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Policja, sposob jej organizac

finansowania

e System naturalnej wolnosci

e System ,panstwowy” — biurokratyczny

-

e System ,panstwowy” / new public management
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Ustugi Policji = piramida Maslowa
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Aksjomat nieagresiji

Zaden cztowiek, ani grupa ludzi, nie ma prawa
do agresji skierowanej przeciwko osobie lub
wtasnosci innego cztowieka

Agresja: zainicjowanie uzycia lub grozba uzycia fizycznej
przemocy (lub dziatan pokrewnych np. oszustwo) przeciwko
osobie lub wtasnosci innego cztowieka




Ustugi Policji — system naturalnej

wolnosci
e Przestepca jest WINNY T
_ 1)
e Nalezy sprywatyzowac obywatela f — "’:“"\q T;

e Kara za kradziez

e Kara za oszustwo

e Kara za pobicie

e Kara za morderstwo J '

e Kara za posiadanie broni 3 %
e Kara za organizacje prostytucji

° . ° . ° ———
e Kara za posiadanie/ uzywanie/ sprzedawanie okresionych sunstancji
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Ustugi Policji — system naturalnej

wolnhosci

UstugiPolicjisgzroznicowane

Zasady finansowania

Jak zapewnic bezpieczenstwo w okolicy?
e Gdzie bedzie tanigj?

e Gdzie mieszkania bedg drozsze?

Jak zapewnic indywidualng ochrone?
Jak zapewnic¢ ochrone biednym?

Kto bedzie kupowat ustugi?

Czy bedzie jedna, czy wiele Polic;ji?
CzyPolicjabedziestrzela¢ do obywateli?

Czy policjanci beda do siebie strzela¢?
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Administracja publiczna, Korpus

Stuzby Cywilnej i jego specyfika




Max Weber

e Cechy biurokracji:

e Zawodowy charakter administracji

e Pionowy i poziomy podziat pracy oraz zwigzana z tym specjalizacja
Hierarchiczna struktura wtadzy
Obowigzywanie generalnych regut okreslajgcych zachowania na poszczegdlnych
stanowiskach
e Zasady biurokracji idealnej:

e Hierarchicznos¢

e Depersonalizacja

e Kwalifikacje formalne podstawg zatrudnienia i awansu

e Specjalizacja i podziat pracy

e Skutecznos¢

,Wspoicznesna administracja publiczna nie moze istnie¢ bez systemu biurokratyczneg,
ktorego istotnym elementem jest stuzba cywilna, lecz zarazem — funkcjonujgc w
warunkach demokracji — nie moze ograniczac sie do tego systemu.”
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»nhew public management”

e Powody:
e Skala (nadmiernierozbudowany system) — M Friedman
o Aktywno$¢ (nadmiernyzakresaktywnosci)

e Sposdbdziatania (nieskutecznosé, nieefektywnosc, brakelastycznosci,
niskistopienzaspokajaniapotrzebobywateli)

¢ Tendencja do specyfikacji celéw (spotecznych, ekologicznych, ekonomicznych itp.) oraz
monitorowania efektow zamierzen i dziatan wtadza publicznych

e Przekonanie o mozliwosci kwantyfikacji celow i efektow dziatalnosci wtadz publicznych

e Ekonomizacja dziatalnosci publicznej (efekt krzywej A.B.Laffera) — przechodzenie od
zarzgdzania budzetowego do zarzadzania przez cele i zarzadzania qausi-kontraktowego (w
obrebie administracji publicznej) i kontraktowego (poza administracja publiczng)

e Przejrzystosc dziatalnosci publicznej wobec adresatow jej decyzji (,,klientéw”) i wobec
innych zainteresowanych, ktdrzy jako podatnicy majg prawo wiedzie¢ na co przeznaczane
sg pochodzgce od nich pienigdze.
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,new public management”

e Nurty:

Menedzeryzm

Rynkowo-zorientowana administracja publiczna
Rzad przedsiebiorczy

Zarzgdzanie biznesowe

Elementy wspdlne:

Decentralizacja wtadzy

Deregulacja monopoli

Wycofanie sie wtadzy publicznej z bezposredniego swiadczenia ustug
Stosowanie alternatywnych metod swiadczenia ustug publicznych
Tworenie quasi rynkéw ustug publicznych

Agencje prwyatne dziatajace w imieniu panstwa
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,new public management” vs model
biurokratyczny

Cechy

Styl kierowania

Model biurokratyczny

Biurokratyczny -
administrowanie

Model zarzagdzania publicznego

Menedzerski - zarzgdzanie

Struktury organizacyjne

Hierarchiczne - sztywne

Zdywersyfikowane - elastyczne

Ukierunkowanie dziatan

Do wewnatrz i na procedury

Na zewnatrz i na potrzeby

Kontrola

Wewnetrzna

Zewnetrzna

Horyzont podejmowania
dziatan

Krotkookresowy

Dtugookresowy

Cel podejmowania dziatan

Utrwalanie porzadku

Wywotywanie zmian

Zasada rzadzenia

Imperatywna

Interaktywna

Wspotdziatanie z organizacjami
innych sektorow

Separacja

Partnerstwo

Organizacja panstwowa

Dominacja uktadéw
monocentrycznych

Dominacja uktadéw
samorzgdowych i
autonomicznych

e




Krytyka new public management

e Nie ma dowodow, ze npm dziata lepiej

e Podwaza ,etyczny” model odpowiedzialnosci spotecznej instytucji
publicznych

e Podwaza “tradycyjny” model odpowiedzialnosci urzednikéow
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Administracja publiczna, a

administracja w biznesie

1. Administracja publiczna poddana jest zasadzie legalizmu — ,,dziatanie na
podstawie i w granicach prawa”

1. Rzadzenie (zarzadzanie) za pomocg prawa — autorytet prawa
2. Potrzeba upowaznienia dla podejmowania dziatan

2. Realizacja decyzji, a nie jej podejmowanie

3. Administracja to przede wszystkim spokojne, wolne od pospiechu i
nieustannych konfliktow zatatwianie rozmaitych spraw — W. Wilson

4. ,zapewnienie sprawnego funkcjonowania”
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Korpus stuzby cywilnej — historia

e Ustawa z 1922 roku — problem potaczenie trzech réznych systemow

e Ustawa z 2006 roku

e Ustawa z 2008 roku
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Cztonkowie Korpusu Stuzby Cywilnej

e Pracownicy wchodzgcy w skiad Korpusu Stuzby Cywilnej zatrudnieni sg w:
e Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
e Urzedach ministrow i przewodniczgcych komitetéw wchodzgcych w sktad Rady
Ministrow,
e Urzedach centralnych organéw administracji rzgdowe;j,

e Urzedach wojewddzkich oraz innych urzedach stanowigcych aparat pomocniczy organow
administracji rzgdowej podlegtych ministrom lub centralnym organom administracji
rzgdowej,

e Jednostkach organizacyjnych stanowigcych aparat pomocniczy kierownikow zespolonych
stuzb, inspekcji i strazy wojewddzkich oraz kierownikow powiatowych stuzb, inspekgji i
strazy, (chyba ze odrebne ustawy stanowig inaczej),

e Gtownym Inspektoracie Inspekcji Handlowej,

e Urzedzie Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktéow
Biobdjczych,

e Biurze Nasiennictwa Lesnego,

e (Cztonkami Korpusu Stuzby Cywilnej sg takze graniczni i powiatowi lekarze weterynarii
oraz ich zastepcy.
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Cztonkowie Korpusu Stuzby Cywilnej

Kategoria Zatrudnienie na dzien 31 grudnia 2007 (w przeliczeniu na
petne etaty)
Ministerstwa 10 766
Urzedy Centralne 6818
Urzedy Wojewddzkie 7933
Stuzby Zespolone 13 134
Powiatowe Stuzby Zespolone 2037
Izby Skarbowe 3770
Urzedy Skarbowe 38324
Urzedy Kontroli Skarbowej 5174
Stuzby Niezespolone 24 069
Placowki Zagraniczne 1212

H Korpus Stuzby Cywilnej Ogdétem 113 237




Podstawowe problemy majg fundamentalny charakter:

Problemy stuzby cywilnej

Ideologia demokrac;ji
Ideologia spoteczenstwa obywatelskiego — system powierniczy vs. imperium publiczne
Ideologia praw cztowieka

Dyscyplina vs kreatywnos¢ / innowacyjnosé

Dyscyplina vs zaangazowanie (w cele czy dziatania?)

Wazrost skutecznosci poprzez upraszczanie zadan i specjalizacje vs GOW

Ograniczanie osobistej odpowiedzialnosci — formalna kontrola (zarzadzanie przez strach)
Nastawienie na diugi okres vs elastycznosc i biezgce problemy

Innowacyjnos¢, a stabilnos¢ wtadzy

Lojalnos¢, a innowacyjnos¢

Odmiennos¢ kryteriow sukcesu — BSC (F)
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Modele ZKL w Stuzbie Cywilnej

Rekrutacja na najnizsze szczeble

Wymagane dyplomy i wyksztatcenie

Okres przygotowawczy dla nowozatrudnionych
Sformalizowane procedury rekrutacji

Nieuznawanie stazu zawodowego poza sektorem
publicznym

Gwarancja statego zatrudnienia

Ustatowy system wynagrodzen

Okreslone zasady wzrostu wynagrodzenia

System starszenstwa — wysokos$¢ wynagrodzenia
uzalezniona od wieku i stazu pracy

Regulacjeprwne dotyczace systemu negocjacji

@/arunkéw pracy

Otwartysystem kariery Zamknietysystem kariery

Rekrutacja na wszystkie szczeble

Wymagane konkretne umiejetnosci (kompetencje)
niekoniecznie potwierdzone dyplomem

Brak okresu przygotowawczego
Brak formalnych procedur

Uznawanie stazu zawodowego spoza sektora
publicznego

Brak gwarancji statego zatrudnienia

Wynagrodzenie indywidualne na podstawie
porozumienia zbiorowego

Wzrost wynagrodzenia zalezny od osigganych wynikow

Brak systemu starszenstwa

Wspdlne dla sektora publicznego i prywatnego zasady
negocjacji




Modele ZKL w Stuzbie Cywilnej a

Korpus Stuzby Cywilnej w Polsce

Rekrutacja na najnizsze szczeble

Wymagane dyplomy i wyksztatcenie

Okres przygotowawczy dla nowozatrudnionych
Sformalizowane procedury rekrutacji

Nieuznawanie stazu zawodowego poza sektorem
publicznym

Gwarancja statego zatrudnienia

Ustatowy system wynagrodzen

Okreslone zasady wzrostu wynagrodzenia

System starszenstwa — wysokos$¢ wynagrodzenia
uzalezniona od wieku i stazu pracy

Regulacjeprwne dotyczace systemu negocjacji

@/arunkéw pracy

Otwartysystem kariery

Zamknietysystem kariery
Rekrutacja na wszystkie szczeble

Wymagane konkretne umiejetnosci (kompetencje)
niekoniecznie potwierdzone dyplomem

Brak okresu przygotowawczego
Brak formalnych procedur

Uznawanie stazu zawodowego spoza sektora
publicznego

Brak gwarancji statego zatrudnienia

Wynagrodzenie indywidualne na podstawie
porozumienia zbiorowego

Wzrost wynagrodzenia zalezny od osigganych wynikow

Brak systemu starszenstwa

Wspdlne dla sektora publicznego i prywatnego zasady
negocjacji




Wybrane problemy ZKL w Korpusie

Stuzby Cywilnej

e Roznorodnosc
e Rézna specyfika branzowa pracodawcy
e Rdzne podstawy stosunku pracy
e Rdzne metody organizacji pracy - decentralizacja

e Monopolistyczna pozycja
¢ Niejednoznaczne okreslenie pracodawcy

e Centralizacja
e Decentralizacja

© dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved

/




Strategiczne ZKL




MVV + Gtowny cel




Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej &

Ustawa o Stuzbie Cywilnej

e art. 153 Konstytucji RP

e ,celem zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania zadan panstwa, w urzedach administracji rzgdowe;j
dziata korpus stuzby cywilnej”

e Ustawa o Stuzbie Cywilnej

e W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania zadan panstwa ustanawia sie stuzbe cywilng oraz okresla
zasady dostepu do tej stuzby, zasady jej organizacji, funkcjonowania i rozwoju”
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Whnioski

Bezstronny

Politycznie
Korpus neutralny
| Stuzby )
Cywilnej

Zawodowy

Zasady ! Funkcjono-

I / \ : Stuzby
organizacji wanie

Cywilnej
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Whioski — gtowny cel
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Podstawowa roznica

efektywnosc
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Wizja stanowi wyobrazenie os6b zwigzanych z organizacjg o kierunku jej
rozwoju i okreslenia przedmiotu dziatalnosci organizacji w przysztosci. Wizja jest
opowiescig o tym, dokad zmierza organizacja jest zakotwiczona w wartosciach
Organizacji.

Stowarzyszenie Zielone Mazowsze: ,,Polska krajem czystym i zielonym, gdzie
transport nie zagraza srodowisku, warunki do zycia sg przyjazne dla ludzi,
a mieszkancy majg wptyw na swoje otoczenie.”

DHL Polska: ,Klienci majg zaufanie do DHL Polska jako wiodgcego partnera,
zapewniajgcego zintegrowane ustugi ekspresowe i rozwigzania logistyczne,
bedacego integralng czescia miedzynarodowej korporacji. DHL Polska jest
liderem branzy ustug logistycznych (TSL) pod wzgledem jakosci, rentownosci i
udziatow w rynku.”
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Wizja Stuzby Cywilnej 2006

Stuzac spoteczeristwu pracg Stuzba cywnnas ziata
najwyzszej jakosci stuzba rzetelnie, bezstronnie
cywilna realizuje zadania profesjonalnie; :

Panstwa przyczyniajac sie neutralnie we
do powodzenia Polski ro
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Wizja Stuzby Cywilnej

Zawodowy

Bezstronny

/

Korpus
Stuzby

Cywilnej |

Politycznie
neutralny

) || Najwyzsza
JEL e
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Strategiczne priorytety 2006

e Swiadome przywédztwo
e Czy bezposredni przetozeni znajg Wizje SC? Czy znajg kodeks etyki SC? ...
e Skutecznosc i ekonomicznosé dziatania

e Czy ogolne cele urzedu znane sg pracownikom? Czy przetozeni wyznaczajg
pracownikom cele SMART? Czy efektywnie wykorzystujemy dostepne narzedzia?
Czy urzad poszukuje bardziej racjonalnych sposobow dziatania? ...

e State doskonalenie wizerunku stuzby cywilnej

e Czy skargi klientow wewnetrznych i zewnetrznych sg rozpatrywane efektywnie?...

e Motywowanie i wynagradzania pracownikow wedtug przejrzystych zasad

e Czyistniejgmechanizmymotywujgcepracownikow? Czyprzetozeniwiedzg co
motywujeichpracownikow?
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Strategiczne priorytety 2006

e Dobor i utrzymanie najlepszych pracownikow

e Czy stosujemy wszelkie dostepne metody rekrutacji? Czy opisy stanowisk pracy sg
regularnie aktualizowane?...

¢ Planowanie szkolenie i rozwaj

e Czy bezposredni przetozeni promuja relacje coachingu/ mentoringu w ramach
urzedu? ...

e Radzenie sobie ze zmiang

e Czybezposreni przetozeni sg zaangazowani w proces zmiany?...

e Skuteczna komunikacja wewnetrzna
e Czy bezposredni przetozeni systematycznie komunikujg sie z pracownikami
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Korpus Stuzby Cywilnej — relacje

miedzy instytucjami




Podstawowe wyzwanie

Identyfikacja modelu zarzadzania
strategicznego adekwatnego do
problemow administracji publicznej (KSC)
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Grupa kapitatowa

e Koncern = operacyjne grupy kapitatowe
e Dominuje spotka matka
¢ Silna centralizacja
e Bardzo podobne przedsiebiorstwa
e Strategiczne grupy kapitatowe = grupy zarzadcze
e Spotka matka nie prowadzi dziatalnosci
e Spotka matka ustala strategie dla grupy i kontroluje jej realizacje
e Spotki corki sg samodzielne w realizacji swoich dziatan operacyjnych
e Przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ pokrewng
¢ Finansowe grupy kapitatowe
e Koncentracja na wspolnej polityce finansowej i realizacji praw wtascicielskich
e Catkowicie rdézne przedsiebiorstwa
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Propozycja rozwigzania

¢ Relacje pomiedzy instytucjami zatrudniajgcymi cztonkow Korpusu Stuzby Cywilnej maja
cechy podobne do strategicznych grup kapitatowe (grup zarzadczych) (np. Relacja KPRM —
Ministerstwo) lub koncernow (relacja Izba Skarbowa — Urzad Skarbowy)

e Wsrod cech grup zarzadczych wystepujgcych w relacjach pomiedzy urzedami
najistotniejsze to:
e Spodtka matka ustala generalng strategie dla grupy i kontroluje jej realizacje
Rada Ministrow, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Szef Stuzby Cywilne;j
o Spotki corki sg samodzielne w realizacji swoich dziatan operacyjnych
Duza samodzielnos$é dyrektoréw generalnych (osdb kierujgcych urzedami)
e Przedsiebiorstwa wchodzgce w sktad grupy prowadzg dziatalnos¢ pokrewng

e Wsradd cech koncernéw wystepujacych w relacjach pomiedzy urzedami najistotniejsze to:
e Dominuje spotka matka
Urzad podlegty moze realizowac Sciste wytyczne urzedu nadrzednego

¢ Silna centralizacja

Urzad nadrzedny moze narzucac nie tylko wytyczne, ale takze konkretne narzedzia ZKL i procedury ich
wykorzystania i monitorowaé przestrzeganie standardéow

e Bardzo podobne przedsiebiorstwa

Urzedy zobowigzane sg do przestrzegania tych samych przepisdw prawa i Swiadczg te same ustugi
wobec obywateli
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Propozycje rozwigzania

Z faktu istnienia relacji podlegtosci miedzy urzedami nie mozna
wyprowadzaé jednoznacznego wniosku, ze relacja miedzy takimi urzedami
powinna mie¢ charakter zblizony do koncernu.

e Np. MPiPS — Instytut Pracy i Spraw Socjalnych;

Z faktu braku istnienia relacji podlegtosci miedzy urzedami nie mozna
wyciggnac wniosku o braku koniecznosci ustanowienia relacji zblizonych do
koncernu

e Np. KPRM - UW

Podstawowym wyzwaniem dla KPRM jest okreslenie wskazowek /
wytycznych pozwalajgcych na okreslenie optymalnego poziomu zaleznosci
pomiedzy urzedami.
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KPRM i Urzedy - strategia i programy

e Odpowiedzialnos¢ KPRM:

e QOpracowanie strategii ZKL dla KSC
Misja KSC
Wizja KSC
Wartosci KSC
Gtowne cele KSC
e QOpracowanie rankingu Urzedéw
e Opracowanie wytycznych pozwalajgcych na okreslenie optymalnych relacji
pomiedzy urzedami podlegtymi, a nadrzednymi (nadzorujgcymi)
e Opracowanie wzorcow programow ZKL umozliwiajgcych kontrole:
Zwigzek programu ZKL ze strategig ZKL KSC
Jednolity przekaz komunikacyjny
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KPRM i Urzedy - strategia i programy

Odpowiedzialnos¢ Urzedu sprawujgcego nadzor nad innymi Urzedami:
e QOpracowanie programu ZKL
Misja Urzedu
Wizja Urzedu
Wartosci Urzedu
Gtowne cele Urzedu
e Okreslenie poziomu samodzielnosci Urzedéw podlegtych / nadzorowanych w zakresie ZKL
o Okredlenie ogdlnych i szczegétowych wytycznych dla Urzedow w zaleznosci od podjetej decyzji
e Sprawozdawczosc¢ dla KPRM o dziataniach Urzedu (w tym dziataniach dotyczgcych Urzedow
podlegtych / nadzorowanych)
Odpowiedzialnos¢ Urzedu nie sprawujgcego nadzoru nad innymi Urzedami:
e QOpracowanie programu ZKL lub przyjecie i wdrozenie narzuconych wytycznych
Misja Urzedu
Wizja Urzedu
Wartosci Urzedu
Gtéwne cele Urzedu

e Sprawozdawczos¢ dla KPRM o dziataniach Urzedu i ewentualnie sprawozdawczosc¢ dla Urzedu
nadzorujgcego/ nadrzednego
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KPRM i Urzedy - strategia i programy

e Program jest uszczegotowieniem strategii w odniesieniu do konkretnej
specyfiki urzedu, w tym:
e Jego specyfiki ,,branzowej” — konkretnych celow
e Mozliwosci (budzetu — miejsca w rankingu Urzedéw)
e Otoczenia (rynku pracy i potrzeb obywateli (oczekiwanej efektywnosci i jakosci

Swiadczonych ustug))

e Zasadniczg rdznicg pomiedzy programami, a strategig KSC jest nadrzedny i

ograniczajgcych charakter strategii wobec programow.

e Programy muszg byc¢ zgodne ze strategia. Zmiana strategii powoduje
koniecznos$¢ zmiany/ dostosowywania programow.
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Analizy strategiczne




Analizy zewnetrzne

e Podstawowym problemem jest okreslenie zakresu badan zewnetrznych wobec KSC

e Analizy te to w szczegolnosci:
e Raporty o wynagrodzeniach
e Raporty o najlepszych praktykach ZKL
e Raporty o patologiach w obszarze ZKL
e Raporty dotyczgce potrzeb i oczekiwan pracownikéw i przysztych pracownikéw (np. absolwenci)

e Badania benchmarkowe praktyk ZKL stosowanych przez instytucje zatrudniajgce urzednikow nie
bedacych cztonkami KSC (np. NIK, ZUS, Kancelaria Prezydenta, Kancelaria Sejmu, urzedy samorzadu
wojewoddzkiego i powiatowego itp.)

e Badania benchmarkowe praktyk ZKL stosowanych przez organizacje komercyjne, ktore po
odpowiedniej adaptacji mogg by¢ wykorzystywane przez instytucje zatrudniajgce cztonkdw KSC

e Analizy trendédw rynkowych

e Uniwersalnych charakter tego rodzaju analiz wskazuje, ze zaréwno z przyczyn ekonomicznych, jak i
organizacyjnych powinny one byc¢ przeprowadzane przez pracownikéw KPRM pod kierunkiem Szefa
Stuzby Cywilnej.

* Innym (nieuzasadnionym ekonomicznie rozwigzaniem) jest wyboér konkretnej metody badawczej i
narzucenie jej wykorzystania Urzedom. W takim przypadku nalezy sie takze liczy¢ z tym, ze metoda
badawcza nie bedzie w petni dostosowana do potrzeb KSC.
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Analizy wewnetrzne

e Analizy wewnetrzne (dla poszczegdlnych urzedow i grup urzedow) powinny
by¢ przeprowadzane przez poszczegdlne urzedy i urzedy nadzorujgce w
oparciu o ujednolicong metode i przekazywane do KPRM w formie bazy
danych.

e Analizy wewnetrzne (dla catosci KSC) powinny by¢ przeprowadzane przez
KPRM.

e Analizy tego rodzaju powstajg poprzez zautomatyzowane zestawienie wynikow
badan przeprowadzonych przez poszczegdlne urzedy.

e Analizy wewnetrzne powinny podlega¢ audytowi — od jakosci
przekazywanych informacji zalezy w najwiekszym stopniu jakos¢ ZKL w KSC.
e Zadaniem prowadzenia analiz wewnetrznych jest:

¢ |dentyfikowanie zasadniczych problemow poszczegdlnych urzedéw i ich grup
e Ocena efektywnosci wdrazanych programoéw ZKL
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Dobor proby

e urzedy zatrudniajgce powyzej 100 oséb

Czestotliwos¢ badan

e w cyklu rocznym

e badania ad hoc (w cyklu pétrocznym) dotyczgce aktualnych problemow

Okres jakiego dotyczy badanie

e historia najnowsza” - 12 miesiecy (I-XIl)
e plany - 12 miesiecy (I-XIl)

Czas trwania badania

e 3 miesigce - urzad

® 6 miesiecy - organizator badan
Narzedzia badawcze i wspierajace

e elektroniczne kwestionariusze (MsExcel)
e e-learning

e e-book (podrecznik)

e Szkolenia i materiaty szkoleniowe
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Zakres badan — informacje podstawowe

e Nazwa urzedu
e Wojewoddztwo

e Rodzaj urzedu (ministerstwo, urzad centralny, urzad wojewddzki, stuzby zespolone,
powiatowe stuzby zespolone, izby skarbowe, urzedy skarbowe, urzedy kontroli
skarbowej, stuzby niezespolone, placéwki zagraniczne)

e Liczba pracownikow ogdtem
e Liczba cztonkdw Korpusu Stuzby Cywilnej
urzednikow stuzby cywilnej
pracownikow stuzby cywilnej
e Wielkos¢ budzetu urzedu
e Wielkos¢ budzetu na zarzgdzanie kapitatem ludzki
e Wielkos¢ budzetu na wynagrodzenia pracownikéw

e Wielkos¢ budzetu na szkolenia i rozwoj pracownikow (w tym programy
pozaszkoleniowe)

e Wielkos¢ budzetu na inne aktywnosci w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim
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Zakres badan — struktura zatrudnienia

okreslenie stanowisk wystepujgcych w poszczegolnych:
e departamentach, dziatach, zespotach (wykorzystanie modelu trdjszczeblowego) oraz

e poziomach w hierarchii organizacji (wykorzystujgc model: 3 szczeble stanowisk
menedzerskich + dyrektor generalny oraz 3 szczeble pracownikdéw zajmujgcych
stanowiska niemenedzerskie)

okreslenie kluczowych stanowisk wystepujacych w organizacji

planowanie zatrudnienia w organizacji — okreslenie stanowisk i liczby
planowanych nowych pracownikéw w organizacji

obecne zatrudnienie — okreslenie liczby pracownikéw zatrudnionych na
poszczegolnych stanowiskach

okreslenie struktury zatrudnienia (obecnie zatrudnieni) na poszczegdlnych
stanowiskach z uwzglednieniem:

¢ Pfci (kobiety, mezczyzni)

e Wyksztatcenia (ponizej sSredniego, srednie, wyzsze)

e Wieku (do 24 lat, 25-34, 35-44, 45-54, 55 i wiecej)
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Zakres badan — nabor pracownikow

e Nabor pracownikow — planowanie zatrudnienia — osoby zaangazowane w proces
planowania zatrudnienia na poszczegolne stanowiska

Dyrektor Generalny (osoba kierujgca urzedem)
Przetozony przetozonego (n+2)

Przetozony (n+1)

Kierownik / Dyrektor komérki kadrowej
Pracownik / specjalista komorki kadrowe;
Inne, jakie? ...

e Nabor pracownikéw — planowanie zatrudnienia — czas na ktory tworzony jest
plan zatrudnienia

Do 3 miesiecy

3 — 6 miesiecy

6 — 12 miesiecy

12 — 24 miesigce
Powyzej 24 miesiecy
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Zakres badan — nabor pracownikow

e Nabor pracownikow — zrddta rekrutacji
e Bazy danych kandydatéw
e QOgtoszenia prasowe
e QOgtoszenia internetowe (inne niz na stronach www.premier.gov.pl np. www.pracuj.pl lub www.jobs.pl)
e Targi pracy
e Uczelnie wyzsze i szkoty

e Urzedy pracy

e Witasna strona www

e Zgtoszenia samoistne

e Rekomendacje pracownikow
® Inne, jakie?....

e Nabor pracownikéw — metody selekcji
e Analiza CV / list motywacyjny
e Ankieta personalna
e Assessment Centre
e Probki pracy lub symulacje
e Testy psychometryczne
e Testy wiedzy
e Wywiady biograficzne / kompetencyjne
® Inne, jakie?....
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Zakres badan — nabor pracownikow

e Nabor pracownikow — uczestnicy procesu selekc;ji
e Dyrektor Generalny (osoba kierujgca urzedem)
e Przetozony przetozonego (n+2)
e Przetozony (n+1)
e Kierownik / Dyrektor komérki kadrowej
e Pracownik / specjalista komorki kadrowej
e Przyszty wspotpracownik
¢ Inne, jakie? ...
e Nabodr pracownikow - sredni czas trwania procesu naboru (rekrutacji i selekcji)
Do 2 tygodni
2 — 4 tygodnie
4 — 6 tygodni
6 — 8 tygodni
Powyzej 8 tygodni
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Zakres badan — nabor pracownikow

Nowozatrudnieni pracownicy
¢ liczba nowozatrudnionych pracownikéw ogdtem
¢ liczba nowozatrudnionych pracownikéow na stanowiska kluczowe

Problemy naboru — okreslenie problemow z naborem pracownikéw na
poszczegolne stanowiska

Oferowane wynagrodzenia nowozatrudnionym pracownikom — okreslenie
wysokosci brutto miesiecznych wynagrodzen oferowanych nowozatrudnionym
pracownikom na poszczegolnych stanowiskach

Wdrozenie pracownikow — stuzba przygotowawcza — czas niezbedny do
skutecznego wdrozenie sie do zadan

e Do 2 tygodni

e Do 4 tygodni

e Do 3 miesiecy

e Do 6 miesiecy

e Powyzej 6 miesiecy
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Zakres badan — awansowanie i

przeszeregowanie

Awansowanie pracownikow (awans pionowy) — okreslenie liczby osob,
ktore zostaty awansowane

e (tj.ich zakres zadan znaczaco sie zmienit na bardziej wymagajacy (zdecydowanie
wyzej zwartosciowany) i otrzymaty wyzsze wynagrodzenia) w ostatnim roku

Przeszeregowanie pracownikow (,,awans” poziomy) — okreslenie liczby osoéb,
ktore zostaty przeszeregowane

e (tj. ich zakres zadan znaczgco sie zmienit na rownie wymagajace (podobnie
zwartosciowany) i otrzymaty podobne wynagrodzenia) w ostatnim roku

Liczba urzednikdéw, ktorzy uzyskali wyzszy stopien stuzbowy

Liczba nowomianowanych urzednikéw
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Zakres badan — szkolenia

e Szkolenia i rozwdj
¢ Liczba przeszkolonych pracownikdow ogotem
e Liczba przeszkolonych pracownikdw zajmujgcych kluczowe stanowiska

e Szkolenia i rozwdj — okreslenie liczby dni szkoleniowych Srednio na pracownikéw na
poszczegdlnych stanowiskach

e Gtéwna tematyka szkolen — okreslenie gtéwnych tematéw szkoleniowych na
poszczegolnych stanowiskach

e Pozaszkoleniowe programy ksztatcenia
e Coaching
e Mentoring
e Utatwianie samoksztatcenia
e Dofinansowanie studiéw (licencjackich, magisterskich, podyplomowych, MBA, doktoranckich)
e Organizacja studiow podyplomowych wytgcznie na potrzeby urzedu e
e Wyjazdy studialne Ty T
e Baza wiedzy urzedu '
e Udziat w projektach
e Programy zarzgdzania talentami 2
e Inne, jakie? ... ' ////’

e © dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved




Zakres badan — ocena

Ocena okresowa — czestotliwos¢ prowadzenia ocen
e (Czesciej niz co 6 miesiecy

e Co 6 miesiecy

Co 12 miesiecy

Co 24 miesigce

Ocena okresowa — metoda prowadzenia ocen
e 90 stopni

180 stopni

360 stopni
e Development Centre ﬁ
Ocena okresowa — obszar prowadzenia ocen '
e Ocena kompetencji

e QOcena efektywnosci pracy przy pomocy jasno zdefiniowanych miernikow
e Opisowa ocen efektywnosci pracy

Ocena okresowa — czas trwania oceny (spotkanie bezposrednie + czas niezbedny
do przygotowania sie do oceny wszystkich uczestnikow oceny)
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Zakres badan — wartosciowanie

stanowisk pracy

e Wartosciowanie stanowisk pracy
e Liczba stanowisk pracy zwartoSciowanych w organizacji w ostatnim roku
e Liczba stanowisk pracy zwartoSciowanych ogdétem w chwili obecnej
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Zakres badan — wynagrodzenia

¢ Wynagrodzenia — srednia wysokos¢ wynagrodzenia catkowitego rocznie
brutto na poszczegdlnych stanowiskach w ostatnich 12 miesigcach

e Wynagrodzenia — planowana sSrednia wysokos¢ wynagrodzenia catkowitego
rocznie brutto na poszczegdlnych stanowiskach za 12 miesiecy
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Zakres badan —derekrutacja

e Liczba wszystkich pracownikow ktérzy odeszli z urzedu w ostatnim roku
Ze stanowisk kluczowych
Z pozostatych stanowisk
Na skutek intencji pracownika
Na skutek intencji pracodawcy

e Liczba planowanych na kolejny rok derekrutacji
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Zakres badan — obstuga kadrowa

e Obstuga kadrowa — pracownicy dziatow wspierajacych
Liczba pracownikow obstugiwanych przez dziat kadr i ptac
Liczba pracownikdw obstugiwana przez pracownikow BHP
Liczba pracownikdéw obstugiwana przez pracownikow IT

/




Badania jakosciowe — satysfakcja z

ustug wewnetrznych

¢ Rodzaj dziatu wspierajacego np.:
e Administracyjny
e HR
e Kadry
e BHP
o |T
e Ksiegowosci
e Finansow
e Recepcja
e Sekretarki departamentow
¢ Inne jednostki organizacyjne o charakterze wspierajgcym, jakie? ...
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Badania jakosciowe — satysfakcja z

ustug wewnetrznych

e Czestotliwosc wspotpracy z poszczegolnymi dziatami np.:
e Bardzo czesto/ Kontakty codziennie
e Czesto/ Kontakt kilka razy w tygodniu
e Rzadko/ Kontakt kilka razy w miesigcu
e Bardzo rzadko/ Rzadziej niz raz w miesigcu / Brak kontaktu

e Poziom rozumienia celdw i zadan konkretnych dziatdw wspierajacych np.:
e ,Celeizadania dziatu X sg dla mnie jasne i zrozumiate”

e ,Rozumiem, w jaki sposéb moja wspodtpraca z dziatem X przyczynia sie do realizacji
celdow urzedu”

e ,Moim zdaniem dziat X urzedu jest nastawiony na jak najlepszg obstuge klientow
wewnetrznych”
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Badania jakosciowe — satysfakcja z

ustug wewnetrznych

¢ Poziomu komunikacji np.:
e ,Pracownicy dziatu X udzielajg mi informacji kiedy ich o to poprosze”
e ,Pracownicy dziatu X udzielajg mi informacji w wystarczajgcym zakresie”
e ,Pracownicy dziatu X udzielajg mi waznych dla mojej pracy informac;ji z
odpowiednim wyprzedzeniem”
e Zrozumiatosci procedur i instrukcji np.:
e Procedury i zasady dziatania okreslone przez dziat X sg dla mnie zrozumiate”
e Poziomu zadowolenia z poszczegolnych, typowych dla poszczegdinych
dziatow ustug np.:
e ,Pozytywnie oceniam sposob obstugi kadrowej w urzedzie”
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Badania jakosciowe — satysfakcja z

ustug wewnetrznych

Skala do oceny:

e Zdecydowanie nie
e Raczej nie

e Raczej tak

e Zdecydowanie tak

¢ Nie mam zdania

© dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved
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Standardy zarzadzania kapitatem ludzkim

w KSC - Zintegrowany system ZKL




Zasady tworzenia standardow

Duza roznorodnosc urzedow powoduje koniecznosc zastosowania elastycznego
podejscia w oparciu o najlepsze praktyki:

e Macierz kluczowych obszarow

e Zestawy narzedzi i procedur ZKL

e Zasady wykorzystania poszczegdlnych narzedzi i procedur — lista pytan
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Kluczowe obszary okreslania

standardow ZKL

-

Kryteria podejmowania decyzji:

e Kryteria wartosciowania stanowisk pracy (metoda hybrydowa)

e Kryteria — kompetencje
e Kryteria —umiejetnosci

Wyzwaniem jest spdjne przestawienie kryteriow cztonkom KSC

Etyka pracy cztonka KSC

kierowniczej

e Departament ZKL

e Bezposredni przetozony (N+1)

e Przetozony przetozonego (N+2)

e Dyrektor Generalny (osoba kierujgca Urzedem)
e Pracownik / kandydat (N)

o Zasady wspotpracy pomiedzy kluczowymi aktorami proceséw ZKL i zasady pracy

* |nne osoby (np. zwigzki zawodowe, kontrolne instytucje zewnetrzne np. PIP)

Procesy ZKL

© dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved
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Kryteria podejmowania decyzji

©

Ze wzgledu a specyfike i dotychczasowgq praktyke ZKL w KSC niemozliwe jest przygotowanie i
wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania kompetencjami w KSC.

Niezbedne jest zatem ,,przettumaczenie” kryteriéw kwalifikacyjnych stosowanych w
wartosciowaniu stanowisk pracy i opisach stanowiska pracy na jezyk kompetencji i
umiejetnosci zawodowych.

Korzystnym rozwigzaniem pozwalajgcym na utrzymanie spojnosci KSC i oddajgcym specyfike
poszczegdlnych Urzedow jest wykorzystanie mieszanego systemu opartego na kompetencjachii
umiejetnosciach zawodowych

Kompetencje

e Woaska grupa kompetencji oddajgcych specyfike KSC (kompetencje kluczowe)
e QOceniane przy pomocy szczegdtowo zdefiniowanych zachowan

Umiejetnosci zawodowe
e Szeroka lista konkretnych, fatwo mierzalnych umiejetnosci stanowiskowych

e QOceniane przy pomocy uniwersalnej, prostej skali odwotujgcej sie do zadan realizowanych przez pracownika
w ostatnich 24 miesigcach np.:
0 — umiejetnos¢ niewykorzystywana
1 - umiejetnos¢ wykorzystywana pod nadzorem innych pracownikdéw
2 - umiejetnosé wykorzystywana w samodzielnej pracy

3 - umiejetnos¢ wykorzystywana do szkolenia / pomocy mniej doswiadczonym pracownikom / nadzoru merytorycznego
nad innymi pracownikami
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Etyka KSC

e Zasady etyczne muszg by¢ wykorzystywane w realizacji wszelkich dziatan
przez pracownikéw KSC

e Szczegotowe wytyczne dotyczace etycznego zachowania powinny by¢
zdefiniowane jako przyktady dla réznych dziatan z obszaru ZKL
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e Zasady wspotpracy pomiedzy kluczowymi aktorami procesow ZKL

e Powinny byc¢ okreslone jako standard oraz jako podstawa do ustalenia
wzajemnych relacji w konkretnej sytuac;ji

o

Zasady wspoftpracy, zasady pracy

Kierowniczej

Departament ZKL

Bezposredni przetozony (N+1)

Przetozony przetozonego (N+2)

Dyrektor Generalny (osoba kierujgca Urzedem)

Pracownik / kandydat (N)

Inne osoby (np. zwigzki zawodowe, kontrolne instytucje zewnetrzne np. PIP)
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Zasady wspofpracy, zasady pracy

Kierowniczej 2

¢ Standard powinien dawac¢ mozliwos¢ dostosowywania (wspdlnego
uzgodnienia) do konkretnej sytuacji

e zasada ta powinna dotyczy przede wszystkim relacji departament ZKL — bezposredni
przetozony

e zasada ta powinna by¢ modyfikowana najrzadziej w obszarze wspodtpracy z DG

e Standardy powinny definiowac¢ podstawowe zadania kadry kierowniczej w
ramach zarzadzania zespotem

e Standardy wspotpracy powinny definiowac:
e kroki poszczegdlnych procesow z okresleniem:
czasu na realizacje poszczegolnych krokow,

Sredniego czasu poswiecanego na bezposrednia realizacje dziatan,
koszt dziatan

e 0soby osobiscie odpowiedzialne za realizacje procesu jako catosci i osoby
odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych krokow
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Procesy ZKL — cykl zycia pracownika w

organizacji

rozwoju
* Ocena po okresie
. przygotowawczym
P rzygotowa n | e * Ocena okresowa
* Ocena 180 e, .
* Opis stanowiska pracy * Ocena 360 Od eJ SCla
* Wartosciowanie stanowiska * Development Centre o
pracy * Planowanie rozwoju p racowni kOW
* Ustalenie zasad wynagradzania pracownikéw
(budzetu) . * Indywiduaine plany rozwoju eZwolnienia pracownikéw
* Planowanie zatrudnienia pracownikéw .
o Sciezka/ki kariery * Plany rozwoju zespotéw eDerekrutacja
* Utworzenie stanowiska pracy e Plany rozwoju Urzedu pracownikéw

Dobér Rozwdj

pracownikow pracownikow

« Rekrutacja eSzkoleniaiinne ,,obiekty

* Selekeja szkoleniowe”

* Adaptacja e Awansowanie /
przeszeregowanie

eBudowa kadry

rezerwowej

(kierowniczeji
eksperckiej)
eBudowa kadry
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Standardy ZKL w KSC — organizacja

VIII
VI
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Standardy ZKL — organizacja + kryteria +

etyka
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Standardy ZKL — organizacja + kryteria +

etyka + wspotpraca i kierowanie

vill \
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VIII
VI

Przygotowanie

Standardy ZKL — organizacja + kryteria +

etyka + wspodtpraca i kierowanie + CZP

K2 Ka
T | ks | | k9 | kao| || k11
K6 | k16 |[ k17| [ K18
| k20 | | k23 | ['k2a | K25 || k26| || K27
| k29 | | k32 |['k33 || k34 || k35 || K36 || K37
| k39 | | ka2 | ka3 || kaa || kas || kas| || ka7
| ka9 | | k53 || ksa || ks5 || ks6 || ks7\[| ks8
planowanie Odejscia
rozwoju oracownikéw
¢ ¢ ¢ . (W

Dobor
pracownikow

Rozwaj
pracownikow
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Zarzadzanie kompetencjami 2006




Sposob okreslania kompetencji

Cechal Cecha 2

(samodoskonalenie) (rozwijanie innych)

| Kompetencja |
| (doskonalenie)

a © dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved




Sposob definiowania kompetencji

l Nazwa

e Definicja
e Zachowania skuteczne
e Obszar 1
e Obszar 2
e Zachowania nieskuteczne
e Obszar 1
e Obszar 2

@

l Doskonalenie

e \Wzbogacanie wtasnej wiedzy i
doswiadczenia oraz zachecanie
innych do podwyzszania kwalifikacji
w celu uzyskiwania coraz lepszych
wynikow pracy
* + Zna swoje mocne i stabe strony...

e + |dentyfikuje potrzeby rozwojowe
innych...

e - Nie okresla wtasnych potrzeb
rozwojowych

* - Nie przywigzuje wagi do potrzeb
szkoleniowych pracownikow
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Sposob budowy profilu kompetencji

e Kompetencje , uniwersalne” (kluczowe) z podziatem hierachicznym

e Stanowiska:
o Wyzsze
e Sredniego szczebla zarzadzania
e Koordynujgce, samodzielne, specjalistyczne
e \Wspomagajgce
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Profile kompetencyjne

Wyisze

Myslenie strategiczne i
kreatywne

Podejmowanie decyzji i
odpowiedzialnos¢

Organizacja pracy i
osigganie rezultatow

Skuteczna komunikacja

Doskonalenie

Zarzgdzanie personelem

@

Sredniego szczebla

Myslenie strategiczne i
kreatywne

Podejmowanie decyzji i
odpowiedzialnos¢

Organizacja pracy i
osigganie rezultatow

Skuteczna komunikacja

Doskonalenie

Zarzgdzanie personelem

Koordynujace,
samodzielne i
specjalistyczne

Realizacja strategii

Podejmowanie decyzji i
odpowiedzialnos¢

Organizacja pracy i
osigganie rezultatow

Komunikacja i
budowanie stosunkéw
poprzez wspotprace

Doskonalenie

Praca z zespotem

Wspomagajace

Planowanie i
wykonywanie pracy

Komunikacja i
budowanie stosunkow
poprzez wspotprace

Nastawienie na rozwaj

© dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved

/




Profile kompetencyjne

Koordynujace,
samodzielnei
specjalistyczne

Wspomagajace
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Kompetencje, umiejetnosci,

wartosciowanie 2009 - ...

Podziat hierarchiczny kompetencji powinien uwzglednia¢ wyniki
wartosciowania stanowisk pracy
Kompetencje powinny zosta¢ uzupetnione o zestawy kompetencji typowe
dla:
e Funkcji stanowiska w organizacji

(np. Znajomos¢ prawa pracy)
e Specyfiki organizacji

(np. Znajomos¢ prawa pracy i innych norm prawnych dotyczacych zatrudniania,

wynagradzania itp. policjantow lub sedzidow lub wojskowych lub ... w zaleznosci od
specyfiki urzedu)

Opisy stanowisk pracy powinny zosta¢ uzupetnione

© dr Tomasz Rostkowski allhumanrightsreserved

/




Vietoda wdrazania
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