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Po fundamentalnych zmianach ostatnich lat, Polska stoi w obliczu wielu 
wyzwaƒ i mo˝liwoÊci na arenie mi´dzynarodowej. Odpowiednie przygotowanie
i skutecznoÊç dzia∏ania s∏u˝by cywilnej odgrywa ogromnà rol´ w zapewnieniu
sukcesu naszego kraju. Aby to osiàgnàç, musimy zapewniç wysokiej 
jakoÊci us∏ugi zarówno dla spo∏eczeƒstwa, jak i rzàdu. W ten sposób mamy
mo˝liwoÊç przyczynienia si´ do wzrostu i powodzenia Polski na arenie 
europejskiej i Êwiatowej.

Realizacja tych zamierzeƒ wymaga wprowadzenia zmian – zastosowania no-
wych i bardziej wydajnych metod pracy, wykorzystania nowych technologii,
ograniczenia biurokracji i lepszego wykorzystania posiadanych zasobów. Poli-
tycy i decydenci powinni móc zawsze liczyç na nasze rzetelne, profesjonalne
i bezstronne doradztwo. 

JesteÊmy przekonani, ˝e potrafimy sprostaç tym wyzwaniom. Jako wsparcie tych
dzia∏aƒ opracowaliÊmy Wizj´ S∏u˝by Cywilnej oraz Strategi´ Zarzàdzania 
Zasobami Ludzkimi.

Jan Pastwa
Szef S∏u˝by Cywilnej

Warszawa, czerwiec 2006
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Opracowanie przygotowane w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”, 

sfinansowane w ca∏oÊci ze Êrodków Unii Europejskiej.

Warszawa, czerwiec 2006



S∏u˝ba cywilna 
– profesjonaliÊci 

w s∏u˝bie obywatelom

Wizja S∏u˝by Cywilnej
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S∏u˝àc spo∏eczeƒstwu pracà najwy˝szej jakoÊci 
s∏u˝ba cywilna realizuje zadania Paƒstwa 
przyczyniajàc si´ do powodzenia Polski.

S∏u˝ba cywilna dzia∏a rzetelnie, bezstronnie, 
profesjonalnie i politycznie neutralnie

we wszystkim co robi.

Urzàd S∏u˝by Cywilnej
czerwiec 2006 r.

Strategia Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi S∏u˝by Cywilnej
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Kontekst naszych dzia∏aƒ

S∏u˝ba cywilna jest jednà z najwi´kszych struktur organizacyjnych w Polsce.

S∏u˝àc spo∏eczeƒstwu, cz∏onkowie korpusu s∏u˝by cywilnej wykonujà zadania

o wielkiej skali ró˝norodnoÊci. Praca, którà wykonujemy ma fundamentalne

znaczenie w zapewnieniu sukcesu oraz dobrej kondycji naszego Paƒstwa.

Cz∏onkowie korpusu s∏u˝by cywilnej sà dobrze wykszta∏ceni i zaanga˝owani

w swojà prac´. Przewa˝nie pozostajà w s∏u˝bie cywilnej przez ca∏e lub wi´k-

szoÊç swojego ˝ycia zawodowego. Pracujà w ró˝nych urz´dach, w zmieniajà-

cym si´ Êrodowisku pracy. Aby iÊç do przodu jako jednolita s∏u˝ba publiczna

potrzebujemy wspólnej wizji, która pomo˝e wszystkim skoncentrowaç si´ 

na wspólnych celach i wartoÊciach.

Jako s∏u˝ba cywilna mamy liczne mocne strony, z których mo˝emy byç dumni.

JesteÊmy zaanga˝owani w sukces naszego kraju w Europie oraz na Êwiecie. Za-

le˝y nam na promowaniu pozytywnego wizerunku s∏u˝by cywilnej zarówno

wewn´trznego jak i zewn´trznego. Prezentujemy wysoki poziom kompetencji.

Z przeprowadzonych badaƒ wynika, ˝e mamy dobre relacje w pracy, wi´kszoÊç

naszych pracowników lubi swojà prac´ i jest pozytywnie nastawiona do zmian.

Pracujemy nad poprawà systemów komunikacji w ramach korpusu s∏u˝by cy-

wilnej, wykorzystujàc nowe technologie. W kontekÊcie planowanych zmian te

mocne strony mogà okazaç si´ kluczowe.

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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W codziennej pracy napotykamy wiele wyzwaƒ oraz problemów utrudniajà-

cych realizacj´ naszych zadaƒ. Jednym z nich sà znaczàce ograniczenia zaso-

bów, którymi dysponujemy. Du˝ym wyzwaniem jest ponadto ambitne tempo

i zakres proponowanych zmian. Czynniki te sprawiajà, ˝e przed kadrà zarzà-

dzajàcà w s∏u˝bie cywilnej staje trudne i skomplikowane zadanie, polegajàce

na optymalnym wykorzystaniu wszystkich dost´pnych zasobów.

Podobnie jak s∏u˝by cywilne innych krajów mamy do czynienia z trudnà kultu-

rà biurokratycznà i legislacyjnà, którà musimy zmieniç tak, aby mo˝na dotrzy-

maç tempa reszcie Europy. Cz´Êç spo∏eczeƒstwa, polityków, a tak˝e naszych

pracowników, uwa˝a, ˝e s∏u˝bie cywilnej brak politycznej neutralnoÊci 

i ˝e charakteryzuje jà niska wydajnoÊç pracy. Podj´liÊmy starania, aby zmieniç

te odczucia, ale wiemy, ˝e ciàgle jeszcze mamy wiele do zrobienia, aby zmie-

niç to postrzeganie. Tak wi´c podejmujemy wyzwania, a opracowana Wizja

i Strategia sà narz´dziami, które pomogà nam osiàgnàç zamierzony cel.

Nasza Wizja – zobowiàzanie do profesjonalizmu

Jako cz∏onkowie korpusu s∏u˝by cywilnej jesteÊmy zgodni co do tego, 

aby na co dzieƒ:

❖ Êwiadczyç profesjonalne us∏ugi,

❖ wykonywaç prac´ o najwy˝szej jakoÊci,

❖ pracowaç wydajnie,

❖ zachowywaç bezstronnoÊç i politycznà neutralnoÊç,

❖ byç przyk∏adem niezawodnoÊci i rzetelnoÊci we wszystkim co robimy.

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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Strategia Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi 
S∏u˝by Cywilnej

Strategia Zarzàdzania Zasobami Ludzkimi zosta∏a opracowana, aby pomóc roz-

wijaç si´ ca∏emu korpusowi s∏u˝by cywilnej. Analiza wyników badaƒ motywa-

cji oraz opinii publicznej przeprowadzonych w 2005 r. umo˝liwi∏a zdiagnozo-

wanie obecnej sytuacji oraz zidentyfikowanie kluczowych strategicznych za-

gadnieƒ, z którymi stykamy si´ w kontekÊcie zarzàdzania naszymi pracownika-

mi. Prace nad Strategià prowadzone by∏y przez grup´ ekspertów obejmujàcà 

m.in. dyrektorów generalnych urz´dów oraz dyrektorów komórek kadrowych.

Celem Strategii nie jest narzucenie konkretnego sposobu dzia∏ania, ale wskaza-

nie urz´dom szerokiej palety dzia∏aƒ po to, aby mog∏y one opracowaç swoje

w∏asne plany dzia∏ania, zgodne ze wspólnymi ramami, oparte jednak na realnej

ocenie zasobów. Takie podejÊcie umo˝liwi urz´dom zró˝nicowanie tempa re-

alizacji Strategii oraz uwzgl´dnienie ich w∏asnych priorytetów.

Strategiczne priorytety w zarzàdzaniu 
zasobami ludzkimi

Wyodr´bnionych zosta∏o 8 priorytetów strategicznych: 

❖ Âwiadome przywództwo

❖ SkutecznoÊç i ekonomicznoÊç dzia∏ania

❖ Sta∏e doskonalenie wizerunku s∏u˝by cywilnej 

❖ Motywowanie i wynagradzanie pracowników wed∏ug przejrzystych zasad

❖ Dobór i utrzymanie najlepszych pracowników

❖ Planowane szkolenie i rozwój

❖ Radzenie sobie ze zmianà

❖ Skuteczna komunikacja wewn´trzna

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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Koncentrujàc si´ na tych obszarach oraz doskonalàc je, urzeczywistnimy Wizj´

oraz zrealizujemy WartoÊci S∏u˝by Cywilnej. Obszary, które zosta∏y okreÊlone

m. in. na podstawie badania pracowników, wskazujà szereg etapów stopnio-

wego ulepszania stanu korpusu s∏u˝by cywilnej. Tekst towarzyszàcy poszcze-

gólnym priorytetom ma charakter ogólny, pozwalajàcy poszczególnym urz´-

dom okreÊliç priorytety ich dzia∏aƒ oraz ramy czasowe zgodnie z w∏asnymi po-

trzebami i potencja∏em. 

Wdro˝enie

Jak podkreÊlano wy˝ej, Strategia opracowana zosta∏a w sposób pozostawiajàcy

urz´dom wiele swobody w zakresie jej wdra˝ania.

Listy kontrolne – jedna do ka˝dego priorytetu Strategii – opracowane zosta∏y 

w sposób umo˝liwiajàcy urz´dom samoocen´ w odniesieniu do ró˝nych

wskaêników dotyczàcych dobrej praktyki zarzàdzania zasobami ludzkimi oraz

zidentyfikowanie luk, wymagajàcych podj´cia dzia∏aƒ. USC opublikuje seri´

przewodników, które pomogà dyrektorom generalnym urz´dów oraz dyrekto-

rom kadr w opracowaniu i wdro˝eniu odpowiednich narz´dzi.

Dostrzegamy, ˝e wdro˝enie Strategii b´dzie wymaga∏o podj´cia dzia∏aƒ szko-

leniowych i rozwojowych. Du˝y program szkoleniowy, poÊwi´cony rozwojowi

umiej´tnoÊci zarzàdzania zasobami ludzkimi, realizowany jest w ramach pro-

jektu bliêniaczego PHARE ‘03.

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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Rola Szefa S∏u˝by Cywilnej

Szef S∏u˝by Cywilnej odgrywa kluczowà rol´ we wdro˝eniu Strategii, 

co przejawia si´ odpowiedzialnoÊcià za:

❖ upowszechnienie Wizji i Strategii,

❖ zach´canie do wdra˝ania Strategii, urz´dów do opracowania indywidual-

nych planów dzia∏ania oraz wspó∏udzia∏u w post´pie prac,

❖ promowanie dobrych praktyk zwiàzanych z wdra˝aniem Strategii,

❖ prowadzenie szkoleƒ wspierajàcych priorytety Strategii,

❖ przygotowanie i publikacj´ przewodników, zgodnie z dostrze˝onymi po-

trzebami,

❖ udzielanie urz´dom porad nt. przygotowania oraz realizacji ich planów

dzia∏ania,

❖ monitorowanie realizacji Strategii,

❖ w razie koniecznoÊci aktualizacj´ Strategii.

Rola dyrektorów generalnych urz´dów

Dyrektorzy generalni urz´dów sà osobami odpowiedzialnymi za wdro˝enie

Strategii w ich urz´dach oraz opracowanie odpowiednich planów dzia∏aƒ. 

W szczególnoÊci ich rola polega na:

❖ zapewnieniu, ˝e Wizja i Strategia sà skutecznie komunikowane ca∏emu kie-

rownictwu i pracownikom w ich urz´dach,

❖ ocenie post´pu urz´dów w realizacji priorytetów strategicznych,

❖ zapewnieniu odpowiednich planów dzia∏ania,

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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❖ wspieraniu wy˝szych rangà pracowników oraz zapewnieniu odpowiednich

zasobów dla realizacji planów dzia∏ania,

❖ monitorowaniu realizacji Strategii i komunikowaniu informacji kierownic-

twu i pracownikom urz´du,

❖ rekomendowaniu Szefowi S∏u˝by Cywilnej ewentualnych zmian.

Rola komórek kadrowych i ich dyrektorów

Komórki kadrowe oraz osoby nimi kierujàce odpowiadajà za realizacj´ Strate-

gii przy wsparciu i wspó∏pracy dyrektora generalnego urz´du oraz pozosta∏ych

przedstawicieli kierownictwa urz´du. Realizacja tej roli wymaga:

❖ wspó∏pracy z kierownictwem urz´du w celu opracowania planów dzia∏a-

nia, które sà w∏aÊciwe ze wzgl´du na lokalne uwarunkowania,

❖ monitorowania post´pu uzgodnionych dzia∏aƒ,

❖ wypracowania metod Êcis∏ej wspó∏pracy oraz lepszego porozumienia kadry

kierowniczej w celu lepszego wsparcia realizacji celów organizacji,

❖ zagwarantowania, ˝e pracownicy komórek kadrowych posiadajà umiej´tno-

Êci oraz wiedz´ niezb´dne do Êwiadczenia profesjonalnej 

i rzetelnej obs∏ugi klienta po∏àczonej z przestrzeganiem przepisów prawa

oraz, ˝e ciàgle podnoszà swoje kompetencje zawodowe,

❖ przeglàdania kluczowych procesów z zakresu zarzàdzania zasobami ludzki-

mi w celu wyeliminowania niepotrzebnej biurokracji oraz doskonalenia

metod pracy,

❖ wdra˝anie nowoczesnych informatycznych systemów kadrowych.

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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KorzyÊci z wdro˝enia Strategii

Zdajemy sobie spraw´, ˝e wdro˝enie tej Strategii nie b´dzie ∏atwym zadaniem.

Jednak jeÊli podejmiemy realne wyzwania, b´dziemy mieç wi´kszà szans´ pod-

trzymaç i kontynuowaç rozwój. Sukces w realizacji naszych celów zale˝y

od naszych ludzi. Nasza przysz∏oÊç jest niepewna bez ich zaanga˝owania

i kompetencji.

Strategia jest niezb´dnym elementem utrzymania zaanga˝owania i motywacji

naszych pracowników. Opracowana zosta∏a jako dokument praktyczny, reali-

styczny i ∏atwy do zrozumienia. Stanowi ona naturalnà konsekwencj´ naszego

dà˝enia do realizacji wizji bycia s∏u˝bà cywilnà, która w sposób rzetelny, bez-

stronny, profesjonalny oraz politycznie neutralny s∏u˝y naszym obywatelom

najwy˝szej jakoÊci pracà, przyczyniajàc si´ do powodzenia naszego kraju.

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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STRATEGIA ZARZÑDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
S¸U˚BY CYWILNEJ

I. Âwiadome przywództwo

Silne osobiste zaanga˝owanie liderów ma decydujàce znaczenie w doprowa-

dzeniu do zmian s∏u˝àcych osiàgni´ciu najwy˝szej jakoÊci us∏ug w s∏u˝bie cy-

wilnej. Potrzebujemy Êwiadomych Wizji S∏u˝by Cywilnej i w∏asnej roli liderów,

którzy aktywnie zaanga˝ujà si´ w doskonalenie us∏ug na wszystkich szczeblach

zarzàdzania, zw∏aszcza na najwy˝szym poziomie kierownictwa. Musimy zarzà-

dzaç wynikami pracy, aby zapewniç optymalne wykorzystanie potencja∏u na-

szych pracowników. Rozwijajàc kwalifikacje liderów najwy˝szego szczebla ju˝

przygotowujemy ich do wyzwaƒ, jakim muszà sprostaç. Potrzeba tak˝e, aby

wszyscy nasi liderzy inspirowali i motywowali pracowników oraz inicjowali po-

zytywne zmiany. W tym obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ w∏asnym przyk∏adem ilustrujemy Wizj´ i WartoÊci S∏u˝by Cywilnej,

❖ doskonalimy liderów na wszystkich szczeblach,

❖ znamy potencja∏ naszych pracowników i wzmacniamy go zach´cajàc ich

do doskonalenia umiej´tnoÊci, których potrzebujemy,

❖ zach´camy naszych liderów, aby realizowali polityk´ równych szans za-

trudnienia.

Lista kontrolna

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni znajà Wizj´ S∏u˝by Cywilnej i kierujà si´ nià 

w swej codziennej pracy dajàc przyk∏ad swoim pracownikom? 

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni znajà Kodeks Etyki S∏u˝by Cywilnej i kierujà si´

nim w swej codziennej pracy dajàc przyk∏ad swoim pracownikom?

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni pokazujà swoim zachowaniem, ˝e s∏u˝à spo∏e-

czeƒstwu, realizujàc zadania paƒstwa, i ˝e ka˝da decyzja, którà podejmujà,

jest podejmowana w Êwietle tej misji?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni stwarzajà pracownikom mo˝liwoÊci zapozna-

nia si´ z Wizjà S∏u˝by Cywilnej oraz Kodeksem Etyki S∏u˝by Cywilnej?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni umiejà ukazaç pracownikowi jego prac´ w szer-

szym kontekÊcie, np. departamentu, urz´du, korpusu s∏u˝by cywilnej?

❏ Czy w opisach stanowisk pracy bezpoÊrednich prze∏o˝onych zawarty zosta∏

cel istnienia stanowiska?

❏ Czy w opisach stanowisk pracy bezpoÊrednich prze∏o˝onych uwzgl´dnione

zosta∏y obowiàzki kierownicze? Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni majà Êwiado-

moÊç wagi tych obowiàzków?

❏ Czy zach´ca si´ bezpoÊrednich prze∏o˝onych do delegowania zadaƒ 

i obowiàzków swoim pracownikom? Czy podw∏adni zostali przygotowani

do przej´cia delegowanych zadaƒ?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dostrzegajà potencja∏ przywódczy u swoich

pracowników i stwarzajà warunki do rozwijania go?

❏ Czy urzàd stwarza warunki do rozpoznawania, promowania i rozwijania

osób z potencja∏em przywódczym?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni tworzà warunki sprzyjajàce cz´stym i niefor-

malnym spotkaniom z pracownikami? Czy omawiajà ich wyniki pracy?

Wys∏uchujà ich uwag oraz udzielajà informacji zwrotnej?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dbajà o nale˝yte przygotowanie nowych pra-

cowników do pracy na zajmowanych stanowiskach?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dbajà o stwarzanie równych szans zatrudnienia

oraz warunków zatrudnienia dla wszystkich zainteresowanych? 

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dbajà o tworzenie przyjaznego miejsca pracy,

w którym wszyscy pracownicy sà szanowani i traktowani w równy sposób?

Strategia powsta∏a w ramach Projektu Bliêniaczego PHARE PL03/IB/OT/06 
„Wzmocnienie zdolnoÊci administracyjnych”
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II. SkutecznoÊç i ekonomicznoÊç dzia∏ania

JeÊli mamy s∏u˝yç spo∏eczeƒstwu i Paƒstwu najwy˝szej jakoÊci pracà, musimy

optymalnie wykorzystywaç wszystkie dost´pne zasoby. Metody pracy zmieniajà

si´ na ca∏ym Êwiecie, tote˝ powinniÊmy si´gaç po nowe mo˝liwoÊci i aktywnie

szukaç sposobów sprawniejszej organizacji i wykonywania pracy, m.in. poprzez

efektywne zastosowanie nowoczesnych technologii. W ka˝dym urz´dzie potrze-

bujemy planowania – gdzie tylko jest to mo˝liwe – opartego o wymierne cele d∏u-

go- i krótkookresowe. Musimy te˝ zadbaç o to, aby nasi pracownicy rozumieli

swoje zadania i znaczenie wk∏adu ich pracy w realizacj´ celów urz´du. W tym

obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ planujemy efektywne i optymalne wykorzystanie naszych zasobów,

❖ zadbamy, aby pracownicy rozumieli nasze plany oraz – w stosownych

przypadkach – nasze cele d∏ugo- i krótkookresowe, aby mogli skuteczniej

przyczyniaç si´ do doskonalenia naszej pracy,

❖ szukamy nowych metod pracy umo˝liwiajàcych coraz sprawniejsze Êwiad-

czenie us∏ug dla spo∏eczeƒstwa.
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Lista kontrolna

❏ Czy nasz urzàd pos∏uguje si´ odpowiednimi metodami planowania pracy?

❏ Czy ogólne cele urz´du sà zrozumia∏e dla pracowników ró˝nych szczebli?

Czy sà oni w stanie dostrzec powiàzania pomi´dzy ogólnymi celami urz´-

du a swoimi codziennymi zadaniami?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni sà zach´cani do wdra˝ania wydajniejszych me-

tod pracy?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni wytyczajà dla swoich podw∏adnych cele zgod-

nie z zasadà SMART (konkretne, mierzalne, nakierowane na dzia∏anie, re-

alistyczne i umiejscowione w czasie)?

❏ Czy urzàd stale poszukuje bardziej racjonalnych sposobów dzia∏ania i jest

gotowy wdra˝aç usprawnienia?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni wyjaÊniajà procedury, jakich przestrzegajà,

oraz przyczyny swoich decyzji podw∏adnym?

❏ Czy w urz´dzie systematycznie dokonuje si´ przeglàdu celowoÊci wykony-

wanych dzia∏aƒ, wdra˝anych procesów i procedur?

❏ Czy zadania sà delegowane na odpowiedni szczebel?

❏ Czy efektywnie wykorzystujemy dost´pne narz´dzia?
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III. Sta∏e doskonalenie wizerunku s∏u˝by cywilnej

Zarówno zewn´trzny, jak i wewn´trzny wizerunek s∏u˝by cywilnej jest wa˝ny

dla naszego funkcjonowania. To, jak wykonujemy naszà prac´ i jak jesteÊmy

oceniani wp∏ywa na zaufanie spo∏eczeƒstwa do Paƒstwa, na zaufanie prze∏o˝o-

nych do nas, a tak˝e zdolnoÊç do zatrzymania w s∏u˝bie cywilnej dobrych pra-

cowników. Wi´kszoÊç cz∏onków korpusu s∏u˝by cywilnej uwa˝a s∏u˝b´ cywil-

nà za dobrego pracodawc´. Uda∏o nam si´ poprawiç wizerunek urz´dów

i urz´dników w oczach obywateli. To zach´ca nas do dalszego rozwoju s∏u˝eb-

nej i przyjaznej postawy wobec spo∏eczeƒstwa oraz zwi´kszania przejrzystoÊci

naszych dzia∏aƒ. Zale˝y nam, aby s∏u˝ba cywilna by∏a postrzegana jako orga-

nizacja otwarta, profesjonalna, bezstronna i politycznie neutralna, która swym

dzia∏aniem daje spo∏eczeƒstwu coÊ nowego i korzystnego. W tym obszarze re-

alizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ dzia∏amy w sposób prawy, bezstronny i przejrzysty,

❖ regularnie porozumiewamy si´ z naszymi pracownikami 

oraz ze spo∏eczeƒstwem,

❖ dà˝ymy do zapewnienia wysokiego poziomu wszystkich naszych dzia∏aƒ,

❖ okazujemy szacunek wszystkim, z którymi i dla których pracujemy.

Lista kontrolna

❏ Czy wszyscy pracownicy urz´du znajà Kodeks Etyki i przestrzegajà go 

oraz swym dzia∏aniem udowadniajà, ˝e s∏u˝à Paƒstwu?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dbajà o to, ˝eby procedury czy te˝ procesy,

wed∏ug których dzia∏ajà podw∏adni by∏y jasne, czytelne, przejrzyste, spójne

z Kodeksem Etyki i Wizjà?

❏ Czy pracownicy sà w stanie wyjaÊniç klientom, a tak˝e wszystkim innym

zainteresowanym osobom procedury i przepisy le˝àce u podstaw podejmo-

wanych decyzji?
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❏ Czy w trakcie spotkaƒ z pracownikami bezpoÊredni prze∏o˝eni przekazujà

Wizj´ S∏u˝by Cywilnej? Czy wyjaÊniajà niezrozumia∏e kwestie dotyczàce

funkcjonowania s∏u˝by cywilnej?

❏ Czy wartoÊci le˝àce u podstaw funkcjonowania s∏u˝by cywilnej sà komuni-

kowane na zewnàtrz?

❏ Czy wartoÊci le˝àce u podstaw funkcjonowania s∏u˝by cywilnej sà komuni-

kowane do wewnàtrz organizacji, do klienta wewn´trznego – pracownika?

❏ Czy skargi klientów wewn´trznych i zewn´trznych sà rozpatrywane efek-

tywnie?

❏ Czy dobre praktyki dzia∏ania sà doceniane przez bezpoÊrednich prze∏o˝o-

nych i czy sà upowszechniane?

❏ Czy zosta∏y opracowane standardy Êwiadczenia us∏ug, np. dotyczàce obs∏u-

gi klienta?

❏ Czy tworzony jest i upowszechniany wizerunek urz´du jako atrakcyjnego

pracodawcy zatrudniajàcego kompetentnych ludzi, rozwijajàcego swoich

pracowników, oferujàcego interesujàce mo˝liwoÊci kariery i stabilne zatrud-

nienie?

❏ Czy zatrudnienie w korpusie s∏u˝by cywilnej jest ukazywane jako warto-

Êciowa s∏u˝ba i realizacja misji s∏u˝enia Paƒstwu?

❏ Czy pracownicy dok∏adajà wszelkich staraƒ, aby efektywnie i w przyjazny

sposób obs∏u˝yç klienta?
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IV. Motywowanie i wynagradzanie pracowników 

wed∏ug przejrzystych zasad

Sukces s∏u˝by cywilnej zale˝y od naszych pracowników. Nale˝y wspieraç ich roz-

wój, okreÊlaç cele i w∏aÊciwie nimi zarzàdzaç, aby czuli si´ zmotywowani, chcie-

li pozostaç w s∏u˝bie cywilnej i dobrze pracowaç. Badanie sonda˝owe wÊród

cz∏onków korpusu s∏u˝by cywilnej przeprowadzone w 2005 r. wykaza∏o, ˝e wi´k-

szoÊç z nich ma dobre relacje z prze∏o˝onymi i jest zadowolona ze swej pracy.

To dobry sygna∏, bowiem sposób, w jaki nasi pracownicy sà traktowani przez

prze∏o˝onych i kolegów ma decydujàce znaczenie dla ich motywacji i efektyw-

nej pracy. Motywowanie poszczególnych pracowników nie jest mo˝liwe bez ich

poznania, dlatego prze∏o˝eni powinni znaç swój zespó∏, aby w∏aÊciwie dobieraç

czynniki motywujàce. Wa˝nym aspektem motywowania, zarówno poszczegól-

nych pracowników, jak i zespo∏ów, jest przekazywanie przez prze∏o˝onego infor-

macji zwrotnych, okazywanie uznania za wykonanà prac´, a tak˝e dawanie do-

brego przyk∏adu. Nale˝y pami´taç, ˝e bez regularnego wzmacniania motywacja

pracownika do pracy spada. Motywowanie musi byç wi´c procesem ciàg∏ym, dla-

tego niezb´dne jest tworzenie w urz´dach systemów motywacyjnych, wykorzystu-

jàcych m. in. wyniki badaƒ. Musimy pami´taç o silnym czynniku motywujàcym,

jakim jest wynagrodzenie. Pomimo ograniczeƒ bud˝etowych wp∏ywajàcych na

mo˝liwoÊci zmian w tym zakresie, powinniÊmy podejmowaç dzia∏ania zmierzajà-

ce do ciàg∏ego podnoszenia przejrzystoÊci, jawnoÊci, racjonalnoÊci i spójnoÊci po-

lityki p∏acowej. W tym obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ prowadzimy dzia∏ania poprawiajàce motywacj´,

❖ wspieramy mened˝erów w ich zadaniach, pomagajàc im zrozumieç zagad-

nienia motywacji i podejmowaç stosowne dzia∏ania,

❖ stwarzamy warunki, aby wszyscy dysponowali umiej´tnoÊciami i narz´dzia-

mi potrzebnymi do dobrego wykonywania swej pracy,
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❖ zach´camy do otwartoÊci w zarzàdzaniu oraz doceniania dobrze wykona-

nej pracy, poprzez np. udzielanie informacji zwrotnej,

❖ prowadzimy racjonalnà polityk´ wynagrodzeƒ.

Lista kontrolna

❏ Czy istniejà mechanizmy motywujàce pracowników? Czy bezpoÊredni prze-

∏o˝eni sà ich Êwiadomi?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni korzystajà z wszelkich mo˝liwych sposobów, aby

wynagrodzenie ludzi by∏o jak najbardziej powiàzane z wynikami ich pracy?

Czy si´gajà tak˝e do pozafinansowych mo˝liwoÊci motywowania pracownika?

❏ Czy w ramach istniejàcych systemów motywacyjnych bezpoÊredni prze∏o-

˝eni starajà si´ podchodziç indywidualnie do kwestii motywowania swoich

podw∏adnych i znajdowaç indywidualne rozwiàzania?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni wiedzà, co motywuje ich pracowników? 

Czy znajà rezultaty aktualnych badaƒ dotyczàcych motywacji personelu?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni odbywajà regularne spotkania z pracownikami,

w czasie których dyskutujà o tym, co pracowników motywuje, a co ich de-

motywuje w codziennej pracy?

❏ Czy polityka zarzàdzania zasobami ludzkimi jest przejrzysta, spójna, zrozu-

mia∏a dla wszystkich pracowników i akceptowana przez nich?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni informujà podw∏adnych o przyczynach swoich

decyzji z zakresu zarzàdzania zasobami ludzkimi?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni regularnie oceniajà swoich pracowników? Czy

rozmowa oceniajàca jest wykorzystywana jako narz´dzie motywacyjne?

❏ Czy w codziennych kontaktach bezpoÊredni prze∏o˝eni wykorzystujà okazje

do przekazania pracownikowi informacji zwrotnej i do wzmocnienia jego

motywacji?

❏ Czy polityka p∏acowa urz´du tworzy spójnà ca∏oÊç, jest przejrzysta i zrozu-

mia∏a dla pracowników?
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V. Dobór i utrzymanie najlepszych pracowników 

S∏u˝ba cywilna pragnie pozyskaç i utrzymaç w swoich szeregach najlepszych

pracowników. Na postrzeganie przez pracownika jego organizacji, a w konse-

kwencji na jego motywacj´ i wyniki pracy, wywiera wp∏yw równie˝ to, w jaki

sposób by∏ traktowany podczas rekrutacji oraz jak zosta∏ wprowadzony do pra-

cy w urz´dzie. Dlatego s∏u˝ba cywilna musi stale doskonaliç proces naboru i se-

lekcji, aby przyciàgaç i zatrudniaç zdolnych i zmotywowanych do pracy ludzi

oraz stosowaç ustrukturyzowane podejÊcie do organizacji procesu wprowadza-

nia nowo zatrudnionego pracownika. Konieczne jest zapewnienie prawdziwie

otwartej i konkurencyjnej rywalizacji o stanowiska pracy oraz dobór najlep-

szych kandydatów na stanowiska kierownicze w s∏u˝bie cywilnej. Oferowane

mo˝liwoÊci rozwoju, przejrzysty system awansowania najlepszych pracowni-

ków, wspieranie wzbogacajàcej kwalifikacje mobilnoÊci pracowników zwi´k-

szà zainteresowanie pracà w s∏u˝bie cywilnej oraz umo˝liwià zatrzymanie naj-

lepszych. W tym obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ dbamy o to, by przyciàgnàç najlepszych kandydatów na poszczególne sta-

nowiska w s∏u˝bie cywilnej,

❖ proces selekcji pozwala na wy∏onienie najlepszych kandydatów i ich za-

trzymanie w korpusie,

❖ efektywnie wprowadzamy nowych pracowników do pracy od pierwszego dnia,

❖ wspieramy mobilnoÊç,

❖ podejmujemy dzia∏ania s∏u˝àce utrzymaniu najlepszych pracowników

w korpusie s∏u˝by cywilnej.

Lista kontrolna

❏ Czy proces doboru pracowników jest prowadzony w sposób rzetelny?

❏ Czy stosujemy wszelkie dost´pne metody rekrutacji, aby pozyskaç najlep-

szych kandydatów do pracy w s∏u˝bie cywilnej? Czy dok∏adamy wszelkich

staraƒ, aby wy∏oniç i zatrudniç najlepszego z mo˝liwych kandydatów?
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❏ Czy istniejà procedury regulujàce proces doboru pracowników, zarówno

wewn´trznego, jak i zewn´trznego? Czy osoby zaanga˝owane w proces re-

krutacji znajà te procedury?

❏ Czy kryteria stosowane w procesie rekrutacji pracowników sà bezstronne, spra-

wiedliwie i umo˝liwiajà pozyskanie kandydatów o najlepszych kwalifikacjach?

❏ Czy techniki selekcji umo˝liwiajà pozyskanie pracowników o takich kwali-

fikacjach, jakie sà wymagane na danym stanowisku pracy?

❏ Czy pracownicy znajà zakresy swoich obowiàzków wynikajàce z opisu sta-

nowiska pracy? Czy opisy stanowisk pracy sà regularnie aktualizowane?

❏ Czy w procesie naboru uwzgl´dniane jest równie˝ znaczenie kryterium

„s∏u˝by Paƒstwu”?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni dbajà o to, aby nowo przyj´te osoby by∏y efek-

tywnie wprowadzane do pracy i mo˝liwie najszybciej pracowa∏y maksymal-

nie efektywnie? Czy w urz´dzie stosuje si´ nowoczesne metody w postaci

coachingu i mentoringu?

❏ Czy urzàd stosuje elastyczne formy pracy i/lub nowe formy organizacji pra-

cy po to, aby zatrzymywaç najlepszych pracowników?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni wykorzystujà wszelkie dost´pne sposoby, aby

zatrzymywaç najlepsze osoby w urz´dzie? Np. mobilnoÊç wewn´trznà, sys-

tem przemieszczeƒ i rotacji, wzbogacanie zakresu pracy?

❏ Czy w urz´dzie w jakikolwiek sposób monitoruje si´ rotacj´ i fluktuacj´

kadr? Czy próbuje si´ zrozumieç przyczyny zjawiska?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni stosujà jakikolwiek, tak˝e nieformalny, pomiar

efektywnoÊci rekrutacji, np. oceniajà dopasowanie kwalifikacji zatrudnio-

nych osób do wymagaƒ stanowiska pracy? Czy te obserwacje sà wykorzy-

stywane do doskonalenia procesu rekrutacji?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni lub pracownicy komórek kadrowych starajà si´

przeprowadziç rozmow´ z odchodzàcym pracownikiem na temat powodów

jego odejÊcia, mo˝liwych usprawnieƒ w pracy, etc.?
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VI. Planowane szkolenie i rozwój

Dà˝àc do Êwiadczenia us∏ug najwy˝szej jakoÊci, musimy zapewniç naszym pra-

cownikom rozwijanie wiedzy i niezb´dnych umiej´tnoÊci, aby sprostaç wyzwa-

niom stojàcym przed nowoczesnà s∏u˝bà cywilnà. Musimy wykrywaç talenty,

jakimi ludzie dysponujà, i stwarzaç im takie mo˝liwoÊci i Êrodowisko pracy, aby

wykorzystujàc w pe∏ni swój potencja∏, mogli odnieÊç sukces. Prze∏o˝eni powin-

ni zach´caç swoich pracowników do podwy˝szania kwalifikacji i jednoczeÊnie

stwarzaç im mo˝liwoÊci rozwoju. Dobre poznanie zespo∏u daje prze∏o˝onemu

wiedz´ na temat potencja∏u poszczególnych pracowników oraz pozwala na

ujawnienie talentów. Prawid∏owa realizacja polityki szkoleniowej musi si´

opieraç na badaniu potrzeb szkoleniowych pracowników, tworzeniu planów

oraz badaniu skutecznoÊci szkoleƒ. Wspierajàc rozwój pracowników, dà˝yç

nale˝y do wdra˝ania zarzàdzania wiedzà, umo˝liwiajàcego pozyskiwanie

i dzielenie si´ wiedzà. W tym obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ w sposób planowy podnosimy kwalifikacje naszych pracowników, dbajàc

o ich sta∏y rozwój,

❖ nasi pracownicy wiedzà, czego si´ od nich oczekuje w zakresie rozwoju

oraz czego mogà si´ spodziewaç od prze∏o˝onych w tym zakresie,

❖ zarzàdzamy wiedzà,

❖ znamy potencja∏ naszych pracowników, 

❖ wyszukujemy talenty i stwarzamy im mo˝liwoÊci dalszego rozwoju.
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Lista kontrolna

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni regularnie przeprowadzajà rozmowy oceniajà-

ce z pracownikami, np. corocznie, dwa razy w roku? Czy jest w nich

cz´Êç poÊwi´cona rozwojowi pracowników?

❏ Czy w urz´dzie okreÊlane sà potrzeby szkoleniowe pracowników i ich aspi-

racje zawodowe (np. w wyniku rozmów oceniajàcych, rozwojowych)? Czy

sporzàdzane sà plany rozwojowe?

❏ Czy cz∏onkowie korpusu na stanowiskach kierowniczych majà dost´p do

odpowiednich szkoleƒ i doradztwa, m. in. w zakresie: 

• umiej´tnoÊci przywódczych, 

• motywowania, 

• efektywnego porozumiewania si´, 

• radzenia sobie ze zmianà?

❏ Czy w jakikolwiek sposób oceniana jest efektywnoÊç szkoleƒ i programów

rozwojowych? Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni sà w∏àczeni w t´ ocen´?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni promujà relacje coachingu/mentoringu w ra-

mach urz´du?

❏ Czy w urz´dzie zarzàdza si´ wiedzà i czy bezpoÊredni prze∏o˝eni zach´ca-

jà pracowników do dzielenia si´ wiedzà mi´dzy sobà?
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VII. Radzenie sobie ze zmianà

Otoczenie, w którym dzia∏a s∏u˝ba cywilna, zmienia si´ szybko. Uwarunkowa-

nia globalne, polityczne, gospodarcze i kulturowe, publiczne zapotrzebowanie

na wy˝szej jakoÊci i taƒsze us∏ugi oraz priorytety rzàdu zmieniajà si´ szybko

i inaczej, ni˝ dotychczas, tote˝ musimy reagowaç odpowiednio, nastawiajàc si´

na wysokà jakoÊç i nowatorstwo dzia∏aƒ. Taka diagnoza Êrodowiska, w którym

funkcjonuje s∏u˝ba cywilna, powoduje koniecznoÊç zaakceptowania zmiany ja-

ko sta∏ego i istotnego sk∏adnika tego Êrodowiska. Jednak samo dostrzeganie

zmiany nie wystarcza, musimy przede wszystkim pozytywnie na nià odpowia-

daç. W tym obszarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ identyfikujemy zmieniajàce si´ cele oraz otoczenie i pozytywnie reagujemy

na te zmiany,

❖ informujemy o zmianach, jakich musimy dokonaç, zapewniamy zaanga˝o-

wanie pracowników i wspieramy personel w trakcie procesu wprowadzania

zmian,

❖ dostosowujemy i aktualizujemy narz´dzia, których potrzebujà nasi pracow-

nicy, aby optymalnie wykonywaç swojà prac´,

❖ zapewniamy pracownikom szkolenia i doradztwo konieczne do tego, by

mogli skorzystaç ze zmiany i nowych metod pracy,

❖ wspieramy innowacyjnoÊç oraz inicjowanie zmian,

❖ monitorujemy proces zmian i wyciàgamy z niego wnioski.
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Lista kontrolna

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni przekazujà pozytywne nastawienie do zmian

swoim przyk∏adem? Czy promujà postrzeganie zmiany jako pozytywnej

wartoÊci?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni sà zaanga˝owani w proces zmiany i anga˝ujà

weƒ swoich podw∏adnych? Czy zachodzàce zmiany sà wykorzystywane 

do usprawniania dzia∏ania organizacji? 

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni umiejà zaplanowaç proces wdra˝ania zmiany

i rozumiejà wag´ komunikacji w tym procesie? Czy u˝ywajà odpowiednich

kana∏ów komunikacji?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni informujà podw∏adnych o proponowanych

zmianach z wyprzedzeniem i czy w∏àczajà ich w proces wprowadzania

zmian? Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni posiadajà umiej´tnoÊç ∏agodzenia sytu-

acji w przypadku, gdy zmiana jest zaskoczeniem?

❏ Czy pracownicy zostali przeszkoleni w momencie wprowadzania nowych

technologii, po to, aby mogli w pe∏ni z nich korzystaç?

❏ Czy wprowadzane zmiany sà oceniane po wdro˝eniu? Czy diagnozowane

sà powody niepowodzenia wdro˝enia zmian?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni promujà innowacje?
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VIII. Skuteczna komunikacja wewn´trzna

JeÊli mamy zapewniç sobie pe∏ne poparcie ze strony naszych pracowników 

i wzbudziç w nich dum´ ze s∏u˝by cywilnej, musimy skutecznie komunikowaç

si´ z nimi wszystkimi. Nale˝y informowaç ich o standardach pracy, jakich ocze-

kujemy i do których aspirujemy, o zachodzàcych zmianach i ich przyczynach.

Musimy tak˝e s∏uchaç tego, co nam mówià, dbajàc tym samym o dwukierunko-

woÊç procesu komunikacji. Stosujàc ró˝norodne metody pozytywnie wp∏ywamy

na skutecznoÊç porozumiewania si´. Dysponujemy technologiami, które poma-

gajà nam porozumiewaç si´ na odleg∏oÊç, lecz nale˝y pami´taç o tym, co poka-

za∏o badanie motywacji cz∏onków korpusu s∏u˝by cywilnej: nasi pracownicy

wolà otrzymywaç informacje ustnie, bezpoÊrednio od prze∏o˝onych. W tym ob-

szarze realizacja strategii oznaczaç b´dzie, ˝e:

❖ dbamy o popraw´ naszej komunikacji z pracownikami,

❖ komunikujemy si´ z nimi systematycznie i regularnie,

❖ kontynuujemy nasz program wprowadzania i nale˝ytego wykorzystywania

technologii informacyjnych u∏atwiajàcych i usprawniajàcych porozumiewa-

nie si´,

❖ zach´camy mened˝erów do korzystania z w∏aÊciwych sposobów porozu-

miewania si´, w tym bezpoÊredniej rozmowy. 
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Lista kontrolna

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni i podw∏adni posiadajà umiej´tnoÊç komunika-

cji? Czy pracownicy skutecznie komunikujà si´ w zespo∏ach?

❏ Czy w urz´dzie stosowane sà efektywne sposoby komunikacji?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni systematycznie komunikujà si´ z pracownika-

mi?

❏ Czy w urz´dzie wprowadzane sà rozwiàzania usprawniajàce komunikacj´

z pracownikami?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni i pracownicy znajà zasady komunikacji w urz´-

dzie?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni tworzà klimat sprzyjajàcy otwartej komunikacji

we wszystkich kierunkach?

❏ Czy bezpoÊredni prze∏o˝eni tworzà klimat sprzyjajàcy wyra˝aniu konstruk-

tywnej krytyki i pomys∏ów usprawnieƒ?

❏ Czy w urz´dzie popularyzowane sà ró˝ne metody komunikacji?

❏ Czy wdra˝ane sà nowe technologie u∏atwiajàce komunikacj´? Czy bezpo-

Êredni prze∏o˝eni zach´cajà swoich podw∏adnych do korzystania z nowych

technologii, aby usprawniç komunikacj´?
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