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STRESZCZENIE

Przedmiotem niniejszego opracowania byta problematyka nowoczesnego zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, usytuowanej w urzedach administracji rzado-
wej. Podstawg zarzadzania kadrami administracji rzagdowej sa czynniki motywacyjne

(ang. public service motivation — PSM), ktorych gltéwne zalozenia wspiera Strategia
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej do 2020 r. Celem opracowania
byto zbadanie, w jaki sposob Strategia wspiera rozwoj kadr administracji rzgdowej

na podstawie metodyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Metoda oddzialtywania na

kadry administracji w tym zakresie sg szkolenia, indywidualne programy rozwoju za-
wodowego, system wynagrodzen i awansow. Dzialania te stuzg wspieraniu sprawnosci

instytucjonalnej pafistwa poprzez podniesienie jako$ci ustug w urzedach administracji

rzadowej i kompetencji czlonkow korpusu. Strategia znajduje takze uzasadnienie w re-
alizacji ustrojowych zalozen stuzby cywilnej, zgodnie z ktorymi korpus stuzby cywilnej

dziala w celu zapewnienia zawodowego (profesjonalnego), rzetelnego, bezstronnego

i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa (art. 153 Konstytucji).
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ABSTRACT

The subject of this study is the issue of modern human resource management in the
civil service in government administration offices. The basis of government administra-
tion human resources management are public service motivation (PSM) supported by
the Human Resource Management Strategy in the Civil Service until 2020. The aim of
the study was to investigate how the Strategy supports the development of government
administration staff based on the methodology of human resource management. The
methods of motivation of administration staff are training courses, individual profes-
sional development programs, and the remuneration and promotion system. These
activities support the institutional efficiency of the state by improving the quality of
services in government administration offices and the competences of civil service
corps members. The strategy also finds its justification in the implementation of the
systemic assumptions of the Civil Service, according to which the civil service corps
acts to ensure professional, reliable, impartial and politically neutral performance of
the state’s tasks (Article 153).

SLOWA KLUCZOWE: korpus stuzby cywilnej, zarzgdzanie zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej, strategia, szkolenia w stuzbie cywilnej

KEYWORDS: civil service corps, human resource management in the civil service, strat-
egy, training in the civil service

WPROWADZENIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (dalej: ZZL) to kierowanie personelem
(kadrami) w sposob strategiczny, spdjny i w ramach okreslonych struktur'.
Niezaleznie od tego, czy ZZL odnoszone jest do sektora prywatnego, czy pu-
blicznego, podstawowa wartoscig strukturalng kazdego z tych obszaréw sa

' M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 9.
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kadry, bedace waznym skladnikiem aktywow organizacji’. Istotnym elementem
zarzadzania pracownikami stuzby publicznej jest motywacja (ang. public service
motivation - PSM)?. Aby kadry administracji stuzyly efektywnej i skutecznej
realizacji zadan panstwa, nalezy wiaczy¢ je w ich aktywne wykonywanie. Stuza
temu dzialania podejmowane przez szefa stuzby cywilnej, wspotfinansowane
ze srodkow Europejskiego Funduszu Spolfecznego. Ich celem jest modernizacja
stuzby cywilnej poprzez wdrozenie zasad nowego zarzadzania publicznego®.
Wprowadzaniu standardéw powinna takze towarzyszy¢ ocena ich przydatnosci,
ktéra stanowitaby podstawe do korygowania ewentualnych niedoskonalosci®.
Dzialaniom podjetym w celu wdrozenia Strategii ZZL w stuzbie cywilnej
stuzyta Diagnoza zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, czyli bada-
nie, gromadzenie i analizowanie informacji o funkcjonowaniu stuzby cywilnej
w urzedach administracji rzagdowej®. Diagnoza..., bedaca Zalacznikiem nr 2
z 20 wrzes$nia 2013 r. do Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie
Cywilnej do 2020 r., zawiera uwarunkowania prawno-ustrojowe stuzby cywilnej
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére funkcjonuja na podstawie
modeli zarzgdzania przyjetych w panstwach europejskich i w Polsce. Natomiast

2 A. Limanski, I. Drabik, Ewolucja roli i znaczenia czynnika ludzkiego w zarzgdzaniu pu-
blicznym, [w:] Cwiklifiski M., Jablofiski M., Mazur S. (red.), Wspéfczesne koncepcje zarzg-
dzania publicznego. Wyzwania modernizacyjne sektora publicznego, Fundacja Gospodarki
i Administracji Publicznej, Krakéw 2016; K. Firlej, Modele systeméw zarzgdzania — model
Leavitta i Wattermana w ujeciu holistycznym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2007, https://depot.ceon.pl/bitstream/handle/123456789/7315/Modele
systemow zarzadzania — model Levitta i Wattermana.pdf?sequence=1&isAllowed=y (dostep:
12.05.2021); A. Sajkiewicz, Kapitat ludzki jako zrédlo wartosci organizacji, [w:] A. Lipka
i S. Waszczak (red.), Zarzgdzanie wartoscig kapitatu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 15. Zob. takze: H. Sobocka-Szczapa,
Dobér pracownikéw - decyzja strategiczna firmy, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 68, nr kol. 1905.

W. Zielinski, Efektywnos¢ ZZL w sektorze publicznym, [w:] ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
2011, nr 3-4,s. 251in.

Nowy projekt cywilizacyjny dla Polski. Raport ,,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”, https://
www.premier.gov.pl/wydarzenia/aktualnosci/nowy-projekt-cywilizacyjny-dla-polski-rapor-
t-polska-2030-wyzwania-rozwojowe.html (dostep: 10.5.2021).

M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobamz ludzkimi w organizacjach komercyjnych i w ad-

ministracji publicznej: Czego biznes moze si¢ uczyc od stuzby cywilnej?, ,,Zarzadzanie Publiczne”

2018, nr 43(1), s. 85.
Wiecej na temat diagnozy w poszczegoélnych obszarach funkcjonowania administracji pu-

blicznej w: J. Czapinski, T. Panek, Stan spoleczeristwa obywatelskiego. Diagnoza Spoteczna
2015. Warunki i jakos¢ zycia Polakéw — Raport, ,Contemporary Economics” 2015, No. 9/4,
s. 13-15,s5.338 in.
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szczegolowe obszary badawcze oscyluja wokdt struktury zatrudnienia w urze-
dach, organizacji zarzadzania kadrami administracji, naboru do korpusu stuzby
cywilnej, systemu ocen, szkolen i rozwoju zawodowego, motywacji zawodowej,
systemu wynagrodzen, mobilnosci kadr, wreszcie — postaw etycznych, etosu
pracy i wizerunku urzednika’.

STRATEGIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W SLUZBIE CYWILNE]J

Korpus stuzby cywilnej, usytuowany w urzedach administracji rzagdowej,
stanowi wazny element budowy zaufania obywateli do panstwa i stanowionego
przez nie prawa. Swiadcza o tym ustrojowe podstawy jego regulacji, naktadajace
na cztonkéw korpusu stuzby cywilnej obowiazek zawodowego (profesjonal-
nego), rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan
panstwa. Szczegotowe zasady funkcjonowania stuzby cywilnej zostaly zawarte
w Ustawie z 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, ktéra wienczy zmudny pro-
ces jej ksztaltowania. Brak politycznego konsensusu co do ksztattu i kierunku
rozwoju stuzby cywilnej przez ostatnie kilkanascie lat skutkowal uchwalaniem
kolejnych ustaw o stuzbie cywilnej (w ciggu niespelna 13 lat uchwalono cztery
ustawy)®. Dynamiczny proces rozwoju stuzby cywilnej, determinowany gltéwnie
czynnikami politycznymi, nie sprzyjal stabilnosci tej instytucji publicznej, co
miato swdj wplyw na ksztaltowanie jej skladu personalnego obsady wysokich
stanowisk zaréwno poprzez nabor, jak i w drodze konkurséw, mianowania
i innych form zmiany statusu pracownikow i urzednikéw stuzby cywilne;j.
Brak stabilnosci w tym obszarze nie sprzyjal takze budowaniu skutecznego
(szytego na miare) systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;j.
Posiadanie sprawnie funkcjonujacej administracji publicznej, ktérej waznym
elementem jest korpus stuzby cywilnej, ma zapewni¢ skuteczno$¢ dziatania
aparatu panstwa, co jest istotne dla jego stabilnego rozwoju w XXI w. Dlatego
podstawowym celem Strategii jest zwiekszenie sprawnosci instytucjonalnej

7 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/strategia-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-
-cywilnej (dostep: 10.5.2021).
¢ A.Lukaszczuk, Ksztaftowanie si¢ modelu ustrojowego stuzby cywilnej w Polsce, Wydawnictwo
Sejmowe, Warszawa 2014, s. 350.
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panstwa poprzez efektywne i funkcjonalne dziatanie urzedéw. Cel ten urze-
czywistnia podstawowe, konstytucyjne zatozenia stuzby cywilnej. Realizacja
Strategii wymaga podjecia dzialan stuzacych zwigkszeniu kompetencji czlonkow
korpusu, ktore powinny przektadac si¢ na podniesienie jakosci ustug $wiadczo-
nych przez urzedy administracji rzagdowej i skuteczng realizacje zadan panstwa.

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej do 2020 r. jest
realizacjg ustawowego obowiazku szefa stuzby cywilnej (art. 15 ust. 2 Ustawy
o stuzbie cywilnej), ktory przygotowuje i przedstawia Radzie Ministréw projekt
strategii, w tym okreslenie jej podstawowych celéw, systemu realizacji oraz
ram finansowych’. Strategia jest przyjmowana przez Rade Ministréw w drodze
uchwaly (art. 15 ust. 3), a Zrédlem jej finansowania jest rezerwa budzetowa na
modernizacje stuzby cywilnej (art. 16). Na podstawie zarzadzenia szef stuzby
cywilnej, w porozumieniu z szefem Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, okresla
warunki przyznawania dofinansowania na realizacje strategii.

Jakie jest znaczenie Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie
Cywilnej? Stanowi ona wyzwanie nie tylko w kontekscie usprawnienia dzia-
tania korpusu stuzby, tak aby sprawnie i efektywnie realizowata zadania pan-
stwa. Wpisuje si¢ ona takze w szerszy kontekst dzialania podjety w ramach
sredniookresowej Strategii Rozwoju do roku 2020 (Obszar strategiczny I. -
Sprawne i efektywne panstwo) czy Krajowego Programu Reform na rzecz
realizacji strategii Europa 2020'° (Infrastruktura dla wzrostu zréwnowazonego
- zarzgdzanie strategiczne, Aktywnos$¢ dla wzrostu sprzyjajacego wlaczeniu
spolecznemu - nowoczesny rynek pracy)'. Strategia Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej stanowi takze element Odnowionej Strategii
Zréwnowazonego Rozwoju Unii Europejskiej i respektuje realizowang w ra-
mach Unii polityke réwnosci plci. Strategia uwzglednia stanowiska i opinie
zawarte w uchwatach Rady Stuzby Cywilne;.

Kto jest odbiorca Strategii? Przede wszystkim czlonkowie korpusu stuzby
cywilnej. Natomiast jej interesariuszami sg obywatele, politycy, partnerzy

® Dz.U. Nr 227, poz. 1505 ze zm.

10 Krajowy Program Reform na rzecz realizacji strategii ,,Europa 2020 z 26 kwietnia 2011 r.
(zaktualizowany i przyjety przez Rade Ministréw 28 kwietnia 2020 r.), https://www.gov.pl/
web/rozwoj-praca-technologia/aktualizacja-20202021-krajowego-programu-reform-przy-
Eta-przez—rade—ministrow (dostep: 13.5.2020).

" https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/strategia-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-

-cywilnej (dostep: 13.5.2020).
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spoteczni, srodowiska eksperckie, organizacje pozarzadowe podejmujace
sprawy z zakresu administracji publiczne;.

SZCZEGOLOWE CELE STRATEGII

W ramach celéw szczegétowych Strategii wyrézniono dwa obszary:

1. Wzmocnienie zarzadzania w stuzbie cywilnej w celu skutecznej i efek-
tywnej realizacji zadan panstwa. Zadanie to zostalo nalozone na dy-
rektoréw generalnych urzedoéw, ktorzy odpowiadaja za funkcjonowanie,
cigglos¢ i warunki pracy urzedéw, wyznaczajg zadania do zrealizowania,
zarzadzajg wiedzg, jakoscig i obstugg klienta administracji'.

2. Zwigkszenie profesjonalizmu (udoskonalenie zawodowe) cztonkéw kor-
pusu stuzby cywilnej poprzez organizowanie dla nich szkolen, wsparcia
w indywidualnym rozwoju zawodowym i w realizowaniu powierzonych
im zadan.

PRIORYTETY STRATEGII

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej okresla dwa
priorytety.

Priorytet 1 to wzmacnianie wlasciwych postaw etycznych, etosu stuzby,
poprawa wizerunku stuzby cywilnej. Dziatania te majg na celu budowanie
dobrych relacji urzgdnika z obywatelem (klientem)". Wzmacnianie wiasciwych
postaw etycznych oraz poprawa wizerunku stuzby cywilnej to takze analiza

2 E. Krok, Zarzgdzanie wiedzg - zestawienie elementow koncepcji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Informatica” 2009, nr 23(541), s. 180 i n.

13 Zwiekszeniu $wiadomosci etycznej i roli etosu w korpusie stuzby cywilnej maja stuzy¢
dzialania podjete przez szefa stuzby cywilnej — utworzenie i zapewnienie warunkéw do
dzialania komisji wlasciwej w sprawach zasad stuzby cywilnej i zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej, bedacej organem opiniodawczo-doradczym szefa stuzby cywilnej - przygotowanie
we wspOlpracy z ww. komisja i upowszechnienie poradnika ulatwiajacego stosowanie zasad
stuzby cywilnej i zasad etyki korpusu stuzby cywilnej w sytuacjach praktycznych, a takze
przygotowanie szkolenia e-learningowego dla oséb przyjetych do pracy w stuzbie cywilnej,
zawierajacego blok poswiecony zasadom stuzby cywilnej i zasadom etyki korpusu stuzby

cywilnej.
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ryzyka wystgpienia zachowan nieetycznych cztonkéw korpusu stuzby cywilne;.
Narzedziem stuzacym podnoszeniu swiadomosci etycznej czlonkéw korpusu sg
szkolenia w zakresie etycznego przywddztwa w stuzbie cywilnej, organizowane
przez Krajowa Szkole Administracji Publicznej. Ponadto obowigzkiem szefa
stuzby cywilnej, dyrektoréw generalnych urzeddéw, dyrektora Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej jest przestrzeganie wytycznych dotyczacych zasad
stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu stuzby cywilnej okreslonych w zarza-
dzeniu Prezesa Rady Ministrow. Na szefa stuzby cywilnej zostal takze nalozony
obowigzek wspoldziatania z ministrami oraz innymi osobami zajmujacymi
kierownicze stanowiska panstwowe w zakresie koordynacji przestrzegania
zasad stuzby cywilnej przez jej cztonkéw'. Dzialania w tym zakresie obejma:
ministerstwa, urzedy centralne i wojewddzkie, a takze urzedy administracji
niezespolonej oraz urzedy administracji zespolonej szczebla wojewddzkiego
i powiatowego.

Strategia zaktada wzrost wiedzy urzednikéw na temat zasad stuzby cywilne;j
i zasad etyki korpusu stuzby cywilnej oraz ich zdolnosci do jednoznacznego
definiowania sytuacji nieetycznych. Wzmocniony zostanie etos stuzby cywilnej
oraz wlasciwe postawy etyczne czlonkéw korpusu stuzby cywilnej, takze tych,
ktérzy zajmujg wyzsze stanowiska.

W ramach Priorytetu 2 - czyli ksztaltowania pozytywnego wizerunku stuzby

cywilnej - szef stuzby cywilnej powinien realizowa¢ dziatania w formie:

o prowadzenia okresowych badan socjologicznych w zakresie spo-
sobu postrzegania stuzby cywilnej przez obywateli oraz przebiegu
spolecznego dyskursu na temat stuzby cywilnej (jako$ciowe badania
przedstawicieli wybranych kategorii os6b metoda tzw. grupowych
wywiadow zogniskowanych oraz wywiadéw indywidualnych, badan
ilosciowych na reprezentatywnej probie dorostej ludnosci Polski,
poglebionej analizy publikacji medialnych dotyczacych powyzszych
zagadnien);

o prowadzenia aktywnej komunikacji spotecznej w zakresie stuzby
cywilnej i jej promowania, w tym poprzez przeprowadzenie konkursu

"4 Zarzadzenie Nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycz-
nych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej (M.P. Nr 93, poz. 953).
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szefa stuzby cywilnej na najlepszy urzad w obszarze obstugi klienta
oraz organizacj¢ dnia otwartego dla stuzby cywilne;j.

Z kolei zadaniem dyrektoréw generalnych urzedéw bedzie:

o przekazywanie obywatelom i cztonkom korpusu stuzby cywilnej zatrud-
nionym w urzedzie informacji o pozytywnych zmianach i inicjatywach
podejmowanych przez urzad;

e promowanie pozytywnego wizerunku urzedu jako pracodawcy goto-
wego na zatrudnianie 0s6b niepelnosprawnych.

Priorytety te:

pozwolg na wzrost sSwiadomosci cztonkow korpusu stuzby cywilnej na temat
sposobu postrzegania stuzby cywilnej i 0s6b w niej zatrudnionych przez oby-
wateli i media, a takze poszerzaniu wiedzy spoleczetistwa na temat stuzby
cywilnej. Pojecie stuzby cywilnej bedzie przez obywateli w wigkszym stopniu
prawidtowo identyfikowane i kojarzone z profesjonalizmem. Umozliwi to
»kruszenie” funkcjonujgcych w swiadomosci spotecznej stereotypow dotyczg-
cych administracji rzgdowej oraz zmiang postaw i zachowan spotecznych
w tym zakresie. Wyrazem tego powinien by¢ miedzy innymi wzrost zaufania
do administracji rzgdowej, w tym stuzby cywilnej, i postrzeganie jej jako
dobrego pracodawcy, uwzgledniajgcego - poprzez promowanie zatrudniania
0s6b niepetnosprawnych - polityke réznorodnosci i wlgczenia spofecznego®.

UPOWSZECHNIENIE STOSOWANIA SKUTECZNYCH
I EFEKTYWNYCH METOD ZARZADZANIA

Korpus stuzby cywilnej potrzebuje skutecznych i efektywnych metod za-
rzadzania, opartych na najlepszych doswiadczeniach, stuzacych budowaniu
sprawnego aparatu panstwa. W Diagnozie zarzqdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej wskazano, ze podstawowym problemem w zwiekszaniu
efektywnosci administracji rzadowej jest brak podejscia procesowego, czyli
systematycznej identyfikacji proceséw w organizacji (urzedzie). Oznacza to
brak odpowiedniego wspoétdzialania podmiotéw odpowiedzialnych za wdra-
zanie ZZL w stuzbie cywilnej, niedostateczne zarzadzanie wiedza, ograniczone

> https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/strategia-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-
-cywilnej, s. 19 (dostep: 14.05.2021).



85

AGNIESZKA LUKASZCZUK

mozliwosci elastycznego ustalania czasu pracy czlonkéw korpusu stuzby cywil-
nej czy znaczne roznice migdzy urzedami w zakresie wdrazania efektywnych
metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Wobec tego w Strategii ZZL zaplano-
wano dzialania majace na celu wdrazanie standardéw zarzadzania i programéw
zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach, rozpowszechnianie i wspieranie
stosowania w stuzbie cywilnej dobrych praktyk i usprawnien z zakresu zarza-
dzania/kontroli zarzadczej, wdrozenie systemu monitoringu stanu zarzadzania
zasobami ludzkimi w urzedach administracji rzadowej. Wskazane kierunki
dzialan beda obejmowac urzedy w calym kraju: ministerstwa, urzedy cen-
tralne i wojewodzkie, a takze urzedy administracji niezespolonej oraz urzedy
administracji zespolonej szczebla wojewodzkiego i powiatowego. Wdrazanie
i doskonalenie standardéw i programéw w urzedach zgodnie ze specyfika ich
dziatania nalezy do dyrektoréw generalnych urzedow, ktorzy dokonuja tego na
podstawie przyjetego harmonogramu. W zalozeniu programy maja zapewnic¢
spojnos¢ podejmowanych dzialan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej, a takze uzupelni¢ wiedz¢ cztonkéw korpusu stuzby cywil-
nej na temat celéw i zadan do wykonania w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej.

Skuteczne i efektywne metody zarzadzania w stuzbie cywilnej wymagaja
dobrych praktyk i usprawnien z zakresu zarzadzania/kontroli zarzadczej. Do
zadan szefa stuzby cywilnej w tym obszarze nalezy wspieranie urzedéw w za-
kresie podnoszenia jakosci zarzadzania kompetencjami (w tym budowania
modelu kompetencyjnego'® w stuzbie cywilnej na podstawie wynikéw pi-
lotazu), zarzadzanie wiedzg, procesem, jakoscig w urzedach, opracowanie
standardéw obslugi klienta, a takze upowszechnianie tych rozwiazan, plano-
wanie zatrudnienia i dokonywanie ich analiz, wykorzystywanie potencjatu
0s6b niepetnosprawnych, uwzglednianie polityki rownosci plci, promowanie

!¢ Model kompetencyjny to narzedzie stuzace podnoszeniu jako$ci procesu zarzadzania ludzmi
w organizacji. Pozwala on na ocen¢ kompetencji pracowniczych oraz budowe i wdrazanie
kolejnych systeméw podwyzszajacych poziomy kompetencji u pracownikow.

17" Wprowadzenie rozwigzan w zakresie budowania modzlu kompetencyjnego bedzie odbywa¢
sie etapami. W pierwszym - do 2015 r. ok. 100 urzedéw otrzyma wsparcie w budowaniu
modeli kompetencyjnych lub ich aktualizacji. W kolejnym zostang podjete prace legislacyjne
w zakresie zmiany ustawy o stuzbie cywilnej oraz rozporzadzenia stanowiskowo-placowego
(oraz pozostatych aktow wykonawczych) umozliwiajace spdjne podejscie do budowania
podstaw dla wdrozenia modelu kompetencyjnego, obejmujace stworzenie podstaw prawnych
oraz zdolnoéci instytucjonalnej urzedéw administracji rzadowej.
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praktyk, stazy, wolontariatéw i zarzadzania talentami w urzedach, a takze
upowszechnianie informacji o konkursach na stanowiska w stuzbie cywilnej,
ulatwianie komunikacji i wymiany doswiadczen urzedéw w zakresie zarza-
dzania, zbierania i analizowania danych przy wykorzystaniu systeméw infor-
matycznych, wspieranie mobilnos$ci w stuzbie cywilnej.

Z kolei rola dyrektoréw generalnych urzedéw polega na wykorzystywaniu
informacji o dobrych praktykach i metodach zarzadzania do usprawnienia
dziatania urzedow, wspodlpracy przy realizacji projektow w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzadzania wiedza, zarzadzania procesowego, zarzadza-
nia przez cele, zarzadzania jakoscig, standardami i procesem obstugi klienta,
przeprowadzania analiz zatrudnienia w urzedzie, zbierania i analizowania
danych, aktywnym udziale w wymianie do§wiadczen w zakresie zarzadzania.

Prowadzenie centrum oceny kompetencji kierowniczych dla potrzeb wyz-
szych stanowisk w stuzbie cywilnej jest z kolei zadaniem Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej. Dzigki funkcjonowaniu centrum oceny kompetencji
kierowniczych Szkola zapewnia wysokie standardy naboru na wyzsze stano-
wiska w stuzbie cywilnej, a ich efektem jest mozliwo$¢ pozyskania do pracy
na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej kandydatéw posiadajacych
doswiadczenie pracy w instytucjach unijnych i miedzynarodowych'®.

Wprowadzanie nowych rozwigzan w zakresie ustalenia czasu pracy cztonkow
korpusu stuzby cywilnej zaklada uelastycznienie i zwiekszenie efektywnosci
w wykonywaniu przez nich zadan. Pelni takze funkcje motywacyjng i wptywa
na poziom satysfakcji z pracy w stuzbie. Celem planowanych dziatan bedzie
réwniez budowanie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
czlonkow korpusu. Podstawe podjetych zmian w tym zakresie stanowig rozwia-
zania przyjete przez Unie Europejska dotyczace polityki réwnosci plci, zawarte
w Europejskiej Karcie Spolecznej. Rolg szefa stuzby cywilnej jest opracowanie
projektu zmian przepiséw prawnych w zakresie czasu pracy cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej, natomiast zadaniem dyrektoréw generalnych urzedow bedzie
stosowanie wypracowanych rozwigzan przy ustalaniu czasu pracy czlonkow
korpusu stuzby cywilnej w poszczegolnych urzedach.

8 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/strategia-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-
-cywilnej, s. 23 (dostep: 15.5.2021).
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Zadaniem szefa stuzby cywilnej jest takze opracowanie i wprowadzenie
systemu monitorowania zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach w ujeciu
ilosciowym i jako$ciowym. Celem monitoringu stanu zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wzajemne poréwnywanie si¢ urzeddw i ocena ich funkcjonowania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. System pozwoli na identyfikacje
urzedow, ktére stosowaly dobre praktyki, a takze wsparcie tych, ktére dotych-
czas stosowaly te praktyki w ograniczonym zakresie.

WSPIERANIE ROZWOJU ZAWODOWEGO CZEONKOW
KORPUSU SLUZBY CYWILNE]

Rozwdj zawodowy czlonkéw korpusu stuzby cywilnej jest zwigzany z po-
szerzaniem ich wiedzy, doskonaleniem umiejetnosci zawodowych czy podno-
szeniem kompetencji niezbednych do wykonywania zadan na zajmowanym
stanowisku pracy. Rozwoj zawodowy jest procesem diugotrwalym, zwigzanym
z calym okresem aktywnosci zawodowej cztonkéow korpusu stuzby cywilnej,
a umiejetnie korzystanie z nabytej wiedzy i doswiadczenia pozwala na podnie-
sienie jako$ci pracy w stuzbie cywilnej. Narzedziem wspomagajacym czlonkéw
korpusu w rozwoju zawodowym sg szkolenia, ktore pozwalajg na ograniczenie
ich stabych stron i probleméw, ktore zidentyfikowano w Diagnozie zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej (np. nadmiernie rozbudowany system
szkolen, ich tematyka niedopasowana do oczekiwan uczestnikéw). Traktowanie
rozwoju zawodowego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w sposéb priorytetowy
moze pozytywnie wplyna¢ na atrakcyjnos¢ pracy w stuzbie cywilnej, stuzy¢
pozyskiwaniu kandydatéw i utrzymywaniu stalego poziomu zatrudnienia
w stuzbie cywilnej”. Waznym czynnikiem realizacji tego celu jest motywa-
cja zawodowa, ktora przeklada si¢ na satysfakcje z pracy w stuzbie cywilnej
i efektywne wykonywanie powierzonych zadan. Dzialania podjete w ramach
wspierania rozwoju zawodowego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej polegaja na
monitorowaniu wdrazania indywidualnych programéw rozwoju zawodowego
czfonkéw korpusu stuzby cywilnej (IPRZ) oraz dokonywaniu zmian w systemie

" https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/strategia-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-
-cywilnej, s. 25 i n. (dostep: 15.5.2021).
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szkolen dla cztonkéw korpusu. Obszarem objetym tymi dzialaniami beda
urzedy w calym kraju: ministerstwa, urzedy centralne i wojewodzkie, urzedy
administracji niezespolonej oraz urzedy administracji zespolonej szczebla
wojewddzkiego i powiatowego. Monitorowanie wdrazania indywidualnych
programoéw rozwoju zawodowego czlonkow korpusu stuzby cywilnej jest za-
daniem dyrektoréw generalnych urzedéw, natomiast rolg szefa stuzby cywilnej
jest wspieranie w ustalaniu indywidualnych programéw rozwoju zawodowego
czlonkow korpusu zgodnie z przyjetymi standardami centralnie opracowanej
metodologii zarzadzania zasobami ludzkimi i monitorowanie ich wdrazania.

Z kolei na dyrektoréw generalnych urzedéw nalozono zadanie zorganizo-
wania procesu ustalania indywidualnych programéw rozwoju zawodowego,
upowszechnienia informacji na temat zasad i mozliwo$ci rozwijania kariery
zawodowej w urzedzie i zatwierdzenia tych programow.

Warunkiem osiggnigcia zamierzonego celu w postaci wsparcia rozwoju
zawodowego czltonkow korpusu stuzby cywilnej jest zapewnienie odpowied-
nich warunkéw do planowania rozwoju zawodowego w sposob przejrzysty
i usystematyzowany. Szkolenia sg realizowane w ok. 2300 urzedach, w spo-
sob jednolity, na podstawie Polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej, wydanej
przez szefa stuzby cywilnej w 2012 r. wraz z Wytycznymi dotyczgcymi wdra-
Zania polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej. Wcielanie w zycie zasad polityki
szkoleniowej jest zjawiskiem dynamicznym, podlegajacym kontroli ze strony
przedstawicieli urzedéw administracji rzadowej pod wzgledem skutecznosci
jej realizacji w praktyce. Szkolenia mogg by¢ takze realizowanie przy wykorzy-
staniu platformy e-learningowej, a szef stuzby cywilnej moze opracowa¢ pro-
pozycje zmian w systemie szkolen. Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej zaklada, Ze wprowadzenie zmian pozwoli na ograniczenie
stabych stron w systemie szkolen, ktére zostaty przedstawione w Diagnozie
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej i w duzej mierze dotyczyly
niedostosowania szkolen do potrzeb urzednikéw lub nadmiernie rozbudo-
wanego systemu szkolen.

Dyrektorzy generalni urzedéw sa odpowiedzialni za systematyczne pod-
noszenie jako$ci zarzadzania szkoleniami w ujeciu dlugookresowym. Maja za
zadanie promowanie i tworzenie warunkéw do uczenia si¢ przez cale zycie,
wspieranie rozwoju zawodowego cztonkow korpusu zaréwno poprzez uczenie
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sie w systemie edukacji formalnej (np. studia podyplomowe), jak i poprzez
pozaformalne zdobywanie wiedzy (w formie aktywnego uczenia si¢ w miej-
scu pracy, samoksztalcenia, udzialu w konferencjach i wizytach studyjnych).
Podstawg ich dzialan jest skuteczne identyfikowanie potrzeb szkoleniowych
i realizowanie ich przy wykorzystaniu systemu szkolen opracowanego na
szczeblu centralnym®.

Rolg Krajowej Szkoly Administracji Publicznej jest wspieranie rozwoju
zawodowego czlonkow korpusu poprzez szkolenia, tworzenie programéw
ksztalcenia dla urz¢dnikéw zajmujacych wyzsze stanowiska w stuzbie cywil-
nej oraz dla czlonkéw korpusu przygotowujacych sie do objecia wyzszych
stanowisk. Wymiernym efektem prowadzonych dziatan powinien by¢ takze
wzrost kompetencji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, w tym tzw. kompetencji
miekkich (osobistych i interpersonalnych), niezbednych osobom zatrudnio-
nym na stanowiskach kierowniczych i w pracy zespolowej. Rozwiniete zostang
takze umiejetnosci i kompetencje zarzadcze kadr zatrudnionych na wyzszych
stanowiskach, m.in. pozwalajacych na pelnienie przez nich roli przywddczej
w stuzbie cywilnej. Na dalszym etapie tych dzialan planuje si¢ wzmocnienie
potencjalu analitycznego czlonkéw korpusu stuzby cywilnej, w tym kompe-
tencji zarzadzania zmiang w urzedach?'.

MECHANIZMY MOTYWACJI I SYSTEM WYNAGRODZEN
W SLUZBIE CYWILNE]

Waznym czynnikiem jest motywowanie pracownikéw juz zatrudnionych
w korpusie stuzby cywilnej, jak i zatrudnianie najlepszych kandydatéw do
stuzby. Efektywnie dzialajace instytucje rzadowe, w tym korpus stuzby cywilnej,
powinny by¢ miejscem pracy, ktére daje pracownikom szanse na realizacje

» Na podstawie Zarzadzenia Prezesa Rady Ministréow nr 58 z dnia 12 maja 2016 r. w spra-
wie Miedzyresortowego Zespolu do spraw uczenia sie przez cale zycie i Zintegrowanego
Systemu Kwalifikacji, https://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/organy-pomocnicze/
organy-pomocnicze-preze/3658,Miedzyresortowy-Zespol-do-spraw-uczenia-sie-przez-ca-
le-zycie-i-Zintegrowanego-Sy.html (dostep: 18.5.2021).

21 Wspieranie rozwoju kompetencji analitycznych oraz kompetencji w zakresie zarzadzania
zmiang w urzedach istotne jest realizacjg rzgdowego programu Lepsze Regulacje 2015.
Program ten zapewnia rozwigzania systemowe i organizacyjne niezbedne dla sporzadzania
i oceny prawa na podstawie dowodéw analitycznych.
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zawodowych celdw, aspiracji i ambicji oraz wspiera i motywuje do osiggania
sukcesow. Diagnoza zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej wykazata
niedostateczne powigzanie poziomu wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej
z efektami pracy, co wplynelo niekorzystnie na wizerunek stuzby cywilnej
postrzeganej jako instytucja malo atrakcyjna dla przysztych kandydatow -
specjalistow i menedzeréw wysokiej klasy.

Celem Strategii Sprawne Panstwo 2020 jest podjecie dziatan w trzech obszarach:

1. monitorowania poziomu wynagrodzen w stuzbie cywilnej,

2. wdrazania w stuzbie cywilnej wynagrodzen uzaleznionych od wynikéw

pracy,
3. pozafinansowego motywowania do pracy w stuzbie cywilne;j.

AD. 1. MONITOROWANIE POZIOMU WYNAGRODZEN W SEUZBIE CYWILNE].

W ramach tego zadaniem szef stuzby cywilnej bedzie dokonywal analiz
i badan poréwnawczych zmiennych skladnikéw wynagrodzen w stuzbie cywil-
nej i poza nig. Analizy wynagrodzen beda przeprowadzane w ministerstwach,
urzedach centralnych i wojewddzkich, urzedach administracji niezespolonej
oraz urzedach administracji zespolonej szczebla wojewddzkiego i powiatowego.
W proces ten beda wlaczeni dyrektorzy generalni urzedéw, ktorzy podejma si¢
prowadzenia wlasnych badan i analiz w tym zakresie. Celem podjetych zadan
bedzie nie tylko wzrost wiedzy na temat poziomu wynagrodzen, ale takze
ksztaltowanie ich na podstawie aktualnych i miarodajnych danych.

AD. 2. WDRAZANIE W SELUZBIE CYWILNEJ] WYNAGRODZEN UZALEZNIONYCH

OD WYNIKOW PRACY.

W ramach wdrazania planu wynagrodzen zaleznych od wynikoéw (efektyw-
nosci) pracy zadaniem szefa stuzby cywilnej jest opracowanie zalozen moty-
wacyjnego sytemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej na podstawie zarzadzania
przez cele w ramach kontroli zarzadczej. Dyrektorzy generalni urzedéw beda
wdrazali opracowane i rekomendowane plany wynagrodzen, zwiekszajac tym
samym efektywnos¢ pracy cztonkéw korpusu stuzby cywilne;.
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AD. 3. POZAFINANSOWE MOTYWOWANIE DO PRACY W SEUZBIE CYWILNE].
W ramach tego kierunku szef stuzby cywilnej opracuje rozwigzania, ktére
pozwola na godzenie zycia zawodowego z zyciem prywatnym czlonkéw
korpusu stuzby cywilnej, np. w formie telepracy. Zadaniem dyrektoréw gene-
ralnych urzeddw bedzie wdrozenie opracowanych centralnie rozwigzan w mi-
nisterstwach, urzedach centralnych i wojewddzkich, urzedach administracji
niezespolonej oraz urzedach administracji zespolonej szczebla wojewddzkiego
i powiatowego. Przewiduje si¢, ze w wyniku realizacji powyzszych dziatan
podejmowanych w warunkach ograniczen finansowych zwigkszy sie liczba
urzeddw stosujacych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi rozwigzania w zakresie
pozafinansowego motywowania do pracy w stuzbie cywilne;j.

SYSTEM REALIZACJI STRATEGII

Zawdrozenie Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej
odpowiada szef stuzby cywilnej, dyrektorzy generalni urzedow i Krajowa Szkota
Administracji Publicznej. Realizacja celow Strategii Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej do 2020 r. jest uzalezniona od wysokosci $rod-
kow finansowych przekazywanych na ten cel. Zasady finansowania realizacji
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej okresla art. 16
Ustawy o stuzbie cywilnej. Zgodnie pkt. 1 tego przepisu w ramach realizacji
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz w celu wdro-
zenia standardow, wytycznych i zasad, o ktérych mowa w art. 15 Ustawy, szef
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, na wniosek szefa stuzby cywilnej, dyspo-
nuje, w rozumieniu Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
(Dz.U. 22019 1. poz. 869, 1622, 1649 i 2020), Srodkami z rezerwy budzetowe;j
na modernizacje¢ stuzby cywilnej, utworzonej w ustawie budzetowej. Zadaniem
szefa stuzby cywilnej jest, w porozumieniu z szefem Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw, okreslenie w drodze zarzadzenia warunkéw przyznawania urzegdom
administracji rzadowej dofinansowania na realizacje¢ strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz w celu wdrozenia standardow,
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wytycznych i zasad, o ktérych mowa w art. 15, regulujacym w ust. 9 i 10 za-
dania szefa stuzby cywilnej*.

Zrédlem finansowania wydatkéw budzetu panistwa (z wyltgczeniem pro-
jektow europejskich) na realizacje w latach 2014-2020 dziatan na szczeblu
centralnym beda $rodki zaplanowane w ustawie budzetowej na dany rok dla
czesci 16 — Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, pochodzace z rezerwy celowej
budzetu panstwa, z ktdrej sg finansowane szkolenia centralne w stuzbie cywil-
nej, a takze — w przypadku utworzenia — rezerwa budzetowa na modernizacje
stuzby cywilnej. Dzialalno$¢ Krajowej Szkoty Administracji Publicznej (KSAP)
w zakresie prowadzenia centrum oceny kompetencji kierowniczych dla potrzeb
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej bedzie finansowana z przychodéw
wiasnych (oplat za dokonywanie oceny kompetencji kierowniczych) lub - po
dokonaniu odpowiednich zmian przepiséw prawnych - dotacji budzetu pan-
stwa, ktorg corocznie otrzymuje KSAP>.

22 Ustawa z 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (tekst jedn. Dz.U. z 2020 r. poz. 265, 285).

» Przewiduje sig, ze zmiana przepiséw ustawy o stuzbie cywilnej obejmujaca wprowadzenia
w Szkole nowego zadania, tj. prowadzenia centrum oceny kompetencji kierowniczych dla
potrzeb wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej, umozliwi KSAP (w razie zaistnienia takiej
potrzeby) finansowanie dokonywania oceny kompetencji kierowniczych z dotacji budzetu
panistwa, ktora Szkota otrzymuje corocznie na realizacje ustawowych zadan. Zadanie to bedzie
finansowane w ramach limitu §rodkéw planowanych w ustawie budzetowej na dany rok dla
czedci 16 — Kancelaria Prezesa Rady Ministréw bez konieczno$ci dokonywania zwigkszen
budzetu tej czeéci o dodatkowe $rodki na ww. zadanie.
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