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/| ERasRAMAKTEW ZACE Zarzgdzanie zasobami ludzkimi k

Patrzac z perspektywy ostatnich dziesieciu lat mozna stwierdzi¢, ze ubiegta dekada
byfa okresem, w ktérym rosty wymagania wobec przedstawicieli witadzy, postepowat
takze proces profesjonalizacji kadry urzedow gminnych. W tym rozdziale przedsta-
wiamy gtowne elementy efektywnego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Mozna sie
zastanawiaé, czy rozwigzania te majg zastosowanie takze w mniejszych urzedach? Jest
wiele powodow, dla ktorych warto wprowadzac je takze i tam. Jedng z podstawowych zalet
wprowadzenia systemowych rozwigzan w zakresie polityki kadrowej (zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi) jest podniesienie standardéw pracy urzedu i powotywanych w jego ramach
zespotow.

Pod terminem polityki kadrowej mozemy zidentyfikowa¢ szerokg game zagadnien:

«» rekrutacje i selekcje kadr;

+¢ dziatania motywacyjne;

+ szkolenia i rozwoj.
To, jak dalece rozbudowang polityke kadrowg prowadzi gmina, zalezy w duzym stopniu od
jej wielkosci. Prezentujac powyzsze zagadnienia postaramy sie dokonac przegladu proble-
matyki pokazujgc, jak stosowac elementy zarzgdzania zasobami ludzkimi w urzedach

matej i sredniej wielkosci. Niektdre z proponowanych rozwigzan da sie takze zastosowac
wprost w pracy zespotow projektowych realizujgcych konkretne przedsiewziecia.

Celem modutu jest:

¢+ zapoznanie uczestnikow z giéwnymi zasadami tworzenia efektywnego
systemu zarzgdzania kadrami;

¢ przygotowanie uczestnikéw, poprzez ¢wiczenia, do stosowania podsta-
wowych narzedzi i technik w tym zakresie;

+*» w ramach kazdego z obszaréw polityki kadrowej bedzie okazja by, pra-
cujac w zespole, opracowac proste narzedzie uzyteczne w codziennej

pracy;

¢+ zachecenie do poszukiwania i wdrozenia we wtasnym $rodowisku roz-
wigzan sprzyjajgcych tworzeniu systemowych rozwigzan.
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Podstawy prawne istotne dla zarzgdzania zasobami ludzkimi

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997; Dz. U. nr 78,
poz. 483;

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 1998 r., nr 21,
poz. 94, z pdzn. zm;

Umowa miedzynarodowa z 23 czerwca 1975 r. — Konwencja (nr 142) dotyczgca roli
poradnictwa i ksztatcenia zawodowego w rozwoju zasobow Iludzkich.
Genewa,1975.06.23, Dz.U.79.29.164 — zat;

Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych, Dz. U. nr 31,
poz. 214, z pdzn. zm.;

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzgdzie gminnym, tekst jednolity Dz. U. z 1996 r.,
nr 13, poz. 74, z p6ézn. zm.;

Ustawa z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzgdowych, Dz. U. nr 21, poz. 124,
z pozn. zm. (PracSamU);

Ustawa z dnia 10 maja 1990 r. — Przepisy wprowadzajace ustawe o samorzadzie teryto-
rialnym i ustawe o pracownikach samorzadowych, Dz. U. nr 32, poz. 191, z pézn. zm.;

Zarzgdzenie z 26 czerwca 1992 r. — Zasady wynagradzania pracownikéw jednostek sfery
budzetowej dziatajgcych w zakresie kultury fizycznej i turystyki przy urzedach orga-
noéw administracji panstwowej i samorzgdowej, M.P92.21.158;

Zarzadzenie z 1 lipca 1992 r. — Zasady wynagradzania pracownikow jednostek sfery
budzetowej dziatajgcych w zakresie budownictwa i gospodarki przestrzennej przy
urzedach organéw administracji panstwowej i samorzgdowej, M.P92.24.176;

Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej przez osoby petnigce funkcje publiczne, Dz. U. nr 106, poz. 679, z pdzn. zm.;

Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych, Dz. U. nr 133, poz. 883,
z pozn. zm.;

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz. U. nr 91, poz. 578,
z pozn. zm.;

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzgdzie wojewédztwa, Dz. U. nr 91, poz. 576,
z pézn. zm.;

Rozporzadzenie z 9 marca 1999 r. - Wymagania kwalifikacyjne i tryb stwierdzania kwa-
lifikacji uprawniajgcych do zajmowania okreslonych stanowisk w niektoérych insty-
tucjach kultury, dla ktorych organizatorem jest administracja rzagdowa lub jednostki
samorzgdu terytorialnego, Dz.U.99.26.234;

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacja Rozwoju

\ Demokracii Lokalnep
OBSZARSGW KICH

[
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi k

Rozporzadzenie z 26 lipca 2000 r. — Zasady wynagradzania i wymagania kwalifikacyjne
pracownikow samorzadowych zatrudnionych w jednostkach organizacyjnych jednos-
tek samorzadu terytorialnego, Dz.U.00.61.708;

Rozporzadzenie z 26 lipca 2000 r. — Zasady wynagradzania i wymagania kwalifikacyjne

pracownikow samorzadowych zatrudnionych w urzedach gmin, starostwach powia-
towych i urzedach marszatkowskich, Dz.U.00.61.707;

Po warsztacie uczestnicy:
1. Rozumiejg, co to jest polityka kadrowa, jakie elementy sie na nig sktadaja.
2. Zespotowo wypracujg kilka prostych narzedzi oraz zasad z zakresu polityki kadrowej.

3. Rozumiejg korzysci wynikajace z opracowania i stosowania podstawowego zestawu narze-
dzi i rozwigzan z zakresu polityki kadrowe;.

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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W tym rozdziale dowiesz sie:

¢ co to jest, i jakie elementy obejmuje, polityka kadrowa;

¢ jakie btedy sg popetniane najczesciej podczas tworzenia zatozen polityki
kadrowej;

++ jakie sg cechy efektywnego systemu zarzgdzania kadrami?

2.1. Co to jest polityka kadrowa?

Polityka kadrowa (zarzadzanie zasobami ludzkimi) — to obszar w zarzgdzaniu, ktory szczegol-
nie intensywnie rozwijat sie w ostatnich dwoch dekadach. Wielu specjalistow z zakresu zarzadza-
nia twierdzi, ze o ile wiek XIX byt wiekiem pary, wiek XX technologii informatycznych, to nad-
chodzgcy XXI bedzie wiekiem inwestycji w zasoby ludzkie.

Co oznacza prowadzenie polityki kadrowej?

Czy dla matej czy $redniej wielkosci gminy niezbedne jest budowanie rozwigzan w tym zakresie?
Czy majgc dwudziestu pracownikéw urzedu i niewiele wiekszg grupe wspétpracownikéw
nieetatowych (np. pracujgcych w ramach projektow) warto poswiecac czas i srodki na budo-
wanie tego typu rozwigzan? Odpowiedzi na to pytanie dostarczajg coraz czestsze przyktady
rozwigzan wypracowywanych w gminach.

Dlaczego rozwigzania te sg praktyczne, postaram sie przedstawi¢ na kolejnych stronach tego
rozdziatu. Zapraszam do wspolnej pracy. Zacznijmy od zarysowania cato$ci zagadnienia.

Co to jest polityka kadrowa?

Mozna powiedzie¢ krotko, ze jest to cafoksztaft systemowych dziafan zmie-
rzajacych do efektywnego wykorzystania zasobow ludzkich dla realizacji celow
stawianych przed samorzadem.

Kluczowy jest tu termin: dziafanie systemowe. W praktyce oznacza on rozwigzanie —
sposob postepowania przyjety dla danego zespotu (organizaciji) i pozostajgcy w lo-
gicznej relacji do pozostatych rozwigzan czy elementow.

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Przykiad:

Procedura oceny pracy pracownika samorzgdowego i jej efekty sg wykorzystywane do decyzji
kadrowych, np. przesuniec¢, awansow, planowania rozwoju (szkolen, zadan) pracownika.

We wspotczesnych organizacjach ludzie traktowani sg jako najistotniejszy z jej zasobow.

2.2 Konstrukcja systemu

Jesli moéwimy o systemie, to warto krotko go opisac.

Elementami systemowego rozwigzania w zakresie polityki kadrowej
sg przede wszystkim:

++ rekrutacja i selekcja pracownikow;

*
L X4

oceny okresowe;

++ dziatania motywacyijne;

*
L X4

szkolenia i rozwo6j pracownikow.

Warto zastanowic sie, jakie relacje zachodzg pomiedzy elementami tego systemu.

Czy aby mowic o systemie musimy wypracowac rozwigzania w kazdym z powyzszych obszaréw?
Tak, jesli méwimy o spdjnym systemie to jest to niezbedne. Mozemy sie zastanawia¢ nad pozio-
mem jego zaawansowania, ale nie zmienia to postaci rzeczy, ze system istnieje wtedy, gdy
zachodzg czytelne, logiczne relacje i zaleznosci pomiedzy jego elementami.

Przyktadowsg ilustracjg tego typu powigzan moze byc ponizsza tabela:

Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji
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Obszar

Zaleznosci pomiedzy elementami systemu — przyktady

_Z?dania urzedu i potrzeby danej
js

Na podstawie zadan i potrzeb formutujemy bezposrednie wska-
zania dotyczace m.in.:

¢ Struktury urzedu;
+ Niezbednych kompetencji pracownikow;

+ Planéw zatrudnienia lub pozyskania pracownikéw zewnetrz-
nych;

+ Opiséw stanowisk.

Opisy stanowisk

Rekrutacja

Ocena i motywowanie

Rozwoj

Prawidtowo sporzgdzone opisy stanowisk pozwalajg na:

+ Optymalizacje zatrudnienia w urzedzie (nie dublujg sie ob-
szary odpowiedzialnosci);

+ Ograniczenie liczby bfedow popetnianych w procesie
rekrutacji i selekcij;

+ Dostosowanie metody rekrutacji do profilu kompetencyjnego;
+ Ocene posiadanych zasobow;

+ Analize, w jakich obszarach powinniSmy poszukiwa¢ no-
wych pracownikow lub wspotpracownikow;

» Sformufowanie wskaznikbéw oceny poszczegodlnych stano-
wisk;

+ Przeanalizowanie, w jakich obszarach istniejgcy zespot
powinien wzmocni¢ swoje kompetencje np. poprzez szko-
lenia;

+ Tworzenie planéw rozwoju zespotu w odniesieniu do
pozadanych profilow kompetencyjnych.

Rekrutacja i selekcja kadr

Ocena i motywowanie

Rozwoj

System rekrutacji i selekcji pozwala na:

+ Zapewnienie statej obsady kluczowych stanowisk kandy-
datami o wtasciwych profilach kompetencyjnych;

+ Wskazywanie obszardw, ktore powinny podlega¢ ocenie
w odniesieniu do danego pracownika;

+ Okreslanie poziomu ewentualnych inwestycji (np. szkole-
nia), ktére muszg by¢ poniesione, by dany pracownik
mogt spetnic¢ kryteria profilu kompetencyjnego;

+ Okreslanie, juz na etapie rekrutacji, elementow systemu
motywacyjnego skutecznych w pracy z pracownikiem np.
dalsze ksztatcenie, powierzanie samodzielnych zadan;

+ Formutowanie zalecen do tworzenia planéw rozwoju po-
przez porownanie umiejetnosci i wymaganego profilu
kompetencyjnego.

Oceny okresowe

Rekrutacja

Motywowanie

Skuteczny system ocen pozwala na:

+ Prowadzenie maksymalnie zobiektywizowanej, opartej na
czytelnych wskaznikach, oceny pracy pracownika;

+ Formutowanie informaciji zwrotnej, dotyczacej skutecznos-
ci systemu rekrutacji oraz przyjetych zatozen;

+ Wybor odpowiednich czynnikbw motywacyjnych w od-
niesieniu do pracownika — element ten pozostaje w Scistym

10
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powigzaniu z planem rozwoju;

+ Motywowanie pracownikdw poprzez celowosc¢ i nieuchron-
nos¢ procesu oceny;

+ Prognozowanie ewentualnych problemow wynikajgcych
np. ze znuzenia dang pracg, ,wypalenia sie”;

+ Daje bezposredni, staty kontakt z przetozonym, co powin-
no dziata¢ motywujgco;

+ Diagnozowanie postepow pracownika;
Rozwoj 9 postep P

+ Planowanie rozwoju w celu eliminacji deficytow, posze-
rzania kompetenciji itd.;

+ Informacja zwrotna o jakosci wewnetrznych i zewnetrznych
szkolen.

5. | System motywacyjny System motywacyjny powinien:

+ Umozliwia¢ tworzenie indywidualnych strategii motywa-
cyjnych utrzymujgcych wysokie, oparte na czynnikach
finansowych i pozafinansowych, zaangazowanie pra-
cownikow;

+ Dostarczac informacji zwrotnych na temat profilu poszuki-

Rekrutacja wanych kandydatow;

Ocen +Dawac¢ mozliwos¢ wigzania procesu oceny z czynnikami
cena motywacyjnymi;

+ Dawac informacje zwrotng w jaki sposéb motywowanie
wptywa na jakos¢ wykonywanej pracy;

+ Wzmacnia¢ zatozenia przyjmowane dla planéw szkolenia
poszczegolnych pracownikow;

+ Dawa¢ wskazania do wyboru najbardziej skutecznych
Rozwoj metod doskonalenia (np. szkolenie jako motywator i na-
rzedzie podnoszenia kwalifikacji.

6. | Szkolenia i rozwdj Efektywny system doskonalenia pracownikow pozwala na:

« Zapewnienie statego, wysokiego poziomu kompetencyjne-
go pracownikéw, pozwalajgcego na sprawne realizowanie
zadan stojgcych przed urzedem;

Rekrutacja o . ) i
+ Przekazywanie informacji na temat pozgdanego profilu

kompetencyjnego rekrutowanych pracownikow i wspot-
pracownikow;

+ Dostarczanie przetozonemu informacji o nowych umiejet-

Ocena nosciach, ktore posiadt uczestnik szkolenia;

+ Informacje zwrotne dotyczgce skutecznosci réznych metod
i form doskonalenia na podnoszenie kompetencji konkret-
nego pracownika;

Motywowanie + Dawanie przefozonemu narzedzi pozwalajacych tworzyé
plany rozwoju pracownika;

+ Pozwala analizowac jaki wymiar motywacyjny maja dla pra-
cownika dziatania ukierunkowane na jego rozwaj, tj. szko-
lenia, samodzielne wykonywanie zadan itp.

11
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Polityka kadrowa powinna obejmowac catoksztaft zagadnien zwigzanych z ,,cyk-
lem zyciowym” pracownika w organizacji.

Oto uproszczona lista zagadnien, obejmujaca podstawowe etapy funkcjonowania pra-
cownika w organizacji — samorzgdzie:
+»+ Jakie sg cele i zadania mojej organizacji (samorzadu)?

+» Jakie z tego wynikajg zadania dla mnie (opis stanowiska i zakres
obowigzkow)?

¢ Rekrutacja na konkretne stanowisko;
+»» Wdrozenie;

¢ Realizacja zadan - dziatanie;

+»* Ocena biezgca i okresowa;

«* Rozwdj, np.:

* poprzez awans poziomy (np. samodzielne zadania, nowe obszary, kie-
rowanie zespotami projektowymi);

* poprzez awans pionowy (w strukturach rozbudowanych);
+ poprzez szkolenia i inne formy doskonalenia;

+«» Ewentualnie zmiana miejsca pracy lub zwolnienie (jako konsekwencja
negatywnych ocen pracownika lub konkurencyjnych ofert ze strony innych
organizaciji).

Kilka uwag do powyzszej listy:

1. Jest ona uproszczona, aczkolwiek ujmuje podstawowe etapy funkcjonowania pra-
cownika w organizacji — samorzgdzie;

2. Nie musi sie, oczywiscie, konczy¢ odejsciem lub zwolnieniem. Jedng z funkcji
oceny okresowej moze by¢ stymulowanie dalszego rozwoiju;

3. Niektore z powyzej wymienionych pozycji majg swoj ograniczony wymiar w samo-
rzgdach gdzie zasoby kadrowe sg mniejsze. Jest bowiem oczywiste, ze nie
bedziemy tworzyli rozbudowanego systemu rekrutacji w samorzadzie, gdzie
ruch kadrowy dotyczy np.: 1-2 oséb rocznie. Nie oznacza to jednak, ze nie
powinniSmy w ogole myslec¢ o zasadach rekrutacji;

12
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4. Warto podkresli¢, ze w efektywnie dziatajgcych organizacjach o etatowym zatrud-
nieniu pracownika decyduje dtugoterminowa, konkretna potrzeba wynikajgca
z celow i zadan. Czynniki ekonomiczne decyduja, by dla zadan krétkoterminowych
(np.: wiekszosci projektow) przyjmowac inne rozwigzania (np.: umowy z kontrahen-
tami zewnetrznymi);

5. Stgd tez przebieg kariery pracownika w samorzgdzie poprzedza opis stanowiska
odnoszgcy sie do celdw i zadan;

6. | ostatnie... Zachecamy do myslenia o polityce kadrowej nie tylko w odniesieniu

do pracownikéw urzedu, ale takze potencjalnych wspétpracownikéw stano-
wigcych istotny zasoéb, np.: przy realizacji projektow.

2.3. Cechy efektywnego systemu

Kiedy mozemy mowié, ze polityka kadrowa jest efektywna?

OdpowiedZ mozemy rozpatrywac¢ w dwoch wymiarach:
«* zwigzanym z funkcjonowaniem i rozwojem organizacji;

% zwigzanym z rozwojem pracownikéw.

W pierwszym wypadku mozemy powiedzie¢, ze jest skuteczna, gdy:

*» reaguje z wyprzedzeniem na diugo- i krotkoterminowe potrzeby (np. w obsza-
rze zatrudnienia) wynikajgce z celow i zadan;

“* pozwala na eksponowanie przykiadow dobrej praktyki i eliminowanie zachowan
nieprawidfowych;

** pozwala zachowaé¢ dla samorzadu najcenniejsze zasoby (ekspertow,
rozwigzania);

+* jest otwarta na zmiany i modyfikacje;
¢ stymuluje do bardziej efektywnej pracy.
W drugim zas:
+¢ jest oparta na czytelnych kryteriach i zrozumiata dla wszystkich udziatowcow;

+ stwarza mozliwosci rozwoju, potwierdzanego awansem poziomym lub/i pio-
nowym;

+»* pozwala doceni¢ zaangazowanie i efekty wyrazane w czytelnych i mierzalnych
wskaznikach;

+* dotyczy wszystkich pracownikéw bez wyjatku.

. ; . - 13
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Korzysci wynikajgce z wdrozenia polityki kadrowej

Mimo, ze hasto rozwigzania systemowe zawsze budzi pewne obawy wynikajgce ze skali zja-
wiska, to akurat w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi tego typu rozwigzania sprawdzajg sie.

+¢ utatwiajg wdrazanie zmian; trudno bowiem tworzy¢ np. system doskonalenia
kadr w oderwaniu od systemu oceny;

)

** utrwalajg przyktady dobrej praktyki w dziataniu urzedu;

+* pozwalajg na porownywanie w dtugich okresach;

** czynig obszar zarzgdzania kadrami bardziej transparentny — przejrzysty dla
kazdego zainteresowanego. Jest to wazne, bowiem obszar polityki personalne;j
jest newralgiczny w kazdej organizacji;

)

«*» czytelnos¢ rozwigzan ogranicza napiecia i konflikty w zespole;

+*» oszczedzajg czas, systematyzujg dziatania z natury rzeczy praco- i czaso-
chtonne.

«» zrozumienie, na przykiadzie konkretnej sytuacii, jakie elementy skiadajg
sie na polityke kadrowa;

¢ stworzenie materiatu wyj$ciowego do przeanalizowania gtéwnych zasad obowigzujacych
przy tworzeniu systemu.

Przed rozpoczeciem ¢éwiczenia: rozdanie studium przypadku .Pat personalny w gminie
Przyktadowo”, zapoznanie z celami éwiczenia.

1. Przeczytaj studium przypadku ,Pat personalny w gminie Przyktadowo”.

2. Jakie obszary polityki kadrowej wystepujg w studium — zaznacz na podanej ponizej liscie:
«» rekrutacja i selekcja;
«* oceny pracownicze;
¢ dziatania motywacyjne;

«* rozwoj i szkolenia.

14
Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacia Rozwoju
\ Demokracii Lokalnep

[
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi k

3. Przejdz do karty ¢wiczenia wtasciwej dla danego obszaru. Trener wskaze Ci strony, na kto-
rych je zamieszczono. Znajdujg sie zawsze na koncu rozdziatu. W tej czesci zaje¢ bedziesz
pracowat zespotowo.

Studium przypadku ,Pat personalny w Gminie Przyktadowo”.

Czy pamietacie gmine Przyktadowo?

W roku 1998 Zarzad Gminy Przyktadowo zdecydowat si¢ wystartowa¢ w programie grantowym,
w ramach ktérego mozna byto uzyskac¢ srodki na projekt ,Stacja uje¢ wody”. Projekt ten wspierat
dziatania w zakresie modernizacji sieci kanalizacyjno-wodociggowej. Przyktadowo ma co prawda
w tym zakresie sytuacje w miare dobrg, ale jedynym naprawde niewydolnym elementem sieci jest
wtasnie stacja. Blisko 20-tysieczne Przykfadowo przymierzato sie dopiero do opracowania kom-
pleksowej strategii rozwoju. Jednak jego naturalne walory turystyczne, lasy i niewielkie wzgorza,
oraz malownicze potozenie wskazywaty, ze jednym z potencjalnych kierunkéw rozwoju gminy
moze by¢ turystyka. Niestety, woda w gminie ma fatalne walory smakowe. Nowa stacja rozwig-
zataby problem wody na wiele lat i przyczynitaby sie do rozwoju turystyki i podniesienia jakosci
zycia mieszkancow.

Inwestycja wpisataby sie tez w program regulacji rzeczki Matej przeptywajacej przez Park
Krajobrazowy ,Uroczysko”. Bytaby takze istotnym elementem dziatan na rzecz podniesienia
atrakcyjnosci turystycznej regionu.

Urzad Gminy startuje juz po raz trzeci w programie grantowym. Za pierwszym razem nie udato
sie. Projekt remontu bazy turystycznej nad jeziorem nie zostat zaakceptowany. Za drugim razem
gminie przyznano niewielkie Srodki w ramach programu ,Inicjatywy Proeuropejskie” na dodatko-
we aktywnos$ci o$wiatowe. Zespot nauczycieli opracowat materiaty z zakresu historii regionalne;,
prezentujgce gmine w kontekscie europejskim. Program wyzwolit sporo aktywnosci i zachecit do
udziatu w kolejnych konkursach.

Kierownikiem nowego projektu zostat Jan Zaborowski — geodeta, technik z wyksztatcenia, kie-
rownik referatu ds. gospodarki gruntami, rolnictwa i ekologii. Zaborowski, procz obowigzkow
wynikajgcych ze stanowiska, miat zajmowac sie tez pozyskiwaniem srodkéw ze zrodet pozabud-
zetowych.

Zaborowski sam dobrat sobie zesp6t. Wybrat Piotra Uwaznego — pracownika referatu odpowie-
dzialnego za sie¢ wodociggowo — kanalizacyjng oraz, jako zewnetrznego eksperta, Marie Gérna,
nauczycielke, ktora realizowata projekt w ramach ,Inicjatyw Proeuropejskich”.

Projekt zostat ztozony 5 dni przed terminem. Niestety, okazato sie, ze komisja oceniajgca wnios-
ki odrzucita go z powodu istotnych uchybien. Zatozenia przyjete w projekcie byly niezgodne
z obowigzujgcymi obecnie normami prawnymi w zakresie ochrony Ssrodowiska . Procedura kwa-
lifikacyjna nie pozwalata na wniesienie poprawki.

Bulwersujaca opinie spoteczng sprawa staneta na nadzwyczajnej sesji rady gminy. Chodzito prze-
ciez o niebagatelng kwote 200 000 PLN, co w potgczeniu ze srodkami budzetowymi pozwolitoby
na zrealizowanie kolejnego etapu inwestycji. Dyskusja na radzie byta burzliwa.

Grupa radnych ztozyta wniosek o zwolnienie z funkcji kierownika referatu Jana Zaborowskiego
oraz zatrudnienie kompetentnej osoby na jego miejsce. Podkreslali, ze powinna mie¢ ona odpo-
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wiednie kwalifikacje do tej pracy.

,DOSC tej amatorszczyzny w urzedzie. Jak tak dalej pdjdzie nie bedziemy w stanie zagospodaro-
wac ani jednego centa z pieniedzy unijnych. A wejscie do Unii przeciez juz niedfugo” — krzyczat
radny opozyciji.

Zarzucono burmistrzowi, ze nie ma zadnego pomystu na prowadzenie polityki kadrowej w urzedzie.

Inicjatorzy wniosku dodawali tez, ze zarzgd zatrudnia niekompetentne osoby. Sgsiednia gmina
uzyskata srodki na remont drég wiejskich i budowe lesnych parkingow, ale tam 2 lata temu zatrud-
niono specjaliste ds. promocji gminy z prawdziwego zdarzenia, ktéry juz przysporzyt kasie samo-
rzagdowej 600 000 PLN pieniedzy pozabudzetowych. P. Przemystaw Zdrojewski, bo o nim mowa,
jest absolwentem marketingu i zarzgdzania Wyzszej Szkoty Administracji. Pracowat wczesniej dla
Zwigzku Gmin Doliny Rzeki Matej jako konsultant ds. budowania strategii rozwoju lokalnego.

Zaborowski, ktory byt obecny na sali obrad, podkreslit, ze w zasadzie nie jest pewien, do kogo
kierowane sg uwagi, bo mimo, iz miat prawo sam dobrac sobie wspotpracownikdw, to sam nie
otrzymat przeciez powofania na funkcje kierownika projektu. Procz tego zdobywanie $rodkow
pozabudzetowych nie zostato do tej pory umieszczone jako zadanie w zakresie jego obowigzkow.
Trudno wigc odwotywac go na tej podstawie ze stanowiska kierownika referatu.

Dodat tez, ze tak naprawde nie ma narzedzi do motywowania ludzi do dodatkowego wysitku.
Pracujg duzo, a oczekiwania sg coraz wieksze. Dokumentacje przygotowat i to przed terminem.
Sadzi, ze zastuguje na pochwate.

Milczacy do tej pory radny Maciej Cichy stwierdzit, ze chciatby wiedzie¢ w takim razie jak ma oce-
nia¢ prace Zaborowskiego. Szczegodlnie, jesli pozyskiwanie srodkéw nie jest formalnie obowigz-
kiem Zaborowskiego. Dodat tez, odnoszgc sie do poprzedniej wypowiedzi kierownika, ze jego
zdaniem state zatrudnienie w urzedzie moze by¢ wazng motywacjg, szczegolnie w takich czasach
jak te. Nie szukatby zbyt wielu dodatkowych motywaciji.

Burmistrz odpart, ze czesciowo zgadza sig ostatnimi zdaniami Macieja Cichego, ale widzi istotny
problem polegajacy na tym, ze przy tych ograniczeniach w zakresie zarobkdéw i awansu, trudno
oczekiwa¢, by mozna byto utrzyma¢ w urzedzie wysokiej klasy specjalistow. Jak zatrzymac
dobrych fachowcow? Konkursy, takie jak ten na przyjazny urzad, listy gratulacyjne i dyplomy nie
wystarczg.

Radna Janina Wanatowa powiedziata, ze mozna nagradzac, tylko skad wiedzie¢, kogo i za co. Na
jakiej podstawie? Skad wiadomo, ze kto$ dobrze pracuje. Przeciez wszyscy pamietaja, z jakim
oporem spotkata sie propozycja corocznych ocen.

Cichy stwierdzit, ze cata ta dyskusja odchodzi od podstawowego problemu. Zostat popetniony
btad i pienigdze przepadty. Dlaczego tak sie stato?

Zaborowski powiedzial, ze miedzy innymi dlatego, ze na ostatnie szkolenie przygotowujace do
pisania wnioskéw skierowano kogo innego. A tam przekazywano informacje miedzy innymi
z zakresu obowigzujgcych norm. Gdyby miat szanse by¢ na szkoleniu to by btedu nie popetnit.
Na marginesie dodat, ze zwracat sie tez z prosbg o dofinansowanie w 75% kursu marketingowe-
go ale rada odmowita mowigc, ze ma ograniczone srodki na szkolenia.

Milczacy do tej pory Filip Konopa powiedziat, ze trzeba byto sie nauczy¢ pozyskiwania srodkéw
od Zbigniewa Grajczaka — poprzedniego kierownika. Przeciez byt czas zanim ten przeniost sie na
Slask. Na pewno bytoby taniej i szybciej.
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Rada wyrazita opinie, ze Zaborowski nie powinien by¢ odpowiedzialny za opracowywanie wnioskow.

2.4. Podsumowanie

W tej czeéci rozdziatu dowiedziates sie co kryje sie pod pojeciem polityki kadrowej.

Zapamietaj!
Kluczowe elementy tworzgce polityke kadrowg to:
+» opisy stanowisk pracy pozwalajgce zdefiniowa¢ wymagania wobec pracownikéw;
+ rekrutacja i selekcja odpowiedzialna za odpowiedni dobor kadr;
% oceny pracownicze dajgce informacje zwrotne o jakosci pracy;

*%* dziatania motywacyjne pozwalajgce na premiowanie ponadnormatywnego
wysitku;

%* szkolenia i rozwoj pozwalajgce na planowanie doskonalenia pracownikow i elimi-
nowanie deficytow w ich pracy.

Rola skutecznego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi jest stuzebna wobec celow i zadan,
ktére stojg przed samorzgdem. Konstrukcja systemu zalezy przede wszystkim od wielkosci
i potrzeb organizacji. Nie wszystkie elementy systemu bedg mozliwe do zastosowania w przypad-
ku samorzgdow w mniejszych gminach czy miejscowosciach.

W nastepnych czesciach materiatu opiszemy wybrane elementy polityki kadrowej. Wybor
zostanie przeprowadzony z uwzglednieniem wielkosci organizacji. Skupimy sie na metodach
i narzedziach wspomagajgcych zarzgdzanie zasobami zaréwno etatowymi (urzad), jak i nieeta-
towymi (np.: podczas realizacji projektow).
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3.1. Rekrutacja i selekcja — wprowadzenie

Z tej czesci materiatu dowiesz sie:

+¢ jak przy uzyciu prostych narzedzi przygotowywac proces rekrutaciji i selek-
cji w twojej gminie;

+» jak wykorzysta¢ poznane przykiady w zakresie modyfikowania rozwigzan
juz istniejgcych;

+» jak korzystajgc z metod wypracowanych przez innych dopasowacé je do
mozliwosci swojej gminy i wagi zagadnienia.

Rozbudowane procedury rekrutacji i selekcji prawie nie wystepujg w matych i sredniej wielkosci
urzedach. Wiekszos¢ gmin rejestruje ruch kadrowy na poziomie 1 osoby rocznie, ale sg takie
miejsca gdzie od wielu lat nie zatrudniono nikogo. Warto jednak pamietac, ze np. opisy stanowisk
mogg by¢ wykorzystywane dla wielu celdw.

Gdybysmy wiec chcieli opisa¢ podstawowe etapy petnego procesu rekrutacji to lista ta obejmo-
wataby przede wszystkim:

«* okreslenie wymagan pracownikow i ujecie ich w opisy stanowisk;
** wybér metody rekrutacii;

% opracowanie kryteriow oceny kandydatow;

* przeprowadzenie akcji informacyjnej;

«* wstepng selekcje kandydatéw;

“* rozmowy kwalifikacyjne lub inne metody (patrz wybér metody);

¢ decyzje o wyborze kandydata;

«» zawarcie pierwszej umowy i okreslenie zadan w okresie prébnym;

«»*» zamkniecie procesu rekrutaciji.
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W wiekszosci wypadkow nie sta¢ nas na inwestycje polegajgca na zastosowaniu tak rozbudowa-
nego systemu.

3.2 Od czego zaczgé? - czyli opisy stanowisk

Opis stanowiska

Jak sporzgdzi¢ prawidtowy opis stanowiska pracy? Powinien on stanowi¢ dobry punkt wyjscia dla
np. przeprowadzenia rekrutacji lub okreslenia wymagan stanowigcych podstawe systemu oceny.

Prawidtowy opis stanowiska pracy powinien zawierac:

** nazwe stanowiska;

+* usytuowanie stanowiska w strukturze organizacyjne;j;

«»* gtéwny cel istnienia stanowiska;

% podstawowe wymiary stanowiska: zadania i ewentualne uprawnienia;

+*» mierniki efektywnosci.
W latach 1999-2000 w ramach programu ,,Rozwo¢j zawodowy pracownikéw administracji samo-
rzadowej”’, realizowanego w ramach ,Programu Wspierania Samorzgdoéw Lokalnych”
Brytyjskiego Funduszu Know-How, przeprowadzono badania, ktérych nastepstwem byto opisanie
kluczowych stanowisk. Program koncentrowal sie¢ na gminach do 50 tys. mieszkancow.
Wypracowane profile podlegaty weryfikacji poprzez konsultacje z polskimi samorzadowcami.
Efektem prac polskich i brytyjskich ekspertéw byto opracowanie profili dla nastepujgcych stanowisk:
*%* burmistrz;
% sekretarz;
¢ skarbnik;
%+ naczelnik wydziatu;
+* kierownik jednostki organizacyjnej gminy;
%* urzednik;

% kancelista.
Wypracowany opis profil objat:

1. Opis stanowiska;

2. Wymagania osobowe;

3. Warunki umowy.
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Ponizej prezentujemy wypracowany w ramach programu przyktadowy opis stanowiska.

Przyktad .Profil: pracownik administracyjny”

CZESC 1: Opis stanowiska pracy

Stanowisko: Referent

Alternatywne nazwy - Asystent ds. pocztowych, Recepcjonista, Maszynistka, Kancelistka,
Urzednik dyzurny, Stazysta.

Cel stanowiska: wspomaganie pracownikow urzedu w zakresie obsfugi administracyjnej
Odpowiedzialnosé: Podlega: naczelnikowi wydziatu, kierownikowi referatu

Podlega mu: nie dotyczy

Wykres przedstawiajgcy strukture organizacyjng

Burmistrz

Zasepca burmistrza Skarbnik Sekretarz

Kierownicy Wydziatow

Pracownicy

Zastepujacy: innego pracownika administracyjnego

Zastepowany przez: innych pracownikow administracyjnych
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Zadania i odpowiedzialnosci zwigzane z tym stanowiskiem:

< Zakupy gotdwkowe drobnych artykuiéw o niskich cenach,

Finansowe dostarczenie faktury poswiadczajacej dokonanie zakupu;

¢ Kwitowanie odbieranych przesytek.

Administracyjne % Przyjmowanie dostarczanych listownych sprawozdan z jednos-
tek organizacyjnych;

+»* Prowadzenie ksiegi pism przychodzacych i wychodzacych;
+«* Odbieranie telefonéw;

+¢ Informowanie o obiegu dokumentacji wewnatrz urzedu;

+* Protokofowanie na zebraniach;

< Prom&adzenie listy obecnosci pracownikow i rejestru wyjs¢ poza
urzad;

+»* Prowadzenie archiwum urzedu;

+«»* Nadzor nad stanem archiwéw w jednostkach organizacyjnych.

Prawne < Wykonywanie pracy zgodnie z przepisami prawnymi;

¢ Znajomos¢ aktualnych przepiséw prawnych;

+* Uzywanie programéw komputerowych zgodnie z prawem.

«» Przestrzeganie przepiséw BHP;
BHP
¢ Zabezpieczenie miejsca pracy przed wypadkami;

+* Przechodzenie szkolenia BHP.

Biurowe < Wpisywanie, przepisywanie informacji;

“* Prowadzenie rejestru dokumentacii — spis spraw, spis wydawa-
nych zaswiadczen;

«* Wykonywanie kserokopii;

+¢ Dostarczanie korespondenciji odpowiednim osobom;
< Wysytanie faksow;

¢ Odbieranie telefonow;

«* Wprowadzanie danych do komputera;

+¢ Dostarczanie korespondencji do urzedu pocztowego.

Rozne +«* Podawanie poczestunku gosciom;
«»+ Zastepowanie recepcjonistki / asystentki burmistrza;
+* Odpowiadanie na prosby Radnych;

«* Przekazywanie dokumentow do innych biur, urzedéw, jednos-
tek organizacyjnych;

%+ Przygotowania do wyborow.
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Gléwne wskazniki efektywnosci pracy:
+*» Ukonczenie zadan dziennych w ramach dnia pracy;
¢ Dotrzymanie terminéw;
+* Wykonywanie zadan zgodnie z wymaganym standardem.

Zrédfo: Raport ,Profile zawodowe dla kluczowych stanowisk w gminie” — Program Brytyjskiego Funduszu ,Know-How” — patrz: http://

Z pewnoscig przedstawiony opis mozna uzupetni¢ o kilka rzeczy, np.: wydtuzy¢ liste wskaznikow
efektywnoéci oraz doda¢ uprawnienia (np. dysponowanie kwotami zaliczkowymi w wysokosci do,
Zlecanie drobnych prac).

Opracowanie karty opisu stanowiska jest czasochtonne, lecz jest to optacalne, bo pozwala na
uzywanie jej do wielu celow. Popatrzmy, w jaki sposéb podeszli do tego zagadnienia w Urzedzie
Gminy i Miasta w Proszowicach.

Innowacja zostata opisana w materiatach Programu Rozwoju Instytucjonalnego, realizowanego
przez MSWIA.

Co zawierata karta?

< ,...powinna zawiera¢ nazwe stanowiska pracy i symbol komérki organizacyjnej, do kto-
rej ona przynalezy, ocene punktowg wartosciowania pracy oraz, przede wszystkim,
kategorie zaszeregowania stanowiska pracy.

«*» W nastepnej czesci karty przedstawia sie zazwyczaj opisy typowych czynnosci wyko-
nywanych na danym stanowisku pracy, tj. opisy funkcji podstawowych, uszeregowa-
nych wedfug ich waznosci oraz funkcje uzupetniajgce, uboczne (jesli one wystepujg).

«»* Kolejne czesci karty Scisle okreslajg szeroko ujete kwalifikacje, ktorymi powinny legity-
mowac sie osoby zatrudnione na danych stanowiskach. Obejmujg one wymagane
wyksztafcenie, doswiadczenie zawodowe, wiedze specjalistyczng oraz umiejetnosci
i zdolnosci.”

Jakie zastosowanie znajdujg karty wypracowane w proszowickim urzedzie? Oto kilka z nich:

» ,...8g przydatne przede wszystkim przy doborze i ocenie kwalifikacji nowoprzyjmowa-
nych pracownikow, tj. do celow sprawdzenia, czy osoba, ktdra ma byc zatrudniona na
danym stanowisku pracy, posiada cechy indywidualne, ktore sg wymagane dla efek-
tywnej pracy na tym stanowisku.

** (...) sg rowniez nieodzowne dla realizacji innych celéw zwigzanych z racjonalizacjg
zatrudnienia.

«* Warto dodac, ze zadaniem kierownictwa Urzedu powinno byé¢ w miare moZzliwosci
czeste porownywanie zakresu wymogow Stawianych przez dany rodzaj pracy z osobis-
tymi kwalifikacjami pracownikow pozostajgcych w dyspozycji.
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% (...) nalezy wskazac¢ na mozliwosc ich wykorzystania w systemie ocen pracownikow,
w programach ich szkolenia i doskonalenia oraz, przede wszystkim, w procesie awan-
sowania pracownikow”.

Podstawg awansu jest ocena stopnia zgodnosci kwalifikacji posiadanych przez pracownika
z wymaganiami stanowiska pracy. A zatem zardéwno kierownik komaorki organizacyjnej, jak i pra-
cownik, moze skonfrontowac posiadane kwalifikacje z opisanymi w karcie wymogami stanowis-
ka, do ktérego aspiruje, lub ktére posiada (np.: w czasie oceny).

| w konhcu...kto sporzgdza opisy stanowisk?

Jest oczywiste, ze impuls w tym zakresie pochodzi od przetozonych. W organizacjach o wyzszym
stopniu zaawansowania i wypracowanej metodzie opis sporzgdzany jest przez bezposredniego
przetozonego.

Nastepnym etapem jest konsultacja z komérkg kadrowg w celu weryfikacji opisu. Dopuszczalne
jest takze odwrocenie kolejnosci. Pierwszy zarys formufowany jest przez komoérkg kadrowa,
a nastepnie konsultowany z przetozonym.

Alternatywnie, przy wiekszych przedsiewzieciach mozna powota¢ zespdt zadaniowy dla
sporzgdzenia opisow.

Sporzadzanie opisow stanowisk pracy oraz ciggta ich aktualizacja stanowi
baze do opracowania skutecznego systemu wynagradzania w organizacji;
jest to takze nieodzowne przy podejmowaniu dziatan zmierzajgacych do
racjonalizacji zatrudnienia.

3.3. Metody (sposoby) rekrutacji

Rekrutacja pracownikow moze by¢ przeprowadzana przy wykorzystaniu roznych metod i narze-
dzi. Jak wykazaty badania niewiele samorzadow przykiada do procedur duzg wage. Jedynie
okoto 3% samorzadow stosuje jakiekolwiek formalnie obowigzujgce procedury w tym zakresie.

Jak gminy radza sobie z problemem rekrutacji? Przede wszystkim przy tak matym ruchu kadro-
wym, ktéry ma miejsce, nie organizujg rozbudowanych procedur rekrutacyjnych. Kandydaci przy-
chodzg bardzo czesto z polecenia, a informacje o nich sg upowszechniane bez zastosowania
kanatow wykorzystywanych zazwyczaj przez firmy prywatne.
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Metody (sposoby) rekrutaciji

ustnie 47 26,9
lokalna gazeta 31 17,7
gazeta regionalna 26 14,9
gazeta ogolnopolska 0 0
agencje doradztwa personalnego 0 0
biura posrednictwa pracy 37 21,1
wymiana z innymi urzedami 11 6,3
pisma specjalistyczne 3 1,7
tablice ogtoszen 6 3,4
wybor z nadestanych Curriculum Vitae 12 6,9
telegazeta — teletekst 1 0,6
radio 1 0,6

Zrédfto: Raporty z badari w ramach projektu ,Rozwdj zawodowy pracownikéw administracji samorzgdowej” finansowanego przez brytyjski

Program Wspierania Samorzgddw Lokalnych dziatajgcy w ramach Funduszu Wspdipracy.

A oto przeglad metod i technik rekrutacyjnych zebranych w postaci listy kontrolnej. Mozesz wyb-
rac¢ to, co uwazasz za najbardziej efektywne. Zaznacz wybrane elementy na liscie.

Rekrutacja - lista kontrolna

Czy posiadam opisy stanowisk, ktorych dotyczy rekrutacja:
Q tak;
U nie.

Bede prowadzit rekrutacje:
U bezposrednio;

U przez firmy doradcze.
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Kandydatow bede pozyskiwat:
U poprzez rekomendacje sprawdzonych pracownikéw urzedu;
U z nadestanych aplikacji;
U z polecenia kolegdw z zaprzyjaznionych urzeddw.
W procesie rekrutacji chciatbym wykorzystac:
U prase lokalng;
U prase ogdélnopolska;
U radio;
U internet;
L inne, jakie ...cccoveeeeeieeeee e,
Do weryfikacji kompetencji kandydatow wykorzystam:

U analize CV i dokumentéw zaswiadczajgcych o kwalifikacjach ($wiadectwa ukonczenia
kursow, dyplomy);

U testy osobowosciowe, kompetencyjne;

U wywiad;

U testy zadaniowe;

U inscenizacje realnych sytuacii;

U pisanie listdw w sprawie ....... :

U inne, jakie?
Kryteria, jakie przyjme do oceny to:

U cechy osobowosciowe;

U kwalifikacje;

U doswiadczenie zawodowe;

U inne, jakKie ....ccoevveeeieieeeeece e
Kandydaci bedg oceniani:

U wytacznie przeze mnie;

U przez powotang komisje;

U przez bezposredniego przefozonego.
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Mozna przyjac, ze w wiekszosci sytuacji procedura ta bedzie maksymalnie uproszczona.

Warto jednak w tym programie minimum ujg¢ przynajmniej nastepujgce elementy:

+» okresli¢ wymagania na dane stanowisko (opis);

/7
L %4

opublikowa¢ niewielkie ogtoszenie w prasie;

E g

** okreslic¢ kryteria oceny kandydatow;

* przeprowadzi¢ rozmowy z osobg wybrang z nadestanych aplikacji (3 kandydatow);

L)

* sporzadzi¢ formalny protokét z przeprowadzonych rozmow.

przec¢wiczenie w praktyce tworzenia ramowego opisu stanowiska

Czy pamigtacie historie o Janie Zaborowskim i jego problemach? (patrz ¢w. 1. ,Pat personalny
w gminie Przyktadowo”. Studium przypadku).

1. Czy mozesz okresli¢ jakie btedy popetniono w zakresie rekrutacji i selekcji w gminie
Przyktadowo?

3. Pracujac w zespole:

¢ opracuj prostg karte opisu stanowiska dla Jana Zaborowskiego wedtug przedstawio-
nego ponizej wzoru. Zapisz propozycje na folii;

«»* przygotuijcie folie z kluczowymi informacjami o niniejszym rozdziale.

Bedziecie mieli okofo 5 minut na prezentacje efektow swojej pracy na forum grupy.
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M

Pamietajcie, ze dokument ten powinien by¢ wykorzystywany takze do oceny pracy kierownika.
Wypracowane rozwigzanie moze by¢ zastosowane w Waszej gminie.

KARTA OPISU STANOWISKA
A.NAZWA StaNOWISKA: KICIOWNIK. .. ... iieeiiee ettt e et e et e et e et e e e et e e ea e e et e e e s ernrennnns

B. Usytuowanie w strukturze organizacyjnej

KIEroWNIK POAICGA ...t e e e e e e

sprawozdania Przedkiada ..............ooooiiiiiiiii e

kierownikowi podlegajg — schemat organizacyjny

C. Gtéwny cel istnienia stanowiska (po co?)
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3.4. Podsumowanie

Zapamietaj!

+» Opisy stanowisk stanowig podstawe procesu rekrutacji i moga byé¢ tez
wykorzystywane do innych zadan. Zainwestowanie czasu w przygotowanie
opiséw pozwoli zminimalizowac¢ ewentualne btedy, a w konsekwencji wybra¢
wiasciwego kandydata;

¢ Proces rekrutaciji jest procesem czasochtonnym. Nie sta¢ Cie na biedy.
Koszty btedu nie zawsze sg mierzalne wytgcznie w ztotych;

+» Kosztem jest np.: czas poswiecony na dokonanie nietrafnego wyboru.
Koszty wigzg sie takze z (udanym lub nie) wprowadzeniem nowego pra-
cownika na stanowisko pracy;

+* Wypracowanie wtasnej metody rekrutacji pozwoli Ci oszczedzi¢ czas i $rod-
ki. Uczytelni takze polityke urzedu w tym wzgledzie. Wazne jest by procedu-
ra byta maksymalnie uproszczona, ale nadal poprawna.

Dokumenty

+»» Warto opracowa¢ na potrzeby gminy dwa podstawowe dokumenty: opisy
stanowisk oraz procedure rekrutacyjna.

Oba muszg mie¢ prostg forme, ktéra pozwoli na modyfikacje wraz ze zmianami
w urzedzie. Oba tez znajdg zastosowanie przy poszukiwaniu najlepszych kandydatow,
np.: na kierownikow projektow.
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4. SYSTEM OCEN

4.1. System ocen — wprowadzenie

Ocenianie jest jednym z trudniejszych zadan przetozonego. Unikamy oceniania, ale z drugiej stro-
ny informacje zwrotne, bedace efektem procedury opartej na zobiektywizowanych kryteriach, sg
kluczowe dla procesu doskonalenia pracownikow i podnoszenia jakosci pracy urzedu.

W tym rozdziale bedziesz miat okazje:

¢ poznac¢ zasady tworzenia systemu ocen;
** dowiedziec sie, jakie sg kluczowe etapy procesu oceny;

¢ poznaé, na podstawie opisu, przyktad praktycznego zastosowania systemu
oceny;

¢ dowiedzie¢ sie, jak przystgpi¢ do wprowadzania systemu ocen pracowniczych.

Chcielibysmy rozpocza¢ od okreslenia kluczowych etapéw wdrazania systemu ocen. W tym celu
postuzmy sie przyktadem Raciborza.

PRZYKLAD
Ocena pracownikéw Urzedu Miasta (Racibérz) - program LGPP
Geneza

Raciborz to 65-tysieczne miasto o ponad tysigcletniej historii, potozone nad Odrg w potudnio-
wo-zachodniej Polsce. W ciggu ostatnich czterech lat w Raciborzu zarejestrowafo dziatalnosé
gospodarczg prawie 3500 oséb. Zdecydowana wiekszos¢ zatrudnionych pracuje w przed-
siebiorstwach handlowo-ustugowych.

Raciborz od pofowy lat 90. konsekwentnie udoskonala swoj system zarzgdzania personelem
w Urzedzie Miejskim, odchodzgc od rutynowej ,kadrowosci”. Przekonanie wtadz miasta, ze
oczekiwania wobec pracownikow i zasady pracy powinny by¢ jasne i przejrzyste, a najlepsi
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powinni by¢ nagradzani, stato sie podstawg wprowadzenia opiséw stanowisk i systemu ocen
pracowniczych.

Pierwszym krokiem na drodze do wprowadzenia ocen pracowniczych byto stworzenie opiséw
stanowisk zawierajgcych zakres odpowiedzialnosci, zadania pracownika, zaszeregowanie
strukturalne, budzet, sciezke kariery, opis predyspozycji, wymagane wyksztatcenie i inne istot-
ne elementy. Opisy tworzone byty przez naczelnikow wydziatow we wspotpracy z osobami, kto-
rych stanowiska opisywano. Podstawowg zasadg byto opisywanie stanowiska, a nie osoby,
ktéra je zajmuje. Wszystkie stanowiska w Urzedzie Miasta zostaty opisane do konca 1998 roku.

Opisy stanowisk staty sie punktem wyjscia do stworzenia systemu corocznej oceny okresowe;j.
Po raz pierwszy zostata ona przeprowadzona w czerwcu 1999 roku. Poddani jej zostali wszys-
cy pracownicy, takze mianowani.

Pierwszym etapem tworzenia systemu oceny okresowej byfa seria szkolen dla pracownikéw,
ktéra pomogta im zrozumie¢ sens i znaczenie systemu ocen. Nastepnie powstaty dwa arkusze
ocen (jeden wypetnia sam pracownik, drugi — jego przetozony), w ktérych znalazly sie miedzy
innymi takie kategorie jak: ,kwalifikacje zawodowe”, ,wyniki pracy”, ,organizacja wiasnej
pracy”, ,stosunek do wspoétpracownikow”, ,stosunek do Urzedu Miasta”, a takze cechy osobo-
WOSCI.

Arkusze zostaty dopuszczone do wykorzystania uchwatg Zarzagdu Miasta (dla pracownikéw
mianowanych) i zarzadzeniem Prezydenta Miasta (dla pracownikéw zatrudnionych na podsta-
wie umowy o prace i nowozatrudnionych).

Oba arkusze sg wypetniane réwnolegle i niezaleznie od siebie; nastepnie trafiajg do Komisji
Oceniajgcej, w ktorej zasiadajg: sekretarz, naczelnik odpowiedniego wydziatu i przedstawiciel
pracownikéw (w przypadku pracownikow mianowanych w komisji zasiadat prezydent i dwaj
wiceprezydenci). Kazda ze 112 osob zatrudnionych w UM odbyta kilkudziesieciominutowg
rozmowe z Komisjg, poswiecong omowieniu arkuszy i innych kwestii istotnych dla oceny dane-
go pracownika.

81% sposrod 112 pracownikéw zostato ocenionych dobrze, 18% (20 osdb) jako ,wyrdzniajace
sie”. 10 osob zostato awansowanych, 7 pracownikow otrzymato nagrode finansowag, 2 zostato
przeniesionych na inne stanowisko, 4 — zaliczono do rezerwy kadrowej, jedna osoba bedzie
oceniona ponownie po 6 miesigcach. Nikt nie zostat zwolniony ani zdegradowany. Zaden z pra-
cownikéw nie wniést odwofania od decyzji Komisji Oceniajacej. Przyjeto 178 wnioskow
dotyczgcych szkolenia zawodowego i 35 wnioskow dotyczgcych podnoszenia poziomu wyksz-
tatcenia.

Dzieki wprowadzonym w Raciborzu opisom stanowisk wiekszoS¢ pracownikOw nareszcie
dowiedziata sie, na czym ma polega¢ ich praca i czego oczekujg od nich przetozeni.
Pracownicy zdali sobie wreszcie sprawe, ze praca moze by¢ rowniez miejscem doskonalenia
wtasnych umiejetnosci.

Ocena okresowa przeprowadzana bedzie w Raciborzu co roku.

tel: (32) 415 26 12, fax: (32) 415 49 21
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wymien gtéwne etapy wdrozenia systemu ocen w Raciborzu

4.2. Jak tworzy¢ system ocen

Czytajgc studium przypadku z Raciborza dowiedzieliSmy sie jak wdrozono tam system ocen.

Zapamietaj!

Prébujgc uruchomic¢ system ocen w swoim urzedzie trzeba pamietac, ze jest on

kluczowg czescig polityki kadrowej. System ocen jest podstawowym (cho¢ nie

jedynym) elementem systemu statej oceny jakosci pracy.

Czym jest system oceniania pracownikéw?

To zbiér celowo dobranych, zorganizowanych i wewnetrznie spojnych elemen-

téw. W systemie ocen tymi elementami sg kryteria ocen, skale ocen oraz proce-

dury.

Definiujgc system ocen, mozna zatem powiedzieé, iz jest to:

uktad Swiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych i wzajemnie spéjnych kryteriow
ocen uznanych za wiasciwe dla danej organizacji i przyjetych przez nig celdw, stuzacy ich
realizacji.

System ocen okresla sie rowniez jako proces, w ktérym oceniajacy:

¢+ ocenia zachowania pracownikow w ich procesie pracy przez pomiar i porow-
nanie z uprzednio przyjetymi standardami;

+»+» dokonuje zapisu rezultatow;
¢ przekazuje informacje o wynikach/rezultatach pracownikowi.

Zrédfo: materiay szkoleniowe A. Purgat

Po co wprowadzamy systemy ocen? Przede wszystkim by:

«* podnies¢ wydajnosc¢ pracy;
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“* poprawi¢ jako$c¢ pracy;

RS

+* motywowac do pracy;
%+ zgromadzi¢ informacje na temat stabych i mocnych stron pracownika;

* typowac¢ do awansu;

L)

“ wiasciwie planowaé szkolenia;

«* planowac¢ kariery;

** eliminowac zachowania i postawy negatywne;
s zobiektywizowac proces oceny;

«* mie¢ przestanki do podejmowania trafnych decyzji kadrowych.

Kluczowym elementem systemu ocen sg kryteria:
«+ efektywnosciowe (wskazniki osiggnie¢, np.: dotyczace wydajnosci);
* kwalifikacyjne (np.: wyksztaicenie, do$wiadczenie zawodowe);
%+ dotyczace zachowan (np.: standardy obstugi klienta);
¢+ cech osobowosci (np.: samodzielno$é, odpowiedzialnosé).

Zrédfo za: M. Sidor-Rzadkowska , Ksztaftowanie nowoczesnych systemdéw ocen pracownikéw” ABC, 2000 r.

Jak czesto oceniamy? Jakie sa podstawowe formy oceny okresowej?

«»* biezgca, wynikajgca z aktualnych zadan, codziennej obserwaciji;

“* okresowa (np.: roczna, pétroczna), wynikajgca z koniecznosci podsumowania okresu
pracy, realizowana przy pomocy narzedzi (np. kwestionariusz) i wedtug okreslonej
procedury.

Pytanie o to, czy wprowadza¢ system ocen, jest jednoznaczne z pytaniem: czy chcemy pozyski-
wac informacje zwrotng o pracy pracownikow, czy tez nie. OdpowiedzZ jest raczej oczywista.
Niestety, wiele prob wprowadzenia systemow ocen zakonczyto sie niepowodzeniem. Zanim uczy-
ni sie pierwszy ruch nalezy dobrze go przemyslec. Raz popetniony btad, np.: Zle dobrane kryte-
ria lub niesprawiedliwe przeprowadzenie oceny okresowej, ,spali” idee na dtugo. Jak tego
unikngc?
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Przyktad z praktyki

Popatrzmy, jakie zatozenia dla tworzenia systemu ocen przyjeto w dwdch okregach
samorzgdowych (Orange County — 800 tys. mieszkancow oraz Altamonte Springs — 40 tys.
mieszkancow).

«» system ocen musi zapewnia¢ pracownikowi dobrg informacje zwrotng o tym, jak
wywigzuje sie z powierzonych obowigzkoéw i jak widzg jego prace przetozeni;

%+ system powinien motywowac¢ do podnoszenia kwalifikaciji;

¢ zasadg jest porownywanie osiggnie¢ pracownika z zadaniami a nie z innymi pra-
cownikami;

«» ocena powinna by¢ obiektywna i minimalizowaé¢ wptyw czynnikéw pozameryto-
rycznych;

«* prowadzenie oceny powinno by¢ proste, a czas przeznaczony na formalnosci jak
najkrotszy.

Zrédto: Ewaluacja pracy pracownikéw administracji publicznej w USA — CODN 1994 r.

Niestety, niewiele polskich samorzadéw posiada system ocen. Pewien obraz daje zamieszczona
ponizej tabela.

Statystyka

Posiadanie w Urzedzie Gminy dokumentu okre$lajgcego procedure oceny pracownikéw.
Odpowiedzi w zaleznosci od wielkosci urzedu (mate, srednie, duze):

Odpowiedzi na pytanie: Czy w Urzedzie Gminy istnieje
Wielkos¢ urzedu = dokument okreslajgcy procedure oceny pracownikow?

Tak Nie Nie wiem
Mate <34 35 90 2 127
27,6% 70,9% 1,6% 100,0%
Srednie 34-52 49 68 4 121
40,5% 56,2% 3,3% 100,0%
Duze >52 65 61 1 127
51,2% 48,0% 0,8% 100,0%
Przecietnie 149 219 7 357
39,7% 58,4% 1,9% 100,0%

Zrédto: raporty z badan w ramach projektu ,Rozwdj zawodowy pracownikéw administracji samorzadowej” finansowanego przez brytyjski

Program Wspierania Samorzadéw Lokalnych dziatajgcy w ramach Funduszu Wspoétpracy.
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Dlaczego stosowanie systemu ocen nie jest powszechne?

Najczesciej wymienianymi przyczynami braku systemu ocen w urzedach sg:

«»* brak wiary w skuteczno$¢ formalizowania ocen pracownikow, szczegélnie w matych
urzedach, wyrazajgcy sie w przekonaniu, ze zadne procedury nie sg potrzebne,
poniewaz wszyscy wszystkich znajg, a przeptyw kadr jest malty i da sie sprawe, np.
oceny zafatwia¢ intuicyjnie;

** brak przepisoéw nakazujgcych stosowanie takich procedur;

%* brak dostepnego (taniego i prostego) narzedzia w postaci opracowanego i zalecane-
go systemu ocen;

** obawa przed negatywng, sprzyjajgcg konfliktom, reakcjg urzednikow na wprowadza-
nie systemu ocen;

** brak umiejetnosci oceniania przez kierownictwo, potaczony z tradycyjnym ocenia-
niem (np.: szef wie zawsze lepiej i system taki ograniczatby jego wtadzeg);

** niewielkie mozliwosci powigzania systemu oceniania pracownikow z innymi instru-
mentami zarzgdzania ludzmi, np. systemem wynagradzania i nagradzania — brak pie-

niedzy, systemem awansowania czy systemem szkolen;

«* przekonanie, ze trudno jest skonstruowaé¢ optymalny, obiektywny mechanizm oceny;
tym samym kazdy system mozna zakwestionowac jako skazony subiektywizmem.

4.3. Kwestionariusz oceny pracownika

Przyktad

Przedstawiam przyktadowy kwestionariusz oceny pracownika. Z pewnoscig nie obejmuje on
wszystkim obszarow. Warto pamietac, ze musi on by¢ maksymalnie prosty, a z drugiej strony
dawac¢ konkretne informacje przetozonemu i podwtadnemu. Pamietajmy, ze podstawg do oceny
sg konkretne mierniki, ktére sg opracowywane dla danego stanowiska.

Przykiad

Prawidtowa organizacja i planowanie (kryterium) — brak opodznien w realizowanych zadaniach
(miernik).

Konsekwencja w realizacji zadan (kryterium) — powierzone zadania konczg sie wymiernymi
(zaktadanymi) efektami, powierzone sprawy sg doprowadzane do konca, brak reklamaciji ze stro-

ny Klientéw urzedu (miernik).

Cwiczenie nr 3. pozwoli wam przeéwiczyé w praktyce to zagadnienie.
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Kwestionariusz oceny pracownika — proponowana struktura

Imie i nazwisko:
Stanowisko:

Data rozpoczecia pracy:
Data ostatniej oceny:

Whnioski z ostatniej oceny, poziom realizacji zalecen:

Bezposredni przetozony — prowadzgcy ocene:

Wskazniki oceny specyficzne dla stanowiska np.:
< wysokos$¢ pozyskanych srodkéw pozabudzetowych — 200.000 PLN;
«* liczba ztozonych wnioskéw grantowych - 5;

< przeprowadzenie modernizacji 2 km sieci wodociggowe;.

Kryteria oceny

I. Przygotowanie zawodowe
U Wyksztalcenie
U Doswiadczenie zawodowe

U Otwartos¢ na doskonalenie

Il. Jakos¢ i ilos¢ pracy wykonywane;j
U Prawidtowa organizacja i planowanie

U Umiejetnos¢ ustalania priorytetow
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U Dziatanie zgodnie z planem

O Efektywne wykorzystanie czasu

U Umiejetnos¢ identyfikowania problemow
U Okreslanie kluczowych faktow i uwarunkowan
U Whnioskowanie

O Innowacyjny wkiad w rozwigzania

U Podejscie do wykonywanych obowigzkow
U Konsekwencija w realizacji zadan

U Podejmowanie nowych zadan

O Aktywne uczestnictwo w pracach zespotow
U Harmonijna wspétpraca

U Szacunek i tolerancja

U Umiejetnosc¢ precyzyjnego formutowania mysli
O Efektywna komunikacja z przetozonym
U Umiejetnos¢ sprawnej komunikacji stownej

U Umiejetnosc¢ sprawnej komunikaciji pisemne;j

U Dbatosc o klienta
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Q Zyczliwosé
0 Skutecznosé i samodzielno$¢ w prowadzeniu spraw klientow
U Asertywnos$¢ w kontaktach z klientem

U Dbatos$¢ o miejsce pracy

U Zdecydowanie nie spetnia kryteriéw -1
U Spetnia kryteria, ale w stopniu niewystarczajgcym -2
U Spetnia kryteria -3
U Spetnia kryteria w stopniu wyrdzniajgcym -4
U Spetnia kryteria w stopniu najwyzszym -5

Whnioski — podsumowanie

4.4 System oceny - propozycja procedury

Proces oceny, nawet w organizacjach o rozwinigtej kulturze, jest zawsze procesem wywotujgcym
pewne napiecia i stres. Mozemy ograniczy¢ te zjawiska i uczyni¢ go bardziej obiektywnym, gdy
zadbamy o to by spetniat pewne parametry i byt realizowany jako okreslona, przewidywalna sek-
wencja zdarzen:

1. kryteria oceny i metoda powinny zosta¢ ujawnione, a dokumentacja dostepna do wgladu;
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9.

. 0soby prowadzgce ocene powinny zostac przeszkolone i mie¢ to samo rozumienie kryteriow;
. proces oceny powienien by¢ prowadzony przez przetozonych w okreslonym czasie;

. przetozeni powinni by¢ przygotowani do oceny pracownika (np. zapozna¢ sie z poprzedni-

mi arkuszami);

. rozmowa oceniajgca powinna dotyczy¢ faktow i by¢ konstruktywna;
. jedyng akceptowang i efektywng formg oceny jest dialog;

. wypetniony arkusz oceny powinien by¢ podpisany przez przetozonego i podwtadnego oraz

dostepny dla ocenianego;

. ocena powinna by¢ nastawiona na przyszto$¢ i dawa¢ wskazania do formutowania planéw

rozwojowych;

arkusze powinny byC archiwizowane;

10. musi funkcjonowac procedura odwotawcza od oceny.
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konstruowanie kryteriow do oceny pracownika

Czy pamigtacie historie o0 Janie Zaborowskim i jego problemach? (patrz ¢w. 1. ,Pat personalny
w gminie Przyktadowo”. Studium przypadku).

1. Czy mozesz okresli¢, jakie btedy popetniono w zakresie funkcjonowania systemu ocen
w gminie Przyktadowo?

3. Pracujgc w zespole:

¢ opracuj kryteria oceny Jana Zaborowskiego jako kierownika. Do kryteriow dopasuj
wskazniki. Efekty Waszej pracy powinny by¢ zapisane na folii.

Kryterium oceny Wskaznik

Np. wiedza merytoryczna bezbtedne przygotowanie projektu
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% przygotuijcie folie z kluczowymi informacjami o niniejszym rozdziale.

Bedziecie mieli okofo 5 minut na prezentacje efektow swojej pracy na forum grupy.

4.5. Podsumowanie

Zapamietaj!
¢ System ocen jest jednym z gtéwnych elementow polityki kadrowe;j;

+»» Wprowadzenie systemu zintegrowanego z innymi elementami jest przed-
siewzieciem skomplikowanym. Pierwszym krokiem jest doktadne okreslenie kry-
teriow oceny. Odnoszg sie one do oczekiwan wynikajgcych z opisu danego sta-
nowiska;

+*» Kluczem do poprawnego systemu ocen sg opisy stanowisk oraz opisane w nich
wskazniki osiggniec;

¢ Rownie wazne jest, by system ocen dawat informacje zarowno pracodawcy jak
i pracownikowi;

+* System ocen w swym podstawowym zatozeniu nie jest ukierunkowany na kara-
nie lecz na dbanie o wysokie standardy pracy. Warto jednak pamietac, ze
dostarcza on takze zobiektywizowanych informacji, pozwalajgcych na podejmo-
wanie, nieraz trudnych, decyzji kadrowych.

Dokumenty

Tworzac system ocen pracowniczych nie da sie tego zrobi¢ ot tak na probe. Warto problem
przemysle¢ i zastosowa¢ nawet prostsze narzedzie oceny, ale takie, ktore nie bedzie
pozostawiato zbyt duzego pola na interpretacje. Warto wiec opracowac:

¢ procedure oceny okresowej pracownikow;

+¢ liste kryteriéw (w powigzaniu z opisem stanowiska.
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5.1. Dziatania motywacyjne — wprowadzenie

Problem motywowania pracownikéw jest jednym z bardziej skomplikowanych zagadnien.
Stworzenie systemu motywacyjnego, ktory mogtby w istotny sposob zacheca¢ do zwigkszonego
wysitku jest zalezne od wielu czynnikdw. Bardzo czesto nasze wyobrazenia dotyczace tego, co
motywuje pracownikow rozmija sie z tym, co faktycznie jest zrodtem motywacji.

W tym rozdziale:

¢ poznasz liste ,motywatoréw”;

¢ dowiesz sie, od czego zalezy skutecznos$¢ stosowania réznych rozwigzan
w zakresie motywowania pracownikow.

5.2. Zrédta motywacji

Czasami ma sie wrazenie, ze moéwienie o dziataniach motywacyjnych ma tylko sens w odniesie-
niu do firm o profilu handlowym. W takim rozumieniu system motywacyjny to prowizyjny system
wynagrodzen, wyjazdy motywacyjne itd.

Czy mozemy mowic¢ o systemie motywacyjnym w odniesieniu do takich organizacji jak urzad
gminy? Z pewnoscig tak, cho¢ zestaw dostepnych narzedzi motywacyjnych moze byc¢ nieco inny
i z pewnoscig nieco ubozszy. Zanim jednak przejdziemy do ich opisania — ciekawostka:

Praktyka

W latach 90-tych w USA przeprowadzono badania dotyczgce systemu motywacyjnego. Nie
dotyczg one wprawdzie samorzgdu, lecz ilustrujg pewien wazny proces, proces postrzegania
przez pracodawcow i pracownikow roznych czynnikdw jako motywujgce. Jak dalece ocena, ktore
z czynnikow rzeczywiscie motywujg pracownikow, moze by¢ nieprawdziwa, ilustruje zamieszczo-
na ponizej tabela.
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Czynniki motywujgce w pracy

(badania kadry menedzerskiej i pracownikow firm amerykanskich)

Ranking wedtug | Ranking wedtug
Motywatory przetozonych pracownikéw | Rozbieznos¢
Dobre wynagrodzenie 1 S 4
Bezpieczenstwo pracy 2 4 2
Rozwgj firmy 3 7 4
Dobre warunki pracy 4 9 5
Interesujgca praca 5 6 1
Lojalnos¢ zarzadu 6 8 2
Taktowne dyscyplinowanie 7 10 3
Petne docenianie pracy 8 1 7
Zrozumienie osobistych probleméw 9 2 7
»Czucie sig” istotng czescig firmy 10 3 7

Zrédto: Maria Jaworska — Kepka, Zarzadzanie potencjatem osobistym pracownikow — materialy szkoleniowe INFOR

Pytania:
1. Jakie wnioski mozna wyciggna¢ na podstawie lektury?
2. Zwrocmy uwage jak wyglada pierwsza ,pigtka” pracownikow, a jak typy menedzeréw?

3. Jakie miejsce w niniejszym rankingu zajmuje kwestia bezpieczenstwa i jakie to ma znacze-
nie w odniesieniu do samorzgddw jako pracodawcy?

4. Jak duze sg roznice w typowaniu?

5. Jak sgdzisz, z czego sig one wziety?
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5.3. Jak budowaé system motywacyjny?

Systemy motywacyjne zaskakujg niekiedy swojg zfozonoscia.

Niezaleznie od srodkow, jakimi dysponujemy, system motywacyjny powinien
spetniac¢ kilka uniwersalnych warunkow.

1. Czytelnos¢, czytelnose i jeszcze raz czytelnos¢! Te jednak trudno uzyskaé bez
systemu ocen. Dlatego tez oba systemy korespondujg ze soba.

2. Wykorzystywanie mozliwie szerokiej gamy ,motywatoréw”, niekoniecznie finansowych.
Niezaleznie od tego jak bardzo chcemy sobie uprosci¢ prace i tak jestesmy w zakre-
sie motywowania skazani na daleko idgcg indywidualizacje. Pracujgc z systemem ocen
bedziemy w stanie okresli¢ obszary rozwoju i obszary deficytéw poszczegdlnych pra-
cownikéw. Umiejetne dziatania motywacyjne potrafig wywotaé nieoczekiwany efekt.

3. Narzedzia motywacyjne powinny byc¢ stosowane konsekwentnie. Jezeli pozostajg
w rekach kilku przetozonych, kryteria stosowania przynajmniej niektérych z nich powin-
ny by¢ czytelne i powszechnie znane.

4. W dziataniach motywacyjnych powinnismy sie postugiwa¢ zarowno narzedziami
dostepnymi jak i wyjgtkowymi. Zarowno dostepnosc jak i wyjgtkowosc odnosi sie
do konkretnej grupy pracownikéw, np. telefon komoérkowy z dobrym limitem
rozmow, czy samochdd stuzbowy, nie jest niczym niezwyktym w pewnych grupach
zawodowych, podczas gdy dla innych grup moze mie¢ znaczenie. Oczywiscie tam,
gdzie srodkow jest mniej, tam wiekszy kiopot z wyjgtkowoscig, a wiec wszystko
w odpowiedniej proporcji.

5. System powinien by¢ ,dozowany”. Nie wszystkie motywatory muszg by¢ stosowane
jednoczesnie i nie dla wszystkich. Nie dyskutujemy na temat udziatu w jednodniowym
szkoleniu z zakresu istotnej regulacji prawnej. Natomiast mozemy rozwazac, czy udziat
w szkoleniu doskonalgcym kompetencije jest konieczny.

6. Kazdy motywator zastosowany zbyt masowo traci swoje znaczenie. Z kategorii ,moze”
przechodzi do kategorii ,nalezy sie”. Nalezy pamietaé, ze wykorzystanie nawet petnej
gamy motywatorow nie oznacza automatycznie posiadania spojnego systemu moty-
wacyjnego.

7. W koncu wazna uwaga koncowa. Dobrym motywatorem, i bardzo skutecznym jesli sto-
sowac go odpowiednio, jest stabilno$¢ pracy. Bezpieczenstwo zatrudnienia, szczegol-

nie w trudnych czasach, jest istotng wartoscig. Nie oznacza to jednak, ze jest to war-
tos¢ niepoddawana ocenie i dana raz na zawsze.

Podreczna lista ,motywatorow”. Uzupetnij liste o wtasne pomysty

1. Wynagrodzenie podstawowe na odpowiednim poziomie;
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8.

9.

10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

. Stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia;

. Premie uznaniowe;

. Drobne nagrody rzeczowe;

. Korzysci socjalne, np. bony, dofinansowania;
. Mozliwos¢ awansu (poziomego, pionowego);

. Dobre wyposazenie osobiste (wykraczajgce poza standard stanowiska pracy);

Sprawny system ocen dajgcy wiarygodng informacje zwrotng;

Pochwaty pisemne i ustne;

. Nagrody okolicznosciowe;

Szkolenia, doksztatcanie;

Stwarzanie okazji do uczenia sie nowych rzeczy, poszerzania kompetencji;
Stawianie wysokich, ale realistycznych, wymagan;

Stwarzanie okazji do wykorzystania kompetencji pracownika, publiczne docenianie jego/jej
profesjonalizmu;

Poszerzanie uprawnien np. w zakresie dostepu do waznych informacji;
Zapewnienie swobody w dziataniu (zaufanie przetozonego);
Delegowanie uprawnien;

»Skracanie dystansu” — przechodzenie na ,ty”;

Zapewnienie dobrego otoczenia i estetyka miejsca pracy;

Uczenie innych;

........................................................................................ (miejsce na twoje pomysty)

Procedura wdrozenia

1.

2.

3.
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Czytelnie postawi¢ cele — po co tworzysz system?
Dostosuj do celow dostepne narzedzia (patrz motywatory);
Przydziel narzedzia (jesli zasoby pozwalajg na to):

¢ zgodnie z kluczem kompetencyjnym;
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¢ podziel narzedzia na grupe ,a” — wyjgtkowe i ,b” dostepne;

*»* podziel je ponownie zgodnie z tym, kto nimi dysponuje. Niektére z nich powinny
pozosta¢ w rekach wojta czy burmistrza.

4. Opracuj pisemng instrukcje;

5. Przeszkol oceniajgcych;

6. Upowszechnij informacje na temat systemu motywacyjnego wsrod pracownikéw;
7. Konsekwentnie stosuj motywowanie, kierujgc sie przyjetymi kryteriami;

8. Dokonuj regularnych ocen skutecznosci systemu i ewentualnych modyfikacii;

9. Szeroko informuj o przyznanych nagrodach i wyrdznieniach. Jesli twoj system ma czytelne
kryteria i procedury to nie musisz sie obawiac.

okreslanie czynnikdw motywujgcych

Czy pamietacie historie 0 Janie Zaborowskim i jego problemach? (patrz ¢w. 1. ,Pat personalny
w gminie Przyktadowo”. Studium przypadku).

1. Czy mozesz okresli¢, jakie btedy popetniono w zakresie funkcjonowania systemu ocen
w gminie Przyktadowo?

3. Pracujac w zespole:

¢ okre$l jak zachecitby$ Zaborowskiego do wykonania pracy na wysokim poziomie.
Jakich uzytbys motywatoréw. Zatozmy dla potrzeb tej sytuacji, ze chcesz stosowac
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dodatkowe motywacje. Odnie$ sie do ustalen w pkt. 1 i 2. Efekty pracy przedstaw na
folii.

%+ przygotuijcie folie z kluczowymi informacjami o niniejszym rozdziale.

Bedziecie mieli okoto 5 minut na prezentacje efektéw swojej pracy na forum grupy.

5.4. Podsumowanie

Zapamietaj!
Po lekturze tego materiatu oraz wykonaniu ¢wiczen powinienes:
¢ rozumie¢ powigzania dziatan motywacyjnych z pozostatymi systemami;
¢ umie¢ zidentyfikowa¢ motywatory skuteczne w twoim $rodowisku;
¢+ zdawac sobie sprawe, ze system motywacyjny to nie tylko wynagrodzenie finan-
sowe. Szczupto$¢ budzetu nie powinna sktania¢ do myslenia o porzuceniu sto-

sowania kompleksowych rozwigzan w tym zakresie;

¢ pamieta¢, ze w przypadku samorzaddéw waznym motywatorem jest stabilno$¢
zatrudnienia. Znaczenie tego czynnika rosnie szczegolnie w okresach kryzysowych;

+»* pamietac takze, ze najgorszym wrogiem systeméw motywacyjnych jest brak czy-
telnych kryteriow;

¢ bra¢ pod uwage, ze zespoty, w ktorych dostrzega sie potrzebe stosowania narze-
dzi motywacyjnych, dziatajg skutecznie;j.

Dokumenty

Warto wypracowac kilka dokumentéw, ktore moga stanowi¢ poczatki systemu motywa-
cyjnego np.:

+¢ regulamin corocznego konkursu na najlepszego urzednika (z udziatem miesz-
kancow);

+¢ zasady kierowania na szkolenia.
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6.1. System szkolen — wprowadzenie

W tej czesci materiatu:

¢ dowiesz sie, jakie znaczenie dla sprawnego funkcjonowania urzedu moze mie¢
spojna polityka w zakresie planowania rozwoju i doskonalenia kompetencji
pracownikow;

¢ poznasz peten cykl planowania szkolen, od analizy potrzeb po proste narze-
dzia stuzgce ocenie;

+*» cho¢ bedziemy koncentrowali sie na projektowaniu szkolen, poznamy takze
inne metody doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji;

+¢+ zastanowimy sie nad znaczeniem szkolen w polityce kadrowej.

6.2. Cele - czyli po co organizujemy szkolenia?

~>ame szkolenia nie wywotajg zmiany” powiedziat mi kiedy$s pewien konsultant na szkoleniu
pokazowym. Dla mnie, fascynata szkolen, trenera i osoby odpowiedzialnej za projektowanie szko-
len, takie stwierdzenie byto dosy¢ obrazoburcze. Ale tak naprawde nie ma sie o co oburzac. To
absolutna prawda!

Jak wszystko, co nie ulokowane w systemie wzajemnych powigzan, tak i szkolenia same w sobie
nie niosg zmiany.

Dopiero, gdy sg wywotane realng potrzebag, realizowane w wysokim standardzie, a za wdrazanie
ich efektow odpowiedzialni sg zarowno ich uczestnicy, jak i przetozeni, wtedy wydawanie na nie
pieniedzy ma sens.

Szkolenie jest rodzajem kontraktu. Ktos (tu podatnik i przetozony) inwestuje
okreslone srodki w szkolenie pracownika samorzgdowego liczgc na wymierne
efekty (np. skrocenie czasu obstugi klienta).
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»Celowanie” — czyli o umiejetnosci definiowania celow

Osiem powodéw, dla ktérych organizujemy szkolenia:
1. aktualizacja wiedzy (np.: szkolenia podatkowe);
2. wzrost wydajnosci;
3. zmiana niewtasciwych zachowan pracownika;
4. wzrost jakosci swiadczonych ustug;
5. podniesienie kwalifikacji w zwigzku z nowym projektem;
6. awans poziomy lub pionowy;
7. adaptacja do istotnej zmiany w strukturze i zadaniach urzedu;
8. potrzeba standaryzacji w danym obszarze.

Powody - inaczej cele, dla ktorych decydujemy sie na skierowanie na szkolenie powinny byc¢
ujmowane w kategoriach aktywnych, ukierunkowanych na wywotanie konkretnej zmiany.

Podobnie jak w zarzgdzaniu projektami szkolenia powinny by¢ ujete w stosowang w zarza-
dzaniu formute SMART (poszczegolne cechy pochodzag od pierwszych liter stéw angielskich),
czyli:

S - specyficzne dla zadania (stanowiska)

M — mierzalne (formutowane w kategoriach osiggniec)

A — zorientowane na dziatanie (action oriented)

R — realistyczne

T — 0 okreslonym czasie realizacji (time oriented)

Przyktad
Temat: Szkolenie z zakresu przygotowywania projektow bazujgcych na funduszach
unijnych

Cele:

** Przygotowanie wnioskow o dofinansowanie projektdow publicznych, realizowanych
zgodnie ze strategig rozwoju gminy;

¢ Pozyskanie do konca przysziego roku co najmniej 40% $rodkéw na oczyszczalnie Scie-
kéw i 20% na budowe kompleksu sportowo-rekreacyjnego.
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Zastanow sie - jak sformutowaé, uzywajgc do tego schematu , cel swojego udziatu
w programie POAW:

6.3. Analiza Potrzeb Szkoleniowych (APS)

Skad i jak gromadzimy wiedze o potrzebach szkoleniowych podlegtych pracownikéw?

Zrédet informacii jest wiele. Mozna je podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne.

Wewnetrzne zrddta informacii:

+» biezgca ocena,

o%

" okresowe oceny pracownikow;

o

% opisy stanowisk;

o%

* opinie innych pracownikéw, przetozonych;

o

% testy wiedzy i umiejetnosci;

%+ obserwacja zachowan pracownikow;

L)

)

** plan strategiczny organizacji i zwigzane z nim plany operacyjne;
¢ dokumentacja tworzona w poszczegdélnych jednostkach organizacii;

)

«* ankiety anonimowe lub jawne.

Zewnetrzne zrddta informaciji:

+¢ informacje od klientéw nt. standardow pracy urzedu;
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** dziatania kolegow odpowiedzialnych za szkolenia;

E g

* ustawodawstwo;

L)

¢ raporty dotyczgce ksztafcenia kadr;

/7
L %4

oferty firm szkoleniowych — nowe trendy i rozwigzania.

Szkolenia powinny wspomagaé pracownika w realizacji stawianych przed nim
zadan. Umozliwiaé ich realizacje przy zachowaniu jak najwyzszych standardow

pracy.
Powyzsze nie zaklada, iz pracownik ma kwalifikacje za niskie, bowiem do objecia dane-

go stanowiska juz potrzebny byt okreslony poziom kwalifikacji. Praktyka jest jednak
czesto inna. Stale brak nam wysoko wykwalifikowanej kadry urzedniczej.

Metody APS

W procesie Analizy Potrzeb Szkoleniowych stosuje sie rézne metody, od prostych po bardzo
ztozone:

+«»* okresowa ocena pracy;

«»* obserwacja;

¢ testy umiejetnosci;

«»* opinie przetozonych;

«* rozmowy kreatywne (zwigzane z rozwojem pracownika);

«» analizy efektywnosci pracy poszczegolnych pracownikéw (np. fotografia dnia);
* analiza wymagan stanowisk;

%* ankiety;

* wywiady z pracownikami;

«» wnioski potencjalnych uczestnikéw.

Niektére z metod przedstawionych powyzej wymagajg pewnego zaawansowania i duzych
naktadow finansowych. Najczesciej nie musimy budowac az tak rozbudowanego systemu.

W praktyce oznacza to korzystanie z ustug firm zewnetrznych. Na co dziern mozemy stosowac
bardzo skuteczne, a prostsze, metody, np. wywiad, kwestionariusz, obserwacje.
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6.4. Planowanie szkolen

Jak mowig wyniki badan

< samorzady wydajg $rednio ok. 300 ztotych rocznie na szkolenia kazdego swojego
pracownika — to z pewnoscig dramatycznie mato;

% tylko w 25-30% samorzadow jest osoba, ktéra formalnie odpowiada za szkolenia.
Informacja o naktadach szkoleniowych moze by¢ deprymujaca. A jednak uczestnictwo
samorzadow w programach szkoleniowych jest nieco wieksze. Statystyka nie ujmuje bowiem tych
szkolen, ktére nie sg finansowane ze zrédet pozabudzetowych, np. ze srodkéw w projektach, czy
tez z grantow.

Jak planowaé szkolenia? Pefng procedure planowania szkolenia ukazuje schemat zamieszczo-
ny na nastepnej stronie. Warto jednak powiedzie¢, ze podstawowe etapy tego procesu to: okre-
Slenie wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem, analiza potrzeb szkoleniowych (np. na pods-
tawie oceny okresowej), ustalenie wymagan wobec programu szkolenia, skierowanie na szkole-
nie (lub organizacja we wtasnym zakresie), ocena efektéw szkolenia.

Jak mozna zauwazy¢ na schemacie, widoczny jest wptyw takich elementow polityki kadrowej, jak

system ocen, na planowanie szkolen. Widoczne jest tez, jak wazna jest wiedza na temat zadan
danej komorki oraz wyrazajgcego je opisu stanowiska.

Planowanie szkolenia to zespot dziatan ukierunkowanych na pozyskanie Ilub
wypracowanie ustugi w mozliwie najwyzszym standardzie.

Praktyka

Zwrocmy uwage, jakie rozwigzanie przyjeto w Urzedzie Komitetu Integracji Europejskiej.

»Planowanie szkolenia w Urzedzie” obejmuje nastepujgce zadania:
+» celowo$¢ planowania;
** zakres wynikow, jakich oczekujemy od uczestnikow szkolenia;
** zakres wiedzy niezbedny do osiggniecia wyznaczonych oczekiwan;
+* strukture programu szkolenia;
** metody szkolenia;

** miejsce szkolenia;

*,

** kadre przeprowadzajgcg szkolenie;

% koszty szkolenia”.
Zrédto: Program Rozwoju Instytucjonalnego ,Raport na temat najlepszych praktyk”
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PRZYKLADOWA PROCEDURA PLANOWANIA SZKOLENIA

Zadania pracy

Analiza posiadanych
zasobow kadrowych

Ustalenie kierunkow rozwoju

i doskonalenia

Ustalenie szczegétowych

»| potrzeb w zakresie doskonalenia

Zadania stojgce
przed komorka

Opis stanowiska
pracy

Ocena pracownika

Y

Kwestionariusz do badan
potrzeb doskonalenia

Y

Samoocena

»| Plan szkolenia

Zrédlto: ,Jak szkoli¢ i rozwijac” — materialy szkoleniowe M. Sidor — Rzagdkowska, Infor Training Sp. z 0.0.
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6.5. Realizacja programu szkoleniowego

Szkolenie moze by¢ realizowane przy zastosowaniu roznych form organizacyjnych. Mozna zasto-
sowac kilka podziatow. Jeden z nich to podziat na:

+* szkolenia zewnetrzne;
¢ szkolenia wewnetrzne.
Kluczem dla tego podziatu jest mozliwos¢ zdobycia okreslonych doswiadczen w, lub poza,

miejscem pracy. Mogag to by¢ na przyktad szkolenia specjalistyczne, ktorych firma nie jest w sta-
nie przeprowadzi¢ samodzielnie.

A oto kilka przyktadow szkolen zewnetrznych:

+“* specjalistyczne szkolenia tematyczne dotyczace okreslonego zagadnienia meryto-
rycznego, adresowane do konkretnej grupy;

+»* kursy o charakterze trenerskim;

«* kursy kwalifikacyjne;

+» kursy specjalistyczne dotyczace waskiej grupy np. z zakresu rachunkowosci;
«* konferencje i seminaria;

«* symulacje i gry;

+* udziat w projektach;

«* staze;

«* kursy korespondencyjne (tradycyjne i internetowe).

% Wiekszo$¢ pracy w zakresie doskonalenia moze by¢ realizowana
wewnatrz firmy;

¢ Urzad jako miejsce pracy jest naturalnym srodowiskiem do uczenia sie, pojmo-
wanego jako proces statego, profesjonalnego rozwoju;

«»+ Trzeba ten proces jedynie zorganizowac;

% Majac na co dzien w zasiegu reki takie laboratorium nie sposéb z niego nie
skorzystaé.
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Metody doskonalenia pracownikow

A oto kilka przyktadéw metod uzytecznych w doskonaleniu pracownikéw:
*» praktykowanie na okreslonym stanowisku pracy (uczenie sie przez obserwacje);
%+ doradztwo (,przywarsztatowe” — w miejscu pracy);
“* praca w grupach zadaniowych;
%+ zespotly problemowe lub tematyczne;
¢ kota jakosci;
+»* zajecia pogladowe;
“* prowadzenie projektow;
%+ krétkie formy szkoleniowe — spotkania tematyczne;

“* prowadzenie i analizowanie wtasnego portfolio, czyli dokumentacji rozwoju.

Rynek szkolen dynamicznie sie zmienia. Wzbogaca sie metodyka pracy. Niebagatelng role odgry-
wa tu rosngca konkurencja, ktora skfania firmy do wzmozonego wysitku i proponowania komplek-
sowych rozwigzan. Nawet jezeli samorzad korzysta z rynku szkoleh w mniejszym stopniu niz firmy
produkcyjne i handlowe, to przyktady dobrej praktyki trenerskiej przenikajg takze do treningow
samorzgdowych. Niebagatelng role w budowaniu nowych standardéw szkoleniowych odegrali
takze zagraniczni konsultanci, ktérzy w ramach programoéw realizowanych w Polsce prezentowa-
li swoje rzemiosto.

Jako ciekawostke podajemy 10 tez Christiana Freilingera, dobrze pokazujgcych jakie dokonaty
sie zmiany w ostatnich dwoch dekadach.

Szkolenie 2000: 10 tez
(wg Christiana Freilingera )

Teza 1. Znaczenie uczenia sie jako strategicznego (zwigzanego z inwestycjami) czynnika
sukcesu stale wzrasta. Inwestowanie w zasoby ludzkie jest przynajmniej tak samo wazne
jak inwestycja w zakresie wyposazenia itd.

Teza 2. Wcigz rosnie szybkos¢ zmian. Mozemy skutecznie radzi¢ sobie ze zmianami i poma-
gac aktywnie je ksztattowac tylko wtedy, gdy jesteSmy gotowi sami sie zmieniac.

Teza 3. Przetozony spetnia takze role przewodnika, ktory kieruje i pobudza rozwoj pracownikow.
Teza 4. Wszyscy zatrudnieni przyjmujg coraz wiekszg odpowiedzialnos¢ za rozwoj osobisty

i zawodowy. Wykorzystujg okazje do przyjmowania takiej odpowiedzialnosci, ktorych
dostarcza im przedsiebiorstwo.
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Teza 5. Tradycyjne szkolenie zaawansowane i ustawiczne staje sie coraz silniej zintegrowa-
ne z codzienng pracg. Proces ten moze jednakze funkcjonowac tylko wtedy, gdy akcep-
tuje sie fakt, ze organizacje mogg przetrwac tylko wtedy, gdy ich tempo uczenia sie jest
wieksze od tempa, w jakim zmienia sie ich otoczenie.

Teza 6. Metody uczenia sie coraz bardziej odchodzg od czysto poznawczego uczenia, ktore
ogranicza sie¢ do przedstawienia tadnie poszeregowanej wiedzy w formie instrukciji,
w strone uczenia zorientowanego na doswiadczenie (uczenie przez dziatanie). W efekcie
zmienia sie tez rola instruktora seminarium z roli deklamatora, ktéry jedynie przedstawia
gotowe recepty na sukces, na role przewodnika lub trenera. Dzieje sie tak dlatego, ze im
wiecej mowi trener i im czesciej uczestnicy milczg, tym mniej trwaty bedzie efekt szkole-
nia dla uczestnikow.

Teza 7. Niepokdj motywuje ludzi do nauki. Zadaniem instruktora coraz czestsze staje sie
wywotanie takich odczu¢, na przykfad przez inicjowanie twérczych kryzyséw.

Teza 8. Dla pracownikOw coraz wazniejszg kwestig staje sie rozwijanie zaréwno umiejetnos-
ci zawodowych, jak i spofecznych (zachowanie grupowe zwigzane z komunikowaniem
sie, wspotpracy itd.).

Teza 9. Coraz czesciej szkolenie poszczegolnych zespotow zastepowane jest szkoleniem
,rodzin” organizacyjnych, to znaczy oddziatéw, departamentow itd., ktére przeprowa-
dzajg szkolenie w swoim zakresie. Takie szkolenie grupowe znacznie ufatwia przenosze-
nie wiedzy.

Teza 10. Jednowymiarowe koncepcje seminarium coraz czesciej zastepuje sie holistyczny-
mi, ktore obejmujg takze wskazowki z takich dziedzin, jak sport, zdrowie, odzywianie
i techniki relaksacyjne. Szkolenie zawodowe jest najbardziej efektywne, gdy taczy sie
tematyke specijalizacyjng z treningami ogélnorozwojowymi.

6.6. Ocena skutecznosci szkolenia

Ocena skutecznosci, rozumiana jako proces ciggtej oceny kluczowych parame-
trow zwigzanych z realizacjg szkolenia, dostarcza nam informaciji jak dalece
szkolenie spetnito nasze oczekiwania. Oczekiwanie to wyrazone jest w postaci
celu.

Najczesciej stosowang metodg ewaluacji jest ocena szkolenia za pomocg kwestionariusza dystry-

buowanego na koniec zajec.

Pytania w niej zawarte standardowo odnoszg sie do:

)

“* programu;
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*» trenera;
+* materiatow;
% przystawalnosci programu do oczekiwan;

«* mozliwosci wykorzystania w codziennej praktyce.

Niestety, nie daje to petnego obrazu. W latach 50. prof. D. L. Kickpatrick opracowat metode tzw.
ewaluacji odnoszgcej sie do czterech wymiarow efektywnosci szkolenia. Nie stracita ona nic ze
swojej aktualnosci i jest praktycznie wykorzystywana.

1. Reakcje - jak szkolenie podobato sie uczestnikom.

2. Nauke —w jakim stopniu uczestnicy przyswoili sobie wiedze przekazang w trakcie szko-
lenia.

3. Zachowanie — w jakim stopniu ulegto zmianie ich zachowanie po zakonczeniu
treningu.

4. Rezultat - jakie sg koncowe efekty (np. wzrost produktywnosci, spadek ilosci brakéw).

O ile mierzenie poziomu reakcji (ankieta po szkoleniu) jest dosy¢ powszechnie stosowane, to
pozostate sg rzadko analizowane. Jak dowiedzie¢ sie wiecej o skutecznosci szkolenia?

Przynajmniej czesciowo jest to mozliwe w wypadku, gdy skierowanie na szkolenie jest celowe
i potwierdzone realng potrzebg. W takim wypadku, kierujac na szkolenie nalezy okresli¢ zadanie,
jakie bedzie do zrealizowania po jego zakonczeniu. Poprzez zadanie jestesmy w stanie realnie

oceni¢ skutecznosc¢ szkolenia. Zadanie wyzwala takze znacznie wigkszg motywacje do aktywne-
go uczestnictwa w szkoleniu.

Na koniec — do czego wykorzystujemy wiedze o efektach oceny skutecznosci szkolenia?

Mozna je wykorzysta¢ na wiele sposobéw:
¢+ do doskonalenia programu i metod szkolenia;
+«» do weryfikacji zatozen systemu szkolen;
¢ do lepszego formutowania oczekiwan wobec kierowanych na szkolenie;

¢ do analizy rzeczywistych osiggnie¢ w czasie warsztatu;

56 . ; . p
Program Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji



Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnei

[
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi k

+«* do podejmowania decyzji budzetowych w konteks$cie szkolen;

+» do weryfikacji stawianych celéw.

opracowanie zasad kierowania na szkolenia

Czy pamigtacie historie o Janie Zaborowskim i jego problemach? (patrz ¢w. 1. ,Pat personalny
w gminie Przyktadowo”. Studium przypadku).

1. Czy mozesz okresli¢ jakie btedy popetniono w zakresie szkolen w gminie Przyktadowo?

3. Pracujgc w zespole

¢ opracuj procedure i zasady kierowania na szkolenia. Mogg by¢ one ujete w punktach.
Powinny by¢ na tyle czytelne, by nie budzity watpliwosci. Sprawdz po opracowaniu,
czy rozwigzatyby one sytuacje w Przyktadowie. Efekty pracy przedstaw na folii.
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% przygotuijcie folie z kluczowymi informacjami o niniejszym rozdziale.

Bedziecie mieli okofo 5 minut na prezentacje efektow swojej pracy na forum grupy.

6.7. Podsumowanie

Zapamietaj!

W tym materiale przesledzilismy caty proces realizacji projektu szkoleniowego od
fazy projektowania po ewaluacje.

Po zajeciach powinienes:
¢ umie¢ formutowacé cele szkolen uzywajgc prostego schematu SMART;
¢ wiedzie¢, jakie sg zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych i jaki wptyw na
ostateczny ksztalt programu majg dziatania podejmowane w ramach analizy
potrzeb szkoleniowych;
¢+ zna¢ standard dobrego programu szkoleniowego i wiedzieé, ze jego podstawe sta-
nowi sprofilowane na potrzeby klienta, stosowanie aktywnych metod i umiejscowie-

nie w szerszym kontekscie polityki organizacij;

«» pamietac, ze ocena jest integralng czescig kazdego programu i jej zatozenia powin-
ny by¢ ujete juz w fazie projektowania szkolenia;

++» Pamietaé, ze szkolenia nie mogg stanowi¢ wyigcznie nagrody, ale tez nie moga by¢

dostepne wyfgcznie dla pracownikdw nie spetniajgcych wymagan. Taka sytuacja
demotywuje pracownikéw dobrych.

Dokumenty
Niezbednym minimum, jakie warto posiada¢ w gminie sa:
+» zasady kierowania na szkolenia;
++» zasady gromadzenia danych o potrzebach szkoleniowych;

¢ prosta ankieta stuzgca do oceny szkolenia, ktérg pracownik powinien wypetnia¢ po
powrocie do pracy.
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Zgodnie z tym, co staratem sie przekazac¢ w trakcie naszego spotkania, chciatbym, by nasze pod-
sumowanie miato charakter zadania praktycznego, odnoszgcego sie do waszej biezgcej pracy.

Projekt zasoby

Etap | ,Mapa zasobéw projektu”

Kazdy z zespotéw ma zamiar zaplanowa¢ w ramach Programu PAOW projekt w wybranym przez
siebie obszarze.

Okreslono pieé¢ obszaréw tematycznych:

1. Rozwdj infrastruktury i zarzgdzanie w dziedzinie ochrony srodowiska;

2. Wspieranie sektora prywatnego;

3. Rynek pracy — aktywna polityka przeciwdziatania bezrobociu;

4. Zarzadzanie systemem edukacij;

5. Rozwdj organizacyjny jst.
Do realizacji swojego projektu wybraliscie jeden z obszaréw. Postarajcie sie okresli¢ gtéwne zada-
nia do realizacji w swoim projekcie. Nie bedzie to petna lista zadan (ta powstanie nieco pézniej),
ale ich zestawienie pokaze jakie rodzaje prac bedzie nalezato wykona¢, a to pozwoli na okresle-

nie, jakich kompetencji bedg wymagaty od czionkéw zespotu. Sprébujcie zestawi¢ to w tabeli
ponizej.

projektowanie stron tworzenie materiatow do publikacji

1. | np. opracowanie strony internetowej . )
w internecie
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Etap Il ,,Analiza SWOT”

1. Postaraj sie, pracujgc w zespole, opisaC swoj zespot w kontekscie wybranego projektu
i postawionych zadan. Zastosuj analize SWOT wedtug zaproponowanego ponizej schematu.

2. Po jej sporzadzeniu porownaj wyniki z mapg zasobow projektu. Czy twoj zespot jest gotowy
do realizacji projektu?

Procedura pracy

Analize przeprowadza sige w kilku wymiarach:
«* omawiajgc pola mocne i stabe strony uzyskujemy opis sytuacji terazniejszej;
¢ pola szanse i zagrozenia dotyczg przysziosci;

«* omawiajgc razem dwie lewe kolumny (mocne strony, szanse) poddajemy analizie
pozytywne aspekty zwigzane z przygotowaniem organizacji do projektu;

«» omawiajgc za$ dwie prawe kolumny (stabe strony, zagrozenia) poddajemy analizie
negatywne, tzn. wymagajgce zmiany aspekty zwigzane z przygotowaniem organizacji
do projektu.

Wynikiem koncowym analizy SWOT ma by¢ obraz wewnetrznych zasobdw organizacji w odnie-
sieniu do planowanego projektu.
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ANALIZA SWOT
MOCNE STRONY (Strengths) StABE STRONY (Weaknesses)
SZANSE (Opportunities) ZAGROZENIA (Threats)
WNIOSKI
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Baza danych

Cwiczenie do nauki na odlegtos$é:

W ramach projektu PAOW okreslono pie¢ obszaréw aktywnosci. W strategii rozwoju twojej
gminy zarysowano takze pewne konkretne obszary. Postarajcie sie je wymienic:

1.

2.

B
6.

Jesli juz zostaty one okreslone, postarajcie sie zgromadzi¢ informacje dotyczgce oséb, ktére
mogg by¢ zaproszone do pracy przy realizacji konkretnych zadan.

Bardzo czesto planujac realizacje jakichs projektdw, lub skfadajac wniosek, zastanawiamy sie
kto powinien przy danym przedsiewzieciu pracowac. Posiadanie wiasnej bazy danych jest
bardzo praktyczne.

Jak ja gromadzié¢?

Najprosciej w wersji elektronicznej, bo to daje mozliwos¢ aktualizacji i analizowania jej
zawartosci. Ewentualnie w postaci kartoteki.

Co powinno sie w niej znalez¢?
¢ podaje uzyteczne pola opisu:
%* imie i nazwisko;
+* dane adresowe;
** wyksztatcenie;
¢ stanowisko, zawod;
** umiejetnosci (warto mie¢ przyjete kategorie np. kierowanie projektami);
¢ praktyka w innych projektach.

Warto tez posiadac¢ aktualne zyciorysy tych osob. Jest to przydatne do sktadania wnioskow
o dofinansowanie.
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Uwagi korncowe
1. Warto siegnac takze do ekspertéw pozagminnych;
2. Zasoby mogag obejmowac takze organizacje wspotpracujgce;

3. Pamietajmy o wymogach zwigzanych z wymogami ustawy o ochronie danych osobowych.
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Wiekszos¢ z podanych nizej pozycji bibliograficznych mozna znalez¢ w internecie pod
adresami:

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dziatanie, Wyd. Profesjonalna
Szkota Biznesu, Krakow 1996.

R. Bennett, Dictionary of Personnel and Human Resources Management, Pitman Publishing,
London 1992.

Z. Jasinski, Zarzgdzanie pracg, Placet, Warszawa 1999.

Maria Jaworska-Kepka, Zarzgdzanie potencjatem osobistym pracownikow — materiaty szkole-
niowe INFOR.

Donald L. Kickpatrick Ocena efektywnosci szkolen, Wydawnictwo Studio Emka 2001.

L. Koziot, A. Piechnik—Kurdziel, J. Kope¢, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie, Wydawnictwo
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000.

Zarzgdzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i cwiczenia, pod red. Tadeusza Listwana,
wyd. 1999.

O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna i Dom
Wydawniczy ABC, Wydanie |, 2000.

Ocena pracownikow w urzedach gmin, pod red. Jacka Paluchowskiego.

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow —
Kluczbork 1997.
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Leslie Rae, Planowanie i projektowanie szkoleri, Dom Wydawniczy ABC 1999.

M.Sidor-Rzgdkowska, Ksztaftowanie nowoczesnych systemoéw ocen pracownikéw, Dom
Wydawniczy ABC, 2000.

Marta Wislinska, Mentoring. Wspieranie rozwoju zawodowego pracownikow urzedu.
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Sprébuj odpowiedzie¢ na ponizsze pytania wybierajgc jedng z podanych odpowiedzi (prawidtowe
odpowiedzi znajdziesz na stronie internetowej programu szkoleniowego ).

1. Systemowg polityke kadrowg najpetniej opisujg nastepujace elementy:

a) jasne zasady przyjmowania do pracy urzednikow oraz ich zwalniana;

b) rekrutacja i selekcja pracownikéw, okresowe oceny ich pracy, dziatania motywacyjne
oraz szkolenia;

C) przepisy wewnetrzne urzedu uniemozliwiajgce zatrudnianie pracownikow nie posia-
dajacych odpowiednich kwalifikacji oraz zakazujgce stosowania kryteriow poli-
tycznych przy doborze kadr.

2. Na opisy stanowisk w urzedzie powinny sktadac sie:

a) dane osobowe pracownika oraz lista szkolen jakie ukonczyt w ostatnich trzech latach;

b) opis zadan, jakie zwigzane sg z danym stanowiskiem, miejsce danego stanowiska
w hierarchii (przetozeni, podwtfadni) oraz wykaz kompetencji oczekiwanych od pra-
cownika;

C) opis zadan pracownika oraz miejsce w urzedzie, gdzie znajduje sie jego biuro.

3. Opis stanowiska pracy powinien zawiera¢, miedzy innymi:

a) wymagania dotyczace wyksztatcenia pracownika; warunki jego awansu; notatki
przetozonych dotyczgce jego pracy; ocene pracy sporzadzong przez burmistrza;

b) nazwe stanowiska; usytuowanie stanowiska w strukturze organizacyjnej; zadania
i ewentualne uprawnienia pracownika; mierniki efektywnosci jego pracy;

c) opis struktury urzedu gminy; zyciorys pracownika; zadania, jakie musi wykonywac
kazdego dnia; uprawnienia jego przetozonych.

4. Procedura rekrutacji nowych pracownikdbw w urzedzie gminy powinna obejmowaé naste-
pujace elementy (wybierz najbardziej kompletng wersje):

a) opisanie wymagan na dane stanowisko; ogtoszenie np. w prasie lokalnej, ze poszuki-
wana jest osoba na to stanowisko; okreslenie kryteriow oceny kandydatéw; przepro-
wadzenie rozméw kwalifikacyjnych z najlepszymi kandydatami; podjecie decyzji
w oparciu o przyjete kryteria;

b) ogtoszenie, ze urzad poszukuje pracownika; ustalenie formy zgtoszenia; przejrzenie
nadestanych zgtoszen przez wytypowanego do tego pracownika urzedu; podjecie
decyzji przez burmistrza; przedstawienie kandydatowi warunkéw zatrudnienia;

C) przestanie do powiatowego urzedu pracy informacji o tym, ze urzgd gminy poszukuje pra-
cownika; spotkanie sekretarza gminy z kandydatami; przedstawienie efektow spotkania
burmistrzowi; podjecie decyzji o wyborze kandydata i zapoznanie go z zadaniami;
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5. W cytowanym w materiatach szkoleniowych przypadku opisujgcym polityke kadrowg w gmi-
nie Raciborz podstawe corocznej oceny pracownikow urzedu stanowig:

a) kryteria oceny opracowane przez sekretarza gminy z pomocg burmistrza;

b) opisy stanowisk sporzgdzone przez naczelnikdw wydziatdw we wspotpracy z osoba-
mi, ktére zajmowatly dane stanowisko;

C) ankiety oceniajgce prace urzednikdw sporzgdzone przez naczelnikdw wydziatow,
a wypetniane przez klientéw urzedu.

6. System ocen pracownikéw to proces, w ktérym:

a) sekretarz gminy typuje najlepszych pracownikéw do nagrody pienieznej; naczelnik
wydziatu akceptuje wybor; burmistrz wrecza nagrode pracownikowi;

b) przetozony wizytuje od czasu do czasu pracownika w miejscu pracy; sporzgdza notat-
ki z tych wizytacji; przekazuje je przetozonym pracownika z zastrzezeniem, ze nikt
inny nie moze ich zobaczy¢;

c) dokonuje sie oceny zachowan pracownikdw zwigzanych z wykonywaniem pracy
poprzez ich pomiar i porownanie z uprzednio przyjetymi kryteriami; opisuje sie rezul-
taty; przekazuje sie pracownikowi informacje o wynikach oceny.

7. Powody, dla ktérych warto organizowac¢ szkolenia dla pracownikow samorzgdowych sg
nastepujgce:

a) pracownicy aktualizujg swojg wiedze; nastepuje wzrost wydajnosci ich pracy; pra-
cownicy lepiej przystosowujg sie do innowacji wprowadzanych w urzedzie;

b) mozna wydac pienigdze zaplanowane na szkolenia w danym roku; mozna nagrodzi¢
wyrozniajgcych sie pracownikow; gmina ma szanse zyskac opinie "szkolgcej sig";

C) pracownicy majg mozliwos¢ oderwania sie od codziennych problemoéw; nastepuje
wieksza integracja pracownikéw; kierownicy (naczelnicy wydziatdw) moga przejs¢ na
“ty" z pracownikami.

8. Ocena efektywnosci szkolen powinna obejmowac, miedzy innymi, nastepujgce elementy:

a) satysfakcje uczestnikdw z miejsca, w ktérym odbywato sie szkolenie (warunkéw
bytowych); zadowolenie z pracy szkoleniowcow; dostosowanie czasu szkolenia do
checi uczestnikéw;

b) w jakim stopniu szkolenie podobato sie uczestnikom; w jakim stopniu uczestnicy
przyswoili sobie wiedze przekazang w trakcie szkolenia; na ile zmienito sie ich zacho-
wanie w pracy; jakie sg mierzalne efekty ich pracy;

c) niskg cene szkolenia; duzg liczbe materiatéw szkoleniowych; blisko$¢ miejsca szkole-
nia w stosunku do miejsca zamieszkania pracownikow.
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