli
zadan.
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Tabela 1. Innowacyjna typologia stanowisk pracy: zestawienie rél zawodowych, zakresu
odpowiedzialnosci oraz kluczowych umiejetnosci

Typy rél Zakres odpowiedzialnosci Kluczowe umiejetnosci

Menedzer Praca zespotu i jego wyniki. Zarzadzanie zespotem, planowanie,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie innymi
zasobami (np. wiedza, majatek trwaty).

Pracownik kreatywny Opracowywanie nowych Kreatywne myslenie, umiejgtnosé
rozwigzan. wykonywania ztozonych zadan, umiejetnosci
analityczne i syntetyczne.
Pracownik kontaktujacy Wizerunek urzgdu, wiasciwy Komunikatywno$¢, wiasciwa postawa,
si¢ z klientem odbior i przekaz informacji. stosunek do klienta zewngtrznego.
zewnetrznym
Ekspert Jakos$¢ wykonania zadania. Wiedza fachowa, umiej¢tnos¢ praktycznego

stosowania wiedzy, wspotpraca, organizacja
pracy wlasnej.

Pracownik samodzielny Realizacja zadania w sposob Organizacja pracy wlasnej, sprawnos¢
dobrze zorganizowany w wykorzystywaniu dostepnych srodkow,
i przy mozliwie najnizszym inicjatywa wilasna.
wykorzystaniu dostgpnych
zasobow.
Pracownik pomocniczy Wspieranie dziatan innych oséb. Praca zespolowa, umiej¢tnosei sekretarskie,

asystenckie, administratorskie, obstuga
sprzgtu biurowego.

W przeciwienstwie do tradycyjnej typologii, opracowana typologia nie ma charakteru
hierarchicznego.

Rola menedzera zwigzana jest z realizacja zadan, takich jak zarzadzanie zespotem,
organizacja i koordynacja pracy innych osob, w celu osiggni¢cia zatozonego celu. Wsrdod
pracownikow petnigcych te role w wysokim stopniu, wyr6zni¢ mozna dyrektorow generalnych,
dyrektorow departamentow i ich zastepcow oraz naczelnikow wydziatow.

Zadania pracownika kreatywnego wiaza si¢ z przedstawianiem propozycji modyfikacji
istniejacych procedur, zasad lub przepisow oraz oceng korzysci i ryzyka proponowanych zmian,
a takze wytyczaniem nowych zasad dziatania. Zadania pracownika kreatywnego nie sg rutynowe
i nie mozna w ich realizacji stosowac¢ statych metod dziatania lub procedur podejmowania decyzji.

Za spoleczny wizerunek urzedu najwigksza odpowiedzialno$¢ w praktyce ponosi pracownik
kontaktujacy si¢ z klientami zewngtrznymi. Jego rola polega na zdobywaniu i przekazywaniu
informacji poprzez kontakty bezposrednie lub posrednie.

Pracownik samodzielny samodzielnie rozwigzuje problemy wynikajace z realizowanych
zadan, wykorzystujac dostgpne Srodki i dzialajac w granicach obowiazujacych norm prawnych
i regulaminu organizacyjnego. Jednym z gtéwnym zadan takiego pracownika jest praca polegajaca
na organizowaniu i koordynowaniu dziatan.

Rola eksperta jest zdecydowanie odmienna od roli pracownika samodzielnego. Ekspert
posiada specjalistyczng wiedzg ekspercka z okreslonej dziedziny, otrzymuje polecenia i informacje
co do celu pracy i samodzielnie dobiera $rodki pracy i sposdb realizacji zadania lub
przeprowadzenia okreslonego procesu. W przypadku eksperta gtowny nacisk jest potozony
na specjalistyczng wiedz¢ pozwalajaca na rozstrzyganie kwestii merytorycznych. Przyktadem
pracownika pelnigcego glownie rolg eksperta jest radca prawny.

Zadaniem pracownika pomocniczego jest wspieranie dzialan innych o0séb, obstuga
administracyjna, usprawnianie techniczne pracy.

Abstrahujac od scharakteryzowanej powyzej typologii grup stanowisk pracy, warto
zaznaczy¢, ze specyficzne potrzeby szkoleniowe wystepuja w przypadku nowych pracownikow.
Nie sa one zwigzane z zajmowanym stanowiskiem, ale ze stazem pracy. Potrzeby te sa
zréznicowane dla réznych kategorii nowych pracownikéw, w zalezno$ci od ich stopnia obycia
z praca zawodowa, administracja czy danym urz¢edem. Wskazane jest stworzenie narzedzia
wdrazania nowych pracownikow do ich obowigzkow, a dzialy kadr powinny przyjac
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odpowiedzialno$¢ za sprawne wiaczanie pracownika do zespotu i szybkie przejecie przez niego
zadan do samodzielnej realizacji. Dzigki zastosowaniu odpowiednich kategorii w metryczce
narzedzia do badania potrzeb szkoleniowych, ktore byto zastosowane w badaniu realizowanym
w ramach projektu, rozpoznane zostaty specyficzne potrzeby osoéb nowoprzyjetych do pracy,
co stanowi wazny element warto$ci dodanej biezacego badania w poréwnaniu z badaniami potrzeb
szkoleniowych realizowanymi w latach 2002 i 2005.

W przeciwienstwie do ostatniego badania i analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie
cywilnej, w biezacym badaniu zalozenie silnej wspodtzaleznosci potrzeb szkoleniowych
od stanowiska pracy zajmowanego w hierarchii urzedniczej uznano za nieshuszne, ze wzgledu
na ogromne zroznicowanie zadan realizowanych przez poszczegdlnych pracownikéw administracji,
formalnie zajmujacych stanowiska nalezace do jednej grupy stanowisk lub nawet stanowiska
o tej samej nazwie rodzajowej’. Zalety podzialu uwzgledniajacego role petione przez
pracownikow jest przyjecie za punkt wyjscia rzeczywistych zadan pracownikow na roéznych
stanowiskach pracy, a w konsekwencji tego, zwigzanych z pracg na konkretnym stanowisku
w konkretnej organizacji, ich potrzeb szkoleniowych i rozwojowych.

Biorac jednak pod uwage, ze funkcjonalna typologia grup stanowisk pracy nie jest typologia
powszechnie stosowana, jej wada w kontekscie realizowanego projektu badawczego byt fakt,
Ze nie mogla ona zosta¢ zastosowana jako kryterium doboru proby badawczej, ze wzgledu na brak
danych liczbowych, pozwalajacych na oszacowanie skali i proporcji poszczegélnych grup
stanowisk pracy. W badaniu musialo wigc zostaé zastosowane uniwersalne narzedzie badawcze,
ktore obejmowalo tradycyjna typologie stanowisk pracy, a dodatkowo umozliwito ankietowanym
odpowiednig klasyfikacje pelnionych przez siebie r6l, pozwalajac na przeprowadzenie
statystycznych analiz zgromadzonych podczas badania danych i ich wlasciwe odniesienie
do obydwu zastosowanych typologii. Szczegélowa metodologia badania zostata zaprezentowana
w kolejnym rozdziale.

3. Metodologia badania

Prowadzone w ramach realizacji projektu badanie potrzeb szkoleniowych w stuzbie
publicznej miato charakter bardzo zlozony, poniewaz rownolegle do identyfikacji potrzeb
szkoleniowych, prowadzone bylo badanie przydatnosci funkcjonalnej typologii grup urzedoéw
i stanowisk pracy. Procedura badania musiata uwzglednia¢ porownywalnos¢ uzyskanych wynikow
w odniesieniu do wynikéw poprzednich analiz z zakresu potrzeb szkoleniowych w stuzbie
publicznej, jednak bez powielania metodologicznych stabos$ci tych analiz, ktére w sposob znaczny
obnizaly ich warto$¢ uzytkowa.

Do opracowania narzgdzi badawczych postuzyly informacje zgromadzone podczas
wywiadow z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe i roéwnolegle stanowiska
kierownicze w administracji skarbowej, do$wiadczenia realizacji poprzedniej analizy potrzeb
szkoleniowych, ktora miata miejsce w 2005 r.'°, sugestie zawarte w ,,Strategii Szkoleniowej Stuzby
Cywilnej na lata 2004 — 20077, wyniki badan opinii spotecznej, dotyczace funkcjonowania
i wizerunku administracji stuzby publicznej, ,.Standard kwalifikacji w Stuzbie Cywilnej”"
oraz inne dokumenty (raporty Najwyzszej Izby Kontroli, Rzecznika Praw Obywatelskich),
wskazujace kluczowe obszary problemowe polskiej administracji publiczne;j.

Badanie potrzeb szkoleniowych w shuzbie publicznej zrealizowane w ramach projektu,
obejmowato wykorzystanie trzech metod badawczych:

1) Badania ankietowego,

2) Zogniskowanych wywiadow grupowych,

3) Badan klienckich typu ,,mystery shopping” i ,,mystery calling”.

o Jak wskazuje praktyka funkcjonowania urzgdow jako ztozonych organizacji, réznica potrzeb szkoleniowych pomigdzy np. naczelnikiem wydziatu
i jego dyrektorem jest stosunkowo mata, podczas gdy roznica potrzeb pomigdzy szeregowymi pracownikami w tej samej instytucji moze by¢
ogromna, pomimo zajmowania przez nich tej samej pozycji w hierarchii, co potwierdzity osoby odpowiedzialne za polityke kadrowg i szkoleniowa
w urzgdach, z ktorymi przeprowadzono konsultacje, rozmowy i wywiady w trakcie realizacji podetapu II etapu I projektu.

10 Mickiewicz M., Szczepanska U. i in. ,,Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2005 r.
" Mickiewicz M., Szczepaniska U. i in. ,,Standard kwalifikacji w Stuzbie Cywilnej”, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2005 r.

14



Dwie ostatnie sposrod wymienionych metod mialy na celu weryfikacje danych dotyczacych
potrzeb szkoleniowych, uzyskanych podczas przeprowadzonych konsultacji, rozméw i wywiadow
z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe i rownolegle stanowiska kierownicze
w administracji skarbowej, oraz weryfikacje danych pochodzacych z badania ankietowego.

3.1. Indywidualne wywiady poglebione

Przeprowadzono tacznie 49 bezposrednich lub telefonicznych konsultacji, wywiadéw
i rozméw'? z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska pafstwowe oraz réwnolegle kierownicze
stanowiska w administracji skarbowej, w tym z:
1) dyrektorami generalnymi i kierownikami urzgdéw administracji rzadowej, a takze
dyrektorami izb skarbowych oraz naczelnikami urzedéw skarbowych,
2) dyrektorami komorek odpowiedzialnych za realizacje polityki kadrowej i szkoleniowej
w administracji rzadowej, a takze naczelnikami wydziatow 1 kierownikami referatow
petniacych rownorzedne funkcje w administracji skarbowej,
3) dyrektorami  komoérek  merytorycznych w  urzedach  administracji  rzadowe;j
oraz kierownikami i naczelnikami jednostek rownoleglych pod wzgledem merytorycznym
w administracji skarbowe;.

Przeprowadzone badanie mialo na celu zdiagnozowanie kierunkéw rozwoju stuzby
publicznej w Polsce, glownych probleméw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
i politykg szkoleniowa w administracji rzadowej, poznanie opinii 0séb zajmujacych wysokie
stanowiska panstwowe w odniesieniu do powstajacej nowej typologii grup urzeddéw i stanowisk
pracy oraz identyfikacj¢ potrzeb i wyzwan stojacych przed poszczegdlnymi jednostkami
administracji rzadowe;j.

Dobierajac probe do badania kierowano si¢ cechami struktury zatrudnienia w stuzbie
publicznej w odniesieniu do tradycyjnej typologii grup urzedéw. Biorgc jednak pod uwage
przedwstepny charakter prowadzonego badania oraz przyjete zatozenia dotyczace istotnoSci
zréznicowania regionalnego urzedéw, w ktorych prowadzone byly konsultacje, rozmowy
i wywiady oraz dodatkowy cel badania, jakim bylo zweryfikowanie proponowanej funkcjonalnej
typologii grup urzgdow i stanowisk pracy, ostateczne proporcje udzialu w probie zostaly nieco
zmodyfikowane. Ostateczna struktura proby badawczej zaprezentowana zostata na wykresie 2.

2 W ramach badania potrzeb szkoleniowych przeprowadzonego w 2005 r. przeprowadzono 16 takich konsultacji w formie indywidualnych
wywiadow poglebionych, za: Mickiewicz M., Szczepanska U. i in. ,,Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej”, Urzad Stuzby Cywilnej,
Warszawa 2005 r.
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Wykres 2.

4%

14%

Struktura préby badawczej w badaniu polegajacym na przeprowadzeniu
konsultacji, rozméw i wywiadéw z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska
panstwowe i rownolegle kierownicze stanowiska w administracji skarbowej

8% M Ministerstwa i KPRM
M Urzedy Centralne
10% M Urzedy Wojewddzkie
M Stuzby Zespolone
M Urzedy Skarbowe
M Urzedy Kontroli Skarbowe;j
M Izby Skarbowe
4 Stuzby Niezespolone

Najbardziej nadreprezentowane w badaniu byly ministerstwa i urzedy wojewddzkie,

co wigzato

si¢ z przyjetym zatozeniem o zréznicowaniu sektorowym proby w badaniu

przedwstgpnym oraz niska dostepnoscia osOb zajmujacych wysokie stanowiska panstwowe
w administracji niezespolone;j.

W badaniu reprezentowane byly urzedy ze wszystkich wojewddztw, w proporcji
przedstawionej na wykresie 3. Nadreprezentacja wojewoOdztwa mazowieckiego wigze si¢
z wystepowaniem na jego terenie siedzib ogélu ministerstw oraz siedzib wszystkich, badanych
za pomocg indywidualnych wywiadow pogltebionych, urzedow centralnych.

Wykres 3.

W tabeli 2 zaprezentowano szczegélowa liste urzedow, bioracych udzial w badaniu,

Struktura  regionalna  préby badawczej w  badaniu  polegajacym
na przeprowadzeniu konsultacji, rozméw i wywiadéw z osobami zajmujacymi
wysokie stanowiska panstwowe i rownolegle kierownicze stanowiska
w administracji skarbowej

M Mazowieckie
M Slaskie
i Dolnoslgskie
H Matopolskie
Pomorskie
M tédzkie
M Lubelskie
M Podlaskie
M Swietokrzyskie
M Opolskie
M Wielkopolskie
7% 7% 7% i Zachodniopomorskie
M Lubuskie
i Podkarpackie

29 2% 2% 2%

i Warmirnsko-Mazurskie
i Kujawsko-Pomorskie

z podziatem na tradycyjne grupy urzedow.

16



Tabela 2. Urzedy, w ktérych przeprowadzono konsultacje, rozmowy i wywiady z osobami

Zajmujacymi

wysokie

stanowiska E)al’lstwowe i roéwnolegle stanowiska
1

kierownicze w administracji skarbowej

Grupy urzedow

ministerstwa
i KPRM

urzedy centralne

urzedy wojewodzkie

shuzby zespolone

administracja skarbowa

stuzby niezespolone

inne urzedy administracji
rzadowej

A e A Al o

Jednostki, w ktorych przeprowadzono wywiad lub konsultacje

Ministerstwo Edukacji Narodowej

Ministerstwo Finansow

Ministerstwo Gospodarki

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
Ministerstwo Obrony Narodowe;j

Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi
Ministerstwo Skarbu Panstwa

Ministerstwo Srodowiska

. Gtowny Urzad Statystyczny

. Urzad ds. Cudzoziemcow

. Urzad Komitetu Integracji Europejskiej

. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow
. Urzad Regulacji Energetyki

. Dolnoslaski Urzad Wojewodzki

. Kujawsko-Pomorski Urzad Wojewodzki
. Lubelski Urzad Wojewodzki

. Lubuski Urzad Wojewddzki

. Lodzki Urzad Wojewodzki

. Mazowiecki Urzad Wojewodzki

. Opolski Urzad Wojewodzki

. Podkarpacki Urzad Wojewodzki

. Podlaski Urzad Wojewodzki

. Pomorski Urzad Wojewddzki

. Slaski Urzad Wojewodzki

. Wielkopolski Urzad Wojewddzki

. Zachodniopomorski Urzad Wojewodzki

. Komenda Wojewddzka Policji w Krakowie

. Kuratorium O$wiaty w Opolu

. Wojewodzki Inspektorat Inspekcji Farmaceutycznej w Gdansku
. Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Kielcach

. Izba Skarbowa w Biatymstoku

. Izba Skarbowa w Gdansku

. Izba Skarbowa w Lublinie

. Izba Skarbowa w Olsztynie

. Izba Skarbowa w Poznaniu

. Urzad Kontroli Skarbowej w Katowicach
. Urzad Kontroli Skarbowej w Lodzi

. Dolnoslaski Urzad Skarbowy we Wroctawiu
. Drugi Urzad Skarbowy w Bielsku-Biatej
. Drugi Urzad Skarbowy w Katowicach

. Urzad Skarbowy w Chorzowie

. Urzad Skarbowy w Katowicach

. Urzad Skarbowy w Kielcach

. Urzad Skarbowy w Szczecinie

. Wojewodzki Sztab Wojskowy we Wroctawiu
. Urzad Statystyczny w Krakowie
. Urzad Zeglugi Srédladowej w Krakowie

. Gtowny Inspektorat Inspekcji Handlowe;j

Konsultacje, rozmowy 1 wywiady z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe
oraz rownolegle stanowiska kierownicze w administracji skarbowej prowadzone byty przez
przeszkolonych ankieterow, zgodnie z wytycznymi zawartymi w opracowanym w tym celu

" Dobor do proby z operatu zawartego w: Uchwata Rady Ministrow z dnia 11 czerwca 2008 r. w sprawie procentowego podziatu na poszczegdlne
urzgdy $rodkow na wynagrodzenia, przewidzianych na dodatki specjalne w stuzbie cywilnej (Monitor Polski z 2008 r., Nr 49, poz. 435).
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scenariuszu wywiadu. Osoby badane informowane byly o celu prowadzonych konsultacji
oraz o znaczeniu ich opinii dla procesu opracowania szczegdétowej metodologii badania i analizy
potrzeb szkoleniowych oraz opracowania strategii szkoleniowej. Badania byly anonimowe,
w arkuszu zbiorczym z badania pominigto nazwiska osob udzielajacych wywiadow, zawarto
natomiast formalne dane dotyczace nazwy urz¢du, nazwy stanowiska pracy, wieku, plci oraz stazu
pracy w administracji publicznej.
Pytania badawcze dotyczyty nastepujacych obszarow:
1) Kontekst dziatan szkoleniowych:
a) wizerunek polskiej stuzby publicznej, jego zrodia i konsekwencje dla funkcjonowania
organizacji,
b) wprowadzone w ciagu ostatnich lat zmiany w funkcjonowaniu administracji publiczne;j,
c) standardy funkcjonowania administracji publicznej w innych krajach,
d) wyzwania stojace przed administracja publiczng oraz badanym urzedem w perspektywie
najblizszych trzech lat,
e) trudnosci w funkcjonowaniu badanego urzedu zwigzane z zasobami ludzkimi,
f) rola szkolen w radzeniu sobie z kluczowymi problemami urzedu,
g) znajomos¢ i ocena ,,Strategii Szkoleniowej Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 20077,
h) ocena znaczenia i skutecznoSci szkolen dla wzmacniania potencjalu kadrowego
administracji publicznej w zakresie warto$ci i etyki pracy.
2) Kompetencje pracownika administracji publicznej i postawa wobec szkolen:
a) najwazniejsze cechy profesjonalnego pracownika stuzby publicznej,
b) stabe i mocne strony pracownikéw stuzby publicznej,
c¢) priorytety szkoleniowe dla poszczegdlnych grup stanowisk,
d) znaczenie 1 ocena skutecznosci szkolen merytorycznych, koncepcyjnych,
menedzerskich, komunikacyjnych i zespotowych,
e) postawa pracownikow wobec szkolen, ich pozycja w kulturze organizacyjne;j,
f) procedury ustalania celow i programow szkolen oraz delegowania pracownikow,
g) dywersyfikacja srodkow przeznaczanych na szkolenia,
h) zasady oceny efektywnosci szkolen,
i) sugestie dotyczace organizacji i przebiegu szkolen organizowanych w przysztosci.
3) Ocena funkcjonalnosci nowej typologii grup urzedow i grup stanowisk pracy w shuzbie
publicznej w kontekscie wzmacniania efektywnosci polityki szkoleniowej i kadrowe;.

Wiekszo$¢ sposrod pytan zastosowanych podczas konsultacji, rozmow i wywiadow miata
charakter otwarty, wprowadzono réwniez kilka skal oceny, ktore umozliwity analize iloSciowa
zgromadzonych danych. Sugestie dotyczace potrzeb szkoleniowych wykorzystano podczas
opracowywania szczegotowej metodologii badania i analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie
publiczne;j.

Niewatpliwg korzy$cia zastosowania tej metody w projekcie jest bogactwo pozyskanych
danych, mozliwos¢ eksploracji ciekawych watkéw, uzyskanie adekwatnej ,,mapy” specyfiki
szkolen w shuzbie publicznej oraz mozliwo$¢ odstonigcia przyczyn zastanej sytuacji. Wada
wywiadow w przypadku projektu byla trudno$¢ w uogdlnieniu wynikow i opinii, ze wzgledu
na duze r6znice migdzy urzedami. Dlatego metoda wywiadow w poczatkowej fazie badania potrzeb
szkoleniowych byla jak najbardziej adekwatna — dajac szeroki obraz potrzeb, pozostawiajac jednak
glebokos¢ analizy bardziej precyzyjnym metodom, zastosowanym w dalszym etapie projektu.

Zrealizowane cele szczegdtowe przeprowadzenia poglebionych wywiadow indywidualnych
mozna podzieli¢ na nastgpujace kategorie:

1) analityczne - stworzenie inwentarza kompetencji niezbgednych do efektywnego
wykonywania zadan w shuzbie publicznej, okreslenie systemowych, organizacyjnych

1 osobowych mechanizméw wplywajacych na funkcjonowanie szkolen w shuzbie publicznej,

2) diagnostyczne — ocena uwarunkowan wdrazania dziatan szkoleniowych w stuzbie
publicznej z punktu widzenia potencjatu organizacji i zasobow ludzkich oraz diagnoza
barier utrudniajgcych rozwdj (poznanie przyczyn luk szkoleniowych),
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3) prognostyczne — stworzenie prognozy stanu docelowego kompetencji pracownikow
administracji publicznej, stworzenie podstaw do predykcji zmian w obszarze szkolen
w stuzbie publicznej,

4) metodologiczne — stworzenie modelu zbierania i opracowania danych ilosciowych
(kwestionariusz analizy potrzeb szkoleniowych),

5) szkoleniowe — okreslenie potrzeb rozwojowych i szkoleniowych niezbednych dla rozwoju
grupy wyzszego i Sredniego szczebla zarzadzania w shuzbie publicznej,

6) integracyjne — stworzenie ogdlnego obrazu szkolen w aspekcie mechanizmow zwigzanych
z rzeczywisto$cig pracy w urzedach administracji rzadowe;.

3.2. Badanie ankietowe

Badanie ankictowe stanowilo podstawowa metod¢ badania potrzeb szkoleniowych
w realizowanym projekcie, jako metoda o najwiekszym zasiegu.

W prowadzonym badaniu okreslenie liczebno$ci proby do badania ankietowego polegato
na oszacowaniu takiej wartosci liczbowej, ktéora przy =zakladanej dokladnosci badania
i na przyjetym poziomie ufnosci pozwolita na uzyskanie wynikow mozliwych do zgeneralizowania
na badang populacje, bez konieczno$ci przeprowadzania pilotazu. Biorac pod uwage liczebnosé
populacji, a wiec liczbe osob zatrudnionych w stuzbie publicznej (114 037 osdb przecigtnego
zatrudnienia w 2007 r.)'*, przy zastosowaniu wzoru dla populacji nieskonczonej, dopuszczalny
poziom bledu statystycznego ponizej 3% uzyskano dla proby liczacej 1 200 osob. Jest to liczebnosc¢
wystarczajaca do zrealizowania badan z zachowaniem doktadno$ci pomiaru w granicach +/- 2,8 %.
Ze wzgledu na przewidywana mozliwa staba zwrotno$¢ lub wystgpowanie brakow w wynikach,
w badaniu ankietowym zastosowano 1800 kwestionariuszy ankiety. Ankiety te byly
dystrybuowane cze$ciowo droga pocztowa, czgsciowo za$ osobiscie przez ankieterow. Wszystkie
urzedy, wytypowane do udzialu w badaniu, w terminie dokonaly zwrotu wypelionych
kwestionariuszy ankiet, cho¢ zgodnie z przewidywaniami ich liczba byta czgsto nizsza od liczby
arkuszy przekazanych poszczegdlnym urzedom.

W badaniu uwzgledniono pracownikow 45 urzedéw administracji rzadowej, przyjmujac
za podstawe doboru proby badawczej procentowe proporcje zatrudnienia w poszczegdlnych
grupach urzgdow, dla ktorych proporcje takie byly mozliwe do ustalenia. Udziat grup urzedow
w badanej probie byl proporcjonalny do stosunku liczby zatrudnionych w nich os6b do liczby oséb
zatrudnionych w stuzbie publicznej ogdtem. Jedyna modyfikacja w tym zakresie dotyczyta
zmniejszenia liczby urzedéw skarbowych w probie o 3 pozycje oraz zwickszenia o 3 pozycje
udzialu w probie ministerstw wraz z KPRM i urzedow centralnych, na wniosek beneficjenta
projektu. Modyfikacja ta w niewielkim stopniu zaburzyla proporcje udziatu poszczegdlnych grup
urzedow w probie badawczej, wydawata si¢ jednak dopuszczalna metodologicznie i merytorycznie
uzasadniona ze wzgledu na fakt, iz administracja skarbowa jest stosunkowo spdjnym pod wzgledem
funkcji i1 zadan dzialem administracji rzadowej, natomiast dziatalno§¢ ministerstw wraz z KPRM
i urzedow centralnych jest znacznie bardziej specyficzna. Modyfikacja ta byta takze uzasadniona
w odniesieniu do testowanej w badaniu funkcjonalnej typologii urzgdow i stanowisk pracy,
poniewaz roznorodnos¢ rol zawodowych i funkcji administracji, na ktorych opieraja sie
te typologie, najtatwiej zobrazowaé wlasnie w przypadku ministerstw wraz z KPRM oraz urzgdow
centralnych.

Dla zachowania reprezentatywno$ci W  znaczeniu statystycznym, zastosowany
do wytypowania konkretnych jednostek sposrod reprezentujacych poszczegdlne grupy urzedow,
dobor powinien mie¢ charakter wylacznie losowy. Biorac jednak pod uwage realizowane,
rownolegle z badaniem potrzeb szkoleniowych, badanie trafnosci opracowanej funkcjonalnej
typologii urzedéw i typologii stanowisk pracy w stuzbie publicznej oraz szeroki zakres badan
przedwstepnych zrealizowanych w ramach przeprowadzania konsultacji, rozméw i wywiadow
z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe oraz réwnolegle stanowiska kierownicze

14 Zgodnie z: ,,Zatrudnienie i wynagrodzenia w Korpusie Stuzby Cywilnej w 2007 r.”, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.
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w administracji skarbowej, a takze wysoka specjalizacj¢ poszczegélnych jednostek
reprezentujacych t¢ samg grupe urzedow, zastosowano dobor celowy, pozwalajacy na objecie
badaniem mozliwie najwigkszej liczby réznorodnych jednostek administracji, z uwzglednieniem
rozproszenia terytorialnego, a takze przyjetych zatozen dotyczacych funkcjonalnej typologii grup
urzgdow. Tabela 3 prezentuje kompletng list¢ urzedow, ktoére zostalty dobrane do badania
ankietowego.

Tabela 3. Urzedy, w ktorych zostalo przeprowadzone badanie ankietowe potrzeb
szkoleniowych w stuzbie publicznej, skategoryzowane do grup urzedéw'”

Grupy urzedéw wraz
z liczba urzedow Poszczegolne jednostki, w ktorych przeprowadzone zostalo badanie
z danej grupy

ministerstwa Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

i KPRM (5) Ministerstwo Finanséw
Ministerstwo Gospodarki
Ministerstwo Skarbu Panstwa
Ministerstwo Zdrowia

urzedy centralne (6) Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad
Gtowny Inspektorat Sanitarny
Urzad Komitetu Integracji Europejskiej
Urzad Lotnictwa Cywilnego
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow
Wyzszy Urzad Gorniczy

urzedy wojewddzkie (3) Matopolski Urzad Wojewodzki
Slaski Urzad Wojewddzki
Swigtokrzyski Urzad Wojewodzki

sluzby zespolone (6) Komenda Powiatowa Policji w Gorlicach
Komenda Powiatowa Panstwowej Strazy Pozarnej w Bochni
Powiatowy Inspektorat Nadzoru Budowlanego w Augustowie
Wojewddzki Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutdéw Rolno-Spozywczych
w Olsztynie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Srodowiska w Bydgoszczy
Wojewoddzki Urzad Ochrony Zabytkéw w Krakowie

administracja skarbowa (16) | Izba Skarbowa w Kielcach
Izba Skarbowa w Szczecinie
Urzad Kontroli Skarbowej w Rzeszowie
Urzad Kontroli Skarbowej w Zielonej Gorze
Urzad Skarbowy w Bochni
1T Urzad Skarbowy w Czgstochowie
Urzad Skarbowy Krakéw-Krowodrza
II Urzad Skarbowy w Gdyni
Urzad Skarbowy w Gorzowie Wielkopolskim
Urzad Skarbowy w Kos$cianie
Urzad Skarbowy w Krosnie
Urzad Skarbowy w Ptonsku
Urzad Skarbowy w Przemyslu
Urzad Skarbowy w Stupsku
Urzad Skarbowy w Swidnicy
Urzad Skarbowy w Tychach

'S Dobor proby z operatu zawartego w: Uchwala Rady Ministrow z dnia 11 czerwca 2008 r. w sprawie procentowego podziatu na poszczegdlne
urzedy Srodkoéw na wynagrodzenia, przewidzianych na dodatki specjalne w stuzbie cywilnej (Monitor Polski z 2008 r., Nr 49, poz. 435).
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Grupy urzedéw wraz
z liczba urzedow Poszczegoélne jednostki, w ktorych przeprowadzone zostalo badanie
z danej grupy

sluzby niezespolone i inne Archiwum Panstwowe w Kielcach
urzedy administracji Archiwum Panstwowe w Krakowie
rzadowej (9) Izba Celna w Gdyni

Kuratorium O$wiaty w Lublinie

Kuratorium O$wiaty w Rzeszowie

Powiatowy Inspektorat Weterynarii w Chrzanowie
Urzad Morski w Szczecinie

Urzad Statystyczny w Katowicach

Wojskowa Komenda Uzupehien w Krakowie

W powyzszych urzedach, rozmieszczonych na terenie 14 wojewodztw, przeprowadzone
zostalo badanie ankictowe z udzialem pracownikéw, dobranych zuwzglgdnieniem podziatu
na tradycyjne grupy stanowisk pracy w stuzbie publicznej. W czesci urzedéw badanie odbyto si¢
z udziatem koordynatora zewngtrznego, w wigkszosci przypadkéw byto jednak realizowane przez
koordynatora wewngtrznego, co mialo bardzo dobry wplyw na zwrotnos$¢ i jako$¢ uzyskanych
danych.

Opracowany na potrzeby badania i analizy kwestionariusz ankiety mial charakter
anonimowy, a precyzja instrukcji pozwalala na samodzielne udzielanie odpowiedzi przez
respondentow. Zwiezta forma ankiety miata na celu minimalizacje inwazyjnosci badania
dla realizowanych przez respondentéw w ich miejscu pracy zadan.

Zastosowane w badaniu ankietowym narzgdzie badawcze, ktoére zostalo opracowane
zgodnie z celami czgsciowej replikacji poprzednich badan, odwotywato si¢ do odmiennych zatozen.
Osoby badane miaty za zadanie ocen¢ znaczenia kazdej, sposréd 50 wymienionych w pytaniach
zamknigtych, umiejetnosci dla realizacji zadan przypisanych do ich stanowiska pracy
oraz oszacowanie aktualnego poziomu wlasnych kompetencji w tym zakresie. Narzedzie
to ujmowato potrzeby szkoleniowe z poziomu funkcjonowania organizacji i jej potrzeb, nie za$
w odniesieniu do poszczegdlnych pracownikéw i koncentrowato si¢ na identyfikacji luk
kompetencyjnych, z pominigciem badania systemu motywacyjnego i jakosci procedur
w organizacji, ktore majg kluczowe znaczenie dla efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi,
nie byly jednak przedmiotem realizowanego projektu. Wzrost rzetelnosci uzyskanych danych zostat
osiaggnigty dzigki wlasciwemu skalowaniu mozliwych ocen oraz maskowaniu w kwestionariuszu
grup umiejetnosci (m. in. koncepcyjne, relacyjne, efektywnos$¢ osobista oraz kompetencje
menedzerskie), ktore moglyby si¢ kojarzy¢ ze standardem kwalifikacji w shuzbie cywilnej lub
poszczegdlnymi grupami stanowisk, co uruchamiatoby prawdopodobnie automatyzmy w wyborze
odpowiedzi. Trafno$¢ wynikow badania ankietowego zostata réwniez zweryfikowana podczas
badan dodatkowych (zogniskowane wywiady grupowe, badania klienckie typu ,,mystery shopping”
i,,mystery calling”).

Uzyskaniu informacji dotyczacych potrzeb szkoleniowych zwigzanych 2z wiedza
merytoryczng postuzyly pytania otwarte zamieszczone w tresci oraz na koncu kwestionariusza
ankiety. Wymienianie w tym miejscu mozliwych szkolen merytorycznych, jak to mialo miejsce
w poprzedniej analizie, nie wydaje si¢ uzasadnione metodologicznie, poniewaz zawe¢za zakres
udzielanych przez respondentow odpowiedzi i zmniejsza ich inicjatywe. Liczac na identyfikacje
autentycznych, jednostkowych potrzeb szkoleniowych w zakresie merytorycznym, nalezy pozwoli¢
respondentom na formutowanie wlasnych wypowiedzi w tym zakresie.

Szacowanie luki kompetencyjnej za pomoca przyjetego narzedzia badawczego pozwala
jednoczesnie na okreslenie jej wielkosci, co z kolei znajdzie swoje odniesienie w trakcie
opracowywania krotko — i dlugoterminowych priorytetow strategii szkoleniowe;.

W badaniu ankietowym osiagnigto zwrot na poziomie blisko 85%, a analizie statystycznej
i jakoSciowej poddano ostatecznie 1289 w pelni kompletnych serii wynikow. Przygotowanie,
obrobka i weryfikacja poprawnosci danych, a takze wlasciwe obliczenia statystyczne zostaty
ostatecznie wykonane przy uzyciu programoéw STATISTICA oraz SPSS, co pozwolilo na szybka
transformacje wizualizacji graficznych.
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Dane nie byly wazone, poniewaz pomimo zastosowania proby celowej w badaniu, udato si¢
z duza doktadno$cig odtworzy¢ najwazniejsze proporcje dotyczace struktury pici istazu pracy
badanej populacji, a warto$ci liczbowe dla zatrudnienia w poszczegdlnych regionach kraju nie byty
dostepne.

Odpowiedzi na skali 0 — 3, stosowane w pytaniach o znaczenie i poziom umiej¢tnosci,
zostaly przedstawione na wykresach w postaci $rednich. Wyniki dla grup umiejetnosci zostaty
obliczone jako $rednie z poszczegdlnych umiejetnosci sktadowych, a podstawg porownan
wybranych grup respondentow pod wzgledem odpowiedzi byly testy istotnosci réznicy migdzy
$rednimi, a konkretnie dwustronny test t Studenta, przy zatozeniu rowno$ci wariancji i domy$lnego
poziomu ufnosci (95%), z poprawka Bonferroniego. Zastosowanie poprawki Bonferroniego jest
wariantem bardziej konserwatywnym, tzn. uzyskanie réznic istotnych statystycznie jest trudniejsze
niz w wariancie bez poprawki.

Odpowiedzi na pytania dotyczace procentowego udziatu rol w pracy urzednika zostaty
przetworzone w dwojakiego rodzaju informacjg:

1) Okreslenie roli dominujacej, czyli tej, ktora posiada najwigkszy udzial w pracy urzednika.

W tym przypadku podzial respondentéw jest roztaczny. Problematyczne pozostaja

przypadki, w ktorych nie mozna okresli¢c dominujacej roli, gdyz dwie lub wigcej rol posiada

taki sam udzial procentowy,

2) Okreslenie rdl, ktore majg znaczacy udziat w pracy urzednika. Jako znaczacy przyjeto udziat
powyzej 20% (podwyzszenie tego kryterium skutkowato matymi liczebnosciami kategorii
respondentow). W tym przypadku podziatl nie jest rozlaczny.

Niektore z pierwotnych kategorii, wynikajacych z konstrukcji kwestionariusza, zostaty
natomiast polaczone:
1) dwie najnizsze kategorie wieku,
2) dwie najnizsze kategorie stazu pracy.

Kategoryzacja taka spowodowana byta malg liczebnos$ciag najnizszych kategorii, przy czym
ryzyko pominigcia waznych informacji byto niewielkie, poniewaz taczone kategorie byty zblizone
do siebie pod wzgledem udzielanych odpowiedzi.

3.3. Zogniskowane wywiady grupowe

Metoda zogniskowanych wywiadéw grupowych postuzyla w projekcie do weryfikacji
wynikow zgromadzonych podczas przeprowadzania konsultacji, rozmoéow 1 wywiadéw z osobami
zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe i rownolegle kierownicze stanowiska w administracji
skarbowej oraz informacji z ankiet zawierajacych potrzeby szkoleniowe oraz dane dotyczace
uczestnictwa, wydatkow i oceny szkolen, przekazanych przez urzedy administracji rzadowej
w 2007 1 2008 r. Szefowi Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, a takze wynikow badania
ankietowego. Istota tej metody badawczej jest sterowana dyskusja grupowa na $ci§le okreslony
temat, w przypadku realizowanego badania, dotyczacy potrzeb poszczegolnych jednostek
organizacyjnych administracji publicznej w zakresie szkolenia pracownikow, z uwzglednieniem ich
stanowiska pracy.

Wobec znacznie zwigkszonej i zdywersyfikowanej regionalnie proby badawczej badania
ankietowego, w porownaniu do badan i analiz realizowanych w poprzednich latach,
przeprowadzono tacznie 6 sesji zogniskowanych wywiadéw grupowych z uczestnikami dobranymi
zgodnie z zasadami doboru kwotowego, w oparciu o tradycyjna typologie stanowisk pracy
w administracji publicznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem administracji skarbowej. Badanie
zostato przeprowadzone w Warszawie, Katowicach, Gdyni, Gorzowie Wielkopolskim, Kro$nie
i Myslenicach. Poszczegblne grupy przeznaczone byty dla nastgpujacych uczestnikow:

1) osoby zajmujace stanowiska $redniego szczebla zarzadzania,
2) osoby zajmujace stanowiska samodzielne,
3) osoby zajmujace stanowiska koordynujace,
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4) osoby zajmujace stanowiska specjalistyczne,
5) osoby zajmujace stanowiska wspomagajace,
6) pracownicy administracji skarbowe;j.

Ostatecznie w badaniu wzigto udziat 50 oséb, a liczba uczestnikéw poszczegdlnych grup
wynosita od 7 do 10 osob.

Doboér do grupy pracownikow administracji skarbowej obejmowat stanowiska niekierownicze,
dla weryfikacji danych zebranych podczas indywidualnych wywiadéow poglebionych z osobami
sprawujacymi stanowiska kierownicze w administracji skarbowej. W grupie tej znalazlo si¢ 5 0sob
pracujacych na stanowiskach majacych bezposredni kontakt z klientem oraz po 1 osobie zajmujacej
stanowisko samodzielne i specjalistyczne.

Jako narzgdzie badawcze w ramach zogniskowanych wywiadow grupowych postuzyt
opracowany na potrzeby kazdej z grup klucz moderatora. Wsrdd kategorii tematow dyskusji
znajdowaly si¢ nast¢pujace zagadnienia:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

wizerunek stuzby publicznej,

mocne i stabe strony funkcjonowania polskiej stuzby publicznej,

role pelnione na stanowisku pracy,

kompetencje wymagane na stanowisku pracy, umiejg¢tnosci i postawy wobec szkolen,
procesy spoteczne i organizacyjne w urzedzie, kultura organizacyjna, relacje miedzyludzkie,
przeptyw informacji w urzedzie, obstuga klienta wewnetrznego,

relacje z otoczeniem urzgdu, obstuga klienta zewnetrznego,

aspekt etyczny shuzby publicznej: odpowiedzialno$§¢ poszczegolnych pracownikow
za jako$¢ funkcjonowania organizacji, odpowiedzialno$¢ spoleczna organizacji,
zapobieganie korupcji,

satysfakcja z pracy na zajmowanym stanowisku pracy,

10) trudnosci zwigzane z realizacjg zadan na zajmowanym stanowisku pracy,

11) motywacja i zaangazowanie w zadania realizowane na zajmowanym stanowisku pracy,

12) sposoby wzmacniania potencjalu organizacyjnego i efektywnosci dziatania urzedow,
13)szkolenia (stan aktualny): realizowana przez urzad polityka szkoleniowa, rozwdj

pracownikow z perspektywy dotychczasowych do§wiadczen,

14)szkolenia (stan idealny): rozwdj pracownikow i priorytety szkoleniowe z perspektywy

opracowywanej strategii szkoleniowe;j.

Podczas realizacji zogniskowanych wywiadow grupowych obowigzywata zasada poufnosci,

ze wzgledu na specyfike funkcjonowania administracji rzadowej zrezygnowano takze z rejestracji
materialu video z badania. Podczas spotkan grup wykorzystane zostaly nastepujace techniki pracy

koncepcyjne;j:

1) dyskusja moderowana,

2) ,burza moézgéw” (dotyczaca kompetencji pomocnych w rozwigzywaniu problemow,
na jakie napotyka organizacja, umozliwiajacych zwigkszenie efektywno$ci organizacji
w odniesieniu do realizowanych przez nig funkcji i zadan),

3) technika grupy nominalnej (dla oszacowania wagi poszczegdlnych umiejetnosci
dla konkretnej grupy stanowisk pracy i ustalenia priorytetoéw szkoleniowych w perspektywie
kroétko i1 dlugoterminowe;j),

4) technika ekspertow tematycznych (pozwala na analizowanie i tworzenie rankingow

poszczegdlnych umiejetnosci pod wzgledem efektywnosci ich wplywu na zakladane
rezultaty pracy oraz poznanie postaw uczestnikow grupy wobec innowacji).

W opracowaniu danych materiatami z badania byly notatki moderatorow oraz materiat

z dyskusji. Po zebraniu i uzupekieniu notatek opracowano transkrypty wypowiedzi, zawierajace
najwazniejsze tematy i wypowiedzi nietypowe.
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3.4. Badania klienckie

Danych weryfikacyjnych o charakterze ilosciowym dostarczyly w wigkszym zakresie
badania klienckie typu ,,mystery shopping” i ,mystery calling”, ktéore pozwolily na uzyskanie
obiektywnych informacji na temat jakosci obstugi klienta, dajacych si¢ tatwo przelozy¢ na cele
szkoleniowe, ktdre zostang uwzglednione w strategii.

Badania klienckie typu ,,mystery client” polegaja na gromadzeniu informacji dotyczacych
jakosci obstugi klienta przez przeszkolonych obserwatorow (audytoréw), wcielajacych si¢ w role
klientow bezposrednich (,,mystery shopping”) lub posrednich (w przypadku badan typu ,,mystery
calling” kontaktujacych si¢ z urzedem telefonicznie) oraz porownywaniu zgromadzonych, zgodnie
z opracowanym scenariuszem badania, danych z zatozonymi standardami obstugi. Dane dotyczace
jakosci obstugi klienta uzyska¢ mozna rowniez na drodze wywiadow kwestionariuszowych,
przeprowadzanych bezposrednio z klientami danego urzg¢du, jednak oceny formulowane przez
rzeczywistych klientow maja charakter subiektywny i jako takie sa znacznie mniej rzetelnym
zrodtem informacji o stanie faktycznym.

W ramach realizacji projektu przeprowadzono 53 badania typu ,,mystery calling” i 28 badan
typu ,,mystery shopping” we wszystkich grupach urzedow, ktore $wiadcza bezposrednio ustugi
publiczne, ze szczegdlnym uwzglednieniem administracji skarbowej, ze wzgledu na wdrazane
w niej usprawnienia dotyczace poprawy jakosci obshlugi klienta. Badania te miaty dla realizacji
badania i analizy potrzeb szkoleniowych stuzby publicznej charakter wylacznie pomocniczy,
nie shuzyly okresleniu standardu obstugi klienta w poszczegdlnych typach urzeddéw, w ktdrych
funkcjonuje stuzba publiczna, a jedynie weryfikowaly zakres jednej z wielu potrzeb szkoleniowych
konkretnej, specyficznej grupy pracownikoéw. Dobrana do badan proba nie byta w zwiazku z tym
liczna, pozwolita jednak na pelng realizacje celu, jaki badania klienckie typu ,,mystery shopping”
i,,mystery calling” pelity w realizowanym projekcie.

Badania klienckie typu ,mystery shopping” zostaly przeprowadzone z uwzglednieniem
zrbznicowania regionalnego, w nastepujacych grupach urzedow:

1) urzedy centralne — 2 badania (Warszawa, Katowice),
2) urzgdy wojewodzkie — 5 badan (Olsztyn, Gorzow Wielkopolski),

3) shuzby zespolone — 5 badan (wojewddztwo dolnoslaskie, wojewddztwo pomorskie,
wojewddztwo podlaskie),

4) stuzby niezespolone — 3 badania (wojewddztwo podlaskie, wojewodztwo opolskie,
wojewddztwo todzkie),

5) administracja skarbowa — 13 badan (wojewodztwo mazowieckie, wojewddztwo
matopolskie, wojewodztwo podkarpackie, wojewoddztwo lubuskie, wojewodztwo kujawsko-
pomorskie).

Badania klienckie typu ,,mystery calling”, weryfikujace nie tylko jako$¢ obshlugi klienta,
ale tez jako$¢ (droznos$¢, szybko$¢ reakcji) systemu komunikacji z urzgdem, zostaty
przeprowadzone z uwzglednieniem zréznicowania regionalnego, W nastepujacych grupach
urzedow:

1) ministerstwa i KPRM — 3 badania (Warszawa),

2) urzedy centralne — 6 badan (Warszawa, Katowice),

3) urzedy wojewodzkie — 10 badan (wojewodztwo dolnoslaskie, wojewddztwo $wigtokrzyskie,
wojewodztwo matopolskie, wojewddztwo zachodniopomorskie),

4) stuzby =zespolone — 10 badan (wojewodztwo lubelskie, wojewddztwo podlaskie,
wojewddztwo todzkie),
5) sluzby niezespolone — 10 badan (wojewodztwo §$laskie, wojewodztwo opolskie,

wojewodztwo mazowieckie),

6) administracja skarbowa — 14 badan (wojewodztwo pomorskie, wojewodztwo kujawsko-
pomorskie, wojewodztwo wielkopolskie, wojewodztwo dolnoslgskie, wojewddztwo
podkarpackie, wojewodztwo opolskie).
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Podczas badania audytorzy przyjmowali role klientow typowych, niezadowolonych
i trudnych, ktérzy podejmowali kontakt z urzedem w sprawie nalezacej do zakresu jego dziatania.
W przypadku administracji skarbowej, czgs¢ klientow stanowili przedsiebiorcy. Blisko co dziesigta
rozmowa (zar6wno w badaniach ,mystery shopping” jak i ,,mystery calling”) byta inicjowana
w jezyku angielskim, a dwukrotnie rozmowa byta inicjowana w innym jezyku (jezyk niemiecki,
rosyjski).

Elementy obstugi klienta zostaly zoperacjonalizowane i podlegaly szacowaniu na skali
dwustopniowej (potwierdzenie lub  wykluczenie obecnosci danego czynnika)
oraz siedmiostopniowej (ocena poziomu spetlnienia danego kryterium oceny), zgodnie
z opracowanym narzedziem badawczym (arkusz ocen). Do czynnikow, wptywajacych na jakosé
obstugi klienta, ocenianych w badaniach klienckich nalezaty:

1) Wizerunek urzednika (tylko w przypadku badan typu ,,mystery shopping”):

a) schludnos¢ wygladu,

b) strdj formalny.

2) Etapy obstugi klienta:

a) powitanie (sposob nawigzania kontaktu z klientem),

b) rozpoznanie i zrozumienie potrzeb klienta (stosowanie pytan otwartych, orientacja w
oczekiwaniach, stosowanie parafrazy, budowanie zaufania, uzywanie zwrotow
grzecznosciowych),

C) propozycja rozwigzania problemu (jasno$¢ i precyzja sformulowania rozwigzania,
dostosowanie wypowiedzi do stylu komunikacyjnego klienta, proaktywno$¢,
umiejetnos$¢ dostosowania rozwigzania problemu do indywidualnej sytuacji klienta),

d) radzenie sobie z obiekcjami i pytaniami (umiej¢tnos¢ wyjasniania watpliwosci klienta,
budowanie  atmosfery  zrozumienia, umiejetno$¢  udzielania  adekwatnych
i wyczerpujacych odpowiedzi oraz reagowania na trudne zachowania klienta),

e) zamkniccie kontaktu (podsumowanie kontaktu, budowanie dobrego wyjsciowego
wizerunku urzegdu).

3) Kontakt z klientem:

a) zaangazowanie i zainteresowanie klientem (poziom uwagi poswigcanej obstudze klienta,
stopien motywacji pracownika),

b) poziom wiedzy fachowej (szybko$¢ udzielania informacji, wiedza o mozliwych
dodatkowych zrodtach informacji),

c) jako$¢ komunikacji niewerbalnej (dostosowanie tempa wypowiedzi do mozliwos$ci
klienta, adekwatno$¢ komunikatow niewerbalnych),

d) jako$s¢ komunikacji werbalnej (dbato§¢ o poprawnos$¢ jezykowa, jasnosé
i jednoznaczno$¢ wypowiedzi).

Przeprowadzona w ten sposob ocena jakosci obshugi klienta pozwolita na identyfikacje
mocnych i stabych stron pracownikow, ktorzy majg bezposredni kontakt z klientami zewnetrznymi,
zarbwno w zakresie stosowania standardow obstugi klienta, jak réwniez ich umiejetnosci
komunikacyjnych i relacyjnych.

4. Wyniki badan

4.1. Indywidualne wywiady poglebione z osobami zajmujacymi wysokie stanowiska
panstwowe i rownolegle kierownicze stanowiska w administracji skarbowej

4.1.1. Whnioski dotyczace kontekstu szkolen w sluzbie publicznej

Wigkszos¢ 0sob badanych wyrazita opinie, ze wizerunek stuzby publicznej w odbiorze
spolecznym jest niekorzystny. Ma na to wplyw szereg czynnikdéw, cze$ciowo niezwigzanych
z kompetencjami pracownikow stuzby publicznej, takich jak czgste zmiany obowigzujacych

przepisOw prawa, trudno$ci z rozdziatem stuzby publicznej od biezacej polityki, niski poziom

25



wiedzy obywateli na temat zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem stuzby publicznej. Pewna
grupa uczestnikoOw badania stwierdzita wprost, ze spoteczny wizerunek stuzby publicznej w ogoble
nie istnieje, obywatele kojarza termin ,,stuzba” ze shuzbami mundurowymi. Administracja rzgdowa
nie podejmuje dziatan z zakresu PR zmierzajacych do budowania spdjnego i pozytywnego
wizerunku, a negatywna ocena urz¢dow, jako instytucji totalnych, biurokratycznych, stabo
dostepnych i stabo reaktywnych na potrzeby obywateli rzutuje na samooceng urzednikow, ktorzy
szybko ulegaja wypaleniu zawodowemu, tracac zaangazowanie, zapat i kreatywnosc.

Osoby badane wyrazaly jednak przekonanie, ze przytoczone powyzej trudnosci
nie wplywaja na stosunek pracownikow do szkoleh w sposdb negatywny, a wrgcz przeciwnie
— stanowig dodatkowa motywacje do podejmowania dziatan majacych na celu poprawe wizerunku
administracji rzadowej. Wigkszos¢ badanych dostrzega zreszta pozytywne zmiany w tym zakresie
— duzy nacisk kladziony jest na jako$¢ pracy biur obstugi klienta, szkolenia z zakresu obstugi
klienta, regulacje antykorupcyjne. Budowaniu korzystnego wizerunku stluzy¢ majag takze
organizowane w wielu urzgdach tzw. dni otwarte. Osoby odpowiedzialne za ksztaltowanie
i realizacje polityki kadrowej i szkoleniowej w urzedach sa $wiadome faktu, iz lepiej wyksztalcona
kadra jest warunkiem wyzszych zdolno$ci regulacyjnych administracji, podejmowania trafniejszych
decyzji, skuteczniejszej wspolpracy z obywatelami oraz partnerami mi¢dzynarodowymi,
gospodarczymi i spotecznymi.

Zdecydowana wigkszo$¢ osOb badanych ocenia negatywnie fakt czestych zmian
w przepisach prawa, jak roéwniez wskazuje na konieczno$¢ uproszczenia procedur
administracyjnych. Szczegdlnie zmiany w regulacjach prawnych i otoczeniu politycznym stuzby
publicznej nie stuza podnoszeniu efektywnosci jej dziatan i rozwojowi zawodowemu urz¢dnikow
— prace utrudnia skomplikowanie 1 niejednoznaczno$¢ przepisow, brak poczucia spojnosci
organizacyjnej, brak jasnej misji urzgdéow, brak znajomosci struktury organizacyjnej wiasnego
urzedu. Duza trudno$¢ stanowi takze wysoka fluktuacja zatrudnienia, niewlasciwa motywacja
do podejmowania zatrudnienia w administracji publicznej, mate zaangazowanie pracownikoéw
i staba identyfikacja z instytucja.

Zmiany w administracji rzadowej na przestrzeni ostatnich lat, ktére sa odbierane przez
osoby badane pozytywnie, to przede wszystkim usprawnienie narzedziowe wykonywanych zadan
— komputeryzacja, informatyzacja, zastosowanie podpisu elektronicznego, wydhuzone godziny
pracy urzedow. Jako pozytywne odbierane sa takze zmiany systemowe w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, nacisk na szkolenia urzgdnikow, zaangazowanie w szkolenia ,,migkkie”,
doprecyzowanie kwestii ocen urzedniczych. Natomiast ocena wdrazania systemow zarzgdzania
jakoscia (ISO, CAF) jest niejednoznaczna i czgsto skrajna — niektorzy badani sa z niej bardzo
zadowoleni, u innych wywoluje gleboki opor.

Wigkszo$¢ 0sob badanych nie potrafita poda¢ zagranicznego wzorca funkcjonowania stuzby
publicznej, ktéry mozna odnies¢ do efektywnosci wykonywanych zadan w Polsce. Podawany
powdd takiego stanu rzeczy, to trudnos$ci w odniesieniu standardow bez zmiany prawodawstwa.
Powdd ten nie wydaje si¢ by¢ jednak wystarczajacy i $wiadczy o koncentracji na wlasnych
rutynowych dziataniach, pewnym zamkni¢ciu na poréwnania. Wyklucza takze zainteresowanie
benchmarkingiem shuzby publicznej, ktory moglby pokazac interesujace prawidtowosci i wskazaé
efektywne rozwigzania sposrod dobrych praktyk administracji zagranicznej. Najwigcej danych
w tym obszarze uzyskano od osob badanych reprezentujacych administracje skarbowa. Dla tej
grupy pozytywnym wzorcem jest rozwigzanie francuskie, przede wszystkim struktura
funkcjonowania pionu skarbowego oraz system ksztalcenia kadr administracji skarbowej.
Dodatkowo wspomniane zostaly modele: niemiecki, brytyjski, irlandzki, hiszpanski, holenderski
i amerykanski — podkreslano pozytywne rozwigzania, takie jak np. niemiecka strategia
antykorupcyjna, nacisk na oddzielenie celow politycznych i stuzby publicznej w systemie
brytyjskim oraz oddolne dazenie do poprawy jakosci funkcjonowania organizacji i nacisk
na innowacyjno$¢ w systemie irlandzkim.

Wigkszoé¢ sposrod osob badanych deklarowata dobra znajomos$¢ Strategii szkoleniowej
na lata 2004 — 2007. Analiza potwierdza t¢ deklaracje — wypowiedzi na temat strategii byly
obszerne 1 wiarygodne. Strategia szkoleniowa jest obecna i w opinii wigkszosci osob badanych
poprawnie realizowana, natomiast jej poszczegélne elementy sa oceniane niejednoznacznie.
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Po stronie pozytywow osoby badane dostrzegaja wykaz szkolen centralnych i nacisk na kwestie
etyczne. Uwagi krytyczne dotycza elementdw strategii i postrzeganych brakéw w szczegdtowych
rozwiazaniach — ,, Generalnie u nas jest brak planu analizy potrzeb szkoleniowych i brak szkolen
,,miekkich” dotyczgcych zwiekszania efektywnosci pracy”. Za staby punkt poprzedniej analizy
potrzeb szkoleniowych osoby badane uznaja jej realizacj¢ przez firm¢ zewngtrzng, brak odniesienia
do realiéw codziennej pracy urzedow, funkcjonowania urzgdow jako organizacji. Zarowno analiza
jak i strategia nie dochodza do najnizszych szczebli stanowisk pracy. ,,Strategia Szkoleniowa
Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 2007” jest realizowana w wigkszosci tylko w aspekcie
organizacyjnym szkolen, w szczego6lnosci w procedurach delegowania urzednikéw na szkolenia
centralne. Osoby badane stabo orientujg si¢ w szczegotowych wskazaniach wynikajacych
z poprzedniej analizy potrzeb szkoleniowych — nie wykorzystuja modelu kompetencji
zaproponowanego w analizie i mozna zatozy¢, ze ich dziatania sa po czgsci intuicyjne oraz skupiaja
si¢ na organizacyjnym, a nie merytorycznym aspekcie szkolen. Czgs¢ badanych deklarowata
tez trudnos$ci z dostosowaniem ogdlnej strategii do specyfiki urzedow.

Wigkszos¢ badanych zgadza sie, Zze nacisk na ksztaltowanie wartosci i postaw etycznych
w szkoleniach w stuzbie publicznej jest krokiem w dobrym kierunku. Punkt ,,Przeciwdzialanie
korupcji — Wzmacnianie etosu stuzby cywilnej” jest pierwszym priorytetem w ,,Strategii
Szkoleniowej Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 2007”. Analiza wykazala, ze jest to punkt doceniany
i wiele dziatan, takze tych bezposrednio niezwigzanych ze szkoleniami, skupia si¢ na jego
realizacji, cho¢ warto$¢ szkolen formalnych dla rozwoju etycznego kadr administracji jest czgsto
poddawana w watpliwos¢. Potwierdza to prawidlowos¢ szkoleniowa, ze najtrudniejsze do zmiany
sa postawy. Szkolenia dotyczace etyki stuzby publicznej moga by¢ mato efektywne, jesli ich
uczestnicy nie trafig na odpowiedni klimat organizacyjny po szkoleniu. Wniosek ogdlny dotyczacy
sfery wartoSci w stuzbie publicznej mozna sformutowaé nastgpujaco: zagadnienia dotyczace
warto$ci nie powinny by¢ ,,zatatwiane” przez jedno szkolenie, ale obecne w kulturze organizacyjnej
urzedow, ich misji, powinny wychodzi¢ od kadry zarzadzajace;.

Pytane o najblizsze wyzwania dla shuzby publicznej, osoby badane po raz kolejny
podkreslity dziatania dazace do zmiany wizerunku, profesjonalizacji ustug, zwigkszenia
zaangazowania w prace przy dobrej kadrze zarzadzajacej. Jako wazne z punktu widzenia szkolen
wskazywano na powigzane ze szkoleniami systemy zarzadzania kadrami, szczegoélnie na:

1) systemy ocen i zarzadzania jakoscia — koniecznos¢ monitorowania systemu oceny pracy,
jakosci pracy, wartosciowania stanowisk pracy,

2) radzenie sobie z duzg fluktuacjg zatrudnienia i malg rezerwg kadrows,

3) procedury selekcji i rekrutacji — problem ze sposobem obsadzania stanowisk pracy,
szczegolnie na drodze konkursow,

4) systemy motywacyjne — konieczno$¢ zmiany niemotywujacego systemu wynagrodzen,

5) Sciezki rozwoju zawodowego,

6) ,stuzba przygotowawcza” — wprowadzenie cyklu szkolen, konczacych si¢ egzaminem,
przygotowujacych do pracy nowych pracownikow,

7) wewnetrzne dziatania skierowane na dokonczenie procesu warto§ciowania i opisu stanowisk
pracy. Wartoéciowanie wywotato poczucie niesprawiedliwosci u wielu pracownikow, jest to
jednak bardzo dobry kierunek zmian w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Podczas przeprowadzania wywiadéw pojawito si¢ stanowisko, ze system zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej zawieszony jest w prozni. Brak jest polityki awansu,
systemu rozwoju zawodowego oraz $rodkoéw finansowych, co sprawia, ze urzedy administracji
rzadowej nie sg konkurencyjne na rynku pracy.
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4.1.2. Wnioski dotyczace kompetencji i postawy urzednikéw stuzby publicznej

Osoby badane jednoznacznie ocenily, ze strategia szkoleniowa powinna by¢ $cisle
powiagzana z opisem stanowiska pracy, a strategia uniwersalna jest mato przydatna w praktyce.
Jako efekt koncowy realizacji szkolen wskazywano zadowolenie klienta zewngtrznego
1 wewnetrznego.

Priorytetem dla osob badanych bylo zwigkszenie efektywnos$ci pracy shuzby publiczne;.
Szkolenia sg postrzegane jako wazne narzedzie do przeciwdzialania stereotypowi ,niezyczliwego
urzednika”, a tym samym polepszeniu wizerunku stuzby publicznej. Nacisk w obszarach
szkoleniowych powinien by¢ zrownowazony pomiedzy kompetencjami merytorycznymi
a odpowiednig postawa, przekladajaca si¢ na umiejetnosci komunikacyjne, wazne zaré6wno podczas
kontaktu z klientem zewnetrznym, jak i wewnatrz systemu administracji rzadowe;.

Osoby badane nakre$lity nastgpujacy obraz potrzeb szkoleniowych dla catej stuzby
publiczne;j:

1) W aspekcie wiedzy fachowej: szkolenie kluczowych kompetencji merytorycznych
potrzebnych do petnienia obowigzkow na stanowisku pracy. Uwage zwracaja wypowiedzi
akcentujace nie tylko ,.ksiazkowe” i teoretyczne wykorzystanie informacji do petnienia
obowiazkow urzednika, ale takze dbatosé o ,,praktycznosc” decyzji. Dodatkowo, niezaleznie
od stanowiska pracy, wazne dla osob badanych w aspekcie wiedzy s3: wiedza z zakresu
prawa administracyjnego, wiedza dotyczaca funkcjonowania danego urzedu, wiedza
potrzebna do informatyzacji zadan, wiedza na temat wydatkowania $rodkow budzetowych,
umiejetno$¢ interpretacji przepisOw prawa, wykorzystanie $rodkdw unijnych, analiza
dokumentéw, znajomo$¢ jezykdw obcych.

2) W aspekcie umiejetno$ci: najczestsza potrzeba zglaszang przez osoby badane byto szkolenie
umiejetnosci obshlugi klienta przez pracownikow na stanowiskach pracy do tego
delegowanych. Dodatkowo podkreslano potrzeb¢ poprawy efektywnosci komunikacji
wewnatrz urzedu, organizacji czasu pracy, wzrost asertywnosci, umiej¢tnose
zarzadzania stresem, umiejetnoS¢ wspolpracy w zespole, kreatywnos$¢ i umiejetnosci
analityczne dla stanowisk pracy niezwigzanych z zarzadzaniem. Stanowiska wyzszego
i $redniego szczebla zarzadzania potrzebuja, wedlug oséb badanych, szkolen z zakresu
przywédztwa, zarzadzania zasobami ludzkimi, koordynacji dzialan, motywowania,
sporzadzania ocen pracowniczych.

3) W aspekcie postawy: osoby badane najczegSciej zglaszaly potrzeby szkoleniowe ich
podwiladnych zwigzane z rozwojem inicjatywy, rzetelnosci, obiektywizmu, budowania
identyfikacji z instytucja i lojalnoSci, adaptacji do zmian, wysokiej kultury osobistej,
postepowania etycznego w stuzbie i poza stuzba, ksztaltowania postawy propanstwowej,
wyczulenia na postepowanie zgodnie z prawem, ale zawsze przez pryzmat czlowieka,
empatii, dbalo$ci o wizerunek urzedu.

Grupy potrzeb zidentyfikowane w badaniu pokrywaja si¢ z tematami szkolen w analizie
potrzeb szkoleniowych dla stuzby cywilnej z 2005 roku. Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage
na znaczne wykroczenie poza uj¢te tam obszary i glgbokos¢ analizy obecnego badania, ktdre
akcentuje potrzeby z perspektywy urzedu, a nie urzednika, ktorego potrzeby szkoleniowe moga by¢
indywidualne, niezwigzane z wykonywanymi na stanowisku zadaniami, a co za tym idzie czgsto
roszczeniowe.

Wiele z 0s6b badanych wskazywato na fakt, ze wynikajacy z ustawy podzial stanowisk jest
w aspekcie polityki szkoleniowej niefunkcjonalny. Wniosek ten zostat ujety w realizacji obecnego
projektu badawczego, poprzez propozycje alternatywnego modelu podziatu stanowisk pracy.

Zdecydowana wickszos¢ o0s6b badanych podkreslala nastawienie prorozwojowe
urz¢dnikéw, wspierane pozytywnym odbiorem ze strony przetozonych. Kilka wypowiedzi
wskazywato jednak réwniez na traktowanie niektorych szkolen jako formy rozrywki, gdzie nie jest
wazna strona merytoryczna, ale zmiana otoczenia i oderwanie od codziennych obowiazkow. Takie
nastawienie — nazywane w zargonie szkoleniowcow ,,turystyka szkoleniowa” — §wiadczy o stabos$ci
procesow doboru i ewaluacji dziatan szkoleniowych. Szkolenia w stuzbie publicznej, oprocz funkcji
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rozwojowych, petnia takze funkcje motywacyjng — sg forma docenienia pracownikow, stanowia
wazny atut warunkow pracy i sg czgstym powodem przemawiajagcym na rzecz podjecia pracy
w stuzbie publicznej, jaki pozostania w niej.

Kilku respondentow wskazato takze na ,,zachowawczy” cel niektorych szkolen — niektore
z nich s3 traktowane jako forma zdobywania certyfikatbw 1 sposdb utrzymania miejsca
zatrudnienia, nie za$ rozwoju zawodowego.

4.1.3. Wnioski dotyczace procedur zwigzanych ze szkoleniami w stuzbie cywilnej

Osoby badane pozytywnie ocenity wielotorowo$¢ wskazan do szkolen, zar6wno przez
bezposrednich przetozonych, dyrekcje, jak i zgloszenie indywidualnego zapotrzebowania na dany
typ szkolen przez pracownika.

Zauwazono duza kulture wykorzystywania $srodkow na szkolenia, podstawg merytorycznego
planowania szkolenia jest analiza ofert pod katem relacji ceny do jakos$ci, ktora jest okre§lana
na podstawie informacji z innych urzgdow, ktore juz korzystaty z ustug danej firmy szkoleniowe;.

W niektorych urzedach funkcjonuje sprawnie redystrybucja wiedzy szkoleniowej
— pracownicy przeszkoleni przekazuja wiedzg pozostatym pracownikom. Jest to korzystny element
polityki szkoleniowej, dazacy do zwickszenia efektywnosci instytucji z dbatoscia o rozdziat
zasobow.

Uwage zwraca niejednorodny poziom wdrozenia procedur ewaluacyjnych dziatan
szkoleniowych. Cze$¢ osob badanych wskazuje na wprowadzenie AIOS — arkusza indywidualnej
oceny szkolenia, jednak czesta jest opinia, ze jest to narz¢dzie mato wiarygodne, pracownicy
unikaja krytycznego oceniania dostawcoéw szkolen czgsto ze wzgledow pozamerytorycznych.
Niektore urzedy deleguja ewaluacj¢ dziatan szkoleniowych na firmy zewngtrzne, badz w ogole
nie prowadza ich ewaluacji. Sugerowane jest opracowane podrecznika oceny jakosci szkolen.

W aneksie do raportu zatagczono transkrypcje wybranych szczegdélowych wypowiedzi osob
badanych, dotyczacych sugestii z zakresu organizacji i oceny szkolen.

4.1.4. Whnioski z analizy ilo$ciowej

Analiza danych liczbowych z badania za pomocg poglebionych wywiadoéw
indywidualnych pozwolita na sformulowanie dodatkowych wnioskéw. Ze wzgledu
na eksploracyjny, a nie deskrypcyjny cel przeprowadzania wywiadow, dane te nie moga by¢ jednak
uogolniane na calg badana populacje.

Na wykresie 4 zaprezentowano wyniki dotyczace oceny liczby i jakosci dotychczasowych
szkolen. Zdecydowana wigkszos$¢ osob badanych deklaruje, Ze liczba szkolen dla stuzby publiczne;j
jest zbyt mala w stosunku do potrzeb. Uwage zwraca wysoki wynik dla odpowiedzi
o niedostosowaniu oferty szkoleniowej do wymagan urzgdéw (mozliwe powody takiego stanu
rzeczy zostaly przedstawione w analizie jakoSciowej). Wysoka liczba zakreSlen odpowiedzi
dotyczacej zbyt duzej liczby szkolen wyjazdowych (jedno Iub kilkudniowych) Iub zbyt duzej liczby
szkolen w miejscu pracy wymaga komentarza zwigzanego ze specyfika stanowiska pracy osob
badanych — cze$¢ z nich traktuje szkolenia wyjazdowe jako przeszkode w funkcjonowaniu urzedu,
cz¢$¢ natomiast negatywnie ocenia wptyw kontekstu sytuacyjnego na realizowanie celow szkolen
odbywajacych si¢ w miejscu pracy. Spora cz¢$¢ zakreslen odpowiedzi dotyczacej wystarczajacej
liczby szkolen wskazuje na docenianie roli szkolen oraz zadowolenie z rozstrzygnieé¢, ktore
funkcjonuja w tym zakresie. Tylko jedno zakreslenie odpowiedzi wskazujacej na zbyt duza liczbe
szkolen potwierdza t¢ tendencje.
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Wykres 4. Ocena liczby i jakoSci szkolen

25
23
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1
0 L |
Szkolen jest zbyt Jest wystarczajgca Szkolen jest za Szkolenia sg Za duzo szkolen Za duzo szkolen w
mato liczba szkolen duzo nieadekwatne do  wyjazdowych miejscu pracy
potrzeb

W tabeli 5 zaprezentowano ocen¢ zapotrzebowania na szkolenia dotyczace poszczegdlnych grup
umiejetnosci, sformutowang przez osoby zajmujace wysokie stanowiska panstwowe i rownolegle
kierownicze stanowiska w administracji skarbowe;.

Jako priorytetowe dla realizacji wilasnych zadan na stanowisku pracy, osoby badane
wskazaly szkolenia z zakresu umiejetnosci menedzerskich. Na drugim miejscu znalazta si¢
wiedza fachowa, dalej umiejetnosci koncepcyjne, komunikacyjne i na miejscu pigtym
— umiejetno$¢ pracy w zespole. Z kolei w odniesieniu do pracownikéw urzedu na pozostatych
stanowiskach pracy, osoby zajmujace wysokie stanowiska panstwowe Iub rownolegte kierownicze
stanowiska w administracji skarbowej, jako priorytetowe okreslity potrzeby szkoleniowe zwigzane
z wiedza merytorycznga, na miejscu drugim — potrzeby zwigzane z wspélpraca w zespole,
nastgpnie umiejetnos$ci z zakresu komunikacji, umiejetnosci koncepcyjne, a na miejscu pigtym
— umiejetnosci zwigzane z zarzadzaniem. Uderza maksymalny rozstrzal mi¢dzy rangowaniem
wazno$ci umiejetnosci menedzerskich ocenianych z punktu widzenia stanowiska wyzszego
szczebla zarzadzania (czyli 0sob badanych), a oceng przydatnosci tych kompetencji u podwtadnych
0s0b badanych (a wiec rowniez osdb ze stanowisk z grupy S$redniego szczebla zarzadzania).
Uzyskana maksymalna réznica w tym zakresie oraz niska ocena przydatnosci umiejgtnosci
wspolpracy w zespole wérdd kadry zarzadzajacej moze $wiadczy¢ o niecheci oséb badanych
do delegowania zada i uprawnien oraz kresli obraz kultury organizacyjnej stuzby publicznej jako
zarzadzanej centralnie i hierarchicznie w sposob obnizajacy wykorzystanie potencjalu kapitalu
ludzkiego administracji.
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Wykres 5. Potrzeby szkoleniowe w shuzbie publicznej wedlug oséb zajmujacych wysokie
stanowiska panstwowe i rownolegle kierownicze stanowiska w administracji
skarbowej16

5
—4— Wysokie stanowiska
4 panstowe i kierownicze
stanowiska w administracji

3 skarbowej

2 —f— Korpus Stuzby Cywilnej

1

0

menedzerskie
merytoryczne
koncepcyjne
komunikacyjne
zespotowe

Wysoka ranga wsrod samych osob badanych i najwyzsza dla ich bezposrednich
podwladnych w odniesieniu do wiedzy merytorycznej, klasyfikuje grupe szkolen merytorycznych
na liscie priorytetow.

4.2. Badanie ankietowe

Wyniki badania ankietowego zostaly zaprezentowane w raporcie w czterech podrozdziatach
poswigconych: charakterystyce proby, znaczeniu umiejetnosci na stanowisku pracy (,,Co jest
wazne?”), samoocenie pracownikdéw 1 urzednikow shuzby publicznej w zakresie tych umiejetnosci
(,,Jaki jest stan aktualny?”) oraz luce kompetencyjnej, wynikajacej z pordwnania znaczenia
dla realizacji obowigzkoéw oraz aktualnego poziomu przyswojenia umiej¢tnosci (,,Jakie dziatania
nalezy podjac?”).

4.2.1. Charakterystyka préby badawczej

Jak zaprezentowano na wykresie 6, w badaniu udziat wzicto 70% kobiet i 30% mezczyzn,
co jest zgodne z wysoce sfeminizowang strukturg zatrudnienia w administracji publiczne;.

Na wykresie warto$¢ 5 oznacza najwazniejsza kategorig¢ potrzeb, natomiast liczba 1 — najmniej wazna.
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Wykres 6. Ple¢ respondentow

Meziczyzna
30%

70%

Co trzeci respondent w badaniu byt osoba w wieku powyzej 45 lat, a osoby w wieku do 30 roku
zycia stanowity blisko 20% wszystkich badanych (wykres 7).

Wykres 7. Wiek respondentéw w latach

Ponizej 25
2%

25-30
17%

Powyzej 45
33%

31-35
19%

41-45
13%

36-40
16%

Znaczace réznice dotyczace struktury wieku pracownikoéw stuzby publicznej obrazuje
analiza danych z uwzglgdnieniem podziatu regionalnego. Kadra administracji publicznej
w wojewoOdztwie mazowieckim jest znacznie mlodsza, niz ma to miejsce w pozostatych
wojewoOdztwach. Blisko co trzecia osoba zatrudniona w jednostkach administracji publicznej
w wojewodztwie mazowieckim nie przekroczyta wieku 30 lat, podczas gdy w pozostatych
regionach jest to jedynie nieco ponad 15% ogoétu zatrudnionych. Struktura wieku osob badanych,
z uwzglednieniem podziatu regionalnego, zostata zaprezentowana w tabeli 4.

32



Tabela 4. Wiek respondentéw z uwzglednieniem podzialu regionalnego

Wojewédztwo
wiek
mazowieckie pozostate
Ponizej 25 3,8% 1,7%
25-30 28,4% 13,9%
31-35 25,0% 17,0%
36-40 14,4% 16,9%
41-45 5,8% 14,4%
Powyzej 45 22,6% 36,1%
Ogoétem 100,0% 100,0%

Wickszos¢ sposréd osob badanych posiadala staz pracy w administracji publicznej
przekraczajacy 10 lat, a zaledwie 4% respondentdow pracowato w administracji publicznej krocej
niz p6t roku (wykres 8).

Wykres 8. Staz pracy w administracji publicznej w latach

Do 6 miesiecy
4% 6 miesiecy - 2 lata
11%

2-5 lat
12%

Powyzej 10 lat
55%

Ostatecznie badanie odbyto si¢ na terenie urzedéw administracji rzadowej z siedziba w 14
wojewodztwach. Blisko co czwarty urzad bioracy udziat w badaniu miat swoja siedzibe¢ na terenie
wojewodztwa mazowieckiego (Warszawa oraz w jednym przypadku inne miasto), aco piaty
na terenic wojewodztwa matopolskiego. Regionalne zréznicowanie urzedoéw bioragcych udziat
w badaniu obrazuje wykres 9.
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Wykres 9. Lokalizacja urzedéw

Zachodniopomorskie Kujawsko-Pomorskie
7%

Wielkopolskie
2%

2%

Dolnoslgskie
2% Lubelskie

2%
Lubuskie

_— %

Warmirsko-
Mazurskie

\1%\

Swietokrzyskie
8%

Matopolskie

Slaskie
19%

14%

Pomorskie
6%

0% Podkarpackie Mazowieckie
8% 23%

Blisko potowa z bioracych udziat w badaniu urzedow byta zlokalizowana na terenie miasta
o liczbie mieszkancéOw pomiedzy 100 a 500 tysigcy. Co piaty urzad zlokalizowany byt
w Warszawie, podobnie jak w przypadku malych miast (o liczbie mieszkancow ponizej 100
tysiecy). Wyniki dla zmiennej wielko$¢ miejscowosci prezentuje wykres 10.

Wykres 10. Wielkos$¢ miejscowosci (liczba mieszkancow)

Do 100 tys.
Powyzej 1 min 19%
20%

500 tys. —1 min
12%

100-500 tys.
49%

Lacznie 42% proby badawczej stanowili pracownicy administracji skarbowej, 18% - pracownicy
stuzb niezespolonych, 12% - pracownicy ministerstw i KPRM, 11% - pracownicy urzedoéw
centralnych, co dziesiaty respondent byt pracownikiem urz¢du wojewddzkiego, a 7% uczestnikow
badania byto zatrudnionych w stuzbach zespolonych. Struktur¢ proby badawczej ze wzgledu na typ
urzedu zatrudnienia obrazuje wykres 11.
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Wykres 11. Typ urzedu

Ministerstwo lub
KPRM

Stuzby niezespolone
IV 12%

18% \

Urzad centralny

/_ 11%

Urzad wojewodzki
11%

Stuzby zespolone

Urzad skarbowy 7%

31%
Izba skarbowa
Urzad kontroli 5%
skarbowej

5%

W Dbadaniu ankietowym udzial wzigli pracownicy administracji rzagdowej reprezentujacy
wszystkie rozrdznione ustawowo grupy stanowisk pracy, w tym 2% o0séb zajmujacych stanowiska
wyzszego szczebla zarzadzania, 8% o0sob zajmujacych stanowiska $redniego szczebla zarzadzania
1 9% os6b ze stanowisk koordynujacych. Blisko co piata osoba uczestniczaca w badaniu zajmowata
stanowisko samodzielne lub wspomagajace, a prawie 45% sposrdd oséb badanych zajmowalo
stanowisko specjalistyczne. Strukturg proby badawczej ze wzgledu na zajmowane stanowisko pracy
prezentuje wykres 12.

Wykres 12. Zajmowane stanowisko pracy

Sredni szczebel

. Wyizszy szczebel zarzadzania
Stanowisko zarzadzania 8%
wspomagajace 2%

18% Stanowisko
koordynujace
9%

Stanowisko
samodzielne
19%

Stanowisko
specjalistyczne
44%

Szczegdlowa analiza zasad klasyfikowania przez respondentow dziatu administracji, ktorego
sg pracownikami, zgodnie z zastosowang w badaniu funkcjonalng typologia urzedow administracji
publicznej, pozwala na stwierdzenie, ze klasyfikacja ta byla w znaczacej wigkszosci przypadkow
adekwatna. Wigkszo$¢, 60% sposréd osob badanych bylo przedstawicielami administracji
porzadkowo-reglamentacyjnej, 22% - administracji §wiadczacej, 13% - administracji dziatajacej na
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rzecz rzadzenia panstwem, a 5% - administracji wykonujacej uprawnienia wtlascicielskie lub
zarzadcze. Strukturg proby badawczej uwzgledniajaca funkcje administracji obrazuje wykres 13.

Wykres 13. Realizowana funkcja administracji

Swiadczaca
22%

Wykonujaca
uprawnienia
wtascicielskie i Dziatajaca na rzecz
zarzadcze rzadzenia panstwem
5% 13%

Y

Porzadkowo-
reglamentacyjna
60%

Jak wynika z relacji z przeprowadzania badania w terenie, respondenci mieli duzg trudnos¢
w okresleniu swoich podstawowych rol zawodowych, shuzacych realizacji zadan na stanowisku
pracy. W tabeli 5 zaprezentowano definicje poszczegolnych rol zawodowych w administracji
publicznej, zastosowanych w badaniu, wraz z ich opisem.

Tabela 5. Definicje (wraz z opisem) rél zawodowych w administracji publicznej

Rola zawodowa
Menedzer

Pracownik kreatywny

Pracownik kontaktujacy
si¢ z klientem zewnetrznym

Ekspert

Pracownik samodzielny

Pracownik pomocniczy

Co czwarta osoba

Zakres odpowiedzialnosci
Odpowiada za prace zespotu i jego wyniki. Planuje, organizuje
i koordynuje pracg zespotu lub zarzadza innymi zasobami (np. finanse, wiedza,
majatek trwaly).

Odpowiada za opracowywanie nowych rozwigzan. Wykonuje ztozone zadania,
opracowuje raporty, analizy, plany, zatozenia do nowych rozwiazan legislacyjnych
i organizacyjnych.

Odpowiada za wizerunek urzedu, za whasciwe przekazywanie informacji, whasciwe
zrozumienie przekazu klienta.

Odpowiada za poprawno$¢ merytoryczna i jakos¢ wykonania powierzonego
zadania. Do wykonywania zadan wykorzystuje swoja fachowa wiedzg

i umiejgtnos¢ praktycznego zastosowania tej wiedzy.

Odpowiada za realizacj¢ zadania w sposob dobrze zorganizowany i przy mozliwie
najnizszym wykorzystaniu dostgpnych zasobéw. Wykorzystuje umiejgtnosei
organizatorskie, podejmuje inicjatyweg.

Wspiera dziatania innych osob, wykonuje prace o charakterze sekretarskim,
asystenckim, administratorskim.

badana wskazata jako gtowng role zawodowa dwie lub wigcej

rownorzgdnych rél. Taka sama liczba respondentéw wskazata, ze dominujaca rolg zawodowa na ich
stanowisku pracy jest rola eksperta, za§ 17% osob badanych jako dominujgca okreslito role
pracownika samodzielnego. Zaledwie 8% ankietowanych jako swoja gltowng role zawodowa
wskazato rol¢ pracownika kontaktujacego si¢ z klientem zewngtrznym. Strukture proby badawczej
ze wzgledu na funkcjonalng typologie stanowisk pracy (ro6l zawodowych) przedstawia wykres 14.
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Wykres 14. Funkcjonalna typologia stanowisk pracy

Trzy lub wiecej rol
rownorzednych Ekspert
Dwie role 6% 27%
rownorzedne

19% \

Menedzer

1% Pracownik
Pracownik samodzielny
pomocniczy Pracownik 16%
7% kontaktujacy sig z
Pracownik kreatywny klientem
5% zewngtrznym
8%

Srednie wyniki dla poszczegélnych rol zawodowych pracownikéw administracji rzadowej
prezentuje wykres 15.

Wykres 15. Gléwne role zawodowe w administracji publicznej'’

Wazne role - srednia liczba pkt

35%
29,9%
30%
22,9%
25%
17,4%
20%
15%
10,3% 10,0% 9,5%
10%
N l
o% T T T T T 1
Ekspert Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik Menedzer
samodzielny  kontaktujacy siez  kreatywny pomocniczy
klientem
zewnetrznym

Jednoczesnie blisko 30% ankietowanych ocenito udzial roli zwigzanej z kontaktem
z klientem zewngtrznym w codziennych obowigzkach na stanowisku pracy powyzej 20%. Wyniki
dla oceny danej roli zawodowej jako waznej na poziomie co najmniej 20% obrazuje wykres 16.

17 Jako ,.glowna rolg zawodowa” przyjeto w badaniu rolg dominujaca, a wige taka, ktorej osoby badane przyporzadkowaty najwigkszy udziat
w realizowanych przez nich na co dzien obowiazkach na stanowisku pracy.
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Wykres 16. Wazne role zawodowe w administracji publicznej'®

Wazine role - ocenione powyzej 20 pkt

55,7%
60%
50% 41,7%
4 0,
0% 29,5%
30% 16,1% 16,8%
20% 12,8%
0% T T T T T
Ekspert Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik Menedzer
samodzielny  kontaktujgcy sie z kreatywny pomocniczy
klientem
zewnetrznym

Wyniki badania s3 zgodne z tendencjami awansu zawodowego pracownikow administracji
publicznej. Zaledwie 4% 0s6b o stazu pracy ponizej 2 lat jako glowng rolg zawodowa zglaszalto rolg
menedzera, podczas gdy w grupie pracownikow o stazu pracy w administracji publicznej powyzej
10 lat bylo to juz 22%. Tendencja odwrotna zauwazalna jest w odniesieniu do stanowisk
wspomagajacych, co potwierdza trafno$¢ zastosowanej typologii 16l zawodowych w stuzbie
publicznej oraz wzgledna adekwatno$¢ oceny wilasnej sytuacji zawodowej przez uczestnikow
badania.

Na wykresie 17 zaprezentowano poziom poszczegodlnych rol zawodowych petnionych przez
pracownikow o zréznicowanym stazu pracy w administracji publiczne;.

Wykres 17. Staz pracy w administracji publicznej a gléwna rola zawodowa

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

wsréd oséb o okreslonym stazu pracy

o
X

Procent os6b traktujgcych dang role jako wazng

Do 2 lat 2-5 lat 5-10 lat Powyzej 10 lat

M Menedzer M Pracownik kreatywny
M Pracownik kontaktujacy sie z klientem zewnetrznym H Ekspert

M Pracownik samodzielny i Pracownik pomocniczy

8 Jako ,,wazne role zawodowe” przyj¢to w analizie role ocenione, jako angazujace co najmniej 20% czasu pracy osob badanych.
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4.2.2. Analiza umiejetnosci zwigzanych z realizacja obowigzkéw na stanowisku pracy,
samooceny w zakresie kategorii umiejetnosci i luk kompetencyjnych

W dalszej czesci raportu, dotyczacej analizy danych dotyczacych umiegjgtno$ci waznych
dla realizacji zadan na stanowisku pracy ~, samooceny respondentow w zakresie poziomu
opanowania tych umiejetnosci oraz luki kompetencyjnej zastosowano kategoryzacje¢ umiejetnosci
szczegotowych, co wynika z koniecznosci zapewnienia czytelnosci prezentowanych wykresow.
Porownanie szacowanego znaczenia umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z poziomem samooceny w zakresie tych umiejetnosci pozwala na stwierdzenie, ktore
z umiejetno$ci wymagaja dalszego szkolenia (luka kompetencyjna), ktore natomiast oceniane sg
jako opanowane w stopniu wystarczajacym lub wyzszym, niz tego wymaga stanowisko pracy.
Wiyniki dotyczace luki kompetencyjnej oparte sa w realizowanym projekcie na subiektywnej ocenie
poziomu wiasnych umiejetnos$ci przez osoby badane. Biorac jednak pod uwage, jak duze luki
kompetencyjne wskazywali respondenci nalezy przyjaé, ze zastosowana metoda pozwolita
na uzyskanie danych w duzej mierze adekwatnych, a osoby badane potrafily krytycznie oceni¢
swoje kompetencje.

W tabeli 6 przedstawiono kategorie umiej¢tnosci zastosowane w analizie wraz
z umiejetnosciami szczegdtowymi, przyporzadkowanymi do poszczegdlnych kategorii.

Tabela 6. Kategorie umiejetnosci zawodowych20

Kategorie umiejetnosci Umiejetnosci szczegélowe

Menedzerskie 1) przywoédztwo,
2) zarzadzanie zespolem,
3) zarzadzanie czasem,
4) zarzadzanie projektami,
5) budowanie zespolu,
6) zarzadzanie innymi zasobami (np. mieniem),
7) koordynowanie prac zespotu,
8) organizowanie prac zespotu,
9) delegowanie zadan,
10) dyscyplinowanie cztonkow zespotu,
11) ocenianie cztonkow zespotu,
12) selekcja, rekrutacja, planowanie rozwoju pracownikow,

Koncepcyjne 1) rozwiazywanie problemow,
2) tworcze myslenie,
3) proponowanie nowych rozwigzan,
4) myslenie analityczne i syntetyczne,
5) planowanie strategiczne,
6) praktyczne stosowanie wiedzy,

Interpersonalne 1) motywowanie czlonkéw zespolu,
2) prowadzenie negocjacji,
3) rozwigzywanie konfliktow,
4) profesjonalne prezentowanie wynikow pracy,
5) przekazywanie wiedzy,
6) wystgpienia publiczne,
7) wspotpraca w zespole,
Osobiste 1) podejmowanie decyzji,
2) radzenie sobie ze zmiana,
3) radzenie sobie ze stresem,
4) asertywnos¢,
5) umiejgtno$¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych,
6) inicjatywa,

19 Petne pytanie dotyczace tego elementu analizy brzmialo w ankiecie: ,,Prosimy o dokonanie oceny kazdej z wymienionych umiejgtnosci
pod wzglgdem jej znaczenia dla sprawnego realizowania zadan na konkretnym, zajmowanym przez Panig/Pana stanowisku pracy za pomoca skali
od 0 do 3”, precyzyjnie opisano rOwniez poszczegélne punkty skali.

20 Kursywa i wytluszczeniem oznaczono umiejgtnosci szczegdtowe, na podstawie ktorych opracowana zostata analiza potrzeb szkoleniowych
w stuzbie cywilnej w 2005 r.
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Kategorie umiejetnoSci
Zwiazane z obsluga klienta

Organizacyjne

Merytoryczne — wiedza fachowa

Wartosci — etos stuzby publicznej

Analiza potrzeb szkoleniowych za pomocg badania ankietowego opierata si¢ w pierwszym
etapie na rozpoznaniu kompetencji kluczowych dla wykonywania zadan na poszczegdlnych

stanowiskach pracy.

Biorac pod uwagg ogdt osob badanych, najwazniejszymi dla realizacji zadan na ich
stanowisku pracy okazaty si¢ nastgpujace kategoric umiejetnosci, w podanej kolejnosci

Umiejetnosci szczegélowe
1) komunikatywno$¢: jasny, zrozumialy przekaz informacji,
2) kontakt z klientem wewnetrznym,
3) kontakt z klientem zewngtrznym,
4) nawigzywanie i podtrzymywanie kontaktow,

1) efektywnos$¢ wykorzystywania dostgpnych srodkow,
2) organizacja pracy wlasnej,

3) organizacja dokumentow,

4) pisanie sprawozdan, notatek stuzbowych,

1) przepisy prawa,

2) prawo podatkowe,

3) prawo zaméwien publicznych,

4) organizacja i funkcjonowanie administracji publicznej,
5) Unia Europejska,

6) kontrola i audyt,

7) finanse publiczne,

8) rachunkowosé,

9) zarzadzanie zasobami ludzkimi

10) zarzadzanie projektami,

11) obsluga specjalistycznych programéw komputerowych,
12) ochrona danych,

13) jezyki obce,

14) interpretacja i stosowanie przepisOw prawa,

15) zarzadzanie mieniem,

16) zarzadzanie kryzysowe,

17) planowanie strategiczne,

18) pozyskiwanie funduszy unijnych,

19) nauki matematyczno-przyrodnicze,

20) nauki humanistyczne i spoteczne,

21) nauki o ekonomii i gospodarce,

22) nauki techniczne,

23) obstuga aparatury specjalistyczne;j,

24) obstuga klienta,

25) PR,

26) sprawy kadrowe, rekrutacja, organizacja szkolef,
27) statystyka i prowadzenie badan,

28) administracja sieci informatycznych,

29) tworzenie i administrowanie bazami danych,

30) zasady prowadzenia korespondencji urzedowej, redakcji tekstu,
31) obstuga kancelaryjna,

32) BHP,

1) zaangazowanie w realizowane obowigzki,
2) dbatos¢ o wizerunek stuzby publicznej,
3) standard etycznego zachowania,

4) przeciwdziatanie korupcji.

od najwazniejszej, do najmniej waznej kategorii umiejetnosci:
1) wartoSci (etos stuzby publicznej),
2) umiejetno$ci organizacyjne,

3) umiejetnosci osobiste,

4) umiejetnos$ci techniczne,

5) umiejetno$ci zwigzane z obsluga klienta,

6) umiejetnosci koncepcyjne,

7) umiejetnosci merytoryczne,
8) umiejetnosci interpersonalne,
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9) umiejetno$ci menedzerskie.

W dalszej czesci rozdzialu zaprezentowano szczegotowe wyniki istotne statystycznie,
dotyczace znaczenia poszczegdlnych grup umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
oraz samooceny o0sOb badanych w zakresie poziomu przyswojenia tych umiejetnosci
z uwzglednieniem zmiennych niezaleznych, takich jak: pte¢, wiek i staz pracy respondentow,
region, wielko$ci miejscowosci, w ktorej przeprowadzane byto badanie, rodzaj urzgdu i stanowiska
pracy, a takze funkcja administracji i rola zawodowa uczestnikow badania. W kolejnym
podrozdziale analizie poddano luki kompetencyjne, ujawniona w badaniu ankietowym.

4.2.2.1. Pleé¢

Ocena wazno$ci kompetencji menedzerskich na pelnionym stanowisku jest nizsza w grupie
kobiet niz w grupie mezczyzn, co moze $wiadczy¢ o efekcie ,,szklanego sufitu” w dopuszczaniu
kobiet do zadan kierowniczych oraz nizszej gotowosci kobiet do petnienia tego typu zadan, nawet
jezeli sa zwigzane ze stanowiskiem pracy. Znaczenie kategorii umiej¢tnosci dla realizacji zadan
zwigzanych ze stanowiskiem pracy w zaleznosci od plci respondentéw obrazuje wykres 18.

Wykres 18. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem plci
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Srednia ocen w skali 0-3
Oceny znaczenia umiejetnosci: 0 - zupetnie nie jest potrzebna, 1 - przydatna, 2 - wazna, 3 - bardzo wazna (kluczowa).

Jak wida¢ na wykresie, wyzsze dla grupy kobiet niz dla grupy mezczyzn okazato si¢
znaczenie kompetencji osobistych, obslugi klienta, umiej¢tnosci organizacyjnych, technicznych
oraz kompetencji zwigzanych z wdrazaniem wartoS$ci na stanowisku pracy.

W zakresie samooceny wyzsze okazaly si¢ wyniki dla kompetencji menedzerskich
w grupie me¢zczyzn niz w grupie kobiet. Istotne réznice wykazujace wyzszy poziom samooceny
poziomu umiejetnosci w grupie kobiet niz w grupie mg¢zczyzn stwierdzono w obszarze kompetencji
organizacyjnych, dotyczacych obslugi klienta, umiejetnosci technicznych oraz w sferze
wartosci.

Wyniki dotyczace samooceny w zakresie kategorii umiejetnosci z uwzglednieniem plei
prezentuje wykres 19.
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Wykres 19. Samoocena w zakresie kompetencji a pte¢
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Istotne roznice wykazujace wyzszy poziom samooceny poziomu umiejetnosci w grupie
kobiet niz w grupie mezczyzn stwierdzono w obszarze kompetencji organizacyjnych, dotyczacych
obstugi klienta, umiej¢tnosci technicznych oraz w sferze wartosci.

4.2.2.2. Wielko$¢ miejscowosci

Analiza poréwnawcza wskazala na nizsza ocen¢ znaczenia umiej¢tno$ci menedzerskich
w grupie miast 500 tys. do 1 miliona (Krakow) w odniesieniu do wszystkich innych grup miast.
Znaczenie kompetencji merytorycznych jest nizsze w grupie miejscowosci do 100 tys.
w poroéwnaniu do innych grup, wykazano takze nizsza ocen¢ znaczenia kompetencji zwigzanych
z wdrazaniem warto$ci w grupie miast powyzej 1 miliona (Warszawa) w poréwnaniu do innych
grup.

Wykazano réwniez nizszy poziom samooceny kompetencji koncepcyjnych w grupie
miejscowosci do 100 tys. w odniesieniu do wszystkich innych grup. Poziom samooceny
kompetencji wdrazajacych wartoSci jest wyzszy w grupach miejscowosci od 100 tys. do 1 miliona
mieszkancow, w poréwnaniu do Warszawy.

4.2.2.3. Wiek i staz pracy

Najciekawsze wyniki, segregowane wedtug zmiennej wieku, uzyskano w poréwnaniu grupy
badanych do 45 roku zycia z grupa powyzej 45 roku zycia. Obraz znaczenia zadan na stanowisku
pracy jest odmienny dla obu grup — wyzsza $rednia oceny wazno$ci zadan wystapita w grupie
powyzej 45 roku zycia w obszarze kompetencji menedzerskich, interpersonalnych
oraz osobistych. Wydaje si¢, ze ten efekt odzwierciedla zardwno bardziej ustabilizowang sytuacje
pracownikow shuzby publicznej po 45 roku zycia, jak i oddaje ich doswiadczenie w pracy
w urzedach. Mozna postawi¢ hipoteze, ze grupa po 45 roku zycia ma juz odpowiednie kompetencje
merytoryczne i ,,narzedziows” wiedz¢ dotyczacg funkcjonowania urzedow, dlatego wicksza uwage
poswieca obszarowi umiej¢tnosei ,,migkkich” w wykonywaniu zadan na stanowisku. Istotnych
réznic w ocenie znaczenia dla realizacji zadan na stanowisku pracy w zakresie kompetencji
koncepcyjnych, obstugi klienta, organizacyjnych, merytorycznych, technicznych i wartosci nie
stwierdzono w analizie porownawcze;j.

Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy w zaleznosci
od wieku respondentow prezentuja wykresy 201 21.
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Wykres 20. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem wieku respondentow
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Wykres 21. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem wieku respondentow (c.d.)
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W zdecydowanej wigkszosci grup kompetencji grupa badanych powyzej 45 roku zycia
ocenia wyzej swoj aktualny poziom kompetencji, w porownaniu do grupy ponizej 45 roku zycia.
Réznica ta jest istotna statystycznie dla wszystkich grup kompetencji oprocz umiejetnosci
technicznych — w tym wypadku samoocena grupy ponizej 45 roku zycia jest wyzsza. Ma to
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z pewnoscia zwigzek z do$wiadczeniem i1 znajomoscig administracji wsrod starszych stazem
urzednikéw (chociaz z punktu widzenia potrzeb szkoleniowych takie ,,dobre samopoczucie” moze
budzi¢ obawy — wyniki moga wskazywac¢ na niski poziom krytycyzmu i wgladu dotyczacego
poziomu kompetencji w grupie starszych urzednikow).

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, osoby o stazu pracy w administracji publicznej
powyzej 10 lat sg czesciej sktonne uznawac wartosci za istotne dla skutecznej realizacji zadan na
stanowisku pracy, niz to ma miejsce w przypadku pracownikéw o stazu pracy pomiedzy 5 a 10 lat.
Osoby o stazu pracy powyzej 10 lat znacznie wyzej oceniaja takze znaczenie umiejetnosSci
menedzerskich w realizacji zadan na stanowisku pracy, co ma zwiazek ze sprawowaniem przez
te osoby stanowisk zarzadzajacych i koordynujacych znacznie czeSciej, niz to ma miejsce
w przypadku pracownikéw o mniejszym stazu pracy.

Z kolei pracownicy mtodzi, o stazu pracy do 2 lat, wyzej oceniajg znaczenie umiejetnosci
technicznych, niz ma to miejsce w przypadku pracownikow z dhuzszym stazem pracy. Osoby
0 mniejszym stazu sg bardziej otwarte na innowacje technologiczne, z kolei osoby o dluzszym stazu
pracy dysponuja w wiekszym zakresie wypracowanymi rutynowymi sposobami realizacji zadan
na stanowisku pracy.

Osoby ze stazem pracy powyzej 10 lat sa czesciej przekonane o znaczeniu kompetencji
osobistych i interpersonalnych dla radzenia sobie z realizacja obowiazkow zwigzanych
ze stanowiskiem pracy, niz to ma miejsce w przypadku pracownikow o stazu pracy ponizej dwoch
lat.

4.2.2.4. Grupy urzedo6w i stanowisk pracy

W odniesieniu do tradycyjnego podzialu grup urzedéw wykazano wyzszo$¢ znaczenia
kompetencji merytorycznych w urzgdach centralnych w poréwnaniu do ministerstw i KPRM,
urzedow wojewodzkich oraz stuzb niezespolonych. Wykazano takze wigksze znaczenie
umiejetnosci menedzerskich oraz interpersonalnych w stuzbach zespolonych w pordéwnaniu
do kazdego innego typu urzedu. Niezalezne analizy dla administracji skarbowej wykazaty rowniez
wicksze znaczenie kompetencji osobistych, obslugi klienta oraz wdrazania warto$ci
w poréwnaniu do wszystkich innych rodzajow urzedow.

W odniesieniu do tradycyjnego podzialu stanowisk pracy najwigcej istotnych wynikoéw
wskazata analiza poréwnawcza grup badanych wyzszego 1 S$redniego szczebla zarzadzania
w odniesieniu do innych grup. Uzyskano wynik wickszego znaczenia grup kompetencji
menedzerskich, koncepcyjnych, interpersonalnych i osobistych w grupach zarzadczych,
W porownaniu ze znaczeniem wymienionych kompetencji dla grup stanowisk samodzielnych,
specjalistycznych i wspomagajacych.

Wyniki dotyczace znaczenia grup umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem tradycyjnej typologii stanowisk pracy w administracji publicznej prezentuja
wykresy 22 1 23.
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Wykres 22. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem tradycyjnej typologii stanowisk pracy
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Wykres 23. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem tradycyjnej typologii stanowisk pracy (c.d.)
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Badani z grupy stanowisk wspomagajacych oceniajag wazno$¢ kompetencji technicznych
na swoim stanowisku pracy wyzej niz dla stanowisk wyzszego i sredniego szczebla zarzadzania,
koordynujacych i samodzielnych, natomiast znaczenie kompetencji merytorycznych jest dla nich
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nizsze niz znaczenie tych kompetencji we wszystkich innych grupach stanowisk pracy. Sa
to wyniki spdjne, potwierdzajace trafnos¢ analizy.

Wykazano wyzszy poziom samooceny w zakresie kompetencji merytorycznych
w urzgdach centralnych w poréwnaniu do ministerstw i KPRM, administracji skarbowej oraz stuzb
niezespolonych. Istotny efekt wykazano takze w wyzszej samoocenie umiej¢tnosci menedzerskich
oraz interpersonalnych w stuzbach zespolonych w poréwnaniu do wigkszosci innych typow
urzedow. Nalezy zauwazy¢, ze dane te mocno koresponduja z wynikami uzyskanymi w ocenie
znaczenia kompetencji na stanowisku pracy, przez co statystyki sa wiarygodne.

Niezalezne analizy przeprowadzone dla administracji skarbowej wykazaly wyzsza
samoocen¢ w kompetencjach dotyczacych obshugi klienta oraz kompetencjach organizacyjnych
w odniesieniu do urzeddéw innego typu. Nizszy byt natomiast w administracji skarbowej poziom
samooceny w zakresie kompetencji merytorycznych, w odniesieniu do innych urzedow.
W odniesieniu do podziatu na tradycyjne szczeble stanowisk pracy w stuzbie publicznej, uzyskano
wynik wyzszej samooceny w zakresie kompetencji menedzerskich i interpersonalnych w grupach
zarzadczych.

4.2.2.5. Funkcja administracji i role zawodowe

Wyniki dotyczace oceny znaczenia kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku
pracy z uwzglednieniem funkcji administracji obrazuje wykres 24.

Wykres 24. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii urzedow
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Organizacyjne
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Koncepcyjne
Merytoryczne

Interpersonalne

Kategoria umigjetnosci / wartosci

Menedzerskie

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0
B Wykonujaca uprawnienia wtascicielskie i zarzadzajace i Swiadczaca

M Porzadkowo-reglamentacyjna M Dziatajaca na rzecz rzgdzenia panstwem

$rednia ocen w skali 0-3

Osoby zatrudnione w jednostkach administracji publicznej petnigcych funkcj¢ porzadkowo
— reglamentacyjna czgséciej wskazywaty w badaniu na znaczenie wartosci, umiejetnosci osobistych
oraz koncepcyjnych dla sprawnego realizowania obowiazkéw na ich stanowisku pracy niz to miato
miejsce w przypadku pracownikow zatrudnionych w jednostkach realizujacych pozostate funkcje
administracji. Z kolei w jednostkach realizujacych zadania z zakresu administracji dziatajgcej
na rzecz rzadzenia panstwem czeSciej, jako znaczace dla realizacji zadan, oceniane byly
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umiejetnosci menedzerskie, interpersonalne i merytoryczne, szczegélnie w poréwnaniu
z pracownikami administracji pelnigcej funkcje $wiadczace.

Istotnie nizsze znaczenie przypisywane kompetencjom merytorycznym stwierdzono
w analizie poréwnawczej administracji wykonujacej uprawnienia wtascicielskie i1 zarzadcze
w porownaniu do urzedow dziatajacych na rzecz rzadzenia panstwem oraz administracji
porzadkowo — reglamentacyjne;j.

Wyniki dotyczace oceny znaczenia kategorii umiejgtnosci dla realizacji zadan na stanowisku
pracy z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii stanowisk pracy w administracji publicznej
prezentuja wykresy 25 i 26.

WyKkres 25. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii stanowisk pracy
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Osobiste
Techniczne
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0
M Pracownik pomocniczy M Pracownik samodzielny
M Ekspert i Pracownik kontaktujacy sie z klientem zewnetrznym
M Pracownik kreatywny M Menedzer

WyKkres 26. Znaczenie kategorii umiejetnosci dla realizacji zadan na stanowisku pracy
z uwzglednieniem funkcjonalnej typologii stanowisk pracy (c.d.)
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Pracownicy ze stanowisk wspomagajacych istotnie rzadziej byli sktonni uznawac znaczenie,
dla realizowanych przez nich zadan na stanowisku pracy, umieje¢tnosci merytorycznych,
koncepcyjnych, interpersonalnych oraz osobistych. Z kolei osoby ze stanowisk zarzadzajacych
stosunkowo nisko ocenily rol¢ umiejetnosci technicznych i organizacyjnych w realizacji ich
obowigzkdéw w miejscu pracy.

4.2.3. Analiza obszarow luk kompetencyjnych

W analizie luk kompetencyjnych przyjmujemy, ze wyniki od 0,6 do 0,3 wskazujg
na priorytetowa potrzeb¢ szkoleniowa w danej grupie (w tabelach zaznaczono te grupy potrzeb
kolorem czerwonym), natomiast wyniki od 0,1 do 0,2 wskazuja na drugorzedna potrzebe
szkoleniowg w danej grupie (te potrzeby zaznaczono w tabelach kolorem zielonym).

W sytuacji uzyskania wynikow ujemnych zachodzi efekt szacowania wtasnych umiejgtnosci
przez badanych na poziomie przewyzszajacym ich znaczenie dla realizacji zadan na stanowisku
pracy.

W grupie os6b badanych ogoétem, pigé kategorii umiejetnosci stanowi potrzeby szkoleniowe,
o nastepujacej hierarchii waznosci:

1) wiedza merytoryczna,
2) umiejetnosci koncepcyjne, organizacyjne i osobiste,
3) umiejetno$ci zwigzane z obsluga klienta.

W tabeli 7 zaprezentowano poziom luki kompetencyjnej w zakresie poszczegodlnych
kategorii umiejetnosci w badanej populacji ogoétem oraz z uwzglgdnieniem pici respondentow.

Tabela 7. Luka kompetencyjna w badanej populacji ogélem oraz z uwzglednieniem plci

Kategoria umiejetnosci Ogotem Kobiety Mezczyzni
Menedzerskie -0,2 -0,2 -0,2
Wartosci 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 0,0 0,0
Interpersonalne 0,0 0,0 0,0
Obstuga klienta 0,1 0,1 0,1
Organizacyjne 0,2 0,1 0,2
Koncepcyjne 0,2 0,2 0,2
Osobiste 0,2 0,3 0,2
Merytoryczne 0,3 0,3 0,4

Jedyng potrzebe priorytetowa ujawniong dla ogotu badanych stanowi wiedza
merytoryczna, ktérej poziom znacznie odbiega od wymagan zwigzanych z obowigzkami
realizowanymi na stanowisku pracy, zaréwno wsrod kobiet, jak i wsréd mezczyzn. Umiejetnosci
osobiste stanowig priorytetowa potrzebe szkoleniowa dla kobiet, natomiast s3 drugorzgdng potrzeba
szkoleniowg w grupie me¢zczyzn. Aktualny poziom umiejetnosci koncepcyjnych, organizacyjnych
oraz zwigzanych z obstuga klienta zostal przez osoby badane oceniony jako niewystarczajacy
do sprawnej realizacji zadan zwigzanych ze stanowiskiem pracy, deficyt ten ksztattuje si¢ jednak
na poziomie drugorzednych potrzeb szkoleniowych. Jednoczesnie wsréd ogoétu badanych
umiejetnosci menedzerskie ocenione zostaly jako znaczaco przewyzszajace zakres konieczny
do realizacji zadan na stanowisku pracy.

Wykres 27 prezentuje ujecie luk kompetencyjnych z uwzglednieniem pici respondentow.
Megzcezyzni sa sklonni cze$ciej wskazywac na ich umiej¢tnosci techniczne, podczas gdy kobiety
zglaszajg nieznacznie przekraczajagce wymagania, zwigzane z realizacja zadan na stanowisku pracy,
umiejetnosci w zakresie wartosci.
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Wykres 27. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem plci respondentéw
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Na wykresie 28 zestawiono wyniki konsultacji, rozméw 1 wywiadow z osobami zajmujacymi
wysokie stanowiska panstwowe oraz rownolegle stanowiska kierownicze w administracji skarbowej
oraz badania ankiectowego, dotyczace poziomu zapotrzebowania na szkolenia z zakresu
poszczegdlnych potrzeb szkoleniowych.

Wykres 28. Zestawienie wynikow indywidualnych wywiadéw poglebionych i badania
ankietowego

menedzerskie merytoryczne koncepcyjne komunikacyjne zespotowe
—4— Wysokie stanowiska paristwowe i kierownicze stanowiska w administracji skarbowej (z wywiadéw)
—— Korpus Stuzby Cywilnej (z wywiadow)

A= Wszyscy badani (badanie ankietowe)

Zarowno uczestnicy badania ankietowego, jak i poglgbionych wywiadow indywidualnych,
jako priorytetowa potrzebe szkoleniowa dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, ocenili
wzmacnianie wiedzy merytorycznej.

W dalszej czeg$ci rozdzialu zaprezentowano szczegdtowe wyniki dotyczace potrzeb
szkoleniowych w poszczegolnych grupach pracownikéow 1 urzednikow shuzby publicznej,
wyodrebnionych na podstawie ich wieku, stazu pracy, rodzaju urzedu, regionu kraju i wielkosci
miasta, w ktorym przeprowadzono badanie, okreslonej ustawowo grupy stanowisk pracy, funkcji
administracji i roli zawodowe;.

Wsrod wszystkich kategorii wiekowych, poza pracownikami ponizej 25 roku zycia,
kompetencje merytoryczne oceniane sg jako priorytetowa potrzeba szkoleniowa. Wysoka ocena
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wlasnych umieje¢tnosci menedzerskich w badanej populacji wynika ze stosunkowo niewielkiego
udzialu w badaniu oséb, dla ktorych umiejgtnosci z tego zakresu sg rzeczywiscie konieczne
do realizowania zadan na stanowisku pracy. Pracownicy ze stanowisk niekierowniczych
najwyrazniej bardzo wysoko oceniajg natomiast wlasne zdolno$ci w tym zakresie. Wyniki te moga
wskazywa¢ zar6wno na niewykorzystanie zasobow w poszczegdlnych grupach stanowisk pracy
stuzby publicznej, jak i na nieadekwatne funkcjonowanie systemow rekrutacji, Sciezek kariery,
dzialan motywacyjnych czy ocen pracowniczych, badz roszczeniowa postawe urzednikéw nizszych
szczebli. Ku tej drugiej interpretacji sktania fakt, iz osoby realnie zajmujace stanowiska
menedzerskie dostrzegaja duza potrzebe, a jednoczes$nie szeroki zakres mozliwosci rozwoju
wlasnych kompetencji menedzerskich. W badaniu za pomocg zogniskowanych wywiadow
grupowych nie potwierdzono tak wysokiej samooceny pracownikow ze stanowisk
niekierowniczych w zakresie umiej¢tnosci menedzerskich.

Mniejsze zapotrzebowanie na wiedze fachowg w grupie najmtodszych pracownikow wigze
si¢ prawdopodobnie z rodzajem wykonywanych przez nich zadan o charakterze pomocniczym.
Najbardziej znaczaca potrzeba szkoleniowa tej grupy dotyczy kompetencji organizacyjnych,
istotne deficyty wystepuja w tej grupie takze w zakresie kompetencji koncepcyjnych, osobistych
oraz zwiazanych z obsluga klienta, s3 to jednak luki na poziomie drugorzednym.

Osoby w wieku pomigdzy 30 i 40 rokiem zycia, poza umieje¢tnosciami merytorycznymi,
jako priorytetowa potrzebe szkoleniowa oceniaja szkolenia z zakresu kompetencji osobistych.
Wylacznie pracownicy pomigdzy 30 i 35 rokiem zycia ocenili jako potrzebe szkoleniowa (cho¢
tylko drugorzedna) umiej¢tnosci interpersonalne. Z kolei pracownicy powyzej 45 roku zycia jako
jedyna kategoria wiekowa osob badanych nie zglosili potrzeb szkoleniowych z zakresu
umiejetnosci zwigzanych z obsluga klienta, co wiaze si¢ p awdopodobnie po pierwsze z ich
wigkszym doswiadczeniem zawodowym, a takze zyciowym, jak rowniez z czgstszym zajmowaniem
stanowisk pracy niezwigzanych z bezposrednig obsluga klienta zewnetrznego. W grupie tej
wskazano jako drugorz¢dna potrzebe szkoleniowa zwigzang z umiej¢tnosciami technicznymi,
podczas gdy w pozostalych grupach wiekowych poziom aktualnych umiej¢tnosci w tym zakresie
oceniano jako wystarczajacy lub wreez przekraczajagcy wymagania, zwigzane z realizacjg zadan
na stanowisku pracy.

Szczegbtowe wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych w shuzbie publicznej
z uwzglednieniem wieku pracownikow i urzednikow administracji rzadowej przedstawiono
w tabeli 8.

Tabela 8. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem wieku respondentow

Wiek w latach
Kategoria umiejetnosci Po;;iej 25.30 31.35 36-40 4145 P°‘fgiej
Menedzerskie -0,3 -0,3 -0,2 -0,2 -0,2 -0,2
Wartosci -0,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 -0,1 0,0 0,0 0,0 0,1
Interpersonalne -0,1 0,0 0,1 0,0 0,0 0,0
Obstuga klienta 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0
Organizacyjne 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1
Koncepcyjne 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1
Osobiste 0,1 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2
Merytoryczne 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,3

Potrzeby szkoleniowe rozpatrywane w kontekscie wieku os6b badanych w znacznej mierze
pokrywaja si¢ z potrzebami szkoleniowymi zwigzanymi ze stazem pracy w administracji
publicznej. Priorytetowe potrzeby szkoleniowe dla pracownikéw o stazu pracy ponizej pét roku to
umiejetnosci z zakresu wiedzy fachowej oraz umiejetnosci organizacyjne. Potrzeba wazna, cho¢
drugorzedna jest dla tej grupy pracownikow obshluga klienta. Pracownicy o stazu pracy pomiedzy
5 a 10 lat jako potrzebe drugorz¢dna wskazali umiejetnosci interpersonalne.
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Tabela 9. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem stazu pracy

Staz pracy

Kategoria umiejetnosci mi[;:igcy 6 mzielzitzcy - 2.5 Jat 5-10 lat Pow?(aitej 10

Menedzerskie -0,5 -0,4 -0,3 -0,1 -0,2
Wartosci -0,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 0,0 -0,1 0,0 0,0
Interpersonalne -0,1 -0,1 0,0 0,1 0,0
Obstuga klienta 0,2 0,1 0,1 0,2 0,0
Organizacyjne 0,3 0,2 0,2 0,2 0,1
Koncepcyjne 0,0 0,2 0,2 0,2 0,2
Osobiste 0,0 0,2 0,3 0,3 0,2
Merytoryczne 0,4 0,2 0,4 0,3 0,3

Pewne réznice w zakresie potrzeb szkoleniowych zaobserwowa¢ mozna takze w oparciu
o analiz¢ danych z uwzglgdnieniem regionu, gdzie przeprowadzane byto badanie. W catym kraju
wiedza merytoryczna oceniona zostata jako priorytetowa potrzeba szkoleniowa. W wojewodztwie
mazowieckim umiejetnosci osobiste ocenione zostaly jako drugorzedna potrzeba szkoleniowa,
podczas gdy w pozostalych czesciach kraju oceniono t¢ kategori¢ umiejetnosci jako priorytetowa.
Szczegolowe wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych z uwzglgdnieniem regionu kraju
zaprezentowano w tabeli 10.

Tabela 10. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem regionu kraju

wojewodztwo
Kategorie umiejetnosci
mazowieckie pozostate

Menedzerskie -0,2 -0,2
Koncepcyjne 0,2 0,2
Interpersonalne 0,0 0,0
Osobiste 0,2 0,3
Obstuga klienta 0,1 0,1
Organizacyjne 0,2 0,1
Merytoryczne 0,3 0,3
Techniczne 0,0 0,0
Wartos$ci 0,0 0,0

Biorac pod uwage wielko$¢ miast, w ktorym przeprowadzano badanie, mozna stwierdzic,
ze wylacznie w miastach matych (do 100 tys. mieszkancow) jako priorytetowa potrzebe
szkoleniowa okre§lono umiejetnosci koncepeyjne. W pozostatych miastach potrzeba ta miata status
drugorzednej. W malych miastach, jako wymagajace szkolenia, okre§lono takze umiejetnosci
z zakresu wartos$ci, jak rowniez umiejetno$ci techmiczne, ktére jako potrzebe szkoleniowa
oceniono takze w Krakowie (jedyne miasto o liczbie mieszkancéw od 500 tys. do 1 miliona).
Szczegdtowe wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych, z uwzglednieniem wielko$ci miasta zawiera
tabela 11.

51



Tabela 11. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem wielkos$ci miasta

Wielkos¢ miasta (liczba ludnosci)

Kategorie umiejetnosci Do 100 100-500 | 500tys.— | Powyzej
tys. tys. 1 min 1 min

Menedzerskie -0,1 -0,2 -0,4 -0,1
Wartosci 0,1 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,1 0,0 0,1 0,0
Interpersonalne 0,0 0,0 0,0 0,0
Obstuga klienta 0,2 0,1 0,1 0,1
Organizacyjne 0,1 0,1 0,1 0,2
Koncepcyjne 0,3 0,1 0,1 0,2
Osobiste 0,3 0,3 0,2 0,2
Merytoryczne 0,2 0,3 0,4 0,3

Analiza zgromadzonych danych z uwzglednieniem tradycyjnej typologii urzgdéw pozwala
na stwierdzenie, ze potrzeba szkoleniowa z zakresu warto$ci pojawia si¢ w opinii respondentow
wylacznie w urzgdach administracji skarbowej, ma ona jednak charakter drugorzedny. W izbach
skarbowych, urzedach skarbowych oraz jednostkach administracji niezespolonej zglaszano
potrzeby zwigzane z umiejetnosciami technicznymi, natomiast wylacznie w urzgdach
wojewodzkich potrzeba rozwoju umiej¢tnosci merytorycznych oceniona zostala jako potrzeba
drugorzedna. Szczegdtowe wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych z uwzglednieniem rodzaju
urzedu zaprezentowano w tabeli 12.

Tabela 12. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem rodzaju urzedu

Rodzaj urzedu

>
° 2 _ © = £y o
oo 3= s z o H gw S 5
Kategoria umiejetnosci » X = © T 20 2 c 3 = 2%
sl @ o9 N © ] 29 g N o
s & 55 23 % =§ 2 8
8 % "% @ s T T @ N
s -_— E s N ﬁ ] N ‘£
= = > =
Menedzerskie -0,2 -0,2 -0,3 0,0 -0,3 -0,2 -0,3 -0,2
Wartosci 0,0 0,0 -0,1 0,1 0,1 0,1 0,0 0,0
Techniczne 0,0 0,0 -0,1 0,0 0,1 0,0 0,1 0,1
Interpersonalne 0,0 0,1 -0,1 0,2 0,0 0,1 0,0 0,0
Obstuga klienta 0,0 0,1 -0,1 0,1 0,0 0,1 0,1 0,1
Organizacyjne 0,2 0,2 0,0 0,2 0,2 0,3 0,1 0,2
Koncepcyjne 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2
Osobiste 0,2 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,2 0,2
Merytoryczne 0,3 0,4 0,2 0,3 0,4 04 0,3 0,4

Wylacznie w jednostkach administracji wykonujacej uprawnienia wilascicielskie i zarzadcze
potrzeby zwigzane z wiedza merytoryczng nie zostalty okreslone jako priorytetowe. Szczegdtowe
wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych z uwzglednieniem funkcji administracji zostaty
przedstawione w tabeli 13.
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Tabela 13. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem funkeji administracji
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Kategorie umiejetnosci SNG S 3 - Sz
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3 -
Menedzerskie -0,1 -0,2 -0,3 -0,2
Wartosci -0,1 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 0,0 0,0 0,0
Interpersonalne 0,1 0,0 0,0 -0,1
Obstuga klienta 0,1 0,1 0,1 0,0
Organizacyjne 0,2 0,2 0,1 0,1
Koncepcyjne 0,2 0,2 0,1 0,1
Osobiste 0,3 0,3 0,2 0,2
Merytoryczne 0,4 0,3 0,3 0,2

Osoby zajmujace stanowiska wyzszego szczebla zarzadzania zglosity w badaniu potrzeby
szkoleniowe z zakresu wszystkich kategorii umiej¢tnosci, poza umiej¢tnosciami technicznymi.
Bardzo wysoka luka kompetencyjna dotyczy, w przypadku tej kategorii urzednikow stuzby
publicznej, zar6wno umiejetnosci merytorycznych, jak i z zakresu zarzgdzania. Rowniez osoby
zajmujace stanowiska §redniego szczebla zarzadzania nie dostrzegalty potrzeby szkolenia wylacznie
w zakresie umiejetnosci techmicznych, cho¢ jako priorytetowe wymienity jedynie umiejetnosci
merytoryczne i osobiste. Wsrod osob zajmujacych stanowiska koordynujace jako priorytetowe
potrzeby szkoleniowe oceniono umiejetnosci merytoryczne, osobiste oraz menedzerskie.
Szczegotlowe wyniki dla potrzeb szkoleniowych z uwzglgdnieniem stanowiska pracy
zaprezentowano w tabeli 14.

Tabela 14. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem stanowiska pracy
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Menedzerskie 0,5 0,2 0,3 -0,2 -0,3 -0,4
Wartosci 0,1 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 -0,1 0,1 0,0 0,0 0,0
Interpersonalne 0,4 0,2 0,2 0,0 0,0 -0,1
Obstuga klienta 0,2 0,1 0,1 0,0 0,1 0,1
Organizacyjne 0,3 0,2 0,2 0,1 0,2 0,1
Koncepcyjne 0,4 0,2 0,2 0,2 0,2 0,0
Osobiste 0,4 0,3 0,3 0,3 0,3 0,1
Merytoryczne 0,6 0,4 0,4 0,3 0,4 0,1

W tabeli 15 zaprezentowano wyniki dotyczace potrzeb szkoleniowych z uwzglednieniem rél
zawodowych, zwigzanych z wykonywanymi na stanowisku pracy zadaniami. Osoby, ktore jako
glowna role zawodowa zglaszaly rol¢ menedzera, wskazywaly na priorytetowe potrzeby
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szkoleniowe w zakresie wiedzy merytorycznej, umiej¢tnosci menedzerskich, interpersonalnych,
koncepcyjnych i osobistych oraz drugorzedne potrzeby z zakresu umiej¢tnosci organizacyjnych,
obstugi klienta i warto$ci. Pracownicy kreatywni jako priorytetowe zglaszali potrzeby zwigzane
z wiedza merytoryczng, umiejetnosciami koncepcyjnymi i osobistymi, a jako potrzeby
drugorzedne — umiejetnosci organizacyjne, zwiazane z obsluga klienta oraz umiejgtnosci
interpersonalne. Jedynie pracownicy kontaktujacy si¢ z klientem zewngtrznym i pracownicy
pomocniczy zgtosili jako potrzeby szkoleniowe umiejetnosci techniczne.

Tabela 15. Luka kompetencyjna w badanej populacji ogélem oraz z uwzglednieniem plci

- X > x 55 E x 2 xR
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Kategorie © 3 3 3290l 8 3N S

kompetencji 2 % SEx® ) 83 88
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Menedzerskie 0,3 -0,1 -0,3 -0,3 -0,3 -0,4
Wartosci 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Techniczne 0,0 0,0 0,1 0,0 0,0 0,1
Interpersonalne 0,3 0,2 0,0 0,0 0,0 -0,1
Obstuga klienta 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,1
Organizacyjne 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1
Koncepcyjne 0,3 0,3 0,1 0,2 0,2 0,1
Osobiste 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,1
Merytoryczne 0,4 0,4 0,3 0,4 0,3 0,1

Na wykresach 29 i 30 zaprezentowano zbiorcze zestawienie poziomoéw luk
kompetencyjnych dla administracji skarbowej oraz grup respondentéw wyodrebnionych ze wzgledu
na pte¢, wiek i region.

Wykres 29. Luka kompetencyjna z uwzglednieniem wybranych zmiennych
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M Kobiety i Wiek powyzej 45 lat H Woj. mazowieckie M Urzedy skarbowe (IS, US, UKS)
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Wykres 30. Luka kompetencyjna z uwzgl¢dnieniem wybranych zmiennych (c.d.)

Obstuga klienta

Interpersonalne

Techniczne e

Wartosci

ﬂ‘_ﬂ[ﬂ T"[lm

Kategoria umiejetnosci / wartosci

Menedzerskie

-0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4
M Kobiety i Wiek powyzej 45 lat M Woj. mazowieckie M Urzedy skarbowe (IS, US, UKS)
4.2.4. Potrzeby szkoleniowe w zakresie wiedzy fachowej i kompetencji merytorycznych

Tabela 16 zawiera zestawienie tematéw szkoleniowych z zakresu wiedzy i kompetencji
merytorycznych, ktore przywotywane byty przez respondentow.

Tabela 16. Priorytetowe obszary szkolen merytorycznych

Wiedza fachowa Liczba, Procent' Procent )
wskazan wskazan respondentow

Znajomo$¢ przepisow 731 69,2 56,7
Znajomo$¢ prawa podatkowego 508 48,1 39,4
Wiedza dotyczaca UE 198 18,8 15,4
Znajomo$¢ KPA 183 17,3 14,2
Finanse i rachunkowo$¢ 134 12,7 10,4
Nauki techniczne, obstuga aparatury specjalistyczne;j 130 12,3 10,1
Obstuga specjalistycznych programéw komputerowych 125 11,8 9,7
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, projektami, mieniem 101 9,6 7,8
Wiedza z zakresu nauk o ekonomii i gospodarce 101 9,6 7,8
Kontrola i audyt 79 71,5 6,1
Finanse publiczne 78 7,4 6,1
Organizacja i funkcjonowanie administracji publicznej 77 7,3 6,0
Obstuga klienta, komunikacja, PR 74 7,0 5,7
Administracji sieci informatycznych 68 6,4 5,3
Znajomos¢ prawa zamowien publicznych 67 6,3 5,2
Umiejetnos¢ interpretaciji i stosowania przepisow prawa 55 52 43
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Wiedza fachowa Liczba Procent Procent

wskazan | wskazan respondentow

Wiedza z zakresu nauk humanistycznych i spotecznych 53 5,0 4,1
Jezyki obce 48 4,5 3,7
Znajomo$¢ prawa pracy 47 4,5 3,6
Podejmowanie decyzji, planowanie 46 4,4 3,6
Tworzenie i administracja baz danych 44 4,2 3.4
Wiedza z zakresu nauk matematyczno-przyrodniczych 41 3,9 32
Sprawy kadrowe, rekrutacja, szkolenia 36 3.4 2,8
Statystyka, badania 35 33 2,7
Ochrona danych 33 3,1 2,6
Pozyskiwanie funduszy unijnych 33 3,1 2,6
Jezyk polski, redakcja tekstu 21 2,0 1,6
Obstuga kancelaryjna 17 1,6 1,3
Zarzadzanie kryzysowe 11 1,0 0,9
BHP 6 0,6 0,5
Sprawno$¢ fizyczna 4 0,4 0,3
Ogotem 1056

W tabeli 17 przytoczono informacje dotyczace jezykow obcych ocenianych przez respondentow
jako przydatne dla realizowania zadan zwiagzanych ze stanowiskiem pracy.

Tabela 17. Zainteresowanie nauka jezykow obcych

Znajomos¢ jezykow obcych Liczba, Procent, Procent .
wskazan wskazan respondentow

Angielski 781 81,3 60,6
Rosyjski 233 24,2 18,1
Niemiecki 227 23,6 17,6
Francuski 71 7,4 5,5
Hiszpanski 9 0,9 0,7
Wioski 8 0,8 0,6
Lacina 7 0,7 0,5
Wietnamski 3 0,3 0,2
Ukrainski 2 0,2 0,2
Chinski 1 0,1 0,1
Arabski 1 0,1 0,1
Wegierski 1 0,1 0,1
Polski 1 0,1 0,1
Portugalski 1 0,1 0,1
Dunski 1 0,1 0,1
Ogotem 1347
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4.2.5. Stosunek do szkolen formalnych: preferowane sposoby rozwijania kompetencji
deficytowych

Osoby badane w zakresie wszystkich kategorii umiejetnosci, poza wiedza merytoryczna,
umiejetno$ciami interpersonalnymi i menedzerskimi, wskazywaly na najwicksza skutecznos$c
rozwoju kompetencji poprzez samoksztatcenie lub nieformalne przyuczanie na stanowisku pracy
(wykresy 311 32).

Wykres 31. Mozliwosci skutecznego rozwoju umiejetnosci
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Wykres 32. Mozliwosci skutecznego rozwoju umiejetnosci (c.d.)
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Jako najtrudniejsze do wyuczenia osoby badane ocenialy kompetencje z zakresu wartosci
oraz kompetencje osobiste. W zakresie wszystkich umiejetnosci osoby badane wskazywaty jednak
réowniez na duze mozliwosci rozwoju poprzez szkolenia formalne, co $wiadczy o ich motywacji
do podejmowania szkolen tego rodzaju.

4.3. Zogniskowane wywiady grupowe

Pomimo jednorodnosci ze wzglgdu na przynalezno$¢ stanowiska pracy do okreslonej
ustawowo grupy stanowisk, w grupach uczestniczacych w badaniu wystepowata bardzo duza
roznorodno$¢ stanowisk, nie tylko ze wzgledu na nomenklature stanowisk specyficzng
dla poszczegdlnych jednostek administracji publicznej, ale przede wszystkim — co istotne z punktu
widzenia oceny funkcjonalno$ci ustawowej typologii grup stanowisk pracy — ze wzgledu na zadania
realizowane na stanowisku pracy, zakres podstawowej odpowiedzialnosci oraz kontaktow
z klientem zewnetrznym i wewnetrznym.

Nie udalo si¢ osiagnac¢ zgodnosci oséb badanych w poszczegoélnych grupach, co do zakresu
pelionych rol zawodowych. Funkcjonalna typologia stanowisk pracy nie ma wigc prostego
przetozenia na typologi¢ ustawowa, co zapewne moze stanowi¢ trudno$¢ w jej wdrazaniu
w praktyce funkcjonowania stuzby publicznej. Podczas spotkan wszystkich z badanych grup
typologia funkcjonalna oceniona zostata jednak jako obiecujaca.

Termin realizacji badania potrzeb szkoleniowych w shuzbie publicznej uniemozliwiat
skonfrontowanie uczestnikow zogniskowanych wywiadow grupowych z pelnymi, opracowanymi
wynikami badania ankietowego, jednak poréwnanie tychze wynikow z konkluzjami
poszczegdlnych spotkan zogniskowanych wywiadow grupowych moze ulatwié interpretacje
szczegOlowych wynikdéw badania ankietowego.

4.3.1. Wizerunek administracji publicznej

Pytanie o spoteczny odbiér wizerunku stuzby publicznej i 0s6b pracujacych w jej szeregach
wzbudzito wsrdd uczestnikow badan sporo kontrowersji. Zdaniem czgsci uczestnikow dyskusji,
wizerunek polskiej stuzby publicznej w opinii spotecznej jest coraz lepszy i jest to wynik szeregu
dzialan, podejmowanych systematycznie przez przedstawicieli administracji (np. opinia
przedstawicielki urzedu skarbowego: ,,Pracujemy nad poprawg swojego wizerunku w oczach
obywateli, staramy si¢ edukowac¢ miodziez juz na poziomie szkol podstawowych i to przynosi
efekty”). Za pozytywnie wplywajace na opini¢ klientdow na temat funkcjonowania administracji
publicznej uznano tez zmiany wynikajace z wprowadzania systemu zarzadzania jakoscig ISO.
Z drugiej jednak strony, w trakcie rozméw pojawily sie glosy mowigce o tym, iz w publicznej
$wiadomosci wcigz jeszcze funkcjonuje negatywny stereotyp urzednika administracji publicznej.
Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywano zarowno w dos$¢ jednostronnym i czgsto mato
przychylnym podejsciu medidow do opisu funkcjonowania administracji publicznej,
jak 1 w pewnych negatywnie ocenianych dziataniach samej centralnej administracji panstwowe;j,
ktora, zdaniem badanych, czasami ,,Poswigca prestiz urzednika dla doraznych celow politycznych”.

Pojawity si¢ takze sceptyczne opinie w odniesieniu do jako$ci obshugi klienta: zauwazono,
ze czasami ,,petent snuje si¢ z nie zatatwiong sprawg po urzedzie i nie wie, do kogo sig¢ zwrocic”.
Jako przyczyne takiego negatywnego stanu rzeczy wskazano zbyt male zaangazowanie urzednikow
na rzecz klienta oraz w swoja pracg. Rownoczesnie uczestnicy spotkan starali si¢ od razu wskazac
mozliwe wedlug nich, skuteczne rozwigzania tego problemu: za podstawowsg uznano konieczno$¢
uwzglednienia w planie dziatan wigkszej liczby szkolen z grupy tzw. ,,mickkich”, podnoszacych
m.in. umiejetnos¢ komunikacji z klientem zewngtrznym. Zwrocono tez uwage na skuteczno$é
organizowania w ramach urz¢dow tzw. ,,punktow informacyjnych”, w ktorych klient moze uzyskaé
kompleksowa wiedze nt. mozliwosci zatatwienia spraw, z ktorymi przychodzi. Jednoczesnie byta
to jedna z pozytywnych zmian w funkcjonowaniu urzedow administracji panstwowej, zauwazona
przez uczestnikow badania.
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Zdaniem uczestnikoéw badania wizerunek administracji publicznej zalezy od rodzaju urzedu:
urzedy petnigce funkcje odmienne niz porzadkowo — reglamentacyjna w sposéb naturalny majg
lepszy obraz wsrod obywateli niz urzedy petniagce ta wlasnie funkcje. Obywatel postrzega urzad
poprzez pryzmat konkretnego, pojedynczego pracownika, ktory zalatwia jego sprawe. Uczestnicy
badania zgodnie podkreslali pozytywny wptyw standardow w zakresie obstugi klienta, ktore ulegly
poprawie na skutek wejscia Polski do Unii Europejskiej, poprawiajac wizerunek shuzby publicznej
w oczach obywateli.

Na zachowanie pracownikow administracji publicznej duzy wplyw ma ich finansowa
motywacja do pracy, a przede wszystkim do podejmowania rozwoju zawodowego (co bylo kwestig
czesto wskazywang przez respondentdow), co powinno znalez¢ odzwierciedlenie we wzroscie
poziomu wynagrodzen. Obywatel powinien tez otrzymac czytelny sygnal o zmianie administracji
porzadkowo — reglamentacyjnej na wspierajaca, co powinno by¢ zadaniem nie tylko komorek
organizacyjnych odpowiedzialnych za PR administracji publicznej, ale tez catych urzedow,
ze szczegblnym udzialem o0sob ze stanowisk wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania.

4.3.2. Cechy dobrego urzednika

Poproszeni o wskazanie najwazniejszych cech dobrego urzgdnika stuzby publicznej
uczestnicy dyskusji zgodnie zglosili zastrzezenie, ze trudno opisa¢ pewien calosciowy ,typ
idealny”, gdyz bardzo mocno zalezy on od specyfiki pracy na danym stanowisku. Jednocze$nie bez
wigkszego trudu wymienili szereg cech pozadanych i uznawanych za uniwersalne, takich jak
profesjonalizm, wiedza, otwarto$§¢, umiejetnos¢ skutecznej komunikacji, umiej¢tnosc
podejmowania decyzji, zarzadzania czasem, organizowania pracy wlasnej, umiej¢tnosée
autoprezentacji, kultura osobista, cierpliwos¢.

Osoby uczestniczace w badaniu wskazywaty na brak etosu stuzby publicznej oraz lojalnosci
w stosunku do organizacji. Wizerunek urzednika nie powinien dotyczy¢ wylacznie jego
funkcjonowania w czasie pracy, ale takze w zyciu prywatnym osoba taka powinna wykazywaé
dbatos¢ o wtasna postawe etyczna.

Wisrdd trudnosci zwigzanych z rozwojem potencjatu kadrowego administracji, osoby badane
wskazywatly na braki w wyksztatceniu, niedoinwestowanie urzedoéw, przecigzenie pracg, braki
w sprzgcie, state dodawanie obowiazkéw bez zwigkszania liczby etatow, niedopracowanie
przepisow prawa i ich czeste zmiany, biurokratyzacja, niski poziom umiejg¢tnosci z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi wérod kadry kierownicze;.

W tabeli 18 przedstawiono priorytetowe i kluczowe kompetencje dla tradycyjnego podziatu
grup stanowisk pracy w stuzbie publicznej, zaproponowane przez osoby biorace udzial w badaniu.
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Tabela 18. Priorytetowe i kluczowe kompetencje dla poszczegélnych grup stanowisk pracy

KOMPETENCJE
priorytetowe kluczowe
Wysokie przywodztwo, zarzadzanie zespotem, asertywnos$¢, komunikacja
stanowiska umiejetnosci menedzerskie, merytoryczne, z podwladnymi, myslenie organizacyjne,
panstwowe organizacyjne, przekazywanie wiedzy, delegowanie zadan, znajomos¢ jezykow
egzekwowanie realizacji zadan, obiektywizm, obcych, etyka, dyplomacja,
podejmowanie decyzji, planowanie strategiczne, motywowanie, kreatywno$¢, umiejetnosé
radzenie sobie w sytuacjach stresowych sprawiedliwej oceny pracownikow
Stanowiska umiejetnos$¢ oceny kompetencji i potencjatu komunikacja, umiej¢tnos¢ delegowania
Sredniego pracownikow, umiej¢tnosci merytoryczne, zadan, planowanie strategiczne,
szczebla komunikacyjne, analityczne, obiektywizm, negocjacje, radzenie sobie ze stresem,
zarzadzania umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow, umiejetnosci menedzerskie, znajomosé
motywowanie pracownikow, podejmowanie jezykoéw obceych, budowanie zespotu,
decyzji zarzadzanie szkoleniami
Stanowiska umiejetnos¢ koordynacji zadan, komunikacyjne, praca w grupie, odpornos$¢ na stres,
koordynujace zarzadzanie czasem i praca, merytoryczne, negocjacje, sumienno$¢, znajomoscé
obiektywizm, kierowanie zespotami procedur, orientacja na klienta
wewnetrznego,
Stanowiska organizacja pracy wlasnej, samodzielno$¢, wiedza | przekazywanie wiedzy, umiejg¢tnosci
samodzielne fachowa, komunikacja, myslenie analityczne interpersonalne, kreatywnos¢
Stanowiska wiedza fachowa, komunikacja, organizacja pracy radzenie sobie ze stresem, znajomos¢
specjalistyczne wlasnej, jezyki obce, obiektywizm procedur, kultura osobista
Stanowiska organizacja pracy wlasnej, wiedza fachowa, praca | negocjacje, odpowiedzialnos¢,
wspomagajace w zespole, radzenie sobie ze stresem, obstuga podporzadkowanie, terminowos¢,

klienta, kultura osobista, sumiennos¢,

pilno$¢, doktadnosc

asertywnos$¢

Wskazane przez uczestnikow badania kompetencje priorytetowe dla realizacji zadan na
poszczegdlnych stanowiskach pracy potwierdzaja wyniki uzyskane w badaniu ankietowym,
dotyczace oceny znaczenia poszczegdlnych kompetencji dla pracownikdéw zajmujacych stanowiska
pracy z okreslonej grupy. Warto jednak zauwazy¢, ze uczestnicy badania z wykorzystaniem metody
zogniskowanych wywiadow grupowych oceniali potrzebe szkolenia i rozwoju w zakresie
komunikacji i innych umiej¢tnosci interpersonalnych oraz osobistych znacznie wyzej, niz miato
to miejsce w przypadku ogotu uczestnikow badania ankietowego.

4.3.3. Zmiany i wyzwania administracji publicznej

Na pytanie o zmiany, jakie zaszty w ciagu ostatnich lat w funkcjonowaniu administracji
publicznej zdecydowana wigkszo$¢ dyskutantdow zgodnie wskazala informatyzacje, jako majaca
najbardziej znaczacy wplyw na usprawnienie pracy urzedow. Jednoczesnie jednak zaznaczano,
7Ze za wyraznym wzrostem wymagan w tym zakresie nie ida odpowiednio wysokie naklady
finansowe, umozliwiajace realizacj¢ wszystkich zadan.

W kwestii najistotniejszych wyzwan, stojacych obecnie przed przedstawicielami stuzby
publicznej w Polsce przewazalty opinie, iz sg one bardzo specyficzne i zalezne od charakterystyki
poszczegodlnych pionow administracji rzadowej. Znalazto to wyrazne odzwierciedlenie w opiniach
przedstawicieli poszczegélnych urzedow, dotyczacych dostrzeganych potrzeb szkoleniowych
i konieczno$ci dostosowania do nich proponowanej polityki szkoleniowej. I tak na przyktad,
reprezentanci urzedow skarbowych za priorytetowe uznali szkolenia dotyczace prawa podatkowego
Unii Europejskiej oraz szkolenia jezykowe. Z kolei przedstawiciel Urzedu Morskiego za aktualnie
najistotniejsze z punku widzenia funkcjonowania instytucji uznat szkolenia w zakresie organizacji
konferencji migdzynarodowych oraz obstugi programow specjalistycznych. Przedstawiciel
Archiwum Panstwowego za najwigksze wyzwanie uznal konieczno$¢ zdobycia pienigdzy na proces
digitalizacji zasobow archiwum, ktéra wigze si¢ $cisle, w jego opinii, ze zdobywaniem w trakcie
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szkolen umiejetnosci pozyskiwania $rodkow finansowych z funduszy unijnych. Jednoczes$nie,
ten rodzaj szkolen zostal uznany za bardzo potrzebny przez niemal wszystkich uczestnikow
badania, gdyz dzigki posiadaniu omawianych kompetencji urzedy mogtyby we wiasnym zakresie,
nie korzystajac z ustug firm zewnetrznych, zdobywac konieczne dofinansowania. Z kolei
np. przedstawiciel Inspektoratu Weterynarii zwrocit uwage z jednej strony na problem
powtarzalnosci tematyki niektorych szkolen specjalistycznych, z drugiej jednak na brak pewnych
innych specjalistycznych tematow, ktorych potrzeba wynika m.in. z zapisow ustawy
(np. ,,¢wiczenia symulacyjne” - bardzo drogie specjalistyczne szkolenia dla inspektorow
weterynarii). W trakcie tego fragmentu dyskusji uczestnicy wskazali na caty szereg szkolen, ktore
w ich opinii moglyby wrecz umozliwi¢, lub co najmniej bardzo utatwi¢ radzenie sobie z nowymi
wyzwaniami, stojacymi przed poszczegdlnymi instytucjami administracji panstwowej. Do tego
obszaru zaliczone zostaly: szkolenia praktyczne dotyczace wyzwan wynikajacych z procesu
warto$ciowania stanowisk pracy, systematyczne szkolenia z zakresu zmian przepisow i ich
interpretacji, szkolenia z zakresu przepisow obowiazujacych w poszczegdlnych instytucjach.
Wszystkie te potrzeby zostaly okreslone jako pilne. Zasugerowano takze konieczno$¢ stworzenia
jednej polityki szkoleniowej, w skali catego kraju, w odniesieniu do kazdego typu instytucji
administracji publiczne;.

4.3.4. Oczekiwania w zakresie polityki szkoleniowej

Uczestnicy spotkan w odniesieniu do zdecydowanej wigkszosci umieje¢tnosci, uznanych
za przydatne w pracy w stuzbie publicznej, (niezaleznie od oceny wlasnego poziomu kompetencji
w ich zakresie, czy tez znaczenia poszczegdlnych umiejetnosci dla realizacji zadan na danym
stanowisku pracy) wyrazili opini¢, iz najbardziej skuteczng forma ich rozwijania sa w pierwszej
kolejnosci szkolenia formalne.

Podsumowujac opinie uczestnikow dyskusji dotyczace oczekiwan w zakresie polityki
szkoleniowej podkresli¢ nalezy, iz za niezwykle istotng uznano konieczno$¢ dostosowania szkolen
specjalistycznych do specyfiki pracy poszczegdlnych piondéw administracji. Ponadto zwrdcono
uwage na pojawiajacy sie problem nieadekwatnosci centralnej polityki szkoleniowej w stosunku
do zglaszanych w tym zakresie potrzeb. Rozmoéowcy podkreslali takze znaczenie zaangazowania
pracownikoéw dzialow kadr poszczegdlnych urzedow dla sprawnego i efektywnego przebiegu
procesow szkoleniowych wsrdd cztonkéw administracji publicznej. Jednoczesnie takze, w odczuciu
przedstawicieli kilku urzedow, dostrzezony i zasygnalizowany zostat problem nierdéwnego dostgpu
do informacji o szkoleniach centralnych dla cztonkéw stuzby cywilnej. Sposrod spostrzezen
dotyczacych ogoélnie szkolen i polityki kadrowej w administracji publicznej za najbardziej istotne
mozna uzna¢ stwierdzenia, iz ,,Nalezy oddzielic administracje od wplywow politycznych”,
oraz ze ,, Urzednik ma obowiqgzek dziataé w ramach przepisow prawa, a wiec punktem wyjscia
dziatania urzednikow powinno byé dobre prawo”, natomiast ,,Dobre szkolenia zawsze sie
przydadzq”.

W opinii niemal wszystkich badanych stuzba publiczna obecnie oferuje pracownikom zbyt
mato szkolen, a jednocze$nie zdarza sig, iz te oferowane okazujg si¢ w efekcie nie tymi, ktdre
rzeczywiscie sa potrzebne. Wigkszo§¢ badanych byta zgodna co do tego, iz to szkolenia
menedzerskie powinny by¢ jednym z istotniejszych punktéw planowanych dzialan szkoleniowych.
Za niewiele mniej istotne uznano kolejno: szkolenia z grupy koncepcyjnych, komunikacyjne,
zespotowe czy merytoryczne. Zgloszone zostaly takze do$¢ liczne zastrzezenia w stosunku
do samej organizacji szkolen. W opinii niektorych dyskutantow zbyt duzo jest szkolen
wyjazdowych (wigzacych si¢ z dodatkowymi kosztami i poswieconym na dojazdy czasem),
a za mato tych organizowanych w miejscu pracy. Zdecydowana wickszos¢ badanych zgodzita si¢
rébwniez z opinig, iz organizowane szkolenia powinny mie¢ w znacznie wigkszym stopniu,
niz dotychczas, charakter interaktywnych, praktycznych warsztatow, zamiast teoretycznych
wyktadow. Ponadto wskazano na do$¢ czesty, w odczuciu uczestnikow, problem w zwigzku
z osobami prowadzacymi szkolenia: zgtoszono duze zapotrzebowanie na szkolenia prowadzone
przez  specjalistow, jednakze bedacych  jednoczesnie  doswiadczonymi  praktykami
(a nie np. wylacznie wyktadowcami uczelni: ,, Czasami pani od lat pracujgca na jakims stanowisku
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duzo lepiej by cos wytlumaczyla, niz jakis wykiadowca”). Zgloszone zostaly takze do$¢ liczne
zastrzezenia w stosunku do samej organizacji szkolen. Badani reprezentanci urzgdow administracji
publicznej sugerowali potrzebe korzystania, w wigkszym niz dotychczas stopniu, z regionalnych
osrodkow szkoleniowych. Wyrazili takze che¢ otrzymywania (cze$ciej 1 na wyzszym poziomie
merytorycznym, jak i z mozliwos$cia zastosowania w praktyce) materiatow szkoleniowych przez
uczestnikow.

Pewna grupa rozmowcow sygnalizowata takze potrzebe uwzglednienia w planowanej
polityce szkoleniowej znacznie wickszej liczby szkolen z grupy tzw. ,,miekkich”, realizowanych
w odniesieniu do wszystkich pracownikéw stluzby publicznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
0s0b zajmujacych stanowiska kierownicze.

Jako bardzo istotny, podniesiony zostat tez kilkakrotnie problem polityki kadrowej
w ramach stuzby cywilnej: uczestnicy badania zwracali uwage na znaczne braki kadrowe oraz duza
fluktuacje¢ zatrudnienia, szczegolnie na terenie jednostek specjalistycznych. Spowodowane jest to
glownie zbyt niskim wynagrodzeniem w stosunku do oczekiwan odpowiednio wykwalifikowanych
kandydatow do pracy na takich stanowiskach pracy. Zwrdécono jednak uwage na fakt,
ze nastawienie do szkolen jest w urzedach administracji panstwowej generalnie bardzo pozytywne.

Poziom dotychczasowych szkolen oceniany byt réznie, jako bardziej przydatne ocenione
zostaly szkolenia wewngetrzne. Problemem dla os6b badanych bylo zbyt duze (czgsto
nieuzasadnione faktyczng potrzeba) nastawienie kadry na szkolenia jezykowe, wylacznie
ze wzgledu na obowigzek zdania egzaminu jezykowego w zwigzku z mianowaniem, pomimo
iz nie na kazdym stanowisku pracy znajomos¢ jezyka obcego jest potrzebna.

Wskazana bytaby rowniez zmiana kierunku przepltywu informacji dotyczacych przydatnych
szkolen i zwrocenie wigkszej uwagi na inicjatyw¢ oddolng w tym zakresie, a takze wprowadzenie
systemu ocen firm szkoleniowych.

Sposréd wszystkich uczestnikéw badania zaledwie co dziesigta osoba deklarowala,
ze styszata o ,,Strategii Szkoleniowej Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 20077, a zaledwie 2 osoby
byly w stanie przytoczy¢ informacje dotyczace jej priorytetow.

4.4. Badania klienckie

Badania klienckie typu ,,mystery shopping” i ,,mystery calling” pozwolily na uzyskanie
obiektywnych informacji na temat jakosci obstugi klienta. Nalezy przy tym pami¢taé, ze badania
klienckie z zalozenia dotycza w glownej mierze wymiaru proceduralnego obstugi klienta,
W mniejszym za$ stopniu oceny jako$ci wiedzy merytorycznej pracownikow.

Wyniki badan zaprezentowano w sposob taczny dla obydwu typoéw przeprowadzonych
badan klienckich oraz porownawczy dla administracji skarbowej oraz pozostatych typow urzgdow
administracji publicznej (ministerstwa i KPRM, urzedy centralne, urzedy wojewddzkie, stuzby
zespolone, stuzby niezespolone), ze wzgledu na priorytetowy charakter podnoszenia jako$ci obshugi
klienta w administracji skarbowej, a takze zbyt malg probg badawcza, bo porownywanie wynikow
dla wszystkich grup urzgdéw bylo metodologicznie uprawnione. Wyjatek stanowia wyniki
dotyczace schludnosci wygladu oraz formalnego stroju pracownikow, ktore uzyskano wylacznie
w badaniu ,,mystery shopping”.

Ekonomia czasu dostepnosci pracownikéw jest lepsza w urzgdach administracji skarbowej
w odniesieniu do kontaktu bezposredniego, natomiast w odniesieniu do osiagni¢cia kontaktu
telefonicznego lepiej wypadaja pozostate urzedy. W przypadku administracji skarbowej znacznie
tatwiej jednak potaczy¢ si¢ z pracownikiem obstugi klienta, jesli klient dysponuje jedynie numerem
telefonu centrali urzedu, niz to ma miejsce w przypadku innych urzedow. Delegacja zadan
dotyczacych obstugi klienta wydaje si¢ by¢ znacznie sprawniejsza i jednoznaczna w przypadku
administracji skarbowej. W urzedach administracji skarbowej znacznie czgséciej kontakt z jednym
pracownikiem jest wystarczajacy do uzyskania wyczerpujacej informacji, natomiast w pozostatych
grupach urzedow czegsciej zachodzita konieczno$¢ rozmowy z dwoma pracownikami, dla uzyskania
spdjnej i cato$ciowej informacji.
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Organizacja przestrzeni obslugi klienta w urzgdach administracji skarbowej wypada
zdecydowanie na korzy$¢ w poréwnaniu do pozostatych urzedoéw. Jest to przestrzen jednoznacznie
wydzielona, najczgséciej dostosowana do potrzeb rozmowy o charakterze poufnym, a pracownicy
obstugi klienta dostgpni sa na biezaco, bez konieczno$ci umawiania si¢ na konkretny termin lub
godzing.

Na 7 przypadkéw inicjowania rozmowy z pracownikami obshugi klienta w jezyku obcym,
tylko w dwoch przypadkach rozmowa byla kontynuowana przez pracownika, z ktérym zostala
zainicjowana. Zarébwno w urzgdach administracji skarbowej, jak i pozostalych grupach urzedoéw
stwierdzono brak gotowosci do obstlugi klienta obcoj¢zycznego i sytuacja taka wywolata niepokdj
pracownikow.

W sytuacji konfrontacji urzgdnikow ze skarga lub arogancja klienta lepiej radzili sobie
pracownicy urzedow administracji skarbowej, w poréwnaniu z pracownikami pozostatych
badanych grup urzgdow, co prawdopodobnie wigze si¢ z ich wigkszym dos§wiadczeniem w obstudze
klienta i wypracowanymi mechanizmami radzenia sobie ze stresem bez ulegania prowokacji
ze strony klienta.

Pod wzgledem anonimowosci pracownikéw administracja skarbowa wypada nieco gorzej
niz pozostate grupy urzedéw w zakresie konsultacji telefonicznych. Pracownicy pozostalych grup
urzedow relatywnie cze$ciej informowali klienta o swoim nazwisku. Natomiast w odniesieniu
do kontaktu bezposredniego korzystniej wypada administracja skarbowa — zdecydowana wigkszo$¢
jej pracownikow obstugujacych klienta posiadata identyfikator z imieniem, nazwiskiem i nazwa
stanowiska pracy.

Nie stwierdzono przypadku zainteresowania wsrod badanych pracownikow propozycjami
korupcyjnymi, natomiast zauwazalne jest uleganie presji nadania sprawie szybszego (cho¢ nie
korzystniejszego) biegu ze wzgledu na trudng sytuacje spoteczng klienta. Pracownicy administracji
skarbowej wydaja si¢ by¢ bardziej lojalni wobec administracji publicznej, jako pracodawcy.
Nie zdarzyta si¢ sytuacja, by pracownik administracji skarbowej przypisywal odpowiedzialno$c¢
za zaistniate trudnosci klienta dziataniu pracownikow innych jednostek organizacyjnych wiasnego
urzgdu lub innych urzedéw administracji publicznej, co miato miejsce w dwoch przypadkach
podczas badania ,,mystery shopping” na terenie innych urzgdow.

Warto w tym miejscu odnie$¢ si¢ do wynikow badan i ekspertyz opracowanych przez
Najwyzsza Izb¢ Kontroli oraz instytucje pozarzadowe, zajmujace si¢ problematyka korupcji
w sferze publicznej. Wyniki przeprowadzonych, w ramach analizy potrzeb szkoleniowych
w stuzbie cywilnej, badan klienckich nie wykazaly podatnoSci uczestniczacych w badaniu
urzgdnikdow na oferte korzysci majatkowej, zwigzang z mozliwoscig przyspieszenia trybu
prowadzonej sprawy, co przeczy wizerunkowi polskich urzednikéw, jako wysoce
skorumpowanych. Po pierwsze zauwazy¢ nalezy, ze proba, na ktorej przeprowadzone zostaty
badania klienckie nie byta wystarczajaca do prowadzenia analiz z zakresu zagrozenia korupcjg —
zarowno pod wzgledem wielko$ci, jak 1 pod wzgledem struktury. Badania te mialy w projekcie
na celu weryfikacje wynikéw badania ankietowego, w szczegdlnosci za$ ocene¢ jakosci obslugi
klienta, a wigc uczestniczyli w nich pracownicy liniowi. Badanie problematyki zagrozenia
korupcyjnego wymaga opracowania zdecydowanie odmiennej metodologii oraz dysponowania
specyficznymi $rodkami badawczymi, bowiem sytuacje zwigzane ze zjawiskiem korupcji dotycza
w naszym kraju przede wszystkim procedur prywatyzacyjnych i przetargowych, gospodarowania
majatkiem publicznym oraz udzielania koncesji® i1 maja zwigzek gléwnie z politykami
oraz osobami zajmujacymi wysokie stanowiska panstwowe. Na poziomie badan klienckich
realizowanych w ramach projektu badanie tych obszaro6w nie bylo mozliwe, ani tez celowe.
Natomiast w odniesieniu do zjawiska korupcji w dziatalnos$ci szeroko pojetych stuzb finansowych,
ktore byly licznie reprezentowane wsrdod uczestnikow badania, badanie zagrozenia korupcja
musialoby zaktada¢ doboér proby spoza oséb zajmujacych sie bezposrednig obshuga klienta,
poniewaz w administracji skarbowej sa to zwykle pracownicy niedecyzyjni.

Zarowno stroj formalny jak i schludno$¢ wygladu urzednikéw ocenione zostaly wysoko,
przy czym nieco lepiej oceniono pracownikow administracji skarbowej (wykres 33).

2 Za: »~Zagrozenie korupcja w $wietle badafi kontrolnych Najwyzszej Izby Kontroli przeprowadzonych w roku 2004”, Najwyzsza Izba Kontroli,
Warszawa, lipiec 2005 r.
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Wykres 33. Wyglad zewnetrzny
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Rowniez w zakresie jako$ci przebiegu pierwszego kontaktu z klientem wyzej oceniono
pracownikow administracji skarbowej, zwlaszcza w zakresie stosowania pytan otwartych dla
doprecyzowania problemow klienta oraz rozumienia tychze problemow (wykres 34).

Wykres 34. Przebieg pierwszego kontaktu
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W zakresie proaktywnosci znacznie wyzej ocenieni zostali pracownicy administracji
skarbowej. Natomiast w zakresie jasno$ci wypowiedzi nieco lepiej wypadli pracownicy pozostatych
urzeddéw, co moze mie¢ zwigzek ze specyfika spraw skarbowych (wykres 35).

Wykres 35. Jako$¢ rozmowy
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W zakresie radzenia sobie z obiekcjami i watpliwosciami klienta pracownicy administracji
skarbowej wykazywali nizszg niz w przypadku innych urzgdow sklonno$¢ do akceptacji obiekcji
klienta, co moze si¢ wigza¢ z ograniczeniami prawnymi, ktére w administracji skarbowej
bezwzglednie musza by¢ stosowane. Potwierdzaja to wyniki dla oceny urzednikow pod wzgledem
odpowiedzi na obiekcje, ktora byla wyzsza w przypadku administracji skarbowej (wykres 36).
Urzednicy administracji skarbowej sa w swoich decyzjach lub przekazie mniej elastyczni,
niz pozostali przedstawiciele stuzby publicznej, sposdb rozpatrywania spraw skarbowych posiada
jednak lepiej ugruntowana procedure, ktora jest dla klientow niekiedy ktopotliwa, jednak przy tym
w petni transparentna i spdjna.

Wykres 36. Reakcja na obiekcje i watpliwosci
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W zakresie kontaktu z klientem administracja skarbowa zostala oceniona wyzej niz
pozostate urzgdy administracji publicznej. Szczegolnie stabo pozostate grupy urzedéw administracji
publicznej wypadly pod wzglgdem zaangazowania i zainteresowania sprawami klienta. Nizej
oceniono takze wiedz¢ merytoryczng pracownikow pozostatych badanych urzgdow (wykres 37).

Wykres 37. Wybrane czynniki oceny jakosci obstugi klienta
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Rowniez w zakresie kompetencji, rozumianych jako wiedza fachowa, pracownicy
administracji skarbowej ocenieni zostali wyzej niz pracownicy pozostatych grup urzedoéw
administracji publicznej, bioracych udziat w badaniu. Moze to by¢ zwiazane z faktem, ze wiedza
dotyczaca kwestii podatkowych jest mocno skodyfikowana.

Ogodlna ocena jakosci obshugi klienta w jednostkach administracji publicznej
w przeprowadzonym badaniu klienckim jest pozytywna, szczeg6lnie w odniesieniu do administracji
skarbowej, niemniej jednak przeprowadzone badanie wskazuje takze obszary wymagajace dalszego
rozwoju. Bez wzgledu na do$¢ niska ocen¢ w badaniu ankietowym, umiejetnosci zwiagzane
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z obshlugg klienta powinny by¢ z pewnoscia priorytetem szkoleniowym, z uwagi na konieczno$¢
ksztaltowania pozytywnego wizerunku shuzby publicznej oraz potrzebe poprawy zdolnosci
regulacyjnych administracji, co wiaze si¢ z konieczno$cig podnoszenia efektywnosci komunikacji
wewnetrznej.

5. Potrzeby szkoleniowe zwigzane ze spolecznym wizerunkiem i percepcja stuzby publicznej

Dla celéw analizy spolecznego wizerunku i percepcji stuzby publicznej postuzyly nastepujace
materialy Zrodtowe:
1) raporty Najwyzszej Izby Kontroli:
a) ,Informacja o wynikach kontroli organizacji i funkcjonowania stuzby cywilnej”, 2005 r.
b) ,,Zagrozenie korupcja w S$wietle badan kontrolnych Najwyzszej Izby Kontroli
przeprowadzonych w roku 2004”,
2) raport Rzecznika Praw Obywatelskich:
¢) ,,0O dobra administracje” - publikacja Janusza Kochanowskiego, 2008 r.,
3) analizy organizacji i ekspertyzy:
d) ,,Badanie dotyczace motywacji czlonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji
wewnetrznej w shuzbie cywilnej. Raport z badania PBS dla Urzedu Stuzby Cywilnej”,
2005 r.,
e) ,Postawy czlonkow Korpusu Stuzby Cywilnej wobec kwestii etycznych. Raport
z badan”, Instytut Spraw Publicznych, 2004 r.,
4) badania opinii spoteczne;j:
f) ,.Korupcja, nepotyzm, nieuczciwy lobbing. Komunikat z badan CBOS”, 2004,
g) ,,Opinie na temat funkcjonowania urzgdéow w Polsce. Raport z badania sondazowego dla
Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji”, CBOS, 2006 r.
h) ,,Urzednik panstwowy w oczach obywatela. Raport z badania Omnibus BPS dla Urzgdu
Stuzby Cywilnej”, 2004.

Wszystkie z powyzszych materialow stanowia cenne uzupelnienie wiedzy, dotyczacej potrzeb
szkoleniowych w stuzbie publicznej, uzyskanych w przeprowadzonym badaniu. Do czgéci z nich
odwolywano si¢ juz w innych czg¢$ciach niniejszego raportu.

Zdaniem NIK tworzenie apolitycznego i kompetentnego aparatu realizacji zadan panstwa,
w postaci shuzby cywilnej, pozostaje nadal w sferze deklaracji*?. Zgodnie z raportami NIK z lat
2004 i 2005 jednym z niewielu pozytywnie ocenionych przez NIK dziatan owczesnego Szefa
Stuzby Cywilnej bylo wywigzywanie si¢ z obowigzku planowania i organizowania szkolen
centralnych w stuzbie cywilne;j.

Rownoczesnie NIK wskazuje na wiele nieprawidtowo$ci zwigzanych z organizacja
i funkcjonowaniem stuzby cywilnej (pomijanie procedury konkursowej w procesie obsadzania
wysokich stanowisk panstwowych, odstgpstwa w zakresie organizacji i nadzoru shuzby
przygotowawczej oraz dokonywania ocen pracowniczych, finansowe ograniczenia w procedurze
awansu), ktore z pewnoscig znacznie obnizajg efektywno$¢ i skuteczno$¢ dziatan szkoleniowych,
podejmowanych w administracji publicznej®.

Informatyzacja stwarza wiele mozliwo$ci poprawy organizacji pracy w administracji
publicznej, ktorych wykorzystanie, w $wietle badan PBS, dotyczacych motywacji czltonkow
korpusu stuzby cywilnej, mogtoby w pozytywny sposob wptyna¢ nie tylko bezposrednio na jako$¢
komunikacji wewnetrznej, ale takze ksztaltowanie pozytywnego stosunku pracownikow
i urzednikow administracji publicznej do ich obowiazkéw zawodowych®®. Organizacja pracy
rowniez w przeprowadzonym badaniu potrzeb szkoleniowych okazala si¢ zajmowaé wysokie

2 ,,Zagrozenie korupcja w $wietle badan kontrolnych Najwyzszej 1zby Kontroli przeprowadzonych w roku 2004, Najwyzsza Izba Kontroli,
Warszawa, lipiec 2005 r., ,,Informacja o wynikach kontroli organizacji i funkcjonowania stuzby cywilnej”, Najwyzsza Izba Kontroli, Warszawa,
kwiecien 2005 r.

wInformacja o wynikach kontroli organizacji i funkcjonowania stuzby cywilnej”, Najwyzsza Izba Kontroli, Warszawa, kwiecien 2005 r.

24 ,Badanie dotyczace motywacji cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewngtrznej w stuzbie cywilnej. Raport z badania PBS
dla Urzgdu Stuzby Cywilnej”, PBS, 2005 r.
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miejsce, co potwierdzaja wspomniane wyniki. Efektywnos$¢ dziatan szkoleniowych nie bedzie
optymalna, o ile nie zmieni si¢ niski poziom $wiadomos$ci pracownikow dotyczacy systemu
awansu, a takze system ten nie stanie si¢ bardziej transparentny i sprawiedliwy.

Kolejnym wnioskiem z przytoczonych powyzej badan przeprowadzonych przez PBS jest
stwierdzenie wadliwego systemu delegowania pracownikow do udziatu w szkoleniach, jesli
najwicksza cze¢$¢ 0sdb uczestniczacych w szkoleniach stanowig osoby mtode oraz o najkrotszym
stazu pracy. Oczywiscie osoby te wymagajag wlasciwego przyuczenia do wykonywania
powierzonych zadan oraz orientacji w strukturze organizacyjnej, co w duzej mierze powinno by¢
jednak realizowane w ramach stuzby przygotowawczej, biorac pod uwage procedury
kwalifikacyjne, ktore maja za zadanie rekrutacje osob z wysokim wstepnym poziomem
kwalifikacji. Pracownikom tym z pewnos$cia nalezy umozliwi¢ dalszy rozwoj zawodowy, jednak
jak wykazata przeprowadzona analiza potrzeb szkoleniowych, pracownicy starsi, zwykle
o dluzszym stazu pracy, majg specyficzne potrzeby szkoleniowe, a jednoczes$nie stanowia pokazng
cz¢$¢ zasobow kadrowych administracji publicznej, ktéra wymaga co najmniej tyle samo uwagi w
zakresie planowania rozwoju zawodowego, jak grupa pracownikow o krotkim stazu pracy. Tym
bardziej, ze pracownicy o dluzszym stazu podlegaja mniejszej fluktuacji zatrudnienia,
niz pracownicy mtodzi.

Sami pracownicy administracji publicznej uwazaja swojego pracodawce za organizacje
przyjazna obywatelowi, efektywna w dziataniu 1 uczciwa, pomimo jej upolitycznienia.
Nie utozsamiajg si¢ jednak ze stuzbg publiczng jako taka, a wylacznie z urzgdem, w ktorym sg
zatrudnieni, podobnie, jak sporadycznie s3 sklonni okre$la¢ swoja pracg jako stuzbe. Jest to
podejscie racjonalne, ktore trudno krytykowac. Dokumenty odnoszace si¢ do etosu urzedniczego
nie stanowia dla pracownikoéw i urzgdnikow administracji odpowiedzi na etyczne wyzwania, przed
ktorymi zdarza si¢ im stawaé w codziennej praktyce’, co moze budzié zniechecenie
do podejmowania kwestii etycznych, traktowanych jako demagogia. W tym konteks$cie wyniki
analizy potrzeb szkoleniowych oceni¢ nalezy bardzo pozytywnie. Osoby badane majg poczucie
wysokiego znaczenia zachowania zasad ectosu dla jakoSci realizacji zadan, zwigzanych
ze stanowiskiem pracy. Prawdopodobnie opracowanie spojnych, racjonalnych, osadzonych
w praktyce misji poszczegolnych jednostek administracji rzadowej miatoby w tej sytuacji bardzo
pozytywny wplyw na wzmacnianie poczucia przynalezno$ci i lojalnosci pracownikéw, ich
zadowolenie z pracy i zaangazowanie w realizowane obowigzki, podobnie, jak ujednolicenie
systemu prawa administracyjnego?’.

Jak wynika z badan, ktore traktowa¢ mozna jako badania satysfakcji indywidualnego klienta
zewngtrznego, opinia klientow na temat urzedow nie jest tak pochlebna, jak opinia zatrudnionych
w nich pracownikéw?’. Zaréwno pod wzgledem sprawnosci dziatania, jak i stosunku do klienta,
przystepnosci informacji oraz przejrzystosci zasad podejmowania decyzji urzedy administracji
publicznej pozostawiaja nadal, zdaniem klientéw, wiele do Zyczenia, pomimo niezaprzeczalnych
zmian, jakie miaty miejsce w tym zakresie na przestrzeni ostatnich kilku lat. Do zmian tych klienci
zaliczajg miedzy innymi zmiany kadrowe i podjecie zatrudnienia w administracji przez mtoda,
profesjonalng kadrg, z duzym potencjatem innowacyjnosci. Warto przy tym zwrdci¢ uwagg,
ze urzednicy oceniani sg wysoko pod wzgledem ich kompetencji merytorycznych oraz rzetelnosci,
natomiast znacznie nizej, jesli chodzi o ich zaangazowanie, skuteczno$¢ dziatania oraz postawe
etyczng®®. Warto wiec wykorzystaé otwarto§¢ na innowacyjno$é przy projektowaniu dziatah
z zakresu wzmacniania etosu stuzby publicznej oraz poprawy organizacji pracy. Urzedy oceniane sg
czgsto przez pryzmat pojedynczych osob, pelniacych role pracownikow kontaktujacych sig¢
z klientem, dlatego tez jako$¢ pracy tych osob powinna podlegaé szczegdlnemu nadzorowi, jak
i wsparciu.

Postawy cztonkéw Korpusu Stuzby Cywilnej wobec kwestii etycznych. Raport z badan”, Instytut Spraw Publicznych, 2004 r.
,,O dobra administracj¢”, publikacja Janusza Kochanowskiego, Rzecznika Praw Obywatelskich, Warszawa, 2008 r.

,,Opinie na temat funkcjonowania urzegdow w Polsce. Raport z badania sondazowego dla Ministerstwa Spraw Wewngtrznych Administracji”,
CBOS, grudzien 2006 r., ,,Korupcja, nepotyzm, nieuczciwy lobbing. Komunikat z badan”, CBOS, styczef 2004 r.
,,Urzednik panstwowy w oczach obywatela. Raport z badania Omnibus BPS dla Urzgdu Stuzby Cywilnej”, PBS, 2004 r.
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6. Podsumowanie

Porownujac wyniki analizy potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej sprzed 3 lat
oraz przywolane w niniejszym raporcie wyniki tegorocznej analizy mozna sformutowac¢ wniosek,
iz polscy urzednicy maja juz za sobg pierwsza falg obaw zwigzanych z przystapieniem Polski
do Unii Europejskiej i wynikajacymi z tego zmianami. Przed trzema laty najwazniejsze wydawalo
si¢ to, jak poradzi¢ sobie ze zmiang, ze stresem, jak by¢ asertywnym i podejmowaé skuteczne
decyzje w nowej, zlozonej sytuacji. Aktualnie umiej¢tnosci te nadal zglaszane sg jako wazne,
jednak nie priorytetowe.

Pierwsze miejsce wSrod umiejetno$ci kluczowych dla realizacji zadan zwigzanych
ze stanowiskiem pracy zajmujg obecnie nie tyle kompetencje czy wiedza, lecz wartoSci, za$
na miejscu drugim plasuje si¢ zdolno$¢ organizacji pracy. Polscy urzednicy odnalezli si¢ juz
w nowej sytuacji, sa otwarci na samoksztalcenie, jako przydatne i konieczne dostrzegaja
jednak systemowe rozwigzania organizacyjne i proceduralne, ktéore pozwolilyby na bardziej
efektywne wykorzystanie juz dostepnych zasobéw, w tym réwniez aktualnej wiedzy
i umiejetnosci, ale takze wskazuja na brak spojnej, osadzonej w praktyce misji organizacyjnej
administracji publicznej.

Bardzo wazne jest jednak roéwniez rozwijanie umiejetnosci merytorycznych,
a urzednicy administracji publicznej posiadaja bardzo duzy potencjal dalszego ksztalcenia.
Zauwazalna jest przede wszystkim wyraZna potrzeba systematycznego uaktualniania wiedzy
prawnej oraz zdobywania umiejetnosci jej efektywnego wykorzystywania podczas realizacji
codziennych obowiazkéw zwiazanych ze stanowiskiem pracy. Nauka jezykoéw obcych,
akcentowana podczas poprzedniej analizy, obecnie wyraznie schodzi na drugi plan, co jest zapewne
zwigzane z realizacja licznych szkolen jezykowych w okresie szkoleniowym 2004 — 2007.
Aktualnie priorytetem dla szkolen merytorycznych wydaje si¢ by¢ cykliczne ksztalcenie w zakresie
przepisd6w prawa oraz procedur administracyjnych, a takze ich stosowania w praktyce.

Wyniki badania potrzeb szkoleniowych, zobrazowane w sposdb zbiorczy w tabeli 19
i na wykresie 38 wskazaly na znaczace rdznice w postrzeganiu wlasnych potrzeb szkoleniowych
przez osoby zajmujace wysokie stanowiska panstwowe oraz cztonkéw korpusu shuzby cywilne;j.

Tabela 19. Potrzeby szkoleniowe os6b zajmujacych wysokie stanowiska panstwowe
oraz czlonkow korpusu stuzby cywilnej

Wysokie

. ) Korpus stuzby
Kategoria umiejetnosci Ogétem sta’nOW|ska cywilnej
panstwowe

Menedzerskie -0,2 0,5 -0,2
Koncepcyjne 0,2 0,4 0,2
Interpersonalne 0,0 0,4 0,0
Osobiste 0,2 0,4 0,2
Obstuga klienta 0,1 0,2 0,1
Organizacyjne 0,2 0,3 0,1
Merytoryczne 0,3 0,6 0,3
Techniczne 0,0 0,0 0,0
Wartosci 0,0 0,1 0,0
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Wykres 38. Potrzeby szkoleniowe o0s6b zajmujacych wysokie stanowiska panstwowe oraz
czlonkow korpusu stuzby cywilnej
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Poziom $wiadomosci i motywacji do rozwoju jest znacznie wyzszy wsrdd osob zajmujacych
wysokie stanowiska panstwowe. Osoby te zglaszaja zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu
wszystkich zastosowanych w badaniu kategorii kompetencji, za wyjatkiem kompetencji
technicznych, przy czym az w sze$ciu obszarach szkoleniowych sa to potrzeby priorytetowe,
z ktorych najpilniejszymi sg potrzeby w zakresie wiedzy fachowej i umiej¢tnosci menedzerskich,
co pokrywa si¢ z wynikami poprzedniej analizy.

W realizowanym projekcie starano si¢ analizowac potrzeby szkoleniowe wylacznie
w odniesieniu do celow organizacji i zadan na stanowisku pracy, dla unikniecia gromadzenia
danych o charakterze deklaratywnym, ktére nie bgeda mialy bezposredniego przetozenia na wzrost
efektywnosci pracownikow, w zakresie realizowania przez nich obowigzkow zawodowych.
Kwestionariusz ankiety zostal opracowany w taki sposob, by przeprowadzone badanie potrzeb
szkoleniowych stanowito rowniez pretest w badaniu efektywnosci dziatan szkoleniowych, ktore
zostang zaprogramowane w strategii szkoleniowej, dostosowanej do specyficznych potrzeb
administracji rzagdowej, dzigki zaangazowaniu w proces jej tworzenia osoéb odpowiedzialnych na co
dzien za ksztaltowanie jej polityki kadrowej i szkoleniowe;j.

Realizacja projektu dostarczyta cennych doswiadczen dotyczacych funkcjonowania
administracji publicznej. W tym $wietle wszelkie inicjatywy dotyczace nadzoru i kontroli
nad planowaniem, wdrazaniem, monitorowaniem i ewaluacja szkolen wydaja si¢ by¢ niezwykle
cenne, natomiast sam sposob gromadzenia danych dotyczacych wynikéw tego nadzoru ocenic
nalezy jako wysoce nieproduktywny: gromadzone dane sa czesto bezuzyteczne lub tez bardzo
trudno przetozy¢ je na praktyke, stad tez np. nie jest mozliwa odpowiedzialna ocena efektow
realizacji ,,Strategii Szkoleniowej Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 2007

Duzy problem stanowi w tym kontek$cie réwniez brak podstawowych obiektywnych
danych dotyczacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz 0sob zajmujacych wysokie stanowiska
panstwowe, ktore pozwolilyby na racjonalizacje¢ procesow badawczych i analitycznych,
dotyczacych nie tylko potrzeb szkoleniowych, ale i innych wymiaréw funkcjonowania administracji
publicznej, jako makrosystemu organizacyjnego. Doswiadczenia z realizacji kolejnych etapow
projektu pozwalajg na stwierdzenie, ze administracja publiczna jest w duzej mierze w stanie
wlasnymi sitami w sposdb wysoce skuteczny realizowaé analiz¢ potrzeb szkoleniowych
we wiasnych szeregach, o ile opracowany i wdrozony zostanie spojny system takiej analizy
oraz zapewniony zostanie wystarczajacy poziom dyscypliny w jego obstudze. Zaréwno z punktu
widzenia wydatkowania $rodkoéw publicznych, jak i adekwatnosci wynikéw takiej oceny
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do specyfiki funkcjonowania administracji publicznej, rozwigzanie takie wydaje si¢ by¢ godne
rozwazenia — szczegoblnie, ze nowoczesne systemy informatyczne stwarzaja mozliwo$¢ bardzo
sprawnej wymiany informacji i tworzenia wysoce funkcjonalnych baz danych, z mozliwoscia
biezacego nadzoru i korekty postulowanych czasie rzeczywistym.

Pomimo postulowanych w ,,Strategii Szkoleniowej Stuzby Cywilnej na lata 2004 — 2007~
zmian w zakresie planowania i organizacji szkolen, co bylo jednym z priorytetow strategii, nadal
brak okreslenia standardow dziatalnosci szkoleniowej, koordynacji tych dziatan oraz ich
monitorowania w sposob gwarantujacy racjonalizacje wydatkowania §rodkow i maksymalizacje
efektu rozwojowego. Wlaczenie o0s6b odpowiedzialnych za ksztaltowanie polityki kadrowej
i szkoleniowe] w urzedach administracji rzagdowej do procesu opracowania strategii znacznie
zwigkszy szanse na stworzenie dokumentu o wysokiej wartosci uzytkowe;.
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