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Wprowadzenie
I ————

Niniejszy poradnik zostat przygotowany w ramach projektu ,,Modernizacja syste-
mow zarzqdzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen uspraw-
niajgcych ukierunkowanych na poprawe procesow zarzqdzania w administracji rzqgdo-
wej” wspoétfinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

Nad przygotowaniem materiatdw do poradnika pracowata grupa eksper-
téw skupionych wokdét Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego w  Warszawie,
w sktad ktérej weszli przedstawiciele srodowisk naukowych, prawnicy, trenerzy
i praktycy zajmujacy sie na co dzien zarzadzaniem zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej.
Celem niniejszego poradnika nie jest szczegétowe omawianie regulacji prawnych
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Autor oraz eksperci
z poszczegdlnych dziedzin starali sie przedstawi¢ praktyczne wskazéwki, kto-
re mozna wykorzysta¢ przy realizacji zadan zwigzanych z rekrutacja, wprowa-
dzaniem nowego pracownika, ocenianiem, motywowaniem, obstugg klienta
i wykorzystaniem etyki w procesie zarzadzania.

Zaprezentowane rozwigzania z pewnoscig nie stanowia katalogu zamknietego. Ce-
lem, jaki przyswiecat autorom byto zaprezentowanie wybranych metod i narzedzi, ktére
po dostosowaniu mozna wykorzystywac w réznych jednostkach administracji rzgdowe;.
Specyfika poszczegdlnych typédw urzeddéw powoduje, ze stworzenie np. jednolitego,
a zarazem skutecznego systemu motywowania nie jest mozliwe.
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Nabor pracownikow
czes¢ | | w stuzbie cywilnej
I ——

M Informacje ogélne

Zasady przeprowadzania procesu naboru do stuzby cywilnej zostaty okreslone
w ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505 ze zm.).
Zgodnie z jej przepisami, nabdr do stuzby cywilnej ma charakter otwarty i konkurencyjny.

Otwarto$¢ — nalezy rozumie¢ jako powszechnos$é¢ dostepu, jawnosé kryteridow
oraz rownos¢ w ubieganiu sie o zatrudnienie w stuzbie cywilnej. Zgtosi¢ swdj akces
do procedury naboru moze kazdy, kto spetnia wymagania okreslone w ogtoszeniu
o naborze.

Konkurencyjnos¢ naboru — oznacza, ze poprzez prowadzenie naboru na jednako-
wych zasadach dla wszystkich kandydatéw ubiegajgcych sie o zatrudnienie, wybrana
zostaje ta osoba, ktdra daje najwyzisza gwarancje realizacji celdow wyznaczonych dla
okreslonego stanowiska w danym urzedzie.

W stuzbie cywilnej moze zostac¢ zatrudniona osoba, ktéra:

e jest obywatelem polskim (z wyjgtkiem stanowisk, na ktérych mozna zatrudnic
cudzoziemca);

e korzysta z petni praw publicznych;

* nie byta skazana prawomocnym wyrokiem za umysine przestepstwo lub umysine
przestepstwo skarbowe;

e posiada kwalifikacje wymagane na dane stanowisko pracy;

e cieszy sie nieposzlakowang opinia.

Odpowiednio przeprowadzony proces naboru stanowi istotny element sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie i przyczynia sie do efektywne-
go wykonywania zadan urzedu. Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej powinni cha-
rakteryzowac¢ sie posiadaniem odpowiednich umiejetnosci i szerokim zasobem
wiedzy. Nalezy pamieta¢, ze dla obywateli indywidualne doswiadczenia w kontaktach
z urzednikami wptywaja na wizerunek zaréwno urzedu jak i catej administracji. Nie-
wtasciwie przeprowadzony nabdér moze nies¢ ze sobg niekorzystne nastepstwa dla
funkcjonowania danego urzedu, a nawet spowodowaé paraliz jego dziatalnosci
i doprowadzi¢ do utraty zaufania spotecznego.



Przygotowanie i opublikowanie ogtoszenia o wolnym stanowisku pracy

Ogtoszenie o naborze sporzgdzane jest na podstawie opisu okreslonego stanowiska

pracy oraz opisu warunkdéw pracy. Tre$¢ ogtoszenia ma podstawowy wptyw nato, jacy kan-
dydaci przystgpig do procesu rekrutacji. W praktyce oznacza to, ze ogtoszenie powinno
przyciagad takze tych najlepszych kandydatéw i przekazywad im jak najwiecej informacji
o stanowisku, zakresie zadan, wymaganiach i warunkach finansowych.

Ogtoszenie o naborze zawiera m.in.:

1)
2)
3)

4)

5)
6)

7)
8)

9)

nazwe i adres urzedu;

stanowisko pracy, na ktdre jest prowadzony nabér;

wymagania zwigzane ze stanowiskiem pracy (zgodnie z opisem danego stanowiska)

ze wskazaniem, ktére z nich sg niezbedne, a ktére dodatkowe;

informacje o warunkach pracy na danym stanowisku oraz informacje, czy w miesigcu

poprzedzajgcym date upublicznienia ogtoszenia wskaznik zatrudnienia oséb

niepetnosprawnych w urzedzie, w rozumieniu przepiséw o rehabilitacji zawodowej i

spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych, wynosit co najmniej 6%;

zakres zadan wykonywanych na stanowisku pracy;

liste wymaganych dokumentéw:

e list motywacyjny;

e CV;

o kserokopie dokumentéw potwierdzajgcych posiadane wyksztatcenie;

e oswiadczenie o korzystaniu z petni praw publicznych;

e oswiadczenie o nieskazaniu prawomocnym wyrokiem za umysine przestepstwo
lub umysine przestepstwo skarbowe;

e oswiadczenie o wyrazeniu zgody na przetwarzanie danych osobowych do celéw
rekrutacji;

e inne dokumenty, w tym takze kopie dokumentu potwierdzajacego niepetno-
sprawnos¢ w przypadku kandydatow, ktérzy zamierzajg skorzystaé z pierwszen-
stwa w zatrudnieniu (dotyczy nabordéw, w ktérych wskaznik zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych wynosi mniej niz 6 %);

termin i miejsce sktadania dokumentdw;

metody i techniki rekrutacji (obligatoryjne w przypadku naboréw na wyisze

stanowiska w stuzbie cywilnej, a pozadane w pozostatych przypadkach);

inne informacje wymagane przepisami prawa.

Warunki okreslajgce charakter pracy na stanowisku i sposéb wykonywania zadan:
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e praca biurowa,

* praca poza siedzibg urzedu, w terenie (np. kontrole, rozprawy administracyjne etc.),
e praca w siedzibie urzedu/wydziatu,

e wyjazdy stuzbowe,

e wystgpienia publiczne, reprezentowanie urzedu na zewnatrz,



e wysitek fizyczny,

e stres zwigzany z obstugg klienta,

e podejmowanie decyzji pod presjq czasu,
e praca wymagajgca dyspozycyjnosci,

e bezposrednia obstuga klienta,

¢ telefoniczna obstuga klienta.

Miejsce i otoczenie organizacyjno-techniczne stanowiska pracy:

e wystepowanie ucigzliwych/szkodliwych/niebezpiecznych warunkéw pracy
(okresli¢ jakich),

e narzedzia i materiaty pracy: komputer, kserokopiarka, fax, niszczarka, skaner,
frankownice, urzadzenia pomiarowe, itp.,

e praca przy monitorze ekranowym powyzej 4 godzin,

e Dariery architektoniczne: mozliwos¢ poruszania sie po budynku, zainstalowane
windy/podjazdy, drzwi odpowiedniej szerokosci, odpowiednio dostosowane to-
alety,

e brak oznaczen dla oséb niewidomych,

e pomieszczenie higieniczno-sanitarne nieprzystosowane dla oséb niepetno-
sprawnych,

e budynek nie posiada podjazdu dla oséb niepetnosprawnych,

e brak specjalistycznych urzadzern umozliwiajacych prace osobom niewidomym,
niedostyszgcym oraz gtuchoniemym.

Ogtoszenie o naborze podlega obowigzkowi publikacji w:
e bazie ogtoszen Biuletynu Informacji Publicznej Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strow dostepnej ze strony www.dsc.kprm.gov.pl,
e Biuletynie Informacji Publicznej urzedu, a takze
e miejscu powszechnie dostepnym w siedzibie danego urzedu (np. tablica ogto-
szen).

Ogtoszenia o naborze upowszechniaé mozna takze za posrednictwem $rodkéw ma-

sowego przekazu (prasy, portali internetowych z ofertami pracy itp.).
Termin sktadania dokumentéw, okreslony w ogtoszeniu o naborze, nie moze by¢ krét-
szy niz 10 dni od dnia opublikowania ogtoszenia o naborze w Biuletynie Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, a dla ogtoszenia o naborze w celu zastepstwa nieobecnego
cztonka korpusu stuzby cywilnej - nie krétszy niz 5 dni od dnia opublikowania ogtoszenia
w Biuletynie KPRM.

Szef Stuzby Cywilnej rekomenduje, aby termin sktadania dokumentéw okreslac tak,
aby byt on dostosowany do rzeczywistych mozliwosci zgromadzenia przez kandyda-
tow wymaganych dokumentow, a takze by byt to wystarczajgcy czas umozliwiajgcy
kandydatom ich dostarczenie. Zgodnie z zaleceniami Szefa Stuzby Cywilnej o dacie wpty-
wu dokumentu powinna decydowac data stempla pocztowego.
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B Narzedzia i metody selekcji

Nabér przeprowadzany jest przez:

e zespdt—w przypadku naboru na wyzsze stanowiska lub

e komisje — w odniesieniu do naboru na pozostate stanowiska w stuzbie cywilne;j.

Na zlecenie zespotu, ocen wiedzy i kompetencji kierowniczych kandydata moze do-
konac osoba niebedaca cztonkiem zespotu, ktéra posiada kwalifikacje niezbedne do do-
konania takiej oceny.

Metody, techniki i narzedzia selekcji dobierane sg tak, aby weryfikowaty poziom wy-
magan niezbednych i pozadanych na danym stanowisku pracy. Wyniki weryfikacji uzy-
skane przy ich zastosowaniu powinny by¢ jednoznaczne oraz eliminowac uznaniowos¢
i subiektywizm.

Bl Analiza dokumentéw kandydatéw pod wzgledem formalnym

Po uptywie terminu sktadania wymaganych dokumentéw nalezy dokonac analizy
dokumentéw ztozonych przez kandydatéw i ich weryfikacji pod katem kompletnosci
oraz spetnienia wymogdw formalnych zawartych w ogtoszeniu o naborze. W przypadku
naboru na stanowiska wymagajace specjalistycznych uprawnien badz doswiadczenia za-
wodowego do weryfikacji warto zaprosi¢ odpowiednich specjalistow.

Analize powinny cechowad:

e Scisle okreslone kryteria stosowane w sposdb konsekwentny do kazdej aplikacji,

e |ogicznos¢ i jednoznacznos¢ kryteriow wyboru,

e udokumentowanie wyboru poprzez utworzenie listy kandydatéw spetniajacych

wymagania formalne oraz uzasadnienie odrzucenia ofert kandydatéw niespet-
niajagcych wymogdw formalnych.

B Sporzadzenie listy kandydatéw spetniajgcych wymagania formalne

W celu zapewnienia przejrzystosci procesu naboru warto rozwazy¢ opublikowanie
listy kandydatéw spetniajacych wymagania formalne. Dziatanie takie jest jedng z form
komunikowania sie z kandydatami uczestniczagcymi w procesie naboru. Informowanie
kandydatow o zakwalifikowaniu do kolejnego etapu jest wypetnieniem konstytucyjnej za-
sady réwnosci w dostepie do stuzby publicznej. W mys| ustawy o stuzbie cywilnej imiona
i nazwiska kandydatow stanowig informacje publiczna.

Istotne jest, aby do pierwszego etapu weryfikacji zostaty zakwalifikowane wszystkie
osoby spetniajgce wymagania formalne, zgodnie z trescig ogtoszenia. Takie podejscie
gwarantuje spetnienie warunkéw okreslonych w ustawie, a takze zwieksza mozliwos¢
pozyskania najlepszego kandydata.

Za dobrg praktyke uznaje sie informowanie kandydatow po kazdym etapie naboru,
o ich indywidualnych wynikach uzyskanych w trakcie danego etapu oraz o fakcie, czy
zostali zakwalifikowani do kolejnych etapdw przewidzianych w procedurze naboru.
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B Techniki selekcji

Testy merytoryczne mierzg poziom posiadanej wiedzy z danej dziedziny (wybranego
obszaru), atakze umiejetnoscijej wykorzystywania w réznych sytuacjach. Sprawdzajg one
wiedze merytorycznascisle zwigzang zzakresem obowigzkdw na danym stanowisku pracy.

Zaliczaja sie do nich:

e testy jezykowe (weryfikujgce deklarowany poziom znajomosci jezyka obcego),

e testy wiedzy,

e testy umiejetnosci.

Podstawowym narzedziem weryfikacji wiedzy merytorycznej jest test wiedzy, za-
wierajacy pytania otwarte albo zamkniete, jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru.
Kandydaci powinni zosta¢ zapoznani z zasadami oceny testu.

Zalety testow merytorycznych: Wady testow merytorycznych:

e tatwos¢ przeprowadzenia, e umiarkowana warto$¢ predykcyjna,

e pozwala na uzyskanie tatwo poréwny- | e koniecznos¢ aktualizacji (zmiany zesta-
walnych i zobiektywizowanych wynikéw, | wow pytan).

e niski koszt przeprowadzenia.

Oprocz najczesciej stosowanych testow wiedzy oraz testdw umiejetnosci praktycz-
nych warto w miare mozliwosci rowniez skorzystac z innych dostepnych narzedzi selek-
cji. Nalezg do nich:

e symulacje o niskiej wiernosci, ktére sg rodzajem testu przedstawiajgcego opisy
krotkich sytuacji problemowych, a zadaniem kandydata jest wybranie najlepsze-
g0 rozwigzania,

e gry decyzyjne, w ktorych kandydat w czasie rzeczywistym musi podejmowac
okreslone decyzje,

e centra oceny, czyli Assessment Center,

e oraz testy kompetencyjne.

B Rozmowa kwalifikacyjna

Celem rozmowy kwalifikacyjnej jest sprawdzenie:

e kompetencji kandydata,

e motywacji kandydata,

e poziomu dopasowania kandydata do zespotu i organizacji oraz sprawdzenie, czy

sam kandydat bedzie sie dobrze w nim/niej odnajdywat,

e finansowych i pozafinansowych oczekiwan kandydata.

Aby zrealizowac gtéwny cel rozmowy kwalifikacyjnej (sprawdzenie kompetencji, mo-
tywacji, dopasowania i warunkéw zatrudnienia), stosuje sie w jej trakcie wyspecjalizo-
wane pytania rekrutacyjne.
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Dodatkowym celem rozmowy kwalifikacyjnej jest zbudowanie w oczach kandyda-
tow pozytywnego wizerunku urzedu jako pracodawcy, ktéry zatrudnia kompetentnych
urzednikow.

Zadawane pytania, wiasciwa atmosfera rozmowy kwalifikacyjnej i przebieg naboru
w istotny sposéb ksztattuja wizerunek pracodawcy, wptywajac takze na pozytywne in-
formacje na jego temat na rynku pracy.

Przebieg rozmowy kwalifikacyjnej

W celu zapewnienia konkurencyjnosci i jednoznacznosci, a takze wyeliminowania
uznaniowosci i subiektywizmu w procesie naboru w stuzbie cywilnej wszystkie rozmowy
kwalifikacyjne prowadzone w ramach jednego naboru powinny mie¢ te sama strukture.
Identyczna struktura rozmowy oraz zadawanie z goéry zaplanowanych takich sa-
mych dla wszystkich kandydatéw pytan pozwalajg tatwo skonfrontowac kandydatow
z wymogami stanowiska oraz poréwna¢ kandydatéw miedzy soba.

Z géry zaplanowany przebieg i struktura rozmowy gwarantuja, ze kazda rozmowa
bedzie trwata podobng ilos¢ czasu, co stanowi odzwierciedlenie zasady rownego trakto-
wania kandydatéw bioragcych udziat w naborze.

B Struktura rozmowy rekrutacyjnej

1. Powitanie

Na poczatku rozmowy kwalifikacyjnej, cztonkowie zespotu rekrutujgcego powinni
przedstawi¢ sie oraz podaé nazwe komdrek organizacyjnych, w ktérych sg zatrudnieni.
Dobrg praktyke stanowi przypomnienie kandydatowi celu rozmowy kwalifikacyjnej oraz
okreslenie etapu przeprowadzanego naboru.

Na tym etapie nalezy takze poinformowac o przewidywanym czasie trwania rozmowy
kwalifikacyjnej, przypomnie¢ kandydatowi o poufnosci naboru oraz wskazaé, ze pytania
z rozmowy dotyczy¢ beda tylko i wytgcznie zagadnien zwigzanych z wymogami stanowi-
ska pracy. W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej zespét rekrutujgcy powinien robi¢ notatki,
zapisujac elementy sktadowe wypowiedzi kandydata. Dobrg praktyka jest uprzedzenie
kandydata o fakcie prowadzenia notatek i jego celowosci, poprzez stwierdzenia typu:
w trakcie rozmowy bedziemy notowac Pana/Pani wypowiedzi, w trosce o jak najrzetel-
niejsze zebranie informacji o Pana/Pani doswiadczeniu zawodowym.

2. Pytania zespotu rekrutujacego

Witasciwg czesé rozmowy kwalifikacyjnej zespdt rekrutujacy powinien rozpoczaé od
pytan otwierajgcych typu: ,Dlaczego zdecydowat sie Pan aplikowac na stanowisko?”,
,Jak Pan/Pani postrzega zadania na tym stanowisku?”. Pytania otwierajgce pozwalajg
kandydatowi oswoic sie z sytuacja rozmowy kwalifikacyjnej, a rekrutujagcym dostarczaja
dodatkowej wiedzy o kandydacie.

Po sesji otwierajacej, zespot rekrutacyjny powinien zbadac umiejetnosci i kompeten-
cje kandydata oraz rozpoznac jego motywacje, dopasowanie, istotne dla niego warunki
zatrudnienia. Zadawane pytania pozwalajg rowniez kandydatowi upewnic sie, czy stano-
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wisko o ktdre sie ubiega odpowiada jego preferencjom.

Gtéwna czes¢ rozmowy kwalifikacyjnej powinna by¢ poswiecona badaniu kluczo-
wych dla stanowiska kompetencji kandydata, bo to one w ostatecznosci decydujg o wy-
borze kandydata.

Praktyczne wskazowki:

1. Pytania nalezy zadawac powoli i wyraZznie, pamietajgc, aby zadawac je pojedynczo.

2. Dobrze skonstruowane pytanie rekrutacyjne umozliwia uzyskanie poréwnywalnych
odpowiedzi.

3. Kolejne pytania nalezy zadawa¢ dopiero po uzyskaniu odpowiedzi na poprzednie
pytania.

B Wywiad biograficzny i behawioralny

Wywiad biograficzny

Wywiad biograficzny (pytania o ,co0”) to prowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej
umozliwiajacej uzyskanie dodatkowych informacji na temat wyksztatcenia, dotychcza-
sowej aktywnosci zawodowej i doswiadczen kandydata.

Pytania z wywiadu biograficznego zadaje sie w celu uscislenia lub poszerzenia infor-
macji zamieszczonych w CV i dokumentach aplikacyjnych.
Przyktady pytan biograficznych:

e Prosze doktadnie opisac zakres Pani/Pana obowigzkéw w urzedzie X.

¢ Na czym doktadnie polegata Pani/Pana rola w projekcie XYZ?

e Czego konkretnie nauczyta sie Pani na szkoleniu z asertywnosci?

e W Pana dokumentach jest informacja, ze obstugiwat Pan klientéw. Jak wygladat

proces obstugi klienta w urzedzie X i za co konkretnie Pan odpowiadat?

Wywiad behawioralny
Wywiad behawioralny (pytania ,jak”) odpowiada na pytania, jak kandydat wykony-

wat swoje obowigzki. Odpowiedzi na nie pozwalajg nam okresli¢ jego kompetencje.

Wywiad behawioralny stosuje sie przede wszystkim w celu zebrania informacji o umie-

jetnosciach kandydatéw.

Przyktady pytan behawioralnych:

1) Prosze sobie wyobrazi¢, ze przychodzi do Pani/Pana klient ze sprawg, ktéra
powinien skierowa¢ do innego dziatu/osoby. Jak Pani zareaguje i co konkretnie zrobi
w tej sytuacji?

2) Prosze opisa¢ jedng z najbardziej stresujgcych dla Pana/Pani sytuacji w pracy
(np. z przetozonym, pracownikiem czy klientem). Czego dotyczyta ta sytuacja
i jak Pan/Pani wowczas zareagowat/zareagowata?

3) Wchodzi Pan/Pani do pokoju, w ktérym wraz z innymi pracownikami jest Pana/
Pani podwtadny, ktéry wykonujgc Pana/Pani polecenie nie zastosowat sie do
przekazanych wytycznych, a dziatania te skutkuja negatywnymi konsekwencjami.
Co Pan/Pani w tej sytuacji zrobi?
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Uzyskane w trakcie wywiadu behawioralnego informacje pozwalajg poréwnac
umiejetnosci kandydatow z opisem stanowiska, a takze umozliwiajg dokonanie poréw-
nania miedzy kandydatami.

Przygotowanie do rozmowy kwalifikacyjnej:

1) Okreslenie kompetencji wymaganych na danym stanowisku (na podstawie opisu sta-
nowiska pracy i oczekiwan bezposredniego przetozonego).

2) Okreslenie warunkdw zatrudnienia.

3) Przygotowanie pytan rekrutacyjnych i podziat tych pytan w zespole rekrutacyjnym.

4) Opracowanie harmonogramu rozméw kwalifikacyjnych.

5) Przygotowanie logistyczne.

B Pytania rekrutacyjne

1. Badanie kompetenc;ji

Réznorodnosc nabordw oraz duza liczba stanowisk i wymaganych kompetencji unie-
mozliwiajg stosowanie jednego zestawu pytar do wszystkich prowadzonych naboréw.
Dlatego na etapie przygotowania naboru nalezy opracowad pytania badajgce przede
wszystkim kompetencje niezbedne na danym stanowisku. Pytania projektujemy na ba-
zie wymaganych kompetencji na danym stanowisku pracy.

Poprawne pytania behawioralne pozwalajg kandydatowi opisac sytuacje, w ktdrej
musiat (bedzie musiat) postuzy¢ sie wymaganymi na danym stanowisku umiejetnoscia-
mi — zaprezentowa¢ oczekiwane zachowania. Dzieki temu, osoby przeprowadzajace re-
krutacje mogg na biezgco oceniac ,jak” kandydat wykonywat/wykonuje i wykonywaé
bedzie stawiane przed nim zadania.

Pytania behawioralne projektuje sie uzywajac techniki STAR.

Technika STAR:

Situation/Sytuacja - Opis sytuacji, opis kontekstu (Prosze opisa¢ sytuacje, w ktdrej
zajmowat sie Pan obstuga Klienta...?)

Task/Zadanie - Opis zadania, wyzwania, trudnosci (...i miat do czynienia z trudnym
klientem...)

Action/Akcja - Opis dziatania i roli kandydata (Co Pan konkretnie zrobit?)

Result/Rezultat - Rezultat koficowy (Jaki byt wynik?)

Przyktady pytan behawioralnych:

e Prosze opisac sytuacje zawodowg, w ktérej musiat Pan/Pani poradzi¢ sobie
z przeciwnosciami, aby ostatecznie osiggnac¢ zatozony przez Pana/Panig cel.

e (Czasem zdarza sie, ze klient nie potrafi precyzyjnie okresli¢ swoich potrzeb lub
robi to w sposdb niejasny. Prosze podaé przyktad takiej sytuacji i powiedzie¢ jak
Pani/Pan radzi sobie w takich sytuacjach?

e Prosze wyobrazi¢ sobie taka sytuacje, ze przychodzi do Pana/Pani pracownik
i opisuje Panu/Pani problem jaki napotkat w trakcie wykonywania swoich obo-
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wigzkéw zawodowych. Problem ten jednak - biorgc pod uwage jego doswiadcze-
nie - powinien rozwigza¢ sam. Co Pan/Pani zrobi w takiej sytuacji?

Praktyczna wskazéwka

Liste pytan rekrutacyjnych warto wydrukowa¢, umieszczajgc pod kazdym pytaniem
4 podpunkty jako elementy sktadowe pytania (sytuacje, trudnos¢, akcje i rezultat). Pod-
punkty warto oddzieli¢ minimum jednym wierszem odstepu, pozostawiajgc miejsce na
notatki.

Dzieki podpunktom mamy pewnos¢, ze uda nam sie zapytac o wszystkie interesujgce
nas kwestie, a kandydaci zostang zbadani za pomocga identycznego narzedzia. Dzieki
notatkom, z kolei, bedziemy w stanie poréwnac ze sobg kompetencje poszczegdlnych
kandydatow.

Prosze opisac sytuacje zawodowq, w ktdrej musiat Pan/Pani poradzi¢ sobie z prze-
ciwnosciami, aby ostatecznie osiggnqc zatozony przez Pana/Paniq cel.

SYLUACIA oo,
TrudnosC ....coueeeeeieeeie e
AKCIA e
ReZUItALt ..o

Praktyczna wskazéwka

Gdy kandydat w odpowiedzi na pytanie zaczyna ,teoretyzowacé” - nie odpowiada
wprost na pytanie albo porusza w trakcie odpowiedzi wiele nieistotnych kwestii - nalezy
ponowié pytanie, dopytujac o aktywny udziat kandydata w rozwigzaniu problemu, pyta-
jac np. ,,i co konkretnie Pan zrobit ?”

Gdy na ponownie zadane pytanie otrzymujemy takg samg odpowiedz, warto zano-
towad sposdb odpowiedzi na pytanie i informacje te wykorzysta¢ w trakcie oceny komu-
nikatywnosci kandydata.

Praktyczna wskazéwka

Gdy kandydat nie posiada doswiadczenia w danej dziedzinie — nalezy przej$¢ do
pytan projekcyjnych (Nie ma Pan doswiadczenia w obstudze klienta, ale prosze sobie
wyobrazic, ze przychodzi do Pana klient i méwi, ze ,gdyby polskie urzedy pracowaty
wedtug zachodnich standarddw juz dawno miatby zatatwiong sprawe”, co by Pan zrobit
w takiej sytuacji?) lub zmieni¢ kontekst, tj. poprosic¢ o opisanie sytuacji konfliktowej np.
obstugi klienta wewnetrznego (np. z zakresu obstugi spraw pracowniczych), pamietajac
o uscisleniu aktywnej roli kandydata w rozwigzaniu sprawy.

2. Badanie motywacji
Motywacje kandydata do pracy badamy pytajac o:
e motywy ubiegania sie o dane stanowisko,
e powody decyzji o zmianie pracy,
e ulubione zajecia na danym stanowisku oraz powody, dla ktérych kandydat lubi
je wykonywac,
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e zajecia, ktérych kandydat nie lubi wykonywac na danym stanowisku pracy (po-
wody).

Praktyczna wskazéwka

Pytanie o motywy ubiegania sie o dane stanowisko jest bardzo dobrym py-
taniem ,rozgrzewajacym”. Stwarza u kandydata poczucie, ze rekrutujacych inte-
resuje jego droga zawodowa oraz motywy jego osobistych decyzji, rekrutujacy
z kolei pozyskuja petniejszg informacje o motywac;ji kandydata.

Praktyczna wskazéwka

Pytanie o zajecia, ktérych kandydat nie lubi wykonywaé na obecnym stano-
wisku pracy jest swoistym papierkiem lakmusowym relacji kandydata i rekrutuja-
cych. Jezeli ustyszymy: ,nie ma takich zadan, wszystkie lubie jednakowo” - wow-
czas mozna przypuszczaé, ze kandydat nie poczut sie jeszcze na tyle swobodnie,
aby zaufa¢ rekrutujacym. Aby unikng¢ odpowiedzi tego typu, jednoczesnie dbajac
o szczero$¢ rozmowy, warto odwotywac sie do swoich doswiadczen, np. méwigc o swo-
ich ulubionych i mniej ulubionych zajeciach. Np.: ,Ja bardzo lubie prowadzi¢ rozmowy
kwalifikacyjne, ale nie przepadam za robieniem statystyk naboréw. Co dla Pana w pracy
jest takg rozmowag kwalifikacyjng, a co statystykg?”.

Pokazanie ,ludzkiej twarzy” rekrutujgcych procentuje szczeroscig postaw kandyda-
téw w procesie naboru, a to z kolei przektada sie na skutecznos¢ rekrutacji.

3. Badanie dopasowania kandydatow

Obok kompetencji i motywacji rownie istotnym czynnikiem majacym wptyw na za-
trudnienie kandydata jest poziom jego dopasowania do zespotu i organizacji.

O efektywnosci pracy kandydata decydujg bowiem nie tylko jego umiejetnosci i mo-
tywacja, ale takze to, w jakim stopniu identyfikuje sie on z wartosciami organizacji i jej
kulturg organizacyjna.

Pracownik, ktéry nie odnajduje sie w kulturze danej organizacji nie wniesie w jej
budowanie i rozwdj istotnego wktadu.

Dlatego juz na tym etapie wazne jest zbadanie wyznawanych przez kandydata war-
tosci, aby ustali¢, czy beda one pasowac do kultury organizacyjnej zespotu i/lub urzedu.

Dopasowanie kandydatow mozemy zbadac za pomocga ponizszych pytan:

e Jakie cechy Pana/Pani zdaniem powinien mie¢ idealny przetozony?

e Co Pan/Pani szczegdlnie ceni w obecnej pracy?

e (Czego Panu/Pani brakuje w obecnej pracy, dlaczego?

e Gdyby mdgt/mogta Pan/Pani stworzy¢ idealng prace dla siebie, jaka by ona byta?

e Co w zyciu daje Pani/Panu najwiecej satysfakcji?

Uzyskane w ten sposob odpowiedzi poréwnujemy z wyznawanymi przez zespot
i organizacje wartos$ciami oraz kulturg organizacyjna.
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4. Badanie warunkoéw zatrudnienia

Ostatnim celem pytan rekrutacyjnych jest sprawdzenie oczekiwan finansowych i po-
zafinansowych kandydata.
Dlatego nalezy zada¢ ponizsze pytania:

¢ Jakie sg Pani/Pana oczekiwania finansowe?

e (Czego oprécz wspomnianego wynagrodzenia oczekuje Pan/Pani od pracodawcy?

H Typowe btedy rozmoéw kwalifikacyjnych

Do typowych btedéw popetnianych w trakcie rozméw kwalifikacyjnych nalezy zali-
czy¢ niepozadane zachowania cztonkdéw zespotu rekrutujgcego oraz zadawanie nieade-
kwatnych pytan.

Zachowania niepozadane

Do niepozadanych zachowan w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej nalezg:

e brak kontaktu wzrokowego z kandydatem,

e nieadekwatna gestykulacja, typu: pokazywanie palcem, grozenie, trzymanie

skrzyzowanych rak itp.,

e wykonywanie innych czynnosci w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, np. odbiera-

nie telefondw, podpisywanie dokumentéw itp.,

e gtosna rozmowa z innymi cztonkami zespotu, w szczegdlnosci na tematy niezwig-

zane z rekrutacjg,

e przerywanie rozmowcy,

e poprawianie i pouczanie kandydata (w przypadku btedu).

Praktyczna wskazéwka

W sali, w ktérej prowadzona jest rozmowa kwalifikacyjna powinien znajdowac sie zegar
widoczny dla rekrutujacych.

Uzywanie tradycyjnych zegarkéw w celu kontrolowania czasu rozmowy (i ciggte zerkanie
na nie), a takze zegarka w telefonie komdérkowym moze by¢ Zle odebrane przez kandydata.

Praktyczna wskazéwka
Miejsce, w ktéorym prowadzona jest rozmowa kwalifikacyjna nalezy wyraZnie ozna-
czy¢, np. wywieszajgc informacje: ,,Rozmowa kwalifikacyjna. Prosimy nie przeszkadzac¢.”
Brak oznaczenia sali, w ktorej odbywa sie rozmowa kwalifikacyjna moze spowodo-
wac zaktdcanie jej przebiegu przez osoby probujace wejs¢ do sali, co moze niepotrzeb-
nie rozprasza¢ kandydata i rekrutujacych wptywajgc negatywnie na wynik rozmowy.

Nieadekwatnte pytania

Najwiekszym btedem popetnianym podczas rozméw kwalifikacyjnych jest zadawanie
nieadekwatnych pytan, czyli takich, ktére nie dostarczajg osobom rekrutujgcym wiedzy
o umiejetnosciach kandydata. Zadawanie ich nie tylko nie dostarcza rzeczywistej wiedzy
o kandydacie, ale czesto prowadzi do uzyskania niepetnych lub wrecz btednych infor-
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macji. Nieadekwatne pytania niepotrzebnie zabierajg czas przeznaczony na rozmowe,
a takze $wiadczg o braku profesjonalizmu rekrutujacych.
Do nieadekwatnych pytan zaliczaja sie:

e pytanie zamkniete,

e pytania pseudopsychologiczne,

e pytania kreujace negatywny wizerunek pracodawcy,

e pytania atakujace.

Pytanie zamknigte

S3 to pytania, na ktére mozna uzyska¢ odpowiedz TAK lub NIE. Pytania zamkniete
w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej mogg zacheca¢ kandydatéw do konfabulacji, bo rzad-
ko kto w momencie ubiegania sie o prace przyzna sie do braku kompetencji.

¢ CzypodotaPan/Pantobstudzetrudnegokhenta?

Pytania pseudopsychologiczne

To pytania pozornie badajgce tzw. ,miekkie” kompetencje kandydata. Najczesciej
dotyczg motywacji kandydata oraz cech jego charakteru. Jednak w rzeczywistosci badaja
jedynie zdolno$ci autoprezentacyjne kandydatow.

. P , edried o2

o CodtestPani/p . A

. P I . remia-PaniPana—
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Pytania kreujgce negatywny wizerunek pracodawcy

Pytania kreujgce negatywny wizerunek pracodawcy - to czesto bardzo dobrze skon-
struowane pytania behawioralne, pozwalajgce rekrutujgcym poznaé faktyczne umiejet-
nosci kandydata. Ich wadg jest natomiast sugerowanie kandydatowi, ze w instytucji, do
ktérej aplikuje mogg miec miejsce jakies niekorzystne zdarzenia. Negatywny wizerunek
pracodawcy zostaje podany kandydatowi niejako ,,miedzy wierszami”.

L4 S a at WtatKre a afra a oregapPrzymd aPOW

Pytania atakujace:

Pytania atakujace - to wszelkie szczegétowe pytania merytoryczne wypowiedziane
celowo pretensjonalnym lub atakujgcym tonem. Ich celem - oprécz odpowiedzi - jest
réwniez sprawdzenie, jak kandydat radzi sobie w sytuacjach trudnych. Stosowanie tego
typu pytan po pozytywnym zaliczeniu przez kandydata testu wiedzy uznaje sie za wyso-
ce niestosowne.

Pod zadnym pozorem nie nalezy zadawaé pytan mogacych nosi¢ znamiona dyskry-
minacji (np. dotyczacych zycia prywatnego i osobistych poglagdéw kandydatow).
Wszelkie pytania o zycie prywatne mogg nosi¢ znamiona dyskryminacji!!!

. € Damirmesatka?

Bl Btedy oceny

W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej nalezy zwrécié¢ szczegélng uwage na dziatanie
tzw. bteddéw poznawczych, mogacych zaburzy¢ obiektywizm oceny kandydatow.
Swiadomo$¢ btedéw poznawczych (jakim czesto ulegaja ludzie) pozwala zadbaé
o rzetelnos¢ oceny kandydatéw, a tym samym o efektywnos¢ naboru.

Do btedéw poznawczych nalezg m.in.:

o efekt halo (efekt aureoli) - to zjawisko przenoszenia oceny kandydata z jednej

cechy/umiejetnosci na drugg,

o efekt pierwszenstwa - to zjawisko polegajgce na interpretowaniu zachowan kan-

dydata zgodnie z naszym pierwszym wrazeniem,
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o efekt Swiezosci - to zjawisko polegajgce na ocenie kandydata zgodnie z ostatnim
wrazeniem, jakie na nas wywart,

e projekcja - to zjawisko polegajgce na przypisywaniu kandydatom wtasnych sta-
now i cech,

e stereotypy - to zjawisko polegajace na posiadaniu btednych przeswiadczen,
uprzedzen wzgledem kandydatéw z réznych grup spotecznych, regionéw itp.,

e efekt atrakcyjnosci - to zjawisko polegajgce na bardziej pozytywnym ocenianiu
kandydatéw atrakcyjnych fizycznie niz tych mniej atrakcyjnych,

e efekt nastroju - to zjawisko polegajagce na ocenie kandydatéw pod wptywem
wtasnego stanu emocjonalnego.

Pytania kandydata
Dobra praktyke stanowi zwrdcenie sie, przed zakoriczeniem rozmowy, do kandydata
z propozycja, aby on zadat pytania dotyczace stanowiska pracy.

Zakonczenie rozmowy kwalifikacyjnej

Konriczac rozmowe kwalifikacyjng nalezy poinformowaé kandydata o dalszych eta-
pach naboru oraz - co jest szczegdlnie istotne - poinformowac o tym kiedy i jak (listow-
nie, e-mailowo, telefonicznie) kandydat uzyska informacje zwrotna.

Informacja zwrotna dla kandydata powinna by¢ przekazana bez wzgledu na wy-
nik naboru z szacunku do kandydata biorgcego udziat w naborze, a tak-
ze dlatego, ze jest to istotny element ksztattowania wizerunku pracodawcy. Na
zakoniczenie rozmowy kwalifikacyjnej warto tez poprosi¢ kandydata o wzajemno$¢ w za-
kresie informacji zwrotnej — poinformowanie na wypadek, gdyby kandydat zrezygnowat
z ubiegania sie o dane stanowisko lub podjat zatrudnienie w innym miejscu.
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B Przygotowanie protokotu z naboru i informacji o wyniku naboru.
Zatrudnienie kandydata

Efektem koricowym procesu rekrutacji jest wytonienie najlepszych kandydatéw:

w przypadku naboru na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej, zespét wytania nie
wiecej niz dwoch najlepszych kandydatdow;

na pozostate stanowiska, komisja moze wytoni¢ nie wiecej niz pieciu najlepszych
kandydatow.

Kandydaci sg nastepnie przedstawiani dyrektorowi generalnemu urzedu/kierowni-
kowi urzedu, ktéry podejmuje ostateczng decyzje w sprawie nawigzania stosunku pracy
z wybranym kandydatem lub decyzje o niezatrudnianiu zadnego z kandydatow i ponow-
nym przeprowadzeniu naboru na dane stanowisko.

Protokét z naboru
Elementy obligatoryjne protokotu z przeprowadzonego naboru na stanowisko nie-
bedace wyzszym stanowiskiem w stuzbie cywilnej stanowig:

okreslenie stanowiska, na ktére prowadzony byt nabdr oraz liczba kandydatéw,
imiona, nazwiska i miejsca zamieszkania (w rozumieniu Kodeksu cy-
wilnego) nie wiecej niz 5 najlepszych kandydatéw wraz ze wskaza-
niem kandydatéw niepetnosprawnych, o ile nabdr byt przeprowadzony
z uwzglednieniem pierwszenstwa w zatrudnieniu oséb niepetnosprawnych,
liczbe nadestanych ofert, w tym liczbe ofert niespetniajgcych wymogoéw formal-
nych, informacje o zastosowanych metodach i technikach naboru,

uzasadnienie dokonanego wyboru,

sktad komisji przeprowadzajgcej nabor.

W przypadku naboréw na wyzsze stanowiska protokét musi zawiera¢ nastepujgce
elementy:

nazwa i adres urzedu,

okreslenie wyzszego stanowiska w stuzbie cywilnej, na ktére prowadzony byt na-
bor oraz liczba kandydatow,

imiona, nazwiska i miejsca zamieszkania (w rozumieniu Kodeksu cywilnego)
nie wiecej niz 2 najlepszych kandydatéw, spetniajgcych wymagania okreslone
w ogtoszeniu o naborze,

informacje o zastosowanych metodach i technikach naboru,

uzasadnienie dokonanego wyboru albo powody niewytonienia kandydata,

sktad zespotu przeprowadzajgcego nabor.

Protokot z naboru w stuzbie cywilnej powinien:

odnotowywac wszelkie zdarzenia majace znaczenie dla przebiegu naboru i jego
wyniku,
wskazywac oceny uzyskane przez kandydatow na poszczegdlnych etapach nabo-
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ru (w tresci protokotu lub w formie zatacznikéw),
e okreslaé przestanki, jakimi kierowat sie zespét lub komisja podejmujgc decyzje
w trakcie naboru.

Ogtoszenie wyniku naboru nastepuje niezwtocznie po przeprowadzonym naborze. Wy-
nik naboru upowszechnia sie poprzez jego opublikowanie w:

e Biuletynie Informacji Publicznej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,

e Biuletynie Informacji Publicznej urzedu,

e w miejscu powszechnie dostepnym w siedzibie urzedu.

Ogtoszenie o wyniku naboru zawiera:
* nazwe i adres urzedu,
e okreslenie stanowiska pracy, na ktére prowadzony byt nabér,
e imie i nazwisko wybranego kandydata oraz jego miejsce zamieszkania (w rozu-
mieniu przepiséw Kodeksu cywilnego).

Zaskarzenie wyniku naboru
Spory o roszczenia dotyczace stosunku pracy w stuzbie cywilnej rozpatrywane sg
przez sady pracy.

Pozgdane jest opracowanie przez urzgd wewnetrznych procedur organizacji nabo-
réw i konsekwentne ich stosowanie. Obecnie powszechnie praktykuje sie regulowanie
kwestii poswieconych naborowi w aktach prawnych obowigzujacych w danym urzedzie,
np. w postaci zarzadzenia dyrektora generalnego urzedu. Warto réwnoczes$nie rozwazy¢
zasadnos¢ opracowania procedury w formie poradnika, stanowigcego zbior praktycz-
nych informacji i dobrych praktyk wykorzystywanych podczas prowadzenia naboru. Pro-
cedura/poradnik powinny by¢ jawne i udostepniane kazdej zainteresowanej nimi osobie
(np. na stronie internetowej urzedu).

Dobre praktyki stosowane podczas naboru na podstawie rekomendacji Szefa Stuz-
by Cywilnej to:

e opracowanie wewnetrznych procedur organizacji naboréw,

e stosowanie jednolitych zasad dla wszystkich uczestnikédw procesu, np. wszyscy
kandydaci spetniajgcy wymagania formalne zapraszani s do sprawdzianu wie-
dzy; wszyscy kandydaci uczestniczacy w procesie rekrutacji otrzymujg te same
zadania i pytania,

e jasne okreslenie wymagan stawianych kandydatom - ogtoszenie o naborze po-
winno okresla¢ wymagania wobec kandydatow w sposdb rzetelny, obiektywny
i jednoznaczny (niepozostawiajacy mozliwosci interpretacyjnych), uzasadniony
zakresem zadan przypisanych do wykonywania na danym stanowisku pracy,
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wskazanie poziomu minimum kwalifikujgcego,

stosowanie metody i technik cechujacych sie: jednoznacznoscig oraz eliminuja-
cych uznaniowosc i subiektywizm,

stosowanie rozmowy kwalifikacyjnej jako jednego z etapéw naboru.

25












M Informacje ogdlne

Proces wprowadzania (adaptacji) nowo zatrudnianych pracownikéw stanowi istotny
element systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Analizujgc podstawowe
zaleznosci zwigzane z zatrudnieniem pracownika, adaptacja stanowi ostatni element
w procesie rekrutacji.

Struktura procesu rekrutacji

Analiza potrzeb kadrowych

N\ (
J/ \

Planowanie procesu naboru

) 4
J \.

Analiza opisu stanowiska pracy

) (
J \

Sporzadzenie ogtoszenia o naborze

) (
J \

Weryfikacja aplikacji pod wzgledem formalnym

il

4 N\

Weryfikacja wiedzy merytorycznej i kompetenc;ji
kandydatow (testy, rozmowa kwalifikacyjna)

. J

B Cele adaptacji

Gtownym celem tego procesu jest szybkie, efektywne i skuteczne wtgczenie pracow-
nika w istniejaca strukture organizacyjng oraz przekazanie wzorcodw zachowan i postaw
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przyjetych w danej organizacji. W przypadku urzedéw administracji rzgdowej proces
adaptacji powinien skutkowaé poznaniem struktury organizacyjnej jednostki, jej celow,
kultury organizacyjnej, podstaw prawnych dziatania, sposobdw zarzadzania jakoscig,
wiedzg etc.

Proces adaptacji polega na przekazaniu nowo zatrudnionemu pracownikowi nie-
zbednych informacji oraz wskazaniu pozadanych zachowan, dzieki ktérym bedzie on
mogt w efektywny sposéb zrealizowac¢ powierzone mu zadania i odnalez¢ sie w gru-
pie wspotpracownikow. Pracownik, w procesie adaptacji, poznaje zakres oraz specyfike
swoich zadan, oczekiwania, jakie ma wobec niego przetozony, przyjete metody pracy
oraz sposoby realizacji celdéw. Proces adaptacyjny wptynie korzystnie zaréwno na po-
zytywne postrzeganie organizacji przez pracownika, jak i na osiggniecie przez niego w
stosunkowo krétkim czasie wysokiej efektywnosci.

B Przebieg procesu adaptacyjnego
W literaturze przedmiotu wyrdznia sie nastepujace etapy procesu adaptacji':

¢ Identyfikacja i zarejestrowanie zmiany

Etap ten jest szczegdlnie wazny zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy. Praco-
dawca decydujac sie na zatrudnienie pracownika musi by¢ przygotowany na pojawie-
nie sie ewentualnych problemdéw zwigzanych m.in. z koniecznoscig zaangazowania do-
datkowych zasobdéw finansowych, dostosowania struktury organizacyjnej itd. Zmiana,
w przypadku pracownika, polega na wejsciu do nowej organizacji i zwigzanej z tym trud-
nej i stresujacej sytuacji. Pracownik w pierwszych dniach pracy dokonuje poréwnania
swoich wyobrazen o instytucji z rzeczywistoscig w jakiej bedzie funkcjonowac. Czesto
konfrontacja ta moze budzi¢ negatywne odczucia i przyczynic¢ sie do decyzji o przed-
wczesnym zakonczeniu wspotpracy.

e Poszukiwanie rozwigzan adaptacyjnych

Na tym etapie dokonywana jest analiza funkcjonujgcych mechanizméw wprowa-
dzania, aby adaptacja nowego pracownika przebiegata z jednej strony jak najszybciej,
a z drugiej jak najskuteczniej.

e Wybor odpowiednich form adaptacyjnych
Na etapie tym dokonywany jest wybér najkorzystniejszego mechanizmu adaptacji.

e Uruchomienie proceséw przystosowawczych

W pierwszych dniach pracy pracownik przyswaja i utrwala nowe wzorce postaw i za-
chowan. Przy tej okazji pracownik odczuwa zwykle niepokdj, a nawet strach wynikajacy
Z nieznajomosci organizacji. Etap ten zarezerwowany jest dla bezposredniego przetozo-
nego. Polega on na minimalizacji poczucia niepewnosci pracownika.

1. Zob. szerzej: A. Zarczyriska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie,
Krakéw 2008.
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e Monitorowanie

Etap ten przybiera w praktyce posta¢ rozmow bezposredniego przetozonego z pra-
cownikiem, podczas ktérych bezposredni przetozony dokonuje oceny pracownika pod
katem przydatnosci dla organizacji i poziomu spetniania oczekiwan przez pracownika.
Bezposredni przetozony ma mozliwosé pozyskania cennych informacji dotyczacych opi-
nii pracownika na temat zakresu obowigzkdéw, sposobu realizacji zadan, a takze oczeki-
wan zwigzanych z dalszg adaptacjg pracownika.

e Osiggniecie pozgdanego stanu rownowagi

Proces ten jest istotny z punktu widzenia integracji pracownika w nowym miejscu
pracy. Pracownik podejmuje szereg dziatan zwigzanych z zapewnieniem oczekiwanego
stanu réwnowagi. Warto pamieta¢, ze pracownik wchodzacy do organizacji oferuje jej
swoje kwalifikacje, umiejetnosci, wiedze, doswiadczenie, a w zamian oczekuje uznania
i docenienia w formie materialnej i niematerialnej. Organizacja zatrudniajgc nowego
pracownika jest przekonana, ze dokonata najlepszego wyboru i dgzy do zapewnienia mu
wtasciwych warunkéw niezbednych do realizacji zadan.

e Zakonczenie procesu adaptacyjnego
B Korzysci z adaptacji nowo przyjetego pracownika to:

e stabilizacja zatrudnienia, zmniejszenie poziomu fluktuacji zwigzanej z brakiem
przystosowania,

uksztattowanie pozytywnych postaw pracowniczych,

poprawa poziomu integracji pracowniczej,

poprawa atmosfery pracy i relacji interpersonalnych,

uzyskanie petnej efektywnosci nowo przyjetych pracownikéw w mozliwie naj-
krétszym czasie,

e zmniejszenie napiecia i stresu zwigzanego z podjeciem nowej pracy.

Dla utatwienia procesu adaptacji warto zastanowic sie nad opracowaniem zasad
w zakresie wprowadzania nowych pracownikéw. Jakie elementy sktadowe powin-
ny zawierac¢? Jaka jest rola bezposredniego przetozonego? Na co szczegdlnie zwrdcié
uwage? Na powyisze pytania, a takze wiele innych postaram sie odpowiedzie¢ w ni-
niejszej czesci poradnika.

Za wiasciwe wprowadzenie nowo zatrudnionego pracownika odpowiada jego bez-
posredni przetozony. Nalezy wiec pamietac, ze od jego postawy oraz zaangazowania za-
lezy pomysinosc¢ catego przedsiewziecia. To, w jaki sposéb zaprezentujemy siebie i urzad
oraz w jaki sposdb zostaniemy odebrani, wptywa na utozenie wzajemnych relacji w dtuz-
szej perspektywie. Warto wiec pamietaé, aby nie rozpoczynaé pierwszego dnia pracy od
wreczenia przystowiowego ,,zeszytu i otdwka”.
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Proces wprowadzania pracownika mozna poréwna¢ do ¢éwiczen na symulatorze
lotu. Kandydat w trakcie rozmowy utwierdzit nas w przekonaniu, ze potrafi lata¢.
Pierwszy dzien w pracy stanowi probe wykonania pierwszego lotu w powietrzu. Wi-
dzimy, ze pracownik posiadajacy wiedze teoretyczng o lataniu nie do konca praktycz-
nie potrafi jg wykorzystac. Co zrobi¢, aby nie doszto do katastrofy? Trzeba otoczy¢ go
opieka. Jak to zrobi¢?

Na nowo zatrudnionego pracownika w jego pierwszym dniu pracy powinno czekac
przygotowane w odpowiedni sposéb stanowisko pracy. Brak komputera, biurka, krzesta
czy w koricu miejsca do pracy sg bardzo czestym btedem popetnianym w procesie ada-
ptacji.

Niezbedne jest rowniez wtasciwe wprowadzenie do zespotu. Przedstawienie nowo
zatrudnionego pracownika najblizszym wspétpracownikom jest niezmiernie wazne. Za-
prezentowanie za posrednictwem intranetu lub innego narzedzia komunikacji sylwetek
przedstawicieli $cistej kadry kierowniczej instytucji.

Zapoznanie z topografig urzedu jest kolejnym bardzo waznym krokiem. Nie ma nic
bardziej irytujgcego dla klienta jak urzednik nie potrafigcy wskaza¢ np. miejsca pracy
Pana Adama zajmujacego sie sprawami obstugi paszportowej. Nalezy pamietac, ze takie
sytuacje wptywajg na wizerunek catej instytucji.

Petnigcy role zarzadzajgcego zespotem moze nie mie¢ wystarczajgco duzo czasu na
wdrazanie. Dlatego tez warto wyznaczy¢ opiekuna, do ktérego nowy pracownik bedzie
mogt sie zwrdci¢ w kazdej sprawie. Opiekun powinien cechowac sie pewnymi predyspo-
zycjami, do ktdrych naleza: cierpliwosé, zyczliwosé, otwartosé, komunikatywnosé.

Przetozony moze nie uczestniczy¢ w catym procesie adaptacji, jednak musi wygo-
spodarowac czas na rozmowe z pracownikiem i obserwacje pracownika w trakcie wyko-
nywania obowigzkéw. Celem tej rozmowy powinno by¢ przedstawienie nastepujgcych
kwestii:
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e zaprezentowanie celéw instytucji i kierunkéw dziatan,
e omowienie szczegdtowego zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci,
e uswiadomienie pracownikowi, w jaki sposéb bedg rozliczane efekty jego pracy.

Wszystkie oméwione powyzej dziatania maja na celu pomdc pracownikowi w prze-
zwyciezeniu stresu i przyswojeniu misji organizacji, jego roli w realizacji zadan jednostki,
zakresu odpowiedzialnosci i sposobu rozliczania wykonywanych obowigzkdéw.

Po zapoznaniu pracownika z charakterystyka pracy w urzedzie mozna przejs¢ do ko-
lejnego etapu, ktorym jest przekazanie informacji niezbednych do wtasciwej realizacji
zadan. Narzedzi stuzacych witasciwej realizacji procesu adaptacji jest wiele. Zaliczy¢ do
nich mozemy:

e Dbroszury, przewodniki,

e poczte elektroniczna,

e intranet,

e prezentacje,

e szkolenia,

e instruktaze,

e filmy szkoleniowe itd.

Nie jest istotne, jaka technike prezentowania podstawowych informac;ji dotyczacych
zatrudnienia i sposobu wykonywania pracy wybierzemy. Wazna jest jej zawartos¢ mery-
toryczna.

Przyktadowa struktura prezentacji dla nowo zatrudnionego pracownika moze przed-
stawiacd sie nastepujaco:

Misja i wizja urzedu;
Struktura organizacyjna urzedu (najlepiej w formie graficznej);
Charakterystyka zadan;
Otoczenie zewnetrzne — interesariusze;
Szczegdtowa struktura komorki organizacyjnej;
Podstawy prawne dziatania komérki organizacyjnej;
Szczegdtowa charakterystyka zadan komorki organizacyjnej;
System Zarzadzania Jakoscig, kontrola zarzadcza;
Zasady wspotpracy z mediami;
. Wewnetrzna organizacja pracy komérki organizacyjnej;
. Stuzba cywilna — podstawowe informacje dotyczgce pracownika:
e sprawy kadrowe zwigzane z zatrudnieniem,
® sprawy zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi;
12. Zasady opracowywania dokumentéw i ich obieg;
13. Wazne kontakty (sprawy kadrowe, zaktadowy fundusz swiadczen socjalnych, bhp itp.);
14. Dodatkowe informacje (spotkania integracyjne, kota zainteresowan itp.);
15. Intranet.
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B Brak adaptacji

Skutki braku programu lub jego niewtasciwego zastosowania mogg niekorzystnie
oddziatywac¢ na organizacje i samych pracownikéw, powodujac niekorzystne zjawiska
w postaci niskiej efektywnosci pracy.

Najczestsze skutki niewtasciwie przeprowadzonego procesu adaptacji lub jego braku to:

e znaczne wydtuzenie okresu osiggania petnej efektywnosci pracy,

e niski poziom motywacji do pracy,

e trudnosci z akceptacjg stylu zarzadzania,

e rozczarowanie zwigzane z niespetnieniem oczekiwan uksztattowanych w trakcie

rekrutacji,

e alienacja nowych pracownikéw,

e tworzenie niewtasciwej atmosfery w organizacji.

H Podsumowanie

Procesowi adaptacji powinna towarzyszy¢ atmosfera zyczliwosci, otwartosci, pomoc
ze strony przetozonych w razie pojawienia sie jakichkolwiek probleméw czy watpliwosci.
Tylko wtedy bowiem program adaptacyjny przyniesie zamierzone efekty.

Warto pamietaé, ze adaptacja nowego pracownika jest procesem, a nie dziataniem
o charakterze jednorazowym. Proces rozpoczyna sie w momencie zakornczenia rekru-
tacji a konczy sie efektywnym wejsciem pracownika do zespotu. Pierwszy okres pracy
w nowym miejscu ma charakter poznawczo-weryfikacyjny. Pracownik otrzymuje pewien
pakiet informacji o organizacji (misje, wizje, zasady zarzadzania jakoscig i komunikacjg,
strukture podziatu zadan i odpowiedzialnosci etc.). Nastepnie dokonuje weryfikacji prze-
kazanych informacji ze stanem faktycznym, czyli codzienng praca.

Wprowadzenie do pracy nowo zatrudnionych pracownikéw stanowi¢ powinno nie-
odtgczny element procesu rekrutacji.
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Ocenianie pracownika
i prowadzenie rozmoéw
czesé Il | oceniajgcych w stuzbie cywilnej

Cele ocen okresowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

Ocena okresowa cztonkéw korpusu stuzby cywilnej jest waznym narzedziem zarza-
dzania zasobami ludzkimi, stuzgcym zwiekszaniu efektywnosci pracy cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej.

Ocena okresowa cztonka korpusu stuzby cywilnej ma trzy podstawowe cele
i stuzy:

e motywowaniu pracownikow,

e korekcie zachowan pracownikow,

e rozwojowi kompetencji pracownikow.

Dobdr kryteriéw oceny

Oceny okresowej cztonka korpusu stuzby cywilnej dokonuje bezposredni prze-
tozony ocenianego (albo osoba, o ktérej mowa w art. 81 ust. 2 pkt 1, 2 i 4 ustawy
o stuzbie cywilnej) na podstawie kryteriéw oceny odpowiednich dla stanowiska pracy
zajmowanego przez ocenianego.

Oceniajacy, wybierajac kryteria oceny, powinien omowic¢ z ocenianym zakres wyko-
nywanych przez ocenianego obowigzkdw, wtasne oczekiwania co do poziomu spetniania
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kryteriow oceny w okresie podlegajgcym ocenie oraz omowié cele dla pracownika oraz
sposéb ich realizacji.

Praktyczna wskazéwka:

Przy wyborze kryteriow oceny nalezy skorzysta¢ z ich opisu zamieszczonego
w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministréw. Opisy sporzgdzone sg za pomocg wskazni-
kéw behawioralnych, tj. konkretnych zachowan, ktére jako przetozeni - mozemy (lub nie)
- zaobserwowac u danego pracownika w okresie podlegajgcym ocenie.

Behawioralny opis kryteriow umozliwia obiektywng ocene tego, czy dane zachowa-
nie byto widoczne w przypadku ocenianego pracownika, czy tez nie.

Niedopuszczalne jest, aby w wyborze kryteridw kierowac sie wytacznie nazwa dane-
go kryterium i jego domyslng definicja.

Nalezy pamietaé, ze nieadekwatny dobdr kryteriow - oprdcz braku obiektywizmu
ocen - wptywa takze na btedy w dokonywaniu oceny skutkujgce m.in. obnizeniem war-
tosci oceny okresowej, uniemozliwiajgc tym samym realizacje jej celdw. Zanizenie lub
zawyzenie oceny z powodu btednie dobranych kryteridw wptywa demotywujaco na
pracownikéw, a ponadto sprawia, ze pracownicy nie traktuja powaznie procesu oceny,
poniewaz nieadekwatne kryteria odbierajg im poczucie wptywu na wynik oceny.

Skala ocen

Proces dokonywania ocen w stuzbie cywilnej, obejmujgcy m.in. pierwszg rozmowe,
podczas ktérej nastepuje wybor kryteriow i zakomunikowanie oczekiwan oraz wtasciwa
rozmowe oceniajacg, ma na celu usprawnienie komunikacji miedzy przetozonym a pra-
cownikami.

Realizacje tego celu osigga sie poprzez komunikowanie ze strony oceniajacego celéw
i oczekiwan dotyczacych poziomu spetniania kryteriéw, natomiast ocena stuzy przekaza-
niu pracownikowi bardzo konkretnej (opartej na ustalonych wspdlnie kryteriach) infor-
macji zwrotnej. W trakcie oceniania pracownik powinien dowiedzie¢ sie m.in. w jakim
stopniu jego dziatania spetniaja oczekiwania oceniajacego.

Nieadekwatne wystawianie ocen czgstkowych moze mie¢ wptyw na zanizenie war-
tosci (motywacyjnej, korekcyjnej i rozwojowej) oceny cztonka korpusu stuzby cywilne;j.

Praktyczna wskazéwka

Oceniajacy w trakcie oceniania powinien koncentrowad sie na wtasnych oczekiwa-
niach i poziomie ich spetnienia przez ocenianego (a nie na wartosci punktowej). Takie
nastawienie pozwala na poradzenie sobie z powszechng pokusg wystawiania zawyzo-
nych ocen. Jak wiadomo , pigtke” jest tatwo wystawié, jednak przyznanie samemu przed
sobg, Ze co$ znacznie przerosto nasze oczekiwania nie jest juz takie tatwe.

Uzyta w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministréw wartosé punktowa wspomaga wy-
liczenie Sredniej oceny i stuzy jedynie oceniajgcemu.

W przypadku watpliwosci, co do poziomu spetniania wymaganych kryteridow, war-
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to kierowac sie wyznacznikiem samodzielnosci w wykonywaniu zadan. Wtedy tez skala
ocen — poziomy spetniania kryteriow moga ksztattowad sie nastepujaco:

1 punkt - znacznie ponizej oczekiwan — w dziataniu pracownika nie wida¢ przeja-
woéw Swiadczacych o posiadaniu danej umiejetnosci. Spetnianie danego kryterium na
tym poziomie nie jest wystarczajace do realizacji zadan i wymaga kompleksowego roz-
woju.

2 punkty — ponizej oczekiwan — w dziataniu pracownika przejawy danego kryterium
wystepujg sporadycznie. Spetnianie danego kryterium na tym poziomie wymaga statego
nadzoru w realizacji zadan.

3 punkty - na poziomie oczekiwan - w dziataniu pracownika przejawy danego kry-
terium wystepujg czesto. Spetnianie danego kryterium na tym poziomie pozwala na sa-
modzielne wykonywanie zadan.

4 punkty - powyzej oczekiwan - w dziataniu pracownika przejawy danego kryterium
wystepujg w wiekszosci realizowanych zadan. Spetnianie danego kryterium na tym
poziomie pozwala na realizacje réwniez trudych, niestandardowych zadan oraz umozli-
wia pomoc innym i uczenie innych w tym zakresie.

5 punktéw - znacznie powyzej oczekiwan - w dziataniu pracownika przejawy dane-
go kryterium wystepujg w kazdym z realizowanych dziatan. Spetnianie danego kryterium
na tym poziomie pozwala na tworzenie nowych strategii w zakresie danego kryterium.

Rozmowa oceniajaca

Przed dokonaniem oceny w formie pisemnej, oceniajacy powinien - zgodnie
z § 9 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw - odby¢ z ocenianym rozmowe oceniajaca.
Wazne, aby rozmowa oceniajaca byta prowadzona w cztery oczy, w warunkach umozli-
wiajacych swobodne prowadzenie rozmowy.

Celem rozmowy oceniajacej jest m.in. zmotywowanie pracownika, korekta jego za-

chowan oraz omdéwienie i zaplanowanie jego rozwoju zawodowego.

Aby osiggnac ten cel, oceniajgcy powinien oméwic¢ z pracownikiem:

e gtéwne obowiagzki wykonywane na stanowisku pracy ocenianego, stopien re-
alizacji postawionych mu celéw i oczekiwan oraz poziom realizacji wybranych
kryteridw oceny;

e trudnosci, jakie napotkat oceniany w trakcie realizacji zadan, zaobserwowane
przez oceniajgcego zachowania niepozgdane oraz pomysty ocenianego na zapo-
bieganie sytuacjom trudnym i korekte zachowan niepozadanych;

e potrzeby, preferencje i mozliwosci dalszego rozwoju ocenianego.

Skuteczna rozmowa oceniajaca powinna dotyczyc¢ catego okresu podlegajgcego oce-

nie, a nie jedynie zachowan, jakie zaobserwowalismy ostatnio.

Praktyczna wskazéwka

W trakcie prowadzenia rozmowy oceniajgcej, oceniajgcy powinien wystrzegac sie
ulegania tzw. btedom poznawczym.

Wiecej informacji na ten temat znajduje sie w Czesci | poradnika Nabdr pracowni-
kow w stuzbie cywilnej. Btedy oceny.
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M Struktura rozmowy oceniajacej

1. Cele i skutki oceny

Ocenianie okresowe moze by¢ postrzegane przez ocenianych jako stresujace. Dla-
tego oceniajgcy powinien na samym wstepie rozmowy poinformowac ocenianego
o celach oceny (motywacyjnym, korygujacym i rozwojowym), a takze o skutkach i kon-
sekwencjach oceny. Przekazanie informacji o celach i konsekwencjach oceny przypomi-
na pracownikom o odpowiedzialnosci za proces wtasnego rozwoju zawodowego. Przy-
gotowujgc sie do rozmowy oceniajacej, oceniajgcy powinien przewidzieé¢ potencjalne
trudnosci mogace pojawic sie w trakcie rozmowy i - o ile jest to mozliwe - uprzedzi¢ ich
wystgpienie.

Praktyczna wskazéwka

Przetozeni dokonujgcy oceny okresowej powinni zwrdci¢ szczegdlng uwage na spo-
sob, w jaki komunikuja fakt prowadzania rozmowy oceniajacej, gdyz wptywa to na spo-
sob postrzegania procesu oceniania przez pracownikéw.

Stwierdzenia typu ,,musze z tobq przeprowadzi¢ rozmowe oceniajqcq”, ,jak wiesz
stoi przede mnqg obowiqgzek przeprowadzenia oceny” moga sugerowac ocenianemu, ze
oceniajgcy nie traktuje oceny jako czego$ waznego i by¢ moze w zwigzku z tym bedzie
sktonny nawet do negocjacji oceny.

Dlatego, w trosce o efektywnosé procesu oceny, nalezy juz na samym wstepie roz-
mowy uswiadomié pracownika ocenianego o celu tego waznego narzedzia zarzadzania.

2. Bezpieczna atmosfera

Aby rozmowa oceniajgca byta efektywna dla obu stron, nalezy zadba¢ o bezpieczng
atmosfere spotkania. W tym celu, oceniajgcy powinien potozy¢ szczegdlny nacisk na zna-
czenie celu rozwojowego procesu przeprowadzania oceny okresowej. Stres wynikajgcy
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z bycia ocenianym mozna zminimalizowaé, wspominajgc ocenianemu, ze samemu takze
podlega sie ocenie oraz wskazujac, jakie korzysci wynikajg z procesu oceny.

Pokazanie tzw. ,ludzkiej twarzy” przetozonego oraz wskazanie korzysci, jakie sam
postrzega w fakcie oceny wtasnej osoby, pozwalajg pracownikowi z wieksza otwartoscia
przejs¢ proces okresowej oceny.

Praktyczna wskazéwka

Na przebieg rozmowy oceniajacej ma wptyw réwniez miejsce, w ktérym sie odby-
Wwa, a hawet sposdb aranzacji tej przestrzeni. Polecang praktyka jest oznaczenie miejsca,
w ktérym odbywa sie rozmowa oceniajgca plakietka z napisem: ,,Rozmowa oceniajgca.
Prosimy nie przeszkadzac!”.

Istotne znaczenie ma takze sposéb ustawienia stotéw, przy ktorych odbywa sie
rozmowa oceniajaca. Jezeli nasz pracownik sprawia wrazenie osoby zamknietej i jakby
,wycofanej”, posadzenie go naprzeciwko nas (po drugiej stronie biurka) moze go niepo-
trzebnie stresowad. Znacznie lepszy efekt, wspdtpracy partnerskiej, osiggniemy ustawia-
jac nasze krzesta pod katem 45°.

S A RN N

3. Omoéwienie obowigzkéw

Po przedstawieniu celéw oceny kolejnym etapem rozmowy oceniajacej jest omo-
wienie z pracownikiem obowigzkéw na jego stanowisku pracy, przypomnienie posta-
wionych mu celéw, a takze wybranych kryteriow podlegajacych ocenie.

Na tym etapie, pracownikowi nalezy przypomnie¢ czego od niego oczekiwano
w okresie podlegajgcym ocenie. Etap ten stuzy przypomnieniu zawartej z pracownikiem
L,2umowy”.
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4. Realizacja oczekiwan — motywacja i korekta

Celem tego etapu jest zmotywowanie pracownika i ewentualna korekta jego dotych-
czasowych zachowan poprzez omodwienie sposobu radzenia sobie w konkretnych sytu-
acjach i stopnia realizacji oczekiwan przetozonego.

Stopien realizacji oczekiwan powinien zosta¢ zakomunikowany zgodnie z modelem
Jtréjwarstwowej kanapki”, tzn. najpierw pracownik powinien ustysze¢ o pozytywnych
aspektach swojej pracy (mocne strony), nastepnie powinien ustysze¢ o zachowaniach
wymagajacych korekty (obszary rozwoju), by na koricu ponownie ustysze¢ o pozytyw-
nych przejawach swojej pracy (mocne strony).

Model tréjwarstwowej kanapki:

® mocne strony,

e obszary rozwoju,

® mocne strony.

Model ,tréjwarstwowej kanapki” pozwala wptywa¢ motywacyjnie na pracownika
podlegajgcego ocenie. Wzbudzone na poczatku pozytywne emocje budujg grunt pod
analize zachowan wymagajgcych poprawy.

Wazne jest, aby dokonujgc wraz z pracownikiem analizy zachowan niepozgdanych
zaprosi¢ go do generowania rozwigzan pojawiajgcych sie w sytuacjach problemowych
(wiecej o tej metodzie w czesci IV Poradnika — Motywowanie pracownikow. Informacja
zwrotna z zaproszeniem do generowania rozwiqzan).

Informacja zwrotna wraz z zaproszeniem do generowania rozwigzan uczy pracowni-
kéw samodzielnosci w rozwigzywaniu problemdéw. Samodzielne poszukiwanie rozwig-
zan sprawia, ze nie bagatelizujg oni problemu i bardziej identyfikujg sie z rozwigzaniami.

5. Projekt oceny i uzasadnienie
Po analizie mocnych stron i obszaréw rozwoju, celéw i oczekiwan oraz stopnia ich
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spetnienia, oceniajgcy powinien przedstawi¢ ocenianemu propozycje oceny, jakg zamie-
rza mu wystawi¢ wraz z uzasadnieniem. Oceniany powinien mie¢ mozliwos¢ poznania
czastkowych ocen przyznanych kazdego z kryterium oraz oceny catosciowej, a takze
szczegdtowe uzasadnienie. Uzasadnienie powinno dotyczy¢ zardwno oceny catoSciowej
jak i kazdej z ocen czastkowych.

Dobra praktyka jest wykorzystywanie w uzasadnieniu opiséw poszczegdlnych kryte-
ridw zgodnie z rozporzgdzeniem Prezesa Rady Ministrow.

Praktyczna wskazéwka

Przedstawiajac projekt oceny pracownikowi, nalezy unika¢ uzywania wartosci punk-
towej oceny (1,2,3 itd.). Warto$¢ punktowa kojarzy sie ze szkotg i moze powodowac
niepotrzebne nieporozumienia w relacji oceniajacy-oceniany. O ile bowiem w percepcji
ocenianego ocena ,na poziomie oczekiwan” moze by¢ , dobrg oceng”, o tyle ,tréjka”
nie bedzie sie z taka oceng kojarzy¢. Uzyta w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministréow
wartosé punktowa ma wspomagacé wyliczenie $redniej oceny i stuzy jedynie oceniaja-
cemu.

6. Wypowiedz pracownika

Przed rozmowg oceniajagcy moze przygotowac projekt oceny na pismie, ktory po
przeprowadzeniu rozmowy, powinien zosta¢ uzupetniony o dodatkowe aspekty wskaza-
ne przez oceniajgcego.

Po przedstawieniu projektu oceny pracownik powinien mie¢ mozliwos¢ odniesienia
sie do niej. Zgodnie z rozporzgdzeniem Prezesa Rady Ministréw, sporzadzajac ocene na
pismie, oceniajgcy powinien wzigé pod uwage wnioski z rozmowy oceniajacej, dlatego
wazne jest, aby wystucha¢ tego na co oceniany zwraca uwage po zapoznaniu sie z pro-
jektem oceny i uzasadnieniem. Moze sie zdarzy¢é bowiem, ze zwrdci uwage na wazne
aspekty, ktére mogty zostac niedostrzezone przez oceniajgcego, a ktdre okazuja sie istot-
ne z punktu widzenia cato$ciowej oceny pracownika.

7. Whioski dotyczace indywidualnego programu rozwoju zawodowego

Rozmowa oceniajaca konczy sie wnioskami dotyczgcymi rozwoju zawodowego oce-
nianego, ktdore bezposredni przetozony przedstawia ocenianemu. Wnioski powinny
uwzgledniaé planowane dziatania rozwojowe umozliwiajgce ocenianemu podniesienie
swoich kompetencji oraz skorygowanie dotychczasowych zachowan uznanych za niepo-
zadane. Powinny by¢ réwniez dostosowane do mozliwosci finansowych urzedu.

Skuteczny program rozwoju zawodowego powinien okresla¢ przyszte oczekiwania
oceniajgcego w stosunku do ocenianego i zarzgdzanego zespotu, uwzgledniaé predyspo-
zycje, talenty i zainteresowania ocenianego, a takze indywidualne potrzeby szkoleniowe
oraz mozliwosci organizacji.

Warto pamietaé, ze wsrdod form i metod rozwoju zawodowego oprdcz szkolen znaj-
duja sie takze inne formy rozwoju, takie jak samoksztatcenie, udziat w projektach inter-
dyscyplinarnych, prowadzenie szkolen, wdrazanie nowych pracownikéw i opieka nad
stazystami.
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Ocena na pi$mie

Po przeprowadzeniu rozmowy oceniajgcej, oceniajacy - uwzgledniajgc wnioski z roz-

mowy oceniajacej - dokonuje oceny na pismie.
Ocena na pismie sktada sie z 6 etapow:

1.
2.

Przyznanie ocen czastkowych dla poszczegdlnych kryteridw;
Uzasadnienie ocen czastkowych w przypadku wystawienia nastepujgcych ocen:
znacznie ponizej oczekiwan, ponizej oczekiwan i znacznie powyzej oczekiwan;

Praktyczna wskazéwka

Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw zaleca rowniez

sporzadzanie uzasadnien ocen czgstkowych na pozostatych poziomach. Nie stanowi to
co prawda wymogu prawnego, ale podnosi skutecznos$¢ procesu oceny cztonka korpu-
su stuzby cywilnej. Pracownik dzieki poznaniu precyzyjnego uzasadnienia danej oceny
czastkowej ma wiekszg mozliwos¢ korekty swoich zachowan.
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Wyliczenie $redniej arytmetycznej z ocen czgstkowych i ustalenie ogdlnego poziomu
spetniania kryterium, wedtug opisanej w rozporzgdzeniu Prezesa Rady Ministrow
skali ocen:

e od 1 punktu do 1,5 punktu - znacznie ponizej oczekiwan,

e powyzej 1,5 punktu do 2,5 punktu - ponizej oczekiwan,

e powyzej 2,5 punktu do 3,5 punktu - na poziomie oczekiwan,

e powyzej 3,5 punktu do 4,5 punktu - powyzej oczekiwan,

e powyzej 4,5 punktu do 5 punktéw - znacznie powyzej oczekiwan;

Przyznanie oceny pozytywnej - w przypadku ustalenia ogdlnego poziomu spet-
niania kryteriow oceny na poziomie znacznie powyzej oczekiwan, powyzej ocze-
kiwan albo na poziomie oczekiwan, pod warunkiem nieuzyskania przez
ocenianego zadnej z ocen czastkowych na poziomie znacznie ponizej oczekiwan
lub przyznanie oceny negatywnej - w przypadku ustalenia ogdlnego poziomu
spetniania kryteridw oceny na poziomie ponizej oczekiwan albo znacznie poni-
zej oczekiwan, a takie w przypadku uzyskania przez ocenianego co najmniej
jednej oceny czastkowej na poziomie znacznie ponizej oczekiwan.

Zaplanowanie i wpisanie do arkusza oceny wnioskdw dotyczacych indywidual-
nego programu rozwoju zawodowego ocenianego.

Zapoznanie ocenianego z oceng sporzgdzong na pismie i przekazanie ocenianemu
kopii arkusza. Oryginat arkusza powinien zostaé wtgczony do akt osobowych ocenia-
nego.



W przypadku przyznania oceny pozytywnej ocenianemu bedacemu urzednikiem
stuzby cywilnej, oceniajacy moze zamiesci¢ w wyznaczonym miejscu arkusza umotywo-
wany wniosek o przyznanie ocenianemu kolejnego stopnia stuzbowego.

B Skutki oceny

Aby ocena okresowa spetniata swojg funkcje i stuzyta podnoszeniu efektywnosci
pracy cztonkédw korpusu stuzby cywilnej, powinna zawsze nies$¢ za sobg wyrazne konse-
kwencje (pozytywne lub negatywne), przynajmniej w jednym z obszaréow:

e motywacji (pracownik powinien spotkac sie z np. pochwatg, otrzymac bardziej

motywujace zadania, awans lub podwyzke),

e korekty (powinien np. otrzymac obowigzek czestszego raportowania lub zada-
nie zaplanowania dziatan majacych na celu zapobieganie sytuacjom trudnym na
jego stanowisku), czy

e rozwoju (pracownik powinien otrzymac zadanie samoksztatcenia, szkolenia no-
wych pracownikdw, czy tez sam powinien zosta¢ skierowany na szkolenie).

Jezeli w wyniku przeprowadzonej oceny pracownicy nie doswiadczg ani pozytyw-

nych, ani negatywnych skutkdéw oceny, to nie beda traktowa¢ powaznie tego waznego
narzedzia zarzagdzania zasobami ludzkimi i przez co stanie sie ono bezuzyteczne.
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B Informacje ogdlne

Motywacja to mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy zachowa-
nie cztowieka skierowane na osiggniecie okreslonego celu, co stanowi jego wewnetrzna
site. Sita to popedy, instynkty, stany napie¢, ktore sg nazywane mechanizmami orga-
nizmu ludzkiego. Od jej wielkosci zalezy ogdlna aktywnosc psychofizyczna cztowieka,
mobilizacja oraz che¢ do podejmowania zadan trudniejszych i ryzyka®.

Motywowanie obok planowania, organizowania i kontroli jest jedng z podstawo-
wych funkcji zarzadzania. Polega na swiadomym i celowym oddziatywaniu na motywy
postepowania ludzi poprzez tworzenie srodkdw i mozliwosci realizacji ich systemow
wartosci i oczekiwan dla osiggniecia celéw organizacji.

Praktyczna wskazéwka

Czestym btedem popetnianym przez wielu przetozonych jest intensywne motywo-
wanie nowych pracownikdéw w pierwszych dniach ich pracy — kiedy majg jeszcze wysokg
motywacje wewnetrzna.

Przetozeni w ten sposdb uszczuplajg zasdéb narzedzi motywacyjnych, ktére moga
przydacd sie, gdy zakonczy sie ,, miesigc miodowy” i pracownicy bardziej realistycznie za-
czng postrzegac swojg prace.

B Teoria hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa

Wedtug teorii Maslowa cztowiek w swoim dziataniu dazy do zaspokojenia zespo-
tu potrzeb, ktdre tworza logiczng hierarchie rozpoczynajacy sie od potrzeb nizsze-
go stopnia, ktérych zaspokojenie redukuje niedobory w systemie fizjologicznym,
a konczaca sie na potrzebach wyzszego stopnia, czyli osobistych. Potrzeby wyzszego
stopnia moga by¢ zaspokajane dopiero w momencie, gdy potrzeby nizszego stopnia sa
zaspokojone.

Zgodnie z teorig Maslowa wyrdzniamy nastepujace potrzeby:

1. Potrzeby fizjologiczne — wynagrodzenie za prace (zaspokojenie podstawowych
potrzeb egzystencjalnych).

2. Potrzeba bezpieczenstwa — stabilna sytuacja w miejscu pracy gwarantujgca
ubezpieczenia, dostep do swiadczen zdrowotnych oraz socjalnych.

3. Potrzeba przynaleznosci — dobra atmosfera w pracy, przektadajaca sie na pozytywne
relacje z przetozonym, oraz pozostatymi wspotpracownikami.

1. J. Reykowski, Motywy ludzkiego dziatania, Zeszyt Nauk Instytutu Psychologii, UW 1972, nr 2.
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4. Potrzeba uznania — czyli réznego rodzaju pochwaty, nagrody za dobrze wykonywang
prace.

5. Samorealizacja — przejawiajaca sie w samodzielnym podejmowaniu wyzwan
zawodowych, ktére przektadajg sie na osobisty rozwdéj pracownika

Samorealizacja

Piramida potrzeb A. Maslowa

Identyfikacja potrzeb podwtadnych stanowi kluczowy element w procesie zarzadza-
nia zespotem, jaki spoczywa na bezposrednim przetozonym. Indywidualne zdiagnozo-
wanie potrzeb pracownikdw wptywa na lepsza efektywnosc pracy oraz ich motywacje
do pracy.

Niestety w organizacjach rozpoznawanie potrzeb motywacyjnych pracownikéw jest
czesto zaniedbywane przez bezposrednich przetozonych.

Wskazane zaniedbania spowodowane s3:

e niedostatecznymi umiejetnosciami w tym zakresie bezposredniego przetozone-

go,

e brakiem czasu bezposredniego przetozonego na rozmowe z pracownikiem,

e obawg bezposrednich przetozonych przed dopytaniem pracownika o jego po-

trzeby,

e przyjeciem zatozenia, ze bezposredni przetozony ma takie same potrzeby moty-

wacyjne jak pracownik.
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B Planowanie i komunikowanie

Wiasciwe komunikowanie celéw stanowi jeden z elementédw tworzgcych warunki
dla tworzenia dziatan motywacyjnych.

Okreslanie celéw

Aby cele byty prawidtowo okreslone oraz petnity funkcje motywacyjng powinny by¢
zaplanowane i zakomunikowane zgodnie z formutg SMART lub SMARTER.

Wiasciwie okreslone cele utatwiajg delegowanie zadan oraz skuteczne rozliczanie
wynikow.
S — Specific — Konkretny

Cel pracy powinien by¢ konkretny, bo dzieki temu pracownicy wiedza czego sie od
nich oczekuje.
M — Measurable — Mierzalny

Cel pracy powinien byé mozliwy do zmierzenia, czyli powinna by¢ widoczna zmiana,
bo dzieki temu pracownicy wiedzga z czego beda rozliczani.
A - Achievable — Osiggalny

Cel powinien by¢ mozliwy do osiggniecia przy wykorzystaniu aktualnych zasobdw.
Wyznaczanie mato ambitnych celéw nie mobilizuje, a nazbyt ambitnych moze demoty-
wowac. Wyznaczanie osiggalnych celéw daje pracownikom poczucie rozwoju zawodo-
wego.
R — Relevant - Istotny
Cel musi mie¢ okreslong wartos¢ dla oséb go realizujacych. Przetozony winien wiec
zapowiedzie¢ ,,po co” dany cel jest realizowany, jakie korzysci przynosi organizacji lub
samym pracownikom. Nic tak skutecznie nie demotywuje podlegtego zespotu jak wyko-
nywanie dziatan, ktére nie wiadomo czemu stuza.
T - Timely defined — Okreslony w czasie

Cel musi by¢ okreslony w czasie, poniewaz termin jego realizacji jest momentem
kontroli stopnia realizacji celu. Dzieki okresleniu celu w czasie pracownicy wiedza, kiedy
beda rozliczani z jego realizacji, co pozwala im sie dodatkowo mobilizowad.

Przyktad:

Do konca roku (okreslony w czasie) zwiekszymy dzienng liczbe obstugiwanych klien-
téw przez kazdego pracownika do 30 oséb, z zachowaniem standarddéw obstugi klienta
(konkretny, mierzalny, osiggalny), co pozwoli nam znalez¢é sie w czotéwce Wydziatow
Obstugi Klienta w kraju (istotny).

Aby okreslony cel miat charakter motywujacy do dziatania warto na etapie jego formu-
towania uwzglednié jeszcze dwa czynniki:
E — Ecological — Ekologiczny

Cel powinien by¢ ekologiczny, ale nie w rozumieniu ochrony $rodowiska natu-
ralnego. Cel powinien mie¢ przemyslane konsekwencje (pozytywne i negatywne)
jego osiggniecia. Przetozony powinien wiec okresli¢ ,co sie stanie, gdy cel zostanie
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osiggniety”, okresli¢, czy aby na pewno realizacja celu przyniesie korzysci organiza-
cji, jemu i jego zespotowi. Nazbyt ambitne cele indywidualne dla cztonkdéw zespotu
moga przetozyé sie na wzrost ich wiedzy merytorycznej i jednoczesnie skutkowac za-
burzeniem wiezi w zespole. Wygdrowany cel zawodowy samego przetozonego moze
z kolei zaburzy¢ sfere prywatng. Refleksja na temat ,,ekologii” celu pozwala ocenic zasad-
nosc¢ celéw w szerszym kontekscie.
R — Recorded — Zapisany

Cel musi by¢ zapisany. Zapisany cel jest Scisle okreslonym zobowigzaniem takze
przed samym soba. Z celem na piSmie nie mozna polemizowac ani zaprzeczaé, ze nigdy
nie byt zapowiedziany.

Bl Finansowe formy motywowania pracownikow

Nagradzanie pracownikéow stuzy utrwalaniu powtarzalnosci zachowan zmie-
rzajgcych do realizacji celu. Gtéwnym celem przyznawania nagréd jest wiec
wzmochienie motywacji pracownikéw, pobudzenie ich zaangazowania oraz
zwiekszenie identyfikacji z urzedem. Ponadto, nagroda przyznawana przez bez-
posredniego przetozonego jest czynnikiem pobudzajgcym osobistg satysfakcje
z wykonywanej pracy.

Skuteczna nagroda jest:
e publiczna,
e indywidualna,
e wymierna.

Publiczne nagradzanie pracownika, poza oczywistym wyréznieniem na forum np.
zespotu jest rowniez wyraznym komunikatem dla innych pracownikéw, jakie postawy
W pracy sg pozytywnie postrzegane i szczegdlnie promowane.

Wymierna wartos¢ nagrody nie zawsze oznacza wiecej (np. pieniedzy), ale przede
wszystkim korzy$¢ okreslang jako ,lepiej”, gdzie ,lepiej” mierzone jest osobistym od-
czuciem pracownika. Konieczno$¢ indywidualizacji nagréd podyktowana jest subiekty-
wizmem kazdego z nas, bo co dla jednego pracownika moze by¢é nowym, motywujgcym
wyréznieniem dla drugiego moze okazaé sie nieskuteczne.

Rola czynnikéw pozafinansowych

Mowiac o nagrodach zwykle mamy na mysli nagrody finansowe (np. premia, na-
groda, podwyzka)?. Sg to istotne motywatory, jednak ograniczanie narzedzi motywowa-
nia do motywatoréow finansowych niesie ze sobg ryzyko zaniechania wszelkich dziatan
motywacyjnych, gdy z jakichs wzgledéw motywatory te nie bedg mogty by¢ uzyte (np.
ograniczony budzet).

Dlatego dobrg praktyka jest stopniowanie nagréd i umieszczanie nagréd material-

2. Nalezy pamietac o réznicach pomiedzy premig i nagrodg oraz o tym, ze w stuzbie cywilnej wystepujg
jedynie nagrody.
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nych na koricu faiicucha narzedzi motywacyjnych.
Wsréd motywatoréw pozafinansowych znajduja sie:
e szczere ,dziekuje” i dostrzezenie wktadu pracownika,
e zwiekszanie poziomu decyzyjnosci pracownika,
e zwiekszenie zakresu odpowiedzialnosci pracownika,
e powierzanie trudniejszych i ambitniejszych zadan,
e mozliwos$é szkolenia,
e wsparcie szkoleniowe w rozwijaniu indywidualnych talentow,
e udziat w prestizowych projektach i wydarzeniach,
e przejrzyste kryteria awansu,
e elastyczne formy wykonywania pracy.
Innym rodzajem motywatorow materialnych, pozaptacowych sg m.in.:
e ubezpieczenia medyczne,
stuzbowe telefony komorkowe,
laptopy,
przejazdy do pracy (legitymacje PKP),
wyjazdy urlopowe (dofinansowanie do wypoczynku),
bony towarowe.

Btedy w nagradzaniu

Najwiekszym btedem w nagradzaniu pracownikéw jest stosowanie zasady ,kazde-
mu po rowno” bez uwzglednienia efektywnosci pracy pracownikdw. Ta powierzchowna
»sprawiedliwos$¢” przyczynia sie najbardziej do wypaczenia motywacyjnego celu na-
grod. W takiej sytuacji, pracownicy nieefektywni otrzymujg komunikat, ze ich praca jest
oceniania dobrze i ze nalezy utrzymac jg na dotychczasowym poziomie — efektywni zas,
sg niedocenieni a ich starania nie odnoszg wymiernych skutkow.

Praktyczna wskazéwka

Aby proces nagradzania byt skuteczny nagrody powinny byé przyznawane zawsze
za konkretny wynik, zachowanie, postawe etc., a fakt nagradzania powinien by¢ zawsze
wyraznie nazwany. Nagroda materialna (np. w formie nagrody, podwyzki) bez formalne-
go zapowiedzenia moze by¢ odbierana jako co$ co sie komus$ nalezy, nagroda niemate-
rialna (zwiekszenie decyzyjnosci, wdrazanie i mentoring nowych pracownikéw) z kolei
moze byc¢ postrzegane jako niesprawiedliwe natozenie dodatkowych obowigzkdéw.

Istotnym btedem w nagradzaniu jest takze dysproporcja nagrdd i kar z przewagg
wzmocnien negatywnych. Aby wiec srodowisko pracy byto motywujgce, nagréod powin-
no by¢ wiecej niz kar, dlatego tak istotnego znaczenia nabierajg nagrody pozafinansowe.

Bl Karanie pracownikow

Celem kar jest wygaszanie niekorzystnych, nieskutecznych, nieprawidtowych, czy
nieetycznych zachowan pracownikdw.
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Skuteczna kara jest:

e jednorazowa,

e indywidualna,

e konkretna.

Rozmowa w cztery oczy i indywidualizacja procesu karania sg nie tylko wymogiem
kultury osobistej, ale takze gwarancja, ze nasze dziatania korygujgce nie bedg dodatko-
wym demotywatorem dla pracownika.

Kary pozaregulaminowe

Podobnie jak w przypadku nagréd ograniczanie narzedzi karania do formalnych na-
rzedzi regulaminowych stwarza ryzyko zaniechania dziatan korygujacych w przypadku
mniejszych przewinien lub stosowanie najmocniejszych narzedzi na samym poczatku.

Dobra praktyka jest wiec stopniowanie kar. Kary regulaminowe stosowane na pod-
stawie kodeksu pracy (wskazane np. w regulaminie pracy urzedu), w tym modelu stano-
wig ostateczne bo najmocniejsze narzedzie palety wzmocnien negatywnych.
WSsréd pozaregulaminowych narzedzi wzmocnien negatywnych znajduja sie:

e asertywna informacja zwrotna,

e ograniczone zaufanie i konieczno$¢ czestszego raportowania,

e ograniczenie mozliwosci udziatu w prestizowym projekcie.

Btedy karania

Czestym btedem popetnianym w zwigzku z checig ukarania pracownika jest skupia-
nie sie przetozonego na osobie, a nie na zachowaniu pracownika. Konsekwencjg braku
Swiadomosci celu karania sg wszelkie niepozgdane zachowania przetozonych — poréw-
nywanie do innych pracownikéw, moralizatorskie mowy typu: na Twoim miejscu prze-
myslatbym swoje zachowanie, wpedzanie w poczucie winy czy zastraszanie przez zwroty
typu: na Twoje miejsce codziennie czeka 10 oséb w kolejce.
Aby unikac tego typu btedéw nalezy pamietac o gtdwnym celu wzmocnien negatywnych
tj. wygaszaniu niepozadanych zachowan.

Praktyczna wskazéwka

Przetozeni karzac pracownika, w trosce o swdj autorytet, powinni unikaé ase-
kuranckich stwierdzen typu ,Musze Cie ukara¢”. Miedzy wierszami przekazujg
pracownikom bowiem informacje, ze oni sami nie podjeli decyzji o ukaraniu pra-
cownika tylko decyzje te wymodgt na nich regulamin. Uzywajgc stwierdzen tego
typu przetozeni znaczaco marginalizuja swojg decyzyjnos¢ a tym samym role
w zarzadzaniu zespotem. Ponadto, stwierdzenia typu ,Musze Cie ukarac¢” stanowia dla
pracownikow podswiadome zaproszenie do negocjacji i ttumaczen typu: ,to byt ostatni

”

raz-.

Asertywnos¢ przetozonego

Asertywnos¢ to zespdt postaw i zachowan polegajgcy na niezahamowanym wyraza-
niu wiasnych emocji, mysli, przekonan i pragnien w sposdb respektujgcy prawa innych
0s6b. Zachowanie asertywne to postepowanie zgodne ze swoimi przekonaniami, bez
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naruszania granic wtasnych i innych osob.
Asertywnos$¢ to takze sposéb na uczenie innych jak chcemy by¢ traktowani oraz
umiejetnosé rozpoznawania i nie poddawania sie wptywowi manipulacji.

Asertywnosc jest umiejetnoscig nabyta, a asertywny styl zachowania obejmuje:

e pewnosc siebie,

e wiare we wtasne sity i mozliwosci oraz sity i mozliwosci innych,

e pozytywny stosunek do siebie i innych,

e stanowczosc¢ i zdecydowanie,

e dbatos¢ o poszanowanie wtasnych praw,

e dbatos¢ o poszanowanie praw innych osob,

® uczciwe i szczere postepowanie,

e umiejetnos¢ wyrazania wiasnych emocji w sposdb nie generujacy konfliktow,
e umiejetno$¢ mowienia ,,NIE” bez poczucia winy i burzenia relacji,

e umiejetnos¢ wyrazania wiasnego zdania z szacunkiem wobec siebie i innych,
e umiejetnos¢ proszenia i proponowania,

e umiejetnos¢ przepraszania,

e umiejetnos¢ popetniania btedow.

Asertywna informacja zwrotna - Komunikat typu ,,Ja”

Komunikat typu ,,Ja” jest narzedziem umozliwiajgcym obrone wtasnych granic w sy-
tuacjach konfliktowych. Technika ta polega na przekazaniu rozmdwcy informacji, o tym
w jaki sposéb jego zachowanie wptywa na nas samych oraz czego oczekujemy w zamian.
Koncentracja na wtasnych emocjach pozwala przekaza¢ informacje zwrotng rozmdwcy,
bez atakowania go.

Komunikat typu ,Ja” w przypadku przetozonych pozwala z szacunkiem korygowacd
zachowania podwtadnych i przypominaé o wyznaczonych przez nich granicach.

e Czuje — opis wtasnych emoc;ji.

e Kiedy Ty/Pan/Pani — opis konkretnego zachowania rozméwcy.

e Oczekuje — opis oczekiwanego przez nas zachowania rozmdwcy.

Przyktady:

Zaniepokoito mnie to, ze odwiedza Pan w pracy portale spotecznosciowe, oczekuje,
ze nie bedzie Pan tego robit w godzinach pracy.

Poczutem zaktopotanie, gdy ustyszatem dzis, ze nie przedstawia sie Pani odbierajgc
telefon, oczekuje, ze bedzie Pani odbierac telefon podajgc imie i nazwisko oraz nazwe
naszego wydziatu.

Informacja zwrotna z zaproszeniem do generowania rozwigzan

Informacja zwrotna z zaproszeniem do generowania rozwigzan jest narzedziem po-
zwalajgcym przetozonemu uczy¢ pracownikéw samodzielnosci.

Dzieki obiektywnemu przedstawieniu problemuizaproszeniu pracownika do poszuki-
wania rozwigzan pracownik nie ma mozliwosci zbagatelizowania problemu i angazuje sie
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w poszukiwanie jego rozwigzan, co pozwala na utozsamienie sie z podjetg przez przeto-
zonego decyzja.

Przedstawienie pozytywnego celu na poczatku rozmowy jest wyraznym sygnatem
dotyczgcym tego, czemu stuzy informacja zwrotna, a co wiecej pracownik nie odbiera jej
jako ,,czepiania sie przetozonego”.

e Pozytywny cel — Spotykamy sie, poniewaz...
e Problem —mam problem, bo...
e Zaproszenie do generowania pomystéw — co proponujesz?
e Decyzja — podjgtem/podjetam decyzje, ze
Przyktady:

Spotykamy sie, poniewaz zalezy mi aby nasz zespot byt efektywny a nasi Klienci za-
dowoleni z naszej pracy. Mam problem, bo zauwazytem, ze ostatnio obstugujesz Srednio
30 klientéw dziennie, podczas gdy zazwyczaj obstugiwatas 40, co mnie niepokoi. Jak
sqdzisz, co mozemy zrobic bys znowu osiggata wysokie wyniki?

Spotykamy sie dlatego, Zze chce, aby mdj zespot sktadat sie z ludzi, na ktdrych zawsze
moge liczy¢. Niepokoi mnie to, Ze podjgtes samodzielnq decyzje bez konsultacji ze mnq.
Podpowiedz mi co powinienem zrobic¢ z Tobg w tej sytuacji?

Panie Mietku umowilismy sie, ze bedzie Pan obstugiwat 30 klientéw a obstuguje Pan
25? Co mozemy z tym zrobic?

Przetozony nie jest zobowigzany do realizacji zaproponowanych przez pracownika
pomystow. Zaproszenie do generowania pomystéw stuzy bowiem przede wszystkim sty-
mulacji wymiany pomystow.

Ostateczna decyzja co do wyboru konkretnego rozwigzania nalezy do przetozonego.

Asertywna odmowa

Asertywna odmowa pozwala przetozonemu bronic jego intereséw i granic z szacun-
kiem wobec siebie i pracownikow.

Skuteczna asertywna odmowa zakonczona jest podtrzymaniem kontaktu poprzez
inng propozycje, co pozwala zminimalizowa¢ poczucie winy jakie cze$¢ oséb odczuwa
odmawiajac innym oraz minimalizuje ryzyko zaburzenia uczciwosci relacji miedzy prze-
tozonym a pracownikami. Skuteczna odmowa powinna zawiera¢ nastepujgce elementy:

e Nie

e Obszar odmowy

e Uzasadnienie

e Podtrzymanie kontaktu przez inng propozycje

Przyktad:

Nie otrzyma Pan nagrody, poniewaz w ostatnim kwartale nie spetnit Pan stawianych
przed Panem celow. W kolejnym kwartale oczekuje od Pana realizacji wyznaczonego
celu. Wtedy tez wrdécimy do rozmowy o nagrodzie.
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Eliminowanie zachowan demotywujacych

Waznym dziataniem majacym wptyw na proces motywacji jest eliminowanie przez
przetozonych wiasnych zachowan, postrzeganych przez pracownikdw jako demotywuja-
ce.

Do najczesciej wymienianych przez pracownikéw zachowan demotywujacych ze
strony przetozonych naleza:

e rozkazywanie zamiast wyznaczania celdéw,
nieprecyzyjne polecenia,
nadmierna kontrola,
niespetnianie obietnic,
niedocenianie pomystow,
blokowanie przeptywu informacji,
niesprawiedliwy podziat pracy,
niekonsekwencja,
rozdzielanie nagréd po réwno,
delegowanie wszystkich zadan na pracownikéw lub brak delegowania,
brak , codziennego dziekuje”.

Kluczowe znaczenie zatem ma dokonywana na biezgco obserwacja i dokonywanie
analizy, dotyczgcej tego co w codziennych interakcjach z zespotem moze mie¢ wptyw na
spadek motywacji zespotu.

B Motywacyjna rola szkolen

W procesie motywowania pracownikéw istotng role odgrywajg motywa-
tory pozafinansowe jakimi sa m. in. szkolenia. Pobudzanie pracownika do roz-
woju osobistego i zawodowego to rowniez element motywacyjny, jaki moze
i powinien wykorzystywac bezposredni przetozony. Nalezy rowniez podkresli¢ role, jaka
odgrywa okreslenie indywidualnej sciezki kariery.

Korzysci ptyngce z motywacyjnej roli szkolen to:

e dostarczenie niezbednej i aktualnej wiedzy,

e wzrost kompetencji i umiejetnosci,

e poprawa jakosci realizowanych zadan,

e podejmowanie trudniejszych i bardziej ztozonych zadan dzieki posiadanej wie-

dzy,

e zwiekszenie zaangazowania pracownika w realizacje powierzonych zadan,

o lepsze efekty pracy przektadajg sie na mozliwosci uzyskania nagrody.

Dzieki szkoleniom tworzy sie zaplecze dla przysztej kadry zarzadzajacej organizacjg,
czego pracownicy powinni mie¢ Swiadomos¢.
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Awanse wewnetrzne
na wyisze stanowiska
Czes¢ v | w stuzbie cywilnej
|

M Informacje ogdlne

Artykut 54 ust. 1 ustawy o stuzbie cywilnej stanowi, ze obsadzanie wyzszych sta-
nowisk w stuzbie cywilnej odbywa sie w drodze otwartego i konkurencyjnego naboru.
Zasada ta dotyczy stanowisk dyrektorow generalnych urzedéw, dyrektoréow departa-
mentoéw i komdrek rdwnorzednych w urzedach administracji rzgdowej oraz stanowiska
wojewddzkiego lekarza weterynarii, za wyjatkiem sytuacji oddelegowania do realizacji
zadan poza jednostka organizacyjna, w ktérej jest zatrudniony pracownik.

Zgodnie z intencja ustawodawcy, przepisy dopuszczajg mozliwos¢ obsadzania
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej — zastepcéw dyrektorow departamentéw
i komorek réownorzednych oraz stanowiska zastepcy wojewddzkiego lekarza wete-
rynarii — w drodze przeniesienia, czyli tzw. awansu wewnetrznego. Pracownik prze-
widziany do awansu wewnetrznego musi spetnia¢ wymagania okreslone dla da-
nego stanowiska oraz otrzymaé pozytywnag ocene okresowg na jednym z dwdch
najwyzszych poziomoéw przewidzianych w skali ocen. Osoba majaca objaé¢ wyzisze
stanowisko w stuzbie cywilnej oprécz odpowiedniej wiedzy i doswiadczenia po-
winna wykazywaé sie dodatkowo kompetencjami kierowniczymi. Dlatego waz-
ne jest, aby osoby majgce predyspozycje do objecia wyziszego stanowiska w stuz-
bie cywilnej w wyniku awansu wewnetrznego mialy mozliwos¢ wczesniejszego
przygotowania i poszerzenia swojej wiedzy z zakresu zarzadzania ludZmi. W przypad-
kach stanowisk, o ktérych mowa w ustawie do decyzji kierujgcego urzedem nale-
2y decyzja o sposobie obsadzenia stanowiska — w drodze przeniesienia czy w drodze
otwartego i konkurencyjnego naboru.

W przypadku wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej, ktérych obsadzenie mozliwe
jest jedynie w wyniku wczesniejszego przeprowadzenia naboru, nie wyklucza sie moz-
liwosci ubiegania o to stanowisko pracownikom urzedu, w ktérym organizowany jest
nabor (pod warunkiem uczestniczenia przez nich w naborze na jednakowych zasadach
z pozostatymi kandydatami).

Wyisze stanowisko w stuzbie cywilnej moze zajmowac osoba, ktéra:

e posiada tytut zawodowy magistra lub réwnorzedny;

e nie byta karana zakazem zajmowania stanowisk kierowniczych w urzedach orga-
now wtadzy publicznej lub petnienia funkcji zwigzanych z dysponowaniem $rod-
kami publicznymi;

e posiada kompetencje kierownicze;

e posiada co najmniej szescioletni staz pracy, w tym co najmniej trzyletni staz pra-
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cy na stanowisku kierowniczym w jednostkach sektora finanséw publicznych -
w przypadku ubiegania sie o stanowisko dyrektora generalnego urzedu;

posiada co najmniej trzyletni staz pracy, w tym co najmniej roczny na stanowisku
kierowniczym lub dwuletni na stanowisku samodzielnym, w jednostkach sektora
finanséw publicznych - w przypadku ubiegania sie o stanowisko kierujgcego wy-
dziatem lub komodrka rownorzedng i jego zastepcy;

spetnia wymagania okreslone w opisie stanowiska pracy oraz w przepisach od-
rebnych.

Powinna réwniez spetnia¢ wymagania z art. 4 ustawy o stuzbie cywilnej tj.:

by¢ obywatelem polskim (z wyjatkiem stanowisk, na ktérych mozna zatrudnié
cudzoziemca);

korzystaé z petni praw publicznych;

nie byc¢ skazang prawomocnym wyrokiem za umysine przestepstwo lub umysine
przestepstwo skarbowe;

posiadac kwalifikacje wymagane na dane stanowisko pracy;

cieszyc¢ sie nieposzlakowang opinia.

Zasady stosowane do naboréow na wyisze stanowiska w stuzbie

cywilnej

Otwartos$¢ naboru oznacza powszechnos$é, jawnosc i rownosé ubiegania sie o mozli-
wos¢ zatrudnienia na wyzszym stanowisku w stuzbie cywilnej oraz:

obowigzek upowszechniania informacji o wolnych stanowiskach pracy w stuzbie
cywilnej i wynikdéw naborow;

obowigzek udostepniania informacji i dokumentéw oraz umozliwienie osobiste-
go udziatu w procedurze naboru obserwatorom skierowanym przez upowaznio-
ne do tego organy — Szefa Stuzby Cywilnej i Rade Stuzby Cywilne;j.

Konkurencyjnos$¢ naboru oznacza sposéb przeprowadzania postepowania konkur-
sowego, w wyniku ktérego na wyzszym stanowisku w stuzbie cywilnej zostanie zatrud-
niona osoba, dajgca najlepsze gwarancje wykonywania zadan w sposéb umozliwiajacy
realizacje celdow wyznaczonych zaréwno dla tego stanowiska, jak i danego urzedu. Za-
chowanie zasady konkurencyjnosci oznacza:

zapewnienie jednolitych zasad, metod, narzedzi, kryteriéw oceny oraz warun-
kéw do zaprezentowania sie wszystkim kandydatom;

zapewnienie niezmiennosci wymagan podanych w ogtoszeniu o naborze pod-
czas wszystkich etapow postepowania.

Ochrona informacji o kandydatach zobowigzuje osoby przeprowadzajace i nad-
zorujace nabor do ochrony wszelkich informacji, w szczegdélnosci danych osobowych
kandydatow, uzyskanych przez zespdt w trakcie lub w zwigzku z procesem naboru,
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z wytaczeniem tych informacji, ktére w rozumieniu przepiséw prawa powszechnie obo-
wigzujgcego stanowia informacje publiczng. Za szczegdlnie wrazliwe nalezy uznad te
informacje, ktére odnoszg sie do predyspozycji osobowosciowych czy intelektualnych,
przekonan czy preferencji kandydata.

Dziatanie bez zbednej zwtoki oznacza w praktyce, podejmowanie wszelkich czyn-
nosci zwigzanych z naborem w mozliwie najszybszym terminie, po zaistnieniu oko-
licznosci uzasadniajgcych obsadzenie stanowiska, uwzgledniajgcym zaréwno potrze-
by kadrowe urzedu, jak i dobro oraz interes stuzby cywilnej. Niezwtoczne dziatanie
w procesie obsadzania wyzszych stanowisk gwarantuje stabilnos¢ zarzadzania urzedem
lub jego wyodrebniong czescia.

ROwnos$¢ i zakaz dyskryminacji — oznacza réwne traktowanie przy zatrudnie-
niu poprzez niedyskryminowanie w jakikolwiek sposéb, bezposrednio lub posrednio,
w szczegolnosci ze wzgledu na pteé, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢,
przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokre-
Slony, albo w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy. Oprécz zasady réwnego
traktowania, Kodeks pracy wprowadza zakaz dyskryminowania ze wzgledu na ww. ce-
chy, jak réwniez obowigzek pracodawcy przeciwdziatania dyskryminacji.

Przejrzystos¢ w dziataniu — oznacza, ze caty proces naboru powinien by¢ tak udo-
kumentowany, aby wszystkie czynnosci, jak rowniez przestanki, ktérymi kierowano sie
podejmujac decyzje w trakcie przygotowania oraz przeprowadzania naboru byty mozli-
we do uzasadnienia i pozwalaty na udzielenie rzetelnej informacji zaréwno uczestnikom
procesu, jak i wtasciwym organom.

B Organizacja i przeprowadzenie naboru na wyisze stanowiska w stuzbie
cywilnej

Pozgdane w realizacji zadania jest opracowanie wewnetrznej procedury naboru, sto-
sowanej do wszystkich naboréw organizowanych przez dany urzad. Zasadne jest, aby
w drodze zarzadzenia wewnetrznego lub innej formie, np. poradnika stanowigcego
zbidr informacji i dobrych praktyk regulowac w szczegdlnosci:

e sposob powotywania zespotu — np. powotanie zespotu statego do przeprowadza-
nia wszystkich naboréw, zespotéw odrebnie dla kazdego naboru lub okreslenie
sktadu zespotu poprzez wskazanie statych i zmieniajgcych sie cztonkéw; istotne
w tej czesci regulacji jest wprowadzenie zasad postepowania w poczgtkowym
etapie procedury;

e zasady gwarantujgce zachowanie tajemnicy przez cztonkoéw zespotu — forma pi-
semna, w odréznieniu do innych, mozliwych do zastosowania, daje wiekszg gwa-
rancje egzekwowania zobowigzania;
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e sposob przygotowywania oraz rodzaje metod i technik stosowanych w trakcie na-
boréw, mierniki, wagi — ustalenie rodzaju metod i technik weryfikacji i oceny po-
ziomu spetniania wymagan niezbednych i pozadanych, narzedzia stosowane przy
wyborze kandydatow, przed przystgpieniem do organizacji naboréw, dajg gwaran-
cje bezstronnosci, otwartosciizachowania konkurencyjnosci dla wszystkich nabo-
réw. Przygotowanie metod weryfikujgcych posiadanie kompetencji wskazanych
w opisie stanowiska i konsekwentnie w ogtoszeniu, na poczatku procedury, za-
pewni bezstronnos¢, jak tez wyeliminuje uzaleznianie rodzaju narzedzi od star-
tujgcych w naborze kandydatéw;

e zasady przeprowadzania rozmowy kwalifikacyjnej — dla zachowania konkuren-
cyjnosci i przejrzystosci postepowania wskazane jest prowadzenie rozmowy
kwalifikacyjnej w sposéb ustrukturyzowany, tj. wg ustalonego schematu, dajgce-
go gwarancje wyeliminowania, w miare mozliwosci, subiektywizmu i dowolnosci
oceny kandydatdw;

e zasady udostepniania wynikéw naboru — uregulowania wymaga stworzenie
uczestnikom postepowania jednolitych warunkéw dostepu do informacji o uzy-
skanych wynikach w trakcie poszczegdlnych etapdw naboru i po jego zakorcze-
niu.

B Odniesienie do opisu stanowiska pracy

Punktem wyjscia do uruchomienia procedury naboru jest analiza opisu stanowiska
pracy. Okreslone w opisie zadania i powigzane z nimi kompetencje, stanowig podstawe
do konstruowania ogtoszenia o naborze.

W przypadku, gdy opis stanowiska pracy nie zawiera wykazu wymagan wskazanych
dla stanowiska w ustawie o stuzbie cywilnej oraz w przepisach szczegdlnych, konieczne
jest ich uwzglednienie poprzez dokonanie aktualizacji opisu, tak aby sporzadzone na
jego podstawie ogtoszenie o naborze byto kompletne i stanowito faktyczne zrédto infor-
macji dla potencjalnych kandydatow.

Zestaw kompetencji, zwtaszcza tych, ktére sg uznawane za kluczowe, wystepuje
w bezposrednim zwigzku z zadaniami wykonywanymi na danym stanowisku i celem ist-
nienia stanowiska.

Uzupetnienie katalogu wymagan, ponad niezbedne dla optymalnego wykonywa-
nia obowiagzkow, stanowig tzw. wymagania pozadane. Mogg one okazac¢ sie niezwykle
przydatne przy podejmowaniu rozstrzygajgcych decyzji dotyczacych doboru najlepszego
kandydata, w przypadku, gdy kandydaci reprezentujg zblizony poziom spetnienia wyma-
gan niezbednych.

Podstawe przygotowania zestawu wymagan i kompetencji dla danego stanowiska
stanowig przepisy ustawy o stuzbie cywilnej i ustaw szczegdlnych, doprecyzowujacych
zakres wymagan na danym stanowisku oraz opis stanowiska pracy.
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Ogtoszenie naboru na wyisze stanowisko w stuzbie cywilnej

Przy konstruowaniu tresci ogtoszenia istotne jest zachowanie odpowied-
nich relacji pomiedzy poszczegdlnymi jego elementami. Zachowanie spdjnosci
wszystkich elementow tresci ogtoszenia jest dla oséb zapoznajacych sie z ogtosze-
niem pierwszym sygnatem $wiadczacym o profesjonalizmie organizatora nabo-
ru. Procedura naboru, w ktdrej istnieje racjonalne uzasadnienie doboru wymagan
do zakresu zadan, a opisane narzedzia weryfikujg stopief spetniania warunkéw
okreslonych do zajmowania stanowiska, eliminuje podejrzenia dostosowania wy-
magan do konkretnej osoby i daje przez to wiekszg pewnos¢ bezstronnosci naboru
i jego konkurencyjnego charakteru.
Dlatego istotne jest odpowiednie dostosowanie:

e tresci ogtoszenia do opisu stanowiska — opis stanowiska jest m.in. Zrédtem in-
formacji niezbednych przy tworzeniu planu szkolen, dokonywaniu oceny osoby
zatrudnionej na tym stanowisku, ale stanowi rowniez podstawe do przeprowa-
dzenia naboru na to stanowisko; dlatego juz na etapie przygotowywania opisu
nalezy mie¢ na uwadze, ze bedzie on stanowit podstawe dla wszystkich istotnych
dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, poczgwszy od procesu rekruta-
cji na dane stanowisko,

e zakresu zadan wykonywanych na stanowisku do wymagan zwigzanych ze sta-
nowiskiem pracy — wskazane w ogtoszeniu wymagania powinny pozostawaé
w bezposrednim zwigzku z zakresem zadan wykonywanych na stanowisku pra-
cy; istotne z tego wzgledu jest odpowiednie dobranie i okreslenie kompetencji
i wymagan, jakie powinna posiadac osoba zatrudniona na tym stanowisku, pod
katem prawidtowej realizacji zadan przypisanych temu stanowisku,

e okreslonych wymagan do sposobu ich sprawdzenia i oceny (metody, tech-
niki) — do kazdego zawartego w ogtoszeniu wymagania, w tym w szcze-
gélnosci do wymagan niezbednych, powinny by¢ przewidziane narze-
dzia weryfikujace, wymogi posiadania uprawnief lub spetniania innych
dodatkowych warunkéw do wykazu wymaganych dokumentéw — w celu wy-
eliminowania watpliwosci, co do spetniania wymagan formalnych; w przy-
padku zamieszczania w ogtoszeniu warunku posiadania konkretnych upraw-
nien, niezbedne jest wskazanie w czesci ogtoszenia ,wymagane dokumenty
i oswiadczenia” Ilub ,inne dokumenty i oswiadczenia” informacji
o koniecznosci dotgczenia do aplikacji odpowiedniego dokumentu,

e metod i technik zadeklarowanych w tresci ogtoszenia do metod i technik reali-
zowanych w trakcie prowadzenia procedury naboru — potwierdzeniem wiary-
godnosci naboru jest realizacja zadania w praktyce w sposdb zgodny z zapisami
zawartymi w ogtoszeniu,

e ustalenia terminu zgtaszania ofert do wymagan zawartych w treséci ogtoszenia
— oprécz zachowania wskazanego w ustawie minimalnego terminu skfadania
ofert, istotne jest dostosowanie go do realnych mozliwosci spetnienia wszystkich
wymagan zawartych w ogtoszeniu.
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Tres¢ ogtoszenia, a w szczegdlnosci zawarte w nim wymagania, nie moga budzi¢ wat-
pliwosci co do ich obiektywnych przestanek. Niezbedne jest zachowanie wiasciwej relacji
i spojnosci pomiedzy poszczegdinymi elementami tresci ogtoszenia. Zalecane jest dosto-
sowanie terminu zgtaszania ofert do realnych mozliwosci przygotowania oferty zgodnie
z wymaganiami zawartymi w ogtoszeniu oraz uznawanie dokumentéw za otrzymane
w terminie na podstawie daty stempla pocztowego. Niezbedne elementy ogtoszenia
0 naborze na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej okresla ustawa o stuzbie cywilnej.

Bl Metody i techniki stosowane w procesie naboru

W toku naboru na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej ocenie podlega w szczegdl-
nosci doswiadczenie zawodowe kandydata, wiedza niezbedna do wykonywania zadan
na stanowisku oraz kompetencje kierownicze.

Szczegolnie istotne jest przygotowanie metod i narzedzi do sprawdzenia wymagan
niezbednych. Uznane za niezbedne kompetencje warunkujgce realizacje wskazanych
w opisie zadan, posiadajg charakter kwalifikacyjny, co oznacza, ze ich sprawdzenie staje
sie wymagalne. To one rozstrzygaja o zakwalifikowaniu kandydata do dalszych etapéw
naboru.

Kluczowe z punktu widzenia obsady stanowiska kierowniczego jest posiadanie
kompetencji kierowniczych, wymienionych w ustawie o stuzbie cywilnej jako jeden
z podstawowych warunkdéw do zajmowania wyzszych stanowisk w stuzbie cywilne;j.
Kwalifikacyjny charakter tego elementu oznacza nie tylko konieczno$¢ jego sprawdzenia
w trakcie naboru, ale réwniez dokonanie tego w sposdb umozliwiajgcy potwierdzenie
posiadania danej kompetencji.
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Czesé z wymagan jest mozliwa do sprawdzenia na podstawie dokumentéw. W ten
sposob weryfikowane sg wymagania dotyczace posiadania konkretnych uprawnien,
stazu pracy, doswiadczenia na danym stanowisku, profilu wyksztatcenia itp. Odpowied-
nio skonstruowane ogtoszenie pozwoli na jednoznaczne potwierdzenie spetniania tych
warunkdéw, poprzez wskazanie na konieczno$¢ dostarczenia przez kandydatéw wtasci-
wych dokumentdow. Pozostate wymagania niezbedne, takie jak: wiedza czy umiejet-
nosci, mozna sprawdzi¢ poprzez zastosowanie odpowiednio dobranego narzedzia czy
to w formie pisemnej - test wiedzy, zadania analityczne itp. - czy tez bezposrednio
w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej.

Ocenie podlega w tym przypadku zaréwno posiadanie pewnych przymiotow, jak tez
ich poziomu. Okreslenie poziomu spetniania danego kryterium pozwoli na dokonanie
poréwnania kandydatéw i umozliwi wskazanie najlepszego lub najlepszych sposréd
ubiegajacych sie o dane stanowisko.

Istotny wptyw na przebieg postepowania zwigzanego z naborem ma jedno-
znaczne rozrdoznienie wymagan formalnych i merytorycznych, zwtaszcza w trakcie
wstepnej selekcji ztozonych aplikacji. Usprawnia to prace zespotowi prowadzgcemu
nabdr i wyeliminuje dowolnos$¢ kwalifikacji kandydatow. Nalezy réwniez ustali¢ spo-
sob postepowania w przypadku stwierdzenia braku dokumentu: stworzenie moz-
liwosci uzupetnienia przez kandydata swojej aplikacji o brakujgce dokumenty czy tez
uznanie, ze brak dokumentu stanowi element dyskwalifikujacy kandydata z udziatu
W postepowaniu.

Trzy wymienione w ustawie elementy podlegajgce ocenie, w szczegdlnosci doswiad-
czenie zawodowe, wiedza oraz kompetencje kierownicze, stanowig punkt wyjscia do
opracowania metod i doboru wtasciwych technik sprawdzajgcych zaréwno ich posiada-
nie przez kandydata - do celdw kwalifikacji, jak tez okreslenia ich poziomu — do celéow
poréwnawczych przy wyborze optymalnego kandydata. Wymagania pozgdane powinny
by¢ stosowane jako dodatkowe kryteria selekcyjne w grupie kandydatéw spetniajacych
wymagania niezbedne.
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Jednoczesnie, przy zastosowaniu testow wiedzy czy innych metod sprawdzajgcych
umiejetnosci i kompetencje, wskazane jest okredlenie poziomu minimum, tzw. ,zalicza-
jacego/kwalifikujgcego”.

Jednym z istotnych narzedzi sprawdzajgcych wymagania niezbedne i pozgdane jest
rozmowa kwalifikacyjna, z zatozenia najbardziej subiektywna metoda sprawdzajgca, bo-
wiem jej wynik jest w pewnej mierze uzalezniony od indywidualnych odczuc i spostrze-
zen oceniajacych. Dlatego tez nie powinna stanowic¢ jedynego narzedzia weryfikacyjne-
go stosowanego w naborze.

Podczas rozmowy kwalifikacyjnej sprawdzane sg konkretne umiejetnosci i kompe-
tencje, ktérych nie mozna byto skutecznie ocenié stosujgc inne metody oceny. Rozmowe
kwalifikacyjng z kandydatem przeprowadza zespét lub na zlecenie zespotu osoba nie-
bedaca cztonkiem zespotu. Potrzeba zachowania konkurencyjnosci, zapewnienia row-
nego traktowania wszystkich uczestnikdw postepowania, wyeliminowania swobodnego
uznania, generuje koniecznos¢ przeprowadzenia rozmowy w sposOb zorganizowany,
wg okre$lonego schematu. Zachowanie schematu gwarantuje przygotowanie zestawu
pytan (w zaleznosci od sytuacji uzupetnionego o pytania dodatkowe), ktére zadawa-
ne kazdemu kandydatowi dajg mozliwo$¢ dokonania poréwnania odpowiedzi. Ocena
powinna by¢ sporzadzana przez kazdego cztonka zespotu wedtug wczesniej ustalonych
kryteridw, przy pomocy opracowanych wczesniej miernikow.

W przypadku, gdy kandydat zobligowany jest do przedtozenia referencji dotyczacych
dotychczasowej dziatalnosci zawodowej kandydata (art. 55 ust. 3) pozgdane jest opra-
cowanie metody ich oceny.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze istnienie rdznego rodzaju technik ocen jakosciowych czy
tez ilosciowych powoduje konieczno$¢ ustalenia zasad oceny danych elementéw oferty
w wewnetrznej procedurze naboru.
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Koniecznos¢ oceny w trakcie naboru wszystkich wymagan niezbednych.

Jasne okreslenie wymagan formalnych i merytorycznych.

Metody i techniki zastosowane w naborze powinny zasadniczo spetnia¢ cechy:
jednoznacznosci, eliminujgc uznaniowos¢ i subiektywizm.

Wskazane okres$lenie poziomu minimum/kwalifikujgcego.

Rozmowa kwalifikacyjna prowadzona wedtug ustalonej procedury.

B Awans poprzez nabér wewnetrzny

Obsadzenie wyzszego stanowiska moze odby¢ sie réwniez w formie naboru we-
whnetrznego. Zaleca sie, aby wewnetrzna procedura naboru sktadata sie z nastepujacych
etapow.

Analiza opisu stanowiska pracy i przygotowanie wewnetrznego ogtoszenia o na-
borze;

Publikacja ogtoszenia w intranecie, na tablicy ogtoszen, w wewnetrznym biulety-
nie informacyjnym itp.;

Powotanie zespotu do przeprowadzenia postepowania;

Analiza i weryfikacja ztozonych aplikacji;

Sprawdzenie wiedzy merytorycznej niezbednej do wtasciwej realizacji zadan;
Ocena kompetencji kierowniczych;

Rozmowa kwalifikacyjna;

Sporzadzenie dokumentacji naboru;

Opublikowanie wyniku naboru;

W przypadku niewytonienia najlepszego kandydata sposréd pracownikéw urzedu
mozna ogtosi¢ zewnetrzny nabdr. Przeprowadzanie wewnetrznego naboru niesie ze
soba szereg korzysci, m.in. wptywa motywujgco na pracownikéw zatrudnionych w insty-
tucji, przyczynia sie do obnizenia kosztéw procedury naboru, skraca proces adaptacji na
nowym stanowisku ze wzgledu na nabytg wczesniej wiedze na temat funkcjonowania
urzedu.

B Rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie awans6w wewnetrznych

Kryteria awansu:

wysoka jakos$¢ pracy uzasadniajgca dokonanie przeniesienia — rozumiana jako
rzetelnos¢, starannosc (w tym terminowosc) w wykonywaniu obowigzkow stuz-
bowych, skutkujaca uzyskaniem co najmniej dobrych wynikéw pracy i unikaniem
powtarzania bteddw, szczegdlnie zwigzanych z koordynowaniem;

nastawienie na realizacje powierzonych zadan — pojmowane jako gotowos$¢ do
podejmowania nowych zadan o wysokim stopniu ztozonosci, nieuchylanie sie
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od realizacji zadan w obliczu wystepujgcych trudnosci, umiejetnosé wtasciwe;j
realizacji zadan i osiggniecia celu jedynie w oparciu o kierunkowe wytyczne prze-
tozonego;

e kreatywnos$¢ — rozumiana jako radzenie sobie z sytuacjami niestandardowymi,
wymagajacymi wypracowania i podjecia dziatan (rozwigzan) stuzgcych realizacji
nowego zadania lub realizacji zadania w nowych warunkach, tworcze myslenie
zmierzajgce do wypracowania nowych koncepcji w danej dziedzinie;

e kwalifikacje zawodowe i nastawienie na rozwdj zawodowy — rozumiane jako
posiadanie kwalifikacji zawodowych odpowiednich do realizacji zadan na da-
nym stanowisku oraz umiejetnos¢ wykorzystania nabytych kwalifikacji i wiedzy
w praktyce, a takze dbatos¢ o rozwdj zawodowy i podnoszenie kwalifikacji przy-
datnych na danym stanowisku, szczegdlnie na stanowiskach kierowniczych;

e wewnetrzne motywacje — rozumiane jako dazenie do lepszej realizacji zadan dla
dobra publicznego jako celu samego w sobie, poprzez state doskonalenie metod
pracy;

e predyspozycje pracownika —wrodzone lub nabyte uzdolnienia przydatne z punk-
tu widzenia zadan realizowanych na danym stanowisku pracy, np. predyspozycje
kierownicze (zarzadcze), w tym m.in.: umiejetnosci planowania, rozwigzywania
probleméw, podejmowania decyzji, odpowiedzialnos¢, umiejetnos¢ efektywne-
go komunikowania sie, prowadzenia negocjacji, delegowania zadan;

e wspieranie celdw urzedu — umiejetnos¢ efektywnej wspotpracy z przetozonymi
w celu wypracowania konstruktywnych rozwigzan majgcych na celu poprawe ja-
kosci pracy i wizerunku urzedu;

e potrzeby urzedu i realne mozliwosci awansu — obejmujgce potrzeby organizacyj-
ne urzedu, wynikajgce z obcigzenia pracg na danym stanowisku i podziatu prio-
rytetow zadan realizowanych w urzedzie, a takze mozliwosci finansowe urzedu.

Ponadto, Szef Stuzby Cywilnej zwrdcit uwage na potrzebe przygotowania pracow-

nika do awansu poprzez skierowanie go na odpowiednie szkolenia oraz zauwazyt, ze
podejmujac decyzje o przeniesieniu cztonka korpusu stuzby cywilnej nalezy kierowac sie
whioskami i rekomendacjami zawartymi w arkuszu oceny okresowej cztonka korpusu
stuzby cywilnej oraz ustaleniami indywidualnego programu rozwoju zawodowego.

B Wybrane techniki oceny kompetencji kierowniczych

Do najczesciej spotykanych narzedzi do badania kompetenc;ji kierowniczych w stuz-
bie cywilnej nalezg: testy kompetencyjne, symulacje oraz osrodki oceny tzw. Asses-
sment Center.

Testy kompetencyjne sg bardzo popularng metodg badania kompetencji kierow-
niczych. Kandydat w trakcie badania kompetencji w formie pisemnej udziela odpowiedzi
na zadane w tescie pytania. Niewatpliwg zaletg testow jest tatwosé i szybkos¢ przepro-
wadzenia, a takze szybkos¢ analizy wynikéw. Do wad testéw kompetencyjnych nalezy
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zaliczy¢ niskg wiarygodnosé, gdyz badajg one raczej deklaratywne umiejetnosci niz prak-
tyczne, faktyczne umiejetnosci.

Symulacje s3 metoda badania kompetencji kierowniczych polegajacg na wykonywa-
niu przez badanego konkretnych zadan, do realizacji ktdrych niezbedne jest posiadanie
kompetencji kierowniczych. Symulacje sg wiarygodng metodg badania kompetencji kie-
rowniczych pod warunkiem przygotowania precyzyjnych i obiektywnych arkuszy kontro-
Inych kompetencji kierowniczych.

Osrodki oceny tzw. Assessment Center sg wielopoziomowg, kompleksowg metodg
badania i oceny kompetencji kandydatéw na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej.

Ocena kompetencji kierowniczych nastepuje w trakcie wykonywania przez kandyda-
tow ¢wiczen i symulacji, odzwierciedlajgcych realne sytuacje, w jakich kandydat moze
sie znalez¢ pracujac na stanowisku o jakie sie ubiega, a oceny kandydatow, w celu zacho-
wania obiektywizmu i rzetelnosci procesu, dokonujg najczesciej zewnetrzni konsultanci.
W trakcie sesji Assessment Center ocenie podlegajg wszystkie wymagane na danym sta-
nowisku kompetencje, a kazda z nich badana jest minimum w 2 prébach (¢wiczeniach),
co pozwala zbadaé faktyczny, praktyczny poziom danej kompetencji.

Zadania indywidualne to najczesciej rozwigzywanie przyktadowych zadan jakie
kandydat moze spotkaé na stanowisku pracy. Wsrod zadan indywidualnych spotyka-
my najczesciej scenki (np. rozmowa z pracownikiem, rozmowa z klientem), negocjacje,
a takze prezentacje (prezentacja przed okreslonym audytorium). W trakcie zadan indy-
widualnych jeden z konsultantow najczesciej wciela sie w role aktora (klienta, pracowni-
ka, trudnego uczestnika prezentacji) podczas, gdy reszta konsultantow dokonuje oceny
kompetencji kandydata z uzyciem arkuszy kontrolnych kompetencji kierowniczych.

Zadania grupowe to najczesciej symulacje negocjacji lub sytuacji konfliktowych,
ktére pozwalajg ocenic¢ zdolnosci przywddcze kandydatow, styl komunikacji, myslenie
strategiczne i twdrcze czy umiejetnos$c organizacji pracy i osiggania rezultatow.

Testy to najczesciej testy badajgce poziom kompetencji spotecznych oraz strategie
radzenia sobie ze stresem.

Wywiady indywidualne to najczesciej pogtebione wywiady behawioralne pozwala-
jace zweryfikowad faktyczny poziom deklarowanych kompetencji kierowniczych.

Do wad Assessment Center nalezy czas trwania sesji oraz czas przygotowania rapor-
tow. Standardowa sesja trwa od 3 do 8 h a przygotowanie rzetelnego raportu z oceng
kompetencji kandydatow zajmuje od 2 do 7 dni.

Metoda ta ma réwniez niewatpliwe zalety, do ktérych nalezg pogtebiona i wielopo-
ziomowa ocena kompetencji kierowniczych kandydatow. Minimalizuje ona ryzyko po-
mytek rekrutacyjnych i pozwala wybra¢ kandydata posiadajgcego najbardziej rozwiniete
kompetencje kierownicze, co obok wysokiej wiedzy merytorycznej jest gwarantem naj-
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wyzszej efektywnosci pracy osoby piastujgcej wyzsze stanowisko w stuzbie cywilne;j.

Wielopoziomowos$¢ oceny, zaangazowanie konsultantéw zewnetrznych i uzycie wy-
standaryzowanych narzedzi w sesjach Assessment Center pozwala natomiast zagwaran-
towacd konkurencyjnos¢ naboru.

B Zestawienie rekomendacji Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie prowadzenia
naborow w stuzbie cywilnej

1. Jednolite zasady dla wszystkich uczestnikédw procesu, jasno okreslone i przekazane
do wiadomosci wszystkim uczestnikom procesu.

2. Opracowanie wewnetrznych procedur organizacji naboréw i konsekwentne
ich stosowanie.

3. Podstawg przygotowania zestawu wymagan i kompetencji dla danego stanowiska
sg przepisy ustawy o stuzbie cywilnej i ustaw szczegdlnych, doprecyzowujacych zakres
wymagan na danym stanowisku oraz opis stanowiska pracy.

4. Pozadana jest zgodnos¢ tresci ogtoszenia z opisem stanowiska pracy.

5. Tres$¢ ogtoszenia, a w szczegdlnosci, zawarte w nim wymagania nie mogg budzi¢
watpliwosci, co do ich obiektywnych przestanek.

6. Niezbedne jest zachowanie wtasciwej relacji i spdjnosci pomiedzy poszczegdlnymi
elementami tresci ogtoszenia.

7. Zalecane jest dostosowanie terminu zgtaszania ofert do realnych mozliwosci
przygotowania oferty zgodnie z wymaganiami zawartymi w ogtoszeniu.

8. Koniecznosé oceny w trakcie naboru wszystkich wymagan niezbednych.

9. Jasne okreslenie wymagan formalnych i merytorycznych.

10. Metody i techniki zastosowane w naborze powinny zasadniczo spetnia¢ cechy:
jednoznacznosci, eliminujgce uznaniowos¢ i subiektywizm.

11. Wskazane okreslenie poziomu minimum/kwalifikujgcego.

12. Rozmowa kwalifikacyjna prowadzona wedtug ustalonej procedury.
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B Informacje ogdlne

Gtownym celem procesu podwyzszania profesjonalizacji obstugi klienta (zewnetrz-
nego i wewnetrznego) jest zwiekszenie efektywnosci instytucji publicznych przy jedno-
czesnym zachowaniu najwyzszych standardow jakosciowych.

Skutkiem wtasciwie zarzadzanego procesu obstugi klienta jest state zwiekszenie
poziomu zaufania obywateli do instytucji publicznych, wzrastanie poczucia funkcjono-
wania w sprawnie zarzadzanym Panstwie, a takze poczucie wtasciwego i racjonalnego
zagospodarowania ptaconych przez podatnikdw podatkdw.

Cele Klienta - trojkat satysfakcji Klienta

Zgodnie z ideg projektu ,, Klient w centrum uwagi administracji”?, klient przychodzac
do urzedu (takze kontaktujgc sie telefonicznie lub odwiedzajgc strone www urzedu)
przejawia trzy podstawowe potrzeby:

e merytoryczng — potrzebuje wiedzy,

e proceduralng — potrzebuje sprawnego, rzetelnego i racjonalnego sposobu zata-

twienia jego sprawy,
e psychologiczng — potrzebuje by¢ potraktowany z szacunkiem i zrozumieniem.

' Y ro 96
VY REE z
A C R 7

1. Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
spotecznego, realizowany przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow w latach 2009 —2012.
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Na kazdym etapie relacji z klientem, wszelkie dziatania urzedu powinny wiec mie¢ na
celu zaspokojenie wyzej wymienionych potrzeb.

Na potrzebe merytoryczng odpowiedzie¢ moga kompetentni urzednicy, na potrzebe
proceduralng - systemowe, jednolite, sprawne i racjonalne standardy obstugi klienta;
natomiast na potrzebe psychologiczng - odpowiednio wyszkoleni pracownicy.

B Standardy profesjonalnej obstugi klienta — bezposrednia obstuga klienta
Proces bezposredniej obstugi klienta sktada sie z 4 nastepujgcych etapow:

1. Powitanie Klienta

Sposéb i tempo powitania klienta ma wptyw na pierwsze wrazenie, jakie wywieramy
i W znaczacy sposob przektada sie na budowanie pozytywnego wizerunku reprezento-
wanego przez nas urzedu.

Nikt nie lubi czeka¢ az kto$ nas dostrzeze, powita i zajmie sie nasza sprawa. Dlatego,
jak klient tylko pojawi sie przy naszym stanowisku nalezy niezwtocznie powitac go i zaja¢
jego sprawa. Jezeli wykonujemy niezbedne czynnosci wymagane na naszym stanowisku
pracy np. konczymy wprowadzaé¢ do komputera dane poprzedniego klienta i nie moze-
my od razu zajac sie obstugg kolejnego klienta, nalezy go o tym poinformowaé mowigc
np.: ,Dzien dobry, juz zajmuje sie Pana sprawgq, prosze o chwile cierpliwosci, dokoncze
tylko wpisywac dane do komputera” . W ten sposdb klient bedzie miat poczucie bycia
zauwazonym.

Na etapie powitania klienta nalezy takze zwrdci¢ szczegdlng uwage, aby byt widocz-
ny identyfikator.

Gdy klient znajduje sie przy naszym stanowisku, absolutnie niedopuszczalne jest wy-
konywanie jakichkolwiek czynnosci niezwigzanych z jego sprawa.

Sposob i tempo powitania klientéw jest dla kazdej instytucji rodzajem sprawdzianu,
w jaki sposdb, w praktyce, realizowana jest idea , Klient w centrum uwagi administracji”.

2. Rozpoznawanie sprawy — badanie potrzeb klienta

Kolejnym etapem obstugi klienta jest rozpoznanie jego sprawy. Najpierw nalezy zba-
daé merytoryczne i psychologiczne cele klienta, czyli dowiedziec sie po co kontaktuje sie
on z naszym urzedem.

Wiasciwemu zdiagnozowaniu celéw klienta stuzyé moga pytania otwarte, przy czym
poziom satysfakcji klienta wzrosnie, gdy pytania zawieraé beda takze oferte pomocy ze
strony urzednika, np. ,Abym mdgt/mogta Pani/Panu pomdc, prosze doktadnie opisac
Pana problem/sprawe”.

3. Przedstawienie rozwigzan

Przedstawiajgc klientowi mozliwe sposoby rozwigzania jego sprawy powinnismy
przekazaé precyzyjne informacje zawierajgce termin rozwigzania sprawy/wydania de-
cyzji, miejsce odbioru decyzji, informacje o osobach, z ktérymi mozna sie kontaktowac
w sprawie dodatkowych pytan, bgdz watpliwosci.
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Wskazujgc termin realizacji sprawy, nalezy pamietaé, aby podawac zawsze mak-
symalny czas przewidziany dla rozwigzania sprawy/wydania decyzji. Jezeli okaze sie,
ze sprawa zostanie rozwigzana/decyzja wydana szybciej, klient bedzie mile zasko-
czony. Jezeli z kolei podamy najkrotszy czas rozwigzania sprawy/wydania decyzji,
a z roznych wzgleddéw termin ten nie zostanie dotrzymany - klient bedzie rozczarowany
i moze poczuc sie oszukany.

4. Zakonczenie

Na zakoniczenie rozmowy z klientem nalezy zadan pytanie, czy nie ma on dodatko-
wych pytan oraz zaprosic¢ go do ewentualnego ponownego kontaktu.

Zadanie powyzszego pytania i zaproszenie do ponownego kontaktu korzystnie stuzy
budowaniu pozytywnego wizerunku urzedu — jako instytucji niosgcej pomoc klientom.
Osoby majgce dodatkowe pytania i tak skontaktujg sie z naszym urzedem, jednak przez
fakt wczesniejszego zaproszenia do takiego kontaktu, kolejna rozmowa dla obu stron
bedzie bardziej konstruktywna.

Po zaproszeniu do ponownego kontaktu, nalezy pozegna¢ klienta. Powrdci¢ do in-
nych zadan (wprowadzania danych do komputera, segregacji dokumentéw etc.) mozemy
dopiero wtedy, gdy klient odejdzie od naszego stanowiska. Absolutnie niedopuszczalne
jest powiedzenie klientowi ,,Do widzenia” zanim ten nie odszedt jeszcze od naszego sta-
nowiska.

Bl Standardy profesjonalnej obstugi klienta — telefoniczna obstuga klienta
Proces telefonicznej obstugi klienta sktada sie z 4 ponizej wymienionych etapdw.

1. Powitanie Klienta

Pierwszym etapem profesjonalnej obstugi klienta jest powitanie go i przedstawie-
nie sie. Odbierajgc telefon, nalezy powita¢ klienta poda¢ nazwe komorki organizacyjnej,
w ktdrej pracujemy oraz nazwe urzedu. Podanie nazwy wydziatu zaraz po podaniu imie-
nia i nazwiska umozliwia klientowi szybkg ocene tego, czy dodzwonit sie do wtasciwego
miejsca.

Dobra praktyka jest sugerowanie klientowi checi pomocy przez uzycie pytania:
LW czym moge pomoc?”. Pytanie to pozwala klientowi juz przy pierwszym kontakcie
czu¢ sie w centrum uwagi.

Praktyczna wskazéwka

W zwigzku z ograniczeniem przekazu rozmowy telefonicznej do tylko jednego kanatu
percepcyjnego, istotnej roli w ksztattowaniu pierwszego wrazania — przektadajgcego sie
na wizerunek instytucji - nabiera tempo odbierania telefonéw w instytucji.

Pamietajmy, ze upubliczniony np. na stronach internetowych telefon informacyjny,
ktdéry nie jest odbierany moze w percepcji klienta tworzy¢ wizerunek ,,urzedu, w ktérym
nikt nie pracuje”.
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Dobra praktyka jest odbieranie telefonu najpdzniej do czwartego sygnatu.

Jezeli z réznych wzgledow regularne, systemowe odbieranie telefondw do czwartego
sygnatu nie jest mozliwe, warto zautomatyzowac ten proces, tak aby telefony byty od-
bierane przez automatyczng sekretarke. Wtedy to nagrany gtos lektora informuje klienta
dokad sie dodzwonit, prosi go o cierpliwos¢ i np. informuje, ze odpowiedzi na najczesciej
zadawane pytania znajdujg sie na stronie internetowej urzedu.

2. Rozpoznawanie sprawy — badanie potrzeb klienta

W trakcie badania przez telefon merytorycznych i psychologicznych celéw klienta
warto pamietac, ze rozmowa telefoniczna bywa znacznie krétsza od rozmowy w cztery
oczy, a wiele oséb wrecz postrzega telefon jako narzedzie umozliwiajgce szybkie zata-
twianie spraw.

Warto wiec juz na etapie badania potrzeb klienta zasugerowac, ze w tym urzedzie
dziatamy szybko, uzywajgc zwrotdw typu: Aby jak najszybciej Pani/Panu pomdc, prosze
o0 podanie numeru Pana sprawy.

Sugerowanie checi szybkiego udzielania informacji jest w rozmowie telefonicznej
wyrazem szacunku dla klientéw, bowiem jest przejawem dopasowania sie do ich po-
trzeb proceduralnych.

3. Przedstawienie rozwigzan

Przedstawiajac propozycje rozwigzan przez telefon, nalezy upewnié sie czy klient ma
mozliwos¢ zanotowania tych informacji. Ze wzgledu na niedoskonatg jakos¢ dzwieku roz-
moéw telefonicznych, nalezy pamieta¢, aby méwi¢ wyraznie oraz prosi¢ o potwierdzenie
wtasciwego zanotowania przekazanych informacji.

Jezeli klient nie ma mozliwosci zanotowania informacji, nalezy poinformowac go, gdzie
i jak moze odnalez¢ wazne dla niego informacje (np. na stronie internetowej urzedu).
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4. Zakonczenie

Konczac telefoniczng rozmowe z klientem, nalezy zadac¢ pytanie, czy nie potrzebuje
dodatkowych wyjasnien, zaprosi¢ do ponownego kontaktu telefonicznego i/lub bezpo-
Sredniego odwiedzenia urzedu.

Konczac taka rozmowe, nalezy pamietac, aby odtozyc¢ stuchawke dopiero po tym jak
zrobi to klient.

Praktyczna wskazéwka

W trakcie rozmowy z klientem (bezposredniej lub telefonicznej), w celu wtasciwej
realizacji sprawy musimy niejednokrotnie wykonywaé czynnosci dodatkowe, takie jak
np.: sprawdzenie statusu/ historii realizowanej sprawy.

Pamietajmy, ze klienci nie znajac charakteru naszej pracy, nie zawsze wiedzg czemu
stuzg te czynnosci a w sytuacjach stresujgcych mogg postrzegaé je niekorzystnie, np.
jako wyraz naszej opieszatosci bgdz braku zainteresowania sprawa.

W celu kreowania rzetelnego wizerunku urzedu, nalezy wiec zapowiadac wykonywa-
nie czynnos$ci dodatkowych (np. sprawdzanie statusu / historii sprawy) z odwotaniem sie
do korzysci dla klienta, uzywajgc np. zwrotdw typu: ,JuZ to dla Pani/Pana sprawdzam,
bardzo prosze o chwile cierpliwosci”.

W ten sposéb klienci na kazdym etapie ich obstugiwania bede mieli poczucie zainte-
resowania ze strony urzednika.

Proceduralne standardy obstugi klienta
Do standarddw obstugi klienta nalezg m. in.:
e tablica informacyjna z nazwami komaérek organizacyjnych,
e infomaty,
e ujednolicone wzory pism,
tabliczki na drzwiach,
krzesta dla klientow,
telefon dla klientéw do rozméw wewnetrznych,
stanowisko komputerowe z potgczeniem internetowym,
e broszura informacyjna,
e kacik dla matki z dzieckiem,
e toalety i podjazdy dla niepetnosprawnych,
e formularze z powiekszonym drukiem dla oséb stabowidzacych,
e plan miasta,
e automaty z napojami, dystrybutory z wodg,
e kacik klienta,
e identyfikatory,
e odpowiedni ubiér pracownikéw.
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Bl Radzenie sobie w sytuacjach trudnych

Podstawe dla skutecznego radzenia sobie w sytuacjach trudnych stanowi przywo-
tywanie swiadomosci celowosci relacji z klientem, tj. tego po co klient przychodzi do
urzedu. Na ptaszczyZznie merytorycznej dotyczy to sprawy, ktorg chce zatatwic, a psycho-
logicznej — jak chciatby by¢ potraktowany.

Swiadomo$é¢ celéw klienta w sytuacjach trudnych pozwala pamietaé, ze negatywne
emocje (smutek, bezsilnos¢, ztosé, wsciektosc) nie sg skierowane w urzednikdw, stano-
wig bowiem najczesciej skutek reakcji na trudne sytuacje.

Gdy bedziemy o tym pamietali, fatwiej jest zrozumiec klienta i dopasowac sie do jego
stanu emocjonalnego, co pozwoli lepiej go obstuzy¢, minimalizujac jednoczesnie wtasny
stres.

Dopasowanie do emocji klienta, nasza empatia, a takze potwierdzanie, ze rozumie-
my jego zdenerwowanie i trudnos$¢ sytuacji oraz wskazanie checi pomocy jest wyrazem
nowoczesnego profesjonalizmu instytucji publicznych.

Gdy mowimy do klienta: ,Rozumiem Pana zdenerwowanie, to faktycznie musi by¢
dla Pana trudne, juz zajmujemy sie Pana sprawq” dajemy wyraznie do zrozumienia, ze
rozumiemy cele, potrzeby i oczekiwania klienta.

Gdy jednak zachowania klientdw w jakis$ sposdb osobiscie dotykajg urzednikdw, kie-
dy np. klienci obrazajg urzednikéw, nalezy stosowa¢ w obstudze klientéw odpowiednie
techniki asertywnosci.

H Asertywnos¢ w obstudze klienta

W kontaktach interpersonalnych na ogét wyrdzniamy cztery typy zachowan. Rdznice
miedzy nimi polegaja na stosunku wobec praw witasnych oraz praw innych ludzi. S to
odpowiednio zachowania: ulegte, agresywne, manipulacyjne oraz asertywne.
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Zachowania ulegte to brak poszanowania wtasnych praw, poszanowanie praw in-
nych.

Zachowania agresywne to poszanowanie wtasnych praw, brak poszanowania praw
innych.

Zachowania manipulacyjne to zachowania ulegte przy ryzyku konfrontacji lub agre-
sywne przy braku ryzyka konfrontacji.

Zachowania asertywne to poszanowanie wtasnych praw i poszanowanie praw in-
nych.

Postawa asertywna w obstudze klienta jest wyrazem przyjetego zatozenia, ze w rela-
cji urzednik-klient obie strony sg réwne.

Techniki asertywne pozwalajg z szacunkiem, elegancja i dyplomacjg ,uczy¢”
klientéw, w jaki sposéb w sytuacjach trudnych odnosic sie do urzednikdéw.

Techniki asertywne pozwalaja urzednikom zadbac o nalezny im szacunek z zachowa-
niem szacunku wobec klientow.

»,Stawianie granic” - asertywne wyrazenie emocji z zapowiedzig sankcji

,Stawianie granic” jest technikg asertywnego wyrazania emocji, ktérg moze postu-
zy¢ sie urzednik, gdy klient jest agresywny, np. przeklina, wyraza sie wulgarnie lub obra-
za pracownika.

Istotg tej techniki jest stopniowe stawianie granic klientowi — od proshy o zaprzesta-
nie ktopotliwego zachowania do realizacji zapowiedzianej wczes$niej sankcji.

Wazne jest, aby - na kazdym etapie asertywnego wyrazania emocji - informowac
klienta, o celu relacji faczacej urzednika i klienta. Gdy urzednik przypomina klientowi
o tym, Ze jego zadaniem jest pomac klientowi, to pozwala jemu samemu wykazaé profe-
sjonalizm, jednoczes$nie umozliwiajgc mu zachowanie witasnej godnosci.

Przyktad:

1. Wyrazenie emocji + prosba o zaprzestanie + cel relacji
Ktopotliwy jest dla mnie sposob w jaki Pan sie do mnie zwraca, jestem tu, aby Panu
pomdc, dlatego prosze nie przeklina¢ w mojej obecnosci.

2. Cel relacji + zagdanie
Chce Panu pomdc, dlatego nie Zycze sobie przekleristw w rozmowie.

3. Zapowiedz sankcji + cel relacji
Jezeli bedzie Pan kontynuowat, bede zmuszony zakoriczyé¢ rozmowe/wezwac ochrone,
a szkoda, bo naprawde chce Panu pomdc.

4. Realizacja sankcji + cel relacji
Szkoda, bo naprawde chciatem pomac...

W wielu przypadkach, juz sama prosba o zaprzestanie jest skutecznym sposobem
na poradzenie sobie z trudnym klientem. Szybko orientuje sie on, ze przekroczyt gra-
nice i zmienia swoj sposéb zachowania. Czasami to jednak nie dziata, dlatego nalezy
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bardziej stanowczo wyrazi¢ zadanie zaprzestania. Gdy nasze zadanie nie odniesie po-
zadanego skutku, nalezy zapowiedzie¢ sankcje, czyli powiedzie¢ klientowi co zrobimy,
jesli nie zmieni on swojego zachowania. Sankcja taka powinna wigzac sie z dodatkowym
problemem dla klienta (zakonczenie rozmowy, odtozenie stuchawki telefonu, wezwanie
ochrony), ale przede wszystkim powinna by¢ realna i prawdziwa, bo jezeli po jej zapo-
wiedzeniu klient nie zmieni swojego zachowania kolejnym naszym krokiem musi by¢
realizacja sankgcji.

Asertywne poszukiwanie krytyki

Asertywne poszukiwanie krytyki jest technikg pomocng przy radzenia sobie z ogdlni-
kowa i czesto personalng krytyka ze strony klientow.

Istotg tej techniki jest dazenie do zamiany zgeneralizowanej oceny na jednostko-
w3 opinie klienta i uzyskania opartej na faktach informacji zwrotnej ze strony klienta.
Asertywne poszukiwanie krytyki realizowane jest w trzech nastepujacych krokach:

Przyktad:
Wypowied? klienta: ,Jest Pan osobg niekompetentng!”
1. Wyrazenie emocji
Jest mi przykro, ze Pan tak uwaza.
2. Powtérzenie zdania klienta
Jezeli dobrze zrozumiatem, uwaza mnie Pan za osobe niekompetentng?
3. Prosba o uzasadnienie
Prosze mi powiedzied, co konkretnie ma mi Pan do zarzucenia/na jakiej podstawie
Pan tak twierdzi?

Wyrazenie naszych wtasnych emocji pozwala poinformowac klienta o rezultacie jego
dziatania i przypomnieé, ze urzednik takze jest cztowiekiem, ktdéry ma swoje emocje
i ktéremu nalezy sie szacunek.

Powtdrzenie zdania klienta ma na celu stworzenie rozmdéwcy szansy na wycofanie
sie. Urzednik, powtarzajgc zdanie rozmdwcy, daje tym samym do zrozumienia, ze do-
puszcza w swojej Swiadomosci, ze zachowanie klienta nie musi by¢ skierowane w urzed-
nika, a moze byc¢ jedynie reakcja na sytuacje trudna. Powtdrzenie zdania rozméwcy po-
zwala jakby oddzieli¢ cztowieka od problemu.

Prosba o uzasadnienie natomiast pozwala zamieni¢ generalizowang ocene na kon-
kretna, opartg na faktach opinie klienta, do ktérej mozna sie odnies¢ w oparciu o kon-
kretne argumenty.

Waznym elementem techniki asertywnego poszukiwania krytyki jest robienie pauz,
po wykonaniu kazdego ,kroku”. Pauza jest wyrazem niezachwianej pewnosci siebie
urzednika i jednoczesnie pozwala klientowi na biezgco odniesc sie do reakcji urzednika.
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Technika zamglenia

Technika zamglenia jest technikg, ktéra pozwala nam radzi¢ sobie z uszczypliwg kry-
tyka ze strony klientdw, taka krytyka, ktdra nie stuzy przekazaniu konkretnych informacji
zwrotnych na temat pracy urzedu i urzednikéw, a zmierza jedynie do konfrontacji i za-
ognienia sytuacji konfliktowe;j.

Istota tej techniki jest czesciowa lub tylko pozorna zgoda z wypowiedzig klienta.

Pozorna zgoda zamyka niewygodny i konfliktowy temat, ostabiajgc moc ataku ze
strony klienta.

Nieangazowanie sie w niemerytoryczny spor z klientem pozwala pracownikom mini-
malizowac sytuacje stresujace.

Przyktady:

Klient: Zbyt wolno obstugujecie klientow.

Urzednik: Tak rzeczywiscie, potrzeba wiecej stanowisk obstugi.

Klient: Gdyby polskie urzedy pracowaty wedtug zachodnich standardow, juz dawno miat-
bym te sprawe zatatwiong.

Urzednik: Faktycznie, w wielu miejscach zachodnie standardy by sie sprawdzity.

Klient: Czy nie przyszto wam do gfowy, aby zachowywac sie jak profesjonalisci, a nie
bawic sie w jakgs chorg biurokracje?

Urzednik: Faktycznie biurokracja potrafi byc chora.

Technika zdartej ptyty

Technika zdartej ptyty jest narzedziem pozwalajacym poradzi¢ sobie z prébami naci-
sku ze strony klienta.

Istota tej techniki jest ciggte powtarzanie odmowy, tym samym spokojnym tonem
gtosu. Spokojny ton gtosu pozwala rozmoéwecy za ktéryms razem ustysze¢ nasz przekaz,
nam samym z kolei pozwala zachowa¢ spokd;j.
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Asertywna odmowa w oparciu o ,tak”

Asertywna odmowa w oparciu o ,tak” jest technikg pomocng, gdy mimo naszych
najszczerszych checi nie mozemy pomac klientowi. Taka sytuacja moze zaistnie¢ np. ze
wzgleddéw formalnych, bo klient nie dostarczyt kompletu wymaganych dokumentéw lub
dostarczyt dokumenty btedne/niewtasciwe.

Istotg tej techniki jest ukazanie naszego proklienckiego nastawienia w relacji z oso-
bg, ktéra popetnita btad.

Asertywna odmowa w oparciu o ,tak”, to przypomnienie klientowi naszego pozytyw-
nego nastawienia oraz przypomnienie pozytywnego celu relacji urzednik-klient.

Ze wzgleddéw wizerunkowych, znacznie lepiej przeciez brzmi stwierdzenie ,Zajmiemy
sie tq sprawq tak szybko, jak tylko dostarczy Pan komplet dokumentow”, niz,, Nie zajmie-
my sie tym, bo nie dostarczyt Pan wtasciwych dokumentéw”.

Przyktady:

e Pana sprawa zostanie zarejestrowana tak szybko, jak tylko dostarczy Pan do nas wta-
Sciwag fakture.

e Pana sprawa zostanie rozpatrzona tak szybko, jak tylko ztozy Pan podanie.
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Etyka w stuzbie cywilnej
z uwzglednieniem profilaktyki
Czes¢ VIl | antykorupcyjne;j
I ————

M Informacje ogdlne

Stuzba cywilna w swoich dziataniach opiera sie na kompetencjach jej przedstawi-
cieli, a wiec urzednikéw realizujacych zadania painstwa w okreslonym obszarze. Wspo-
mniane kompetencje obejmuja nie tylko odpowiednie przygotowanie zawodowe do
wykonywania zadan, ale rowniez zasady etyczne, ktérymi winni sie kierowac¢ pracow-
nicy urzedéw. Bez stosowania odpowiednich zasad etycznych nie moze by¢ mowy
o prawidtowym funkcjonowaniu stuzby publicznej. Na podstawie zachowan pracowni-
kéw administracji kreowany jest wsréd obywateli wizerunek urzedu, a przez jego pry-
zmat takze wizerunek panstwa jako catosci. Aby uporzadkowa¢ standardy postepowa-
nia, ktérymi powinni kierowac sie w swojej pracy cztonkowie korpusu stuzby cywilnej
ustanowione zostaty zarzagdzeniem Prezesa Rady Ministrow ,, Wytyczne w zakresie prze-
strzegania zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu stuzby cywilnej”, ktére stano-
wig swoisty drogowskaz wyznaczajgcy wiasciwy kierunek postepowania.

W zyciu zawodowym cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wielokrotnie stajemy przed
koniecznoscig dokonywania indywidualnych wyboréw. Dylematy te wynikaja bardzo
czesto z braku petnej jasnosci, czy dane zachowanie narusza zasady etyczne, czy tez jest
z nimi zgodne. Kanony etyczne obowigzujace w danej instytucji pochodzg z dwdch pod-
stawowych Zrédet, z obowigzujacego systemu prawnego oraz kultury organizacyjnej
funkcjonujgcej w danej instytucji.

W przypadku cztonkéw korpusu stuzby cywilnej legitymacja prawna do okreslenia
zasad etycznych jest art. 15 ust 10 ustawy o sfuzbie cywilnej. Stanowi on, ze ,Prezes
Rady Ministréw okresli, w drodze zarzadzenia, wytyczne w zakresie przestrzegania za-
sad stuzby cywilnej oraz zasady etyki korpusu stuzby cywilnej”. Delegacja ustawowa
zostata wykonana Zarzgdzeniem Nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz
w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P. Nr 93, poz. 953).

Celem podstawowym niniejszej czesci poradnika jest przedstawienie i omdwienie
elementéw sktadajacych sie na system etyczny korpusu stuzby cywilnej, a takze zapre-
zentowanie najwazniejszych kwestii zwigzanych z profilaktyka antykorupcyjna.

B Czym jest etyka?

Najogdlniej rzecz ujmujac etyka zajmuje sie badaniem moralnosci, czyli ustalaniem
tego, co jest dobre, a co zte. ,,Dobro i zto mozna jednak rozumie¢ dwojako: raz jako to,

87



co ludzie faktycznie za dobre lub zte uznajg, innym razem jako to, co za takie uznawac
powinni”,

Jak juz wspomniano powyzej, etyka zajmuje sie badaniem moralnosci. Czym wobec
tego jest moralnosé? Jedna z definicji gtosi, ze moralno$¢ to pojecie okreslajgce faktycz-
ny sposodb postepowania, rzeczywiste zyciowe poglady wyznawane przez jakas grupe
spoteczna?®.

Etyka publiczna moze by¢ definiowana jako zbiér wspdlnych wartosci i norm wyzna-
wanych i stosowanych przez podmioty realizujgce ustugi publiczne. Etyka publiczna po-
zwala okresli¢, jakie zachowanie cztonka korpusu stuzby cywilnej jest prawnie i moralnie
poprawne w okreslonej sytuacji zawodowe;j.

Etyka w stuzbie publicznej — to ,,zestaw wspdlnych wartosci i norm przestrzeganych
przez urzednikéw w trakcie wykonywania obowigzkédw. Owe wartosci i normy, zaréwno
spisane jak i domniemane, odnoszg sie do tego, co uwazamy za wtasciwe lub niewtasci-
we, za dobre lub zte. Podczas, gdy wartosci wyznaczajg zasady moralne, normy moga
réwniez okresla¢ zachowanie wymagane w danej sytuacji zarowno przez moralnosé jak
i prawo”.

Etyka zawodowa - to ,spisane normy, odpowiadajgce na pytania, jak ze
wzgledéw moralnych, przedstawiciele danego zawodu powinni lub nie powin-
ni postepowac”®. Etyka zawodowa ,utatwia wykonywanie okreslonego zawo-
du, wplywa na jego prestiz, pomaga w rozwigzywaniu konfliktéw, przyspiesza
podejmowanie decyzji, daje wskazdéwki obyczajowe i dotyczgce perfekcjonizmu zawo-
dowego, zakresla i uzasadnia granice odstepstwa od norm powszechnych, nakazuje
w pewnych wypadkach traktowa¢ obowigzki ogdlnie uznane za nadzwyczajne jako pod-
stawowe”. Etyki zawodowej wymagajg te zawody, w ktérych - po pierwsze - profesjona-
lista dziata na rzecz dobra klienta, po drugie zas$ - klient ma niewielka mozliwos$¢ kontro-
lowania dziatan profesjonalisty®.

Fundamentalnym zatozeniem funkcjonowania korpusu stuzby cywilnej, okreslonym
w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, jest zawodowe, rzetelne, bezstronne i politycz-
nie neutralne wykonywanie zadan panstwa. Przymioty te, cho¢ stanowig fundament na-
szej dziatalnosci, to jednak nie zostaty jednoznacznie zdefiniowane. Praktyka zycia zawo-
dowego wskazuje na koniecznos$¢ wyjasnienia i doprecyzowania poszczegdlnych zasad
oraz wprowadzenia nowych, wynikajgcych z nowoczesnego modelu administracji. Petny
katalog zasad, ktérymi winni sie kierowa¢ pracownicy korpusu stuzby cywilnej zawarty
zostat w uprzednio przywotywanym zarzadzeniu nr 70 Prezesa Rady Ministrow.

Zarzadzenie zostato podzielone na dwie gtéwne czesci. W pierwszej zaprezentowane

1. U.Schrade: Etyka. Gtdwne systemy. Warszawa 1992, s. 4.

2. ). Gatkowski: Etyka i polityka w: Etyka w polityce. pod red. J. Gatkowski, Warszawa 2000, s. 36.

3. Wspdina Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samoocene, ttum. I. Sikorska, KPRM,
Warszawa 2008, s. 63.

4. |. Lazari-Pawtowska: Etyki zawodowe jako role spoteczne. W: Etyka zawodowa, pod red, A. Sarapata,
Warszawa 1971, s. 33.

5. M. Sroda, Etyka zawodowa, ,Wiedza i Zycie” 1995, nr 12, s. 11.

6. Zob. szerzej: P. tukdw: Granice zgody: autonomia zasad i dobro pacjenta. Warszawa 2005.
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zostaty wytyczne w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej, w drugiej za$ przed-
stawiono zasady etyki korpusu stuzby cywilnej’.

B Wytyczne dotyczace zasad stuzby cywilnej

Cztonek korpusu stuzby cywilnej przy wykonywaniu swoich zadan kieruje sie zasada-
mi stuzby cywilnej wynikajacymi z przepiséw prawa, ktérymi w szczegdlnosci sa:
e zasada legalizmu, praworzadnosci i pogtebiania zaufania obywateli do organéw
administracji publicznej,
zasada ochrony praw cztowieka i obywatela,
zasada bezinteresownosci,
zasada jawnosci i przejrzystosci,
zasada dochowania tajemnicy ustawowo chronionej,
zasada profesjonalizmu,
zasada odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie dziatania,
zasada racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi,
zasada otwartosci i konkurencyjnosci naboru.

Zasada legalizmu, praworzadnosci i pogtebiania zaufania obywateli do organéw ad-
ministracji publicznej

Jak mozemy wtasciwie realizowaé te zasade? Warunkiem niezbednym do podjecia
jakiejkolwiek czynnosci prawnej wobec obywatela, czy instytucji lub podmiotu gospo-
darczego jest legitymizacja tej czynnosci przez przepisy prawa. Pracownikéw zatrudnio-
nych w urzedach administracji publicznej nie dotyczy powszechnie przyjeta zasada ,co
nie jest zabronione, jest dozwolone”. Dla urzednikéw realizujacych zadania panstwowe
tryb dziatania jest okreslany przepisami prawa.

Czy mozemy mie¢ wptyw na wzmacnianie wiezi obywatela z paristwem? Realizujac
swoje zadania w sposéb rzetelny i przejrzysty wptywamy na pozytywne postrzeganie
administracji i zwiekszanie zaufania obywateli do instytucji demokratycznego panstwa
prawnego. Nasze zaangazowanie w realizacje zadan niewatpliwie stanowi réwniez
istotng podstawe do budowy spoteczenstwa obywatelskiego.

Aby w coraz wiekszym stopniu zacheca¢ obywateli do uczestniczenia w rozstrzyganiu
spraw publicznych wydaje sie zasadne zapraszanie potencjalnie lub faktycznie zaintere-
sowane strony do uczestniczenia w procesie rozstrzygania istotnych spraw publicznych.
Ustalenie planu zagospodarowania przestrzennego przy aktywnym udziale mieszkan-
coOw bedzie z pewnoscig sprawniejsze i mniej czasochtonne, niz przyjecie dokumentu i
wprowadzanie zmian wynikajacych z nieznanych uwarunkowan.

7. Do omdwienia i zaprezentowania poszczegélnych zasad etycznych wtasciwych dla cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej wykorzystano materiaty szkoleniowe przygotowane przez pracownikéw Departamentu
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw ,,Zasady stuzby cywilnej oraz zasady etyki korpusu
stuzby cywilnej”. Zrédto: http://dsc.kprm.gov.pl/zasady-sluzby-cywilnej-oraz-zasady-etyki-korpusu-
sluzby-cywilnej
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Wiekszos¢ z nas posiada sktonnos$¢ do stosowania uproszczonych schematéw po-
znawczych, takich jak stereotypowe postrzeganie i uprzedzenia. W swojej pracy nie mo-
zemy jednak kierowad sie takimi przestankami, poniewaz bedzie to miato wptyw na rze-
telnosc¢ i obiektywizm naszego dziatania. Cztonek korpusu stuzby cywilnej musi zdawac
sobie sprawe z koniecznosci pozostawienia swoich uprzedzen ,za drzwiami”.

Zasada legalizmu to wiernos¢ zaréwno ustawie zasadniczej, jak i prawu z niej wyni-
kajgcemu. Jej realizacja oznacza, ze urzednik stoi na strazy prawa i zarazem temu prawu
podlega.

Istotne elementy zasady legalizmu:
® przestrzeganie prawa,
e zwiekszenie wiezi obywatela z panstwem,
e aktywizacja obywateli w rozstrzyganiu spraw publicznych,
e niekierowanie sie uprzedzeniami.

Zasada ochrony praw cztowieka i obywatela

Kazdemu cztowiekowi przystugujg niezbywalne i nienaruszalne prawa. Zadaniem
panstwa jest ochrona tych praw, bowiem poszanowanie praw cztowieka i godnosci ludz-
kiej jako ich Zrddta jest uznawane za podstawe systemu sprawiedliwosci i tadu spotecz-
nego.

W ramach tego zbioru praw, zycie i zdrowie kazdej osoby podlega ochronie, kazdy
cztowiek ma prawo do zycia, ochrony zdrowia, podstawowej opieki socjalnej, takze pra-
wo do pracy czy nauki oraz do swobody mysli i wyznan religijnych. Katalog praw cztowie-
ka obejmuje rowniez swobode zrzeszen, a takze prawo do sprawiedliwego sgdu i obrony
wtasnego mienia.

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej - realizujgc zadania panstwa - zobowigzani sg
sta¢ na strazy przestrzegania praw cztowieka i obywatela zapisanych w Konstytucji oraz
umowach miedzynarodowych.

Istotnymi elementami zasady ochrony praw cztowieka i obywatela sq:
e znajomos¢ praw cztowieka i obywatela,
e skuteczna ochrona praw cztowieka i obywatela.

Zasada bezinteresownosci

Cztonkowie korpusu stuzby cywilnej przy podejmowaniu decyzji, zobowigzani sg do
kierowania sie wytgcznie dobrem publicznym. Nie moga kierowad sie checig uzyskania
jakiejkolwiek korzysci, ani podejmowac sie zaje¢, ktére kolidujg z wykonywanymi obo-
wigzkami stuzbowymi, czy tez promowac intereséw jakiejkolwiek grupy interesariuszy.

Istotne elementy zasady bezinteresownosci:

e nieprzyjmowanie korzysci,
e nieprzyjmowanie zaptaty za publiczne wystgpienia, gdy majg one zwigzek z zaj-
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mowanym stanowiskiem,
e rozwazne podejmowanie i prowadzenie dodatkowej dziatalnosci zarobkowej.

Zasada jawnosci i przejrzystosci

Realizujgc zasade jawnosci i przejrzystosci, cztonkowie korpusu stuzby cywilnej po-
winni dazy¢, w szczegdlnosci, do zapewnienia dostepnosci informacji o zasadach i efek-
tach swojej pracy, podejmowanych rozstrzygnieciach i decyzjach. Prawo do informacji
stanowi bowiem fundament demokratycznego parnstwa prawnego i jest podstawa do
budowy zaufania obywateli do instytucji paistwa.

Istotnym elementem tej zasady jest réwniez zapewnienie przejrzystosci przy
tworzeniu przepiséw prawa, przygotowywaniu projektéw rozstrzygnie¢ i decyzji admi-
nistracyjnych, a takze dazenie do zapewnienia jednoznacznosci oraz transparentnosci
podejmowanych dziatan.

Istotne elementy zasady jawnosci i przejrzystosci:
e informowanie o zasadach i efektach swojej pracy,
e zapewnienie jednoznacznosci oraz zrozumiatosci podejmowanych dziatan,
e uzasadnianie przyjetych rozstrzygnied,
e udostepnianie informacji publicznej.

Zasada dochowania tajemnicy ustawowo chronionej

Tajemnica stuzbowa to informacja uzyskana w zwigzku z wykonywaniem czynnosci
stuzbowych lub prac zleconych, ktérej nieuprawnione ujawnienie mogtoby narazi¢ na
szkode interes panstwa, interes publiczny lub prawnie chroniony interes obywatela albo
jednostki organizacyjnej. Informacje niejawne mogg by¢ udostepniane wytgcznie osobie
dajacej rekojmie zachowania tajemnicy i tylko w zakresie niezbednym do wykonania
okreslonej pracy badz petnienia stuzby na zajmowanym stanowisku. Zakaz nie dotyczy
faktow oraz okolicznosci powszechnie znanych.

Istotne elementy zasady dochowania tajemnicy ustawowo chronionej:
e dochowanie tajemnicy ustawowo chronionej,
e obejmowanie ochrong informacji w niezbednym zakresie,
e niewykorzystywanie przepiséw o ochronie informacji do ograniczania jawnosci i
przejrzystosci dziatania.

Zasada profesjonalizmu

Na wspotczesnie pojmowany profesjonalizm sktada sie wiele elementéw. Skutecz-
na administracja wymaga efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze kultury
organizacji, w ramach ktorej rozwdéj wiedzy i umiejetnosci musi obejmowac cate zycie
zawodowe pracownika i urzednika stuzby cywilnej. Wymaga ona réwniez modernizacji
metod naboru, mianowania i oceny kadry kierowniczej w stuzbie cywilnej, stworzenia
droznych kanatéw przeptywu kadr w ramach stuzby cywilnej, wytworzenia przejrzystego
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zwigzku miedzy oceng pracownika a rozwojem jego kariery zawodowe;.

Profesjonalizm pojmowany jest jako wtasciwe zarzadzanie wykwalifikowanymi
urzednikami. Powinni oni jak najlepiej rozumieé, co oznacza pojecie misji stuzby pu-
blicznej, oraz wykorzystywac do jej realizacji swojg wiedze, kwalifikacje i umiejetnosci.
Profesjonalizm oznacza stawianie wymagan, budzenie poczucia odpowiedzialnosci oraz
zarzadzanie przez samokontrole i wyznaczanie jasnych celéw.

Profesjonalne wykonywanie zawodu urzedniczego wigze sie z koniecznoscig
utrzymywania systemu statego doksztatcania, ktory zapewnia aktualizowanie za-
wodowe] wiedzy pracownikow i urzednikdw stuzby cywilnej. W relacji urzednika
z obywatelem, profesjonalizm oznacza wtasciwe wykonywanie ustug dla klienta-obywa-
tela.

Dla tworzenia podstaw profesjonalnej administracji publicznej — obok stosowania
zasad prawa — istotne znaczenie majg takze decyzje polityczne oraz funkcjonujgce kano-
ny etyczne. Jedna z funkcjonujacych definicji przedstawia zasade profesjonalizmu jako
state doskonalenie kompetencji zawodowych, do ktérych nalezy obowigzek rozszerza-
nia wiedzy i rozwijania kwalifikacji zawodowych, a takze planowanie wtasnego rozwo-
ju zawodowego, ksztatcenie umiejetnosci analizowania swoich potrzeb szkoleniowych,
sledzenie zmian w obszarze wykonywanych zadan. Zasady te obejmujg rowniez uzupet-
nianie wiedzy w tym zakresie, wdrazanie w zycie wiedzy nabytej podczas szkolen, wycia-
ganie wnioskow z popetnionych btedéw oraz z ocen i uwag doswiadczonych wspodtpra-
cownikéw, a takze angazowanie sie w tworzenie nowych projektéw.

Profesjonalizm oznacza réwniez organizacje pracy umozliwiajgca osigganie pozada-
nych rezultatéw, w ramach ktdrej planuje sie, organizuje i nadzoruje realizacje zadan
poprzez okreslenie priorytetdw i celéw przy optymalnym wykorzystywaniu posiadanych
zasobodw.
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Istotne elementy zasady profesjonalizmu:
e posiadanie niezbednej wiedzy do realizowania okreslonych zadan panstwowych,
e znajomosc i przestrzeganie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej,
e stosowanie standardow zarzadzania publicznego,
e troska o wizerunek stuzby cywilnej.

Zasada odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie dziatania

Omawiana zasada jest jedng z najwazniejszych w catym katalogu zasad etycznych
korpusu stuzby cywilnej. Jednoznacznie okresla ona, ze urzednicy ponoszg odpowie-
dzialnos$¢ za dziatanie w zakresie swoich kompetenc;ji lub ich zaniechanie. Rolg instytucji
panstwowych (w tym przypadku takze pracodawcy) jest przestrzeganie prawa, co ma
szczegdblnie istotne znaczenie w ocenianiu reprezentujacych je instytucji administracyj-
nych. Odpowiedzialnos$¢ pracownikéw za wykonywanie zadan jest okreslona przez pra-
wo i nie podlega wytgczeniu. W praktyce odpowiedzialnos¢ za dziatania lub ich zanie-
chanie mozna moze wygladac nastepujgco.

Podejmujemy jakies dziatanie, wynikiem ktérego jest okreslony skutek. Na przyktad:
celowo wprowadzane sg niezgodne z przepisami prawa ograniczenia w ogtoszeniu o na-
borze. Pojawia sie skarga, w wyniku ktérej stwierdzono nieprawidtowos¢ przeprowadze-
nia postepowania rekrutacyjnego. Ponosimy odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania i mo-
zemy zostac ukarani w postaci upomnienia, nagany (na podstawie przepisow kodeksu
pracy) lub postepowania przed komisjg dyscyplinarng (na podstawie przepiséw ustawy
o stuzbie cywilnej).

Inaczej wyglada jednak sprawa, gdy posiadamy informacje o tym, ze nasz wspot-
pracownik wprowadza celowo zapisy ograniczajace konkurencyjnos¢ naboru. Poja-
wiajg sie wewnetrzne dylematy. Czy powinienem/powinnam zareagowac? Przeciez
to nie jest moje zadanie? Janek/Kasia moga sie na mnie obrazi¢? W korcu — dlaczego
ja? Przeciez jest kierownik/naczelnik i dyrektor. To ich zadanie. Musimy jednak mieé
Swiadomos¢, ze wybierajgc takg metode (,nie robie nic”), narazamy sie na odpowie-
dzialno$¢ dyscyplinarng. Mamy bowiem obowigzek poinformowania przetozonych
o potencjalnym dziataniu niezgodnym z prawem. W praktyce postawa taka jest bardzo
trudna, jednak nie zwalnia nas to z obowigzku etycznego dziatania.

Odpowiedzialno$¢ wigze sie w koncu takze z przekonaniem, ze zgodnos$¢ wypetnia-
nego obowigzku z wtasnym swiatopoglgdem pozwala na pozytywng samoocene, w tym
réwniez samoocene jako cztonka grupy zawodowej. Sytuacja taka oznacza posiadanie
petnej swiadomosci podejmowanych decyzji, a wiec ich prawnych i etycznych konse-
kwencji.

Istotne elementy zasady odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie dziatania:
e kierowanie sie interesem publicznym i efektywnoscig oraz zgodnoscig podejmo-
wanych dziatan z przepisami,
e gotowos¢ do rozliczenia sie ze swych dziatan,
e informowanie przetozonych o naruszeniu zasad stuzby cywilnej.
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Zasada racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi

Zasada racjonalnego gospodarowania Srodkami publicznymi odnosi sie wprost do
wymogow okreslonych w ustawie o finansach publicznych. W zasadzie tej okreslono
dwa istotne elementy, a mianowicie racjonalnos¢ wydatkowania srodkéw publicznych
oraz gospodarnos¢. Poprzez racjonalne wydatkowanie srodkéw publicznych nalezy ro-
zumie¢ dokonywanie wydatkéw w sposdb celowy, oszczedny i terminowy. Jednym z
instrumentéw zapewniajgcych ekonomiczng efektywnos¢ wydatkdw dokonywanych ze
srodkéw publicznych jest prawo zamdwien publicznych, precyzujgce wtasciwy sposob
organizowania przetargdéw publicznych.

Drugim elementem tej zasady jest gospodarnosc. Nalezy jg rozumieé jako optymalne
wykorzystywanie posiadanych srodkéw finansowych i gospodarczych, czyli osigganie jak
najlepszych wynikéw w ramach dostepnych srodkéw finansowych.

W codziennym zyciu zawodowym niekiedy spotykamy sie z dziataniami, ktére mo-
zemy zakwalifikowaé, jako sprzeczne z omawiang zasadg. Wykorzystywanie sprzetu
w sposob niezgodny z jego przeznaczeniem, wydatkowanie srodkéw ,na site”, btedne
okreslanie potrzeb, czy tez niewtasciwa analiza rynku przyczyniajaca sie do ponoszenia
zawyzonych kosztéw - to gtdwne przyktady tamania zasady racjonalnego gospodarowa-
nia srodkami publicznymi.

Istotne elementy zasady racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi:
e osigganie wyznaczonych celéw przy racjonalnym wykorzystaniu Srodkéw,
e dbatos¢ o srodki i mienie publiczne.

Zasada otwartosci i konkurencyjnosci naboru

Jednym z podstawowych warunkow realizacji tej zasady jest przeprowadzanie pra-
widtowego, zgodnego z obowigzujgcymi przepisami i kanonami etycznymi naboru do
stuzby cywilnej. W przypadku zatrudniania w stuzbie cywilnej jest to szczegdlnie istotne,
gdyz funkcje pracodawcy petni panstwo. Pocigga to za sobg okreslone skutki, poniewaz
panstwo odpowiada za ustalanie zasad regulujacych zatrudnienie, za system selekcji,
naboru, awansu i wynagrodzenia, a wiec niejako za catg kariere zawodowga cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej. W praktyce, oznacza to nie tylko odpowiedzialno$¢ pracodawcy
za wiasciwe przeprowadzenie naboru, ale takze zobowigzuje do wzorowej realizacji idei
demokratycznego panstwa prawa, w ktorym wszyscy obywatele traktowani sg rowno,
majg takie same szanse w dostepie do funkcji publicznych, a jedynym wyznacznikiem ich
przydatnosci sg kwalifikacje, umiejetnosci i doswiadczenie.

Mozliwos$¢ dostepu do informacji o wolnych stanowiskach pracy w stuzbie cywilnej
jest jednym z fundamentalnych praw obywateli. Otwarto$¢ naboru oznacza, ze wszel-
kie informacje o naborze sg powszechnie dostepne, a kazdy obywatel Rzeczypospolitej
Polskiej (oraz cudzoziemiec na zasadach okreslonych przepisami prawa) moze ubiegaé
sie 0 wolne stanowisko pracy w stuzbie cywilnej. Informacja o wyniku naboru stanowi
informacje publiczna. Konkurencyjnos¢ naboru do stuzby cywilnej oznacza zas, ze w jego
wyniku zostaje zatrudniona osoba, ktérej wiedza, umiejetnosci i inne kompetencje sg
najbardziej adekwatne do stanowiska, na ktére poszukuje sie pracownika.
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Niestety, w codziennej praktyce moze dochodzi¢ do przejawdw ograniczania kon-
kurencyjnosci naboru poprzez celowe zawezanie lub zawyzanie wymagan stawianych
wobec kandydatéw. W przypadku pojawienia sie tego rodzaju watpliwosci, nalezy po-
informowac przetozonych (lub osoby odpowiedzialne za organizacje naboru) o mozli-
wosci wystgpienia nieprawidtowosci. Nalezy przy tym pamietaé, ze Swiadome dziatania
majgce na celu ograniczenie otwartosci i konkurencyjnosci naboru powinny stanowic
podstawe do wszczecia postepowania dyscyplinarnego.

Istotne elementy zasady otwartosci i konkurencyjnosci naboru:
e przestrzeganie zasad rownosci i niedyskryminacji podczas naboru,
e informowanie przetozonych o dostrzezonych nieprawidtowosciach w trakcie
trwania procedury naboru.

B Zasady etyki korpusu stuzby cywilnej

Cztonek korpusu stuzby cywilnej zobowigzany jest przestrzega¢ nastepujacych zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej:

e zasada godnego zachowania,

e zasada stuzby publicznej,

e zasada lojalnosci,

e zasada neutralnosci politycznej,

e zasada bezstronnosci,

e zasada rzetelnosci.

Zasady etyki korpusu stuzby cywilnej, podobnie - jak juz omdwione - zasady stuzby
cywilnej, zostaty przedstawione poprzez wskazanie w sposéb ogdlny i przyktadowy im-
plikacji zasad w sferze wtasciwego i godnego zachowania cztonka korpusu stuzby cywil-
nej. Zgodnie z zasadami etyki korpusu stuzby cywilnej, cztonek korpusu stuzby cywilnej
powinien kierowac sie nimi zaréwno w pracy zawodowej, jak i poza nig.

Zasada godnego zachowania

Wydawac by sie mogto, ze zasada godnego zachowania nie musi mie¢ wiele wspél-
nego z pracg w administracji publicznej. Przypuszczenia te sg jednak btedne, gdyz pra-
cownicy korpusu stuzby cywilnej w wykonywaniu powierzonych zadan powinni w naj-
wyzszym stopniu respektowaé podstawowe reguty wspotzycia spotecznego i kultury
osobistej oraz poszanowania godnosci innych oséb, w tym podwtadnych, wspdtpracow-
nikdw i przetozonych.

,Zasada godnego zachowania idzie jednak dalej i naktada na jej adresatow obowigzek
zyczliwosciwobecludziizapobiegania powstawaniu konfliktéw, miedzyinnymiwrelacjach
z obywatelami. Takie postawienie sprawy stanowi istotne novum wobec niegdysiej-
szych pogladdéw, w mysl ktérych urzednik powinien zachowywaé wobec obywatela
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(a whasciwie — jak to kiedys okreslano — petenta) tzw. postawe chtodno-urzedowg, od-
zZnaczajacay sie raczej ostentacyjnym dystansem niz zyczliwoscig”®.

Warto jednak pamietaé, ze zasada godnego zachowania odnosi sie nie tylko do
relacji stuzbowych. Pracownicy korpusu stuzby cywilnej zobowigzani sg do przestrzega-
nia tych zasad rowniez w zyciu prywatnym. Dotyczy to takze ich aktywnosci w szeroko
rozumianej sferze publicznej, mogacej negatywnie wptyna¢ na wizerunek panstwa, rza-
du, urzedu czy tez urzednikéw, jako grupy spotecznej. Jak podkresla Pan Dagmir Dtugosz
— Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej ,,nalezy jednak pamieta¢, ze intencja prawo-
dawcy jest tu przede wszystkim zapobieganie nie tyle mimowolnym, co ostentacyjnym
zachowaniom uchybiajgcym godnosci cztonka korpusu stuzby cywilnej”®.

Istotne elementy zasady godnego zachowania:
e poszanowanie godnosci innych oséb,
e 7yczliwos$¢ wobec ludzi,
e wiasciwe zachowywanie poza praca.

Zasada stuzby publicznej

Zasada stuzby publicznej okresla jednoznacznie, ze praca w stuzbie cywilnej ma
charakter stuzebny wobec obywateli oraz panstwa polskiego, ktérego celem podsta-
wowym jest urzeczywistnianie wartosci lezacych u podstaw prawa Rzeczypospolitej
Polskiej. Stuzba obywatelom oznacza przedktadanie dobra wspdlnego obywateli nad
interes osobisty, jednostkowy lub grupowy. Stuzba na rzecz panstwa oznacza dziatanie
na rzecz ochrony jego intereséw i rozwoju oraz troske o pozytywny wizerunek pan-

8. D. Dtugosz, W. Zawadzki, Etyczny drogowskaz urzednikéw. Zasady etyki w praktyce administracji,
Przeglad Stuzby Cywilnej, wyd. specjalne nr 1, Warszawa 2011, s. 11.
9. Tamze.
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stwa wsrdd jego obywateli oraz za granicg, a takze pozytywny wizerunek jego orga-
néw i instytucji, w tym stuzby cywilnej. Interes publiczny wymaga niekiedy trudnych,
a nawet niepopularnych spotecznie rozstrzygnie¢ w réznych sprawach.

Zasadniczym obowigzkiem cztonkéw korpusu stuzby cywilnej jest przedktadanie
dobra wspdlnego obywateli nad interes osobisty, jednostkowy lub grupowy. Natomiast
stuzba na rzecz panistwa przejawia sie przede wszystkim poprzez ochrone jego intereséw
i rozwoju. Istotnym elementem tej stuzby jest rowniez troska o pozytywny wizerunek
panstwa wsrdd jego obywateli oraz za granica, a takze dbanie o pozytywny wizerunek
jego organdw i instytucji, w tym réwniez samej stuzby cywilnej.

Zasada stuzby publicznej zobowigzuje osoby, do ktérych sie odnosi, do aktywnego
podejmowania wyzwan stajacych przed nimi w codziennej pracy. Cztonkowie korpu-
su stuzby cywilnej nie powinni uchyla¢ sie od podejmowania nawet trudnych decyzji
i przyjmowania za nie odpowiedzialnosci. Interes publiczny niekiedy wymaga trudnych,
a nawet niepopularnych spotecznie rozstrzygnie¢ w réznych sprawach.

Istotne elementy zasady stuzby publicznej:
e stuzebny charakter pracy wobec obywateli,
e stuzba panstwu,
e nieuchylanie sie od podejmowania trudnych rozstrzygnieé,
e nieuchylanie sie od odpowiedzialnosci za swoje postepowanie.

Zasada lojalnosci

W przypadku zasady lojalnosci mamy do czynienia z jej specyficznym rodzajem. Cho-
dzi bowiem o lojalnos¢ wobec instytucji systemu politycznego i administracyjnego, a nie
lojalnos¢ wobec konkretnych oséb. Jak to doprecyzowat ustawodawca, chodzi o lojalnos$¢
wobec Rzeczypospolitej Polskiej, Rady Ministrow, macierzystego urzedu, przetozonych,
kolegdw i podwtadnych, a takze wobec innych urzeddéw. Z uwagi na brak definicji legal-
nej lojalnosci, w oczywisty sposéb nasuwa sie wniosek, ze chodzi tu o postawe charakte-
ryzujaca sie przestrzeganiem obowigzujacych przepiséw prawa, akceptowaniem dziatan
rzadu oraz innych instytucji reprezentujacych panstwo polskie. Zasada ta zakorzeniona
jest w konstytucyjnych podstawach ustroju Rzeczypospolitej Polskiej.

Pod pojeciem lojalnosci wobec rzgdu nalezy rozumiec rzetelne i wolne od wtasnych
przekonan i pogladow realizowanie jego programu. Co wazne i godne podkreslenia,
cztonkowie korpusu stuzby cywilnej nie sg zobowigzani do utozsamiania sie z progra-
mem rzadu, natomiast sg zobowigzani do jego realizacji.

Poprzez rzetelne i sprawne wykonywanie zadan powierzanych przez przetozonych
oraz kierownictwo urzedu, realizujemy zasade lojalnosci wobec wtasnego urzedu.

W swojej pracy winnismy dbaé o przestrzeganie prawa i unika¢ zachowan mogga-
cych negatywnie wptyna¢ na wizerunek urzedu. W wykonywaniu swoich obowigzkéw
winnismy doktadac wszelkich staran, wywigzujac sie z naszych czynnosci zawodowych
zgodnie ze stanem faktycznym i prawnym.

10. Tamze.
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Lojalnos$¢ wobec urzedéw dotyczy réwniez innych instytucji. Niezgodne z t3 zasada
jest wygtaszanie opinii negatywnych na temat funkcjonowania innych jednostek, gdyz
moze to spowodowac spadek zaufania obywateli do organdéw wtadzy publicznej. Nie
oznacza to jednak, ze nalezy akceptowaé negatywne zjawiska wystepujace w innych
urzedach. Formutfa rozwigzywania tej sprawy powinna by¢ jednak inna niz publiczne
krytykowanie.

Lojalnos¢ wobec przetozonego oznacza nieukrywanie przed nim zadnych istotnych
w sprawie informacji, a takze zakaz podejmowania dziatan, ktére mogg wynikaé z checi
utrudnienia przetozonym podjecia wiasciwej i zgodnej z prawem decyzji.

Granicg wywigzywania sie z obowigzku lojalnosci w stuzbie cywilnej jest zacho-
wanie zgodne z prawem. W przypadku, gdy w sposdb jasny i oczywisty polecenie
przetozonego nosi znamiona przestepstwa, a jego skutkiem bedzie ztamanie prawa,
urzednik powinien odméwi¢ wykonania polecenia a nastepnie niezwtocznie poinfor-
mowac, w formie pisemnej, dyrektora generalnego urzedu o tym fakcie. Jezeli jednak
polecenie przetozonego budzi watpliwosci natury moralnej albo rodzi podejrzenie
o stronniczos$¢ lub negatywne skutki spoteczne, urzednik powinien odméwic¢ wykonania
polecenia przetozonego. Jesli jednak przetozony podtrzyma swoje polecenie i zazada
wykonania go na pismie, urzednik ma obowigzek je wykonac.

Istotne elementy zasady lojalnosci:
e J|ojalnos¢ wobec Rzeczypospolitej Polskiej,
e Jojalne i rzetelne realizowanie programu rzadu,
e |ojalnos¢ wobec urzedu,
e powsciagliwos¢ w publicznym wypowiadaniu pogladdw na temat urzedéw ad-
ministracji rzagdowe;j.

Zasada neutralnosci politycznej

Neutralnos¢ polityczna jest jedng z fundamentalnych zasad stuzby cywilnej we
wszystkich krajach Unii Europejskiej. Mozna jednak zadac pytanie, czy jest to pewna
idea, do ktdrej nalezy dazy¢, czy fakt, ktory ma miejsce.

Zasade neutralnosci politycznej cztonkdw korpusu stuzby cywilnej mozna wypro-
wadzi¢ z konstytucyjnej zasady rownosci wszystkich obywateli wobec prawa. Dlatego
urzednicy sg zobowigzani do traktowania wszystkich obywateli réwno, niezaleznie od
ich pogladdw politycznych, rasy czy religii. Wymogiem nie jest wyfacznie dziatanie neu-
tralne politycznie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej, jest nim réwniez obiektywizm przy
podejmowaniu i realizacji zadan.

Okreslajac to najprosciej, neutralnos¢ polityczna sprowadza sie do ograniczenia lub
catkowitego wyeliminowania wptywu przedstawicieli Swiata polityki na dziatalnos¢ stuz-
by cywilnej. Oznacza ona réwniez odciecie sie od réznych interesdw partyjnych, czy gru-
powych. Jak jest to podkreslane przez specjalistéw analizujgcych funkcjonowanie stuzby
cywilnej, neutralnos¢ polityczna nie dotyczy wytgcznie niezaleznosci od partii politycz-
nych, ale réwniez organizacji spotecznych, takich jak zwigzki zawodowe, czy samorzado-
we.
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Urzednik neutralny politycznie nie musi sie zgadza¢ z decyzjami rzadu, czy tez kie-
runkami jego polityki, ale zobowigzany jest do postepowania zgodnego z linig progra-
mowg osdb, ktdére uzyskaty mandat w wyborach powszechnych oraz stojacych na czele
administracji. Zobowigzany jest do wykonywania polecen stuzbowych z nalezytg staran-
noscia.

Inne cechy urzednika neutralnego politycznie sg podobne do cech charakteryzuja-
cych urzednika apolitycznego, co oznacza, ze nie manifestuje on publicznie pogladéw
i sympatii politycznych, nie wywotuje niepozadanej atmosfery w pracy z powodu przeko-
nan politycznych, nie dyskryminuje ani nie preferuje podwtadnych, wspétpracownikow
i obywateli z powoddw politycznych, nie dopuszcza do jakichkolwiek wptywow politycz-
nych na rekrutacje i awans w stuzbie cywilnej, nie jest zalezny od wptywow organizacji
zawodowych, samorzgdowych i innych organizacji spotecznych.

Problem zaufania do cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wydaje sie by¢ kluczowym
dla zrozumienia pojecia neutralnosci politycznej. Idea neutralnosci politycznej ma bu-
dowac system zaufania spoteczenstwa do panstwa. Rozdziat stanowisk politycznych od
administracyjnych oraz - gteboko zakorzenione nie tyle w prawie, co w kulturze i oby-
czaju - wytgczenie politycznych sympatii i antypatii w pracy administracji jest wtasciwym
urzeczywistnieniem istoty neutralnosci politycznej cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.

Zarzadzenie Prezesa Rady Ministrow potwierdza fakt, ze cztonek korpusu stuzby cy-
wilnej moze — jak kazdy obywatel — korzystac z zagwarantowanych wolnosci i praw czto-
wieka i obywatela, w tym prawa do udziatu w zyciu publicznym. Zarzadzenie precyzyjnie
okresla, na czym polega zasada neutralnosci politycznej, a mianowicie na: niemaniefe-
stowaniu publicznie pogladdw i sympatii politycznych, dystansowaniu sie od wptywoéw
i naciskow politycznych mogacych prowadzi¢ do dziatan stronniczych, niepodejmowaniu
dziatan publicznych bezposrednio wspierajacych dziatania polityczne, niestwarzaniu po-
dejrzen o sprzyjanie partiom politycznym oraz dbatosci o jasnos¢ i przejrzystosé relacji
z osobami petnigcymi funkcje publiczne, ktére to relacje nie moga podwaza¢ zaufania
do politycznej neutralnosci cztonka korpusu stuzby cywilnej*.

Istotne elementy zasady neutralnosci politycznej:
e niemanifestowanie publiczne poglagddw i sympatii politycznych,
e niestwarzanie podejrzen o sprzyjanie partiom politycznym,
e jasnosc i przejrzystosc relacji z osobami petnigcymi funkcje polityczne.

Zasada bezstronnosci

Jej istota polega na rozgraniczeniu sfery dziatan stuzbowych, nakierowanych na
ochrone interesu publicznego, od sfery aktywnosci prywatnej. Cztonek korpusu stuzby
cywilnej zobowigzany jest zachowac neutralnos¢ wobec partii politycznych, zwigzkéw
zawodowych, grup nacisku, lobby parlamentarnego i pozaparlamentarnego oraz wobec
intereséw jednostkowych, o czym byta mowa powyzej.

Przestrzeganie tej zasady wigze sie z gwarancja, ze wszyscy obywatele, niezaleznie

11. Tamze.
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od swoich poglgddéw politycznych i przynaleznosci partyjnej, ptci, rasy, wyznania, sta-
tusu spotecznego i majatku bedg traktowani réwno. Cztonek korpusu stuzby cywilnej
zobowigzany jest bezstronnie rozstrzyga¢ kwestie zwigzane z interesem publicznym, in-
teresem panstwowym i interesem indywidualnym. Konflikt intereséw i stronniczo$¢ wy-
stapi wtedy, gdy funkcjonariusz publiczny, podejmujgcy rozstrzygniecie sprawy, badz tez
uczestniczacy w jej przygotowaniu, ma lub moze miec interes materialny lub niematerial-
ny w sposobie jej rozstrzygniecia. Konflikt interesdéw dotyczy zawsze sytuacji, gdy troska
o dobro wtasne przewaza nad troskg o dobro wspdlne.

Zasada bezstronnosci oznacza réwne traktowanie wszystkich podmiotow, ktérych
sprawy sg prowadzone przez urzad i nieuleganie zadnym naciskom ze strony ktéregokol-
wiek podmiotu.

Istotne elementy zasady bezstronnosci:
e niedopuszczanie do podejrzen o konflikt intereséw,
e jednakowe traktowanie wszystkich uczestnikow prowadzonych spraw,
e niedemonstrowanie zazytosci z osobami publicznie znanymi ze swej dziatalnosci.

Zasada rzetelnosci

Zasada ta polega na sumiennym i rozwaznym wykonywaniu zadan i aktywnym re-
alizowaniu obowigzkéw z zachowaniem nalezytej starannosci i w interesie spotecznym.
Oznacza to cos wiecej niz tylko Sciste przestrzeganie przepisow, obejmuje bowiem réw-
niez podejmowanie trudnych probleméw i wziecie odpowiedzialnosci za sposéb ich
rozstrzygniecia. Do kanonu rzetelnosci urzednika nalezg: sumienna praca, dazenie do
osiggniecia jak najlepszych rezultatéw z zachowaniem przepiséw prawa i zasad odpo-
wiedzialnosci, a wiec w rezultacie dziatanie dla dobra spoteczenstwa i panstwa.

Wyrazem rzetelnosci urzednika jest wykonywanie obowigzkdw, jakie zostaty na nie-
go natozone przez ustawodawce na podstawie aktéw prawnych: Konstytucji, ustaw sta-
nowigcych legitymacje do realizacji zadan na zajmowanym stanowisku, ustawy o stuzbie
cywilnej, rozporzadzen oraz kodeksu etycznego. Polski ustawodawca uznat, podobnie
jak w innych demokratycznych panstwach, ze - wraz z powstaniem odrebnych uregu-
lowan dotyczacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej — urzednicy powinni mieé jasno
sprecyzowane prawa i obowigzki. Rzetelnos¢ urzednika w oczywisty sposéb wptywa na
wizerunek panstwa. Preambuta Konstytucji RP zawiera stwierdzenie, ze dziataniu in-
stytucji publicznych nalezy zapewni¢ , rzetelnos¢ i sprawnosc”, co oznacza natozenie na
nie obowigzku dziatania rzetelnego i sprawnego. Obowigzujaca koncepcja administracji
publicznej oznacza dzielenie sie odpowiedzialnoscig politykédw z osobami pracujgcymi
w administracji publicznej, w konsekwencji pracownicy urzedéw nierzadko stajg sie za-
réwno przedstawicielami wtadzy, jak i pracownikami panstwa.

W pojeciu rzetelnosci miesci sie myslenie strategiczne i kreatywne. Co oznacza, ze
w swojej codziennej praktyce cztonkowie korpusu stuzby cywilnej winni zachecac inne
osoby do innowacyjnosci, wykorzystywac¢ twdércze myslenie do budowania logicznych
koncepcji i wizji strategicznych oraz skutecznych rozwigzan w celu dokonania pozytyw-
nych zmian. Muszg umie¢ zidentyfikowaé strategiczne priorytety i promowac je wsréd
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wspotpracownikéw, podwtadnych i obywateli. Winni przejawiaé zaangazowanie w reali-
zowanie spraw przez instytucje administracji, nie zniechecajac sie ewentualnymi trudno-
Sciami, a okreslajac sposoby ich realizacji, dostosowywac sie do zmieniajgcych warunkéw
i przewidywacé dtugoterminowe skutki podjetych dziatan i decyzji*2.

Z punktu widzenia kontroli administracji publicznej, rzetelnos¢ obejmuje ocene
dziatania pod katem ,nalezytej starannosci co do prowadzenia dziatalnosci, jak i re-
alizowanych zadan merytorycznych”, a w pojeciu rzetelnosci miesci sie takze , dbatosé¢
o uwzglednienie dyrektyw ptynacych z osrodkéw dyspozycyjnych wyziszego rzedu”, oraz
,dochowywanie istniejgcych standarddw, regut i parametréw w danej dziedzinie”?3.

Istotne elementy zasady rzetelnosci:
e dotrzymywanie zobowigzan,
e twodrcze podejmowanie zadan,
e aktywne realizowanie obowigzkow.

Dysfunkcje w stuzbie cywilnej

Pod pojeciem naruszania norm spotecznych i obyczajowych kryje sie wiele zacho-
wan zwigzanych z codziennym funkcjonowaniem poszczegdlnych osdb, choc¢by w grupie
spotecznej jaka sg urzednicy pracujgcy w jednym urzedzie. Naruszenie norm powoduje
powstawanie rozdzwiekdw w grupie, mogacych prowadzi¢ do pogorszenia sie atmosfery
W miejscu pracy, a w rezultacie do spadku efektywnosci, a nawet jawnej wrogosci nie-
ktérych osdb wzgledem siebie. Sytuacje takie nalezy eliminowac, szybko interweniujgc
i uSwiadamiajgc o nieetycznosci takiego zachowania. Do najczestszych zachowan naru-
szajgcych normy spoteczne i obyczajowe zaliczyé mozna: plotkowanie, niekolezeriskosé,
wykorzystywanie stuzbowych telefonéw i sieci komputerowej do celéw prywatnych,
zachowywanie wytgcznie dla siebie wiedzy lub materiatéw szkoleniowych, powielanie
materiatéw nie liczac sie z prawami autorskimi nalezgcymi do ich twoércéw, obcigzanie
wspotpracownikéw odpowiedzialnoscig za wtasne btedy, czy tez inne zachowanie uwta-
czajace godnosci swojej lub drugiej osoby.

Korupcja

Korupcja jest szczegdlnie nagannym przejawem zachowania nieetycznego. Aby prze-
ciwdziata¢ temu zjawisku, w kazdym urzedzie wprowadzane sg procedury dotyczace
przeciwdziatania zagrozeniu korupcja. Co jednak mozemy zrobi¢, gdy staniemy wobec
takiej sytuacji. Nalezy tu podkresli¢, ze nie ma uniwersalnych sposobow dziatania. Kazda
taka sytuacja jest nieco inna i wymaga od urzednika, ktory jest jej Swiadkiem przemysla-
nego zachowania oraz umiejetnego podejmowania decyzji, w zaleznosci od okolicznosci.

12. Zestaw kompetencji dla stanowisk w stuzbie cywilnej. Stanowiska dla sredniego szczebla, zarzqdza-
nia, koordynujqce, samod_zielne, specjalistyczne i wspomagajqgce. Wzmocnienie zdolnosci administra-
cyjnych. Projekt blizniaczy PHARE, PLO3/IB/OT/06, s. 4.

13. J. Jagielski, Kontrola administracji publicznej, Warszawa 2007, s. 52.
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Z catg pewnoscig nalezy:

w przypadku, gdy klient sugeruje zatatwienie sprawy ,inaczej”, powinno sie zde-
cydowanie i asertywnie poinformowac go, ze takie zachowanie moze by¢ trakto-
wane jako proba przekupstwa;

jezeli osoba kontynuuje zachowanie $wiadczace o zamiarze wreczenia tapdéwki,
nalezy poprosi¢ o doktadng interpretacje jej zachowania, méwiac np. ,,Co Pani,
Pan przez to rozumie?”;

dobrze jest mie¢ swiadka, ktory bedzie mogt potwierdzi¢ przebieg zdarzenia;

w razie jednoznacznego zachowania klienta, wskazujacego na zamiar wreczenia
korzysci majatkowej, urzednik musi traktowac te sytuacje jako fakt zaistnienia
przestepstwa korupcyjnego.

Profilaktyka antykorupcyjna — sposoby ograniczania korupcji

»Przyktad z géry” — wydaje sie, ze najwazniejszym elementem skutecznej strate-
gii walki z korupcja jest promowanie uczciwych, przejrzystych i klarownych zasad
przez kierownictwo instytucji. Pracownicy muszg miec¢ Swiadomos¢ i pewnos¢, ze
przetozeni sami postepuja uczciwie. Wazne jest rowniez upowszechnienie wsréd
urzednikéw przekonania, ze zadne wykroczenia nie bedg tolerowane i ,,zamiatane
pod dywan”, ze kazde przestepstwo bedzie zgtoszone i wyjasnione. Kierownictwo
postepuje uczciwie i stanowczo bedzie to egzekwowaé od podwtadnych.
Zaprojektowanie i wdrozenie systemu sprawozdawczosci z wykonywanych zadan.
Przetozeni powinni mie¢ swiadomos$¢ zadan, jakie wykonujg ich podwtadni. Pro-
wadzona na biezgco sprawozdawczos¢ jest narzedziem dyscyplinujgcym dla pra-
cownikow, a takze waznym dowodem w przypadku wykrycia nieprawidtowosci.
Pracownicy powinni zna¢ procedure informowania przetozonych o swoich podej-
rzeniach. Powinna ona by¢ mozliwie krétka — bezposrednio do kogos z kierownic-
twa. Wazne jest, aby byta zapewniona dyskrecja zgtaszanych nieprawidtowosci,
tak aby czynigcy to pracownicy nie byli szykanowani.

Zakres zadan i obowigzkdw pracownikéw powinien by¢ Scisle okreslony, aby nie
byto dowolnosci w okreslaniu sposobu pracy/procedowania.

Podejmowanie wigzgcych decyzji, praca nad jakims jednostkowym zagadnieniem
nie powinny by¢ wykonywane przez jedng osobe. Co najmniej dwie osoby powin-
ny by¢ odpowiedzialne za rozpatrywanie danej kwestii.

Rotacja w ramach zespotéw pracowniczych. Okresowe zmiany w sktadzie grup
zadaniowych spowoduja wiekszg przejrzystos¢ podejmowanych decyzji i utrudnia
powstanie wewnetrznych powigzan sprzyjajgcych popetnianiu naduzyé.
Wprowadzenie polityki obiegu dokumentéw wewnatrz urzedu.

Opracowanie mapy, ktéra by wskazywata na ,,miejsca”, procedury najbardziej za-
grozone korupcjg, tak aby objac¢ je szczegdlng ochrona.

Wprowadzenie kodekséw etyki zawodowe] dla poszczegdlnych grup zawodo-
wych,

14.
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B Podsumowanie

Problemy etyczne charakterystyczne dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej wynikajg
z faktu, ze urzednicy tworzg grupe realizujgcg szereg ustug publicznych, ktéra ma ksztat-
towaé dobro wspdlne, wptywac na kierunek i rozwdj spoteczeistwa i panstwa, stuzyc
interesowi publicznemu.

Zatrudnienie w stuzbie cywilnej wigze sie z poczuciem odpowiedzialnosci za pan-
stwo i jego obywateli. Przekonanie o stuzebnosci wykonywanej pracy wsréd cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej winno wywodzi¢ sie z ugruntowanego poczucia misji stuzby pu-
blicznej, podpartego etykg zawodowag oraz swiadomoscia otrzymywania wynagrodzenia
ze $rodkdéw publicznych. Praca w stuzbie cywilnej nadaje urzednikowi status, pozycje,
znaczenie, ale i czyni go odpowiedzialnym za instytucje dobra wspdlnego.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze stosowanie kodekséw etycznych jest kluczowe
z punktu widzenia usprawnienia dziatalnosci administracji publicznej i dgzenia do zwiek-
szaniu poziomu zaufania obywateli, bowiem pomagajg one wzmocnié etyczne postawy
wsréd pracownikéow administracji, zwiekszyé przejrzystos¢ dziatania wtadz publicznych
oraz podnies¢ poziom jakosci i efektywnosci realizowanych zadan. Dodatkowo, kodeksy
etyczne pozwalajg eliminowaé zachowania nieetyczne wynikajace z braku wiedzy czy
nieuswiadomionych skutkdw postepowania. Warto jednak pamietac, ze kodeksy nie sg
jedynym narzedziem podnoszenia Swiadomosci etycznej; ich pozytywne oddziatywanie
moze zosta¢ wzmocnione poprzez szkolenia, przywddztwo etyczne, system selekgji i re-
krutacji.
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