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Po fundamentalnych zmianach ostatnich lat, Polska stoi w obliczu wielu
wyzwan i mozliwosci na arenie miedzynarodowej. Odpowiednie przygotowanie
i skuteczno$¢ dziatania stuzby cywilnej odgrywa ogromna role w zapewnieniu
sukcesu naszego kraju. Aby to osiagna¢, musimy zapewni¢ wysokiej
jakosci ustugi zaréwno dla spoteczenstwa, jak i rzadu. W ten sposéb mamy
mozliwos¢ przyczynienia sie do wzrostu i powodzenia Polski na arenie

europejskiej i Swiatowej.

Realizacja tych zamierzen wymaga wprowadzenia zmian — zastosowania no-
wych i bardziej wydajnych metod pracy, wykorzystania nowych technologii,
ograniczenia biurokracji i lepszego wykorzystania posiadanych zasobéw. Poli-
tycy i decydenci powinni méc zawsze liczy¢é na nasze rzetelne, profesjonalne
i bezstronne doradztwo.

JesteSmy przekonani, ze potrafimy sprosta¢ tym wyzwaniom. Jako wsparcie tych

dziatan opracowaliSmy Wizje Stuzby Cywilnej oraz Strategie Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

o o sborn

Jan Pastwa
Szef Stuzby Cywilnej



Opracowanie przygotowane w ramach Projektu Blizniaczego PHARE PL0O3/IB/OT/06
,Wzmocnienie zdolnosci administracyjnych”,
sfinansowane w catosci ze $rodkéw Unii Europejskiej.

Warszawa, czerwiec 2006
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Stuzba cywilna
— profesjonalisci
w sfuzbie obywatelom

Wizja Stuzby Cywilnej

Stuzac spoteczenstwu pracg najwyzszej jakosci
stuzba cywilna realizuje zadania Panstwa
przyczyniajgc sie do powodzenia Polski.

Stuzba cywilna dziata rzetelnie, bezstronnie,
profesjonalnie i politycznie neutralnie
we wszystkim co robi.

Urzad Stuzby Cywilnej
czerwiec 2006 .






Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Stuzby Cywilnej

Kontekst naszych dziatan

Stuzba cywilna jest jedna z najwiekszych struktur organizacyjnych w Polsce.
Stuzac spoteczenstwu, cztonkowie korpusu stuzby cywilnej wykonuja zadania
o wielkiej skali r6znorodnosci. Praca, ktéra wykonujemy ma fundamentalne

znaczenie w zapewnieniu sukcesu oraz dobrej kondycji naszego Panstwa.

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej sa dobrze wyksztatceni i zaangazowani
w swoja prace. Przewaznie pozostaja w stuzbie cywilnej przez cate lub wiek-
sz0$¢ swojego zycia zawodowego. Pracuja w réznych urzedach, w zmieniaja-
cym sie srodowisku pracy. Aby i$¢ do przodu jako jednolita stuzba publiczna
potrzebujemy wspdlnej wizji, ktéra pomoze wszystkim skoncentrowaé sie

na wspdlnych celach i wartosciach.

Jako stuzba cywilna mamy liczne mocne strony, z ktérych mozemy by¢ dumni.
JesteSmy zaangazowani w sukces naszego kraju w Europie oraz na $wiecie. Za-
lezy nam na promowaniu pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej zaréwno
wewnetrznego jak i zewnetrznego. Prezentujemy wysoki poziom kompetencji.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze mamy dobre relacje w pracy, wiekszos$¢
naszych pracownikéw lubi swoja prace i jest pozytywnie nastawiona do zmian.
Pracujemy nad poprawa systeméw komunikacji w ramach korpusu stuzby cy-
wilnej, wykorzystujac nowe technologie. W kontekscie planowanych zmian te

mocne strony moga okazac sie kluczowe.
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W codziennej pracy napotykamy wiele wyzwan oraz problemoéw utrudniaja-
cych realizacje naszych zadan. Jednym z nich sa znaczace ograniczenia zaso-
béw, ktérymi dysponujemy. Duzym wyzwaniem jest ponadto ambitne tempo
i zakres proponowanych zmian. Czynniki te sprawiaja, ze przed kadra zarza-
dzajaca w stuzbie cywilnej staje trudne i skomplikowane zadanie, polegajace

na optymalnym wykorzystaniu wszystkich dostepnych zasobdw.

Podobnie jak stuzby cywilne innych krajéw mamy do czynienia z trudna kultu-
ra biurokratyczna i legislacyjna, ktéra musimy zmienic tak, aby mozna dotrzy-
mac tempa reszcie Europy. Cze$¢ spoteczenstwa, politykéw, a takze naszych
pracownikéw, uwaza, ze stuzbie cywilnej brak politycznej neutralnosci
i ze charakteryzuje ja niska wydajnos¢ pracy. PodjeliSmy starania, aby zmienic
te odczucia, ale wiemy, ze ciagle jeszcze mamy wiele do zrobienia, aby zmie-
ni¢ to postrzeganie. Tak wiec podejmujemy wyzwania, a opracowana Wizja

i Strategia sa narzedziami, ktére pomoga nam osiagna¢ zamierzony cel.
Nasza Wizja — zobowiazanie do profesjonalizmu

Jako cztonkowie korpusu stuzby cywilnej jestesmy zgodni co do tego,

aby na co dzien:

% Swiadczy¢ profesjonalne ustugi,

% wykonywac prace o najwyzszej jakosci,

% pracowac wydajnie,

< zachowywacé bezstronnos¢ i polityczna neutralnosé,

% by¢ przyktadem niezawodnosci i rzetelnosci we wszystkim co robimy.
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Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Stuzby Cywilnej

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi zostata opracowana, aby poméc roz-
wijac sie catemu korpusowi stuzby cywilnej. Analiza wynikéw badain motywa-
cji oraz opinii publicznej przeprowadzonych w 2005 r. umozliwita zdiagnozo-
wanie obecnej sytuacji oraz zidentyfikowanie kluczowych strategicznych za-
gadnien, z ktérymi stykamy sie w kontekscie zarzadzania naszymi pracownika-
mi. Prace nad Strategia prowadzone byty przez grupe ekspertéw obejmujaca
m.in. dyrektoréw generalnych urzedéw oraz dyrektoréw komérek kadrowych.
Celem Strategii nie jest narzucenie konkretnego sposobu dziatania, ale wskaza-
nie urzedom szerokiej palety dziatain po to, aby mogty one opracowaé¢ swoje
wtasne plany dziatania, zgodne ze wspélnymi ramami, oparte jednak na realnej
ocenie zasobéw. Takie podej$cie umozliwi urzedom zréznicowanie tempa re-

alizacji Strategii oraz uwzglednienie ich wtasnych priorytetéw.

Strategiczne priorytety w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Wyodrebnionych zostato 8 priorytetow strategicznych:

% Swiadome przywédztwo

< Skutecznos$¢ i ekonomicznos¢ dziatania

< State doskonalenie wizerunku stuzby cywilnej

< Motywowanie i wynagradzanie pracownikéw wedtug przejrzystych zasad
< Dob6ér i utrzymanie najlepszych pracownikow

< Planowane szkolenie i rozwdj

< Radzenie sobie ze zmiana

% Skuteczna komunikacja wewnetrzna
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Koncentrujac sie na tych obszarach oraz doskonalac je, urzeczywistnimy Wizje
oraz zrealizujemy Wartosci Stuzby Cywilnej. Obszary, ktére zostaty okre$lone
m. in. na podstawie badania pracownikéw, wskazuja szereg etapéw stopnio-
wego ulepszania stanu korpusu stuzby cywilnej. Tekst towarzyszacy poszcze-
gblnym priorytetom ma charakter ogdélny, pozwalajacy poszczegdlnym urze-
dom okresli¢ priorytety ich dziatan oraz ramy czasowe zgodnie z wtasnymi po-

trzebami i potencjatem.

Wdrozenie

Jak podkreslano wyzej, Strategia opracowana zostata w sposéb pozostawiajacy
urzedom wiele swobody w zakresie jej wdrazania.

Listy kontrolne — jedna do kazdego priorytetu Strategii — opracowane zostaty
w  sposéb umozliwiajacy urzedom samoocene w odniesieniu do réznych
wskaznikéw dotyczacych dobrej praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
zidentyfikowanie luk, wymagajacych podjecia dziatan. USC opublikuje serie
przewodnikéw, ktére pomoga dyrektorom generalnym urzedéw oraz dyrekto-
rom kadr w opracowaniu i wdrozeniu odpowiednich narzedzi.

Dostrzegamy, ze wdrozenie Strategii bedzie wymagato podjecia dziatan szko-
leniowych i rozwojowych. Duzy program szkoleniowy, po$wiecony rozwojowi
umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, realizowany jest w ramach pro-

jektu blizniaczego PHARE ‘03.
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Rola Szefa Stuzby Cywilnej

Szef Stuzby Cywilnej odgrywa kluczowa role we wdrozeniu Strategii,

co przejawia sie odpowiedzialnoscia za:

< upowszechnienie Wizji i Strategii,

% zachecanie do wdrazania Strategii, urzedéw do opracowania indywidual-
nych planéw dziatania oraz wspétudziatu w postepie prac,

« promowanie dobrych praktyk zwiazanych z wdrazaniem Strategii,

< prowadzenie szkolen wspierajacych priorytety Strategii,

< przygotowanie i publikacje przewodnikéw, zgodnie z dostrzezonymi po-
trzebami,

< udzielanie urzedom porad nt. przygotowania oraz realizacji ich planow
dziatania,

< monitorowanie realizacji Strategii,

% w razie koniecznosci aktualizacje Strategii.
Rola dyrektoréw generalnych urzedéw

Dyrektorzy generalni urzedéw sa osobami odpowiedzialnymi za wdrozenie
Strategii w ich urzedach oraz opracowanie odpowiednich planéw dziatan.

W szczegblnosci ich rola polega na:

< zapewnieniu, ze Wizja i Strategia sa skutecznie komunikowane catemu kie-
rownictwu i pracownikom w ich urzedach,
< ocenie postepu urzedéw w realizacji priorytetéw strategicznych,

< zapewnieniu odpowiednich planéw dziatania,
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% wspieraniu wyzszych ranga pracownikéw oraz zapewnieniu odpowiednich
zasobow dla realizacji planéw dziatania,

< monitorowaniu realizacji Strategii i komunikowaniu informacji kierownic-
twu i pracownikom urzedu,

% rekomendowaniu Szefowi Stuzby Cywilnej ewentualnych zmian.
Rola komérek kadrowych i ich dyrektoréow

Komorki kadrowe oraz osoby nimi kierujace odpowiadaja za realizacje Strate-

gii przy wsparciu i wspotpracy dyrektora generalnego urzedu oraz pozostatych

przedstawicieli kierownictwa urzedu. Realizacja tej roli wymaga:

< wspétpracy z kierownictwem urzedu w celu opracowania planéw dziata-
nia, ktére sa wtasciwe ze wzgledu na lokalne uwarunkowania,

< monitorowania postepu uzgodnionych dziatan,

< wypracowania metod $cistej wspétpracy oraz lepszego porozumienia kadry
kierowniczej w celu lepszego wsparcia realizacji celéw organizacji,

< zagwarantowania, ze pracownicy komérek kadrowych posiadaja umiejetno-
Sci oraz wiedze niezbedne do Swiadczenia profesjonalnej
i rzetelnej obstugi klienta potaczonej z przestrzeganiem przepiséw prawa
oraz, ze ciagle podnosza swoje kompetencje zawodowe,

% przegladania kluczowych proceséw z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi w celu wyeliminowania niepotrzebnej biurokracji oraz doskonalenia
metod pracy,

< wdrazanie nowoczesnych informatycznych systeméw kadrowych.
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Korzysci z wdrozenia Strategii

Zdajemy sobie sprawe, ze wdrozenie tej Strategii nie bedzie tatwym zadaniem.
Jednak jesli podejmiemy realne wyzwania, bedziemy mie¢ wieksza szanse pod-
trzymac i kontynuowac rozwdj. Sukces w realizacji naszych celéw zalezy
od naszych ludzi. Nasza przysztos¢ jest niepewna bez ich zaangazowania
i kompetencji.

Strategia jest niezbednym elementem utrzymania zaangazowania i motywacji
naszych pracownikéw. Opracowana zostata jako dokument praktyczny, reali-
styczny i tatwy do zrozumienia. Stanowi ona naturalna konsekwencje naszego
dazenia do realizacji wizji bycia stuzba cywilna, ktéra w sposéb rzetelny, bez-
stronny, profesjonalny oraz politycznie neutralny stuzy naszym obywatelom

najwyzszej jakosSci praca, przyczyniajac sie do powodzenia naszego kraju.
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STRATEGIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
StUZBY CYWILNE]

I. Swiadome przywédztwo

Silne osobiste zaangazowanie lideréw ma decydujace znaczenie w doprowa-
dzeniu do zmian stuzacych osiagnieciu najwyzszej jakosci ustug w stuzbie cy-
wilnej. Potrzebujemy swiadomych Wizji Stuzby Cywilnej i wtasnej roli lideréw,
ktérzy aktywnie zaangazuja sie w doskonalenie ustug na wszystkich szczeblach
zarzadzania, zwtaszcza na najwyzszym poziomie kierownictwa. Musimy zarza-
dza¢ wynikami pracy, aby zapewni¢ optymalne wykorzystanie potencjatu na-
szych pracownikéw. Rozwijajac kwalifikacje lideréw najwyzszego szczebla juz
przygotowujemy ich do wyzwan, jakim musza sprosta¢. Potrzeba takze, aby
wszyscy nasi liderzy inspirowali i motywowali pracownikéw oraz inicjowali po-

zytywne zmiany. W tym obszarze realizacja strategii oznaczac bedzie, ze:

% witasnym przyktadem ilustrujemy Wizje i Wartosci Stuzby Cywilnej,

% doskonalimy liderow na wszystkich szczeblach,

< znamy potencjat naszych pracownikéw i wzmacniamy go zachecajac ich
do doskonalenia umiejetnosci, ktérych potrzebujemy,

% zachecamy naszych lideréw, aby realizowali polityke réwnych szans za-

trudnienia.

Lista kontrolna
1 Czy bezposredni przetozeni znaja Wizje Stuzby Cywilnej i kieruja sie nia
w swej codziennej pracy dajac przyktad swoim pracownikom?
1 Czy bezposredni przetozeni znaja Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej i kieruja sie

nim w swej codziennej pracy dajac przyktad swoim pracownikom?
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[ Czy bezposredni przetozeni pokazuja swoim zachowaniem, ze stuza spote-
czenstwu, realizujac zadania panstwa, i ze kazda decyzja, ktéra podejmuja,
jest podejmowana w $wietle tej misji?

0 Czy bezposredni przetozeni stwarzaja pracownikom mozliwosci zapozna-
nia sie z Wizja Stuzby Cywilnej oraz Kodeksem Etyki Stuzby Cywilnej?

1 Czy bezposredni przetozeni umieja ukazac¢ pracownikowi jego prace w szer-
szym kontekscie, np. departamentu, urzedu, korpusu stuzby cywilnej?

Q Czy w opisach stanowisk pracy bezposrednich przetozonych zawarty zostat
cel istnienia stanowiska?

0 Czy w opisach stanowisk pracy bezposrednich przetozonych uwzglednione
zostaty obowiazki kierownicze? Czy bezposredni przetozeni maja $wiado-
mos$¢ wagi tych obowiazkéw?

1 Czy zacheca sie bezposrednich przetozonych do delegowania zadan
i obowiazkéw swoim pracownikom? Czy podwtadni zostali przygotowani
do przejecia delegowanych zadan?

[ Czy bezposredni przetozeni dostrzegaja potencjat przywddczy u swoich
pracownikéw i stwarzaja warunki do rozwijania go?

d Czy urzad stwarza warunki do rozpoznawania, promowania i rozwijania
0s6b z potencjatem przywddczym?

O Czy bezposredni przetozeni tworza warunki sprzyjajace czestym i niefor-
malnym spotkaniom z pracownikami? Czy omawiaja ich wyniki pracy?
Wystuchuja ich uwag oraz udzielaja informacji zwrotnej?

0 Czy bezposredni przetozeni dbaja o nalezyte przygotowanie nowych pra-
cownikéw do pracy na zajmowanych stanowiskach?

 Czy bezposredni przetozeni dbaja o stwarzanie rownych szans zatrudnienia
oraz warunkdéw zatrudnienia dla wszystkich zainteresowanych?

[ Czy bezposredni przetozeni dbaja o tworzenie przyjaznego miejsca pracy,

w ktérym wszyscy pracownicy sa szanowani i traktowani w réwny sposéb?
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Il. Skutecznosé i ekonomicznos$¢ dziatania

Jesli mamy stuzy¢ spoteczenstwu i Panstwu najwyzszej jakosSci praca, musimy
optymalnie wykorzystywa¢ wszystkie dostepne zasoby. Metody pracy zmieniaja
sie na catym $wiecie, totez powinnismy siega¢ po nowe mozliwosci i aktywnie
szukac¢ sposobow sprawniejszej organizacji i wykonywania pracy, m.in. poprzez
efektywne zastosowanie nowoczesnych technologii. W kazdym urzedzie potrze-
bujemy planowania — gdzie tylko jest to mozliwe — opartego o wymierne cele dtu-
go- i krétkookresowe. Musimy tez zadba¢ o to, aby nasi pracownicy rozumieli
swoje zadania i znaczenie wktadu ich pracy w realizacje celéw urzedu. W tym

obszarze realizacja strategii oznacza¢ bedzie, ze:

% planujemy efektywne i optymalne wykorzystanie naszych zasobéw,

< zadbamy, aby pracownicy rozumieli nasze plany oraz — w stosownych
przypadkach — nasze cele dtugo- i krétkookresowe, aby mogli skuteczniej
przyczynia¢ sie do doskonalenia naszej pracy,

% szukamy nowych metod pracy umozliwiajacych coraz sprawniejsze $wiad-

czenie ustug dla spoteczenstwa.
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Lista kontrolna

0 Czy nasz urzad postuguje sie odpowiednimi metodami planowania pracy?

[ Czy ogodlne cele urzedu sa zrozumiate dla pracownikéw réznych szczebli?
Czy sa oni w stanie dostrzec powiazania pomiedzy ogélnymi celami urze-
du a swoimi codziennymi zadaniami?

1 Czy bezposredni przetozeni sa zachecani do wdrazania wydajniejszych me-
tod pracy?

O Czy bezposredni przetozeni wytyczaja dla swoich podwtadnych cele zgod-
nie z zasada SMART (konkretne, mierzalne, nakierowane na dziatanie, re-
alistyczne i umiejscowione w czasie)?

0 Czy urzad stale poszukuje bardziej racjonalnych sposobéw dziatania i jest
gotowy wdraza¢ usprawnienia?

0 Czy bezposredni przetozeni wyjasniaja procedury, jakich przestrzegaja,
oraz przyczyny swoich decyzji podwtadnym?

[ Czy w urzedzie systematycznie dokonuje sie przegladu celowosci wykony-
wanych dziatan, wdrazanych proceséw i procedur?

0 Czy zadania sa delegowane na odpowiedni szczebel?

[ Czy efektywnie wykorzystujemy dostepne narzedzia?
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lll. State doskonalenie wizerunku stuzby cywilnej

Zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny wizerunek stuzby cywilnej jest wazny
dla naszego funkcjonowania. To, jak wykonujemy nasza prace i jak jesteSmy
oceniani wptywa na zaufanie spoteczenstwa do Panstwa, na zaufanie przetozo-
nych do nas, a takze zdolno$¢ do zatrzymania w stuzbie cywilnej dobrych pra-
cownikéw. Wiekszos¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej uwaza stuzbe cywil-
na za dobrego pracodawce. Udato nam sie poprawi¢ wizerunek urzedéw
i urzednikéw w oczach obywateli. To zacheca nas do dalszego rozwoju stuzeb-
nej i przyjaznej postawy wobec spoteczeristwa oraz zwiekszania przejrzystosci
naszych dziatan. Zalezy nam, aby stuzba cywilna byta postrzegana jako orga-
nizacja otwarta, profesjonalna, bezstronna i politycznie neutralna, ktéra swym
dziataniem daje spoteczernstwu co$ nowego i korzystnego. W tym obszarze re-

alizacja strategii oznacza¢ bedzie, ze:

% dziatamy w sposéb prawy, bezstronny i przejrzysty,
% regularnie porozumiewamy sie z naszymi pracownikami
oraz ze spoteczeristwem,
% dazymy do zapewnienia wysokiego poziomu wszystkich naszych dziatan,

% okazujemy szacunek wszystkim, z ktérymi i dla ktérych pracujemy.

Lista kontrolna

1 Czy wszyscy pracownicy urzedu znaja Kodeks Etyki i przestrzegaja go
oraz swym dziataniem udowadniaja, ze stuza Panstwu?

1 Czy bezposredni przetozeni dbaja o to, zeby procedury czy tez procesy,
wedtug ktorych dziataja podwtadni byty jasne, czytelne, przejrzyste, spéjne
z Kodeksem Etyki i Wizja?

1 Czy pracownicy sa w stanie wyjasnic klientom, a takze wszystkim innym
zainteresowanym osobom procedury i przepisy lezace u podstaw podejmo-

wanych decyzji?
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[ Czy w trakcie spotkan z pracownikami bezposredni przetozeni przekazuja
Wizje Stuzby Cywilnej? Czy wyjasniaja niezrozumiate kwestie dotyczace
funkcjonowania stuzby cywilnej?

0 Czy wartosci lezace u podstaw funkcjonowania stuzby cywilnej sa komuni-
kowane na zewnatrz?

d Czy wartosci lezace u podstaw funkcjonowania stuzby cywilnej sa komuni-
kowane do wewnatrz organizacji, do klienta wewnetrznego — pracownika?

Q Czy skargi klientow wewnetrznych i zewnetrznych sa rozpatrywane efek-
tywnie?

1 Czy dobre praktyki dziatania sa doceniane przez bezposrednich przetozo-
nych i czy sa upowszechniane?

(1 Czy zostaty opracowane standardy $wiadczenia ustug, np. dotyczace obstu-
gi klienta?

O Czy tworzony jest i upowszechniany wizerunek urzedu jako atrakcyjnego
pracodawcy zatrudniajacego kompetentnych ludzi, rozwijajacego swoich
pracownikéw, oferujacego interesujace mozliwosci kariery i stabilne zatrud-
nienie?

d Czy zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej jest ukazywane jako warto-
Sciowa stuzba i realizacja misji stuzenia Panstwu?

0 Czy pracownicy doktadaja wszelkich staran, aby efektywnie i w przyjazny

sposéb obstuzy¢ klienta?
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IV. Motywowanie i wynagradzanie pracownikéw
wedtug przejrzystych zasad

Sukces stuzby cywilnej zalezy od naszych pracownikéw. Nalezy wspierac ich roz-
woj, okreslac¢ cele i wtasciwie nimi zarzadza¢, aby czuli sie zmotywowani, chcie-
li pozosta¢ w stuzbie cywilnej i dobrze pracowac. Badanie sondazowe wéréd
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej przeprowadzone w 2005 r. wykazato, ze wiek-
szo$¢ z nich ma dobre relacje z przetozonymi i jest zadowolona ze swej pracy.
To dobry sygnat, bowiem sposéb, w jaki nasi pracownicy sa traktowani przez
przetozonych i kolegéw ma decydujace znaczenie dla ich motywacji i efektyw-
nej pracy. Motywowanie poszczegélnych pracownikéw nie jest mozliwe bez ich
poznania, dlatego przetozeni powinni zna¢ swéj zespot, aby wtasciwie dobiera¢
czynniki motywujace. Waznym aspektem motywowania, zaréwno poszczegol-
nych pracownikéw, jak i zespotéw, jest przekazywanie przez przetozonego infor-
macji zwrotnych, okazywanie uznania za wykonana prace, a takze dawanie do-
brego przyktadu. Nalezy pamieta¢, ze bez regularnego wzmacniania motywacja
pracownika do pracy spada. Motywowanie musi by¢ wiec procesem ciagtym, dla-
tego niezbedne jest tworzenie w urzedach systeméw motywacyjnych, wykorzystu-
jacych m. in. wyniki badan. Musimy pamieta¢ o silnym czynniku motywujacym,
jakim jest wynagrodzenie. Pomimo ograniczen budzetowych wptywajacych na
mozliwosci zmian w tym zakresie, powinni$my podejmowac dziatania zmierzaja-
ce do ciagtego podnoszenia przejrzystosci, jawnosci, racjonalnosci i spéjnosci po-

lityki ptacowej. W tym obszarze realizacja strategii oznaczac bedzie, ze:

< prowadzimy dziatania poprawiajace motywacje,

% wspieramy menedzeréw w ich zadaniach, pomagajac im zrozumie¢ zagad-
nienia motywacji i podejmowac stosowne dziatania,

% stwarzamy warunki, aby wszyscy dysponowali umiejetnosciami i narzedzia-

mi potrzebnymi do dobrego wykonywania swej pracy,
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< zachecamy do otwartosci w zarzadzaniu oraz doceniania dobrze wykona-
nej pracy, poprzez np. udzielanie informacji zwrotnej,

< prowadzimy racjonalna polityke wynagrodzen.

Lista kontrolna

[ Czy istnieja mechanizmy motywujace pracownikéow? Czy bezposredni prze-
tozeni sa ich swiadomi?

0 Czy bezposredni przetozeni korzystaja z wszelkich mozliwych sposobéw, aby
wynagrodzenie ludzi byto jak najbardziej powiazane z wynikami ich pracy?
Czy siegaja takze do pozafinansowych mozliwosci motywowania pracownika?

Q Czy w ramach istniejacych systeméw motywacyjnych bezposredni przeto-
Zeni staraja sie podchodzi¢ indywidualnie do kwestii motywowania swoich
podwtadnych i znajdowac¢ indywidualne rozwiazania?

Q Czy bezposredni przetozeni wiedza, co motywuje ich pracownikéw?

Czy znaja rezultaty aktualnych badan dotyczacych motywacji personelu?

1 Czy bezposredni przetozeni odbywaja regularne spotkania z pracownikami,
w czasie ktérych dyskutuja o tym, co pracownikéw motywuje, a co ich de-
motywuje w codziennej pracy?

1 Czy polityka zarzadzania zasobami ludzkimi jest przejrzysta, spéjna, zrozu-
miata dla wszystkich pracownikéw i akceptowana przez nich?

[ Czy bezposredni przetozeni informuja podwtadnych o przyczynach swoich
decyzji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi?

0 Czy bezposredni przetozeni regularnie oceniaja swoich pracownikéw? Czy
rozmowa oceniajaca jest wykorzystywana jako narzedzie motywacyjne?

d Czy w codziennych kontaktach bezposredni przetozeni wykorzystuja okazje
do przekazania pracownikowi informacji zwrotnej i do wzmocnienia jego
motywacji?

[ Czy polityka ptacowa urzedu tworzy spdjna catosé, jest przejrzysta i zrozu-

miata dla pracownikéw?
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V. Dobér i utrzymanie najlepszych pracownikow

Stuzba cywilna pragnie pozyska¢ i utrzymac¢ w swoich szeregach najlepszych
pracownikéw. Na postrzeganie przez pracownika jego organizacji, a w konse-
kwencji na jego motywacje i wyniki pracy, wywiera wptyw réwniez to, w jaki
sposéb byt traktowany podczas rekrutacji oraz jak zostat wprowadzony do pra-
cy w urzedzie. Dlatego stuzba cywilna musi stale doskonali¢ proces naboru i se-
lekcji, aby przyciagac i zatrudnia¢ zdolnych i zmotywowanych do pracy ludzi
oraz stosowac ustrukturyzowane podejscie do organizacji procesu wprowadza-
nia nowo zatrudnionego pracownika. Konieczne jest zapewnienie prawdziwie
otwartej i konkurencyjnej rywalizacji o stanowiska pracy oraz dobér najlep-
szych kandydatéw na stanowiska kierownicze w stuzbie cywilnej. Oferowane
mozliwosci rozwoju, przejrzysty system awansowania najlepszych pracowni-
kow, wspieranie wzbogacajacej kwalifikacje mobilnosci pracownikow zwiek-
sza zainteresowanie praca w stuzbie cywilnej oraz umozliwia zatrzymanie naj-

lepszych. W tym obszarze realizacja strategii oznacza¢ bedzie, ze:

< dbamy o to, by przyciagnac¢ najlepszych kandydatéw na poszczegdlne sta-
nowiska w stuzbie cywilnej,

% proces selekcji pozwala na wytonienie najlepszych kandydatéw i ich za-
trzymanie w korpusie,

< efektywnie wprowadzamy nowych pracownikéw do pracy od pierwszego dnia,

< wspieramy mobilnos¢,

% podejmujemy dziatania stuzace utrzymaniu najlepszych pracownikéw

w korpusie stuzby cywilnej.

Lista kontrolna

1 Czy proces doboru pracownikow jest prowadzony w sposéb rzetelny?

1 Czy stosujemy wszelkie dostepne metody rekrutacji, aby pozyskac najlep-
szych kandydatéw do pracy w stuzbie cywilnej? Czy doktadamy wszelkich

staran, aby wytonic i zatrudni¢ najlepszego z mozliwych kandydatéw?
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 Czy istnieja procedury regulujace proces doboru pracownikéw, zaréwno
wewnetrznego, jak i zewnetrznego? Czy osoby zaangazowane w proces re-
krutacji znaja te procedury?

1 Czy kryteria stosowane w procesie rekrutacji pracownikéw sa bezstronne, spra-
wiedliwie i umozliwiaja pozyskanie kandydatéw o najlepszych kwalifikacjach?

[ Czy techniki selekcji umozliwiaja pozyskanie pracownikéw o takich kwali-
fikacjach, jakie sa wymagane na danym stanowisku pracy?

Q Czy pracownicy znaja zakresy swoich obowiazkéw wynikajace z opisu sta-
nowiska pracy? Czy opisy stanowisk pracy sa regularnie aktualizowane?

0 Czy w procesie naboru uwzgledniane jest rbwniez znaczenie kryterium
,stuzby Paistwu”?

[ Czy bezposredni przetozeni dbaja o to, aby nowo przyjete osoby byty efek-
tywnie wprowadzane do pracy i mozliwie najszybciej pracowaty maksymal-
nie efektywnie? Czy w urzedzie stosuje sie nowoczesne metody w postaci
coachingu i mentoringu?

 Czy urzad stosuje elastyczne formy pracy i/lub nowe formy organizacji pra-
cy po to, aby zatrzymywac najlepszych pracownikéw?

[ Czy bezposredni przetozeni wykorzystuja wszelkie dostepne sposoby, aby
zatrzymywac najlepsze osoby w urzedzie? Np. mobilnos¢ wewnetrzna, sys-
tem przemieszczen i rotacji, wzbogacanie zakresu pracy?

1 Czy w urzedzie w jakikolwiek sposéb monitoruje sie rotacje i fluktuacje
kadr? Czy probuje sie zrozumieé przyczyny zjawiska?

0 Czy bezposredni przetozeni stosuja jakikolwiek, takze nieformalny, pomiar
efektywnosci rekrutacji, np. oceniaja dopasowanie kwalifikacji zatrudnio-
nych oséb do wymagan stanowiska pracy? Czy te obserwacje sa wykorzy-
stywane do doskonalenia procesu rekrutacji?

[ Czy bezposredni przetozeni lub pracownicy komoérek kadrowych staraja sie
przeprowadzi¢ rozmowe z odchodzacym pracownikiem na temat powodoéw

jego odejscia, mozliwych usprawnien w pracy, etc.?
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VI. Planowane szkolenie i rozwdj

Dazac do $wiadczenia ustug najwyzszej jakosci, musimy zapewni¢ naszym pra-
cownikom rozwijanie wiedzy i niezbednych umiejetnosci, aby sprosta¢ wyzwa-
niom stojacym przed nowoczesna stuzba cywilna. Musimy wykrywac¢ talenty,
jakimi ludzie dysponuja, i stwarzac im takie mozliwosci i Srodowisko pracy, aby
wykorzystujac w petni swéj potencjat, mogli odnies¢ sukces. Przetozeni powin-
ni zachecac swoich pracownikéw do podwyzszania kwalifikacji i jednocze$nie
stwarzac¢ im mozliwosci rozwoju. Dobre poznanie zespotu daje przetozonemu
wiedze na temat potencjatu poszczegélnych pracownikéw oraz pozwala na
ujawnienie talentéw. Prawidtowa realizacja polityki szkoleniowej musi sie
opiera¢ na badaniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw, tworzeniu planéw
oraz badaniu skutecznosci szkolen. Wspierajac rozwéj pracownikoéw, dazyc
nalezy do wdrazania zarzadzania wiedza, umozliwiajacego pozyskiwanie

i dzielenie sie wiedza. W tym obszarze realizacja strategii oznacza¢ bedzie, ze:

o

» w sposéb planowy podnosimy kwalifikacje naszych pracownikéw, dbajac

o

o ich staty rozwdj,

R

*» nasi pracownicy wiedza, czego sie od nich oczekuje w zakresie rozwoju
oraz czego moga sie spodziewac od przetozonych w tym zakresie,
% zarzadzamy wiedza,

» znamy potencjat naszych pracownikéw,

*

o

» wyszukujemy talenty i stwarzamy im mozliwosci dalszego rozwoju.
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Lista kontrolna

0 Czy bezposredni przetozeni regularnie przeprowadzaja rozmowy oceniaja-
ce z pracownikami, np. corocznie, dwa razy w roku? Czy jest w nich
cze$¢ poswiecona rozwojowi pracownikéw?

Q Czy w urzedzie okreslane sa potrzeby szkoleniowe pracownikéw i ich aspi-
racje zawodowe (np. w wyniku rozmoéw oceniajacych, rozwojowych)? Czy
sporzadzane sa plany rozwojowe?

O Czy cztonkowie korpusu na stanowiskach kierowniczych maja dostep do
odpowiednich szkoler i doradztwa, m. in. w zakresie:

e umiejetnosci przywodczych,

® motywowania,

e efektywnego porozumiewania sie,
e radzenia sobie ze zmiana?

0 Czy w jakikolwiek sposéb oceniana jest efektywnos¢ szkolen i programoéw
rozwojowych? Czy bezposredni przetozeni sa wtaczeni w te ocene?

1 Czy bezposredni przetozeni promuja relacje coachingu/mentoringu w ra-
mach urzedu?

1 Czy w urzedzie zarzadza sie wiedza i czy bezposredni przetozeni zacheca-

ja pracownikéw do dzielenia sie wiedza miedzy soba?
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VII. Radzenie sobie ze zmiang

Otoczenie, w ktérym dziata stuzba cywilna, zmienia sie szybko. Uwarunkowa-
nia globalne, polityczne, gospodarcze i kulturowe, publiczne zapotrzebowanie
na wyzszej jakosci i tansze ustugi oraz priorytety rzadu zmieniaja sie szybko
i inaczej, niz dotychczas, totez musimy reagowac odpowiednio, nastawiajac sie
na wysoka jako$¢ i nowatorstwo dziatan. Taka diagnoza srodowiska, w ktérym
funkcjonuje stuzba cywilna, powoduje konieczno$¢ zaakceptowania zmiany ja-
ko statego i istotnego sktadnika tego Srodowiska. Jednak samo dostrzeganie
zmiany nie wystarcza, musimy przede wszystkim pozytywnie na nia odpowia-

da¢. W tym obszarze realizacja strategii oznaczac bedzie, ze:

< identyfikujemy zmieniajace sie cele oraz otoczenie i pozytywnie reagujemy
na te zmiany,

< informujemy o zmianach, jakich musimy dokona¢, zapewniamy zaangazo-
wanie pracownikéw i wspieramy personel w trakcie procesu wprowadzania
zmian,

< dostosowujemy i aktualizujemy narzedzia, ktérych potrzebuja nasi pracow-
nicy, aby optymalnie wykonywac swoja prace,

. . . o .

% zapewniamy pracownikom szkolenia i doradztwo konieczne do tego, by
mogli skorzysta¢ ze zmiany i nowych metod pracy,

< wspieramy innowacyjnos$¢ oraz inicjowanie zmian,

< monitorujemy proces zmian i wyciagamy z niego wnioski.
y Yy y
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Lista kontrolna

0 Czy bezposredni przetozeni przekazuja pozytywne nastawienie do zmian
swoim przyktadem? Czy promuja postrzeganie zmiany jako pozytywne;j
wartosci?

0 Czy bezposredni przetozeni sa zaangazowani w proces zmiany i angazuja
wen swoich podwtadnych? Czy zachodzace zmiany sa wykorzystywane
do usprawniania dziatania organizacji?

Q Czy bezposredni przetozeni umieja zaplanowac proces wdrazania zmiany
i rozumieja wage komunikacji w tym procesie? Czy uzywaja odpowiednich
kanatéw komunikacji?

0 Czy bezposredni przetozeni informuja podwtadnych o proponowanych
zmianach z wyprzedzeniem i czy wtaczaja ich w proces wprowadzania
zmian? Czy bezposredni przetozeni posiadaja umiejetnos$¢ tagodzenia sytu-
acji w przypadku, gdy zmiana jest zaskoczeniem?

[ Czy pracownicy zostali przeszkoleni w momencie wprowadzania nowych
technologii, po to, aby mogli w petni z nich korzysta¢?

Q Czy wprowadzane zmiany sa oceniane po wdrozeniu? Czy diagnozowane
sa powody niepowodzenia wdrozenia zmian?

0 Czy bezposredni przetozeni promuja innowacje?
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VIII. Skuteczna komunikacja wewnetrzna

Jesli mamy zapewni¢ sobie petne poparcie ze strony naszych pracownikéw
i wzbudzi¢ w nich dume ze stuzby cywilnej, musimy skutecznie komunikowac
sie z nimi wszystkimi. Nalezy informowac ich o standardach pracy, jakich ocze-
kujemy i do ktérych aspirujemy, o zachodzacych zmianach i ich przyczynach.
Musimy takze stuchac¢ tego, co nam moéwia, dbajac tym samym o dwukierunko-
wosc¢ procesu komunikacji. Stosujac réznorodne metody pozytywnie wptywamy
na skuteczno$¢ porozumiewania sie. Dysponujemy technologiami, ktére poma-
gaja nam porozumiewac sie na odlegtos¢, lecz nalezy pamieta¢ o tym, co poka-
zato badanie motywacji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej: nasi pracownicy
wola otrzymywac informacje ustnie, bezposrednio od przetozonych. W tym ob-

szarze realizacja strategii oznaczac¢ bedzie, ze:

% dbamy o poprawe naszej komunikacji z pracownikami,

< komunikujemy sie z nimi systematycznie i regularnie,

% kontynuujemy nasz program wprowadzania i nalezytego wykorzystywania
technologii informacyjnych utatwiajacych i usprawniajacych porozumiewa-
nie sie,

< zachecamy menedzeréw do korzystania z wtasciwych sposobéw porozu-

miewania sie, w tym bezpoSredniej rozmowy.
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Lista kontrolna

Q Czy bezposredni przetozeni i podwtadni posiadaja umiejetno$¢ komunika-
cji? Czy pracownicy skutecznie komunikuja sie w zespotach?

1 Czy w urzedzie stosowane sa efektywne sposoby komunikacji?

Q Czy bezposredni przetozeni systematycznie komunikuja sie z pracownika-
mi?

1 Czy w urzedzie wprowadzane sa rozwiazania usprawniajace komunikacje
z pracownikami?

[ Czy bezposredni przetozeni i pracownicy znaja zasady komunikacji w urze-
dzie?

Q Czy bezposredni przetozeni tworza klimat sprzyjajacy otwartej komunikacji
we wszystkich kierunkach?

[ Czy bezposredni przetozeni tworza klimat sprzyjajacy wyrazaniu konstruk-
tywnej krytyki i pomystéw usprawnien?

1 Czy w urzedzie popularyzowane sa r6zne metody komunikacji?

0 Czy wdrazane sa nowe technologie utatwiajace komunikacje? Czy bezpo-
Sredni przetozeni zachecaja swoich podwtadnych do korzystania z nowych

technologii, aby usprawni¢ komunikacje?
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