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Stowo wstepne

Obecna gospodarka — oparta na wiedzy — w coraz wiekszym stopniu uzalezniona jest od umiejetnosci
i doswiadczen indywidualnych jednostek. Szanujgce sie organizacje (instytucje) stwarzajg swym pracownikom
szanse ciggtego rozwoju zawodowego, poniewaz brak inwestycji w tym kierunku oznacza w najlepszym wypadku
obnizenie konkurencyjnosci. Rdwniez w administracji rzgdowej nie mozna juz sobie wyobrazi¢ odpowiedniego
funkcjonowania réznego rodzaju instytucji publicznych bez wtasciwego wsparcia merytorycznego oferowanego
pracownikom, a przede wszystkim — cztonkom korpusu stuzby cywilnej, ktdrzy winni charakteryzowad sie jak
najwyzszymi kwalifikacjami. Brakuje jednak dokumentdow uniwersalnych traktujacych o szkoleniach w ujeciu
planistycznym, zorganizowanym oraz dtugookresowym, ktére uspdjniatyby te tematyke na poziomie catej stuzby
cywilne;j.

Z uwagi na te okolicznosci Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow w ramach realizacji
projektu WdrozZenie strategii szkoleniowej przeznaczyt srodki pochodzgace z Europejskiego Funduszu Spotecznego
na realizacje dziatan prowadzgcych do wzrostu kompetencji pracownikéw administracji rzgdowej nie tylko w formie
wsparcia szkoleniowego, lecz takze poprzez opracowanie Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej wraz z Wytycznymi
dotyczqcymi wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej. Przedmiotowe dokumenty powstawaty przy
szerokiej partycypacji przedstawicieli urzedéw administracji rzgdowej, co w zatozeniu miato przyczyni¢ sie do
uniwersalnej uzytecznosci zawartych w nich rozwigzan. Implementacja zapiséw ww. opracowan przez urzedy
zaowocuje standaryzacjg oraz uporzagdkowaniem efektywnych zasad identyfikacji potrzeb, planowania, organizacji
i ewaluacji skutecznosci szkolen w ramach korpusu stuzby cywilnej. Nadrzednym celem ww. opracowan jest
rozpowszechnienie idei racjonalnego inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkiego z jednoczesnym naciskiem na
zapewnienie odpowiedniego zwrotu z tych inwestycji. Administracja rzgdowa moze jedynie zyska¢ na rozwoju
zasobdw ludzkich — zwiekszy sie elastycznosé i wielofunkcyjnosé pracownikow, rozwinie sie kultura zorientowana
na efektywnos¢ i dzielenie sie wiedza.

Opracowane przez urzedy, na podstawie oddawanych witasnie w Panstwa rece materiatéw, wewnetrzne polityki
szkoleniowe, powinny doprowadzi¢ do uproszczenia procesu okreSlania mozliwosci rozwoju zawodowego
pracownikéw oraz utatwienia projektowania kariery wewnatrz administracji, a zaplanowane w ich ramach dziatania
szkoleniowe przyczynig sie do efektywnego wypetniania luk kompetencyjnych cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.
Bez watpienia rezultatem podjetych dziatan bedzie wzrost jakosci $wiadczonych przez urzedy ustug, a tym samym —
zwiekszenie zaufania spotecznego wobec przedstawicieli organdéw panstwa oraz poprawa wizerunku administracji
rzgdowej jako pracodawcy zatrudniajgcego profesjonalistow.

Z przyjemnosciag przekazuje Panstwu przedmiotowe opracowania, ufajac przy tym, ze wykorzystanie zawartych
w nich wskazéwek oraz rekomendacji przyczyni sie do osiggniecia wyzej wymienionych pozytywnych celéw.

Jednoczesnie pragne podziekowaé Wykonawcy za dobrg wspétprace z Kancelarig Prezesa Rady Ministrow.
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I.  Stownik skrotéow i pojec

Stownik skrotow?

e

CAWI

DGAFP

DSC
ENA
FGI
HR
ICT
IDI
IPRZ
ISO
IT
KPA
KPRM
KSAP
MiIS
NPG
NPM
OECD

PR

ROI
s.c./SC
SEOD
SWEZ HR
SWOT

UE
ZKL
7L

Bezpieczenstwo i Higiena Pracy

(ang. Computer-Assisted Web Interviewing) — ankieta internetowa nadzorowana
przez system komputerowy

(fran. Direction Générale de I’'Administration et de la Fonction Publique) — Dyrekcja
Generalna Administracji i Stuzby Cywilnej

Departament Stuzby Cywilnej KPRM

(fran. Ecole nationale d'administration) Narodowa Szkota Administracji
(ang. Focus Group Interviews) — zogniskowane wywiady grupowe

(ang. Human Resources) Zasoby Ludzkie

(ang. Information and Communication Technologies) Teleinformatyka
(ang. Individual In-Depth Interview) Indywidualny Wywiad Pogtebiony
Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego

(ang. International Organization for Standardization) System Zarzadzania Jakoscia
(ang. Information Technology) Technologia Informacyjna

Kodeks Postepowania Administracyjnego

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Krajowa Szkota Administracji Publicznej

(ang. Management Information System) System informacji zarzagdczej
(ang. New Public Governance) Nowe partycypacyjne zarzgdzanie publiczne
(ang. New Public Management) Nowe zarzadzanie publiczne

(ang. Organization for Economic Co-operation and Development) Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju

(ang. Public Relations) Publiczne relacje, kontakty z otoczeniem
(ang. Return on Investment) Wskaznik zwrotu z inwestycji
Stuzba Cywilna

System Elektronicznego Obiegu Dokumentéw

System Wspierajacy Efektywne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

Analiza SWOT - Strengths (mocne strony), Weaknesses (stabe strony), Opportunities
(szanse), Threats (zagrozenia)

Unia Europejska
Zarzadzanie Kapitatem Ludzkim

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi

!Dotyczy skrétow stosowanych zaréwno w Polityce szkoleniowej w stuzbie cywilnej, jak i w Wytycznych dotyczqcych wdraza-
nia Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilne;j.
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Stownik pojec?

T T

Ankieta internetowa
nadzorowana przez system
komputerowy (CAWI)

Awans pionowy

Awans poziomy

Benchmarking

Blended learning
(ksztatcenie mieszane,
hybrydowe)

Case study
(analiza przypadku, studium
przypadku)

Coaching
Desk research

(analiza zrodet wtérnych)

E-administracja

Technika badan ilosciowych, w ktérej pytania kwestionariuszowe pobierane s3 ze

strony internetowej organizatora badania i przekazywane za posrednictwem sieci do
dowolnego punktu, w ktérym znajduje sie respondent. Osoba badana w systemie CAWI
samodzielnie odczytuje z ekranu tres¢ pytan i udziela odpowiedzi, ktore sg rejestrowane.
Oprogramowanie komputerowe obstugujace ankiete internetowa dba o zachowanie
wtasciwej kolejnosci pytan przesytanych respondentowi, weryfikuje poprawnos¢ logiczng
wprowadzanych odpowiedzi. Technika CAWI pozwala na jednoczesne prowadzenie duzej
liczby niezaleznych pomiaréw. Badania CAWI opierajg sie na ankietach zawierajgcych

w wiekszosSci pytania zamkniete, trwajgcych maksymalnie 10—20 minut.

Objecie stanowiska wyzszego w strukturze organizacyjnej powigzane z poszerzeniem
uprawnien, podwyzszeniem wynagrodzenia i skutkujgce zwiekszeniem odpowiedzialnosci
awansowanego.

Zmiana istotnych elementéw wykonywanej pracy (wszystkich lub tylko niektérych) na
bardziej prestizowe, jednak bez przesuniecia w hierarchii stanowisk. Elementami tymi
moga by¢ m.in.: zwiekszenie odpowiedzialnosci przy pozostawieniu dotychczasowych
zadan, powierzenie nowych, samodzielnych zadan, niewymagajacych wspétpracy

z innymi, ograniczenie zakresu kontroli, przyjecie obowigzkéw wymagajacych np.
koordynowania pracy innych oséb lub przekazywania wiedzy i umiejetnosci.

Analiza poréwnawcza polegajaca na poréwnywaniu procesow i praktyk stosowanych przez
podobng instytucje uwazang za najlepszg w danej dziedzinie. Wnioski z benchmarkingu
maja stanowié¢ podstawe do doskonalenia.

Potaczenie tradycyjnych szkolen z komplementarnymi szkoleniami wykorzystujgcymi
technologie teleinformatyczne. Dzieki zastosowaniu tej metody w czesSci dziatan
szkoleniowych mozna osiggnac¢ znacznie wiekszg efektywnosc.

Projekt badawczy, ktérego celem jest pogtebiona analiza i wyjasnienie problemu
dotyczgcego dziatalnosci przedsiebiorstwa, firmy, instytucji itp. W case study
wykorzystywane sg rozmaite metody badawcze: wywiady fokusowe, IDI, obserwacja
uczestniczaca i nieuczestniczaca, desk research itp.

Aktywna wspétpraca przetozonego z podwtadnym majgca na celu eliminowanie btedéw
W pracy i wspieranie rozwoju pracownika.

Poszukiwanie informacji, ktdre juz istnieja, analiza danych zgromadzonych przez inne
podmioty.

Elektroniczna administracja publiczna (ang. e-government) — polega na wykorzystaniu
ICT w potaczeniu ze zmianami organizacyjnymi i nowymi umiejetnosSciami w administracji
publicznej w celu usprawnienia ustug publicznych i proceséw demokratycznych oraz
silniejszego wsparcia programéw tworzonych przez administracje publiczng.

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

2 Dotyczy pojecé stosowanych zaréwno w Polityce szkoleniowej w stuzbie cywilnej, jak réwniez w Wytycznych dotyczqcych
wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej.
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E-learning
(learning by the Internet)

Feedback

Flipchart

Handout

Job enlargement

Kierownik urzedu

Komorki ds. Zasobéw
Ludzkich

Ksztatcenie nieformalne

Ksztatcenie pozaformalne

Mentoring

Model referencyjny procesu
(ang. process reference
model)

Polityka szkoleniowa

System uczenia sie lub szkolenia przy uzyciu technologii informatycznej.

Uswiadomienie osobom uczgcym sie, ktore z ich dokonan osiggneto odpowiedni poziom,
dzieki czemu bedg mogty w przysztosci to zachowanie powtdrzy¢ oraz wyjasnienie, co byto
ponizej wymaganego standardu. Kolejnym krokiem jest uzgodnienie planu pozwalajacego
unikng¢ w przysztosci podobnych zachowan i dgzy¢ w kierunku pozgdanego standardu.

Tablica z przerzucanymi kartami do prezentacji (na szkoleniu, konferenciji).

Pomocniczy materiat rozdawany uczestnikom wyktadu, zawierajgcy pewne elementy
wygtaszanego referatu.

Poszerzanie zakresu stanowiska przez zwiekszanie liczby zadan.

Dyrektor generalny urzedu, naczelnik — w przypadku urzedéw skarbowych, komendant —
w przypadku policji, strazy pozarne;.

W dokumentach: Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej oraz Wytyczne dotyczqce
wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej, pod pojeciem kierownika urzedu
rozumie sie osobe badz osoby odpowiedzialne za prace i biezgce funkcjonowanie urzedu,
tak wiec kierownik urzedu jest rownoznaczny z dyrektorem generalnym urzedu.

Wszelkie komorki w urzedach, ktére zajmuja sie szeroko rozumianymi kwestiami
kadrowymi (w tym szkoleniami).

Samodzielne uczenie sie respondenta w celu uzyskania wiedzy lub doskonalenie
umiejetnosci. Ksztatcenie to powinno odbywad sie bez udziatu nauczyciela, poza
zorganizowanymi formami edukacji szkolnej i pozaszkolnej.

Zorganizowane dziatania edukacyjne, ktdre nie odpowiadajg definicji edukacji szkolnej.
Ksztatcenie pozaformalne nie powoduje zmiany w poziomie wyksztatcenia. Prowadzi
zazwyczaj do zdobywania i poszerzania umiejetnosci w réznych dziedzinach zycia
zawodowego, spotecznego, jak rowniez kulturalnego. W odrdznieniu od ksztatcenia
nieformalnego, ksztatcenie pozaformalne powinno odbywac sie przy udziale wyktadowcy,
instruktora lub nauczyciela.

Proces sprawowania opieki nad pracownikiem w réznych stadiach jego zawodowego
rozwoju i kariery w przedsiebiorstwie — od momentu zatrudnienia az do osiggniecia
pozycji na szczycie, realizowany indywidualnie przez osoby posiadajgce wiekszg wiedze
i bogatsze doswiadczenie, najczesciej rekrutujace sie sposrod kierownikow wyzszego
szczebla.

W2zorzec rozwigzania organizacyjno-funkcjonalnego wypracowany na gruncie konkretnych
doswiadczen w organizacjach (przedsiebiorstwach i/lub instytucjach), w ktorych wczesniej
byt stosowany (niezaleznie od tego, czy byt réwniez opisany). Model referencyjny procesu
zaleznie od jego przeznaczenia moze miec charakter syntetyczny lub branzowy?3.

Okredla cele i zasady realizacji zadan zwigzanych z prowadzeniem dziatan szkoleniowych
i jest skorelowana z dtugookresowym planem rozwoju instytucji, w tym w zakresie
rozwoju zasobodw ludzkich.

30pracowanie wtasne ResPublic.
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Pre-test (badanie wstepne)
i post-test (badanie po np.
szkoleniu)

Proces

ROI (Return on Investment)

Szkolenie

Szkolenie on-line

Trening

Wykonawca

Zamawiajacy

Zogniskowane wywiady
grupowe (FGl)

Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie wiedzg

Badania sprawdzajace efektywnosc szkolenia. Stuzg one do sprawdzenia wiedzy
uczestnikow przed szkoleniem i po nim.

Definiowany jest jako catos¢ ztozona z logicznie uporzadkowanych, sukcesywnie
wykonywanych czynnosci, zmierzajgcych do osiggniecia wczesniej okreslonych rezultatéow
(produktu, ustugi).

Analiza relacji wartosci dodanej odnoszgcej sie do przyrostu kompetencji lub wynikéw
uzyskiwanych przez pracownikéw objetych szkoleniami do kosztéw ponoszonych przez
organizacje na to szkolenie.

Proces podnoszenia wiedzy i kwalifikacji pracownikéw, zwiekszania ich kompetencji
zawodowych, osobistych i interpersonalnych. Szkolenia majg na celu podnoszenie
kwalifikacji zawodowych, poszerzanie wiedzy i umiejetnosci pracownikdw, jak réwniez
ksztattowanie ich postaw i zachowan.

Forma przekazywania wiedzy i umiejetnosci na odlegtos¢ dzieki sSrodkom multimedialnym
i elektronicznym, takim jak telewizja, CD, tasmy audio i video, telefon, fax, komputer
i Internet, a ostatnio réwniez telefonia komorkowa.

Jedna z technik szkolenia zawodowego w przedsiebiorstwie. Programy treningowe
stanowig kompleksowy system ksztatcenia sktadajacy sie z szeregu skoordynowanych
merytorycznie i czasowo technik nauczania.

Osoba fizyczna, osoba prawna badz jednostka organizacyjna nieposiadajgca osobowosci
prawnej, ubiegajaca sie o realizacje badz juz realizujgca dane zamdwienie publiczne, np.
szkolenie. Doktadna definicja znajduje sie w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo
Zamowien Publicznych (Dz.U. 2004 Nr 19 poz. 177 z p6zn. zm.).

Osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna nieposiadajgca osobowosci
prawnej, udzielajaca danego zamdwienia publicznego, np. na realizacje szkoler. Doktadna
definicja znajduje sie w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo Zaméwien Publicznych.
(Dz.U. 2004 Nr 19 poz. 177 z pdzn. zm.).

Popularna metoda badan jakosSciowych polegajgca na wspdlnej dyskusji grupy
respondentéw/uczestnikow wywiadu na przedstawiony temat lub kilka tematéw.

W trakcie tego wywiadu podejmowane s3 pytania badawcze o charakterze
eksplanacyjnym (wyjasnianie i zrozumienie zjawisk, motywacji, postaw, zachowan;
sposOb przedstawienia rzeczywistosci jest jedynie opisowy i interpretatywny, bez opisu
liczbowego).

Jedna z koncepcji motywacji pracownikéw. Zgodnie z tg koncepcjg przetozony wspélnie
z podwtadnym w sposdb systematyczny ustala cele dla podwtadnego. Cele powinny
mie¢ umiarkowany stopien trudnosci, muszg by¢ skonkretyzowane, a zarazem takie, aby
pracownik sktonny byt je zaakceptowac i zaangazowac sie w ich realizacje®.

Wszystkie dziatania pracodawcy majgce na celu identyfikacje, gromadzenie,
upowszechnianie i wykorzystywanie tzw. wiedzy jawnej i ukrytej pracownikéw urzedu
stuzgce podniesieniu jakosci, sprawnosci i efektywnosci zadan wykonywanych na rzecz
urzedu.

4 http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_przez_cele
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Il. Streszczenie dokumentu

Dokument Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej jest odpowiedzig na brak jednolitych rozwigzan w obszarze
szkolen w stuzbie cywilnej. Proponowana Polityka szkoleniowa ma charakter uniwersalny i stanowi zbior
wytycznych, ktore powinny zosta¢ wykorzystane do regulacji obszaru szkolen we wszystkich urzedach administracji
rzgdowej zgodnie z ich specyfikg oraz indywidualnymi potrzebami i mozliwosciami.

W pierwszej czesSci dokumentu zostaty przedstawione uwarunkowania prezentujgce otoczenie prawne
funkcjonowania Polityki szkoleniowej, ktora zostata opracowana na podstawie obecnie obowigzujgcych przepiséw
prawnych, w szczegdlnosci dotyczgcych stuzby cywilnej w Polsce. Uwarunkowania obejmujg rowniez stan i diagnoze
szkolen w stuzbie cywilnej, a takze planowane kierunki zmian w szkoleniach.

W Polityce szkoleniowej zostaty wyznaczone cele i zasady. Wsréd celéow mozna wyréznié cel nadrzedny oraz
cele szczegdtowe. Przyjeto, ze nadrzednym celem Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest podnoszenie lub
utrzymywanie optymalnego poziomu zawodowego i etycznego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz zapewnienie
spojnosci w kwestii zasad organizacji, realizacji oraz oceny szkolen, a takze standaryzacji wykorzystywanych
narzedzi, co prowadzi¢ powinno do bardziej racjonalnego inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkiego w stuzbie
cywilnej. Sformutowanych zostato réwniez 12 celéw szczegétowych odnoszacych sie do: unifikacji dokumentéw
i narzedzi, motywacji, planowania i monitorowania, jakosci i efektywnosci szkolen, inwestowania w kapitat ludzki,
rozwoju doskonalenie kwalifikacji, profesjonalizmu kadr stuzby cywilnej, kultury organizacyjne;j.

Polityka szkoleniowa opiera sie na nastepujacych zasadach: jednolitos¢ celéw, elastycznosé, kompleksowosé,
spojnosé, systemowosé, aktywnosé, odpowiednios¢, wysoki poziom szkolenia, adekwatnos¢ finansowa, ocena
szkolen, efektywnosé. Zasady te stanowig odniesienie dla wdrazanych rozwigzan w skali catej stuzby cywilnej, jak
i w poszczegdlnych urzedach.

W kolejnej czesci Polityki szkoleniowej zostaty zaprezentowane zatozenia. Zatozenia ogdlne wyznaczajg generalne
ramy Polityki szkoleniowej i stanowig podstawe dla koncepcji opisanej w dalszych czesSciach dokumentu.
W dokumencie, poza zatozeniami ogdlnymi, okreslone zostaty rdwniez zatozenia szczegétowe dotyczace rozwigzan
systemowych w catej stuzbie cywilnej oraz zatozenia odnoszace sie do poszczegdlnych urzedow.

Ponadto w tej czesci dokumentu okresleni zostali odbiorcy Polityki szkoleniowej oraz omoéwiono zatozenia
dotyczace klasyfikacji szkolen i odpowiedzialnosci za proces rozwoju cztonka korpusu stuzby cywilnej.

W Polityce szkoleniowej przedstawiono réwniez wyzwania oraz analize problemoéw opracowang na podstawie
wynikéw badania ankietowego oraz desk research, a takze wnioski z przeprowadzonych warsztatow
z przedstawicielami urzedéw. Na ich podstawie zidentyfikowano najwazniejsze zagadnienia, ktére powinny by¢
uwzglednione przy planowaniu procesu szkoleniowego.

Waznym elementem dokumentu jest koncepcja szkolen w stuzbie cywilnej, w ktérym przedstawiona zostata
systematyka szkolen oraz formy i metody szkolen.

W Polityce szkoleniowej okreslono réwniez model referencyjny procesu szkoleniowego stanowigcy rozwiniecie
koncepcji operacyjnej. Proces szkoleniowy zostat podzielony na cztery podprocesy:

e identyfikacja potrzeb szkoleniowych,
e planowanie szkolen,

e realizacja szkolen,

e ocena jakosci i efektywnosci szkolen.

Do obstugi procesu szkoleniowego zaprojektowane zostaty narzedzia, ktére opisano w Wytycznych dotyczqcych
wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilne;j.
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Niektdre z zagadnien opisanych w zasadniczej czesci dokumentu rozwinieto w zatgcznikach, ktére odnoszg sie do
ram prawnych i specyfiki dziatania stuzby cywilnej, zarzgdzania wiedzg, metod szkoleniowych, a takze prezentujg
benchmarking miedzynarodowy w zakresie kluczowych elementédw Polityki szkoleniowej oraz rekomendacje
stuzace zwiekszeniu motywacji cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej w szkoleniach i znaczenia szkoleh w urzedzie.
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lll. Wprowadzenie

Dokument Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej zostat przygotowany w ramach projektu WdrozZenie strategii
szkoleniowej, Priorytet V Dobre rzgdzenie Dziatanie 5.1. Wzmocnienie potencjatu administracji rzqdowej,
Poddziatanie 5.1.1. Modernizacja systemow zarzgdzania i podnoszenia kompetencji Kadr, Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, wspétfinansowanego ze sSrodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Dokument opracowat Wykonawca — konsorcjum firm IBC GROUP Central Europe Holding SA i ResPublic Sp. z o.0.
w konsultacji z przedstawicielami Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. W procesie
jego powstawania partycypowali w ramach trzech warsztatdw dyrektorzy generalni urzedéw oraz przedstawiciele
urzeddéw administracji rzagdowej bedacy ekspertami w dziedzinie rozwoju kadr i szkolerh w swoich instytucjach.

W ramach prac nad dokumentem zostata przeprowadzona analiza desk research oraz badanie ankietowe (CAWI),
w ktérych udziat wzieto 279 urzedéw administracji rzgdowej. Wyniki przeprowadzonych analiz i badan byty
podstawa do dyskusji podczas warsztatéw z dyrektorami generalnymi oraz przedstawicielami urzedéw administracji
rzagdowej.

1. Wstep do Polityki szkoleniowej

Polityka szkoleniowa okresla cele, zasady realizacji oraz zadania i narzedzia objete procesem szkoleniowym i jest
skorelowana z dtugookresowym planem rozwoju urzedu, w tym — w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich.

Prezentowana Polityka szkoleniowa zostata przygotowana w oparciu o nastepujgce akty prawne:

e Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz.U. Nr 227, poz. 1505, z pdzn. zm.),
e Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2010 r. w sprawie szczegétowych warunkow
organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej (Dz.U. Nr 190 poz. 1274).

W przypadku ewentualnych zmian legislacyjnych w obszarze stuzby cywilnej, bezposrednio wptywajgcych na
aktualnos$¢ Polityki szkoleniowej oraz Wytycznych, w gestii poszczegdlnych urzedéw pozostanie dokonanie
stosownych modyfikacji w swoich wewnetrznych politykach szkoleniowych, ktére powstaty na bazie
przedmiotowych opracowan.

Powodem opracowania uniwersalnego dokumentu w obszarze szkolen w stuzbie cywilnej jest brak jednolitych
wytycznych w tym zakresie, co stanowi istotng przeszkode w profesjonalnym rozwoju kompetencji kadry
urzedniczej. Moze to wptywaé na sprawnos¢ dziatania poszczegdlnych urzeddw. Jednoczesnie koniecznosé
zwiekszenia efektywnosci i jakos$ci dziatania instytucji publicznych podkreslana jest w dokumentach strategicznych
kraju. W $redniookresowej Strategii Rozwoju Kraju wyznaczono w celu 1: ,PrzejScie od administrowania do
zarzadzania rozwojem”. Nowoczesne i sprawnie dziatajgce instytucje publiczne powinny charakteryzowad sie duzg
efektywnoscig, dostepnoscig dla obywatela i otwartoscig na jego potrzeby. Osiggnieciu tego celu stuzy¢ bedzie
m.in. zapewnienie stabilizacji personalnej kadr administracji rzagdowej, podnoszenie ich kompetencji, wiedzy
i umiejetnosci oraz wprowadzenie odpowiednich systemdw motywacyjnych®.

Konieczno$¢ poprawy sprawnosci i efektywnosci dziatan instytucji publicznych zostata réwniez zapisana
w projekcie Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w stuzbie cywilnej w celu gtéwnym: ,Zwiekszenie skutecznosci
i efektywnosci dziatan cztonkéw korpusu stuzby cywilnej”, rozwinieciem ktorego jest cel szczegdtowy: ,, Zwiekszenie
profesjonalizmu cztonkéw korpusu stuzby cywilnej”. Zaktada on koniecznos¢ podnoszenia jakosci kadr poprzez
zwiekszenie kompetencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej z wykorzystaniem szkolen, ktére umozliwig im realny
rozwaj, a tym samym przyczynig sie do efektywniejszego i bardziej skutecznego dziatania.

5Strategia Rozwoju Kraju 2020 (SSRK), Warszawa 2011 r. (projekt), str. 28.
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Gtownym celem opracowanej Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest uporzadkowanie i ujednolicenie
proceséw oraz procedur zwigzanych z identyfikacja potrzeb szkoleniowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
oraz z planowaniem, realizacjq i oceng skutecznosci szkolen prowadzonych w ramach korpusu stuzby cywilne;j.

Do tej pory kazdy urzad administracji rzadowej kierowat sie wtasnymi sposobami przy realizacji i budowaniu
narzedzi procesu szkoleniowego. Skutkowato to znacznym zrdznicowaniem poziomu i mozliwosci rozwoju
wiedzy i kompetencji poszczegdlnych cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. Ta sytuacja przektadata sie zaréwno
na efektywnos¢ pracy, jak i jakos¢ wspétpracy miedzy urzedami. W zwigzku z tym konieczne byto stworzenie
jednolitej Polityki szkoleniowej dla catej stuzby cywilnej, ktdora stanowi zbiér wytycznych dla wszystkich urzedéw
administracji rzadowe;j.

Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej jest dokumentem, ktory powinien zosta¢ wykorzystany do regulacji obszaru
szkolen w kazdym urzedzie administracji rzagdowej, zgodnie z jego specyfikg oraz indywidualnymi potrzebami
i mozliwosciami. Rozwigzania przyjete w tym zakresie powinny by¢ spdjne z programem zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktory zgodnie z art. 25 ustawy o stuzbie cywilnej powinien powsta¢ w kazdym urzedzie. Za przygotowanie
programu zarzadzania zasobami ludzkimi odpowiedzialny jest dyrektor generalny urzedu (badz kierownik urzedu
w przypadku urzedéw, w ktérych nie tworzy sie stanowiska dyrektora generalnego urzedu). Program zarzgdzania
zasobami ludzkimi w urzedzie powinien zawiera¢ m.in. nastepujgce elementy: diagnoze zarzgdzania zasobami
ludzkimi, priorytety w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, organizacje zarzadzania zasobami ludzkimi, cele
roczne i harmonogram wdrozenia oraz monitoring i ewaluacje®. Program zarzgdzania zasobami ludzkimi powinien
by¢ zgodny ze standardami zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore bedg obowigzywaty po ich formalnym przyjeciu’.

Dokumentem nadrzednym zaréwno wobec opracowywanych przez poszczegdlne urzedy programoéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi, jak i przedmiotowej Polityki szkoleniowej bedzie Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020 (w maju 2012 r. dokument w wersji ostatecznej jeszcze nie zostat przyjety).

Jednym z najwazniejszych obszaréw zarzgdzania zasobami ludzkimi jest rozwdj zawodowy cztonkdéw korpusu stuzby
cywilnej, gdyz kompetentna kadra jest podstawg do zwiekszenia efektywnosci i skutecznosci dziatania urzedu.

Rozwdj zawodowy to ciggty proces zdobywania wiedzy i umiejetnosci, ktére odnoszg sie do wtasnego zawodu,
wykonywanych obowigzkéw stuzbowych lub $rodowiska pracy. Proces ten umozliwia zapewnienie organizacji
wyszkolonych, posiadajgcych informacje niezbedne do wykonywania pracy i zmotywowanych pracownikow,
niezaleznie od zajmowanego stanowiska pracy.

Rozwdj zawodowy cztonka korpusu stuzby cywilnej jest procesem ztozonym, ktéry wymaga prowadzenia ciggtych
i zaplanowanych dziatan. Rezultatem rozwoju zawodowego jest zmiana jakoSciowa w odniesieniu do kompetencji
oraz postawy, co pozwala cztonkowi korpusu stuzby cywilnej na skuteczng realizacje swoich zadan w ciagle
zmieniajgcych sie warunkach. Rozwdj zawodowy powinien tgczy¢é rozwdj osobisty cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, ich zaplanowane $ciezki karier, z celami i strategig urzedéw. Ramy rozwoju zawodowego bedg okreslone
w programach zarzadzania zasobami ludzkimi poszczegdlnych urzeddw oraz w Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej po jej przyjeciu.

6 Zgodnie z projektem Zarzgdzenia Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 7.03.2012 r. w sprawie standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

7Zgodnie z projektem Zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 7.03.2012 r. w sprawie standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi, zawierajg one oprdcz organizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi réwniez takie obszary jak: nabor i wprowadzanie
do pracy, motywowanie, rozwdj i szkolenia, rozwigzanie stosunku pracy.
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Na rozwéj zawodowy cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej sktadajg sie nastepujace elementy:

e samodoskonalenie, ktére obejmuje m.in. samoksztatcenie, uczenie poprzez dziatanie, dyskusje z ekspertami,

e szkolenia, ktére obejmujg udziat w przedsiewzieciach grupowych, jednorazowych Ilub cyklicznych,
organizowanych wewnetrznie lub zewnetrznie (otwartych badz zamknietych)i dotyczacych konkretnego
tematu,

¢ metody pozaszkoleniowe jak staze, praktyki czy job enlargement?®.

Wszystkie te dziatania stuzg podnoszeniu kompetencji osobistych, a takze ksztattowaniu postaw
i zachowan cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.

Rysunek 1. Rozwdj zawodowy
Rozwdj zawodowy

Samodoskonalenie Szkolenia

Metody
pozaszkoleniowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Szaban J., ,Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi w biznesie i administracji publicznej”,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.

Niniejszy dokument odnosi sie do szkolen jako zorganizowanego procesu stuzgcego rozwojowi zawodowemu
cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. Z uwagi na Sciste powigzanie szkolen z samodoskonaleniem w dokumencie
wystepujg rdwniez nawigzania do tej drugiej formy rozwoju zawodowego.

2. Uwarunkowania Polityki szkoleniowej
w stuzbie cywilnej

Podstawowym dokumentem regulujgcym tematyke stuzby cywilnej w Polsce jest wspomniana wczesniej Ustawa
o stuzbie cywilnej z dnia 21 listopada 2008 r.

Relatywnie czeste zmiany przepisdw Ustawy o stuzbie cywilnej powodujg réwniez konieczno$é wprowadzania
przez komorki kadrowe zmian w zarzgdzeniach wewnetrznych i procedurach obowigzujgcych w poszczegélnych
urzedach. Dodatkowo niektére procesy kadrowe regulowane sg przez przepisy prawa pracy, ktore réwniez ulegajg
zmianie. Wynika z tego nie tylko konieczno$¢ wprowadzania zmian w dokumentach wewnetrznych danego urzedu,
lecz takze potrzeba organizowania dodatkowych szkolen, udzielania wyjasnien, aktualizacji drukéw i formularzy.
Problemem nie sg wytgcznie czeste zmiany w przepisach, ale réwniez brak informacji, w jakiej perspektywie
czasowej i w jakim kierunku zmiany ustawowe bedg zmierzaé, co utrudnia planowanie $rednio- i dtugookresowe.

8 Poszerzanie zakresu stanowiska pracy przez zwiekszanie liczby zadan.
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Obecnie obowigzujgca Ustawa o stuzbie cywilnej z 2008 r. przyniosta duze zmiany w kwestii zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Gtéwnym novum odnoszgcym sie do obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi jest zwiekszenie znaczenia
systemu ocen cztonkdw korpusu stuzby cywilnej poprzez wprowadzenie oceny oséb podejmujgcych po raz pierwszy
prace w stuzbie cywilnej oraz objecie oceng okresowg pracownikdw korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych na czas
nieokreslony. Wprowadzony system oceny wraz z systemem motywacyjnym powinien wptywaé na podwyzszenie
efektywnosci cztonkéw korpusu stuzby cywilnejina zwiekszenie racjonalnosci decyzji podejmowanych w komérkach
ds. Zasobéw Ludzkich. Szczegétowe ramy prawne dziatania stuzby cywilnej prezentuje Zatacznik 1.

Stuzba cywilna obejmuje ok. 2300 urzeddéw (m.in. ministerstwa, urzedy centralne, urzedy wojewddzkie, urzedy
administracji niezespolonej i inne, wojewddzkie i powiatowe jednostki administracji zespolonej). Poszczegdlne
grupy urzeddéw znacznie réznig sie miedzy sobg, jezeli chodzi o zakres i jakos¢ realizowanych zadan. Rézny
stopien sprawnosci i efektywnosci dziatania tych instytucji ma wiele przyczyn, a jedng z istotniejszych jest brak
wystandaryzowanego jednolitego systemu szkolen, ktory okreslatby wspdlne dla wszystkich urzedéw regulacje.
Odpowiedzig na ten brak jest niniejszy dokument: Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej. Zgodnie z art. 109 ustawy
o stuzbie cywilnej z dnia 21 listopada 2008 r., przyjmuje sie, ze podnoszenie kwalifikacji zawodowych cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej poprzez uczestnictwo w szkoleniach jest traktowane jako wykonywanie obowigzkéw
stuzbowych.

W ramach prac diagnostycznych zwigzanych z opracowaniem niniejszego dokumentu zostaty przeprowadzone
badania na reprezentatywnej probie urzedow®. W badaniach respondenci odniesli sie rowniez do kwestii braku
jednolitej Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej. Tylko 9% urzedéw? (25 urzedéw) posiada dokument dotyczacy
polityki szkoleniowej. 6% urzeddéw (17 urzedéw) wskazato, ze postuguje sie innym typem dokumentu, ktéry mozna
uznac¢ za polityke szkoleniowg, czyli dokumentem, wedtug ktérego urzedy ustalajg np. harmonogram dziatan
dotyczacy szkolen cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.

Opracowana jednolita Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej obejmuje swoim zasiegiem ok. 2300 urzeddéw
administracji rzagdowej. W urzedach tych wg danych na dzien 31 grudnia 2011 r. zatrudnionych byto 122 046
0s6b w przeliczeniu na petne etaty, z czego 7170 zatrudnionych to urzednicy. Najbardziej liczng grupe urzedéw
w korpusie stuzby cywilnej stanowita administracja skarbowa (47 117 etatéw).

Biorac pod uwage ptec zatrudnionych w korpusie stuzby cywilnej, mozna stwierdzi¢, ze 69,2% cztonkdéw korpusu
w 2011 r. stanowity kobiety, natomiast 30,8% — mezczyzni. Kobiety zajmowaty 49% wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej. Analiza struktury wieku zatrudnionych w stuzbie cywilnej pokazata, ze osoby w wieku do 30 lat stanowity
15,7% korpusu, natomiast 29,7% korpusu to osoby powyzej 50 roku zycia. Najliczniejszg grupg s osoby w wieku
miedzy 30 a 50 lat — 54,6%.

Podstawowym celem Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest przyczynienie sie do podniesienia poziomu
zawodowego cztonkdw korpusu, co zwiekszy efektywno$é wykonywania powierzonych im zadan. Zadaniem
Polityki szkoleniowej jest rowniez zapewnienie wysokiego poziomu kompetencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
umozliwiajagcego sprawne zarzadzanie panstwem. Aby byto to mozliwe, konieczne jest zatrzymanie w stuzbie
cywilnej oséb o wysokich kompetencjach. Wskaznik fluktuacji zatrudnienia (tj. stosunek liczby odejs¢ z pracy

9Populacje badang stanowili cztonkowie korpusu stuzby cywilnej. Jednostkami badania (respondentami) byty osoby petnigce
funkcje kierownikéw urzedéw. Préba badawcza losowana byta z bazy urzeddéw liczacej 2332 instytucje, podzielonych na 4
grupy (warstwy) urzedow: (1) Ministerstwa i KPRM, Urzedy Wojewddzkie oraz pozostate urzedy centralne, (2) Administracja
skarbowa, (3) Administracja zespolona, (4) Administracja niezespolona oraz pozostate jednostki. W ramach drugiej (2), trze-
ciej (3) i czwartej (4) warstwy dokonywano losowania urzedow (dobdr losowy prosty). Z warstwy pierwszej (1), w badaniu
uwzgledniono wszystkie urzedy (w tym wypadku ankiety zostaty wystane do wszystkich urzedéw). W sumie préba badawcza
wylosowana do badania liczyta 707 urzeddow. Zwrot ankiet uzyskano z 279 urzeddéw i mozna przyjac, ze jest to préba repre-
zentatywna.

107 przebadanej grupy 279 urzedow.
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do przecietnego zatrudnienia w badanym okresie) wynidst w 2011 roku 7,3% i zwiekszyt sie w poréwnaniu do
roku 2010 o 0,2 pkt. procentowego. Najwyzszy wskaznik fluktuacji zatrudnienia odnotowano w ministerstwach
— 11,9%, natomiast najnizszy — w urzedach kontroli skarbowej (3,6%)!. Wystepowanie fluktuacji nalezy uznac
za zjawisko normalne i powszechnie wystepujace, ktére pozwala na odnawianie i weryfikacje zasobdw ludzkich
urzedu. W obecnej sytuacji gospodarczej i spotecznej wystepujacy poziom fluktuacji jest akceptowalny.

Dodatkowym celem Polityki szkoleniowej jest rowniez podniesienie poziomu etycznego cztonkdw korpusu stuzby
cywilnej. Problemem, ktéry obecnie dotyka administracje rzagdowg jest postepujgca erozja etosu pracy i poczucia
misji stuzby publicznej®. Analizy wskazujg, ze cztonkowie korpusu stuzby cywilnej (76% badanych®®) majg
poczucie istnienia etosu, ale nie potrafig przetozy¢ zasad charakteryzujacych grupe oséb reprezentujgcych ten
sam etos zawodowy do srodowiska pracy. Pojawia sie rowniez problem niejednoznacznego definiowania sytuacji
nieetycznych.

Zagadnienie systemu szkolen reguluje, poza ustawa o stuzbie cywilnej, Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréow
z dnia 6 pazdziernika 2010 r. w sprawie szczegdtowych warunkdw organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie
cywilnej. Zgodnie z tymi dokumentami w stuzbie cywilnej organizowane sg nastepujace szkolenia:

e centralne,

e powszechne,

e wramach indywidualnego programu rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej,
e specjalistyczne.

System szkolen w stuzbie cywilnej jest zdecentralizowany, co wynika z faktu, ze poza szkoleniami centralnymi,
pozostate szkolenia sg planowane, organizowane i nadzorowane przez dyrektora generalnego urzedu. Proces
zwigzany z organizowaniem szkolen centralnych nalezy do kompetencji Szefa Stuzby Cywilnej.

Wskazuje sie, ze ww. podziat szkolen, a takze sprawozdawczosé ich dotyczaca, s nadmiernie rozbudowane.
Dodatkowo podkresla sie konieczno$¢ wprowadzenia zmian w systemie gromadzenia i analizowania danych na
temat szkolen w stuzbie cywilnej poprzez uproszczenie sprawozdawczos$ci w tym zakresie.

Ponadto szkolenia centralne sg uznawane za potrzebne urzedom, jednakze ze wzgledu na wysokos¢ Srodkow
przeznaczonych na ich realizacje, nie stanowig one znacznego wsparcia systemu ksztatcenia realizowanego dla
urzedow. Réwnolegle ze szkoleniami centralnymi organizowane sg szkolenia wspoétfinansowane ze $Srodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego — stanowig one wiekszos¢ szkolen dostepnych obecnie dla cztonkéw korpusu
stuzby cywilne;j.

Pierwszym etapem procesu szkoleniowego jest badanie potrzeb w tym zakresie. Tym zadaniem zajmujg sie
w urzedach gtdwnie pracownicy komérek ds. Zasobdw Ludzkich. Punktem wyjscia jest analiza informacji zastanych,
w tym przede wszystkim znajdujgcych sie w Indywidualnych Programach Rozwoju Zawodowego, w ktdrych
zawarte sg wnioski z oceny okresowej. W kolejnych krokach badanie potrzeb szkoleniowych prowadzone jest
poprzez papierowq badz elektroniczng ankiete, ktorg wypetnia kazdy cztonek korpusu stuzby cywilnej. Dodatkowo
pracownicy ds. Zasobéw Ludzkich przeprowadzajg rozmowy z kluczowymi osobami w urzedzie (kierownicy

11 Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2011 r., marzec 2012 r.

12 Djagnoza zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, Zatgcznik nr 2 do Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi

w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020, lipiec 2011 r. (projekt).

13 Raport z badan Postawy cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wobec kwestii etycznych przeprowadzonych przez Instytut
Spraw Publicznych w 2004 r. [za:] Diagnoza zarzqdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, Zatgcznik nr 2 do Strategii
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020, lipiec 2011 r. (projekt).

14 Raport powotanej przez Szefa Stuzby Cywilnej grupy roboczej ds. systemu edukacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej

i Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, 2011 r. [za:] Diagnoza zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, Zatgcznik
nr 2 do Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020, lipiec 2011 .
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urzedéw), ktére informujg ich o priorytetach szkoleniowych oraz potrzebach pracownikéw swoich komérek
organizacyjnych. Kolejnym krokiem jest weryfikacja zebranych informacji (analiza spéjnosci potrzeb szkoleniowych
z pracg wykonywang przez poszczegdlne osoby oraz z wynikami dotychczasowych ocen)®.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wedtug wspomnianego wczesniej (str. 9) badania ankietowego, 65,9% urzedéw
(184)* wykonuje diagnoze potrzeb szkoleniowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Takich badan ogdétem nie
prowadzi 24,5% urzedow (68)Y. Przedstawiciele tych urzedéw wskazali brak diagnozy potrzeb szkoleniowych jako
bardzo stabg strone obecnego systemu szkoleniowego. Znacznym problemem w tym zakresie sg niewystarczajgce
narzedzia do identyfikacji potrzeb szkoleniowych oraz niedostatecznie zdefiniowane procedury do ich ustalania.

Jednoczesnie, zgodnie z opiniami respondentdw, badanie potrzeb szkoleniowych powinno by¢ przeprowadzane na
nizszym poziomie w strukturze organizacyjnej, czyli na poziomie dyrektora ds. Zasobdw Ludzkich lub kierownika
komorki organizacyjne;j. Jest to korzystniejsze z punktu widzenia jakosSci tych badan i mozliwosci zidentyfikowania
specyficznych potrzeb szkoleniowych cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.

Warto zauwazyé, ze w 66,8% urzedow (177)*® sposdb kwalifikowania cztonkéw korpusu stuzby cywilnej na szkolenia
nie wynika z diagnozy potrzeb szkoleniowych, ale z pojawiajgcych sie zewnetrznych mozliwosci. Przetozony danego
cztonka korpusu stuzby cywilnej otrzymuje informacje o dostepnych szkoleniach np. z komérki ds. Zasobdéw
Ludzkich, nastepnie wedtug uznania kieruje wybranego cztonka korpusu stuzby cywilnej na dane szkolenie.

W 31% urzeddw (81) kwalifikowanie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej na szkolenia bardzo czesto jest rezultatem
oceny okresowej cztonka korpusu stuzby cywilnej, z ktérej wynika potrzeba podnoszenia kwalifikacji. W 26%
urzedoéw (66) bardzo czesto podstawg do kwalifikowania na szkolenia jest Indywidualny Program Rozwoju
Zawodowego (IPRZ). Jednoczesnie nalezy zauwazyé, ze 35% urzeddéw (89) nie uwzglednia w ogdle IPRZ przy
tworzeniu planéw szkolen.

W przypadku 91,4% urzeddw bardzo czesto o zakwalifikowaniu pracownika na szkolenie decyduje potrzeba
uzupetnienia jego wiedzy merytorycznej, np. w zwigzku ze zmiang przepisow. 31,3% urzedow wskazuje, ze
podstawg do skorzystania przez cztonka korpusu stuzby cywilnej ze szkolenia sg braki w kompetencjach, wiedzy
merytorycznej lub umiejetnosciach zidentyfikowane przez przetozonego. Jednoczesnie w 40,5% urzeddéw braki
w kompetencjach tylko czasami decydujg o korzystaniu przez cztonkdow korpusu stuzby cywilnej ze szkolenia,
a w 10,3% nigdy nie sg brane pod uwage.

W raporcie OECD Public Servants as Partners for Growth'® zwrdcono uwage na koniecznos$¢ skutecznej identyfikacji
brakdéw w umiejetnosciach i kompetencjach cztonkédw korpusu stuzby cywilnej. Narzedziem do oceny potrzeb
ksztatcenia jest analiza luki kompetencyjnej oraz tworzenie indywidualnych planéw rozwoju kazdego cztonka
korpusu stuzby cywilnej. Analiza luki kompetencyjnej moze przyczynic sie do wyeliminowania uczestniczenia przez
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w niepotrzebnych z punktu widzenia ich rozwoju szkoleniach.

Mimo zapiséw ustawy o stuzbie cywilnej dot. IPRZ (art. 108) zobowigzujgcych urzedy do ich wdrozenia, tylko 40,5%
(113) badanych urzeddw je posiada. Jest to istotny element utrudniajacy zarzadzanie szkoleniami w urzedzie.
Ponadto 26,9% urzeddéw wskazuje, ze nigdy realizacja zaplanowanej Sciezki kariery lub Indywidualnego Programu
Rozwoju Zawodowego nie decyduje o korzystaniu przez tego cztonka korpusu stuzby cywilnej ze szkolen.

15 Audyt organizacyjny i wdrozenie usprawnien zarzqdczych, Raport I, Tom 1, Warszawa, czerwiec 2011, opracowanie zre-
alizowano w ramach projektu Poprawa jakosci zarzqdzania w administracji rzgdowej — Akademia Zarzqdzania Publicznego
Il etap wspotfinansowanego ze srodkdw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, Priorytetu V,
Dziatania 5.1, Poddziatania 5.1.1. PO KL.

16 Z przebadanej grupy 279 urzedow.

7 Jw.

18 7 przebadanej grupy 279 urzedow.

19 OECD (2011), Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger, Leaner and More Equitable Workforce, OECD
Publishing. http://dx.doi.org/10.1787/9789264166707-en.
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Z punktu widzenia ksztattowania jednolitej Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej wazne jest ustalenie, czy
urzedy w swojej dotychczasowej praktyce wdrozyly narzedzia stosowane w obszarze zarzadzania wiedzg, tj.:
narzedzia i techniki zarzadzania kadrami, w tym szkolenia. Wiekszos$¢ urzedéw (73%, 204)?° nie ma wdrozonych
metod i narzedzi zarzgdzania wiedzg. Zgodnie ze szczegétowym celem 1 projektu Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi: Wzmocnienie zarzqdzania w stuzbie cywilnej, w okresie objetym strategia beda prowadzone dziatania,
ktére majq za zadanie podnoszenie jakosci zarzagdzania wiedza.

Uczestnictwo cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w szkoleniach wigze sie z ich motywacjg do korzystania z nich.
W przeprowadzonej ankiecie jako jedng ze stabych stron obecnie realizowanego procesu szkoleniowego urzedy
wskazaty niskg motywacje do udziatu w szkoleniach i stabe powigzanie uczestnictwa w szkoleniach z systemem
awanséw. Obecny system motywacji oraz system awanséw jest stabo powigzany z systemem szkolen. Bardzo
niewiele urzedéw, bo tylko 9,3% (26), ma wdrozone narzedzia motywacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej do
udziatu w szkoleniach. Ponadto tylko 18,3% urzeddw (51) premiuje przy awansach osoby, ktére wykorzystujg
w miejscu pracy zdobyte na szkoleniach kompetencje. 17,9% urzeddéw (50) jedynie w nielicznych przypadkach
punktuje cztonkéw korpusu stuzby cywilnej za wykorzystywanie w miejscu pracy zdobytych na szkoleniach
kompetencji. W 31,5% urzedéw (88) system awanséw nie punktuje cztonka korpusu stuzby cywilnej, ktéry
wykorzystuje w miejscu pracy zdobyte na szkoleniach kompetencje. Natomiast jezeli wysokie kompetencje
oraz skuteczno$¢ w osigganiu celdw stanowiskowych miatyby by¢ elementem systemu awansu obowigzujacego
w urzedach, nalezy sie spodziewac znacznie wiekszego zainteresowania cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
podnoszeniem swoich kompetenc;ji.

Na jakos¢ procesu szkoleniowego w urzedach znaczgco wptywa réwniez brak lub ograniczony zakres dokonywania
oceny efektywnosci szkolen. 43,7% badanych urzedéw?! nie prowadzi oceny efektywnosci szkolen. 25,1% urzedow
prowadzi ocene efektywnosci szkolen otwartych, zas$ 16,5% prowadzi ocene efektywnosci szkolen zamknietych.
14,7% urzeddéw prowadzi ocene efektywnosci tylko w wyjgtkowych sytuacjach.

Analizujgc uwarunkowania dla rozwoju zaréwno systemu szkolen w stuzbie cywilnej, jak i szerzej — systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ponownie nalezy wzig¢ pod uwage raport Public Servants as Partners for Growth
OECD, w ktorym stwierdzono, ze efektywno$¢ i skutecznos¢ dziatania administracji publicznej zalezy od jakosci
wiedzy i umiejetnosci pracownikow sektora publicznego. Konieczne w zwigzku z tym jest wzmocnienie obszaru
zarzadzania, jakim sg zasoby ludzkie, a takze wprowadzenie stylu menedzerskiego do zarzgdzania. Niezbedne jest
réwniez zwiekszenie roli ,menedzeréw” (oséb zajmujgcych stanowiska sredniego szczebla oraz wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej), co bedzie szczegdlnie istotne przy odchodzeniu starszego pokolenia (,,Pokolenie X*?”) na
emeryture i zajmowaniu stanowisk przez mtode pokolenie (,,Pokolenie Y?*”). Nastepuje odchodzenie od modelu
pracy ,na cate zycie”, w ktérym pracownicy mogg wspinac sie po szczeblach kariery az do emerytury. Mtodsze
pokolenia sg nastawione na otrzymywanie konkretnych zadan, osigganie wyznaczonych celéw, otrzymywanie
regularnej i znaczacej oceny (feedback). Ponadto uznaja, ze przy rekrutacji i awansach powinny by¢ brane pod
uwage ich osiggniecia i zastugi. Takie podejscie moze przynie$¢ znaczne zmiany w sektorze publicznym poprzez
nasilenie konkurencji wsréd cztonkéw korpusu stuzby cywilnej i zwiekszenie orientacji na rozwdj wtasnej kariery,
nastawienie na wykonywanie réznorodnych zadan, zwiekszenie mobilnosci cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.
W zwigzku z tym Polityka szkoleniowa powinna by¢ dostosowana do potrzeb mtodego pokolenia.

Konieczne jestinwestowanie w tworzenie przysztych ,talentéw”. Jednakze nalezy zauwazy¢, ze poza kompetencjami
i wiedzg, niezbedne jest réwniez doswiadczenie. W zwigzku z tym , menedzerowie” urzedéw powinni tworzy¢
zespoty skupiajgce osoby z réznych pokolen, co pozwala na wymiane wiedzy i doswiadczen miedzy poszczegélnymi
cztonkami korpusu stuzby cywilnej. W krajach OECD organizowane sg rowniez specjalne programy, ktére majg na
celu zidentyfikowanie najzdolniejszych oséb, ktérym sg przekazywane najbardziej wymagajgce zadania.

Warunkiem do skutecznego zarzadzania zespotem sg konstruktywne opinie wydawane przez przetozonego swoim
podwitadnym, co pomoze naprawi¢ im ich stabe strony. Ponadto konieczna jest regularna ocena menedzerdw,

207 przebadanej grupy 279 urzedow.
217 przebadanej grupy 279 urzedow.
22 pgkolenie 0s6b urodzonych miedzy rokiem 1961 a 1980.
B Ppokolenie 0s6b urodzonych miedzy rokiem 1981 a 1995.

* *
*

*xx
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

ﬁ KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW N oo T

ktéra umozliwi zdiagnozowanie tych, ktorzy potrzebujg szkolen i coachingu oraz takich, ktérzy przyczyniaja sie do
budowania trwatego zaangazowania swoich zespotéw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wielu krajach wymaga zmian, co implikuje konieczno$¢ wykazywania sie
przez osoby zajmujace kierownicze stanowiska umiejetnosciami do wspdtpracy, elastycznosci, kreatywnosci
i strategicznego myslenia.

Na podstawie wynikéw badania benchmarkingowego (znajdujace sie w Zatgczniku 2), w ktérym poddano analizie
rozwigzania francuskie, brytyjskie i polskie, mozna sformutowac nastepujgce wnioski dotyczgce szkolen w polskiej
stuzbie cywilnej w swietle rozwigzan w innych krajach:

e w Polsce % urzeddéw nie przeprowadza identyfikacji potrzeb szkoleniowych. W Wielkiej Brytanii rdwniez
wiekszosc¢ strategii w zakresie rozwoju umiejetnosci pracownikéw stuzby cywilnej nie odnosi sie do badania
obecnych i przysztych potrzeb szkoleniowych. We Francji jest dobra metodologia oceny potrzeb szkoleniowych,

e w Polsce, w wielu urzedach nie ocenia sie efektywnosci szkolen i mierzalnych korzysci dla urzedu wynikajgcych
z udziatu cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w szkoleniach. W Wielkiej Brytanii rowniez efektywnos¢ szkolen
nie jest oceniana systematycznie,

e w Polsce, podobnie jak we Francji, stuzba przygotowawcza jest obowigzkowa dla nowo zatrudnionych oséb.

e Nabdr do stuzby cywilnej jest wolny i konkurencyjny, a wymagania sg wskazane w opisie stanowiska pracy, tak
jak ma to miejsce w Wielkiej Brytanii,

e w Polsce budzet szkoleniowy przypadajacy na urzednika jest stosunkowo niewielki,

e we Francji i w Wielkiej Brytanii naktady pieniezne na szkolenia sg duze,

e niektére z urzedéw w Polsce korzystajg z form e-learningowych do przeprowadzania szkolen. Obecnie
w panstwach europejskich udziat szkolen wykorzystujacych nowoczesne technologie teleinformatyczne
systematycznie wzrasta,

e obserwuje sie zwiekszenie liczby szkolen w czasie pracy w Polsce i w Wielkiej Brytanii,

e w Polsce brakuje motywacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej do udziatu w szkoleniach?*, podobnie jak to ma
miejsce w Wielkiej Brytanii,

e w Polsce jest niedostatek treneréw wewnetrznych w urzedach. Nalezatoby szkoli¢ treneréw i ich ocenia¢, jak
to ma miejsce we Francji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej jest zagadnieniem ztozonym i bardzo dynamicznym. W panistwach
europejskich przeprowadzane sg kolejne reformy stuzby cywilnej, a tym samym wystepujg ciggte zmiany w polityce
szkoleniowej. Ponadto stuzba cywilna w Polsce znacznie rézni sie od swoich odpowiednikéw w innych krajach.
Dlatego tez trudno jest zapozyczy¢ system szkoleniowy i przenies¢ go na grunt polski. Jednakze przestudiowanie
Polityki szkoleniowej w innych krajach pozwala na transpozycje niektérych wystepujgcych tam sprawdzonych
rozwigzan na grunt polski.

Do rekomendowanych rozwigzan naleza:

prowadzenie coachingu przez przetozonych dla swoich podwtadnych w miejscu pracy,

zwiekszenie znaczenia w urzedach systematycznego badania efektywnosci ksztatcenia,

wprowadzanie i doskonalenie zarzgdzania bazg wiedzy w urzedach,

dostosowanie programow nauczania do zbadanych luk kompetencyjnych. Jest to mozliwe w urzedach
posiadajgcych wdrozony model kompetencyjny. Z uwagi na nikty stopien wdrozenia modeli kompetencyjnych
w urzedach stanowi to bardzo wazne zadanie z punktu widzenia trafnosci identyfikacji potrzeb szkoleniowych
i tym samym dostosowania programéw szkoleniowych do zindywidualizowanych potrzeb cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej,

e zwiekszenie mozliwosci rozwijania kompetencji w czasie pracy,

e pomimo niekorzystnej opinii respondentéw przeprowadzonego badania ankietowego w urzedach administracji
rzgdowej w Polsce nalezy podjgé dziatania zwiekszajgce zakres dziatania e-learningu. Jest to niezbedne
z punktu widzenia zmian zachodzgcych zaréwno na rynku szkolen, jak i racjonalizacji wykorzystania srodkéw
finansowych i czasu urzednikéw poswieconych na szkolenia,

24 W badaniu ankietowym niska motywacja do uczestnictwa w szkoleniach zostata wskazana jako jedna
ze stabych stron obecnie realizowanego procesu szkoleniowego.
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e podjecie dziatan stuzgcych rozwijaniu ilosciowo i jakoSciowo treneréw zardwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych dla potrzeb prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej,

e zwiekszenie elastycznosci cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w wykonywaniu rdéznorodnych funkcji
zawodowych.

Wskazane powyzej zjawiska najsilniej wystepujg w sektorze komercyjnym, jednakze systematycznie przenikajg do
sektora publicznego i nalezy je uwzgledni¢ w programowaniu rozwoju zasobow ludzkich w administracji rzgdowe;j.

Przy planowaniu Polityki szkoleniowej warto skorzysta¢ z dobrych praktyk w tym zakresie stosowanych w innych
urzedach polskich i zagranicznych. Benchmarking miedzynarodowy w zakresie kluczowych elementéw Polityki
szkoleniowe] zostat przedstawiony w Zatgczniku 2, natomiast dobra praktyka Urzedu Lotnictwa Cywilnego
znajduje sie w Zatgczniku 3. W obu ww. zatgcznikach znajduja sie rowniez stosowne rekomendacje dotyczace
najefektywniejszych rozwigzan.

Oprécz analiz dotyczacych aktualnego stanu systemu szkolen w stuzbie cywilnej kluczowe jest spojrzenie
perspektywiczne zwigzane z nowymi trendami w systemach edukacji i ksztatcenia. Przyjmuje sie, ze do 2020 r.
nastgpig bardzo duze zmiany w tym zakresie®. Zmiany te w znacznym stopniu wptywajg na opracowany model
Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej, bowiem sposéb szkolenia w stuzbie cywilnej nie odbywa sie w izolacji
w zakresie technologii, sytuacji ekonomicznej, kierunkéw i trendéw na rynku szkolen. Ponizej prezentowane sg
przewidywane kierunki rozwoju rynku szkolern w Polsce i innych krajach?:

e przystosowanie do potrzeb rynku pracy bedzie najczesciej finansowane przez cztonkdéw korpusu stuzby
cywilnej,

e pracodawcy bede w coraz mniejszym stopniu ponosili koszty ksztatcenia i rozwijania swoich podwtadnych.
Pracodawcy bedg finansowali i organizowali przede wszystkim szkolenia twarde?” (realizowane w oderwaniu
od miejsca pracy),

e pracownicy beda musieli nabywac¢ miekkie umiejetnosci w procesie edukacji szkolnej i dalej rozwijac¢ je na
,wiasng reke”, a dalszy proces uczenia sie zatrudnionych oséb odbywac sie bedzie na stanowisku pracy przy
petnym wsparciu pracodawcy,

* na rynku szkolen nastgpi takze wieksza specjalizacja niz ma to miejsce obecnie,

® znacznie wzrosnie liczba szkolen organizowanych i realizowanych przez Internet. Jedng z bardzo waznych
przyczyn tego zjawiska bedzie ciggty rozwdj technologii teleinformatycznych, ale najwazniejsze znaczenie beda
miaty czas i koszty szkolenia. Zwigzane jest to z tym, ze ilo$¢ materiatu/wiedzy do przyswojenia bedzie coraz
wieksza. Wzrosnie réwniez potrzeba szybkiego opanowywania nowych umiejetnosci, wymagajgcych treningu
w realnych warunkach stanowiska pracy,

® nastgpi przeniesienie punktu ciezkosci z rozwoju kompetencji indywidualnych na kompetencje grupowe,
co jest zwigzane z potrzebg zwiekszenia efektywnosci i wynikéw zespotéw, a nie jedynie monitorowania
indywidualnych rezultatéw. Bedzie to skutkowato zwiekszeniem liczby szkolern dedykowanych zespotom
w stosunku do szkolen poszczegdlnych cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.

Przedstawione powyzej kierunki bedg skutkowaty zmianami w sposobie prowadzenia szkolen na rynku, co bedzie

miato wptyw na planowanie i realizacje szkolen w stuzbie cywilnej. Zmiany te przedstawiajg sie nastepujgco:

e nastgpi dalszy rozdziat na szkolenia wykorzystujgce nowoczesne technologie teleinformatyczne (np.
z wykorzystaniem Internetu, bez ograniczen liczby uczestnikdw i czasu realizacji) i realizowane face to face,
e wzros$nie znaczenie szkolen prowadzonych w realnych warunkach/miejscach pracy, a nie w sali konferencyjnej,

% Opracowanie wtasne zespotu ekspertéw ResPublic wykonane na podstawie wynikéw Panelu Ekspertéw oraz badania
Delphi przeprowadzonych dla obszaru badawczego ,,rynek pracy” w ramach projektu Foresight dla wojewddztwa zachodnio-
pomorskiego, Warszawa 2010 r.

% Opracowanie wtasne zespotu ekspertéw ResPublic.

%7 Szkolenie twarde to przede wszystkim szkolenie majgce na celu przekazywanie wiedzy, nauke danego tematu wraz z infor-
macjami, jak wykorzystac te wiedze w praktyce (np. szkolenia prawne, informatyczne, finansowe).
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e bedzie rosta liczba wyspecjalizowanych centréw ksztatcenia o bardzo rozwinietej specjalistycznej bazie
materialnej, odwzorowujacej realne warunki pracy i realizowane przez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
zadania,

® pojawig sie wyspecjalizowane wirtualne systemy do symulacji dowolnych sytuacji z realnych warunkéw pracy,

e czas poswiecany na szkolenia znacznie sie skrdci ze wzgledu na potrzebe zmniejszania kosztéw ksztatcenia
i ograniczonej ilosci czasu, jaki osoby bedg mogty poswieci¢ na szkolenie.

Proces ksztatcenia sie przez cate zycie stanie sie standardem. Uczenie sie i rozwdj osobisty bedzie elementem
,,Stylu zycia” wspodtczesnego cztowieka. Pracownicy sami bedg chcieli wiecej sie uczy¢, by wiedzie¢ wiecej. Osoby,
ktére nie bedg w stanie podjac takiego wyzwania, bedg opuszczaty rynek pracy.

W odniesieniu do instytucji publicznych, w tym stuzby cywilnej, na podstawie przeprowadzone] diagnozy zostata
przygotowania tabela rekomendacji znajdujaca sie w Zatagczniku 4.
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IV. Celeizasady Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej

1. Cele Polityki szkoleniowej
Cele Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej stuzg realizacji misji stuzby cywilnej:

Stuzgc obywatelom, efektywnie wykonujemy zadania paristwa. Dziatamy profesjonalnie, rzetelnie, bezstronnie
i neutralnie politycznie.

Nadrzednym celem Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej jest podnoszenie lub utrzymywanie optymalnego
poziomu zawodowego i etycznego cztonkdw korpusu stuzby cywilnej oraz zapewnienie jednolitosci zasad
organizacji, realizacji, oceny jakosci i efektywnosci szkolen, a takze standaryzacji wykorzystywanych narzedzi, co
prowadzi¢ powinno do bardziej racjonalnego inwestowania w rozwaj kapitatu ludzkiego w stuzbie cywilnej.
Realizacja Polityki szkoleniowej powinna prowadzi¢ do zapewnienia wysokiego poziomu kompetencji cztonkow
korpusu stuzby cywilnej umozliwiajgcego sprawne zarzgdzanie panstwem.

Cele szczegdtowe Polityki szkoleniowej na poziomie strategicznym obejmuja:

1) Unifikacje dokumentéw i narzedzi wykorzystywanych w procesie zarzgdzania szkoleniami.

2) Podniesienie motywacji oraz Swiadomosci: zasadnosci, kosztow i efektywnosci szkolen poprzez udostepnienie
wtasciwych narzedzi obstugujgcych wdrazanie Polityki szkoleniowej w urzedzie.

3) State monitorowanie potrzeb szkoleniowych i planowania szkolen cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

4) Zapewnienie mechanizmdéw motywacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej do udziatu w szkoleniach.

5) Zapewnienie wysokiej jakosci merytorycznej oraz efektywnosci dziatalnosci szkoleniowej.

6) Wazrost efektywnosci szkolen — przede wszystkim z punktu widzenia wykorzystywania nabytych umiejetnosci
W miejscu pracy.

7) Wiasciwe przygotowanie stanowiskowe i inwestowanie w potencjat rozwojowy cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej.

8) Rozwdj i doskonalenie kwalifikacji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w kontekscie zmian prawnych,
organizacyjnych i technologicznych zachodzacych w otoczeniu.

9) Zwiekszanie elastycznosci i wielofunkcyjnosci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.

10) Zapewnienie przygotowanych zasobéw kadrowych do realizacji kluczowych zadan stuzby cywilnej — wysoki
profesjonalizm kadr stuzby cywilne;j.

11) Rozwdj kultury organizacyjnej zorientowanej na efektywnosc i dzielenie sie wiedza.

12) Wspieranie pozytywnych zmian w kulturze organizacji, a tym samym w catej stuzbie cywilne;j.

2. Zasady Polityki szkoleniowej

Koncepcja Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej oparta jest o zasady, ktére stanowig wspdlne odniesienie dla
wdrazanych rozwigzan zaréwno w skali catej stuzby cywilnej, jak i w poszczegdlnych urzedach.

Podstawowe zasady Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej to:
Jednolitos¢ celow — system szkoler powinien uwzglednia¢ misje i cele dziatania stuzby cywilnej oraz dtugofalowe
plany rozwojowe dla poszczegdlnych cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej, przede wszystkim Indywidualny Program

Rozwoju Zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej.

Elastycznos¢ — planowanie i wdrazanie szkolen powinno by¢ powigzane z monitoringiem otoczenia zewnetrznego
oraz uwzglednia¢ zmiany w oczekiwaniach dotyczacych kwalifikacji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

Kompleksowos¢ — szkolenia sg przeznaczone dla wszystkich grup cztonkdw korpusu stuzby cywilne;.

Spéjnosc — planowanie szkolen dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej powinno byé powigzane
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z innymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Systemowos¢ — rozwdj potencjatu cztonkdw korpusu stuzby cywilnej powinien by¢ ujety w ramy systemu, ktéry
zaktada aktywne dziatania w okreslaniu i wdrazaniu programéw szkoleniowych zgodnie z potrzebami stuzby
cywilnej, urzedéw i preferencjami cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.

Aktywnosc¢ — szkolenia powinny by¢ narzedziem zwiekszania kompetencji cztonkéw stuzby cywilnej w zwigzku
zczym nalezy w sposdb aktywny kierowac cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej na odpowiednie szkolenia dopasowane
do ich profilu kompetencji oraz motywowac ich do udziatu w szkoleniach.

Odpowiednio$¢ — szkolenie powinno by¢ zwigzane z wykonywang pracg, aby ufatwié¢ cztonkom korpusu
stuzby cywilnej skuteczne wykonywanie ich obowigzkéw oraz realizacje Indywidualnych Programéw Rozwoju
Zawodowego.

Wysoki poziom — szkolenia powinny byé przeprowadzane na wysokim poziomie merytorycznym, dydaktycznym
oraz organizacyjnym, dostosowanym do osiggniecia zaktadanych celéw i uczestnikdw szkolenia.

Adekwatnosc finansowa — wielkos¢ srodkdw finansowych na realizacje Polityki szkoleniowe;j
w urzedzie jest ustalana corocznie w wysokosci adekwatnej do mozliwosci finansowych.

Ocena — wszystkie szkolenia powinny podlega¢ monitoringowi i ewaluacji opartych na jednolitych zasadach
i kryteriach oceny.

Efektywnos¢ — szkolenia powinny by¢ nabywane/optacane/organizowane w sposéb zapewniajgcy efektywnos¢
gospodarowania zasobami finansowymi.

Zasady Polityki szkoleniowej stanowig otwarty katalog, ktéry powinien by¢ weryfikowany w odniesieniu do jego
zakresu orazich praktycznego znaczenia dla urzedu w ramach pracy komorek ds. Zasobdow Ludzkich tychze urzeddw.
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V. Zatozenia Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej

1. Ogolne zatozenia Polityki szkoleniowej

Zatozenia ogdlne stanowig generalne ramy Polityki szkoleniowej i wyznaczajg zakres koncepcji rozwinietej
w dalszych czesciach dokumentu. Nalezg do nich zatozenia wymienione ponizej.

1) Polityka szkoleniowa bedzie narzedziem, instrumentem realizacji Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilne;j.

2) Polityka szkoleniowa danego urzedu bedzie weryfikowana kazdorazowo (przez urzedy, ktdre jg wczesniej
wdrozyty) w sytuacji zmiany regulacji prawnych, na podstawie ktérych zostata opracowana.

3) Odbiorcami Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej s urzedy administracji rzagdowej, a dotyczy ona cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej. Jednakze narzedzia proponowane w ramach dokumentu mogg by¢ wykorzystywane
przy planowaniu, realizacji i ocenie szkolen wszystkich oséb zatrudnionych w urzedach.

4) Polityka ujednolica i standaryzuje rozwigzania systemowe i narzedziowe w obszarze szkolen w stuzbie cywilnej.
Przyczyni sie to do spdjnego organizowania catego procesu szkoleniowego w urzedach wedtug tych samych
zasad i na poréwnywalnym poziomie.

5) Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej jest odpowiedzig na wspdlne potrzeby urzeddéw, przy zachowaniu ich
specyfiki.

6) Kluczowym warunkiem uzytecznosci Polityki szkoleniowej jest elastyczno$¢ zastosowania proponowanych
rozwigzan oraz elastycznosé sposobu jej wdrazania w poszczegdlnych instytucjach. Pozwoli to na uwzglednienie
zréznicowania celéw i zadan oraz specyfiki funkcjonowania poszczegdlnych urzedoéw, a takze pozostawieniu
swobody dziatania przy szczegétowym planowaniu i realizowaniu szkolen.

7) Bardzo istotnym czynnikiem skutecznosci wdrozenia Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej bedzie
zachowanie rGwnowagi pomiedzy elastycznoscig we wdrazaniu Polityki w urzedzie, a standaryzacjg rozwigzan
systemowych.

8) Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej odnosi sie do kompetencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.

9) Czescig sktadowg kompetencji jest postawa. Postawa cztonkéw korpusu stuzby cywilnej ma zasadniczy wptyw
na ksztattowanie i jako$¢ kultury organizacji. Tym samym dodatkowym efektem Polityki szkoleniowej w stuzbie
cywilnej jest wspieranie pozytywnych zmian w kulturze organizacji stuzby cywilnej.

10) Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej jest zbiorem wytycznych dla urzedow.

2. Zatozenia szczegotowe Polityki szkoleniowej

Szczegbétowe zatozenia zostaty podzielone na dwie grupy: systemowe — odnoszgce sie do Polityki szkoleniowe;j
w stuzbie cywilnej oraz indywidualne — dotyczace Polityk szkoleniowych w poszczegdlnych urzedach.

1) Zakres Polityki szkoleniowej obejmuje:
e identyfikacje potrzeb szkoleniowych,
e planowanie szkolen,
e realizacje szkolen,
e ocene jakosci i efektywnosci szkolen.

2) Polityka szkoleniowa porzadkuje i ujednolica dziatania zwigzane z kwalifikowaniem cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej na szkolenia.

3) Nalezy przyjgé, ze menedzerowie powinni odgrywac kluczowy role w rozwoju cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, szczegdlnie poprzez petnienie funkcji osobistego trenera (z ang. tzw. coach) dla swych podwtadnych.

4) W urzedach bedzie nastepowato zwiekszanie stopnia wykorzystania wiedzy pozyskiwanej przez cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej w trakcie szkolen. Realizowane to bedzie poprzez kaskadowanie zdobytej w procesie
szkolenia wiedzy szerszemu gronu cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej. Podstawowymi sposobami przekazywania
tej wiedzy bedg bezposrednie prezentacje oraz udostepnianie materiatéw szkoleniowych.
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5) Motywacja do uczestnictwa w szkoleniach bedzie podlegata monitorowaniu w ramach oceny szkolen
bezposrednio po ich zakoriczeniu oraz w ramach oceny realizacji IPRZ dokonywanej w trakcie bezposrednich
rozmow przetozonych z podwtadnymi. Zapewnione zostang mechanizmy motywacji cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej do udziatu w szkoleniach.

6) Polityka szkoleniowa jest powigzana z Indywidualnymi Programami Rozwoju Zawodowego.

7) Kluczowym elementem do prowadzenia skutecznej Polityki szkoleniowej w urzedzie bedg modele
kompetencyjne odnoszace sie do grup stanowisk i/lub stanowisk oraz okresowa ocena poziomu ich spetnienia.
Wyniki tej oceny stanowig najlepsze (najbardziej rekomendowane) zrddto analizy potrzeb szkoleniowych
indywidualnych i zbiorowych.

8) Najbardziej przydatng metodg oceny potrzeb szkoleniowych jest analiza luki kompetencyjnej cztonka korpusu
stuzby cywilnej i uzupetniajgco — luki w poziomie spetniania wymagan kompetencyjnych danego urzedu.
W przypadku analizy luki kompetencyjnej cztonka korpusu stuzby cywilnej niezbedna jest indywidualna ocena
spetnienia tych wymagan w odniesieniu do kompetenc;ji okreslonych dla danego stanowiska.

9) Do 2020 roku stosowanie modeli kompetencyjnych i oceny spetnienia wymagan kompetencyjnych bedzie
stanowito powszechng praktyke w urzedach. Do tego czasu diagnoza potrzeb szkoleniowych bedzie dokonywana
W oparciu o:

e ustalenie IPRZ,

e whnioski z oceny okresowej,

¢ whnioski z badania potrzeb szkoleniowych,

* potrzeby wynikajgce z awansu stanowiskowego i finansowego.

10) Polityka szkoleniowa urzedu uwzglednia rozwdj wiedzy i umiejetnosci, tak aby w ramach poszczegdlnych
tematdw mozna byto dostarcza¢ pogtebionej, bardziej specjalistycznej wiedzy. W uzasadnionych przypadkach
wprowadzone zostang oznaczenia dla poziomodw szkolen.

11) Polityka szkoleniowa urzedu jako narzedzie dtugookresowego zarzgdzania szkoleniami w urzedzie wymaga
corocznej egzemplifikacji na poziomie operacyjnym. Stad koniecznos¢ wykorzystywania rocznych planéw
szkolen z przypisanymi budzetami odrebnymi dla poszczegdlnych urzedow.

12) W celu racjonalizacji kosztéw planowanie szkolen bedzie powigzane z systemem kontroli wydatkdw w tym
zakresie.

13) W rocznym planowaniu finansowym wydatkow na szkolenia wiekszo$¢ kosztéw powinna dotyczy¢ zamierzen
objetych rocznym planem szkolen z uwzglednieniem Indywidualnych Programoéw Rozwoju Zawodowego.
Roczne plany szkolen bedg narzedziami realizacji Polityki szkoleniowej w poszczegélnych urzedach w kolejnych
latach. Pozostata czes¢ srodkéw na szkolenia powinna by¢é wydatkowana na potrzeby pojawiajgce sie na
biezgco, gtéwnie w ramach indywidualnych decyzji.

14) Koszty szkolen beda ewidencjonowane takze w podziale na poszczegdlnych cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.

15) Kazdy urzad indywidualnie decyduje, czy i na jakich zasadach cztonkowie korpusu stuzby cywilnej beda
informowani o wysokosci kosztéw ponoszonych przez instytucje na ich rozwdj w kolejnych okresach
budzetowych. Nalezy jednak pamietaé, ze informacja jest podstawg zarzgdzania i dobrej komunikacji. Ponadto
Swiadomos¢ kosztow, jakie urzad ponosi na rozwdj cztonka korpusu stuzby cywilnej, jest dla podwtadnego
czynnikiem motywujgcym. Wazne jest rowniez to, ze przetozeni powinni umie¢ uzasadnié, dlaczego okreslona
liczba srodkéw zostata przeznaczona na danego cztonka korpusu stuzby cywilne;j.

16) Jako dobrg praktyke nalezy przyja¢, ze informacje o kosztach szkolen sg immanentng czescig kazdej rozmowy
o planowanych szkoleniach (podczas ustalania IPRZ, analizy zespotowych potrzeb szkoleniowych, przy
zgtaszaniu potrzeb szkoleniowych ad hoc). Dzieki takiemu podejsciu mozliwe bytoby zbudowanie w kulturze
organizacyjnej myslenia o efektywnym wykorzystaniu srodkdw na rozwdj cztonka korpusu stuzby cywilnej.
Podejscie takie zacheca potencjalnych uczestnikow szkolenia do wziecia pod uwage innych form szkolen poza
bezposrednimi. W tym kontekscie szkolenia wykorzystujgce nowoczesne technologie, m.in. e-learning lub
blended learning, mogtyby zyskac¢ na popularnosci, atrakcyjnosci. Minimalng zmiang odnosnie swiadomosci
kosztéw szkolenia rekomendowang w kazdym urzedzie jest petny dostep kazdego cztonka korpusu stuzby
cywilnej do jego (i tylko jego!) indywidualnej karty szkolen, ktdra zawiera informacje o poniesionych przez
urzad kosztach szkolenia brutto oraz o wielkosci (ewentualnego) udziatu wtasnego cztonka korpusu stuzby
cywilnej w ogélnym koszcie szkolenia, w ktérym uczestniczyt.

17) Wramach politykimotywacyjnejpracodawca moze wspédlnie zzainteresowanym cztonkiem korpusustuzby cywilnej
finansowac dane szkolenie. Rozwigzanie takie jest rekomendowane w przypadku, kiedy potrzeby szkoleniowe sg
wieksze niz mozliwosci finansowe urzedu. Zamiast rezygnowac z czesci szkolen dzieki wspétfinansowaniu cztonka
korpusu stuzby cywilnej mozliwe jest petniejsze zaspokojenie potrzeb szkoleniowych.
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18) Urzedy beda zmierzaty do racjonalizacji udziatu kosztéw pozamerytorycznych (koszty przejazdu, noclegow,
wyzywienia) w ogélnym budzecie wydatkdw na szkolenia, co przy zachowaniu wysokosci kwot budzetowanych
na szkolenia pozwoli zaoszczedzone srodki przeznaczyé na zwiekszenie jakosci merytorycznej szkolen lub
zwiekszenie ich liczby.

19) Urzedy beda stosowaty umowy lojalnosciowe dla utrzymania cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, w rozwdj
ktérych szczegdlnie inwestujg oraz dla zatrzymania i kaskadowania wiedzy w organizacji.

1) Podstawg wdrozenia i prowadzenia Polityki szkoleniowej w poszczegdlnych urzedach bedzie kompleksowa
diagnoza potrzeb szkoleniowych dokonywana w poszczegdlnych urzedach z wykorzystaniem narzedzi
wskazanych w opracowanej Polityce szkoleniowej.

2) System rozwoju cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej bedzie uwzgledniat przede wszystkim potrzeby urzedu.

3) Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej odnosi sie do systemu zarzadzania wiedzg w urzedzie, ktdry stanowi
wazny element rozwoju kompetencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.

4) Ze wzgleddw merytorycznych i kosztowych nalezy wykorzystywaé w realizacji szkolerh wewnetrznych potencjat
(wiedze fachowa i doswiadczenie) cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Powinno sie to odbywac zaréwno
poprzez zwiekszenie liczby szkolen kaskadowych, jak réwniez poprzez stworzenie badz rozwiniecie grupy
treneréw, moderatoréw i ekspertow wewnetrznych, ktérzy mogliby prowadzi¢ szkolenia w swoim urzedzie.
Decyzje pozostang w gestii kierownikdéw urzedéw.

5) Zarzadzanie wiedzg w urzedzie odbywa sie w formie nieskodyfikowanej (wiedza dostepna jest wyfacznie
u cztonkédw korpusu stuzby cywilnej) i skodyfikowanej (gromadzonej, przetwarzanej i udostepnianej
systemowo). Zagadnienie zarzadzania wiedzg zostato rozwiniete w Zatgczniku 5.

6) Zaktada sie zwiekszenie liczby szkolen wewnetrznych, realizowanych w ramach porozumien kierownikéw
urzedow kilku urzeddéw.

7) Dobrg praktykg bedzie tworzenie dobrowolnej sieciowej wspdtpracy urzedéw przy agregowaniu potrzeb
szkoleniowych, pozyskiwaniu dostawcéw i realizacji szkolen, np. przy uzupetnianiu wspdlnej bazy dostawcéow.
Pozwoli to na obnizanie kosztéw szkolen, zmniejszanie naktaddéw pracy zwigzanych z organizacjg szkolen oraz
osigganie zaktadanych standardéw szkolen.

8) Regulacje odnosnie Polityki szkoleniowej w poszczegdlnych urzedach powinny uwzglednic potrzeby wynikajgce
z dokonywania usprawnien w urzedzie. Wigze sie to z prowadzeniem szkolen o charakterze problemowym
zwigzanych z poszukiwaniem nowych rozwigzan, ktére bedg wdrazane w konkretnym urzedzie.

9) Polityka szkoleniowa urzedu powinna by¢ spdjna z obowigzujgcym programem zarzgdzania zasobami ludzkimi
danego urzedu.

3. Zatozenia dotyczace klasyfikacji szkolen

Klasyfikacja szkolen bedzie stuzyta uporzagdkowaniu od strony systematyki i bedzie wptywata na zakres prowadzonej
sprawozdawczosci. Celem klasyfikacji szkolen jest upraszczanie sprawozdawczosci. W zwigzku z tym proponuje sie
przyjaé nastepujgce zatozenia:

1) Docelowo nastgpi odejscie od obecnie obowigzujgcego, ustawowego podziatu szkolen (szkolenia centralne,
powszechne, w ramach indywidualnego programu rozwoju zawodowego, specjalistyczne). W aktualnym
podziale brakuje czytelnej linii demarkacyjnej pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami szkolen, co utrudnia
klasyfikowanie szkolen dla potrzeb sprawozdawczosci. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz opracowywana
Polityka szkoleniowa wraz z Wytycznymi opiera sie na obowigzujgcym stanie prawnym, w tym przede wszystkim
na aktualnej ustawie o stuzbie cywilnej. W zwigzku z tym ewentualna formalna zmiana podziatu szkolen bedzie
mozliwa jedynie w przypadku zmian legislacyjnych, ktére to usankcjonujg. W przypadku wprowadzenia nowych
regulacji prawnych bedg one musiaty zosta¢ uwzglednione w zaprojektowanych w Polityce szkoleniowej
narzedziach — w czesciach, ktdrych te zmiany dotyczg. Zmiany te bedg wprowadzane bezposrednio poprzez
poszczegdlne urzedy.
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2) Przyjmuje sie nastepujace formy szkolen: bezposrednie, wykorzystujgce technologie teleinformatyczne oraz
blended learning.

3) Przyjety w dokumencie podziat na metody szkolen to: wykfad, prezentacja multimedialna, dyskusja, analiza
przypadku, studium przypadku (case study), symulacje, odgrywanie rdl, burza mézgdéw, ¢wiczenia w grupach,
metody uczenia sie na stanowisku pracy, coaching.

4) W celu prowadzenia sprawnej ewidencji, planowania, monitoringu i nadzoru nad udziatem cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej w szkoleniach powyzsze podziaty (pkt. 1-3) wprowadzone zostang do narzedzi procesu
szkoleniowego.

5) W kazdej instytucji bedzie osoba odpowiedzialna za wprowadzenie i aktualizacje narzedzi. Osoba taka
w dokumencie okreslona jest ogdlnie jako pracownik komérki ds. Zasobéw Ludzkich.

4. Zatozenia dotyczgce odpowiedzialnosci za proces
rozwoju cztonka korpusu stuzby cywilnej

Zgodnie z zarzagdzeniem nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 paZzdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie
przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P. Nr 93, poz. 953),
cztonek korpusu stuzby cywilnej kieruje sie m.in. zasadg profesjonalizmu, co oznacza w szczegdlnosci, ze (par. 1
pkt. 6 ww. zarzadzenia): ,realizujgc zadania panstwa, posiada on niezbedng wiedze dotyczgcg funkcjonowania
panstwa, podnosi kwalifikacje oraz rozwija wiedze zawodowg, potrzebng do jak najlepszego wykonywania pracy
w urzedzie” oraz ,dgzy do stosowania wysokich standardéw zarzadzania publicznego”.

Bazujgc na zasadzie profesjonalizmu, ponizej przyjeto zatozenia, ktdre majg kluczowe znaczenie dla motywac;ji
oraz ksztattowania relacji miedzy urzedem i cztonkami korpusu stuzby cywilnej odnoszace sie do zadan
i odpowiedzialnosci w zakresie rozwoju cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.

1) Rozwdj jest obowigzkiem kazdego cztonka korpusu stuzby cywilnej.

2) Wspieranie rozwoju podwtadnych jest obowigzkiem kazdego przetozonego.

3) Zaefekty uzyskiwane w systemie rozwoju cztonkdow korpusu stuzby cywilnej odpowiadajg solidarnie podwtadny
i przetozony.

4) W skali urzedu jego kierownik odpowiada za mierzenie efektywnosci naktadéw na szkolenia.

5) Za zapewnienie wtasciwej metodyki prowadzonego procesu szkoleniowego i zwigzanych z tym narzedzi oraz
dostepu do nich odpowiada wtasciwa komérka ds. Zasobdw Ludzkich.

6) Metodyke i przyjete w urzedzie narzedzia procesu szkoleniowego zatwierdza kierownik urzedu.

Powyzsze zatozenia zostaty wypracowane na podstawie analizy dobrych praktyk sektora biznesu przeprowadzonej
wspdlnie z przedstawicielami urzedéw administracji rzgdowej.
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5. Odbiorcy Polityki szkoleniowej

W odniesieniu do catej stuzby cywilnej instytucjonalnymi odbiorcami Polityki szkoleniowej sg urzedy administracji
rzgdowej.

Ze wzgledu nardéznorodnosé i specyfike zadan realizowanych przez rézne urzedy administracji rzgdowej dla potrzeb
Polityki szkoleniowej zostat przyjety podziat urzedéw administracji rzgdowej:

1) Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, ministerstwa, urzedy wojewddzkie oraz urzedy centralne stanowiace
cze$¢ administracji dziatajgcej na rzecz rzagdzenia pafstwem.

Dominujaca funkcja tej czesci administracji jest zapewnienie prawidtowego kierowania polityka panstwa, a jej
gtéwne dziatania to:

e wyznaczanie kierunkdéw rozwoju panstwa, przede wszystkim rozwoju spotecznego i gospodarczego,
* wyznaczenie celéw dziatania okreslonych instytucji panstwowych,

e programowanie reform instytucji publicznych,

e prezentowanie propozycji majgcych na celu usprawnienie funkcjonowania administracji.

Wsréd dominujgcych zadan lezgcych w gestii urzeddéw stanowigcych administracje dziatajgcy na rzecz rzadzenia
panstwem znajdujg sie: opracowanie strategii, planéw rozwojowych, analiz, przedstawienie propozycji celéw,
kierunkéw dziatan i nowych projektéw legislacyjnych, zaprezentowanie propozycji stanowisk wobec réznego
rodzaju klientéw (osdb fizycznych i prawnych, innych urzeddw, organizacji miedzynarodowych, przedstawicieli
organizacji pozarzagdowych czy obywateli).

Oprécz dziatania na rzecz rzadzenia panstwem przedstawiona powyzej grupa urzedow (przede wszystkim
niektére ministerstwa, np. Ministerstwo Gospodarki; Ministerstwo Skarbu Panstwa; Ministerstwo Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej), wspierajgc whasciwy organ administracji, wykonuje takze uprawnienia
wtascicielskie i zarzgdcze. Oznacza to, ze bierze ona udziat w zarzadzaniu majatkiem panstwowym. W ramach
tej funkcji administracja nadzoruje i zarzgdza majatkiem bedgacym witasnoscig Skarbu Parstwa.

2) Administracja skarbowa stanowi administracje, ktérej gtdwng funkcje okresla sie jako porzadkowo-
reglamentacyjna.

Urzedy wchodzace w sktad tej grupy nadzorujg przestrzeganie skodyfikowanych norm i standardéw oraz stojg
na strazy porzadku publicznego i bezpieczeristwa obywateli.

Wsréd gtéwnych zadan administracji porzadkowo-reglamentacyjnej znajdujg sie: wydawanie zezwolen
i koncesji, wystawianie mandatéw i kar, wprowadzanie zakazéw i nakazéw, sprawowanie kontroli, egzekucja
Swiadczen oraz wydawanie i wykonywanie decyzji administracyjnych.

Celem dziatalnosci jednostek organizacyjnych wchodzacych w skfad administracji skarbowej jest m.in.
gromadzenie danych publicznych, ktére z kolei przyczyniajg sie do zapewnienia ciggtosci funkcjonowania
panstwa. By osiggnac ten cel, wymienione wyzej urzedy podejmujg kolejne dziatania: rejestracja i kontrola
podmiotéw, wymiar podatkéw i naleznosci celnych oraz innych danin publicznych, egzekucja administracyjna,
prowadzenie postepowan o przestepstwa i wykroczenia skarbowe.

W zaleznosci od zakresu zadan i funkcji, w obrebie administracji skarbowej mozna wyodrebnié: organy
podatkowe, celne, egzekucyjne lub finansowe.

Klientami administracji porzadkowo-reglamentacyjnej s3 osoby prawne oraz fizyczne, a wiec instytucje,
podmioty gospodarcze, organizacje pozarzgdowe, obywatele.

2 Ppjeklus 1., Pytel G., Reimus T., Wyrzykowska A., Analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie publicznej 2008 r., Warszawa 2008
r.,s.9-12.
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3)

4)

Administracja zespolona

Dziatalno$¢ tych jednostek administracji rzgdowej ma przede wszystkim charakter nadzorczo-kontrolny.
Stojg one na strazy przestrzegania przepisow prawnych. Kontrola ma na celu wykrycie nieprawidtowosci,
ich eliminowanie i stuzy zapobieganiu niekorzystnym zjawiskom. Inspekcja przeprowadzana jest na miejscu,
przez wglad bezposredni w dziatalnos¢ kontrolowanej jednostki. Po wizytacji przygotowywany jest raport
pokontrolny.

Administracja niezespolona oraz pozostate jednostki

Urzedy nalezace do tej grupy podejmujg przede wszystkim dziatania organizatorsko-ustugowe, takie jak
Swiadczenia spoteczne, ustugi dla ludnosci oraz $wiadczg ustugi o charakterze badan naukowych. Jednostki
te zajmuje sie takze promocjg i organizacjg zycia gospodarczego oraz spotecznego. Zadanie to moze by¢
realizowane np. poprzez wspieranie firm sektora matych i srednich przedsiebiorstw, promocje regiondw,
a takze doradztwo w zakresie inwestycji. Oprécz tego urzedy petnigce funkcje swiadczacg, dziatajgc w imieniu
organu administracji rzgdowej, naktadajg obowigzki na réznego rodzaju podmioty o charakterze porzgdkowo-
reglamentacyjnym.

Do klientéow tych jednostek nalezg osoby prawne oraz fizyczne, a wiec instytucje, podmioty gospodarcze,
organizacje pozarzadowe oraz obywatele.

Szersze omdéwienie urzedow wchodzacych w sktad wskazanych powyzej grup znajduje sie w Zatgczniku 6.
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VI. Problemy i wyzwania w zakresie systemu szkolen w stuzbie
cywilnej

1. Analiza probleméw w zakresie systemu szkolen
w stuzbie cywilnej

Dotychczasowe podejscie do Polityki szkoleniowej i szerzej — zarzagdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej —
byto bardzo tradycyjne. Czesto zdarzato sie, ze kapitat ludzki traktowany byt jako generator kosztéw, a nie zrédto
wartosci dodanej, co za tym idzie — szkolenia czesto byly postrzegane wytgcznie jako niepotrzebny wydatek, a nie
jako inwestycja.

System planowania i realizacji szkolen w poszczegdlnych urzedach przebiega odmiennie, co wynika m.in. z duzego
zréznicowania w kulturze organizacyjnej poszczegélnych urzedow. Obecnie kazdy urzagd moze indywidualnie
decydowad o sposobie realizacji procesu szkoleniowego, w tym o wyborze tematéw szkolen, o systemie ich
ewaluacji, a takze o wyborze wykorzystywanych narzedzi, w zakresie, za ktory odpowiada kierownik urzedu.

Brak jednolitych uregulowan w sprawie szkolen powoduje liczne utrudnienia zaréwno w zachowaniu jednolitego
poziomu wiedzy i umiejetnosci kadry urzedniczej, jak i w prowadzeniu efektywnej wspotpracy miedzy urzedami.
Uniemozliwia to réwniez wymiane doswiadczen i dobrych praktyk w obszarze szkolen, utrudnia takze proces
monitorowania szkolen w skali catej stuzby cywilne;j.

Analiza dokumentéw oraz wyniki badania ankietowego i przeprowadzonych warsztatow z przedstawicielami
urzedow wskazaty na liczne problemy w obszarze szkolen w stuzbie cywilnej. Problemy te zostaty podzielone na

grupy.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych:

® niewystarczajgca diagnoza potrzeb szkoleniowych — zgodnie z wynikami badania ankietowego ok. % urzedéw
nie wykonuje diagnozy potrzeb szkoleniowych,

¢ niedostatek skutecznych narzedzi do identyfikacji potrzeb szkoleniowych oraz jasno zdefiniowanej procedury
ustalania potrzeb szkoleniowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, brak modelu kompetencyjnego i profili
kompetencyjnych stanowisk,

¢ nieuwzglednianie IPRZ (planowane dziatania rozwojowe) przy badaniu potrzeb szkoleniowych,

e brak powigzania potrzeb wtasnych cztonkdw korpusu stuzby cywilnej z celami i priorytetami urzedu,

® niewystarczajgce zaspokojenie potrzeb szkoleniowych zaréwno w obszarze umiejetnosci zawodowych, jak
i dotyczacych rozwoju osobistego,

e przypadkowy udziat czesci urzedéw w szkoleniach wynikajacy z braku dogtebnej diagnozy potrzeby i wymagan
na stanowiskach pracy,

e niewfasciwy poziom merytoryczny szkolen — nie bierze sie pod uwage poziomu wiedzy grupy docelowej,

® niewystarczajgce narzedzia i Srodki do badania luk kompetencyjnych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,

e o skierowaniu na szkolenie czesto decydujg nie realne potrzeby, a dostepne mozliwosci i konkretne propozycje
oferowane np. przez Krajowg Szkote Administracji Publicznej lub firmy komercyjne.

Planowanie szkolen:

e zbyt pdzna publikacja Planu Szkolen Centralnych przez Szefa Stuzby Cywilnej, co moze powodowac naktadanie
sie szkolen centralnych ze szkoleniami zaplanowanymi przez urzedy,

e problemy z planowaniem szkolen wynikajg z uwarunkowan prawnych funkcjonowania stuzby cywilnej. Na
te uwarunkowania sktadajg sie czeste zmiany w przepisach prawa, nietrwato$¢ postanowien zawartych
w regulacjach prawnych, brak ciggtosci prawnej, a tym samym koncepcyjne utrudnienia w dtugoterminowym
planowaniu w stuzbie cywilnej, niejednoznaczne interpretowanie przepiséw prawa przez poszczegolne urzedy,

® niska jako$¢ budowania systemowego podejscia do szkolen, przejawiajaca sie brakiem dtugofalowego planu
uczestniczenia cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w szkoleniach,
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® niewystarczajgce Srodki budzetowe na organizacje szkolen spetniajgcych potrzeby urzedoéw,

e harmonogram dostepnosci szkolen (niedopasowanie dostepnosci srodkéw finansowych w ciggu roku, np.
w lipcu i sierpniu urzedy posiadajg odpowiednie zasoby czasowe i finansowe na zorganizowanie szkolenia,
jednakze w tym czasie duza czesc¢ firm szkoleniowych nie oferuje ustug ze wzgledu na sezon urlopowy),

® nieproporcjonalne roztozenie srodkéw w budzecie szkoleniowym w ujeciu rocznym — czesto przed koricem
roku nastepuje kumulacja srodkéw, co powoduje niekiedy ich nieefektywne wykorzystanie,

e proces przygotowania planu szkolen jest w urzedach zréznicowany — rdznice dostrzegalne sg gtdownie ze
wzgledu na dostepne narzedzia, liczbe pracownikdéw zaréwno komérek ds. Zasobow Ludzkich, jak i catego
urzedu, oraz ze wzgledu na wysokos¢ budzetu szkoleniowego,

® niewystarczajgco rozwiniete systemy przetwarzania i udostepniania informacji oraz swobodnej komunikacji
z innymi urzedami (w tym wymiany doswiadczen w zakresie przeprowadzonych szkolen i dostawcow szkolen
z innymi urzedami),

* brak baz wiedzy/praktyk wymiany lub udostepniania innym urzedom wewnetrznych procedur czy rozwigzan
systemowych,

* brak profesjonalnej/oficjalnej przestrzeni do dzielenia sie informacjami i zasobami miedzy cztonkami korpusu
stuzby cywilnej (platforma internetowa, intranet itp.),

e stabo rozwiniete (lub brak) narzedzia wsparcia IT do rozwoju i szkolen cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej,

® nierozwiniety monitoring firm szkoleniowych.

Realizacja i monitorowanie szkolen:

¢ nieodpowiedni dobér firm lub wyktadowcow,

e wybdr wykonawcy szkolenia czesto uzalezniony od ceny a nie od kompetenc;ji (brak kryteriéw jakosciowych
w przetargach, najczesciej cena stanowi 100% oceny oferty),

e wybdr wykonawcow nieznajgcych specyfiki szkolonych podmiotdw,

e teoretyczny charakter czesci szkolen i brak powigzania zdobywane]j wiedzy z aspektami praktycznymi,

e w wiekszosci urzedéw brak platformy e-learningowej, ktdra umozliwiataby zatrudnionym zdobywanie wiedzy
w dogodnym dla nich czasie i miejscu,

e zbyt mata liczba szkolen standaryzujgcych dziatania urzedu, np. ujednolicajgcych wiedze w zakresie wyktadni
przepisow prawnych lub dot. procesu obstugi klienta w réznych komérkach organizacyjnych,

¢ zbyt odlegte miejsca realizacji szkolen w stosunku do wagi samych szkolen (wysitek uczestnika nie jest warty
wyniesionej ze szkolenia wartosci dodanej).

Ocena jakosci i efektywnosci szkolen:

opor przetozonych do prowadzenia pomiaru efektywnosci szkolen (jest to dodatkowa praca dla przetozonych),
brak ewaluacji szkolen w niektérych urzedach,

niewystarczajgce narzedzia do pomiaru jakosci i efektywnosci szkolen,

niewystarczajgca ewaluacja szkolen i mierzalnych korzysci dla urzedu wynikajgcych z udziatu cztonka korpusu
stuzby cywilnej w szkoleniach.

Problemy dotyczace uczestnikéw szkolen:

e czeste przejawy braku lojalnosci (zagrozenie odptywu cztonkéw korpusu stuzby cywilnej po przeszkoleniu na
inne stanowiska w urzedzie lub do firm komercyjnych),

e niewfasciwa motywacja lub brak motywacji do uczestnictwa w szkoleniu,
* mate zaangazowanie cztonkdow korpusu stuzby cywilnej podczas szkolen,
¢ staba identyfikacja z instytucja,
e trudnosci z wykorzystaniem wiedzy zdobytej na szkoleniu w codziennej pracy w urzedzie,
e trudnosci lub brak checi przekazania wiedzy wspdétpracownikom, dzielenia sie wiedza.
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2. Wyzwania dla systemu szkolen w stuzbie cywilnej

Waznym aspektem rozwoju zasobdéw ludzkich w stuzbie cywilnej jest system szkolen. Osigganie pozytywnych
efektéw w tym zakresie w dtugim okresie czasu wymaga refleksji juz dzisiaj, aby planowac i realizowa¢ dziatania
w przysztosci.

Podstawowe wyzwania dla rozwoju systemu szkoled wynikajg z nastepujgcych czynnikéw znajdujgcych sie
w otoczeniu stuzby cywilne;j:

e stale rosngce spoteczne oczekiwania i wymagania w stosunku do instytucji publicznych,

e duza dostepnosc srodkéw Unii Europejskiej na rozwdj zasobow ludzkich,

e wysoka wrazliwos¢ wizerunku instytucji publicznych na komentarze medialne, opinie i zachowania spoteczne,

e wzrost zainteresowania zatrudnieniem w instytucjach publicznych,

® szybki rozwdj szkolen wykorzystujacych nowoczesne technologie teleinformatyczne,

® roshace znaczenie e-learningu,

® rosngca dostepnos¢ profesjonalnej oferty firm szkoleniowych,

® rosngace znaczenie konsultacji spotecznych (w aspekcie przygotowania cztonkéw korpusu stuzby cywilnej do
kontaktu z interesariuszami),

® rosngce mozliwosci skutecznego organizowania sie i reagowania strony spotecznej na zachowania i decyzje
instytucji publicznych.

Wskazane powyzej czynniki okreslajg wyzwania, ktére implikujg konieczno$¢ wprowadzenia zmian
w obszarze szkolen. Nalezg do nich:

¢ dazenie do ciggtego usprawniania funkcjonowania stuzby cywilnej,

e poprawa wizerunku i wzrost prestizu urzedéw?,

® przyjecie standarddéw zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,

* realizacja zapisow Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi (po jej przyjeciu przez Rzad),

e opracowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego w stuzbie cywilnej jako powszechnego narzedzia stuzgcego
podnoszeniu jakosci procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi,

e petne wdrozenie IPRZ dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej we wszystkich urzedach,

e przygotowanie do komunikacji i prowadzenia konsultacji oraz dialogu spotecznego w sprawach bedacych
przedmiotem ustawowych dziatan urzedu.

Wewnetrznym czynnikiem sprzyjajacym realizacji wyzwan jest Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej, ktdra
powinna przyczynié sie do profesjonalizacji procesu szkoleniowego poprzez:

e standaryzacje i uporzadkowanie efektywnych zasad i procesu identyfikacji potrzeb, planowania, organizacji
i ewaluacji skutecznosci szkolerh w ramach catego korpusu stuzby cywilnej,

e stworzenie jednolitych wytycznych do tworzenia Polityki szkoleniowe] przez poszczegdlne urzedy,

e utrzymanie sie pozytywnego trendu przejawiajacego sie w checi i zaangazowaniu cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej w doksztatcanie oraz aktualizowanie posiadanej wiedzy i nabytych umiejetnosci,

® powigzanie dziatan szkoleniowych z potrzebami rozwoju umiejetnosci indywidualnych i grupowych,

e dostosowanie szkolen do rzeczywistych potrzeb cztonkdw korpusu stuzby cywilnej i urzedu,

e zwiekszenie motywacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej do udziatu w szkoleniach,

® podniesienie efektywnosci rozwoju cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej,

2 7godnie z przeprowadzonymi badaniami w ramach projektu: Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, wizerunek stuzby
cywilnej systematycznie sie poprawia. Od korca lat 90. w coraz wiekszym stopniu zwraca sie uwage na etos ,specjalisty —
profesjonalisty”. W swiadomosci obywateli nadal silnie zakorzeniony jest stereotyp urzednika jako ,bezwzglednego egzeku-
tora nieprzejrzystego, czesto zmieniajgcego sie prawa”, jednakze dostosowanie standardow pracy urzedéw do wymogow
UE, wptyw sektora komercyjnego na administracje oraz pozytywne, indywidualne doswiadczenia obywateli w kontakcie z
urzednikami, zmieniajg obecnie funkcjonujgcy stereotyp. Szczegétowe informacje nt. wizerunku stuzby cywilnej znajdujg sie
w raporcie Spoteczny wizerunek stuzby cywilnej. Raport podsumowujgcy w ramach projektu: Strategia Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej, Warszawa 2011 r., dostepnym na stronie:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/raport_podsumowujacy.pdf

* *
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¢ rozwdj szkolen kaskadowych,

¢ wykorzystanie treneréw wewnetrznych w urzedach przy organizowaniu szkolern wewnetrznych,

® rozwdj procesu uczenia sie cztonkéw korpusu stuzby cywilnej na stanowisku pracy — przy petnym wsparciu
pracodawcy/przetozonego w zakresie mentoringu i coachingu.

W realizacji tych zadan wzmacniajgcych potencjat cztonkdw korpusu stuzby cywilnej znaczgcym utatwieniem bedzie
organizowanie szkolen przy wspotpracy kierownikéw z kilku urzedéw oraz wykorzystywanie srodkéw z funduszy
europejskich do finansowania szkolen.

Tak prowadzony system szkolern ma szanse staé sie podstawg rozwoju zawodowego cztonkdw korpusu stuzby
cywilnej i odegra¢ wazng role w ich motywowaniu oraz checi rozwijania sie w macierzystym urzedzie.

* *
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VII. Koncepcja szkolen dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej

1. Klasyfikacja szkolen

W celu uporzadkowania obszaru szkolen przyjete zostaty w dokumencie Polityki nastepujace kryteria podziatu
szkolen:

® wg obowigzujacych regulacji prawnych,
e wg organizatora szkolenia,

e wg realizatora szkolenia,

e wg rodzaju dostarczanej wiedzy,

e wg kryterium dostepnosci,

e wg kryterium obligatoryjnosci.

Klasyfikacja szkolen obejmuje: rodzaj, typ, podtyp oraz status. Systematyka szkolei znajduje odzwierciedlenie
w opracowanych do dokumentu Polityki szkoleniowej narzedziach m.in. w Karcie szkolenia (Pllla. N1), Wzorze
sprawozdania Wykonawcy z realizacji szkolenia (Pllla. F3), Wzorze sprawozdania Zamawiajgcego z realizacji
szkolenia (PIV. F1), Wniosku o skierowanie na szkolenie w ramach rezerwy rocznego planu szkolen (PIl. F1) oraz
Liscie referencyjnej dostawcéw ustug szkoleniowych (PIV. F2).

Zestawienie przyjetych w Polityce podziatéw szkolen wraz z ich klasyfikacjg oraz kryteriami prezentuje ponizsza
tabela. Wskazane sg w niej narzedzia, w ktorych uwzglednione zostaty poszczegdlne podziaty. Pod tabelg znajduje

sie natomiast rozwiniecie zaprezentowanego podziatu.

Tabela 1. Systematyka szkolen

Nr narzedzia

Lp. | Klasyfikacja | Kryterium podziatu wg Przyjety podziat zawierajgcego
podziat

. e Centralne
regulacji prawnych (wg e Powszechne

obowigzujgcego stanu e W ramach IPRZ -
prawnego)

e Specjalistyczne

e Szkolenia organizowane przez Szefa Stuzby
Cywilnej
e Szkolenia wewnetrzne organizowane przez
kierownika urzedu
e Szkolenia branzowe organizowane przez
organy nadrzedne
e Szkolenia otwarte, na ktére urzedy moga
1. Rodzaj kierowac cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej,
organizowane przez firmy komercyjne i inne
podmioty

organizatora szkolenia

Podziat szkolen, w ktorych udziat bra¢ moze
cztonek korpusu stuzby cywilnej:
a) Szkolenia w stuzbie cywilnej:
e szkolenia organizowane przez Szefa Stuzby
Cywilnej
e szkolenia organizowane przez kierownika
urzedu
b) Szkolenia inne niz w stuzbie cywilnej (inne formy
podnoszenia kwalifikacji zawodowych)

zasad finansowania
wsparcia rozwojowego

* *
* *
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2. e Przedadaptacyjne
Typ szkolenia rqdzaju dostarczanej e Podtrzymujgce wiedze Pllla. N1
wiedzy e  Przedawansowe
e  Restrukturyzacyjne
3. realizatora szkolenia *  Zewnetrzne PIl. F1,
Podtyp * Wewnetrzne Pllla. N1,
szkolenia ) o e  Otwarte PIV. F1,
kryterium dostepnosci o e Pllla. F3, PIV. F2
Status kryterium obligatoryjnosci * Obligatoryjne Pllla. N1

Fakultatywne
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Podziat wg obowigzujacych regulacji prawnych

Na podstawie Ustawy o stuzbie cywilnej z dnia 21 listopada 2008 oraz Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow
z dnia 6 pazdziernika 2010 w sprawie szczegdétowych warunkéw organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie
cywilnej przytoczony jest ponizszy podziat szkolen zgodny z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi:

1) Szkolenia centralne.

2) Szkolenia powszechne.

3) Szkolenia w ramach indywidualnego programu rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilne;j.
4) Szkolenia specjalistyczne.

Podziat ten nie jest wykorzystany w przedstawionych w Polityce szkoleniowej narzedziach ze wzgledu na zgtoszony
podczas warsztatu dla przedstawicieli urzedoéw administracji rzgdowej postulat uproszczenia sprawozdawczosci
dla Szefa Stuzby Cywilnej. Podziatu nie wykorzystano w zaprojektowanych narzedziach takze ze wzgledu na jego
niskg uzytecznosé dla potrzeb sprawozdawczosci dokonywanej przez komorke ds. Zasobdw Ludzkich dla kierownika
urzedu (brak czytelnej linii demarkacyjnej pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami szkolen).

Podziat wg organizatora szkolenia

Jest to podziat rekomendowany przez przedstawicieli urzedéw w miejsce aktualnie obowigzujgcego podziatu wg
regulacji prawnych.

1) Szkolenia organizowane przez Szefa Stuzby Cywilne;j.

2) Szkolenia wewnetrzne organizowane przez kierownika urzedu.

3) Szkolenia branzowe organizowane przez organy nadrzedne.

4) Szkolenia otwarte organizowane przez firmy komercyjne i inne podmioty, na ktére urzedy mogga kierowac
cztonkdéw korpusu stuzby cywilne;j.

Podziat ten umozliwia jednoznaczng klasyfikacje szkolen i byt konsultowany ws$rdd pracownikéw komoérek ds.
Zasobow Ludzkich zatrudnionych w urzedach administracji rzgdowej oraz spotkat sie z ich aprobata.

Podziat wg kryterium zasad finansowania wsparcia rozwojowego
Podziat szkolen, w ktorych moze brac udziat cztonek korpusu stuzby cywilnej:
1) Szkolenia w stuzbie cywilnej:

e szkolenia organizowane przez Szefa Stuzby Cywilnej,

e szkolenia organizowane przez kierownika urzedu.
2) Szkolenia inne niz w stuzbie cywilnej (inne formy podnoszenia kwalifikacji zawodowych).
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Proponowany podziat stanowi uproszczenie istniejgcego aktualnie regulowanego przez Ustawe o stuzbie cywilnej
z dnia 21 listopada 2008 r. oraz Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2010 r. w sprawie
szczegotowych warunkow organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej.

Podziat wg rodzaju dostarczanej wiedzy

Jest to podziat otwarty — te same szkolenia w zaleznosci od indywidualnej sytuacji cztonka korpusu stuzby cywilnej,
jego dotychczasowych doswiadczen w obszarze rozwoju oraz zbudowanej pozycji na Sciezce kariery mogg by¢
zakwalifikowane do réznych rodzajéw szkolen.

1) Szkolenia przedadaptacyjne (np. procedury pracy, obieg dokumentow itp.).

2) Podtrzymujace wiedze (np. w zwigzku z wejsciem w zycie nowych przepiséw w danej dziedzinie).

3) Przedawansowe (np. z zakresu zarzadzania).

4) Restrukturyzacyjne (np. zwigzane ze zmiang zakresu obowigzkéw — moga to by¢ przeszkolenia do nowych
stanowisk pracy lub zwigzane z restrukturyzacjg czesci lub catosci urzedu).

Podziat wg realizatora szkolenia
Jest to podziat zamkniety, roztgczny. W narzedziach wystepuje facznie z podziatem wg kryterium dostepnosci.

1) Zewnetrzne — szkolenie, ktdrego prowadzenie urzad zleca wyspecjalizowanym firmom szkoleniowym.
2) Wewnetrzne — szkolenie prowadzone przez przetozonego lub innych cztonkdédw korpusu stuzby cywilnej
(treneréw wewnetrznych, ekspertow wewnetrznych) bezposrednio w miejscu pracy.

Podziat wg kryterium dostepnosci
Jest to takze podziat zamkniety, roztgczny. W narzedziach wystepuje tgcznie z podziatem wg kryterium dostepnosci.

1) Otwarte — szkolenie organizowane przez zewnetrzng instytucje szkoleniowa, w ktdrym moze wzigé¢ udziat
prywatnie kazda osoba zainteresowana tematem szkolenia lub zgtoszona przez pracodawce. Pracodawca
zgtaszajgc cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej na szkolenie, nie ma wptywu na program i sposdb przeprowadzenia
szkolenia. Szkolenie realizowane jest zgodnie z publikowang oferta.

2) Zamkniete — organizowane na potrzeby konkretnej organizacji, niedostepne dla oséb z zewnatrz. Na szkolenia
tego typu uczestnicy sg kierowani przez pracodawce.

Podziat wg kryterium obligatoryjnosci

Czesc szkolen ma charakter obligatoryjny — wynika on z regulacji prawnych, np. szkolenia BHP. Pozostate szkolenia
sg fakultatywne.

1) Obligatoryjne — szkolenia obowigzkowe, wynikajgce z ustaw lub rozporzadzen.
2) Fakultatywne - szkolenia nieobowigzkowe, doszkalajgce, pozwalajgce uzupetni¢ potrzebng wiedze
i umiejetnosci z wybranego tematu.

* *
*
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2. Formy i metody szkoleniowe

W Polityce szkoleniowej przyjeto podziat na trzy formy szkoleniowe — odmienne ze wzgledu na sposdb organizacji
i kontaktu uczestnika z prowadzacym.

1) Szkolenia bezposrednie — wykorzystujgce kontakt bezposredni szkolonego z trenerem.

2) Szkolenia prowadzone na odlegtos¢ (distance learning), wykorzystujgce technologie teleinformatyczne (np.
z wykorzystaniem Internetu) — w tym e-learning.

3) Szkolenia hybrydowe (blended learning) prowadzone w formie mieszanej, rozumiane jako potgczenie
tradycyjnych szkolen z komplementarnymi szkoleniami wykorzystujgcymi technologie teleinformatyczne.
Dzieki ich zastosowaniu w czesci dziatan szkoleniowych mozna osiggnac znacznie wiekszg efektywnos¢.

Istnieje czes¢ szkolen bezposrednich, ktérych nie da sie zastgpi¢ innymi formami, chcac zachowac skutecznosé
i ponoszac podobne koszty. Ponadto, jak wynika z badan preferencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, szkolenia
bezposrednie sg dla wiekszosci potencjalnych uczestnikdéw forma bardziej atrakcyjng niz szkolenia prowadzone na
odlegtosé lub szkolenia hybrydowe. Z drugiej jednak strony nie do przecenienia jest coraz szersze stosowanie form
szkolenia na odlegtosé ze wzgledu na oszczednosé czasu i kosztéw oraz dostosowanie tempa uczenia do witasnych
mozliwosci.

Podstawowym sposobem prowadzenia szkolen na odlegtos¢ jest e-learning. Walorem tych zajec jest mozliwosé
ich realizacji w dowolnym miejscu i czasie. Oznacza to jednak, ze szczegdétowe zaplanowanie takiego szkolenia dla
wszystkich cztonkdw korpusu stuzby cywilnej danego urzedu jest ograniczone. Mozliwe jest ustalenie w planie
szkolen danego urzedu przedziatu czasu na zrealizowanie i osiggniecie odpowiedniego poziomu przyswojenia tresci
szkolenia. Poziom ten bedzie mierzony na podstawie wynikéw post-testu. Post-test moze by¢ przeprowadzony na
zakonczenie sesji e-learningowej lub w okresie pdzniejszym, o ile wymagane bedzie oprécz pozyskanej wiedzy
takze praktyczne jej zastosowanie. W takim przypadku post-test pozwoli na ocene nie tylko wiedzy, lecz takze
mozliwosci jej wykorzystania. Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej moga skorzystac ze szkolen dostepnych na stronie
internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM (obecnie dostepnych jest 17 szkolen e-learningowych) lub na
stronie wtasnego urzedu. Rekomenduje sie takze sieciowg wspdtprace poszczegdlnych urzedéw polegajaca na
wzajemnych udostepnianiu szkolen e-learningowych cztonkom korpusu stuzby cywilnej. Jest to jednak rozwigzanie
przysztosciowe i wymaga zmian w kulturze organizacyjnej urzeddw.

Metody szkolen
W ofertach szkoleniowych na polskim rynku dostepna jest szeroka gama metod. Nalezg do nich m.in.:

wyktad,

prezentacja multimedialna,

dyskusja,

analiza przypadku, studium przypadku, case study,
symulacje,

odgrywanie rdl,

burza mézgow,

¢wiczenia w grupach,

metody uczenia sie na stanowisku pracy,
coaching.

S3 one na tyle ogdlne, ze dos¢ tatwo mozna dostosowad je do tematu, poziomu wiedzy uczestnikdw i celu
szkolenia. Znane sg bardziej i mniej typowe przypadki zastosowania danych metod szkoleniowych. W Zatgczniku
7 wymienione i opisane sg wybrane, najbardziej powszechne metody szkoleniowe oraz rekomendacje co do ich
stosowania.
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VIIl. Model referencyjny procesu szkoleniowego w urzedzie

W systemie zarzgdzania zasobamiludzkimi proces szkoleniowy rozumiany jest jako element systemu ukierunkowany
na utrzymanie i poprawe skutecznosci oraz efektywnosci cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w instytucji. Proces
szkoleniowy w urzedzie stanowi strumien dziatan podzielonych na podprocesy, wykorzystujgcych na wejsciu
zasilenia informacyjne obejmujgce m.in. cele i budzet urzedu, Polityke szkoleniowga urzedu, IPRZ*. Informacje
wprowadzone na wejsciu procesu s3 przetwarzane w rezultaty czterech podproceséw. Rezultaty kazdego
podprocesu stanowig zasilenie nastepnego. Ostatni podproces koriczy sie Sprawozdaniem z realizacji rocznego
planu szkolen, ktéry stanowi rezultat korcowy catego procesu.

Nadrzednym celem procesu szkoleniowego s3 zmiany postaw, zachowan, wiedzy i umiejetnosci cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej oraz zespotéw. Pozwoli to na utrzymanie lub zwiekszenie profesjonalizmu oséb zatrudnionych
w urzedzie oraz bedzie wptywato na pozytywne zmiany w kulturze organizacji. Tak wiec wptyw procesu
szkoleniowego na efektywnos¢ i skutecznosc indywidualng poszczegdlnych osdb, jak i zespotdw oraz na realizacje
celéw urzedu odbywa sie za posrednictwem rozwoju kompetencji. Waznym celem procesu szkoleniowego jest
zdolnos¢ do monitorowania szkolen w catej stuzbie cywilnej, co warunkowane jest ujednoliceniem procesu
szkoleniowego, w tym sprawozdawczosci, we wszystkich urzedach. Celami szczegétowymi procesu szkoleniowego
sg wiec:

e dostarczenie niezbednych informacji,

e dostarczenie potrzebnej wiedzy i niezbednych umiejetnosci,

e dostarczenie i unifikacja narzedzi wykorzystywanych w procesie,

e umozliwienie dzielenia sie wiedzg w instytucji,

e odpowiednie zmotywowanie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, niezaleznie od zajmowanego stanowiska
pracy.

Proces szkoleniowy, jako wspierajacy zarzgdzanie, wykracza poza granice poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
urzedu. Caty proces musi mie¢ jednoznacznie okreslonego wtasciciela, ktérym powinna by¢ osoba odpowiedzialna
za rozwaj zasobdw ludzkich w urzedzie. Osoba ta odpowiada za systematyczne analizowanie i korygowanie procesu
szkoleniowego w odpowiedzi na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne.

Opracowanie procesu stosuje sie dla potrzeb standaryzacji powtarzalnych dziatan, do ktérych nalezg dziatania
prowadzone w obszarze szkolen. W rekomendowanej makiecie procesu szkoleniowego zaproponowane zostaty
wszystkie czynnosci, ktore pozwolg zachowac jakos¢ dostarczanych w procesie rezultatéw. Zadaniem kazdego
urzedu jest jasne okreslenie celéw i rezultatéw procesu szkoleniowego. Nastepnie wykorzystujac opisany w dalszej
czesci dokumentu model referencyjny procesu szkoleniowego, urzedy opracujg rozwigzania indywidualnie
dostosowane do swoich potrzeb i mozliwosci. W projektowaniu procesu szkoleniowego kazdy z urzedéw powinien
przyjgc taki jego przebieg, aby zapewnic:

e niezawodnosc i bezpieczenstwo procesu szkoleniowego,

e dostep do informacji i danych oraz narzedzi procesu szkoleniowego,

e optymalne naktady pracy i czasu dla osiggniecia zaplanowanych rezultatéw procesu szkoleniowego,
® polepszenie komunikacji pomiedzy uczestnikami procesu szkoleniowego,

e obnizanie kosztdw procesu szkoleniowego.

Model referencyjny procesu szkoleniowego zostat opracowany w konsultacji z przedstawicielami urzeddéw
administracji rzgdowej, w ktérych jego zastosowanie jest rekomendowane — tym samym jest on dostosowany do
specyfiki administracji rzadowe;j.

30\Wejscia procesu opisane sg w rozdziale IX.1. Zasilenia procesu szkoleniowego.
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Zakres modelu referencyjnego procesu szkoleniowego obejmuje nastepujgce podprocesy:

identyfikacja potrzeb szkoleniowych,
planowanie szkolen,

realizacja szkolen,

ocena jakosci i efektywnosci szkolen.

Ponizej na rysunku 2. znajduje sie schemat modelu referencyjnego procesu szkoleniowego.

Na schemacie wskazane sg rowniez zasilenia procesu (wejscie procesu) oraz rezultat koicowy (wyjscie z procesu).
Rozwinieciem tego schematu s3 cztery podprocesy wskazane na rysunkach 3.—6. Wszystkie schematy opracowane
sg z wykorzystaniem prezentowanych ponizej symboli:

Symbol Opis
> Wejscia i wyjscia procesu szkoleniowego
P T N
\ . o .
I )’ Opcjonalne wejscia procesu szkoleniowego
I ’

Czynnos¢ w procesie/podprocesie

@ Podproces procesu szkoleniowego (P)

Decyzja
Y
N~
Aplikacja IT, baza danych
~
Narzedzie wykorzystywane w wykonywaniu czynnosci (N)
Formularz, dokument (F)
. Sciezka przejécia miedzy podprocesami lub czynnoéciami
______ } Przeptywy informacji, danych w procesie szkoleniowym
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW e [
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Rysunek 2. Model referencyjny procesu szkoleniowego — schemat

1. Zasilenia procesu szkoleniowego

Na wejsciu do procesu szkoleniowego znajdujg sie zasilajagce go informacje, dane. Majg one charakter obligato-
ryjny (na schemacie — figury wejscia procesu szkoleniowego o liniach ciggtych) i opcjonalny (na schemacie — figury
wejsécia procesu szkoleniowego o liniach przerywanych). Do zasilen obligatoryjnych zalicza sie: cele urzedu, budzet
urzedu, Polityke szkoleniowg urzedu, IPRZ oraz wnioski z audytow dotyczace obszaru kompetencji. Natomiast
zasilenia opcjonalne to: wyniki oceny okresowej, bilans kompetencyjny oraz okreslenie potrzeb szkoleniowych ad
hoc. Ponizej znajduje sie szczegdtowy opis poszczegdlnych wejsé.

z realizacji rocznego

Sprawozdanie
planu szkolen

Cele urzedu

Przy planowaniu procesu szkoleniowego nalezy przeanalizowac, jakie sg zadania, cele, misja urzedu, jaki wptyw
majg te elementy na rozwdj cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, co trzeba zmieni¢ w obszarze szkolen, aby wesprzeé
w tym zakresie realizacje strategii ogélnej urzedu. W zwigzku z tym nalezy przeanalizowa¢, jakiej wiedzy, jakich
umiejetnosci, postaw (kompetencji) potrzebujg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, aby byé w stanie wykonaé
w sposob skuteczny stojace przed urzedem zadania.

.|
!

Uwagi wymaga takze kultura organizacyjna urzedu. Nalezy przeanalizowa¢, na ile sprzyja ona realizacji celéw i za-
dan strategii ogdlnej i czy nalezy jg zmieniac. Jesli tak, to w jakim kierunku powinny te zmiany nastepowaé, jakie
elementy kultury organizacyjnej nalezy zmieni¢. Program szkolen ksztattujgcych nowe elementy kultury organiza-
cyjnej powinien uwzglednic przygotowanie, przekonanie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej do zmian, jak rowniez
sposob realizacji cyklicznych dziatan rozwojowych stuzgcych zmianie postaw.

Czy szkolenie
jest zamkniete?

Pllla. Realizacja szkoleﬁ\
8 grupowycu

zamknietych

Rozwazy¢ nalezy rowniez, jakie zmiany i nowe wyzwania planowane sg w przysztosci dla urzedu w zakresie petnio-
nych przez niego funkcji, z zakresu wspétpracy z innymi instytucjami (takze w ramach UE), zmian technologicznych
itd. Kazda informacja o przysztych zmianach powinna zosta¢ przeanalizowana z punktu widzenia przygotowania
0s6b na stanowiskach objetych zmianami do nowych rél.

.

Analiza silnych i stabych stron urzedu oraz szans i zagrozen w otoczeniu urzedu pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie,
co decyduje, ze staboscig i zagrozeniem dla urzedu mogag sta¢ sie cztonkowie korpusu stuzby cywilnej (ich niewy-
starczajgce kwalifikacje, opdr wzgledem zmian, nieche¢ do uczenia sie, niska motywacja, przerost zatrudnienia).

szkoleniowego:
* Roczne plany szkolen i karty szkoler,
¢ Dostawcy ustug szkoleniowych,

Aplikacja do obstugi procesu
¢ Indywidualne karty szkoler

pracownika,
* Inne.

Budzet urzedu®!

[PII. Planowanie szkolen

organizacyjnej. Przetozeni powinni przy identyfikowaniu potrzeb szkoleniowych podlegtych im zespotéw uwzgled-

ni¢ fakt, ze srodki te sg ograniczone i nie wszystkie potrzeby cztonkéw korpusu stuzby cywilnej mogg by¢ zaspoko-

jone. Ponadto, zgodnie z Zarzgdzeniem nr 70 Prezesa Rady Ministrow, cztonek korpusu stuzby cywilnej kieruje sie

m.in. zasadg racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi (par. 9), co oznacza, ze korzystajac ze srodkéw
s publicznych ma on na wzgledzie efektywne osigganie celdw przy racjonalnym wykorzystaniu srodkéw publicznych.
Majac na uwadze powyzszg zasade, zadaniem przetozonego jest wybdr szkolen, ktdrych realizacja przyczyni sie
do osiggniecia celdow badz priorytetéw urzedu. Narzedziem do racjonalizacji wykorzystania srodkéw publicznych
w urzedzie jest budzet zadaniowy. Aktualnie niewielka liczba urzedéw posiada wdrozone budzety zadaniowe. Re-
komenduje sie, aby wszystkie urzedy, ktére wykorzystujg to narzedzie, wprowadzity pozycje dotyczace szkolen do
budzetéw zadaniowych.

T Przy planowaniu procesu szkoleniowego nalezy uwzglednic srodki przeznaczone na szkolenia dla danej jednostki
[
[
[
[
[

Znajomos¢ budzetu wptywa réwniez na forme wybieranych szkolen. Przy ograniczonych srodkach nalezy potozy¢

)
.2 Q . . . . .. . . ., .
$359) ¢ AN YO8 wiekszy nacisk na realizacje szkolen niskobudzetowych, np. rezygnacja z zaje¢ wykorzystujgcych kontakt bezpo-
< g g ;: [ [ I 8 z 32
2 c o 08§ | o | [T 3 = , .. . .. , . . . .
Py < g8 | 152 58 2 g sredni i zwiekszenie liczby szkolen wykorzystujgcych nowoczesne technologie (e-learningowych). Dogtebna analiza
s | |B8%| | 2 S8tz ES ., 8% |34
&) 593 . o © (%)
% ||53¢8 m 82¢%| , 8¢ | 35 28 |n~es
£ 22 L 5828 I '_qg I R I 2 c < 8
~N 29 3 2 > =] s 2 0 = 89 2o . . . . . s .. . . . . .
2 =R = E%_%E_? ! sg ! ! SE ! ! £ 2 = = £ 31Stowa budzet nie nalezy w tym przypadku utozsamiac z pojeciem budzetu w rozumieniu ustawy o finansach publicznych
o [[8a= < Efere| L Bo Ll E2 ) oR | E=2 (Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240 z pézn zm.)
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budzetu pozwoli na ocene, ktére kategorie szkoleniowe powinny zosta¢ poddane redukc;ji jako pierwsze.
Polityka szkoleniowa urzedu

Czes¢ urzedow posiada dokumenty regulujgce obszar szkolern w formie Polityki szkoleniowej lub np. wewnetrz-
nego zarzadzenia, programu. Polityka szkoleniowa okresla cele i zasady realizacji wszelkich dziatan zwigzanych
z planowaniem i realizacjg szkolen. Polityka szkoleniowa, bedaca silnie powigzana ze strategig danej instytucji,
umozliwia realizacje celéw i zadan stojgcych przed urzedem, wskazuje ponadto, jak powinien zosta¢ zaprojekto-
wany proces szkoleniowy.

Whioski z audytow dotyczgce kompetencji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

Elementem, ktéry nalezy rdwniez uwzgledni¢ na wejsciu do procesu szkoleniowego, jest analiza wnioskow z prze-
prowadzonych audytéw?? w zakresie dotyczgcym kompetencji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. Audyty odby-
wajace sie w urzedach majg na celu usprawnienie funkcjonowania instytucji i zarzadzania nig. Audyt powinien
wskaza¢d, ktdre obszary zarzadzania dziatajg mniej efektywnie, gdzie nalezy wprowadzi¢ usprawnienia zarzadcze.
W zwigzku z tym trzeba przeanalizowaé wnioski wynikajgce z audytéw odnoszace sie do poziomu spetnienia wy-
magan kompetencyjnych przez cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. Wyniki tej analizy pozwolg na wskazanie, w kto-
rych obszarach zdiagnozowano najwieksze trudnosci do przezwyciezenia. Celem audytu jest rdwniez weryfikacja,
czy cele urzedu sg osiggane. Jezeli nie, nalezy zbada¢, co jest przyczyng, i okresli¢ sposoby zmiany tej sytuacji.
Audyty zawierajg réwniez zalecenia, rekomendacje zmian w procedurach. Wszystkie te elementy powinny zostac
uwzglednione przy planowaniu procesu szkoleniowego.

Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego (IPRZ)

Proces szkoleniowy poprzedza analiza indywidualnych programéw rozwoju zawodowego poszczegélnych czton-
kéw korpusu stuzby cywilnej (IPRZ). IPRZ jest jednym z gtdwnych elementéw, na podstawie ktdrego powinna zo-
sta¢ stworzona analiza potrzeb szkoleniowych. Zadaniem tego dokumentu jest ustalenie $ciezki rozwoju cztonka
korpusu poprzez kierowanie go na odpowiednie szkolenia. IPRZ ustalany jest przez bezposredniego przetozonego
dla kazdego cztonka korpusu stuzby cywilnej (z wyjatkiem dyrektora generalnego urzedu).

Program jest akceptowany przez osobe kierujgcg komarka organizacyjng i zatwierdzany przez dyrektora general-
nego urzedu (badz kierownika urzedu w przypadku urzedow, w ktdrych nie tworzy sie stanowiska dyrektora gene-
ralnego). Ustalenie Indywidualnego Programu Rozwoju Zawodowego jest ztozonym procesem, angazujgcym kilka
podmiotéw — bezposredniego przetozonego, podwiadnego, pracownikéw komdrek ds. Zasoboéw Ludzkich oraz
dyrektora generalnego urzedu (badz kierownika urzedu w przypadku urzedéw, w ktérych nie tworzy sie stanowi-
ska dyrektora generalnego). Od tego, w jaki sposdb programy te zostang przygotowane, zalezy rozwdj zawodowy
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej oraz ich motywacja i mozliwos¢ utrzymania w pracy®.

IPRZ powinien uwzgledniac cele urzedu, cele wspdlne (urzedu i cztonka korpusu stuzby cywilnej) oraz cele indywi-
dualne cztonka korpusu stuzby cywilnej**. Stanowi on podstawe do kierowania cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
na szkolenia.

Z IPRZ powinno wynika¢, jakie sg preferencje danego cztonka korpusu stuzby cywilnej odnosnie jego potrzeb roz-
wojowych i zakresu obowigzkdw na stanowisku pracy. Ponadto powinny by¢ w nim zawarte planowane kierunki
i dziatania rozwoju cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wynikajgce z celéw i priorytetéw urzedu.

32 Dotyczy wszystkich audytow prowadzonych w urzedzie, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktérych zakres lub
rekomendacje dotyczg obszaru kompetenc;ji.

3 Diagnoza zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, Zatgcznik nr 2 do Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi

w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020, lipiec 2011 r,, str. 24.

3% Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki, Kancelaria Preze-
sa Rady Ministrow, Warszawa 2011 r., str. 14.
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IPRZ powinien uwzgledniac:

e whnioski zawarte w ocenie okresowej cztonka korpusu stuzby cywilnej z uwzglednieniem wynikéw bilansu
kompetencyjnego® (jezeli jest wdrozony model kompetencyjny w urzedzie),

e plan rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej,

¢ planowang Sciezke awansu stanowiskowego i finansowego cztonka korpusu stuzby cywilnej uwzgledniajaca
potrzeby i mozliwosci urzedu w zakresie zatrudnienia.

Wtasciwie wypetniony IPRZ ma duzg wartos¢ integrujgca i staje sie jedynym syntetycznym i systemowym zrédtem
informacji o indywidualnych potrzebach rozwojowych cztonka korpusu stuzby cywilnej. Umozliwia to bilansowa-
nie indywidualnych potrzeb szkoleniowych w ramach catego urzedu. Jednoczesnie unika sie w ten sposéb dwéch
réwnolegtych Sciezek pracy nad rozwojem w procesach oceny okresowej i kompetencji. Realizacja tak szeroko
analizowanych potrzeb stuzy petnemu rozwojowi wiedzy, umiejetnosci i postaw, ocenianych przez pryzmat celéw
i zadan stanowiskowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

Powyzej rekomendowane rozwigzanie polegajgce na potgczeniu w jednym czasie i miejscu rozmow dotyczgcych
oceny okresowej i bilansu kompetencyjnego skutkuje wskazaniem jednego planu rozwoju znajdujgcego swoéj wy-
raz w IPRZ. W praktyce takie rozwigzanie jest mozliwe co dwa lata (zgodnie z ustawowym wymogiem prowadzenia
oceny okresowej co dwa lata — art. 81 ustawy o stuzbie cywilnej). Natomiast rozmowy dotyczace bilansu kompe-
tencyjnego (w zatozeniu prowadzone co rok) dajg dodatkowg mozliwos¢ zweryfikowania i uaktualnienia zgtasza-
nych indywidualnych potrzeb szkoleniowych. Potrzeby te, co drugi rok (w ktérym nie jest prowadzona ocena okre-
sowa zgodna z zapisami w IPRZ), mogg znalez¢ odzwierciedlenie we Whniosku o szkolenie realizowane w ramach
rezerwy rocznego planu szkolenr — PIl. F1. (v. Wytyczne do wdrazania Polityki szkoleniowe] w stuzbie cywilnej, IV.
Narzedzia procesu szkoleniowego, 2.2.2. Wniosek o szkolenie w ramach rezerwy rocznego planu szkolen — PII. F1).

W przypadku gdy w urzedzie nie jest jeszcze wprowadzone narzedzie IPRZ, rekomenduje sie pozyskanie informacji
o indywidualnych potrzebach szkoleniowych poszczegdlnych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej z wynikdéw oceny
okresowej oraz uzupetnienie ich o rekomendacje dotyczgce rozwoju wynikajgce z bilansu kompetencyjnego (jezeli
modele kompetencyjne sg w danej instytucji wprowadzone).

Ocena okresowa

Zgodnie z art. 81 ustawy o stuzbie cywilnej ocenie okresowej podlega urzednik stuzby cywilnej oraz pracownik
stuzby cywilnej zatrudniony na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony. Ocena dokonywana jest przez
bezposredniego przetozonego. Ocena okresowa dotyczy wykonywania przez cztonka korpusu stuzby cywilnej obo-
wigzkow wynikajacych z opisu zajmowanego przez niego stanowiska pracy. Sporzadzana jest ona — co do zasady
— co 24 miesigce. Przepisy prawne nie umozliwiajg stosowania dowolnych kryteridw oceniania cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej. Kryteria, wzory arkuszy, skala ocen i tryb sporzadzania oceny okresowej okresla Rozporzgdzenie
Prezesa Rady Ministréw z dnia 8 maja 2009 r. w sprawie warunkow i sposobu przeprowadzania ocen okresowych
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (Dz.U. Nr 74, poz. 633). W przypadku oceny okresowej cztonka korpusu stuzby
cywilnej zatrudnionego na stanowisku pracy niebedgcym wyzszym stanowiskiem w stuzbie cywilnej ani stanowi-
skiem kierownika urzedu, w rozporzadzeniu zostato wyznaczonych 17 kryteriéw oceny, z czego 4 sg obowigzkowe
(rzetelnosc¢ i terminowosé, wiedza specjalistyczna i umiejetnos$¢ jej wykorzystania, zorientowanie na osigganie
celéw, doskonalenie zawodowe). Z pozostatych 13 przetozeni wybierajg od 3 do 5 kryteriéw dodatkowych. Ocena
zatrudnionego na wyzszym stanowisku w stuzbie cywilnej albo na stanowisku kierownika urzedu, ktére jest stanowi-
skiem pracy w stuzbie cywilnej, odbywa sie przy wykorzystaniu 5 kryteridow obowigzkowych (zarzgdzanie zasobami,
zarzgdzanie personelem, podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos¢, skuteczna komunikacja, zorientowanie na osig-
ganie celéw). Ponadto zostato wyznaczonych 11 kryteridw, sposrdd ktorych oceniajgcy moze wybraé maksymalnie 2
kryteria najbardziej istotne dla prawidtowego wykonywania obowigzkdw wynikajgcych z opisu stanowiska.

3 Definicja bilansu kompetencyjnego znajduje sie w rozdziale IX.1. Zasilenia procesu szkoleniowego, podrozdziat 1.2. Opcjo-
nalne zasilenia procesu szkoleniowego.
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Ocena okresowa ma na celu ocene kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, postaw) oraz realizacji zadan (jako$¢ wyko-
nywanej pracy, wywigzywanie sie z obowigzkéw). Zdiagnozowane braki w umiejetnosciach badz trudnosci zwia-
zanie z wykonywang pracg sg baza do zaplanowania dalszych dziatarn w polityce personalnej urzedu. Ocena wska-
zuje rowniez obszary, w ktdérych cztonek korpusu stuzby cywilnej jest najsilniejszy, i ktére w zwigzku z tym nalezy
wspieraé¢, ma réwniez utatwic¢ planowanie rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. W przypadku
gdy urzad nie posiada IPRZ, ocena okresowa powinna by¢ dla przetozonego podstawg do kierowania cztonkéw
podlegtego mu zespotu na szkolenia.

Wyniki oceny okresowej zapisane w formularzu w czesci V — Whnioski dotyczgce Indywidualnego Programu Roz-
woju Zawodowego, powinny znalezé odzwierciedlenie w Arkuszu potrzeb szkoleniowych podlegtego zespotu — Pl.
N1 (v. Wytyczne do wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej, IV. Narzedzia procesu szkoleniowego, 2.1.1.
Arkusz potrzeb szkoleniowych podlegtego zespotu do wypetnienia przez przetozonego — PI. N1).

Bilans kompetencyjny

Bilans kompetencyjny jest procesem polegajagcym na weryfikacji okreslonych na danym stanowisku pracy profili
kompetencyjnych i poréwnanie ich z rzeczywistym poziomem spetnienia wymagan kompetencyjnych cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej zajmujgcych dane stanowiska pracy. Analiza spetnienia wymagan przez cztonka korpu-
su stuzby cywilnej na danym stanowisku pracy pozwala na zidentyfikowanie tych obszaréw kompetencji, ktére
wymagajg poprawy, tak aby zadania wykonywane na danym stanowisku pracy mogty by¢ realizowane z wiekszg
efektywnoscig. Poznanie luk kompetencyjnych pozwala na zaplanowanie precyzyjnych, dopasowanych indywidu-
alnie do kazdego cztonka korpusu stuzby cywilnej, dziatarn rozwojowych. Ww. analiza daje rowniez przetozonemu
informacje, jak rozktadajg sie kompetencje w catym podlegajgcym mu zespole, co pozwala na ewentualng zmiane
sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi i okreslenie nowych kierunkdéw wsparcia dziatai na rzecz rozwoju podle-
gtych cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.

Jezeli w instytucji prowadzony jest bilans kompetencyjny, dobrg praktyka jest, aby w Arkuszu potrzeb szkolenio-
wych podlegtego zespotu do wypetnienia przez przetozonego — Pl. N1 uwzglednic takze wynikajgce z niego wnioski
odnosnie szkolen.

Rekomenduje sie, zeby rozmowy przetozonego i podwtadnego w ramach oceny okresowej byty prowadzone tgcz-
nie z rozmowami odnosnie bilansu kompetencyjnego. Stuzy to zintegrowaniu wynikdw obu rozméw i przedstawie-
niu ich tgcznie jako wspdlnej rekomendacji odnosnie doskonalenia kompetencji, tzn. wiedzy, umiejetnosci i postaw
cztonka korpusu stuzby cywilnej. Takie podsumowanie wynikdéw zaréwno oceny okresowej, jak i bilansu kompe-
tencyjnego w obszarze szkoleniowym, stuzy wspdélnemu celowi — podniesieniu skutecznosci i efektywnosci pracy
cztonka korpusu stuzby cywilnej.

Okreslenie potrzeb szkoleniowych ad hoc

Na schemacie modelu referencyjnego procesu szkoleniowego poza oceng okresowg i bilansem kompetencyjnym
jako opcjonalne zasilenie procesu szkoleniowego zostato oznaczone rowniez okreslenie potrzeb szkoleniowych ad
hoc. Schematycznie element ten oznaczono na poczatku procesu, jednakze moze on sie pojawi¢ na kazdym etapie.
Oznacza to, ze wystepujgca potrzeba ad hoc moze by¢ zasileniem kazdego z podproceséw. Oprdcz wynikdw bilansu
kompetencyjnego potrzeby te mogg pojawic sie np. w wyniku koniecznosci przeszkolenia cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej w zwigzku z natozeniem na zesp6t dodatkowych obowigzkdéw czy nowych funkcji. Niezaleznie od momen-
tu pojawienia sie potrzeby ad hoc szkolenie realizujgce te potrzebe jest kazdorazowo uwzglednianie w rocznym
planie szkolen poprzez zaakceptowany Wniosek o szkolenie w ramach rezerwy rocznego planu szkolen — PII. F1.

* *
*

*
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2. Charakterystyka podprocesow szkoleniowych

W niniejszym rozdziale zostata przedstawiona charakterystyka poszczegélnych podproceséw szkoleniowych, jed-
nakze z uwagi na zréznicowanie urzeddéw — ich wielkos¢ i specyfike — réznice w dtugosci trwania czynnos$ci miedzy
réznymi urzedami mogga byé bardzo duze. Ze wzgledu na to czas realizacji poszczegdlnych podproceséw i czynnosci
powinien by¢ ustalony indywidualnie przez kazdy urzad.

Podstawg do zaplanowania procesu szkoleniowego jest odpowiednia identyfikacja potrzeb szkoleniowych czton-
koéw korpusu stuzby cywilnej. Jest to punkt wyjscia do okreslenia konkretnego planu przebiegu tego procesu. Ana-
liza potrzeb umozliwia zidentyfikowanie luk kompetencyjnych w okreslonych zakresach oraz wskazanie kierunkéw
rozwoju wiedzy i umiejetnosci cztonkdw korpusu stuzby cywilnej. Dogtebna analiza potrzeb szkoleniowych powin-
na uwzgledniaé zaréwno potrzeby rozwojowe danego cztonka korpusu stuzby cywilnej, jak i cele oraz priorytety
catego urzedu. Trafne okreslenie potrzeb szkoleniowych zmniejsza ryzyko przeprowadzenia nieefektywnego szko-
lenia badz skierowanie cztonka korpusu stuzby cywilnej na nieodpowiedni kurs. Dobrze przeprowadzona analiza
pozwala tym samym racjonalnie wykorzystaé budzet szkoleniowy.
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Rysunek 3. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

PI. N1 Arkusz potrzeb szkoleniowych
podlegtego zespotu do wypetnienia

przez przetozonego (CAWI)

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Pl. 1 Zainicjowanie badania
potrzeb na dany rok przez
komorke ds. Zasobéw
Ludzkich (pisemna instrukcja
przeprowadzenia badania)

Pl. 2 Badanie (zebranie,
analiza i wstepna
weryfikacja) potrzeb
szkoleniowych

w komdrkach organizacyjnych
urzedu prowadzone przez
bezposrednich przetozonych
cztonka korpusu stuzby
cywilnej

PI. 3 Weryfikacja
wynikéw badania potrzeb
szkoleniowych przez
kierownikéw komorek
organizacyjnych

szkoleniowych

PI. N2a Scenariusz spotkania
w zakresie analizy potrzeb

Pl. N2b Kwestionariusz wynikow
badania grupowego przetozonego
z podwtadnymi w zakresie badania
potrzeb szkoleniowych

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Pl. 4 Weryfikacja

i identyfikacja potrzeb
szkoleniowych w skali
catego urzedu prowadzona
przez komdrke ds. Zasobdow
Ludzkich
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Planowanie szkolen to drugi etap procesu szkoleniowego, ktéry wynika z analizy zgtoszonych potrzeb. Podczas
planowania szkolen bierze sie pod uwage ograniczenia czasowe, organizacyjne i finansowe. Ze wzgledu na zrdzni-
cowanie procedur budzetowania w poszczegdlnych urzedach oraz fakt, ze budzetowanie szkolen jest ich integralng
czescig, dokument Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej nie obejmuje wyodrebnionej procedury budzetowania
szkolen. Na takie przesgdzenie ma dodatkowo wptyw fakt, ze pozostate pozycje objete budzetowaniem sg realizo-
wane réwnoczesnie przez tych samych kierownikow, w tym samym czasie, najczesciej przy pomocy tych samych
narzedzi. W zwigzku z tym rekomenduje sie przy wdrazaniu Polityki szkoleniowej sprawdzenie — w procesach we-
wnetrznych i praktyce dziatania urzedu — czy budzetowanie szkolen jest ich integralng czescia.

W przypadku niewystarczajgcego umieszczenia szkolen jako pozycji w procedurze budzetowania urzedu (w tym
réwniez w odniesieniu do urzedu zadaniowego), nalezy doprowadzi¢ do czytelnego rozwigzania w tym zakre-
sie. Rozwigzanie to powinno stanowic¢ cze$¢ regulacji wewnetrznej towarzyszgcej wdrozeniu Polityki szkoleniowej
w urzedzie.

Produktem planowania w procesie zarzadzania szkoleniami jest okreslony roczny plan szkolen.
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Rysunek 4. Planowanie szkolen
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Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Etap realizacji szkolenia polega na wdrozeniu systemu potrzebnego do osiggniecia celdw szkolenia. Elementami
tego systemu sa:

e |udzie poinformowani o celach, tematyce, zaangazowani w proces szkolenia,
e stosowane formy i metody szkolenia,
e warunki szkolenia,

oraz wzajemne powigzania miedzy nimi. W realizacji procesu szkoleniowego mozna wyrdzni¢ nastepujace fazy:
przygotowanie szkolenia, faktyczng realizacje oraz wdrozenie jego efektow.

W podprocesie realizacji szkolen przeprowadzana jest réwniez ewaluacja polegajgca na ocenie szkolenia oraz zba-
daniu wiedzy i umiejetnosci nabytych przez uczestnikdw. Podproces realizacji szkolen jest poprzedzony okresle-
niem, czy zaplanowane szkolenie jest zamkniete, czy otwarte. Proces przewiduje dwie sciezki w zaleznosci od
wyboru dostepnosci szkolenia. Realizacje szkolenia rozpoczyna sie od przygotowania zapytania ofertowego badz
przetargu. Istotnym elementem procesu jest ustalenie ostatecznej listy uczestnikdw ze wzgledu na fakt, ze lista
planowanych uczestnikdw moze by¢ przygotowana nawet kilkanascie miesiecy wczesnie;.

W przypadku gdy dezaktualizuje sie potrzeba szkolenia dla danego uczestnika badz catej grupy, szkolenie odpowia-
dajgce biezacej potrzebie uczestnikdw wprowadzane jest do procesu jako ad hoc. Ostatnim etapem podprocesu
Il jest przeprowadzenie szkolenia przez wykonawce tgcznie z wykonaniem oceny szkolenia i sporzagdzeniem przez
wykonawce sprawozdania (w przypadku szkolen zamknietych). Na etapie realizacji szkolenia przeprowadzane sg
réwniez pre- i post-testy (w przypadku szkolen zamknietych), ktérych zadaniem jest sprawdzenie poziomu wiedzy
uczestnikdw przed i po szkoleniu. Badanie przy wykorzystaniu pre- i post-testdw jest drugim etapem procesu
ewaluacji prowadzonym w oparciu o koncepcje Donalda Kirkpatricka®® (v. Wytyczne dotyczqce wdrazania Polityki
szkoleniowej w stuzbie cywilnej, IV. Narzedzia procesu szkoleniowego, 1. Zatozenia dotyczgce narzedzi procesu
szkoleniowego).

3 Na podstawie: Kirkpatrick D. L. Ocena efektywnosci szkoleri, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2001 r.
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Rysunek 5. Realizacja szkoler

2.4. Podproces IV. Ocena jakosci i efektywnosci szkolen

Ostatnim etapem w procesie szkoleniowym jest ocena jakosci i efektywnosci szkolen. Badanie wiedzy uczestnikow
przed szkoleniem i po jego zakoriczeniu powinno stanowic¢ integralng czes¢ cyklu szkolenia. Poprzez ocenianie
mozna poznac jako$¢ prowadzonych kurséw, zbadac efektywnos¢ stosowanych metod, sprawdzié, czy uczestnicy
i organizatorzy szkolenia osiggneli postawione cele oraz zdoby¢ informacje potrzebne do udoskonalenia podob-
nych szkolen w przysztosci. Ocena efektywnosci szkolenia pozwala na sprawdzenie, czy zwiekszyty sie kompetencje
cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, czy nabyta wiedza przyczynita sie do wprowadzenia zmian w instytucji, jedno-
czesnie prowadzac do poprawy jej funkcjonowania. Wyniki oceny efektywnosci stanowig informacje dla urzedu,
czy zrealizowane szkolenie jest tylko kosztem dla instytucji, czy stanowi dtugookresowg skuteczng inwestycje.

Pllla. 8 Realizacja
przeprowadzenie
pre- i post- testu;

certyfikaty,

Indywidualnej Oceny

Wykonawcy z realizacji
Szkolenia (AIOS)

szkolenia
zaswiadczenia,

Pllla. F3 Wzér

sprawozdania
dyplomy;
sprawozdanie

PIIl. N2 Arkusz

Poinformowanie
uczestnikéw o celach,
tematyce i szczegdtach
organizacyjnych

Pllla. 6 Konsultowanie
i akceptacja programu

i materiatéw

ustalenie ostatecznej

listy uczestnikéw

szkoleniowych;

szkoleniu formularza
AIOS przekazanego
przez komorke ds.

Plllb. 5 Wypetnienie
Zasobow Ludzkich

Pllla. 5 Uzgodnienie
przez uczestnika
bezposrednio po

wstepnej listy
uczestnikow
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Czy szkolenie jest
zamkniete?

Zrédfo: Opracowanie wtasne.

z

3 Na podstawie: Kirkpatrick D. L. Ocena efektywnosci szkoleri, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2001 r.
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Rysunek 6. Ocena jakosci i efektywnosci szkolen

3. Wsparcie informatyczne procesu szkoleniowego

Proces szkoleniowy wymaga obstugi przez system informatyczny, ktérego dostarczenie stanowi zadanie kazde-
go z urzeddw. Aplikacja integrujgca narzedzia obstugujace proces szkoleniowy powinna wspdtpracowac z infor-
matycznym systemem zarzadzania (MIS*), ktory stuzy wspomaganiu powtarzalnych czynnosci urzedu, czyli pla-
nowania, zarzadzania wszelkimi zasobami organizacyjnymi, kierowania oraz kontrolowania dziatalnosci urzedu.
Wszystkie proponowane w niniejszym dokumencie narzedzia stanowigce modele do wykorzystania w aplikacji in-
formatycznej, sg ze sobg powigzane. Powigzania poszczegdlnych narzedzi sy wskazane w Wytycznych dotyczgcych
wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej w Tabeli nr 4 Zastosowanie narzedzi w procesie szkoleniowym
(v. Wytyczne dotyczgce wdrazania Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej, IV. Narzedzia procesu szkoleniowego,
2. Charakterystyka narzedzi procesu szkoleniowego).

z realizacji rocznego

planu szkolen

Sprawozdanie

Wsparcie informatyczne obejmuje rowniez baze danych, ktéra stanowi zbidr wzajemnie powigzanych informacji
zorganizowany w ramach systemu obstugujacego proces szkoleniowy.

PIV. 6 Opracowanie
sprawozdania z realizacji
rocznego planu szkolen

Aplikacja do informatycznego wsparcia procesu szkoleniowego
Jezeli urzad nie posiada aplikacji do obstugi procesu szkoleniowego, to ma dwie mozliwosci.
1) Skorzystanie z oferty rynkowej dostawcéw gotowych programdéw pozwalajgcych na obstuge procesu szkole-

niowego.
2) Opracowanie i wdrozenie aplikacji , szytej na miare”.

PIV. 5 Sprawozdawczo$¢
okresowa dla dyrektora
generalnego/ kierownika

W pierwszym przypadku dziatania niezbedne do wdrozenia aplikacji bedg wymagaty zaprojektowania ich na pod-
stawie analizy istniejgcych rozwigzan informatycznych w urzedzie i rozwigzania proponowanego przez dostawce.
Lista dziatan stuzacych wdrozeniu aplikacji bedzie rezultatem tej analizy.
W przypadku aplikacji ,szytej na miare” mozna rekomendowa¢ nastepujgce czynnosci prowadzace do jej zapro-
jektowania i wdrozenia:
1) Przeprowadzanie analizy przyjetej Polityki szkoleniowej oraz potrzeb i oczekiwan przysztych uzytkownikéw
aplikacji.
2) Opracowanie szczegdtowego projektu prototypu aplikacji i weryfikacja narzedzi proponowanych w Polityce
szkoleniowe;j:
e okreslenie wymagan funkcjonalnych i niefunkcjonalnych aplikacji oraz narzedszi,
e opracowanie przebiegu proceséw w aplikacji.
3) Opracowanie wers;ji alfa (roboczej) aplikacji i uzyskanie zgodnosci z wymaganiami funkcjonalnymi:
e opracowanie podstawowych komponentéw aplikacji,
e uruchomienie $rodowiska testowego,
e uruchomienie podstawowych komponentéw.
4) Uruchomienie i testowanie wersji alfa (roboczej) aplikacji i narzedzi — quality assurances® wraz z wprowadze-

karta szkolen cztonka
rocznego planu szkolen

korpusu stuzby

cywilnej.

PIV. F3 Indywidualna
PIV. 4 Monitorowanie
i aktualizacja realizacji

dostawcéw ustug
szkoleniowych

PIV. F2 Lista

referencyjna
elektronicznej bazy
dostawcéw ustug

PIV. 3 Aktualizacja
szkoleniowych

niem poprawek technicznych:
L E 2.5 * weryfikacja realizacji wymagan funkcjonalnych,
Q v . s . . .
g é S § e przygotowanie wymagan funkcjonalnych dla wersji alfa (testowej).
O N . .. . . .. . .
N g & 5) Opracowanie wers;ji alfa (testowej) aplikacji wraz z wprowadzeniem poprawek i korekt:
SRS . . .
! ge e uruchomienie podstawowego zestawu narzedszi,
x © . . . . Yo . . .
s 2 @ = Q e uruchomienie podstawowego zestawu funkcjonalnosci do zarzadzania aplikacja.
= ﬁ @) = '8 0 .. . .o s -
ZL3 = 5 3 6) Testowanie i rozbudowa aplikacji i narzedzi:
E ¢ weryfikacja realizacji wymagan funkcjonalnych dla wersji alfa (testowej),
3 'g e przygotowanie zweryfikowanych wymagan funkcjonalnych dla wersji beta (finalnej).
3 © S 7) Opracowanie wersji beta (finalnej) aplikacji wraz z wprowadzeniem poprawek i korekt:
& N = o . . .
% E i %é Q e uruchomienie pozostatych narzedzi,
— = L. . . . s . . . .
§ IS 2. ] & e uruchomienie pozostatych funkcjonalnosci do zarzadzania aplikacja.
© ®© ;2 § ; = ‘3 S
oag g8 b % é S s 37 Management Information System — system komputerowy przeznaczony do obstugi organizacji, ktéry zbiera
= c — ©
; e ) 2538 :§ i analizuje dane ze wszystkich jednostek organizacyjnych, a nastepnie dostarcza kadrze zarzadzajacej
ERosAO ‘N w wystandaryzowanej formie raportéw, informacje niezbedne do zarzadzania.

38 Zapewnienie jakosci.
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8) Zintegrowanie z systemem MIS urzedu.
9) Testowanie aplikacji i funkcjonalnosci narzedzi:
e integracja narzedzi procesu szkoleniowego,
e prowadzenie testdw integracyjnych.
10) Oddanie aplikacji do eksploatacji:
e szkolenie uzytkownikéw z obstugi aplikacji,
e wykorzystywanie aplikacji do obstugi procesu szkoleniowego,
e okresowa ocena funkcjonalnosci oraz sprawnosci i niezawodnosci aplikacji.

Opisane powyzej czynnosci majg charakter listy referencyjnej, ktéra musi by¢ zweryfikowana w przypadku kon-
kretnego wdrazanego projektu realizowanego przez urzad.

Baza danych

Baza danych stanowi zbiér informacji o okreslonej strukturze i z zaprojektowanymi pomiedzy nimi relacjami. Ob-
stuguje ona caty proces szkoleniowy. Informacje znajdujgce sie w bazie sg wykorzystywane przez uzytkownikéw
procesu i modyfikowane przez administratora catego procesu szkoleniowego lub osoby upowaznionej do wprowa-
dzania i modyfikowania danych w czesci tego procesu (zgodnie z zakresem objetym upowaznieniem). Baza danych
zawiera wszelkie informacje wykorzystywane w obszarze szkolen cztonkéw korpusu stuzby cywilne;j.

Baza danych szkoleniowych powinna mieé charakter relacyjny i zawiera¢ przynajmniej minimalny zestaw danych
w trzech obszarach:

1) Dane wejsciowe.
2) Dane planistyczne.
3) Dane wynikowe.

Ponizej zaprezentowano minimalne zakresy danych w kazdym z obszaréw.

Dane wejSciowe:

1) Lista cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.
2) Dane podstawowe zatrudnionych oséb:
e stanowisko,
* miejsce zatrudnienia (wydziat/departament),
e okres zatrudnienia, staz pracy,
e charakter umowy,
e posiadane certyfikaty i dyplomy,
e dotychczas odbyte szkolenia.
3) Whnioski zawarte w ocenie okresowej cztonka korpusu stuzby cywilnej z uwzglednieniem wynikéw bilansu
kompetencyjnego (jezeli jest wdrozony model kompetencyjny w urzedzie).
4) Plan rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej.
5) Planowana Sciezka awansu stanowiskowego i finansowego cztonka korpusu stuzby cywilnej — planowane ko-
lejne stanowiska.
6) Opcjonalnie — wyniki oceny okresowej cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej.
7) Budzet szkoleniowy urzedu w danym roku.

Dane planistyczne:

1) Grupy tematyczne szkolen.

2) Nazwy szkolen.

3) Numery referencyjne szkolen.

4) Poziomy zaawansowania szkolen.
5) Lista instytucji szkoleniowych:

* *
*

*
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® nazwa firmy,

e adres,

¢ dane kontaktowe,

® nazwisko gtdwnego trenera.
6) Koszty szkolen w podziale na szkolenia zew. otwarte, wew. otwarte, zew. zamkniete, wew. zamkniete.
7) Koszty za 1 osobodzien szkolenia.

Dane wynikowe

1) Ocena szkolen:
e Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia — $srednia ogdlna ocena szkolenia.
e Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia — srednia ocena efektywnosci szkolenia przez uczestnikéw.
e Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia — srednia ocena efektywnosci szkolenia przez przetozonych uczestni-
ka.
2) Ocena instytucji szkoleniowych.
3) Ocena trenerdéw.
4) Woydatki poniesione na szkolenia.
5) Kwota pozostata do wydatkowania w budzecie.

Baza danych jest potaczona z kazdym podprocesem — dane i informacje przeptywajg z bazy do poszczegdlnych pod-
proceséw oraz w drugg strone z podproceséw do bazy. Na schemacie modelu referencyjnego przeptywy informacji
zostaty oznaczone niebieskimi strzatkami o linii przerywanej.

Objecie wsparciem informatycznym procesu szkoleniowego we wszystkich urzedach pozwoli na:

* lepsze jakosciowo wspomaganie procesow decyzyjnych,

e wieloprzekrojowe i na réznych poziomach zarzadzania informowanie kierownictwa organizacji,

® objecie kanatami informacyjnymi wszystkich kluczowych agend organizacji, m.in. finanséw, logistyki, dzia-
talnosci operacyjnej itd.,

® podniesienie wiarygodnosci informacji dzieki wprowadzeniu ich do systemu w miejscu powstawania.

4. Rezultat koncowy procesu szkoleniowego

W nastepstwie przeprowadzenia wszystkich czynnosci procesu szkoleniowego (w czterech podprocesach) wypra-
cowany zostaje koncowy rezultat stanowigcy wyjscie z procesu — Sprawozdanie z realizacji rocznego planu szko-
led. Poprzez wypracowanie rezultatdw mozliwe jest osiggniecie celu procesu. Celem prowadzonego w kazdym
urzedzie procesu szkoleniowego jest w sposéb sterowany i kontrolowany podnies¢ kompetencje (rozumiane jako
wiedza, umiejetnosci i odpowiednia postawa) cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Oczywiscie na osiggniecie tego
celu wptywajg rezultaty czgstkowe wypracowane w kolejnych podprocesach, a w szczegdlnosci rezultaty takich
czynnosci, jak realizacja szkolen i badanie efektywnosci szkoleA. Tym samym koncowy rezultat procesu szkolenio-
wego ma charakter tylko formalnego podsumowania przebiegu i skutkdw wszystkich dziatan stuzgcych osiggnieciu
celu procesu szkoleniowego.
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5. Narzedzia procesu szkoleniowego

Analiza oczekiwan przeprowadzona w trakcie trzech warsztatow wskazata, iz najwazniejszg potrzebg urzedéw
zwigzang z opracowywang Polityka szkoleniowgq sg narzedzia. Wszystkie narzedzia zostaly wypracowane z udzia-
tem przedstawicieli urzedéw administracji rzadowej. Opracowano 13 narzedzi w ramach 4 podproceséw:

| podproces — Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

e Arkusz potrzeb szkoleniowych podlegtego zespotu do wypetnienia przez przetozonego (CAWI) — Narzedzie PI.
N1

e Scenariusz spotkania w zakresie analizy potrzeb szkoleniowych — Narzedzie PI. N2a

e Kwestionariusz wynikéw badania grupowego przetozonego z podwtadnymi w zakresie badania potrzeb szkole-
niowych (FGI) — Narzedzie PI. N2b

Il podproces — Planowanie szkolen

e Arkusz rocznego planu szkolert — Narzedzie PIl. N1
* Wnhniosek o szkolenie w ramach rezerwy rocznego planu szkolerh — Narzedzie PIl. F1

Il podproces — Realizacja szkolen

e Karta szkolenia — Narzedzie Pllla. N1

® Formularz zapytania ofertowego/przetargu — Narzedzie Pllla. F1
e Formularz oceny ofert — Narzedzie Pllla. F2

e Wzér sprawozdania Wykonawcy ze szkolenia — Narzedzie Pllla. F3
¢ Arkusz Indywidualnej Oceny Szkolenia (AlOS) — Narzedzie PIIl. N2

IV podproces — Ocena jakosci i efektywnosci szkolen

e Wzér sprawozdania Zamawiajgcego z realizacji szkolenia — Narzedzie PIV. F1
Arkusz Oceny Efektywnosci Szkolenia (AOES) — Narzedzie PIV. N1

Lista referencyjna dostawcéw ustug szkoleniowych — Narzedzie PIV. F2
Indywidualna karta szkolen cztonka korpusu stuzby cywilnej — Narzedzie PIV. F3

Wszystkie modele narzedzi wraz z opisami znajdujg sie w Wytycznych dotyczgcych wdrazania Polityki szkoleniowej
w stuzbie cywilnej.
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IX. Zataczniki

Zatacznik 1. Ramy prawne dziatania stuzby cywilnej

Role stuzby cywilnej w dziatalnosci paristwa okresla artykut 153 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997
r. (Dz.U. Nr 78, poz. 483, z pdin. zm.). Zgodnie z nim w urzedach administracji rzagdowej dziata korpus stuzby cywilnej,
ktérego zwierzchnikiem jest Prezes Rady Ministrow. Podstawowymi zasadami witasciwego wypetniania obowigzkéw
stuzbowych przez urzednikéw administracji rzgdowej jest: rzetelnosé, profesjonalizm, bezstronnos¢ i neutralnos¢ poli-
tyczna. Zasada rzetelnosci oznacza wykonywanie obowigzkéw stuzbowych kompetentnie, sprawnie, terminowo i w spo-
séb ekonomicznie racjonalny. Zasada profesjonalizmu oznacza m.in., ze pracownicy s3 zatrudniani w oparciu o jasne,
merytoryczne kryteria oraz dysponujg wiedzg i umiejetnosciami zapewniajgcymi prawidtowe wykonywanie obowigz-
kéw. Bezstronnosé polega na réwnym traktowaniu wszystkich podmiotéw, ktérych dotycza podejmowane przez nich
czynnosci (wydawane decyzje, postanowienia, udzielane zamdwienia publiczne itd.), natomiast neutralnos¢ polityczna
oznacza niepodleganie wptywom partii politycznych, organizacji spotecznych, zwigzkdéw zawodowych oraz nieformal-
nych grup nacisku podczas wykonywania obowigzkéw stuzbowych, a zatem kierowanie sie wytgcznie normami prawa
i standardami interesu publicznego.

Podstawowym aktem prawnym regulujgcym kwestie funkcjonowania stuzby cywilnej jest ustawa z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej, ktdra weszta w zycie z dniem 24 marca 2009 r. Ustawa okresla zasady i mechanizmy, ktérych
zadaniem jest przyczynianie sie do budowania profesjonalnej i efektywnej kadry urzedniczej. Ustawa precyzuje sposoby
nawigzania stosunku pracy w stuzbie cywilnej, organizacje stuzby cywilnej, jej funkcjonowanie i rozwoj*.

Cztonkiem korpusu stuzby cywilnej jest zaréwno osoba bedgaca pracownikiem (osoba zatrudniona na podstawie umowy
o prace), jak i urzednikiem stuzby cywilnej (osoba zatrudniona na podstawie mianowania).

Na korpus stuzby cywilnej sktadajg sie pracownicy zatrudnieni na nastepujacych stanowiskach urzedniczych: wyzszych
stanowiskach w stuzbie cywilnej, stanowiskach sredniego szczebla zarzadzania, stanowiskach koordynujgcych, samo-
dzielnych, specjalistycznych oraz wspomagajgcych.

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. naktada na Szefa Stuzby Cywilnej obowigzek opracowania i wdrozenia strategii za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Strategia w swych zatozeniach wskazuje wizje i misje oraz priorytetowe
i newralgiczne cele, okresla rowniez system realizacji oraz ramy finansowe, a takze wytyczenie obszaréw wdrozenia
strategii.

Zistotniejszych dla procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej aktéw wykonawczych (zarzadzen i rozporza-
dzen) do ww. ustawy wymienic nalezy rozporzgdzenia dotyczace:

warunkéw i sposobu przeprowadzania ocen okresowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,

szczegdtowych warunkdw organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej,

wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej,

okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby

cywilnej, mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia oraz szczegétowych zasad ustalania i wyptacania innych swiad-

czen przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej,

e sposobu przeprowadzania postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej,

¢ rodzajéw dokumentdéw potwierdzajgcych znajomoscé jezyka polskiego przez osoby nieposiadajgce obywatelstwa
polskiego, ubiegajace sie o zatrudnienie w stuzbie cywilnej,

® postepowania wyjasniajacego i dyscyplinarnego w stuzbie cywilne;j,

e Swiadczen przystugujacych urzednikowi stuzby cywilnej przeniesionemu do pracy w innej miejscowosci.

Ponadto Szef Stuzby Cywilnej okresla standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz w ramach stra-
tegii zarzadzania zasobami ludzkimi w tejze stuzbie dysponuje srodkami z rezerwy budzetowej na modernizacje stuzby
cywilnej.

37 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz.U. Nr 227, poz. 1505, z péin. zm.).
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Zatgcznik 2. Benchmarking miedzynarodowy w zakresie
kluczowych elementdéw Polityki szkoleniowej

1. Model stuzby cywilnej w Polsce na tle europejskich
modeli

W panistwach europejskich mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe modele stuzby cywilnej: kariery oraz stanowisk.
Model kariery wystepuje w najczystszej formie we Francji, zas model stanowisk funkcjonuje w czytelnej formie
w Wielkiej Brytanii‘®. Gtéwng réznicg miedzy tymi dwoma systemami jest to, ze model kariery zaktada zatrudnie-
nie zewnetrznego, w stosunku do administracji, cztonka korpusu stuzby cywilnej na najnizsze stanowisko w stuzbie
cywilnej i stopniowy rozwdj jego kariery. Natomiast w drugim modelu cztonek korpusu stuzby cywilnej zatrudniany
jest na konkretne stanowisko*!.

W wyniku poréwnania polskiego modelu stuzby cywilnej do powyzszych modeli wykazano, iz w Polsce wystepuje
model mieszany*?, z przewagg elementoéw charakterystycznych dla systemu kariery. O modelu kariery Swiadczy
stuzba przygotowawcza, stabilnosé zatrudnienia, automatyczna indeksacja ptac oraz zwigzek miedzy stazem pracy
a wynagrodzeniem. Z kolei elementy systemu stanowisk to otwarty i konkurencyjny nabér, premiowanie kompe-
tencji wtasciwych dla okreslonego stanowiska pracy oraz obsadzanie wyzszych stanowisk w wyniku konkurséw*.

Mimo przewagi uregulowan odpowiednich dla modelu kariery, Polska zmierza w kierunku modelu stanowisk. Jest
to zgodne ze wspodtczesnymi tendencjami ksztattowania stuzby cywilnej, polegajgcymi na stopniowym odchodze-
niu od modelu kariery. W szczegdlnosci w krajach o uksztattowanej demokracji uwaza sie, ze model stanowisk jest
efektywniejszy i zapewnia skuteczniejszg realizacje zadan administracji publicznej. Wskazany trend powinien sta¢
sie coraz wyrazniejszy rdwniez w krajach o mtodej demokracji*.

Zmierzanie do modelu stanowisk rodzi, jesli chodzi o Polityke szkoleniowg, jeszcze wiekszg elastycznosc i koniecz-
nos¢ szybkiego reagowania na potrzeby. W systemie kariery szkolenia mogg by¢ zaplanowane ,,z géry” na wiele
lat oraz uwzglednia¢ poszczegdlne stopnie rozwoju zawodowego i awansu. Natomiast w systemie stanowisk kan-
dydat do pracy przychodzi do urzedu z pewnym zasobem wiedzy zwigzanym z jego unikalnym dotychczasowym
doswiadczeniem zawodowym. Kazdy taki przypadek jest inny, tzn. wymaga indywidualnego podejscia w kwestii
dalszego rozwoju.

W modelu kariery sciezki karier sg naturalng koniecznoscia, natomiast w modelu stanowisk istniejg duzo mniejsze
mozliwosci ich wykorzystania.

Stad nalezy zwréci¢ uwage na proponowane rozwigzania dotyczace szkolen ad hoc oraz duzg odpowiedzialnos¢ za
rozwdj podlegtego zespotu w rekach bezposredniego przetozonego, ktdry najszybciej moze zidentyfikowac potrze-
by szkoleniowe podlegtych pracownikéw. Jednoczesnie kluczowa staje sie zdolnos¢ przetozonych do prowadzenia
coachingu dla swoich podwtadnych na stanowisku ich pracy.

40 Czaputowicz J., Stuzba cywilna w procesie integracji europejskiej, [w:], Czaputowicz J. (red.), Administracja publiczna. Wy-
zwania w dobie integracji europejskiej, Warszawa 2008 r., str. 253-261.

41 Dostatni G., Koncepcje stuzby cywilnej a realizacja konstytucyjnego celu jej dziatania, Warszawa 2011 r., str. 132.

42 Drobny W., Mazuryk M., Zuzankiewicz P., ABC stuzby cywilnej, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010 r., str. 18.

4 Czaputowicz J., Sfuzba cywilna w procesie integracji europejskiej, [w:], Czaputowicz J. (red.), Administracja publiczna. Wy-
zwania w dobie integracji europejskiej, Warszawa 2008 r., str. 258—-261.

4 Dostatni G., Koncepcje stuzby cywilnej a realizacja konstytucyjnego celu jej dziatania, Warszawa 2011 r., str. 150-151.
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2. Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej w Wielkiej
Brytanii

W Wielkiej Brytanii stuzba cywilna ogranicza sie tylko do zatrudnionych w administracji centralnej, tj. ministerstw
i agencji. Stuzba cywilna sktada sie z personelu ogdlnego i specjalistycznego. tacznie obejmuje blisko 500 000
0s6b*. Funkcjonuje ona w okoto 130 ministerstwach i urzedach centralnych. Kazda z tych jednostek prowadzi wta-
sng polityke zarzadzania kapitatem ludzkim, rekrutuje, szkoli oraz ustala zasady i warunki wynagradzania urzedni-
kéw we wtasnym zakresie®®. Ministerstwa i urzedy centralne sg odpowiedzialne za identyfikacje i realizacje potrzeb
w ramach rozwoju umiejetnosci poszczegoélnych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Przetozeni odgrywaja kluczowg
role w rozwoju podwtadnych poprzez nauke na stanowisku pracy i coaching®’.

Kandydat do korpusu stuzby cywilnej powinien w szczegdlnosci posiadac zdolnosci analityczne, przywddcze, umieé
pracowac¢ w zespole, komunikowac sie oraz by¢ kreatywny. Uzdolnieni kandydaci z dyplomem uniwersyteckim
majg mozliwosc¢ zrobienia kariery okreslanej jako ,,szybka Sciezka”. Wybrani kandydaci na poczatku stuzby przecho-
dzg intensywne szkolenie, dzieki ktérym mogga objgé okreslone stanowiska*.

W Wielkiej Brytanii zarzgdzanie stuzbg cywilng jest wzorowane na sektorze prywatnym, gdzie najwazniejsza jest
jakos¢ dziatania i efektywno$é ekonomiczna®®. W 2011 r. zostat uruchomiony przez Urzad Rady Ministréw program
Civil Service Learning, ktéry ma na celu zmniejszenie kosztow ksztatcenia i uzyskanie jego wysokiej jakosci. Oferu-
je on zamkniety katalog szkolen ogdlnych w ramach jednego wspdlnego programu, ktéry zostat zaprojektowany
w Scistej wspdtpracy z ministerstwami i innymi urzedami centralnymi (ministerial department i non-ministerial
department). W przysztosci planowane jest tez wsparcie ministerstw i urzedéw centralnych w zakresie realiza-
cji szkolen specjalistycznych i technicznych. Program nauczania dostosowany jest do zmieniajgcych sie potrzeb
rynkowych i zbadanych luk kompetencyjnych w celu zapewnienia cztonkom korpusu stuzby cywilnej mozliwosci
spetnienia wymagan na swoich obecnych stanowiskach pracy>°. Celem Civil Service Learning jest zapewnienie roz-
woju urzednikom stuzby cywilnej, z wykorzystaniem réznorodnych form szkolen, poczawszy od bezposrednich, po
szkolenia wykorzystujgce technologie teleinformatyczne (w tym e-learning)™.

W brytyjskiej stuzbie cywilnej duzy nacisk kfadzie sie na ustawiczne ksztatcenie i samodoskonalenie zawodowe.
Ministerstwa i urzedy centralne sporo zainwestowaty w rozwéj umiejetnosci swych podwtadnych. W latach 2009-
2010 wydatki na szkolenia wynosity 275 milionéw funtéw (w przyblizeniu £ 547 na osobe), okoto potowa z nich
byta zwigzana z rozwojem ogdlnych umiejetnosci. Jednak rzeczywiste koszty szkolen sg znacznie wyzsze, gdyz dane
nie uwzgledniajg nieformalnych metod uczenia sie, takich jak coaching i nauka w czasie pracy®2.

Ministerstwa i urzedy centralne majg ograniczong zdolnos¢ do identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Wiekszos¢
strategii w zakresie rozwoju umiejetnosci cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej wyraznie nie definiuje obecnych i przy-
sztych potrzeb szkoleniowych. Niekompletne i nierzetelne informacje na temat tego, jakie umiejetnosci rozwijac,
przez ktorych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz jakim kosztem, dodatkowo ostabiajg zdolnos¢ wydziatow
do zarzadzania i utrzymania powigzania miedzy potrzebami biznesowymi i dziataniami majgcymi na celu rozwdj
umiejetnosci.

4 Civil Service Statistics — 2011, http://www.ons.gov.uk/ons/rel/pse/civil-service-statistics/2011/stb---civil-service-stati-
stics-2011.html

4 Pryciak M., Stuzba cywilna w paristwie, Poznan 2011, str. 75-83.

47 Identifying and meeting central government’s skills requirements, National Audit Office, 13 July 2011, www.nao.org.uk/
skills-requirements-2011

48 Pryciak M., Stuzba cywilna w paristwie, Poznan 2011 r., str. 78.

4 |bidem, str. 77.

50 |dentifying and meeting central government’s skills requirements, National Audit Office, 13 July 2011, www.nao.org.uk/
skills-requirements-2011 www.civilservice.gov.uk/learning

51 Identifying and meeting central government’s skills requirements, National Audit Office, 13 July 2011, www.nao.org.uk/
skills-requirements-2011
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Efektywnos¢ szkolen nie jest oceniana systematycznie. Jedyng powszechnie stosowang metodg oceny ksztatcenia
sg ankiety poszkoleniowe. Obecnie rzadko programy szkoleniowe sg poddawane weryfikacji za pomocg wskazni-
kow efektywnosci. Tylko kilka wiekszych programéw szkoleniowych poddano takiej ocenie.

W wyniku przeprowadzonego w 2010 r. badania oséb w stuzbie cywilnej wynika, ze istniejg znaczne braki w umie-
jetnosciach (w tym na wysokich stanowiskach) i trudnosci z pozyskaniem wykwalifikowanych cztonkéw korpu-
su stuzby cywilnej. 1/3 respondentéw wskazata, ze istothnym czynnikiem wyjasniajgcym braki w umiejetnosciach
w ich jednostce jest to, ze pracownicy nie pozostajg na stanowiskach wystarczajgco diugo. Cenne doswiadczenia
zostajg utracone w wyniku czestych zmian kadrowych.

Innym problemem jest mata efektywnos¢ szkolen. Tylko 48% urzednikéw stwierdzito, ze szkolenia, w ktorych brali
udziat w ciggu ostatnich 12 miesiecy, pomogty im lepiej realizowac sie w swojej pracy. Wedtug cztonkdw korpusu
stuzby cywilnej nalezatoby zmniejszy¢ udziat tradycyjnych metod nauczania. W latach 2009-2010, 11% szkolen
opierato sie na metodzie coachingowej, 28% szkolen wykorzystywato technologie teleinformatyczne, a 61% szko-
len byto opartych na bezposredniej metodzie nauczania.

Cztonkom korpusu stuzby cywilnej czesto tez brakuje motywacji, aby na biezgco uzupetnia¢ wiedze, gdyz nie wia-
domo, jak jg zastosowac. Zas menedzerowie nie przenoszg wykwalifikowanych podwtadnych do innych wydziatéw,
nawet jesli to najlepiej odpowiada potrzebom danej jednostki i zainteresowanych os6b>3.

Obecnie w Wielkiej Brytanii ministerstwa i urzedy centralne dokonuja redukcji w budzecie, w zwigzku z tym ulega
zmniejszeniu liczba cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej i nastepuje obnizenie dostepnych srodkéw przeznaczonych
na nauke. W rezultacie nauka w czasie pracy zyskuje coraz bardziej na znaczeniu. Dzieki tej metodzie mozliwe jest
uzyskanie wiekszych korzysci przy mniejszych wydatkach na rozwdj umiejetnosci. Nalezy wprowadzi¢ takze wiek-
sze zastosowanie e-learningu, jednak wykorzystanie w gtéwnym stopniu tej metody stwarza ryzyko, ze szkolenia
nie spetnig wymaganych potrzeb ministerstw i urzedéw centralnych, w wyniku czego dziatania na rzecz rozwoju
umiejetnosci bedg nieskuteczne. W celu ograniczenia tego ryzyka nalezy wprowadzi¢ kontrole. Wymagac to bedzie
takze wspotpracy miedzy Civil Service Learning a ministerstwami®.

W celu zapewnienia potrzebnych umiejetnosci w ministerstwach planuje sie ocenianie efektywnosci ksztatcenia
bardziej systematycznie niz to miato miejsce w przesztosci. Nalezy rowniez traktowac dziatania zwigzane z zatrzy-
maniem doswiadczenia w ramach ministerstw i urzedéw centralnych bardziej priorytetowo. To rozwigzanie reko-
menduje sie do przyjecia w Polityce szkoleniowej w stuzbie cywilnej w Polsce. Powinno sie takze gromadzi¢ dane
dotyczace czasu trwania zatrudnienia cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej na stanowiskach®.

53 lbidem.
% Identifying and meeting central government’s skills requirements, National Audit Office, 13 July 2011, www.nao.org.uk/

skills-requirements-2011
55 lbidem.

* *
*

*xx
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

ﬁ KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW N oo T

3. Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej we Francji

We Francji w sktad stuzby cywilnej wchodzg wszyscy urzednicy panstwowi i samorzgdowi®®, a takze stuzba cywilna
szpitalna (lekarze, pielegniarze, personel administracyjny). Nastepnie stuzby te dzielg sie na tzw. korpusy>’. Razem
stuzba cywilna obejmuje 6 milionéw osdb, co stanowi 21% czynnej zawodowo ludnosci®.

WSsréd instytucji szkoleniowych mozna dokonac rozrdznienia pomiedzy instytucjami zajmujgcymi sie Polityka szko-
leniowg i instytucjami odpowiedzialnymi za same szkolenia. Dyrekcja Generalna Administracji i Stuzby Cywilnej
(Direction Générale de 'Administration et de la Fonction Publique — DGAFP) jest centralnym organem odpowie-
dzialnym za Polityke szkoleniowgq dla Paristwowej Stuzby Cywilnej. Natomiast szkolenia prowadzone sg przez réz-
norodne instytucje szkoleniowe, bedgce wtasciwg odpowiedzig na potrzeby stuzby cywilnej. Szkoty administracji
organizujg szkolenia wstepne, za$ ksztatcenie ustawiczne jest organizowane przez administracje, sektor prywatny,
jak réwniez przez szkoty administracji. Jednak najbardziej wydajnymi instytucjami szkoleniowymi sg szkoty admi-
nistracji. We Francji istnieje ogromna sie¢ takich szkét (50 szkét administracji). Wspétpracujg one scisle z organami
administracji publicznej (na poziomie panstwa, jak réwniez samorzaddw i publicznych szpitali), s3 one w stanie
realizowac publiczne strategie szkoleniowe, z uwzglednieniem potrzeb administracji, a takze celdw szkolenia. Po-
mimo dos¢ duzego rozdrobnienia systemu ksztatcenia stuzby cywilnej, funkcjonuje on prawidtowo®®.

We francuskim systemie ksztatcenia stuzby cywilnej giéwna role odgrywa Narodowa Szkota Administracji (Ecole
nationale d’administration — ENA). Przygotowuje ona kadry administracji w procesie dwuletniego intensywnego
szkolenia aplikacyjnego. Mogg sie w niej rdwniez ksztatci¢ na studiach podyplomowych pracownicy administracji.
Posiadanie dyplomu tej uczelni stanowi przepustke do wielu najwazniejszych stanowisk. W zasadzie zrobienie
kariery mozliwe jest wytgcznie dla absolwentow ENA. Z kolei dla wysokich urzednikéw, ktérzy w przysztosci majg
by¢ dyrektorami czy zastepcami dyrektoréw przewidziany jest obowigzkowy staz szkoleniowy w ENA trwajgcy
okoto miesigca®.

Administracja publiczna musi przyja¢ kazdego roku plan szkolenia. Niektdre kursy szkoleniowe moga by¢ obowigz-
kowe dla urzednikéw stuzby cywilnej, na przyktad dla cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej przygotowujacych sie do
petnienia stanowisk wyzszego szczebla. Poza tym urzednicy majg indywidualne prawo do ksztatcenia na poziomie
20 godzin szkoleniowych rocznie, ktére mogg by¢ gromadzone w czasie 6 lat®2.

Wydatki na szkolenia we francuskiej stuzbie cywilnej sg wieksze niz w sektorze prywatnym i stanowig 6,6% cat-
kowitego funduszu ptac. Pomimo duzych naktadéw pienieznych na szkolenia sg one dobrze wykorzystywane. Na-
tomiast wbrew duzej liczbie instytucji i osrodkdw decyzyjnych w dziedzinie szkolen francuski system szkolenia
urzednikéw stuzby cywilnej jest spdjny, oszczedny i efektywny®3.

56 Pryciak M., Stuzba cywilna w paristwie, Poznan 2011 r., str. 70.

57 Ibidem, str. 60.

58 Schuffenecker D., Reformy stuzby cywilnej i statusu cztonkow stuzby cywilnej we Francji, [w:], Mikutowski W., Jezierska A.
(red.), Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej w dobie kryzysu ekonomicznego — jak dziatac lepiej,
majgc mniej?, Warszawa 2011 r.

http://www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/zasobyludzkie.pdf

59 Raymond P., The Civil Service Training system in France, Kyiv 2010, http://www.cs-training.eu/fichiers/52.pdf?PHPSESSI-
D=4be017523d46259ed73114c26189%ael1l

€ Pryciak M., Stuzba cywilna w paristwie, Poznan 2011 r., str. 74.

®1 Schuffenecker D., Podstawowe wartosci stuzby cywilnej w systemie francuskiej stuzby cywilnej, [w:], Mikutowski W., Je-
zierska A. (red.), Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej w dobie kryzysu ekonomicznego — jak dziatac
lepiej, majgc mniej?, Warszawa 2011,

http://www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/zasobyludzkie.pdf

62 Raymond P., The Civil Service Training system in France, Kyiv 2010, http://www.cs-training.eu/fichiers/52.pdf?PHPSESSI-
D=4be017523d46259ed73114c26189%ael1l
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We Francji system zarzgdzania zasobami ludzkimi uwazany jest za dobry. Ogromna sie¢ szkét, spéjnos¢ programoéw
szkoleniowych oraz dobra metodologia oceny potrzeb szkoleniowych i jakosci szkolen, bedgca wynikiem wspot-
pracy szkét administracji z organami stuzby cywilnej, a takze zwracanie szczegdlnej uwagi na szkolenie treneréw
i ich ocene stanowig istotne czynniki sktadajace sie na dobre funkcjonowanie systemu szkolerl. Ponadto we Francji
udato sie stworzy¢ kompleksowy system pomiedzy szkoleniami poczatkowymi i ustawicznymi, opierajgcy sie gtow-
nie na odpowiednich instrumentach zarzgdzania, co rowniez przyczynia sie do lepszego zarzgdzania szkoleniami.
Natomiast dzieki stabilnosci zatrudnienia urzednikéw, mozliwe jest opracowanie dtugoterminowych strategii w za-
kresie szkolenia®.

We Francji dazy sie do ograniczenia wydatkéw publicznych, w zwigzku z tym do 2013 r. ulegnie zmniejszeniu kadra
urzednicza, bowiem obecnie ptace urzednicze stanowig okoto 43% wydatkéw parnistwa. Jednoczesnie dazy sie do
zachowania dobrej jakosci stuzby publicznej®®. Obecnie dochodzi sie do wniosku, ze nalezy skréci¢ czas trwania
ksztatcenia poczatkowego i rozwijaé raczej ksztatcenie ustawiczne przez caty czas trwania kariery zawodowe;j. Re-
forma ksztatcenia w ENA zaktada skrécenie okresu ksztatcenia z 27 do 24 miesiecy. Zmianie tej przyswieca rowniez
idea dazenia do profesjonalizacji. Uwaza sie, ze stuchacze powinni by¢ zdolni do petnienia réznorodnych funkcji
zawodowych®®,

We francuskiej stuzbie cywilnej zmierza sie do rozwoju jakosciowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Chodzi o to,
aby wspiera¢ cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w realizacji ich Sciezki zawodowej, doradzac im, jesli chodzi o moz-
liwos¢ dalszego rozwoju oraz udziela¢ porad odnosnie zarzgdzania ich kompetencjami®’.

 lbidem.

8 Schuffenecker D., Strategie rozwoju zasobdw ludzkich administracji i zarzqdzania tymi zasobami, [w:], Mikutowski W., Je-
zierska A. (red.), Wyzwania rozwoju zasobéw ludzkich administracji publicznej w dobie kryzysu ekonomicznego — jak dziatac
lepiej, majgc mniej?, Warszawa 2011 r.

http://www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/zasobyludzkie.pdf

€ lbidem.

7 lbidem.
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Zatacznik 3. Dobra praktyka Urzedu Lotnictwa Cywilnego

Polityka szkoleniowa Urzedu Lotnictwa Cywilnego okresla cele, zadania i zasady realizacji dziatan zwigzanych z pro-
wadzeniem dziatalnosci szkoleniowej w Urzedzie Lotnictwa Cywilnego.

Polityka szkoleniowa jest elementem strategii rozwoju Urzedu jako organizacji. Wspiera ona realizacje misji i pod-
stawowych wartosci Urzedu oraz umozliwia sprawng realizacje celéw dziatalnosci Urzedu.

Cele Polityki szkoleniowej

Celem Polityki szkoleniowej prowadzonej przez Urzad Lotnictwa Cywilnego jest zapewnienie skorelowanych z za-
daniami i efektywnych szkolen, dzieki ktérym cele organizacji zostang osiggniete. Rozwéj kompetencji kadry Urze-
du poprzez pogtebianie wiedzy, rozwijanie umiejetnosci oraz zmiane postaw cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej po-
zwala na zwiekszenie efektywnosci dziatania organizacji. Realizowana przez Urzad polityka ma rowniez za zadanie
optymalne wykorzystanie srodkéw publicznych przeznaczonych na cele szkoleniowe.

Polityka szkoleniowa obejmuje swym zasiegiem ogdt cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej. System kierowania pra-
cownikdw na szkolenia jest przejrzysty i znany pracownikom Urzedu.

Celem specyficznym wynikajgcym z misji Urzedu Lotnictwa Cywilnego jest ,,Zapewnienie maksymalnego poziomu
bezpieczeristwa i ochrony lotnictwa”. Natomiast priorytetem wynikajgcym z celu polityki szkoleniowej jest ,,Usta-
wiczne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji zawodowych personelu inspekcji i nadzoru nad bezpieczenstwem lotni-
czym”. Realizacja priorytetu w praktyce polega na zapewnieniu wtasciwej liczby odpowiednio wykwalifikowanych
i upowaznionych inspektoréow nadzoru lotniczego, uzyskanie zharmonizowania poziomu kompetencji i uprawnien
inspektoréw z miedzynarodowymi standardami w tym zakresie, a takze ustalanie standardéw zwigzanych z ksztat-
ceniem ustawicznym inspektoréw nadzoru.

Procesy Polityki szkoleniowej
Polityka szkoleniowa obejmuje cztery procesy: identyfikacja potrzeb szkoleniowych, planowanie szkolen, realizacja
szkolen i ocena ich efektywnosci. Procesy te zostaty ujete w procedurach Systemu Zarzadzania Jakoscig (I1SO) oraz

Systemie Elektronicznego Obiegu Dokumentéw (SEOD).

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

Diagnoza potrzeb szkoleniowych dokonywana jest w oparciu o potrzeby zgtaszane przez kierownikéw komoérek or-
ganizacyjnych oraz osoby zajmujgce samodzielne stanowiska, ktdre ustalane sg na podstawie zmian w miedzyna-
rodowych i krajowych przepisach lotniczych, zapisdw programow naprawczych po audytach miedzynarodowych,
analiz opisdw stanowisk pracy oraz wnioskéw z oceny okresowe]. Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych nastepuje
réwniez w oparciu o zapisy zawarte w ,Zasadach szkolenia pracownikdw ULC” zawierajgce minimalne wymogi
kompetencyjne dla grup stanowisk oraz wskazania do tzw. ,s$ciezek karier”, a takze potrzeby zgtaszane w zwigzku
z realizacjg tzw. ,projektédw interdepartamentalnych” (obejmujgce tematyka cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
réznych departamentéw).

Planowanie szkolen

Roczny plan szkolen w Urzedzie budowany jest w oparciu o zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe. Plan akcep-
towany jest przez Dyrektora Generalnego ULC, zatwierdzany przez Prezesa Urzedu. Plan ma charakter rzeczowo-
-finansowy, okresla takze wysokos$¢ rocznych limitéw srodkéw finansowych dla poszczegdlnych komdérek organiza-
cyjnych. Tworzona jest dziesiecioprocentowa rezerwa na szkolenia nieujete w rocznym planie szkolen.
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Finansowanie szkolen

Szkolenia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej Urzedu przewidziane dla stuzby cywilnej, w tym szkolenia specja-
listyczne inspektorow nadzoru lotniczego, s3 w petni finansowane przez Urzad. W Urzedzie dofinansowuje sie
nauke jezyka angielskiego i/lub innych jezykdéw obcych, w tym w szczegdlnosci jezyka francuskiego i innych oficjal-
nych jezykéw UE. Wysokos¢ kwoty dofinansowania jest uzalezniona od wielkosci rocznego budzetu szkoleniowego
i ustalana przez Dyrektora Generalnego Urzedu na dany rok budzetowy. Gdy koszt szkolen specjalistycznych prze-
kracza 4000 PLN oraz w przypadku studiéw podyplomowych, zawiera sie umowe zwang ,,umowe lojalnosciowg”,
ktérej przedmiotem sg wzajemne prawa i obowigzki wynikajgce z podjecia przez cztonka korpusu stuzby cywilnej
ksztatcenia oraz pokrycia przez Urzad kosztow z tym zwigzanych.

Realizacja szkolen

W Urzedzie (tak jak w catej stuzbie cywilnej) organizowane sg szkolenia: centralne, powszechne, szkolenia w ra-
mach indywidualnego programu rozwoju zawodowego cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej (IPRZ) oraz szkolenia
specjalistyczne. Klasyfikacja szkolen wedtug kategorii stosowanych w lotnictwie cywilnym obejmuje szkolenia pod-
stawowe: wstepne (initial), na stanowisku pracy (on-the-job-training), okresowe (recurrent), doskonalgce (upgra-
ding), odswiezajace (refresher) oraz szkolenia specjalistyczne: wdrazajgce (enforcment), techniczne (technical),
specjalistyczne lotnicze (specjalized), harmonizacyjne. Klasyfikacja szkolerh wg rodzajow i wg kategorii jest spdjna.

Kadra kierownicza Urzedu wyzszego i Sredniego szczebla zarzgdzania objeta jest obowigzkowym corocznym pro-
gramem szkolen dotyczgcym rozwoju umiejetnosci menedzerskich, tzw. ,,soft skills”. Zakres szkolerh obejmuje: my-
Slenie strategiczne, kreatywne i twoércze, kodeks etyki stuzby cywilnej, podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos¢,
organizacje pracy i osigganie rezultatow, skuteczng komunikacje, zarzadzanie zasobami ludzkimi (w tym zarzadza-
nie konfliktem, motywowanie cztonkéw korpusu stuzby cywilnej) oraz zarzagdzanie zmiang w organizacji.

Ocena efektywnosci szkolen

Badanie efektywnosci pozwala na dokonanie oceny skutecznosci szkolen i ich dostosowania do potrzeb Urzedu,
ustalenie przyrostu wiedzy, umiejetnosci i zmiany postaw. Umozliwia dokonanie oceny firm szkoleniowych wspot-
pracujgcych z ULC oraz tworzenie list rankingowych tych firm, a takze optymalizacje wydatkowanych srodkéw na
cele szkoleniowe.

Proces ewaluacji prowadzony jest w oparciu o koncepcje Donalda Kirckpatricka na trzech poziomach:

1) Poziom |. Reakcja na szkolenie (stopien zadowolenia uczestnikéw ze szkolenia), badany na podstawie an-
kiety poszkoleniowej.

2) Poziom Il. Uczenie sie (poziom wiedzy), badany testami wiedzy, pre-testy, post-testy.

3) Poziom lll. Ocena na podstawie zachowan (zastosowanie zdobytej wiedzy i umiejetnosci w realiach orga-
nizacji)
e 1 m-c po szkoleniu — arkusz realizacji szkolenia oceny efektywnosci szkolenia (check-lista),
® 3 m-ce po realizacji szkolenia — arkusz obserwacji umiejetnosci cztonka korpusu stuzby cywilnej naby-

tych w trakcie szkolenia.

System kaskadowania wiedzy (szkolenia wewnetrzne)

Celem wprowadzenia systemu kaskadowania wiedzy jest przekazanie zdobytej w procesie szkolenia zewnetrznego
wiedzy szerszemu gronu cztonkdw korpusu stuzby cywilnej Urzedu. Podstawowymi formami przekazywania tej
wiedzy sg prezentacje oraz materiaty szkoleniowe w formie elektronicznej. Szkolenia wewnetrzne przeprowadza-
ne sg przez uczestnika szkolenia w terminie do 10 dni po zakoriczonym szkoleniu zewnetrznym.

* *
*

*

*
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Ocena i weryfikacja Polityki szkoleniowej

Dyrektor Generalny Urzedu sporzadza raz w roku sprawozdanie z realizacji Polityki szkoleniowej, ktore przedktada
Prezesowi Urzedu do zatwierdzenia. Sprawozdanie zawiera ocene stopnia realizacji celdw i priorytetéw zatozonych
w planie na dany rok, analize rzeczowa wykonania Rocznego planu szkolen, realizacje budzetu szkoleniowego oraz
whioski dotyczgce weryfikacji i rozwoju Polityki.

Zatgcznikami do Polityki szkoleniowej sg zasady szkolenia aktualnie dla pieciu departamentéw np. Zasady zatrud-
niania, szkolenia i podnoszenia kwalifikacji cztonkdw korpusu stuzby cywilnej merytorycznych departamentu tech-
niki lotniczej i delegatur terenowych Urzedu Lotnictwa Cywilnego. Dokumenty takiego typu sg przygotowywane
dla pozostatych departamentow.

Rekomendacje do wykorzystania z opisanej dobrej praktyki:

1) Podziat procesu szkoleniowego na cztery nastepujace po sobie podprocesy: identyfikacja potrzeb szkolenio-
wych, planowanie szkolen, realizacja szkolen i ocena ich efektywnosci, co zostato wykorzystane w dokumencie
Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej. Podprocesy szkoleniowe powinny by¢, tak jak w ULC, wprowadzone
do Systemu Zarzadzania Jakoscig (ISO) (jezeli ISO funkcjonuje w urzedzie).

2) Wspdtfinansowanie szkolen przez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej np. nauka jezyka angielskiego i/lub innych
jezykéw obcych realizowana po godzinach pracy.

3) Organizowanie szkolen na stanowisku pracy (on-the-job-training) dla wszystkich urzedéw oraz do wykorzy-
stania indywidualnie przez urzedy o podobnej specyfice do ULC koncepcji szkolen: odswiezajgcych (refresher)
oraz harmonizacyjnych.

4) Objecie kadry kierowniczej urzedu wyzszego i sredniego szczebla zarzagdzania obowigzkowym corocznym pro-
gramem szkolen dotyczgcym rozwoju umiejetnosci menedzerskich, tzw. ,,soft skills” — rekomendacja do rocz-
nego planu szkolen w urzedzie.

5) Prowadzenie procesu ewaluacji szkolen na trzech poziomach: reakcji na szkolenie, poziomu nabytej wiedzy,
zmiany w zachowaniach.

6) Wprowadzenie systemu kaskadowania wiedzy zdobytej w procesie szkolenia w kazdym urzedzie w formie pre-
zentacji, materiatow szkoleniowych lub realizacji szkolerh wewnetrznych.
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W ramach badania potrzeb szkoleniowych.
W ramach oceny szkolen poprzez AlOS.

Wykonawcy/organizatorzy

Poszczegdlne urzedy
szkolen

Wprowadzenie badania motywacji do uczestnictwa

16 w szkoleniach.

Zatacznik 5. Zarzgdzanie wiedzg urzedu w procesie
szkoleniowym

Rozwadj instytucji publicznych oparty jest przede wszystkim na dostepie do informacji i wiedzy oraz ich wykorzy-
stywaniu w codziennej dziatalnosci. Od lat postepuje wzrost znaczenia wiedzy w realizowanych zadaniach przez
urzedy administracji rzadowej.

Przez zarzadzanie wiedza w urzedzie rozumie sie proces pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania i jej udostep-
niania. Zarzadzaniem wiedzg oznacza Swiadome prowadzenie dziatan w tym zakresie. Komponentami wiedzy sg
dane i informacje oraz umiejetnosci pozwalajgce na praktyczne wykorzystanie informacji. Cechg wiedzy jest to, ze
im bardziej uzywana, tym bardziej przyrasta.

Cata wiedza, ktérg posiada urzad, moze by¢ nieskodyfikowana lub skodyfikowana.

Wiedza nieskodyfikowana to ta, ktdrg posiadajg cztonkowie korpusu stuzby cywilnej. Sg oni indywidualnymi jej
dysponentami i od nich zalezy, czy bedg sie nig dzielili z innymi osobami, czy nie.

Wprowadzenie regulacji w tym zakresie w ramach

Wprowadzenie regulacji w tym zakresie w ramach
Polityki szkoleniowe] urzedu.

Wprowadzenie regulacji w tym zakresie w ramach
Polityki szkoleniowe] urzedu.

W ramach Indywidualnej karty szkolen cztonka
Polityki szkoleniowej urzedu.

korpusu stuzby cywilnej.

Odrebng kategorig wiedzy nieskodyfikowanej jest wiedza zbiorowa urzedu, ktéra stanowi, poprzez efekt synergii,
wartos¢ dodang. Przejawia sie ona w rezultatach uzyskiwanych poprzez codzienng wspotprace cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej oraz w ramach coraz powszechniej stosowanych zespotéw zadaniowych i projektowych.

Wiedza skodyfikowana to ta, ktora jest gromadzona poza cztonkami korpusu stuzby cywilnej, chociaz sg oni jej
najwazniejszym zrodtem. Dysponentem tej wiedzy jest urzad, ktéry decyduje o tym co pozyskiwac i z jakich zrodet,
jak gromadzié¢ i przetwarzaé pozyskiwang wiedze oraz w jaki sposdb jg udostepniaé. Najbardziej dogodnym spo-
sobem kodyfikacji wiedzy sg coraz powszechniej stosowane w tym zakresie systemy IT. Z tym wigze sie potrzeba
administrowania bazg wiedzy, tak aby posiadane zasoby byty adekwatne do potrzeb indywidualnych i zbiorowych
urzedu oraz aby jej zasoby byty aktualne, uporzgdkowane i pozbawione informacji zbednych (redundancji). Klu-
czowq wartoscig bazy wiedzy w urzedzie jest tatwa i szybka dostepnos$¢ do poszukiwanych przez uzytkownikéw
zasobdw. Inng wazng kwestig zwigzang z administrowaniem bazg wiedzy jest zarzgdzanie uprawnieniami dostepu
do poszczegdlnych zasobéw wiedzy i tym samym ochrong posiadanej wiedzy. Zgodnie z dobrymi praktykami w in-
stytucjach publiczne rekomendowane jest szerokie udostepnianie wiedzy (z wyjgtkiem informacji niejawnych), co
pozwala na osigganie korzysci zaréwno wewnatrz urzedu, jak i w wymiarze spotecznym.

Poszczegdlne urzedy
Poszczegdlne urzedy
Poszczegdlne urzedy
Poszczegdlne urzedy

Wykorzystywanie wiedzy nieskodyfikowanej powinno odbywac sie w urzedzie spontanicznie poprzez kontakty sie-
ciowe w ramach relacji pracowniczej®® pomiedzy cztonkami korpusu stuzby cywilnej lub w sposdb wymagany przez
urzad poprzez opisane procedury postepowania w tym zakresie. W tym drugim przypadku moéwimy o zarzgdzaniu
wiedza.

Zarzadzanie wiedzg w odniesieniu do jej kodyfikowania w urzedzie wigze sie ze stosowaniem procedur jej pozyski-
wania, formy i nosnikéw jej zapisu oraz wymagan w tym zakresie wobec cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

Kodyfikowanie wiedzy jest kluczowym sposobem ochrony tego zasobu w organizacji. Odejscia cztonkdéw korpusu
stuzby cywilnej (zmiana pracy, emerytura) powodujg olbrzymie straty w potencjale wiedzy, jezeli nie prowadzono
jej kodyfikacji. Bardzo czesto wiedza posiadana przez odchodzgcych cztonkdw korpusu stuzby cywilnej jest tracona
bezpowrotnie.

Niezaleznie od mozliwosci i skali kodyfikowania wiedzy w urzedzie nigdy nie ma mozliwosci poddania temu proce-
sowi catosci posiadanej wiedzy. Z tego wzgledu znaczenie ma rozprzestrzenianie sie wiedzy poprzez nieformalne
relacje pracownicze. Gotowos$¢ do dzielenia sie wiedzg z innymi cztonkami korpusu stuzby cywilnej jest zwigzana
z indywidualnymi zachowaniami oraz dominujgca kulturg organizacji urzedu w tym zakresie. Indywidualne zacho-
wania sg warunkowane takimi kwestiami jak zaufanie, jako$é/przyjaznosé relacji z innymi cztonkami korpusu stuz-

Informowanie cztonkéw korpusu stuzby cywilnej o kosztach

ponoszonych przez urzad na jego szkolenie.
w szkoleniach o wysokiej finansowej wartosci jednostkowej

(okreslone indywidualnie przez kazdy urzad).
cztonka korpusu stuzby cywilnej odpowiadajg solidarnie: on

Podpisywanie umoéw lojalnosciowych w przypadku
uczestniczenia przez cztonka korpusu stuzby cywilnej
Wprowadzenie zasady, w mys| ktdrej za rozwéj zawodowy
sam oraz jego przetozony.

(realizowanych poza godzinami pracy).

Udziat cztonka korpusu stuzby cywilnej
18 w czesciowym finansowaniu kosztéw czesci szkolen

8 Kazda dowolna relacja pomiedzy cztonkami korpusu stuzby cywilnej stuzaca pozyskaniu danych, informacji lub wiedzy,
w ktorej nie wystepuje relacja wtadzy (podwtadny — przetozony), niezbedna do osiggniecia rezultatow pracy na danym sta-
nowisku pracy.
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by cywilnej oraz wczesniejsze doswiadczenie w otrzymywaniu pomocy w pozyskaniu informacji i wiedzy. Kultura
organizacji w urzedzie obejmuje takie aspekty decydujgce o zdolnosci do dzielenia sie wiedzg jak: poczucie konku-
rencyjnosci pomiedzy cztonkami korpusu stuzby cywilnej, poczucie zagrozenia ze strony innych oséb w utrzymaniu
lub poprawie wtasnej pozycji w urzedzie oraz zachowania przetozonych wspierajace badz niewspierajace transfer
wiedzy.

W odniesieniu do procesu szkoleniowego w urzedzie zarzgdzanie wiedzg jest zwigzane z jej kaskadowaniem i od-
nosi sie bezposrednio do formy skodyfikowanej i nieskodyfikowanej.

Rekomendowane rozwigzania odno$nie zarzadzania wiedza w urzedzie

W formie skodyfikowanej cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, ktérzy uczestniczyli w szkoleniu, zgodnie z obo-
wigzujgcymi w urzedzie procedurami powinni przygotowac i przekaza¢ do bazy wiedzy nastepujgce opracowania:

* materiaty szkoleniowe (wymag obligatoryjny),

e whnioski i opinie dotyczgce mozliwosci zastosowania pozyskanej wiedzy w codziennej praktyce urzedu
(wskazane, wymadg fakultatywny),

® prezentacja wtasna uczestnika szkolenia opracowana na podstawie udziatu w szkoleniu przedstawiajaca
praktyczne aspekty wykorzystania pozyskanej wiedzy na konkretnych stanowiskach pracy (wskazane, wy-
mog fakultatywny).

W formie nieskodyfikowanej cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, ktdrzy uczestniczyli w szkoleniu, zgodnie z obo-
wigzujgcymi w urzedzie procedurami powinni:

e przygotowad prezentacje wykorzystujgcyg wiedze nabytg na szkoleniu,

ez wykorzystaniem przygotowanej przez siebie prezentacji przeprowadzi¢ szkolenie wewnetrzne dla innych
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej urzedu grupowo lub indywidualnie z zakresu wiedzy nabytej na szkole-
niu,

e prowadzi¢ konsultacje indywidualne w zakresie wiedzy nabytej na szkoleniu.

Wskazane powyzej dziatania wptywajg na poziom motywacji uczestnikdéw szkolen. Racjonalizuje to decyzje o udzia-
le w szkoleniu oraz wymusza wiekszg uwage i zaangazowanie, a tym samym bardziej aktywny udziat w szkoleniu.

Proponowane rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedzg, w tym sposoby kaskadowania wiedzy pozwalajg na
zwiekszenie efektywnosci kosztowej szkolen oraz lepsze wykorzystanie wiedzy w urzedzie.

* *
*

*

*
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Zatacznik 6. Specyfika polskiej administracji rzgdowej

Model administracji publicznej zaktada podziat na administracje rzagdowg i samorzgdowg. Przedmiotowa publi-
kacja dotyczy jednak jedynie administracji rzadowej, dlatego tez kontekst administracji samorzagdowej zostanie
pominiety. Zadania z zakresu administracji rzgdowej, na mocy konstytucji i ustaw, przypisane sg Prezesowi Rady
Ministrow, ministrom, kierownikom urzeddéw centralnych, wojewodom, podlegtym im urzedom oraz innym jed-
nostkom organizacyjnym. Zgodnie z przepisem art. 149 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej ,,Ministrowie kieru-
ja okreslonymi dziatami administracji rzagdowej lub wypetniaja zadania wyznaczone im przez Prezesa Rady Mi-
nistréw”. Zakres dziatania ministréw kierujgcych poszczegdlnymi dziatami administracji rzadowe;j jest okreslony
ustawaq z dnia 4 wrzesnia 1997 r. o dziatach administracji rzgdowej (Dz.U. z 2007, Nr 65, poz. 437, z pdzn. zm.).

Administracja rzgdowa w Polsce dzieli sie na:

a) centralng,
b) terenowsa.

Ze wzgledu na swojg specyfike i charakter dziatania organy administracji rzgdowej centralnej obejmujg swoim za-
siegiem terytorium catego kraju, natomiast organy administracji rzgdowej terenowej dziatajg na $cisle okreslonym
terytorium (poziom wojewédztw).

Zgodnie z art. 2 ust. 1 ustawy o stuzbie cywilnej korpus stuzby cywilnej tworzg pracownicy zatrudnieni na stanowi-
skach urzedniczych w nastepujgcych urzedach:

1) Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,

2) urzedach ministréw i przewodniczacych komitetéw wchodzacych w sktad Rady Ministréw oraz urzedach
centralnych organéw administracji rzgdowej,

3) urzedach wojewddzkich oraz innych urzedach stanowigcych aparat pomocniczy terenowych organéw ad-
ministracji rzgdowej podlegtych ministrom lub centralnym organom administracji rzgdowej,

4) komendach, inspektoratach i innych jednostkach organizacyjnych stanowigcych aparat pomocniczy kie-
rownikdw zespolonych stuzb, inspekcji i strazy wojewddzkich oraz kierownikéw powiatowych stuzb, in-
spekcji i strazy, chyba ze odrebne ustawy stanowig inaczej,

5) Urzedzie Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktéw Biobdjczych,

6) Biurze Nasiennictwa Lesnego,

7) jednostkach budzetowych obstugujacych panstwowe fundusze celowe, ktérych dysponentami sg organy
administracji rzgdowej.

Katalog urzedéw zawarty w przedmiotowym artykule ma charakter zamkniety, co oznacza, ze poszerzenie tego
katalogu moze nastgpic jedynie poprzez zmiane tej ustawy®. Przedmiotowe urzedy nalezy rozumiec jako zorga-
nizowany zespot oséb zwigzany z organem administracji rzgdowej i przydzielony mu do pomocy w realizacji jego
zadan i funkcji’®. Ponadto korpus stuzby cywilnej tworzg réwniez powiatowi i graniczni lekarze weterynarii oraz
ich zastepcy.

Z art. 153 Konstytucji RP oraz art. 2 ww. ustawy wynika umiejscowienie korpusu stuzby cywilnej w urzedach admi-
nistracji rzgdowej oraz podporzadkowanie go Prezesowi Rady Ministrow jako zwierzchnikowi. Powyzsze ogranicza
mozliwos¢ rozciggniecia korpusu stuzby cywilnej na instytucje publiczne nienalezace do administracji rzadowe;.

Podkreslic trzeba, ze nie nalezg do korpusu stuzby cywilnej osoby petnigce funkcje organu administracji rzadowej,
cztonkowie gabinetéw politycznych oraz pracownicy zatrudnieni w urzedach administracji rzagdowej na stanowi-
skach niezaliczanych do stanowisk urzedniczych (stanowiska techniczne i obstugowe)™.

® Drobny W., Mazuryk M., Zuzankiewicz P., Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, str. 48.
Zimmermann J., Prawo administracyjne, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, str. 125.
"Liszcz T. (red.) Borek-Buchajczuk R., Perdeus W., Prawo urzednicze, wyd. Verba, Lublin 2010, str. 27.
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Administracja centralna
W administracji centralnej wyrdznia sie naczelne organy administracji rzadowe] oraz organy centralne.

Na naczelne organy administracji rzgdowej sktadajg sie: Rada Ministréw, Prezes Rady Ministrow, ministrowie kie-
rujacy dziatami administracji rzgdowej (tzw. ministrowie dziatowi), ministrowie cztonkowie Rady Ministrow (tzw.
ministrowie bez teki) i kierownicy komitetéw wchodzgcych w sktad Rady Ministréw na mocy odrebnych ustaw?2.
Wskazane organy obstugiwane sg przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréw oraz ministerstwa.

Rada Ministréw jest kolegialnym organem wtadzy wykonawczej i zgodnie z art. 146 ust. 2 Konstytucji RP do jej
kompetencji nalezg sprawy polityki pafistwa niezastrzezone dla innych organéw panstwowych i samorzgdowych,
ponadto kieruje administracjg rzgdowg i petni w stosunku do niej role nadrzedng i kierowniczg’®. Zakres kompe-
tencji i zadania Rady Ministréw okresla ustawa z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministréw (Dz.U. z 2012 r. poz.
392).

Prezes Rady Ministrow reprezentuje Rade Ministréw, kieruje jej pracami oraz koordynuje i kontroluje prace mini-
strow. To Prezes Rady Ministrow wyznacza ministrowi zakres spraw i moze zada¢ od niego informacji, dokumen-
tow czy raportow.

Minister jest cztonkiem organu kolegialnego o wtasnych kompetencjach — Rady Ministrow, a takze monokratycz-
nym zwierzchnikiem podlegtego mu resortu. Natomiast tzw. minister bez teki jest zobowigzany do realizacji zadan
wyznaczonych mu przez Prezesa Rady Ministréow, np. Cztonek Rady Ministrow, Przewodniczacy Statego Komite-
tu Rady Ministréw. Niejednokrotnie w KPRM czy ministerstwach powotywani sg do realizacji okreslonych spraw,
w randze sekretarza lub podsekretarza stanu, petnomocnicy rzadu, np. Petnomocnik Rzgdu ds. Rdwnego Trakto-
wania.

Zgodnie z art. 147 ust. 4 Konstytucji RP w sktad Rady Ministréw mogg by¢ powotywani przewodniczacy okreslo-
nych w ustawie komitetéw, ktérzy otrzymujg status ministréw dziatowych. W prawie administracyjnym znane sg
dwa takie komitety: Komitet Badarn Naukowych (1991-2005) oraz Komitet Integracji Europejskiej (1996—2009).

Organy centralne to liczna grupa organdw, majaca zréznicowane struktury organizacyjne, funkcje i miejsce w sys-
temie administracji centralnej. Organy te najczesciej sg okreslane jako: prezes, przewodniczacy, szef. Wedtug pra-
wa organy centralne administracji rzgdowej bezposrednio podlegajg organom naczelnym i sg przez nie nadzoro-
wane, a wiec podlegajg Prezesowi Rady Ministrow, Radzie Ministrow lub odpowiednim ministrom dziatowym. Do
organdéw centralnych zaliczajg sie rowniez komisje i organy kolegialne majgce swoich przewodniczacych.

Organy centralne sg obstugiwane przez podlegte im urzedy: kancelarie, komendy gtdéwne, agencje, gtéwne in-
spektoraty. Jednakze niektore organy centralne korzystajg z obstugi aparatu administracyjnego przypisanego kilku
organom, np. Szef Stuzby Cywilnej, ktérego technicznym, organizacyjnym i merytorycznym wsparciem jest Kance-
laria Prezesa Rady Ministréw. Organy centralne realizujg ustawowe zadania m.in. poprzez wydawanie indywidual-
nych decyzji administracyjnych i wewnetrznych zarzgdzen. Ich dziatania majg charakter profesjonalny i apolityczny.
Urzedy obstugujace organy centralne sg, zgodnie z ustawg o finansach publicznych, jednostkami budzetowymi
prowadzgcymi wydatkowanie srodkéw publicznych wedtug okreslonych zasad, a ministrowie dziatowi petnig nad-
z6r nad jednostkami organizacyjnymi wykonujgcymi zadania o szczegélnym charakterze. Urzedy obstugujgce orga-
ny centralne administracji rzgdowej sktadajg sie, co jest reguty, z siedziby gtéwnej w miejscowosciach, w ktdrych
siedzibe ma organ administracji (np. Warszawa), a takze w uzasadnionych wzgledami merytorycznymi przypad-
kach, posiadajg delegatury i oddziaty terenowe (np. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw ma 9 oddziatéw
w miastach wojewddzkich). Oprdocz wiasciwych organéw centralnych istniejg takze wchodzgce w sktad centrali
urzedu, ale dziatajgce w terenie przedstawicielstwa organdéw centralnych: delegatury, jednostki terenowe mini-
sterstw i urzedow centralnych niebedgce samodzielnymi organami.

Zgodnie z ustawg z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, Szef Stuzby Cywilnej jest centralnym organem ad-
ministracji rzgdowej wtasciwym w sprawach stuzby cywilnej. Podlega on bezposrednio Prezesowi Rady Ministréw

2Ura E., Ura Ed., Prawo administracyjne, wyd. LexisNexis, Warszawa 2008, str. 154.
73 Szmulik B., Serafin B., Miaskowska-Daszkiewicz K., Zarys prawa administracyjnego, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, str. 129.

* *
*

*

*
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

ﬁ KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW N oo T

jako konstytucyjnemu zwierzchnikowi korpusu stuzby cywilnej. Do jego zadan nalezy w szczegdlnosci:

e czuwanie nad przestrzeganiem zasad stuzby cywilnej,

e kierowanie procesem zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,

e gromadzenie informacji o korpusie stuzby cywilnej,

* przygotowywanie projektow aktdw normatywnych dotyczacych stuzby cywilnej,

¢ monitorowanie i nadzorowanie wykorzystania srodkéw przeznaczonych na wynagrodzenia i szkolenia czton-
kéw korpusu stuzby cywilnej,

e planowanie, organizowanie i nadzorowanie szkolen centralnych w stuzbie cywilnej,

e upowszechnianie informacji o stuzbie cywilnej,

e zapewnianie warunkéw upowszechniania informacji o wolnych stanowiskach pracy,

[ ]

prowadzenie wspoétpracy miedzynarodowej w sprawach dotyczacych stuzby cywilnej.

Inne jednostki petnigce funkcje administracji rzadowej, a niebedgce ani ministerstwami, ani urzedami centralnymi,
to panstwowe jednostki organizacyjne, np. Rzadowe Centrum Legislacji badz agencje, np. Agencja Restruktury-
zacji i Modernizacji Rolnictwa.

Zadania publiczne panstwa w poszczegdlnych dziatach administracji rzgdowej wykonujg rowniez podlegte badz
nadzorowane przez naczelne organy administracji rzagdowej podmioty niemajgce statusu klasycznych instytucji
administracji rzgdowej. Sg to m.in. ZUS (Zaktad Ubezpieczen Spotecznych), NFZ (Narodowy Fundusz Zdrowia), Lasy
Panstwowe (przyktad przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej).

Administracja terenowa

Zadania publiczne, za ktorych realizacje odpowiada Rada Ministréw — m.in. bezpieczenstwo publiczne — wykonujg
takze organy administracji terenowej. Zasady funkcjonowania terenowej administracji rzadowe] okresla ustawa
z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewddztwie (Dz.U. Nr 31 poz. 206 z pdin.
zm.). Terenowa administracja rzgdowa sktada sie z:

e wojewodow — ktdrzy sg przedstawicielami Rady Ministrow w wojewédztwie,

e wojewddzkiej administracji zespolonej — bedacej pod zwierzchnictwem wojewody, w sktad ktérej wchodza
stuzby, inspekcje i straze,

e wojewddzkiej administracji niezespolonej — bedacej pod zwierzchnictwem ministréw lub organéw centralnych
administracji rzgdowej.

Wojewoda odpowiada na obszarze wojewddztwa za wykonywanie polityki rzadu, jest zwierzchnikiem zespolonej
administracji rzgdowej, organem nadzoru nad jednostkami samorzadu terytorialnego oraz reprezentantem Skarbu
Panstwa.

Wojewddzka administracja zespolona to administracja zwigzana (zespolona) z wojewodg pod wzgledem organiza-
cyjnym, osobowym, kompetencyjnym i finansowym.

Wojewddzka administracja niezespolona to organy niezalezne kompetencyjnie od wojewoddéw
i charakteryzujace sie wzgledng samodzielnoscia dziatania.

Do organdéw administracji zespolonej naleza:

Komendanci Wojewddzcy Paristwowej Strazy Pozarnej,
Komendanci Wojewddzcy Policji,

Kuratorzy Oswiaty,

Wojewddzcy Konserwatorzy Zabytkéw,

Wojewddzcy Inspektorzy Farmaceutyczni,

Wojewddzcy Inspektorzy Ochrony Roslin i Nasiennictwa,
Wojewddzcy Inspektorzy Nadzoru Budowlanego,
Wojewddzcy Inspektorzy Geodezji i Kartografii,
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e Wojewddzcy Inspektorzy Ochrony Srodowiska,

e Wojewddzcy Inspektorzy Inspekcji Handlowej,

e Wojewddzcy Inspektorzy Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych,
e  Wojewddzcy Lekarze Weterynarii.

Wyzej wymienione organy dysponujg aparatami pomocniczymi — wojewddzkimi komendami, inspektoratami, od-
dziatami i kuratoriami.

Do organdéw administracji niezespolonej naleza:

e Dowddcy okregdw wojskowych, szefowie wojewdédzkich sztabéw wojskowych, wojskowi komendanci uzupet-
nien,

e Dyrektorzy izb skarbowych, naczelnicy urzedéw skarbowych, dyrektorzy urzedéw kontroli skarbowej,

e Dyrektorzy okregowych urzeddéw gdrniczych i specjalistycznych urzedéw gérniczych,

e Dyrektorzy okregowych urzedéw miar i naczelnicy obwodowych urzedéw miar,

e Dyrektorzy okregowych urzeddéw probierczych i naczelnicy obwodowych urzeddéw probierczych,

e Dyrektorzy regionalnych zarzagdéw gospodarki wodnej,

e Dyrektorzy izb celnych i naczelnicy urzedéw celnych,

e Dyrektorzy urzedéw morskich,

e Dyrektorzy urzeddw statystycznych,

e Dyrektorzy urzeddw zeglugi srédlgdowej,

e Komendanci oddziatow Strazy Granicznej, Komendanci placéwek i dywizjondw Strazy Granicznej,

e Okregowi inspektorzy rybotéwstwa morskiego,

e Panstwowi inspektorzy sanitarni,

e Powiatowi oraz graniczni lekarze weterynarii,

e Wojewddzcy inspektorzy transportu drogowego.

Wyzej wymienione organy dysponujg aparatami pomocniczymi — urzedami, izbami, zarzgdami, komendami, in-
spektoratami’ itp.

Nalezy zauwazy¢, ze organy administracji rzagdowej w znacznym stopniu rdznig sie od organizacji biznesowych.
Te rdznice dotyczg przede wszystkim duzo wiekszej formalizacji struktury aparatu administracyjnego podlegtego
organom administracji rzagdowej i procedur obowigzujgcych w urzedzie. W zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi
dotyczy to gtéwnie sztywnych zasad zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikéw, ale réwniez widoczne
jest wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia’. W administracji rzgdowej wszystkie elementy zarzgdzania zasobami
ludzkimi majg uregulowania w postaci przepiséw prawnych, w tym powszechnie obowigzujgcych, jak i wewnetrz-
nych. W przeciwienstwie do organizacji biznesowych tylko niewielki margines tego obszaru pozostaje do swo-
bodnej decyzji przetozonych oraz poszczegdlnych komérek organizacyjnych urzeddw ds. zarzadzania Zasobami
Ludzkimi. Nalezy réwniez pamietac¢ o rdznicach w wykonywanych obowigzkach pomiedzy pracownikami kadro-
wych w administracji, a analogicznymi jednostkami organizacyjnymi w sektorze prywatnym. Pracownicy komdrek
ds. Zasobdéw Ludzkich w administracji rzadowe]j zobowigzani sg do realizacji przepiséw ustawy o stuzbie cywilnej,
natomiast przepisy kodeksu pracy (Dz.U.z 1998 r. Nr 21, poz. 94, z pdzn. zm.) majg zastosowanie jedynie wowczas,
gdy nie reguluje tego ww. pragmatyka zawodowa.

Ponadto w organach administracji rzgdowej mozna zauwazy¢ zhierarchizowany uktad zaleznosci miedzy funkcjo-
nujgcymi podmiotami/jednostkami. Jednoczesnie cztonkowie korpusu stuzby cywilnej zajmujgcy stanowiska kie-
rownicze, tj. wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, majg mniejszg autonomie niz osoby zajmujace stanowisko
menedzerdw w organizacji biznesowej.

Na specyfike polskiej administracji rzgdowej wptyw majg czesto zmieniajgce sie przepisy. Niestety nowelizacja
przepisdw prawnych nie gwarantuje poprawy ich jakosci. Czesto nowe regulacje sg trudne do zrozumienia przez

74 Czuryk M., Karpiuk M., Kostrubiec J., (red.) Niezespolona administracja rzgdowa, wyd. Difin, Warszawa 2011 r.
5 Szaban J., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi w biznesie i administracji publicznej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011 .,
str. 56.
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cztonkdw korpusu stuzby cywilnej i mogg by¢ odmiennie interpretowane. Stale zmieniajgce sie przepisy powodujg
réwniez, ze pracownicy i urzednicy stuzby cywilnej muszg nieustannie $ledzi¢ wprowadzone zmiany i na nowo
uczyc sie przepisow, gdyz szkolenia w tym zakresie z reguty nie wystarczaja.
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2)

3)

Zatgcznik 7. Metody szkoleniowe

Wyktad

Tradycyjna metoda nauczania oparta na przekazaniu informacji. Prowadzgcy selekcjonuje i przekazuje tresci,
ktére powinien przyswoic uczestnik. Wyktad pomaga zapoznad uczestnikéw szkolenia z okreslonym zasobem
wiedzy. Po zastosowaniu tej metody mozna zaobserwowac zmiany w poziomie wiedzy, ale nie ma widocznych
zZmian na poziomie umiejetnosci. Metoda ta nadaje sie do przekazywania informacji w duzej grupie osdb. Jest
ekonomiczna, gdyz w krétkim czasie mozna przekaza¢ duzg ilo$¢ informacji nawet bardzo licznemu zespoto-
wi. Wady tej metody to jednokierunkowos¢ przekazu — od prowadzacego do uczestnikéw. Tempo wyktadu
ustalone jest przez prowadzacego i nie mozna dostosowac go indywidualnie do kazdego stuchacza. Kolejne
ograniczenie to spadek koncentracji uwagi przy uptywajacym czasie. Mozna temu zapobiec, ograniczajac czas
wyktadéw do 15-20 minut i stosujgc wyktad na przemian z innymi metodami. Stosowanie pomocy audiowizu-
alnych moze takze podtrzymad zainteresowanie uczestnikéw wyktadem.

Zastosowanie:

Rekomenduje sie wykorzystanie metody wyktadu, gdy zapraszany jest wybitny ekspert w okreslonej dziedzi-
nie, ktéry moze poswieci¢ bardzo ograniczony czas na spotkanie. Wyktad moze takze postuzy¢ jako forma
wprowadzenia w nowe zagadnienia lub podsumowania i uporzagdkowania doswiadczen zebranych w trakcie
pracy z wykorzystaniem innych metod.

Prezentacja multimedialna

Jest audiowizualng forma przedstawiania wykfadow, referatéw i innych komunikatéw. W prezentac;ji tres¢ jest
ilustrowana opracowanymi komputerowo elementami multimedialnymi, takimi jak rysunki, zdjecia, a takze
dzwieki i obrazy (animacje, filmy). Ta forma wypowiedzi publicznej lub spotecznej z wykorzystaniem projektora
multimedialnego jest niezwykle popularna ze wzgledu na duzg site oddziatywania na stuchaczy. Mozliwe jest
jednoczesne silne oddziatywanie na wszystkie formy percepcji odbiorcy informacji, to jest na wzrok, stuch,
bodzce fizyczne i emocjonalne oraz — choé znacznie rzadziej — na pod$wiadomosé.

Zastosowanie:

Prezentacje multimedialng stosuje sie z powodzeniem w kilkuosobowych, jak i w kilkudziesiecioosobowych
grupach. Metoda umozliwia wieksze niz wyktad zaangazowanie stuchaczy. Zwykle wykorzystuje sie jg jako
wstep umozliwiajacy przekazanie nowej partii materiatu. Metoda rekomendowana jest takze w sytuacji ko-
niecznosci podejmowania szybkich decyzji przez grupe (umozliwia zestawienie wszystkich opcji decyzyjnych).

Dyskusja

Polega na wymianie zdan, opinii miedzy trenerem a uczestnikami lub miedzy samymi uczestnikami. Dyskusja
daje okazje do uczenia poprzez wyrazanie wtasnych opinii oraz analizowanie réznych punktéw widzenia i réz-
nych doswiadczen innych cztonkéw grupy. Jest to metoda stabo strukturalizowana. Podstawowym elementem
umozliwiajgcym wykorzystanie dyskusji jako metody nauczania i warunkujgcym jej powodzenie jest trafne
sformutowanie tematu w sposdb kontrowersyjny. Musi on wywotywaé che¢ do dyskusji. W wyniku dyskusji nie
ma koniecznosci dojscia do jedynej stusznej odpowiedzi, ale raczej petne omdwienie postawionego problemu.
Dlatego istotnym elementem jest jego niejednoznacznosc. Dyskusja prowadzi do petniejszego uchwycenia
istoty sprawy.

Korzystanie z dyskusji jako metody szkoleniowej jest najbardziej efektywne, kiedy uczestnicy posiadajg rozle-
gte, odmienne doswiadczenia. Wéwczas wymiana pogladdw jest stymulowana i przez to dynamiczna. Metoda
ta pomaga w lepszym wzajemnym poznaniu sie i w rozwoju grupy. Dyskusja moze przyczyniac sie do uswiado-
mienia sobie wtasnych przekonan, wyznawanych wartosci lub do ich zmiany — co moze skutkowa¢ zmianami
na poziomie postaw.

Zastosowanie:

Metode dyskusji nalezy stosowaé przy uczestnikach posiadajgcych duze doswiadczenie. Najbardziej efektyw-
na jest przy grupie otwartej, chetnie wyrazajgcej sie, bez udziatu silnego lidera, ktéry moégtby zdominowac
dyskusje. Metody nalezy uzywaé do wypracowania najlepszych rozwigzan przy ztozonych, wieloaspektowych
problemach wymagajacych duzej wiedzy i doswiadczenia czesto z réznych dziedzin. Metode te mozna réwniez
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stosowacd przemiennie z wyktadem lub prezentacja.

Studium przypadku (case study)

Polega na analizie opracowanych przypadkow, ktére juz miaty miejsce. Typowy przypadek do analizy zawiera
kilkustronicowy opis sytuacji z analizg przyczyn i skutkéw. Mogg by¢ tez zatgczone tabelaryczne dane, diagra-
my, rysunki, aby obraz sytuacji byt petniejszy. Pozyskana wiedza stuzy doskonaleniu posiadanych zdolnosci,
lepszemu zrozumieniu zaistniatych sytuacji i nabyciu umiejetnosci skutecznego rozwigzywania podobnych
problemdw, ktére sie dopiero pojawia. Studium przypadku rozwija wiele umiejetnosci, w tym prace zespotowg
i umozliwia twdrcze rozwigzywanie realnych probleméw. Metoda studium przypadku pozwala uczestnikom na
samodzielne ustalenie kryteridw, ktére powinno spetnia¢ profesjonalne rozwigzanie i ocene wypracowanych
rozwigzan, zgodnie z przyjetymi kryteriami. Metoda wprowadza do zajec realizm, skutecznie integruje wiedze
praktyczng i teoretyczng oraz ukazuje zaleznos$ci miedzy réznymi zjawiskami, co jest cenne w sytuacji, gdy zja-
wisko trzeba dogtebnie zrozumied.

Zastosowanie:

Studium przypadku jest metodg doskonalgcg umiejetnosci, w mniejszym stopniu umozliwia przyswojenie wie-
dzy teoretycznej. Pozwala na rozwijanie umiejetnosci: poszukiwania informacji, myslenia analitycznego i twér-
czego, zastosowania znanych metod i technik w praktyce, podejmowania decyzji i komunikowania sie. Metode
zaleca sie przy uczeniu sie przez grupe rozwigzywania ztozonych, nieustrukturyzowanych probleméw. Moze
by¢ jedng z wielu metod sktadajacych sie na program szkoleniowy lub tez stanowi¢ samodzielnie przedmiot
szkolenia, umozliwiajgc nabieranie wprawy w rozwigzywaniu problemoéw i podejmowaniu decyzji.

Symulacja (odgrywanie rdl, scenek)

Metoda postuguje sie uproszczonym modelem rzeczywistosci, ktory jest bardziej zrozumiaty od samej rze-
czywistosci, mozna w bezpieczny sposéb nim manipulowaé. Konstrukcja modelu pozwala na analize proble-
mow i szukanie rozwigzan. Symulacje mogg by¢ wirtualne (symulacje komputerowe) i realne. Symulowane
otoczenie moze mieé nastawienie rywalizacyjne lub kooperacyjne badz tez taczy¢ oba. Rezultaty symulacji
sg jednym z kryteriéw oceny efektéw osigganych przez grupe i sg bezposrednig przyczyng podejmowanych
przez grupe decyzji. Symulacje doskonalg umiejetnosci podejmowania decyzji i wykorzystywania wiedzy teo-
retycznej w praktyce, dajg mozliwos¢ rozwijania pracy zespotowej i grupowego rozwigzywania problemaow.
Pozwalajg réwniez testowaé pomysty oraz badac skutki swoich decyzji w bezpiecznym otoczeniu. O wysokiej
efektywnosci metody stanowi umozliwienie uczestnikowi powigzania dotychczasowej wiedzy i doswiadczenia
z nowymi informacjami w sytuacji emocjonalnego zaangazowania w gre, co przyczynia sie do trwatosci efek-
téw. Z pomoca tej metody mozna oddziatywaé na postawy i zachowania uczestnikéw. Obecnie mozliwe jest
filmowanie symulacji, a nastepnie omawianie i ocenianie scenek zgodnie z okreslonymi kryteriami, ktére sg
ustalone wspdlnie z uczestnikami wczesniej, podczas wstepnej fazy tej metody. Podczas analizowania scenek
wspolnie zwraca sie uwage na mowe ciata, zachowanie, gesty, kontakt wzrokowy, odpornos¢ na stres, umiejet-
no$¢ komunikacji werbalnej, sposéb formutowania pytan i wyjasniania watpliwosci, autoprezentacje i logike
wypowiedzi, uzycie niezbednych informacji.

Zastosowanie:

Symulacje stosuje sie, by uczestnicy lepiej rozumieli okreslone aspekty rzeczywistosci bgdz poznali sposdb
funkcjonowania danego mechanizmu, np. zarzgdzania czasem, pracy grupowej, zarzadzania zespotem, nego-
cjacji. Symulacje mogg budzi¢ obawy, opér i skrepowanie grupy, zwtaszcza gdy wykorzystywane jest nagry-
wanie video. Dlatego metoda ta wymaga od trenera wprowadzenia, przygotowania i uzyskania akceptacji ze
strony zespotu. Nie zaleca sie stosowania jej na poczatku szkolenia, gdy grupa jeszcze sie nie zna, a uczestnicy
mogay miec¢ zahamowania przed otwartym wyrazaniem informacji zwrotnych. Symulacje ozywiajg tematy teo-
retyczne, zmniejszajac dystans miedzy teorig a praktyka.

Burza moézgoéw (tworcze myslenie)

Burza mézgow to metoda szkoleniowa umozliwiajgca swobodng wymiane pogladéw w grupie w celu poszuki-
wania nowych pomystéw dotyczacych rozwigzywania problemow. Jest to metoda kreatywna, stad zadawane
pytania problemowe powinny by¢ jasno sformutowane, ale nie ograniczajgce. Celem burzy mdzgdw jest bo-
wiem odkrycie nowych rozwigzan lub drdg dojscia do istniejgcych rozwigzan. Burza mdézgdéw sktada sie z na-
stepujacych etapdw: generowania hipotez, rozwigzan oraz ich estymacji (oceniania). Tolerancja i otwartos¢ sg
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kluczowymi wartosciami umozliwiajgcymi stosowanie tej metody, bowiem bez wzajemnego zaufania fatwo
o jej niepowodzenie. Jakakolwiek krytyka, uprzedzenie lub obawy blokujg kreatywnosé. W burzy mdézgéw wy-
korzystuje sie analogie, metafory, odwotania do $wiata fantazji.

Zastosowanie:

Metode te nalezy stosowaé w grupach otwartych, w ktdrych uczestnicy majg do siebie zaufanie. Umozliwia
ona wypracowanie duzej liczby rozwigzan. Metoda burzy mdzgdw sprzyja akceptacji zmian, bowiem propo-
zycje wyptywajg bezposrednio od uczestnikéw, co powoduje, ze zmiany przynoszg szybsze efekty. Metoda
jest najbardziej skuteczna, gdy grupa jest odpowiednio zréznicowana i posiada informacje na temat dalszego
wykorzystania wynikéw prac.

Metody uczenia sie na stanowisku pracy
Istotna dla ich skutecznosci jest odpowiednia postawa, nastawienie szkolonego. Chodzi bowiem nie o wy-
konanie pracy, lecz o nauczenie sie jej dzieki jej wykonaniu. Wymaga zastosowania metod uczenia sie przez
doswiadczenie na stanowisku pracy. Sg to sposoby wymagajgce zastosowania odpowiednich metod szczegé-
towych:
¢ metody uczenia sie poprzez relacje z drugg osoba
Szkolenia indywidualne (obserwacja sposobu wykonania zadan przez bardziej doswiadczonego cztonka
korpusu stuzby cywilnej).
® metody uczenia sie podczas wykonywania zadan specjalnych
- realizacja dodatkowych projektow, ktére nie wynikajg z opisu stanowiska,
- rotacja stanowisk (planowe zastepowanie innej osoby w jej obowigzkach),
- oddelegowanie cztonka korpusu stuzby cywilnej (do innej wspdtpracujgcej instytucji, w celu poznania
sposobu jej funkcjonowania).
® metody uczenia sie przy wsparciu grupy (formalnej badz nieformalnej)
Cztonkowie kilkuosobowych grup dzielg sie swoimi problemami a takze doswiadczeniem w ich przezwycie-
Zaniu, co stanowi bodziec dla pozostatych do prébowania nowych rozwigzan. Spotkania takie odbywajg sie
cyklicznie i stuzg wspomaganiu gtéwnie menedzeréw na stanowiskach pracy.
Wszystkie formy uczenia sie na stanowisku pracy z powodzeniem mogg by¢ tgczone z tradycyjnymi szkolenia-
mi. Szczegdlnie popularne jest tgczenie pracy w grupie z coachingiem zespotowym (po szkoleniu przetozony
jest osobg wspierajgcg wdrozenie zmian). Zwieksza to efektywnos¢ procesu szkoleniowego.

Zastosowanie:

Uczenie sie na stanowisku pracy pozwala unikngé probleméw z zastosowaniem wiedzy nabytej podczas szko-
lenia. Nauka na stanowisku pracy jest w wielu przypadkach bardziej efektywna i tarisza niz inne formy szkolen.
Metody te sg szczegdlnie skuteczne, gdy oczekuje sie zmian od szkolonego na poziomie wiedzy i umiejetnosci.
Zaleca sie stosowanie przedmiotowych metod jako podtrzymujacych i wzmacniajgcych efekty szkolen w gru-

pie.

Coaching (z przetozonym, ogélnorozwojowy)

® coaching z przetozonym — wspdlna praca z przetozonym nad rozwojem kompetencji, umiejetnosci tech-
nicznych, nad pogtebieniem wiedzy merytorycznej podczas indywidualnych spotkan,

® coaching ogdlnorozwojowy — indywidualna praca z certyfikowanym coachem nad osiggnieciem ustalone-
go celu rozwojowego.

Zastosowanie:

Coaching stosuje sie, by umozliwi¢ cztonkowi korpusu stuzby cywilnej podnoszenie skutecznosci jego pracy,
doskonalenie poszczegdlnych elementéw tej pracy, zwiekszenie motywacji, odczuwanie zadowolenia i satys-
fakcji z pracy. Coaching moze by¢ stosowany jako element procesu rozwojowego po szkoleniu bezposrednim
utatwiajgcy wdrozenie przyswojonej wiedzy, praktyczne zastosowanie umiejetnosci. Coaching ogélnorozwo-
jowy jest rekomendowang metodg osiggniecia indywidualnego celu rozwojowego danego cztonka korpusu
stuzby cywilnej poprzez wydobycie jego potencjatu, rozwijanie jego umiejetnosci i doskonalenie kompetencji
osobistych.
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