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Streszczenie

Artykut opisuje ramy projektu ,,Kompetentny urzednik — wyzsza jako$¢ ustug w Wielkopolsce”
realizowanego przez Urzad Miasta Poznania oraz 9 miejskich jednostek organizacyjnych.
Szczegdtowo omodwiono zmiany w zakresie ZZL, jakie w zwiazku z realizacja projektu wpro-
wadzit Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie.
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Summary

Paper describes project ,,Competent public officer” management implemented by Poznan City
Hall with 9 municipal organizational units. Especially there are shown changes introduced by
MOPR in hrm processes during the project time.
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Wstep

W 2005 roku, kiedy pojawily si¢ mozliwosci uzyskania dofinansowania przed-
sigwzig¢ majacych na celu ,,rozwdj zasoboéw ludzkich poprzez m.in. promowanie
wyksztalcenia i szkolen, wzmacnianie w samorzadzie i jego instytucjach poten-
cjatu z zakresu administracji lub stuzby publicznej” w ramach Mechanizmow
Finansowych Europejskiego Obszaru Gospodarczego Norweskich Mechanizmow
Finansowych, Urzad Miasta Poznania przeanalizowat swoje potrzeby w tym ob-
szarze 1 postanowil opracowac¢ odpowiedni projekt. W 2007 roku nastapit ten



148 Anna Banaszak-Dankowska, Wiodzimierz Katek, Maria Kusnierz

dtugo oczekiwany moment otrzymania umowy o wspotfinansowaniu projektu,
od ktérego mozliwe byto rozpoczecie jego realizacji. Partnerem w projekcie byt
Wielkopolski Osrodek Ksztatcenia i Studiow Samorzadowych (WOKISS), ktory
zrzesza urzedy gminne i powiatowe z terenu wojewodztwa wielkopolskiego.

Przestankami do wytyczenia celéw projektu byty: brak jednolitych stan-
dardow zarzadzania zasobami ludzkimi w dziewigciu miejskich jednostkach
organizacyjnych, niewystarczajacy poziom kompetencji kierowniczych kadry
zarzadzajacej w zakresie nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) w tych jednostkach oraz luki kompetencyjne poszczegoélnych pracowni-
kow.

Jako glowny cel projektu przyjgto wzrost efektywnosci pracy i jakosci ZZL
w administracji samorzadowej Miasta Poznania i wojewddztwa wielkopolskie-
go. Cele bezposrednie wiazaty si¢ z wdrozeniem jednolitych zasad zarzadzania
zasobami ludzkimi w 9 miejskich jednostkach organizacyjnych oraz podniesie-
niem kompetencji zawodowych kierownikow i pracownikow jednostek admini-
stracji samorzadowej wojewodztwa wielkopolskiego.

Beneficjentami projektu byli pracownicy jednostek administracji samorzado-
wej w Poznaniu i wojewodztwie wielkopolskim, natomiast posrednio mieszkan-
cy i przedsigbiorcy, a takze potencjalni inwestorzy w Wielkopolsce.

Koszt projektu zamknat si¢ w kwocie 359 tys. euro, wktad Urzedu Miasta
Poznania wyniost 26 tys. euro. Do zakonczenia projektu w kwietniu 2009 roku
zrealizowano nastgpujace gtowne dziatania:

1. Wdrozenie rozwiazan organizacyjnych w zakresie funkcji personalnej

i procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi w dziewigciu miejskich jed-
nostkach organizacyjnych — przeksztalcenie dzialdéw administracyjno-
kadrowych w jednostki ZZL Iub stanowiska ds. ZZL, opracowanie ade-
kwatnych procedur zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich wdrozenie we
wszystkich jednostkach, szkolenia i coaching dla nowo powotanych pra-
cownikow ds. ZZL w jednostkach, opracowanie podrgcznika Investors In
People jako metoda zarzqdzania w administracji.

2. Podniesienie kompetencji kadry kierowniczej oraz pracownikow w zakre-
sie wiedzy merytorycznej oraz obstugi klienta, postugiwania si¢ progra-
mami pakietu Ms Office, znajomosci jezyka angielskiego i niemieckiego
— zapewniono szkolenia z zakresu umiej¢tnosci kierowniczych oparte na
wezesniejszej diagnozie, indywidualnie wybrane studia podyplomowe,
kursy jezykowe, kursy komputerowe, szkolenia z zakresu obstugi klien-
ta, opracowano dwa nowatorskie programy e-learningowe: jezyk angielski
w administracji publicznej i komunikacja z klientem.

Wdrozenie nauki jezyka angielskiego i obstugi klienta z wykorzystaniem me-
tod e-learningowych oraz utworzenie Samorzadowej Platformy Edukacyjnej
jest dziataniem dtugofalowym, gdyz programy sa dost¢pne na e-platformie dla
wszystkich samorzadéw stowarzyszonych w WOKISS, ale rowniez dla innych
zainteresowanych jednostek.

Oferowane w ramach projektu studia, kursy i szkolenia cieszyly si¢ bardzo
duzym zainteresowaniem pracownikow. Chcac odpowiedzie¢ na ich gotowosé
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do dalszego rozwoju zawodowego oraz dazac do jak najefektywniejszej realiza-
cji zatozonych celow, realizator projektu przeprowadzil negocjacje z uczelniami
wyzszymi i firmami szkoleniowymi, tak aby ustali¢ jak najkorzystniejsze wa-
runki realizacji studiéw i szkolen. Negocjacje okazaty si¢ na tyle skuteczne, ze
w ramach dost¢pnych $rodkow i przy zachowaniu wysokiej jakosci §wiadczo-
nych ustug szkoleniowych mozna byto przeszkoli¢ wigcej pracownikow. Wzrost
liczby 0sob, ktore podniosty swoje kwalifikacje zawodowe, niewatpliwie spote-
gowatl pozytywne oddzialywanie projektu (,,wigcej kompetentnych urzgdnikow”
—to wzrost efektywnosci pracy i jako$ci ustug, a w wyniku tego — wigksze zado-
wolenie spotecznosci lokalnej). Wszystkie zalozone w projekcie cele i wskazniki
zostaly osiagnigte, niektore przekroczone.

Wskazniki projektu :

— podniesienie kompetencji zawodowych i kierowniczych pracownikow oraz
wdrozenie rozwiazan organizacyjnych w zakresie ZZL opartych na stan-
dardzie Investor in People,
— liczba jednostek, w ktorych wdrozono procedury ZZL — warto$¢ planowa-
na i osiagnigta: 9,

— liczba pracownikéw korzystajacych z technik e-learningowych — warto$é
planowana: 2500, warto$¢ osiagnigta: 2814,

— zapewnienie szkolen z zakresu ZZL: liczba pracownikéow bioracych
udziat w coachingu w zakresie ZZL — warto$¢ planowana i osiggnicta:
10, liczba pracownikéw bioracych udziat w szkoleniach trenerskich w za-
kresie ZZL — warto$¢ planowana i osiagnigta: 30, liczba pracownikow,
ktorzy ukonczyli studia podyplomowe — warto$¢ planowana: 80, warto$§¢
osiaggnigta: 93,

— przeszkolona kadra z wysokimi kompetencjami zawodowymi: liczba pra-
cownikow, ktorzy podniesli swoje kompetencje w zakresie zarzadzania
— warto$¢ planowana:180, warto$¢ osiagnigta: 210, liczba pracownikow
uczestniczacych w innych szkoleniach — warto$¢ planowana: 900, wartos¢
osiagnigta: 906.

Szczegdlowe przedstawienie osiagnigtych w ramach projektu korzysci dobrze
ilustruja raporty dwoch z 9 dziewigciu udziat miejskich jednostek organizacyj-
nych, Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie oraz ZKZL (zamieszczone w czgsci
,Doskonalenie zarzadzania...”, s. 151).

Kompetentny urzednik w Miejskim Osrodku Pomocy
Rodzinie w Poznaniu

W przypadku Miejskiego Osrodka Pomocy Rodzinie projekt nalezatoby nazwac
»Kompetentny pracownik”, poniewaz z dzialan projektu skorzystaly zarowno
osoby zatrudnione na stanowiskach urzedniczych, jak i w duzej mierze — na sta-
nowiskach pomocniczych i obstugi (dawniej pracowniczych zgodnie z nazew-
nictwem ustawy o pracownikach samorzadowych) — grupa pracownikéw socjal-
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Szkolenie i coaching Szkolenia menedzerskie
dla | etap. Podstawy kierowania — 59 0s6b
Stanowiska ds. rekrutacji i szkolen Il etap. Indywidualnie dostosowane
oraz dla kierownika Sekcji bloki tematyczne — 57 os6b
ds. Rozwoju Pracownikéw 111 etap. Indywidualnie dobrane

bloki tematyczne — 45 o0s6b

f Kompetentny Urzgdnilﬂ
'\ w MOPR /'

Programy e-learningowe Szkolenia
1. Komunikacja z klientem 1. Studia podyplomowe — 21 0s6b
— deklaracja 18 os6b 2. Kursy jezykowe — 19 0s6b
2. Jezyk angielski w administracji 3. Obstuga klienta — 2 etapy
publicznej — deklaracja 27 osob — 44 osoby

Rysunek 1. Grupy dziatan projektowych
Zrédto: Projekt ,,Kompetentny urzednik”

nych, dla ktorych szczeg6lnie przydatne okazaty si¢ szkolenia z zakresu obstugi
klienta (Rysunek 1).
Dziatania projektowe, z ktérych skorzystali pracownicy Miejskiego Osrodka
Pomocy Rodzinie (MOPR), sa nastgpujace:
1. Szkolenie i coaching dla stanowiska ds. rekrutacji i szkolen, a nastgpnie
— po utworzeniu Sekcji ds. rozwoju pracownikéw — coaching dla kierow-
nika tej komorki. To, ze komorka ksztaltowata si¢ podczas trwania projek-
tu, uzyskiwata wsparcie eksperta, pozwolito opracowywac procedury jej
dzialania zgodne ze standardami Invention in People.
2. Szkolenia menedzerskie — ich trzyetapowo$¢ (od ogdtu do szczegdtu) po-
zwolita na przyswojenie przez kierownikdw wiedzy na temat zarzadzania
od jego podstaw do specyficznych dla poszczegdlnych osob. Co wazne,
szkolenia te miaty charakter powszechny, praktycznie wszyscy kierownicy
mieli okazj¢ w nich uczestniczy¢.
3. Szkolenia
a) studia podyplomowe — z tej formy doksztatcania skorzystato 21 pra-
cownikéw MOPR, studiujac takie zagadnienia, jak: Organizacja pomo-
cy spotecznej 1 pracy socjalnej, Programy europejskie, Administracja
europejska, Zarzadzanie projektem, Analiza ekonomiczna i controlling;
2 osoby podjety tez studia na kierunku Akademia trenera,

b) kursy jezykowe — jezyk angielski i niemiecki,

c) obstuga klienta — dwa etapy, w tym obstuga klienta trudnego z elemen-
tami asertywnosci.

4. Programy e-learningowe — tacznie 15 oséb:

a) jezyk angielski w administracji publicznej — 7 osdb,
b) komunikacja z klientem — 8 oséb.
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Doskonalenie zarzadzania MOPR-em przez rozwdj
zasobow ludzkich

Udziat w projekcie ,,Kompetentny urzednik™ zbiegt si¢ z w czasie z planami we-
wnetrznymi MOPR zwiazanymi z profesjonalizacja dzialan w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Cele wynikajace z Polityki Jako§ci MOPR ustanowione
w marcu 2007 roku zaktadaly m.in. diagnoz¢ kultury organizacyjnej, budowanie
profesjonalnego modelu zarzadzania kompetencjami, budowanie relacji poprzez
doskonalenie przeptywu informacji (Rysunek 2).

EFEKTY

Cele
Polityki
Jakosci
MOPR

= B

Projekt
Kompetentny
Urzednik

1. Zmiany
organizacyjne
2. Zmiany
merytoryczne

Rys. 2. Schemat powiazan pomigdzy dziataniami w MOPR
Zrédto: Projekt ,,Kompetentny urzednik”

Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie zatem chgtnie przyjat zaproszenie do
udziatu w projekcie, wykorzystujac jego potencjal do przeprowadzenia zmian
W naszej organizacji, zarowno w aspekcie organizacyjnym, jak i merytorycznym.

EFEKTY

Utworzenie Sekcji ds. Rozwoju
Pracownikéw

Sds.RP

Rys. 3. Obszary zadan Sekcji ds. Rozwoju Pracownikow
Zrédto: Projekt ,,Kompetentny urzednik”
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Zaczeto od porzadkow. Najpierw wyodrebniono stanowisko ds. rekrutacji
i szkolen, natomiast od maja 2008 roku udato si¢ powota¢ do zycia Sekcje ds.
rozwoju pracownikéw (Rysunek 3), gdzie zostaty przekazane zadania zwiaza-
ne z procesami rekrutacji i szkolen, a takze okresowa ocena pracownicza (od 1
kwietnia 2009 r.) oraz zarzadzanie kartami stanowisk pracy.

Dzigki zatrudnieniu specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, a tak-
ze wspoéltdziataniu kierownika Sekcji z ,,projektowym” coachem, praca w tym
obszarze byla wykonywana profesjonalnie, zgodnie ze standardami Investor in
People.

Przyktadem zmian w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi jest modyfi-
kacja rekrutacji pracownikow (Rysunek 4).

7
) .

Zmiany w podprocesach SZJ:
Rekrutacji — zastosowanie 3-etapowego procesu naboru

1. Ocena formalna
2. Rozmowa kwalifikacyjna

3. Testy
(komputerowe/merytoryczne/osobowosciowe)

Rys. 4. Schemat podprocesu rekrutacji
Zrédto: Projekt ,,Kompetentny urzednik”

Wprowadzono zmiany do procesu rekrutacji, stosujac zasade 3 etapow, na
ktore skladaja si¢: ocena formalna aplikacji; testy (komputerowe, merytorycz-
ne, osobowosciowe — w zalezno$ci od potrzeb) oraz rozmowa kwalifikacyjna.
Podczas prowadzenia rekrutacji na stanowisko kierownicze testy osobowoscio-
we przeprowadzane sa obligatoryjnie. We wrzesniu 2009 roku w ramach przebu-
dowy systemu zarzadzania wprowadzono mozliwos$¢ zastosowania na wniosek
kierownika 4. etapu rekrutacji, tj. zadania praktycznego, a takze wlaczono moz-
liwo$¢ awansu wewngtrznego i rekrutacje wewngtrzna.

Doskonalenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w Urz¢dzie Miasta
Poznania jest zauwazalne takze w zakresie organizowania szkolen. MOPR od
wielu lat tworzyl plan szkolen, od 2009 roku jednak oprécz indywidualnego
formutuje si¢ rowniez grupowy plan szkolen, obejmujacy plany rozwojowe dla
grup pracowniczych o podobnych potrzebach, bez wzgledu na ich organizacyjne
umiejscowienie, co pozwala rowniez na dziatania integracyjne kadry. Tworzony
w ten sposob plan zawiera informacje o grupie pracownikéw, zakres meryto-
ryczny szkolenia, jego formg (warsztat/wyktad/konferencja/kurs), poziom za-
awansowania i planowany koszt. W 2009 roku zorganizowano juz jedno z takich
szkolen dla pracownikéw dziatow: ekonomicznego, organizacyjnego i sekcji pla-
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nowania i analiz oraz ds. rozwoju pracownikéw. Szkolenie dotyczyto planowania
i realizacji budzetu (wymienione grupy odbiorcéw pracuja w tym zakresie ,,na
stykach”, co moze generowaé konflikty strukturalne i intereséw) oraz tematyki
z zakresu budowania zespotu (dzigki temu miato rowniez charakter integracyj-
ny). Struktura ta otrzymata bardzo dobra informacjg zwrotna od uczestnikow.

Na 2009 rok rowniez zaplanowano szkolenia z zakresu zarzadzania sytuacyj-
nego dla kierownikow liniowych, takze w grupach mieszanych, tj. dla kierowni-
koéw zarzadzajacych komorkami w réznych obszarach dziatalnosci MOPR.

Realizowanym od kilku lat pomystem, ktérego zakres co roku jest posze-
rzany, jest wykorzystanie potencjalu pracownikdéw przez organizacje szkolen
wewngtrznych. W biezacym roku zaplanowano w tym zakresie 2 cykle szkolen
o charakterze ,,migkkim”, szkolenia z zakresu zmian prawnych, szkolenie grupo-
we z budowania zespotu, szkolenie z planowania i realizacji budzetu dla komo-
rek szczegdlnie aktywnie uczestniczacych w tych dziataniach, szkolenie z pro-
gramu Excel (warto$cia dodana w tym wypadku jest mozliwo$¢ zorganizowania
szkolenia stanowiskowego dla matej grupy i koncentrujacego si¢ na potrzebach
poszczegdlnych pracownikdw), a takze prowadzenie regularnej, comiesigcznej
superwizji dla pracownikéw socjalnych przez wewngtrznych superwizorow,
wczeséniej do tego przygotowanych przez zorganizowane przez MOPR szkolenia
zewngtrzne.

Wdrozono takze, poza sprawozdaniami z liczby i tematyki szkolen oraz re-
alizacji planu w tym zakresie, system analizy i raportowania w cyklu poétrocz-
nym procesu szkoleniowego; pozwala to na wnikliwe spojrzenie na stopien re-
alizacji planu szkoleniowego, poziomu szkolen, a takze kosztu szkolen i udziatu
w nich poszczegolnych grup pracowniczych. Pierwszy taki raport powstat za
okres I potrocza 2009 roku. Dzigki poréwnaniu kilku okreséw sprawozdawczych
mozna uzyskaé¢ informacje o adresatach szkolen (ktorzy pracownicy uczestnicza
w nich czg¢sciej, ktorzy rzadziej , a ktorzy weale [i dlaczego], jakie sa pozniejsze
losy 0sOb najczesciej uczestniczacych w szkoleniach), o cenach w poszczegol-
nych zakresach tematycznych oraz wptywie ceny na poziom szkolen. Planowane
jest takze wprowadzenie do oceny pracowniczej elementu oceny efektywnosci
szkolen odbytych przez pracownikow.

Nastgpnym elementem objgtym zmianami organizacyjnymi jest ocena pra-
cownicza. Od kwietnia 2009 roku zadania zwiazane z realizacja okresowej oce-
ny pracowniczej zostaty wprowadzone do dziatan Sekcji ds. rozwoju pracowni-
kow (dotad realizowane przez Sekcj¢ Kontroli i Audytu); poniewaz od 1 kwietnia
rozpoczynat si¢ sam proces oceny, nie wniesiono do instrukcji wigkszych zmian,
aby proces przebiegat bez zaklocen, zwigkszono jedynie powszechno$¢ oceny
(oceny kierownika przez pracownikéw dokonuje si¢ w komorkach liczacych wig-
cej niz 3 osoby, a nie jak wczesniej 5 0sob). W przysztosci zamierza si¢ powia-
za¢ system oceny pracowniczej z zarzadzaniem kompetencjami (jeszcze w tym
roku pracownicy Sekcji ds. rozwoju pracownikéw przejda szkolenie wdrazajace
projekt zarzadzania kompetencjami w MOPR); docelowo wprowadzona zostanie
ocena 360 stopni.
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W rezultacie zrealizowanego projektu ocena odbywa si¢ w nast¢pujacych
etapach:

1. Ustalenie kryteriow oceny dla wszystkich pracownikéw przez bezposred-

nich przetozonych.

2. Ocena kierownikow przez podlegltych im pracownikéw.

3. Ocena pracownikéw przez bezposrednich przetozonych (przy czym kie-
rownicy uzyskuja informacj¢ o wtasnej ocenie dokonanej przez pracowni-
kow dopiero po dokonaniu oceny pracownikow). Ten etap ma charakter ka-
skadowy — od oceny pracownikow przez kierownikéw liniowych poprzez
srednig kadre zarzadzajaca, az po oceng najwyzszej kadry kierowniczej
przez Dyrektora MOPR.

Ocena sporzadzana jest na podstawie 2 grup kryterioéw, tj. obowiazkowych (6)
oraz i fakultatywnych (3 do 5 kryteriow) wybranych przez bezposredniego prze-
lozonego. Do pierwszej grupy naleza: sumiennos$¢, sprawnos¢, bezstronnosc,
umiejgtnos¢ stosowania odpowiednich przepisow, planowanie i organizacja pra-
cy, postawa etyczna.

Kryteria ustalane sa do miesiaca po zatrudnieniu osoby, a dla osoby juz pra-
cujacej — do miesiaca po przeprowadzeniu ostatniej oceny.

Ocena odbywa si¢ na formularzach ztozonych z 2 gléwnych czgsci: podsu-
mowania pracy za dany rok (po przepracowaniu przynajmniej 6 miesigcy przez
pracownika) oraz czesci rozwojowej, gdzie we wspolnej rozmowie identyfikuje
si¢ cele 1 zadania do zrealizowania przez pracownika, okresla obszary do rozwoju
w formie szkolen, studiow, kurséw i innych struktur szkoleniowych, w tym samo-
ksztalcenia. W tej czgsci okresla sig tez wskazania motywacyjne dotyczace m.in.
mozliwosci awansu. Podsumowania procesu po przeprowadzeniu wszystkich
rozméw oceniajacych dokonuje si¢ w formie raportu, z ktérego Dyrektor MOPR
pozyskuje informacj¢ zarowno o ocenie pracownikow, jak i o osobach zakwalifi-
kowanych do awansu, do kierowniczej kadry rezerwowej, nagrody motywacyjne;.

Do waznych rezultatéw projektu nalezy usprawnienie adaptacji nowo za-
trudnionych pracownikow. Juz weze$niej MOPR wdrozyl system adaptacji nowo
zatrudnionych pracownikéw MOPR, zaktadajacy 3 etapy wdrazania, obejmu-
jace m.in. szkolenie adaptacyjne z zakresem tematycznym: struktura i zadania
MOPR, podstawy budzetowania, system zarzadzania jakoS$cia, polityka bezpie-
czenstwa, instrukcja kancelaryjna.

Szkolenie odbywa si¢ raz w miesiacu dla pracownikéw zatrudnionych w da-
nym miesiacu, gwarantuje opieke¢ mentora — doswiadczonego pracownika oraz
wsparcie bezposredniego przetozonego. Okres adaptacyjny trwa od 1 do 3 mie-
sigey i konczy si¢ wystawieniem opinii — rekomendacji do dalszego zatrudnie-
nia. W tym roku proces ten powiazano ze stuzba przygotowawcza (Wymagana
przez ustawg o pracownikach samorzadowych w przypadku zatrudnienia osoby
na stanowisku urzedniczym) oraz zmieniono zasady adaptacji pracownikow po-
wracajacych po dtuzszej nieobecnosci, w tym przypadku dajac wigksza swobode
kierownikom w wyborze przydatnych w konkretnej sytuacji etapéw wdrozenia.
Tak wigc w tym wypadku to kierownicy decyduja, czy dla powracajacego pra-
cownika konieczne jest szkolenie adaptacyjne, z jakiego rodzaju dokumentacja
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musi si¢ zapoznac (w zaleznoS$ci od czasu nieobecnosci), czy konieczna jest opie-
ka mentora, czy tez wylacznie zwigkszone wsparcie przetozonego. W kazdym
wypadku dziatania wdrozeniowe odnotowywane sa na karcie adaptacji nowo
zatrudnionego pracownika, ktora po uptywie okresu adaptacji dotaczana jest do
akt osobowych pracownika.

Rozwdj podsystemu spotecznego MOPR

W ramach realizacji projektu ,,Kompetentny urzednik” przy wspotpracy z pro-
jektowym coachem przygotowano Zatozenia polityki rozwoju na lata 20092010,
w ktoérych zostaly opisane plany dzialania w zakresie tworzenia polityki szko-
leniowej, systemu rekrutacji, systemu komunikacji, a takze systemu adaptacji
i wsparcia pracownikéw. Projekt byl konsultowany ze zwiazkami zawodowy-
mi, a takze pracownikami MOPR i kadra zarzadzajaca. Poniewaz w procesie
konsultacji pojawito si¢ wiele watpliwosci, a takze pewien opor przed niektory-
mi z planowanych dziatan (np. zaangazowaniem kierownikéw w proces bada-
nia efektywnos$ci szkolen), przyjeto zasad¢ matych krokow. Podstawa takiego
dziatania bylo przekonanie, ze w obszarze dziatan zwiazanych z zarzadzaniem
kadra nie nalezy stosowac rozwiazan, do ktérych osoby uczestniczace nie sa
przekonane. Projekt Zatozen nie zostal wprowadzony formalnie jako doku-
ment obowiazujacy, stat si¢ natomiast drogowskazem dla pracownikéw Sekcji
ds. rozwoju pracownikéw. Dzigki niemu wprowadzano dzialania doskonalace
w ramach funkcjonujacych procesow. Obecnie uwaza sig, ze rozwigzanie to byto
korzystne; po roku dziatalnosci Sekeji i monitoringu realizowanych dziatan prze-
konano sig, ze niezbedne jest wdrozenie projektu zarzadzania kompetencjami, do
czego wstgpem jest opisanie poszczegdlnych stanowisk pracy i wymaganych na
nich kompetencji; dopiero przeprowadzenie tego dziatania pozwoli na tworzenie
profesjonalnej polityki rozwoju obejmujacej oparte na kompetencjach procesy
rekrutacji, szkolen i adaptacji.

W pazdzierniku 2009 roku pracownicy sekcji odbyli specjalistyczne szko-
lenie przygotowujace ich do projektu, ktoéry zaplanowany zostat na 2010 rok.
Obejmowato ono takie zagadnienia jak: tres$¢ i kontekst pracy, definicje oraz
podstawowe typy i poziomy kompetencji, cykl rozwoju pracownikow, standardy
projektowania kompetencji, ogolne zasady opisywania kompetencji.

Z realizacja Polityki Jakosci MOPR w 2007 roku wiaze si¢ diagnoza kultury
organizacyjnej w MOPR. Badanie przeprowadzat w 2008 roku zespo6t audytorow
wewngtrznych MOPR, a nastegpnie poddano je dodatkowej analizie przez Sekcje
ds. rozwoju pracownikow.

Przez caty 2009 rok prezentowane sa wszystkim pracownikom wnioski z ba-
dania podczas cyklu spotkan dyrektora z poszczegdlnymi komdrkami MOPR.
Spotkania takie zostaty zaplanowane w zwiazku z potrzeba bezposredniego kon-
taktu pracownikéw z dyrektorem; w realizacji biezacych dziatah ze wzgledu na
rozproszong strukture kontakty te sa ograniczone.
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Przyktadowe wnioski z badania to: konstatacja wysokiego poziomu identy-
fikacji pracownikow MOPR z rola osoby pomagajacej (zaréwno w komorkach
pracujacych z klientem zewngtrznym, jak i w komorkach wspomagajacych)
potrzeba rozwoju kadry zarzadzajacej, zwlaszcza w kontek$cie motywowania
pracownikow oraz zarzadzania sytuacyjnego, potrzeba poprawy systemu komu-
nikacji w organizacji, przegladu i rozwoju systemu wynagradzania i premiowa-
nia pracownikow, a takze upowszechniania wiedzy na temat dziatan rozwojo-
wych, w tym zasad awansu poziomego i okreslenia standardow oraz poprawy
warunkow pracy. Dzialania naprawcze i rozwojowe zostaty zaplanowane na 2010
rok, niemniej niektére z nich realizowane sa juz teraz. Przyktadem jest wdro-
zenie oprogramowania Novell Groupwise (intranet), ktore zapewnia mozliwo$é
komunikacji pomigdzy wszystkimi pracownikami. W IV kwartale 2009 roku
planuje si¢ rowniez uruchomienie wewngtrznego portalu informacyjnego. Idea
i plan wdrozenia tych programéw zostaly skonstruowane przez kierownictwo
MOPR znacznie wczesniej i niezaleznie od badania kultury organizacyjnej, nie-
mniej jednak narzedzia te stanowig jeden z czynnikow poprawy komunikacji
w MOPR. Ponadto w tym roku jeszcze zaplanowano szkolenie dla liniowych
kierownikow z zakresu zarzadzania sytuacyjnego (szkolenie wprowadzajace dla
najwyzszego kierownictwa odbylo si¢ w potowie roku i bylo odpowiedzia na
pytania, czym jest przywodztwo, czym jest zarzadzanie sytuacyjne i dlaczego
warto je stosowac). Potrzeba wdrozenia jednego modelu zarzadzania (w sytu-
acji kiedy znakomita wigkszo$¢ kierownikdéw pochodzi z awansu wewngtrznego,
a wiec kierownicy sa specjalistami w swoich dziedzinach merytorycznych, ale
nie w procesie zarzadzania), tak aby$my komunikowali si¢ w zakresie zarza-
dzania jednym jezykiem i mogli odnosi¢ rozwoj umiej¢tnosci do konkretnych
wymagan, wynikta réwniez z przeprowadzonego badania.

Whioski wynikajace z udziatu w projekcie ,Kompetentny
urzednik”.

Zbadane wskazniki wskazuja na realizacje standardow Investor in People.
W cze$ci badanych obszardéw nastapit rozwoj podczas trwania projektu. Stan po
realizacji projektu przedstawia si¢ nastgpujaco.

Pracownicy w wigkszosci znaja cele jednostki, biora aktywny udzial w two-
rzeniu celow indywidualnych i zespotowych. Ocena okresowa jest dla pra-
cownikéw waznym elementem planowania celéw i1 doskonalenia zawodowego.
Pracownicy wykazuja wysoki stopien motywacji wewngetrznej do rozwoju zawo-
dowego. Zasady kierowania na szkolenia sa dla wigkszosci pracownikow jasne
i czytelne. Kierownicy potrafia okresli¢c kompetencje niezbedne do sprawnego
kierowania i deklaruja, ze doskonala metody zarzadzania i rozwoju pracowni-
kéw. Wigkszo$¢ pracownikow ocenia swych kierownikéw jako skutecznych.
Pracownicy w wigkszosci posiadaja przekonanie o wlasnym wplywie na poprawe
jako$ci ustug i czuja odpowiedzialno$¢ za prace wlasnego zespotu. Kierownicy
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widza konieczno$¢ dostrzegania i doceniania wktadu pracownikow w dziata-
nia organizacji. Pracownicy wykazuja duza aktywnos¢ w zakresie korzystania
z r6znych form rozwoju zawodowego. Kierownicy dostrzegaja konieczno$é roz-
woju umiejetnosci menedzerskich.

Realizacja projektu pozwolita zauwazy¢ potrzebe wprowadzenia dziatan do-

skonalacych zarzadzanie zasobami ludzkimi, takich jak:

1. Wprowadzenie jednego modelu zarzadzania w celu ujednolicenia stosowa-
nych przez kierownikoéw metod i usprawnienia komunikacji (spojna termi-
nologia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi).

2. Prowadzenie permanentnych szkolen dla kadry kierowniczej w celu do-
skonalenia zastosowania w praktyce umiej¢tnosci menedzerskich (w pew-
nych obszarach stwierdzono dysonans pomigdzy deklaracjami kierowni-
kéw a odczuciami pracownikow).

3. Usprawnienie upowszechniania informacji w zakresie celow dtugofalo-
wych MOPR jako organizacji.

4. Usprawnienie upowszechniania informacji na temat systemu motywowa-
nia pracownikow (w tym systemu nagradzania i premiowania).





