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1 Streszezenie

Niniejszy dokument zostat opracowany w ramach projektu Wdrozenie i doskonalenie
nowoczesnych metod zarzqdzania w Urzgdach administracji rzgdowej realizowanego
w ramach projektu systemowego pn. ,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzgdzanic
w Urzedzie”, realizowanego przez Kancelarig Prezesa Rady Ministrow dla wybranych
Jednostek administracji publicznej w Polsce.

Raport przedstawia model kompetencyjny (obejmujacy  stownik kompetencji, profile
kompetencyjne | macierz kompetencji), ktéry zostat opracowany na potrzeby Wojewddzkiego
Inspektoratu  Inspekcji Handlowe] w Gdatisku (dalej WIIH w Gdansku Iub urzqgd),
korzystajacego z dziatai doradczych w obszarze zarzadzania przez kompetencje. Model
kompetencyjny urzedu objat stanowiska kierownicze tj. stanowiska koordynujace w shizbie
cywilngj (naczelnicy wydzialow i dyrektor delegatury), stanowiska specjalistyczne
i wspomagajace w stuzbie cywilnej (stanowiska do spraw kontroli).

Struktura modelu kompetencyjnego WIIH w Gdansky zostata oparta na strukturze
referencyjnego modelu kompetencyjnego opracowanego w ramach projektu ,Procesy, cele,
kompetencje ~ zintegrowane zarzgdzanie w urzedzie”, realizowanego dla wybranych
Jjednostek administraciji publicznej w Polsce. W zwigzku z tym, koncentruje sie ona wokot
pigciu glownych obszaréw — filaréw modelu, ktérymi sg: efektywnosé i profesjonalizm,
zaangazowanie i rozwdj, interes publiczny, perspektywiczne myslenie oraz klient w centrum
uwagi. Model referencyjny postuzyt jako katalog kompetencji, na podstawie ktérego urzad
opracowal swoj wlasny model kompetencyjny, odzwierciedlajgcy Jego specyfike. Wybdr
kompetencji przez WIIH w Gdarisku odbyt si¢ na podstawie przeprowadzonego w urzedzie
procesu badawczego.

Model kompetencyjny WIIH w Gdansku zawiera 14 kompetencji, podzielonych na 4 grupy
kompetencyjne:

¢ 5 kompetencji obowigzkowych — rekomendowanych jako kompetencje dotyczace
wszystkich czionkéw korpusu stuzby cywilnej, bedgcych obowigzkowym elementem
profilu kazdego stanowiska pracy,

* 4 kompetencje ogolne — dotyczace wszystkich stanowisk pracy, bedace pula
kompetencji, z ktérych identyfikowane sa kompetencje kluczowe dla poszczegdinych
stanowisk pracy,

¢ 1 kompetencje specjalistyczng — z puli kompetencji, co do zasady dotyczgcych
stanowisk  samodzielnych I specjalistycznych, z  ktérych identyfikowane sg
kompetencje istotne ze wzgledu na specyfike zadan wykonywanych na danym
stanowisku,

* 4 kompetencje kierownicze ~ rekomendowane dla wyzszych, S$rednich
i koordynujgcych stanowisk w stuzbie cywilnej oraz innych pracownikéw urzedu,
petnigcych funkcje kierownicza i/lub koordynujaca, w istotny sposéh wplywajacych
na funkcjonowanie urzedu,

W dokumencie zawarto rowniez wyszezegolnione profile stanowiskowe, ktére stanowity
podstawe do stworzenia macierzy kompetencji oraz definicje kempetencji wchodzacych
w sktad modelu kompetencyjnego wraz z opisanymi wskaznikami behawioralnymi,
pozwalajacymi na ocene poziomu kompetencji w ramach przyjetej skali. Zgodnie
z zatozeniami modelu referencyjnego, kazda z kompetencji zostata opisana za pomoca
5-stopniowej skali (poziom nasilenia kompetencji).
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W skrocie ZPK. Nowoczesna metoda zarzadzania polegajgca na
7 . przypisaniu stanowiskom pracowniczym/stopniom stanowiskowym w
arzadzanie . - . , .
rez organizacji kompetencji, odpowiednich do profilu zadaf realizowanych
ﬁ . przez pracownika na danym stanowisku pracy. ZPK umozliwia spojne,
ompetencje . . ; . .
zintegrowane zarzadzanie zasobami ludzki oraz efektywne wykorzystanie
i rozwijanie zdolnosci oraz umiejgtnosci pracownikow.
Model Narzedzie wdrozenia i doskonalenia ZPK, model okreslajgey kluczowe dia
K . organizacji kompetencje i wymagania dotyczace poziomow spetnienia
ompetencyjny K . . .
ompetencji w poszczegdinych grupach stanowiskowych.
Stworzony na potrzeby projektu ,Procesy, cele, kompetencje —
Referencyjny | zintegrowane zarzadzanie W urzedzie” model kompetencyjny, ktory
model stanowil punkt odniesienia dla prowadzenia prac doradczych
kompetencyjny | w Wojewddzkim Inspektoracie Inspekcji  Handlowej w Gdatisku
w ramach $ciezki wdrozenia zarzadzania przez kompetencje.
Kombinacja wiedzy, umiejgtnosei, zdolnosei, predyspozycji i zachowan
Kompetencie pozwalajacych na efektywna realizacj¢ zadafh w okresionym $rodowisku
P ! pracy. Kompetencje przekiadajg sig na zdolnosé skutecznego dziatania i/lub
osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw pracy.
Pozi Zakres wymagan wobec pracownika w ramach dane] kompetencji, wspolny
oziom . 0 .
.. dla  wszystkich  pracownikbw na tym  samym stanowisku.
spetnienia p . . .
. W prezentowanym modelu okreslany jest za pomocg skali od A (poziom
kompetenc)i L . o
najnizszy) do E (poziom najwyzszy).
K Inaczej zachowania znamienne. Zachowania, ktbre w najlepszy sposob
luczowe . . O . .
wskazniki oddaja specyfike¢ danej kompetencji 1 sa elementami skladowymi jej

behawioralne

definicji. Zachowania znamienne sg Kkluczowym elementem oceny
kompetencji pracownikéw.

Podziat
hierarchiczny

W niniejszym opracowaniu: podziat pracownikow stuzby cywilnej na
grupy stanowiskowe w oparciu o klasyfikacje stanowisk w stizbie cywilnej
okreslong przepisami prawa — np. stanowiska wspomagajace, stanowiska
samodzielne, stanowiska specjalistyczne w stuzbie cywilnej.

Klient urzgdu

W stowniku kompetencji, klient Wojewodzkiego Inspektoratu Inspekcji
Handlowej w Gdansku jest rozumiany jako odbiorca ustug urzgdu, w tym:
przedsiebiorca, konsument, urzgdy nadzorujgce (Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumenta oraz Wojewoda Pomorski), a takze organizacje
Kkonsumenckie oraz inne organy administracji rzadowe]j i samorzadowej,
a w szerszym rozumieniu — spoteczenstwo.

®
e&jtDe
Model kompetencyjny d .k‘"
© £ Rew bROCE
WITH w Gdansku G

MPETENCIE

URIA EUROPEISKA
EURCPETSKL
FUNDRISE SPOLECENY

Strona |5

ZINTLORGYWARNE ZARZADZANIE

W URZEDZIE



x UNIA EUROPEISKA
L CUBOPErSH
L SARAT ARRH ST o FUNDAISZ SPOLECTIRY

ﬁ KAPITAL LD KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
E TR L

2 Opis zalozen systemu zarzadzania przez kompetencje

Celem projektu »Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzgdzie™ jest

wdrozenie i doskonalenie nowoczesnych metod zarzadzania w ministerstwach, urzedach
centralnych i wojewddzkich (Zadanie 1) oraz w urzgdach  administracii rzadowej

W wojewodztwach (Zadanie 2). Jak wskazuje raport Poiska 2030. Wyzwania rozwojowe™:

»Polskie instytucje publiczne, a zwlaszcza administracja, pozbawione sg dynamizmu, 'Stroné|6
kreatywnosci i zdolnosci reformowania sie. Brakuje im mechanizméw, ktore motywuja
pracownikéw do zwickszania efektywnodci i do rozwigzan umozliwiajgcych poszczegdlnym
jednostkom rozliczanie zadaniowe. Dylemat, przed ktorym stoi polska administracja, to albo

poddanie si¢ rosnacej biurokratycznej inercji, okazjonalnie ograniczanej spontanicznymi
dziataniami haprawczymi, albo dokonanie systemowe]j diagnozy i podjecie reformy
mechanizmow jej funkcjonowania.” (str. 299). Odpowiedzig na Wyzwaria stojgce przed
administracjg publiczna, ktére zostaly opisane w raporcie ,Polska 2030...”, jest
unowoczesnienie metod zarzadzania w urzedach oraz zmiana kultury organizacyjnej instytucji

publicznej w celu zapewnienia lepszej wydajnosei, rozliczalnodei skutecznodci struktur
administracyjnych oraz promowania wéréd pracownikéw urzedéw postaw otwartych na u
zmiany ukierunkowane na efektywne i innowacyjne podejscie do realizowanych zadan.

Jedng z nowoczesnych metod zarzadzania wdrazang w ramach projektu ,,Procesy, cele,
kompetencje...” jest zarzgdzanie przez kompetencje (-ZPK”), umozliwiajace integracje
poszezegdinych dziedzin zarzagdzania zasobami ludzkimi w Sprawnie zarzadzang w
organizacji funkcje personalng. Kompetencje pracownikéw w administracji publicznej moga
by¢ rozumiane jako wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i motywacje stuzace wiagciwemu
wykorzystaniu kluczowych uprawniefi. W literaturze przedmiotu oraz wedtug propozycji UE,
kompetencje nie zawierajg w sobic umiejetnosci i wiedzy, ale stanowia ich uzupetnienie.
Dlatego tez od kompetencji odréznia sig kwalifikacje zawodowe (ukoriczone studia, kursy,
zdobyte certyfikaty, znajomosé jezykdw obeych, itp.). Wdrozenie ZPK w organizacji polega
na opracowaniu dia nicj modelu kompetencyjnego, okreslajacego jakie kompetencje sg
kluczowe dla danej organizacji oraz jakie s3 wymagania kompetencyjne wobec i€l
pracownikéw, zajmujacych  rézne Stanowiska pracy, Dzigki  wdrozeniu  modelu
kompetencyjnego mozliwe staje si¢ oparcie wszystkich decyzji dotyczgcych polityki
personalnej na wyraznie i jednoznacznie okreslonych zasadach. Zastosowanie modelu
kompetencyjnego w obszarze polityki personalnej WIIH w Gdansku, zostalo Szerzej opisane .
W rozdziale 3. niniejszego raportu. \_)

Referencyjny model kompetencyjny, na podstawie ktorego opracowano model dia WIH
w Gdansku zostat przygotowany w oparciu o przeprowadzony proces badawczy. Proces ten
miaf na celu analize: (1) kluczowych zalozen strategicznych w obszarze stuzby cywilnej,
uwarunkowan polityki personalnej zwigzanych z funkcjonowaniem stuzby cywilnej,
(2) wewnetrznych dokumentéw urzedéw, udostepnionych w ramach realizacji projektu,
(3) europejskich uwarunkowan w zakresie funkcjonowania stuzby cywiinej w krajach Unii
Europejskiej oraz (4) dobrych praktyk w opartym o kompetencje zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, zaréwno w administracji publicznej, jak i w sektorze prywatnym, w Polsce
1 zagranica.

Podczas opracowywania modelu kompetencyjnego, ze szczegolna uwaga uwzgledniono
wymagania roznych grup odbiorcw docelowych. W zwigzku z tym, przyjeto cztery
perspektywy odniesienia: Szefa Stuzby Cywilnej, urzedéw administracji rzgdowej, spofeczng
oraz rozwojowa. Wyniki procesu badawczego, majacego na celu Jjakosciowe dostosowanie
modelu do potrzeb urzedu, zostaly przedstawione w dalszej czesci dokumentu.
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3 Prezentacja celow i zakresu stosowania modelu kompetencyjnego

pwec

3.1 Cele wdrozenia modelu kompetencyjnego

Kompetencje to takie wlasciwosci pracownikow, ktore sg Zrodlem realizacji
obecnych iprzysziych zadan niezbednych do spelniania misji organizacji.
Prawidlowo zaprojektowany iwdrozony system zarzadzania kompetencjami
umozliwia integracje poszczegdlnych dziedzin Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
(ZZL). Dzieki ZPK mozliwe staje sig oparcie wszystkich decyzji dotyczacych
polityki personalnej na przyjetym w organizacji modelu kompetencyjnym.

Giéwnym celem wdrozenia zarzadzania przez kompetencje w Wojewodzkim
Inspektoracie Inspekcji Handlowej w Gdansku jest efektywne budowanie kapitatu
ludzkiego poprzez praktyczne narzgdzia polityki personalnej.

Ponadto ZPK w oparciu 0 model kompetencyjny umozliwi:
» wdrozenie standardow zarzadzania przez kompetencje w urzedzie,

« integracje poszczegdinych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jeden
spojny system zarzadzania oparty na modelu kompetencyjnym,

+ racjonalne i gospodarne wykorzystywanie posiadanych przez urzad zasobdw oraz
lepsze dostosowanie organizacji do zmieniajgcych si¢ uwarunkowan
zewnetrznych.

Wdrozenie modelu kompetencyjnego przynosi w szczegdlnodci wymierne korzysci
zwiazane z integracja dziatai w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i oparciem
ich na jasnych zasadach zwiazanych z identyfikacjg, utrzymaniem i rozwojem
kompetencji pracowniczych. W WIIH w Gdansku celem wdrozenia modelu
kompetencyjnego jest przede wszystkim lepsze wykorzystanie IPRZ poprzez:

szczegolowe okreslenie oczekiwan wobec stanowisk — umozliwienie wskazania
w prosty sposéb zachowan, postaw i umiejgtnosci, ktére pracownik powinien
doskonalié. Model kompetencyjny pokazuje ponadto, jakie umigjetnosci
pracownik powinien rozwinaé, aby méc spelnia¢ wymagania kompetencyjne dla
wyzszego stanowiska (a zatem — aby by¢ gotowym do awansu stanowiskowego).

sformulowanie optymalnych zestawéw dzialain rozwojowych dla KkaZdej
z kompetencji — przeklada si¢ to na mozliwos¢ wyboru przez pracownika, w
porozumieniu z przetozonym optymalnych sciezek rozwoju zawodowego, nie
tylko poprzez udzial w szkoleniach, ale poprzez inne narzgdzia/metody
rozwojowe. Rozszerza to dyskusje na temat mozliwosci rozwoju urzednikéw przy
ograniczonych $rodkach na szkolenia tradycyjne.

stworzenie bazy do okreslenia wspolnego Katalogu szkolen i dzialan
rozwojowych — ze wzgledu na ujednolicone oczekiwan wobec stanowisk / grup
stanowisk mozna wprosty sposob przygotowaé katalog dostgpnych szkoleri
i dziatan rozwojowych, z ktérego w czasie rozmowy o IPRZ przelozony
i pracownik mogg wybieraé konkretne propozycje wsparcia. Pomaga to w analizie
potrzeb szkoleniowych i planowaniu budzetu rozwojowego w danym okresie.

o} [D>e
Model kompetencyjny N:&‘l‘
] O 45 Gge PROCESY
WIIH w Gdassku A -

~ Strona |.7

ZKTECROWANE ZARZALZANIE

W LREEDZIE



5 KAPITAL LUDZK) KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

STHA - BREATZA B S Fe el

pwc

UNIA EURDPEISKA 39
LuRePEsr) B
FURDIFY SPOLECINY g

3.2 Zakres wdrozenia modelu kom petencyjnego

Kompetencje sa wspéinym mianownikiem nowoczesnego systemu  zarzadzania
zasobami ludzkimi, Wdrozenie zarzadzania przez kompetencje pozwala na lepsze,
zintegrowane, bardziej efektywne realizowanie zadan z zakresu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

W WIIH w Gdansku model kompetencyjny jest wykorzystywany przy tworzeniu
glownych wytycznych w zakresie pozyskiwania, rozwoju i utrzymania pracownikow
oraz narz¢dzi wspierajacych realizacje powyzszych clementéw tj.

*  kwestionariusza wywiadu indywidualnego w oparciu o wywiad kompetencyjny,
*  zadania indywidualnego dla grup stanowisk do spraw kontroli,

*  polityki rozwoju zawodowego,

¢ kafeterii metod uznania i docenienia pracownikow.

Zgodnie z najpilniejszymi potrzebami zglaszanymi przez urzad, opracowano model
kompetencyjny obejmujacy stanowiska kierownicze (stanowiska koordynujace
wstuzbie cywilnej) oraz stanowiska do spraw  kontroli (wspomagajace
i specjalistyczne w stuzbie cywilnej).

Ponadto, opracowano wytyczne w sprawie formalnego wprowadzenia rozwigzan
opartych o model kompetencyjny w WIH w Gdanisku w postaci projektu
zarzgdzenia. Zarzgdzenie stanowi Zatgeznik nr 1 do niniejszego raportu.

3.3 Powiazanie z procesem ZZL

W WIIH w Gdansku, w ramach powigzania modelu kompetencyjnego z wybranym
procesem zarzadzania zasobami ludzkimi, powiazano model z procesem zarzadzania
szkoleniami i rozwojem pracownikow. Polityka rozwoju zawodowego stanowi jeden
z produktéw wypracowanych w ramach dzialan doradczych prowadzonych
w urzedzie w komponencie ZPK.

Model kompetencyjny
WITH w Gdansku
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4 Opis i wyniki procesu badawczego

pwec

4.1 Opis procesu badawczego

Podczas opracowywania modelu kompetencyjnego dla WIIH w Gdansku oparto sig
na referencyjnym modelu kompetencyjnym oraz ze szczeg6lng uwagg uwzgledniono
oczekiwania urzedu oraz jego misjg i cele strategiczne.

Proces badawczy obejmowat:

analize dokumentacji okreslajacej specyfike i strukturg urzgdu,

poglebione wywiady indywidualne,

zogniskowane wywiady grupowe i pracg warsztatowa,

pracg z referencyjnym modelem kompetencyjnym.

4.2 Wyniki procesu badawczego

4.2.1 Perspektywa strategiczna urzedu

Analiza dokumentéw wewnetrznych urzedu, jako przygotowanie do wdrozenia
modelu kompetencyjnego, objeta w szczegblnosci Procedury Kontroli
Zarzadczej oraz opisy stanowisk pracy kadry kicrowniczej oraz stanowisk
inspektoréw, starszych inspektordw, specjalistow i starszych specjalistow do
spraw kontroli.

Misjg Wojewddzkiego Inspektoratu Inspekcji Handlowej w Gdansku jest
ochrona interesdbw i praw konsumentéw oraz interesow gospodarczych
pafistwa., Zgodnie z przeanalizowanymi Procedurami Kontroli Zarzadczej,
w urzedzie misja ta jest realizowana przede wszystkim poprzez:

przestrzeganie warto$ci etycznych Inspektoratu,
realizacje standardow obstugi konsumentéw i przedsigbiorcow,

powierzanie realizacji celéw i zadaf Inspektoratu osobom posiadajgcym
odpowiednie kwalifikacje zawodowe oraz umozliwianie pracownikom
rozwoju zawodowego i ksztatcenia,

dbatogé o jako$é i terminowos$é realizowanych celow i zadan
Inspektoratu,

racjonalne gospodarowanie srodkami publicznymi,

prowadzenie aktualnej, rzetelnej oraz terminowej komunikacji
wewngetrzne] | zewnetrznej,

wprowadzenie mechanizméw  samooceny, kontroli  wewnetrznej,
monitorowania wykonywania zadan i zewngtrznej oceny pracy
Wojewddzkiego Inspektoratu (np. ankieta dot. oceny funkcjonowania
Wydziatu Ochrony Konsumentéw lub stanowiska do spraw ochrony
konsumentow w Delegaturze w Stupsku oraz Statego Polubownego Sadu
Konsumenckiego w Gdansku lub Osrodka Zamiejscowego w Stupsku).

®
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W Swietle misji urzedu i opisanych powyzej dzialan, niezbedne do
prawidtowego  funkcjonowania urzedu  jest rozwijanie wérdd kadry
kierowniczej takich cech jak:

*  identyfikacja z misjg urzedu,

* orientacja na klienta,

* skuteczna komunikacja,

*  otwartos¢ na rozwdj (whasny i pracownikow),
*  podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos’;ci,‘
* efektywne zarzadzanie dostgpnymi zasobami.

Natomiast w przypadku pracownikéw na stanowiskach wspomagajacych
i specjalistycznych, kiuczowymi sg umiejetnosci i postawy obejmujace przede
wszystkim:

* cfektywng komunikacje,

* profesjonalng obshigg klienta,

*  ciggly rozwdj wiedzy i umiejetnosei,

* identyfikacje z celami/zadaniami urzedu,

Kolejnym krokiem w analizie dokumentacji urzedu bylo szczegdlowe
zapoznanie si¢ z opisami stanowisk pracy oraz zakresami czynnosci.
W odniesieniu do umigjetnosci wymaganych obecnie do skutecznej realizacji
zadan na stanowiskach koordynujagcych w  stuzbie cywilngj (str. 44),
zidentyfikowano:

*  komunikatywno$é i umiejetnogé argumentowania,

* analityczne myslenie i umiejetnosé stosowania prawa w praktyce,
¢ kierowanie pracg zespohy,

*  asertywnos¢ i umiejetnosé negocjacii,

*  dziafanie w sytuacjach nieprzewidywalnych,

* odpornos¢ na stres,

*  umiejetnos¢ organizacii pracy.

W swietle wymagan na stanowiskach do spraw kontrolj — specjalistycznych
i wspomagajacych w shuzbie cywilnej (str. 45 i 46) zidentyfikowano:

. * umiejetnos$¢ argumentowania przekonywania,

*  asertywno$é,

* myslenie analityczne,

*  umigj¢tnosé praktycznego zastosowania przepisoéw prawa,

* komunikatywnos¢ (w tym, umiejetnosé konsultacji wrazliwych kwestii),

* precyzyjne i logiczne formulowanie wypowiedzi (w formie ustnej
i pisemne;j).

°

0< A }o

Model kompetencyjny d g.m
WIIH w Gdansku ’4’}5 %t\ socesy

IOMBETENC
ENTEGROWANE FARZADZANIE
WURZEDHE

T

Strona | 10



5 KAPITAL LUDZK KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW g U s -:" )

L1 Ki
CAGAK -« LA P B L SURIRET SMRECIHY

Zidentyfikowane w dokumentacji urzedu cechy i umigj¢tnosci wymagane na
stanowiskach pracy objetych modelem kompetencyjnym, stanowily punkt
wyjéciowy do okreslenia kluczowych kompetencji dla WITH w Gdansku.

4.2.2 Perspektywa $cislego kierownictwa urzedu

Kolejnym etapem procesu badawczego bylo przeprowadzenie poglebionego
wywiadu ze $cisfym kierownictwem urzedu (Wojewddzkim Inspektorem
Inspekcji Handlowej w Gdansku i jego zastgpca), w zakresie oczekiwan
w stosunku do modelu kompetencyjnego i kompetencji poszczeg6lnych grup
pracownikéw objetych modelem.

" Strona | 11

Ze wzgledu na zakres i ilo$¢ realizowanych w komérkach organizacyjnych
zadan oraz wiazacg si¢ z nimi odpowiedzialnoscia, jak réwniez checia cigglego
podnoszenia efektywno$ci urzgdu, wskazano na konieczno$é¢ zdefiniowania
kluczowych kompetencji kadry kierowniczej (naczelnikéw i dyrektora
delegatury). Wdrozenie modelu kompetencyjnego ma tym samym sfuzy¢
weryfikacji aktualnych wymagai wzgledem kadry kierowniczej oraz
wzmocnié pozadane zachowania przez nig prezentowane. Sciste kierownictwo
urzedu w szczegdlnosci podkredlito potrzebg rozwijania takich kompetencji,
jak:

» zarzadzanie personelem (w tym budowanic  zaangaZowania

i motywowanie pracownikow),

« radzenie sobie z presig i stresem,

» dzielenie si¢ wiedzg,

+ delegowanie zadan i egzekwowanie zobowigzan,
» zarzgdzanie dostgpnymi zasobami.

Ponadto, w zwiazku z problemami zwigzanymi z naborem i utrzymaniem
nowych pracownikéw na stanowiskach do spraw kontroli, zidentyfikowano
potrzebe usci$lenia iusystematyzowania wymagaf wzgledem tych grup
stanowiskowych. Stwierdzono réwniez, iz w perspektywie diugoterminowej,
wdrozenie modelu kompetencyjnego ma usprawnié proces przeprowadzania
ocen okresowych oraz planowania rozwoju zawodowego pracownikow.

W $wietle wyzwan stojgcych przed urzedem, kierownictwo urzgdu oczekuje, iz
opracowanie profili kompetencyjnych dla stanowisk wspomagajacych
i specjalistycznych, wesprze kadre kierownicza w skutecznym promowarniu
pozadanych zachowan i postaw wérdd pracownikéw urzedu. W zwigzku z tym,
podkreslono wage takich cech i postaw, jak:

» kierowanie si¢ etykg zawodowa,
» radzenie sobie z presja,

» wykazywanie zaangazowania,

* umiejetnos¢ wspdipracy,

« skuteczna komunikacja (zaréwno ze wspdlpracownikami, jak
i z przedsicbiorcami),

« samodzielno$¢ i spostrzegawczos¢ (w tym dostrzeganie i poprawa
pojawiajacych si¢ blgdow).
@

e ){D>e
Model kompetencyjny 9}&1
[ ] SROLE
WIIH w Gdassku }g iﬁ i?%‘i::m

2RTECPOWANE ZARZALZANIE
W BRZEDZIE



UNIA EURGPEIIKA
EQROPE Y 8
FUNTIESE SMIECZNY !

5 koA oz KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
B STULREL - A P ST L Pey

4.2.3 Perspektywa kadry kierowniczej

W procesie badawczym uwzgledniono takze analize oczekiwan szerszej kadry
kierowniczej urzedu wzgledem podlegtych pracownikéw. Podczas wywiaddw
ustrukturyzowanych z naczelnikami wydziatéw kontrolnych, zidentyfikowano
kluczowe zachowania i kompetencje pracownikéw na stanowiskach do spraw
kontroli. Nalezg do nich:

Strona | 12
*  solidnos¢ i orientacja na szczegoly,
*  spostrzegawczosé,
* myslenie analityczne,
' Zzaangazowanie w realizowane zadania,
* umiegjetne interpretowanie i stosowanie przepisow,
* odpornosé na presje/stres,
*  terminowosé, \_)

* umiejgtnosé wspdtpracy,

* podejmowanie decyzji w zakresie powierzonych uprawniefi i branie za
nie odpowiedzialnoget.

Naczelnicy  wyrazili przekonanie, iz powyzsze cechy, zachowania
1 kompetencje przyczyniaja sie do efektywnego realizowania zadain na
stanowiskach do spraw kontroli. Ponadto, stwierdzono, iz w éwietle zadan
icelow realizowanych w wydziatach kontrolnych, w najblizszej przyszlosci
istotnym aspektem bedzic rozwijanie przez inspektoréw i specjalistéw
powyzszych umieje¢tnoscei.

4.2.4 Praca z referencyjnym modelem kompetencyjnym

Ostatnim etapem procesu badawczego byta praca zespolu projektowego

z referencyjnym modelem kompetencyjnym. Model ten zostat opracowany na
podstawie przeprowadzonych badan ilosciowych oraz Jakosciowych dla
wybranych jednostek administracji publicznej w Polsce, korzystajacych ,
z dziafaty doradczych w zakresie zarzadzania przez kompetencje w ramach )
projektu systemowego pn. ~Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane
zarzadzanie w Urzedzie” realizowanego przez Kancelari¢ Prezesa Rady
Ministrow.

W trakcie budowy referencyjnego modelu kompetencyjnego wykorzystano

kryteria oceny okresowej czionkéw korpusu stuzby cywilne;j, wynikajace

z Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 8 maja 2009 r. w sprawie
warunkéw i sposobu przeprowadzania ocen okresowych czionkéw korpusu

stuzby cywilnej (zwane dalej rozporzadzeniem w sprawie ocen okresowych).

Model rozszerzono réwniez o kompetencje rekomendowane dia stuzby
cywilnej, zidentyfikowane na podstawic analizy kompetencji wchodzgcych

w sklad modeli kompetencyjnych obecnie obowigzujgcych w wybranych
urzgdach administracji publicznej oraz wynikéw procesu badawczego.

W ramach prac nad modelem uwzgledniono takze aktualne trendy rynkowe

w obszarze ZPK. Referencyjny model kompetencyjny zawiera 38 kompetencji,
podzielonych na 4 grupy kompetencyjne:

®
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* 5 kompetencji obowiazkowych - rekomendowanych jako kompetencje
dotyczace wszystkich cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, bgdgcych
obowiazkowym elementem profilu kazdego stanowiska pracy;

+ 16 kompetencji ogélnych - dotyczacych wszystkich stanowisk pracy,
bedace pula kompetencji, z ktdrych identyfikowane sa kompetencje
kluczowe dla poszczegdlnych stanowisk pracy;

+ 7 kompetencji specjalistycznych — co do zasady dotyczacych stanowisk
samodzielnych i specjalistycznych, jednak w uzasadnionych przypadkach
mozliwych do przypisania do innych stanowisk, bedacych pulg
kompetencji, z ktorych identyfikowane sg kompetencje istotne dla danego
stanowiska ze wzgledu na specyfike zadain wykonywanych na danym
stanowisku;

+ 10 Kkompetencji kierowniczych, rekomendowanych dla wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej oraz innych pracownikow urzedu,
pehigcych funkcje kierownicza i/lub koordynujges, wistotny sposdb
wplywajacych na funkcjonowanie urzgdu.

Model referencyjny postuzyt jako katalog kompetencji, na podstawie ktorego
Wojewodzki Inspektorat Inspekeji Handlowej w Gdansku opracowal swoj
wiasny model kompetencyjny, odzwierciedlajacy jego specyfike. Oznacza to,
iz umiejetnosci, zachowania i postawy zidentyfikowane w  toku
przeprowadzonego w urzgdzie procesu badawczego, zostaly odniesione do
modelu referencyjnego.

W trakcie prac warsztatowych z zespotem projektowym dotyczacych
oméwienia modelu referencyjnego oraz wnioskéw z procesu badawczego,
okre$lono zakres kompetencji istotnych na stanowiskach specjalistycznych
i wspomagajacych do spraw kontroli. Z grupy kompetencji ogodinych
i specjalistycznych wybrano takie kompetencje, jak:

«  rzetelnosé i terminowosc,

*  radzenie sobie z presjq,

s wycigganie wrioskow,

»  samodzielnosé i inicjatywa,
s umiefetnosé wspolpracy,

*  myslenie analityczne.

Natomiast w przypadku kadry kierowniczej wybrano nastepujace kompetencje
z puli kompetencji kierowniczych:

*  zarzgdzanie personelem,
»  budowanie relacji,
*  podejmowanie decyzji i odpowiedzialnosé,

«  planowanis i myslenie strategiczne.

L] A L
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Ponadto, zidentyfikowano 4 kompetencje z grupy obowigzkowych:
* doskonalenie zawodowe,
*  identyfikacja z misjq urzedu,
*  pozyiywne podejscie do klienta,
*  oiwartos¢ na zmiany. Strona | 14

Tym samo potwierdzono, iz kompetencje te sa istotne dla wszystkich grup
stanowiskowych objetych modelem kompetencyjnym w urzedzie.

W kolejnym etapie prac z zespotem projektowym dopasowano wskazniki
behawioralne wybranych kompetencii, aby byly adekwatne do realiéw pracy

w Inspekcji Handlowej. Nastepnie ustalono oczekiwane poziomy spetnienia
kompetencji dla poszezegolnych grup stanowisk (Macierz kompetencji

str. 47). W zwigzku z rézng specyfika wymagan na stanowiskach z grupy
specjalistycznych, zdecydowano o jej podziale na dwie podgrupy obejmujace .
(1) Starszych Inspektoréw i Specjalistow oraz (2) Starszych Specjalistéw. R\_)
Podziat ten okazat sig konieczny ze wzgledu na szerszy zakres obowigzkow

I wymagang wyzsza samodzielnosé Starszych Specjalistow (najwyzsze
stanowisko niekierownicze w urzedzie), ktérzy w okreslonych przypadkach

stanowig nieformalnych zastepcow naczeinikéw wydziatdw. W rezultacie,

dla wigkszosci kompetenciji okreslono wyzszy oczekiwany poziom spetnienia

dla tych stanowisk.
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Opis i wyniki procesu walidacji

5.1 Przebieg procesu walidacji modelu kompetencyjnego

Referencyjny model kompetencyjny, na ktérym oparto model kompetencyjny urzedu byt
weryfikowany zaréwno w badaniach ilosciowych (np. walidacja statystyczna modelu),
jak i jakosciowych (np. konsultacje z zespotami projektowymi i kierownikami urzedow),
w ktérych wzigh udzial WIIH w Gdansku. Ponadto, podczas opracowywania modeiu
kompetencyjnego w urzedzie zwracano szczegblng uwage na jakosciowe dopasowanie
modelu do potrzeb urzedu i oczekiwan kierownictwa.

W zwiazku z powyzszym, poszczegblne elementy modelu kompetencyjnego byly
weryfikowane w trakcie prowadzonych prac projektowych w urzedzie. Proces walidacji
obejmowal przede wszystkim pracg warsztalowg z zespotem projektowym oraz
konsultacje z kierownikami odpowiedzialnymi za poszczegblne obszary merytoryczne
(Naczelnik Wydziatu Kontroli Artykutéw Zywnosciowych i Niezywnoéciowych oraz
Naczelnik Wydzialu Nadzoru Rynku i Kontroli Paliw). Ponadto, przeprowadzono
spotkanie zespotu projektowego z Kierownikiem urzgdu w celu ostatecznej weryfikacji
i zatwierdzenia wypracowanego modelu.

5.2 Wyniki procesu walidacji

Pierwszym etapem weryfikacji opracowanego modelu kompetencyjnego byla praca
warsztatowa z zespolem projektowym. W czasie spotkania zadecydowano
o uwzglednieniu we wszystkich przygotowanych profilach kompetencyjnych pieciu
kompetencji obowigzkowych: doskonalenie zawodowe, identyfikacja z misjq urzedu,
pozytywne podejscie do klienta, otwartos¢ na zmiany oraz, zorientowanie na osigganie
celow. W zwiazku z tym, do zidentyfikowanych w ramach procesu badawczego
kompetencji dodano zorientowanie na osigganie celow, stwierdzajgc, iz jest to istotna
kompetencja z punktu widzenia rozwoju urz¢du. Ponadto, majgc na uwadze charakter
i zakres dziatainosci Inspekcji Handlowej, podkreslono wagg takich kompetencji jak:
identyfikacja z misjq urzedu, pozytywne podejscie do klienta oraz otwarto$¢ na zmiany.
W rezultacie, oczekiwany poziom spetienia dla tych kompetencji okreslono na poziomie
eksperckim (D) dla kadry kierowniczej (oraz Starszych Specjalistéw w przypadku
kompetencji identyfikacja z misjq urzedu) oraz kompeteninym (C) dla stanowisk
wspomagajgcych i specjalistycznych. W odniesieniu do kompetencji obowiazkowych,
dyskutowano réwniez nad stusznoscig okreslenia poziomu eksperckiego (D) jako
oczekiwanego poziomu spetnienia dla zorientowania na osigganie celow w przypadku
Starszych Specjalistéw. Po konsultacjach z kadra kierownicza oraz przy uwzglednieniu
zakresu wymagan w stosunku do tych stanowisk (opisanego w sekcji dotyczgcej procesu
badawczego), zadecydowano o pozostaniu przy poczatkowo okreslonym poziomie D.
Wybér ten zostal poZniej potwierdzony przez Kierownika urzedu.

W kolejnym kroku walidacji, podczas opracowywania profili kompetencyjnych ustalono,
ze dla poszczegélnych grup stanowisk beda one zawieraly nie wiecej niz dziewigé
kompetencji. Z tego wzgledu zaistniata konieczno$¢ weryfikacji i zmniejszenia liczby
wybranych kompetencji na stanowiskach wspomagajgcych i specjalistycznych. W efekeie
przeprowadzonych dyskusji w zespole projektowym oraz konsultacji z naczelnikami
wydziatéw kontrolnych, w odniesieniu do stanowisk wspomagajacych postanowiono
potozy¢ nacisk na umiejetnosé wspolpracy (na poziomie kompetentnym - C). Nastgpnie,
zakladajac  rozw6j zawodowy  pracownikow, dla stanowisk  specjalistycznych
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postanowiono zamienié te kompetencje na semodzielnosé i inicjatywe (w zaleznoscei od
stanowiska, na poziomach C-D). Uzgodniono, iz taki podziat kompetencji jest zgodny
z zakresem czynnosci i oczekiwaniam; wzgledem omawianych grup stanowisk. Ponadto,
wybor ten wspiera zatozenie kierownictwa urzedu, iz wraz ze wzrostem doswiadczenia
zawodowego pracownicy powinni stawac sie coraz bardziej samodzicini, wykazywaé
inicjatywe w swoich dziataniach i tym samym angazowaé Wspotpracujgcy ze sobg zespot.

Ostatnim elementem weryfikacji profiléw kompetencyjnych dla stanowisk do spraw
kontroli byta dyskusja dotyczaca koniecznosei uwzglednienia kompetencji wycigganie
whioskéw w tychze profilach. Ustalono, iz w rozumieniu zespotu bioracego udziat

W rezuitacie powstat profil kompetencyjny dla stanowisk wspomagajacych do spraw
kontroli, zawierajgcy oprocz pigciu kompetenci obowigzkowych takie kompetencje, jak:
rzetelnosé i terminowosé, radzenie sobie T presjg, umiejetnosé wspdipracy oraz myslenie
analityczne. W przypadku stanowisk specjalistycznych do spraw kontroli, ze wzgledu na

samym, ze wzgledu na charakter pracy na stanowiskach do spraw kontroli, najwiekszy
nacisk potozono na kompetencjach z filaru klient w centrum  uwagi  oraz
zaangazowanie i rozwoj.

Ostatnim  etapem procesu  walidacji i Jakodciowego  dostosowania modeiu
kompetencyjnego do potrzeb urzedu, bylo przeprowadzenie spotkania zespohy
projektowego z  Kierownikiem urzgdu. W czasie rozmowy  podsumowano
przeprowadzone prace oraz  omdwiono Wypracowany model kompetencyjny.
Podczas konsultacji z zespotem, Pani Dyrektor przedstawita swoje oczekiwania
wzgledem kadry kierownicze] i zadecydowata o zamianie kompetencji budowanie relacji
na swiadomosé kosztéw (poziom ekspercki — D). Kompetencja ta zostata uznana za
bardziej adekwatng do potrzeb urzedu i oczekiwan wzgledem  szerokigj kadry
kierowniczej. Tym samym, majac na uwadze charakter pracy w stuzbie cywilnej oraz
Wyzwania stojgce przed urzedem, najwiekszy nacisk w profilach kadry kierowniczej
potozono na filarze interes publiczny.

Nastgpnic potwierdzono, iz pozostate kompetencje oraz ustalone oczekiwane poziomy
ich spetnienia na poszczegblnych  stanowiskach, spehniajg  oczekiwania Scistego
kierownictwa urzedu, sa adekwatne do celow i strategii urzedu oraz do planowanego
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Przyswojenie sobie kompetencji W stopniu bardzo niskim
lub weale. Pracownik realiznje nawet proste zadania W
5posob, swiadczacy © niewykorzystywaniu kompetencjt
% podejmowanych dziataniach, potrzebuje wsparcia
w identyfikacii zachowan zgodnych Z kompetencja Oraz
okresleniu sytuacii, W jakich wplywajg one na skutecznosé
realizacji 0bowi ZkOw.

Niesamodzielny

Ponizej zaprezentowane zostaty szczeghtowe definicje Kkompetencjl.

6.1.1 'EFE}(TYWN(}SC I PROFESIONALIZM

Zorientowanic na osigganie celow

| Kluczowe wskazniki behawioralne:

Lo Dgzenic do terminowej i efektywne] realizacii celow, W tym gotowosé do pokonywania
: trudnosci. - T

L. Orientacja na cele zamiast Kkoncenirowania si¢ 12 zadaniach.

; o Prezentowanie osobiste] odpowiedzialnoéci za rezultaty.

| Dazenie do efektywnej reali

czasowych oraz uzyskiwania rezultatdw na najwyzszym mozliwym poziomie. Przyjmowanle
osobiste] odpowiedzialnoéci za podejmowane dziatania i osiggane rezultaty. Rozumienie
i celu swojej pracy oraz jej wplywu na funkcjonowanie i wyniki zespotu i organizacjl.
| Nastawienic na pokonyWanie trudnosci, wytrwato$¢ w osigganiu zatozonego celu.

zacji wyznaczonych celow i zadan W okreslonych ramach |

Racjonalne podejmowanie skalkulowanego ryzyka W celu przyczynienia sie do wydajnoéci

%giefektywnoéci pracy swoje] iwsp(')’fpracownikc')w. Stawianie sobie i innym wysokich |

H

wymaganwZakresmOSIannychefektow i rezultatuy KORCOWERO: oo =
1 Poziom Pracownik na fym poziomie
t Nie plunuje swojej pracy z my$lg 0 wyznaczanych celach
e el _MWMW_W_MMM T T -
e Driata chaotycznie, bez ukierunkowania na osiaggnigcie konkretnych
| rezultatow.
Lo Prezentuje niska motywacjg do realizacji celow, traktuje ie raczej, jako
LA przykra koniecznose.
" « Nie angazuje si¢ W peini w realizacje zadan, nie wykotzystuje swoich
kompetencii.
e Napotykajac na utrudnienia rezygnuje osiagnigcia sakladanych rezultatow. !
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Potrafi planowaé i wyznaczad cele, lecz nie jest catkowicie samodzielny

Zazwyczaj rozumie i potrafi wskaza¢ powigzanie migdzy wykonywanym
przez siebie zadaniem a jego wptywem na zespdt. Czasem potrzebuje
wyjasnienia.

Potrafi wskazaé gtoéwne dziatania, ktore sg niezbgdne do osiggnigcia
oczekiwanego rezultatu i podjaé sig ich.

Zazwyczaj wykonuje przydzielone mu czynnoici. Zdarza sig jednak, ze przy
nadmiarze obowigzkow gubi zasadniczy cel swojej pracy i potrzebuje
wsparcia.

Potrafi oszacowaé czas realizacji zadania, jednak nie zawsze wtasciwie.
Jezeli pojawig si¢ dodatkowe zadania, zwykle sprawnie fgczy je

z dotychczasowymi. Czasami jednak potrzebuje wsparcia, ustalenia
priorytetdw itp.

Samodzielnie planuje i wyznacza cele oraz wytrwale je realizuje

Rozumie powigzanie migdzy wykonywanym przez siebie zadaniem a jego
wptywem na organizacjg.

Jest w stanie okresli¢ szczegbtowe dziatania/ czynnodci niezbgdne do
osiagniecia oczekiwanego rezultatu i podejmuje sig ich samodzielnie.
Wykonuje przydzielone mu czynnosci. W przypadku dodatkowych zadan,
zazwyczaj bez problemu faczy je z dotychczasowymi.

Samodzielnie i poprawnie okresla etapy i ramy czasowe swoich dziatan.

Przy planowaniu pracy bierze pod uwage dziatania innych osoéb, dziatéw itp.,
by méc uzyskaé najbardziej zadowalajacy rezultat.

Realizujac zadania, wykazuje zaangazowanie i w petni wykorzystuje swoje
kompetencije.

Planuje i

realizuje cele w sposch, ktory istotnie poprawia funkcjonowanie urzedu

Potrafi wythimaczyé innym, jak realizowane przez nich zadania wplywaja na
wyniki urzedu.

Zacheca innych do wytezonego wysitkn w celu osiggnigcia najlepszego
rezultatu.

Nawet w ztozonych sytuacjach wie, jakie dziatania muszg by¢ podjete, by
osiagnaé okreslone rezultaty. Sprawnie je wykonuje i/ lub wskazuje je innym.
W znacznym stopniu angazuje potencjat whasny i innych w realizacje zadan.
Nie zapomina o celach nadrzednych i przypomina o nich innym.

Planujac prace swoja i/lub swojej komérki organizacyjnej, zawsze bierze pod
uwage inne dzialania w organizacji.

Wspiera i uczy innych tworzenia plandw dziatania, okreslania ram czasowych,
wskaznikow realizacji zadan itp.

Tworzy n

owe rozwiqgzania orag systemy wspierajgce realizacje celow w urzedzie

Tworzy rozwigzania ulatwiajgce innym zrozumienie powigzan pomlgdzy
realizacja wiasnych zadan a wynikami w skali urzedu oraz podnoszgce ich
motywacje do wzmozonego wysitku.

W sytuacjach o znaczeniu strategicznym dla urzedu, w tym takze
kryzysowych, precyzyjnie wskazuje kierunki postgpowania prowadzace do
osiggniecia wyznaczonych celow.
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* Jego determinacja w dazeniu do coraz lepszych rezultatéw jest znana w calej
organizacji I stanowi wzér dla innych.

* Sprawia, ze inni angazuja caty swdj potencjat w realizacje celow organizacji,
dzigki czemu osiagane s3 coraz lepsze wyniki.

* Tworzy systemy wyznaczania i realizacji celow, planowania w ramach
dzialéw i catej organizacii, wspierajace realizacje strategii,

wskaznikow realizaci Wyznaczonych celéw w skali catego urzedu.

* Tworzy procedury i narzedzia do okreslania ram czasowych, etapéw oraz :

Rzetelnosé i terminowosé

Kluczowe wskazniki behawioralne.-
e Starannosé, doktadnosé i systematycznos¢ w wykonywaniu zadas.
* Przestrzeganie standardow jakosci i dazenie do eliminowania bledow.
* Terminowe dziatanie z uwzglednieniem priorytetow.

poprzez precyzyjng weryfikacje informacji, zatozen, danych w celu wyeliminowania
wszelkich  bledéw, potencjalnych strat czy negatywnych konsekwencji. Dbalodé
0 systematyczno$¢ w podejéciu do realizowanych dzialan. Przestrzeganie terminowosci
i wymaganych standardéw pracy (jakos¢, skrupulatnosd), nawet przy powtarzalnych i/lub

W oparciu o priorytety i harmonogramy.

Wykazywanie sie starannosiéiq i dokfadnoscia w dzialaniu. Budowanje wiarygodnosci

rutynowych zadaniach. Wykonywanie zadai bez zbednej zwioki w okreslonych przez i
przetozonego badz przepisami ramach czasowych. Uporzadkowane i planowe dziatanie

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie dba o jakos¢ wykonywanej pracy

* Nie zna podstawowych i wiarygodnych zrodet informacji niezbednych do
wykonywania obowigzkéw.

Korzysta z niesprawdzonych zrédet informacji.

Niestarannie realizuje zadania i czgsto kofiezy je po wyznaczonym terminie.
Jest chaotyczny w swoich dziataniach.

Konczy zadania bez uprzedniego  ich  sprawdzenia, z wieloma
niedociggnigciami i bfedami.

* _Popelnia wielokrotnie te same bledy.

* & @

Zna i stosuje podstawowe standardy jako$ci pracy, jednak zdarzajq mu sig opéinienia i/ lub
bledy

obowigzkéw.

* Zna i zazwyczaj przestrzega oczekiwanych norm i standardéw w zakresie
Jakosci pracy na zajmowanym stanowisku.

* Dba o starannosé¢ realizowanych zadan.

¢ Czasami zdarza sie, ze oddawane przez niego prace zawierajg bledy.

* Realizuje zadania zgodnie z wytycznymi i wskazéwkamj przetozonegp.

* Zazwyczaj wykonuje rzetelnie nawet powtarzalne/standardowe zadania.

» Dba o przestrzeganie  okreslonych  w przepisach  terminéw
i_zazwyczaj wykonuje zadania na czas.
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Samodzielnie dba o rzetelnosé i terminowosé wiasnej pracy

» W zaleznosci od potrzeby wie, gdzie i jakiego typu informacji nalezy szukac.

o Sam weryfikuje jakos¢ i wiarygodnos¢ dostepnych danych.

e Samodzielnie zauwaza i weryfikuje btedy lub niedopatrzenia w swojej pracy.

C e Doktadnie i z dbatoscig o szczegdly wykonuje wszelkie powierzone zadania.

e Dba o poprawnos¢ rezultatow, takze w realizacji zadan rutynowych czy
powtarzalnych.

» Skutecznie wykonuje pracg wymagajgcg skupienia i koncentracji uwagi.

¢ Przestrzega okreslonych przepisami termindw wykonywanych zadan.

Bezblednie i terminowo wykonuje nawet odpowiedzialne i wymagajgce zadania

¢ Znajduje i przedstawia wiarygodne dane ze sprawdzonych Zrodet informacji.

» (ddawane przez niego prace sa bezbledne.

s Dzieli sie¢ wiedzg dotyczacg realizacji zadan, ktére wymagaja szczegblnego
skupienia i koncentracji uwagi.

o  Wszystkie realizowane zadania wykonuje z zachowaniem starannosci
i precyzji, nawet w sytuacji presji czasowej.

» Proponuje rozwigzania, ktére minimalizuja ryzyko popetniania biedow,

¢ Mozna mu powierzy¢ bardzo odpowiedzialne zadania wymagajgce szczegodlnie
doktadnej, analitycznej pracy, bez obaw o popehienie biedu.

¢  Wykonujac swoje zadania dotrzymuje termindéw okreslonych m.in. przepisami.

e Skutecznie identyfikuje oraz z wyprzedzeniem informuje przetozonych
o potencjalnych trudnosciach z wykonaniem zleconego zadania w terminie.

Jest Zrodiem nowych rozwigzan poprawiajgcych jakosé i organizacje pracy oraz wiorem
dla pracownikow

o Znajduje i pozyskuje dla urzedu nowe, wiarygodne Zrédta informacji i/lub
tworzy standardy/ narzedzia ich pozyskiwania.

»  Wymaga od siebie i innych wysokiej precyzji w wykonywaniu zadan.

s Jest wzorem dla innych w zakresie doktadnosci i rzetelnosci w pracy.

E * Bezblednie realizuje nawet skomplikowane zadania, ktére innym pracownikom
sprawiajg duze trudnosci.

» Tworzy metody ulatwiajace innym pracownikom realizacje¢ rutynowych zadan.

s Zawsze realizuje swoje zadania w ramach czasowych okreslonych m.in.
regulacjami prawnymi oraz pomaga w tym innym pracownikom.

* Zna i wykorzystuje w codziennej pracy metody zarzgdzania czasem,
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Zarzadzanie personelem

Kluczowe ﬁskaé’m’ki behawioralne:
* Delegowanie zadan i kierowanie pracg podwladnych.
* Motywowanie pracownikéw i rozwigzywanie konfliktow.

» Zapewnianie przeplywu informacji miedzy kierownictwem a pracownikami (w tym
informacji zwrotnej). Strona | 22

Kierowanie praca podlegtych pracownikéw.  Umiejetnosé delegowania  zadad
i odpowiedzialnosci. Inspirowanie pracownikéw do rozwoju i osiggania ambitnych
rezultatow. Okazywanie uznania, docenianic wysitku i wiozonej pracy. Udzielanie
pracownikom biezacej informacji Zwrotnej, wspieranie mozliwogci rOZWoju  oraz
prowadzenie rozméw podsumowujgcych prace pracownika. Umiejetno$é rozwigzywania
konfliktéw. Wplywanie na innych swojg postaws, przyktadem i autorytetem. Partnerskie
podejscie do pracownikow, niezamykanie sie na opinie zespolhu,

Poziom Pracownik na tym poziomie . )

Nie stosuje i nie zna podstawowych zasad zarzqdzania personelem

* Nierzetelnie ocenia poziom realizacji zadan przez pracownikéw.

* Nie sprawdza poziomu wykonanych zadari i/lub akeeptuje ich niskg jakosé.

¢ Nie docenia zaangazowania i wysitku pracownikéw.

* Rzadko omawia z pracownikami przebieg pracy i uzyskane wyniki.

* Nie podejmuje dziatan majacych na cely rozwijanie podlegtych pracownikéw.

Nie podejmuje dziatan majacych na celu integrowanie zespohu.

* Przekazuje negatywne informagje zwrotne i/lub krytykuje podleghych
pracownikéw w niekonstruktywny sposéb.

¢ Pomimo pozornego delegowania wykonuje zadania samodzielnie.

» Nie reaguje w zaden spos6b na pojawiajace si¢ konflikty.

Zazwyczaj stosuje podstawowe techniki zarzqdzania personelem

* Sprawnic okre§la zakres odpowiedzialnosci dla poszczegblnych cztonkéw
zespotu. _

* Konsekwentnic deleguje zadania w oparciu o praktyczng wiedze na temat u
kompetencji cztonkdw zespotu oraz ich mocnych i stabych stron.

* Ocenia prace pracownika z perspektywy pojedynczego zadania.

* Daje prostg informacje zwrotng dotyczaca przede wszystkim efektu
i terminowosci.

B * Przyjmuje odpowiedzialnoéé za Jjako$¢ zadan realizowanych przez podlegty
zespot,

» Zbiera i weryfikuje potrzeby podwladnych w obszarze doskonalenia
zawodowego, zleca realizacje  dziatan rozwojowych niezbednych do
wykonywania  codziennych obowigzkéw (np. lektura, obowigzkowe
szkolenie).

* Motywuje pracownikéw poprzez prosta pochwate,

* . Reaguje na biezaco po pojawieniu si¢ konfliktu.
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Skutecznie i konsekwentnie zarzgdza personelem

Zazwyczaj deleguje zadania, dostosowujac je do kwalifikacji i mozliwosci
pracownikow, zespotu oraz wyznaczonych termindw.

Dokonuje  obiektywnej  oceny  pracownikow. Przekazuje  pelna,
ustrukturyzowang informacje zwrotna.

Zapewnia przeptyw informacji w zespole.

Dba o pozytywna atmosfere pracy i podejmuje dziatania, aby pracownicy czuli
sie wazni i potrzebni. Dba o dobre imig zespotu.

Stawia cele zespotu ponad whasne osobiste uwarunkowania i ograniczenia.
Zacheca do poszerzania horyzontow i podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
Wykazuje otwarto$é i tolerancj¢ wobec pracownikéw o roznych stylach pracy.
Przewiduje wystgpienie konflikiu i podejmuje kroki, aby mu zapobiec.
Minimalizuje konsekwencje konfliktéw. W razie potrzeby wigcza si¢ jako
mediator.

Dostosowuje  sposdb motywowania do profilu i potrzeb konkretnego
pracownika.

Zarzqdza personelem w sposéb doceniany przez pracownikéw

Deleguje zadania, dostosowujac je do kwalifikacji i moziiwosci pracownikow,
zespotu oraz wyznaczonych terminow.

Regularnie przekazuje pracownikom informacje zwrotng dotyczgcy ich pracy
i uzyskiwanych wynikéw oraz indywidualnych potrzeb rozwojowych. Dba
o $ciezki kariery swoich pracownikow.

Wykracza poza zadania realizowanc na biezaco, stymulujac rozwdj - nie
reaguje jedynie na biezace luki kompetencyjne, ale sugeruje wszelkie dzialania
rozwojowe, ktore zmierzaja do zwigkszania efektywnogei lub przygotowuja
pracownikow do przysztych rol zawodowych.

Dzieli sic wiedza ze wspéipracownikami i wskazuje, w jaki sposob cele
indywidualne pracownika tacza si¢ z celami organizacji.

Na biezgco dba o pozytywne telacje w zespole i przyczynia si¢ do poglebiania
zaufania pomi¢dzy pracownikami.

Na biezaco wspiera wspétpracownikéw i docenia ich sukcesy.

Zarzadza konfliktem systemowo.

Tworzy rozwigzania spriyjajqce efektywnemu zarzqdzaniu personelem

Przy delegowaniu celéw wybiega w przysziosé - definiuje docelowe aspekty
funkcjonowania organizacji i okresla kierunki dziatan zmierzajace do realizacji
dhugoterminowych celow.

Wprowadza systemowe rozwigzania, majgce na celu podniesienie motywacji i
zaangazowania pracownikow oraz wzrost lub poprawe efektywnosci pracy.
Promuje kulture konstruktywnego udzielania i pozytywnego przyjmowania
informacji zwrotnej w podiegtym obszarze (m.in. poprzez wdrazanie
okreslonych standarddw, jak i whasny przykiad).

Planuje rozwoj kompetencji i kwalifikacji pracownikéw w celu zapewnienia
realizacji dtugoterminowych planéw organizacji oraz adekwatnego powigzania
jej potrzeb oraz aspiracji rozwojowych i planow Karier podlegtych

pracownikdw.
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¢ Tworzy i wdraza standardy w zakresie zarzadzania ludzmi w podlegtym
obszarze, jak i w catym urzedzie,

* Promuje zespét i jego sukcesy oraz osiagniecia w kontaktach zewnetrznych j
wewnetrznych.,

* Proponuje efektywne rozwigzania minimalizujgce  szanse wystgpienia
konfliktow i ich potencjalne konsekwencje na poziomie organizacji.

---------- Stroria]24
6.1.2 ZAANGAZOWANIE I ROZWOJT
Doskonalenie zawodowe
Kluczowe wskazniki behawioralne -
* Poszukiwanie nowych i wykorzystywanie dostepnych mozliwosci doskonalenia |
zawodowego.
* Doskonalenie  umiejetnosci zawodowych  poprzez  wycigganic  wnioskéw | \_)

z doswiadezen i konstruktywne wykorzystanie informacji Zwrotnej,
* Traktowanie zadan jako wyzwarl i okazji do rozwoju zawodowego.

Dazenie do rozwoju zawodowego poprzez wykorzystywanie dostepnych mozliwosci. Stale |
doskonalenie wiasnych umiejgtnosci i poszerzanie zakresy wiedzy, wplywajace na wzrost
efektywnosci pracy. Przyjmowanie i konstruktywne wykorzystywanie otrzymywanych
informacji zwrotnych. Pokonywanie swoich stabosci, wycigganie na przyszlosé wihasciwych
wnioskéw z popetnianych bledow i nabywanych doswiadczed oraz wdrazanie ich w
codziennej pracy. Wykazywanie zainteresowania nowymi kwestiami i obszarami
merytorycznymi.  Aktywne poszukiwanie informacji dotyczacych nowych bads |
niezrozumiatych zagadnies. Traktowanie nowych zadad jako wyzwan i okazji do rozwoju.
Biezgce samodoskonalenie posiadanych umiejetnosci.

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie dostrzega potrzeby wlasnego rozwoju

* Nieskutecznie ocenia swoje stabe strony i nie podejmuje koniecznych dziatan L
rozwojowych., -

* Nie uczy sie od bardziej doswiadczonych pracownikdw.,

* Niechgtnie podejmuje sie nowych zadan.

A o Unika mozliwosci rozwoju  oferowanych przez  przetozonego,
wspotpracownikow.

» Neguje potrzebe uczenia sie i rozwoju.

* Nie przyjmuje informacji zwrotnych dotyczacych swojej pracy i kompetencji.

¢ Unika mozliwosci rozwoju, Jesli zwigzane s3 z dodatkowym wysitkiem czy
naktadem czasowym.
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Dostrzega potrzebe wlasnego rozwoju, lecz wykle podefjmuje dziatania przy wsparciu

innych

e Zazwyczaj dostrzega potrzebe swojego rozwoju zawodowego, niekiedy jednak
potrzebuje dodatkowej zachety.

e Dostrzega swoje mocne i stabe strony oraz doskonali swoje umiejetnosci.

s Chetnie korzysta z doswiadczenia innych pracownikéw, jesli oni zaproponuja
mu wsparcie.

e Na ogdt wykorzystuje informacje zwrotne na temat swojej pracy, jednak

B czasem potrzebuje w tym ukierunkowania i wsparcia.

Uczestniczy w szkoleniach, ktore wynikaja bezposrednio z wymogdw
stawianych na danym stanowisku pracy.

Wykorzystuje ogélnie dostgpne informacje i zrodta wiedzy w celu realizacji
wiasnych zadan i odpowiedzialnosci.

Potrafi w ograniczonym stopniu analizowac bledy 1 uczy¢ si¢ na nich, cz¢sto
potrzebuje wsparcia w tym zakresie.

Samodzielnie poszukuje mozliwosci rogwaju i 7 nich korzysta

Dostrzega potrzebe swojego rozwoju zawodowego. Stale doskonali swoje
umiejetnosci, kompetencje, poszerza wiedzg zawodows.

Samodzielnie poszukuje wsparcia bardziej doswiadczonych pracownikéw, by
méc si¢ od nich uczyé.

Poszukuje szans rozwoju i korzysta z rdznych dostgpnych metod rozwojowych
(nowe zadania, szkolenia, projekty) w celu podniesienia swoich kwalifikacji.
Wykazuje zaangazowanie 1 cheé aktualizacji wiedzy w ramach
obowigzkowych szkolen, poszukuje dodatkowych szkolen i warsztatow.
Poszukuje nowych zrédet wiedzy i wyjasnia niezrozumiate dla sicbic kwestie.
Prosi innych o informacj¢ zwrotna dotyczacg wykonywanych przez siebie
zadan i prezentowanych kompetencji.

Wykorzystuje informacje zwrotng oraz podejmuje dziatania w celu zmiany
swojego postgpowania.

Analizuje swoje doswiadczenia i popetniane bledy. Zazwyczaj eliminuje
zidentyfikowane bledy.

Doskonali umiejetnosci wlasne oraz wspolpracownikéw

Doskonale rozumie potrzebe rozwoju zawodowego i podporzadkowuje jej
swoje codzienne dziatania i wysitki.

Doskonale zna swoje stabe strony i regularmie nad nimi pracuje, trafnie
identyfikuje swoje mocne strony i rozwija je.

Zawsze prosi o informacje zwrotne, ktore wraz z doswiadczeniami wiasnymi
i innych umiejetnie wykorzystuje do swojego rozwoju.

Chetnie podejmuje si¢ zadaf, obowigzkéw, ktére stanowig wyzwanie i s§
postrzegane jako trudne fub ambitne.

Stale doskonali swoje umiejetnosci, kompetencje, poszerza wiedz¢ zawodowa
i zache¢ca do tego inne osoby.

Na biezaco monitoruje istniejagce w urzgdzie mozliwodci rozwojowe i czgsto
z nich korzysta.
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Wywiera pozytywny wplyw na hulture doskonalenia zawodowego w organizacji i

* Dzigki doskonatemu zrozumieniu koniecznosci doskonalenia zawodowego
i ptyngeych z niego korzysci, poprzez ciagly rozwdj swoich kwalifikacji jest
wybitnym specjalista w dziedzinie, ktérg sie zajm uje.

* Bezblgdnie identyfikuje swoje mocne i stabe strony, zawsze potrafi dobra¢ !
najlepsze rozwigzania stuzace rozwojowi mocnych stron/ wyeliminowanin | Sirona 126
stabych stron,

E * Tworzy w organizacji kulturg wymiany informacji zwrotnych, jako $rodowiska
wsplerajgcego rozwoj zawodowy pracownikow.

* Tworzy systemy wspierajgce wymiane doswiadczer pomigdzy pracownikami.

*  Wyszukuje i wdraza nowe metody rozwojowe w organizacji dla siebie i innych
pracownikow,

* Z zaangazowaniem podchodzi do nowych zadan i wszelkich sytuacji dajgcych
Szansg na przyswojenie nowych umiejetnosci i wiedzy. ) _

Samodzielnoéé i inicjatywa

Kluczowe wskazniki behawioralne-
*  Wykonywanie powierzonych obowiazkéw bez zbgdnego nadzory,
* ZaangaZzowanie i aktywne poszukiwanie usprawnien w Swojej pracy.
.2 Proaktywne podejmowanie zadas i konsekwentna ich realizacija, )
Skuteczne i odpowiedzialne wykonywanie powicrzonych zadan bez zbgdnego nadzoru,
Angazowanie sic w SWOjg prace. Poszukiwanie | wykazywanie checi dokonywania
usprawniert podnoszacych jakogé i efektywnosé wykonywanej pracy bez koniecznosei
 otrzymywania  dodatkowych zachgt. Proaktywno$é w podejmowaniu  dziatari oraz
odpowiedzialnosé za ich realizacjy.

Poziom

Pracownik na tym poziomie

Wykazuje brak samodzielnosci i inicjatywy

* Realizuje zadania, ktére bezposrednio wynikaja z opisu stanowiska pracy lub z
Jjasnego polecenia przefozonego. u

A * Tyiko pod odpowiednim nadzorem przestrzega ustalonych standardow przy
realizacji codziennych obowiazkdow.

¢ Rzadko podejmuje dziatania oraz poszukuje usprawnien czy rozwigzan, ktére
moglyby podnies¢ jakoseé iub efektywnosé wykomywanej przez niego pracy.

Wykazuje czgsciowq samodzielnos¢

*  Wykorzystuje zakres uprawnien przypisany do stanowiska, ktére zajmuje.

* Pracuje w oparciu o niezbedng wiedzg | obowigzujgce wymogi merytoryczne,
normy, procedury lub standardy dziatania.

* Dotrzymuje zobowiazan i ustalef.

B * Stara si¢ sygnalizowaé ewentualne bledy, zagrozenia, ryzyka.

* Wprowadza proste, uzyteczne usprawnienia, ktére prowadzg do zwickszenia
Jego efektywnogci i lepszej pracy.

* Dazy do maksymalizowania wihasnych osiggnieg, Jjednak potrzebuje pomocy w
realizacji wyznaczonych celow.
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Cechuje sig samodzielnoscig i proaktywnosciq

W  peli 1 samodzielnie wykorzystuje swodj zakres uprawnien
i odpowiedzialnosci (w tym zakresie podejmowania decyzji).

Podejmuje dziatania i osigga rezultaty w sytuacjach standardowych.

Rozumie potencjalne konsekwencje niedotrzymania procedur i regulacji,
zglasza sytuacje potencjalnych zagrozen w celu przeciwdziatania ewentualnym
ryzykom lub stratom.

Dostrzega i wykorzystuje mozliwosci wdrazania usprawnien.

Chetnie angazuje si¢ W nowe inicjatywy.

Jest przyktadem samodzielnosci i inicjatywy dla innych

Bez zadnej pomocy opracowuje i rekomenduje swoje pomysty usprawnier
w skali wydziatu/delegatury.

Bez dodatkowej zachety inicjuje zmiany lub modyfikacje w procedurach,
procesach czy standardach, ktére moga przyczyni¢ si¢ do wigkszej
efektywnosci i rozwoju urzedu.

Wskazuje nieefektywne schematy dziatania w nadzorowanym procesie /
obszarze, za ktérego realizacje odpowiada.

Z witasnej woli ciggle poszukuje wiedzy i inspiracji majgcych pozytywny
wplyw na jako$¢ wykonywanych zadan.

Podejmuje dziatania w zakresie swoich uprawnien i odpowiedziaino$ci (w tym
w zakresie podejmowania decyzji), osiagajac rezultaty nawet w sytuacjach

_wykraczajacych poza utarte schematy.

Tworzy rozwigzania wplywajgce na rozwdj samodzielnosci i inicjatywy

Jest dla innych pracownikéw przyktadem inicjowania dziatan i brania za nie
odpowiedzialnosci.

Chetnie i skutecznie poszukuje obszaréw wymagajacych zmian oraz zachgca
i wspiera pracownikow prezentujacych takg postawe.

Tworzy atmosfer¢ pracy sprzyjajaca samodzielnosci  pracownikéw
i wychodzeniu z whasnymi propozycjami.
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Identyfikacja z misja urzedu

Kluczowe wskazniki behawioraine-
* Zrozumienie i poparcie dla misji i celéw urzedu.

* Budowanie profesjonalnego wizerunku stuzby cywilnej i urzedu. Strona | 28
¢ Poczucie odpowiedzialnoici za swojg prace i $wiadomosé jel wplywu na
spofeczenstwo.

Umiejetno$é budowania profesjonalnego wizerunky stuzby cywilnej. Laczenie wiasnych
celow zawodowych z celami stuzby cywilne;j. Identyfikacja z misja urzedu, Poczucie
osobistej odpowiedzialnosci za wykonywane zadania i wyniki swojej pracy. Swiadomosé
wplywu swojej pracy na spoteczenstwo.,

Poziom | Pracownik na tym poziomie

Nie identyfikuje sig z misjq urzedu Q

* Nie dba o wizerunek stuzby cywilnej/urzedu, zdarza sig, Ze ujawni
informacje, ktére negatywnie wplywajg na jej postrzeganie.

* Wihasne cele spostrzega jako sprzeczne z pracg w stuzbie cywilnej.

A W sytuacjach konfliktu intereséw moze kierowa¢ si¢ whasnymi korzysciami
zwigzanymi z wykonywanymi zadaniami lub zajmowanym stanowiskiem.

* Wypowiada sie negatywnie na temat urzgdu / stuzby cywilnej.

* Nie dostrzega wplywu, jaki wykonywana przez niego praca, wywiera na dobro

spoleczne,

W ograniczonym stopniu rozumie i wspiera misje urzedu

‘e Podejmuje préby spetniania oczekiwan stuzby cywilnej.

* Na poziomie deklaratywnym moéwi, ze identyfikuje si¢ z misja urzedu oraz
B stuzby cywilnej, jednak nie umie w sposob konkretny daé temu wyrazu.

* Czasami wymaga wsparcia w ksztattowaniu pozytywnego wizerunku stuzby
cywilnej/ urzedu.

Kieruje sie w swoich dziataniach misjq urzedu

' ®* Swojg postawg ksztattuje pozytywny wizerunek shuzby cywi Inej/urzedu
WeWnalrz i na zewnatrz organizacji.

* Zna zasady funkcjonowania stuzby cywilnej, co pozwala mu na lepsze
wykonywanie zadan na swoim stanowisku pracy.

* Wigze sposob realizacji wiasnych celéw rozwojowych z oczekiwaniami stuzby
cywilnej.

* Wyraza sie pozytywnie o pracy w stuzbie cywilnej/urzedzie,

* Rozumie i potrafi wskazac¢ wplyw swojej pracy na innych oraz spoteczenstwo.

Swojq postawq wplwa na pozylywny wizerunek stuzby cywilnej / urzedu

* Doskonale zna zasady funkcjonowania stuzby cywilnej i swojego urzedu.
Swojg wiedzg o stuzbie cywilnej i urzedzie dzieli sie 7 innymi, by mogli lepiej
radzi¢ sobie ze swoimi zadaniami.

* Swoim zachowaniem i postawg ksztaltuje profesjonalny wizerunek urzedu
i catej stuzby cywilne;j, Zacheca innych do podobnych dziatan.

2. Laczy wlasne cele rozwojowe z dobrem shuzby cywilnej / urzedu.
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e Zacheca pracownikéw do identyfikowania i otwartych dyskusji
o mozliwosciach rozwoju organizacji.
¢ Doskonale rozumie wpltyw swojej pracy na innych i cate spoleczefistwo.

Przez aktywne i celowe dzialania w organizacji i poza nig buduje dobry wizerunek stulby
cywilnej / urzedu

» Umiejetnie buduje wizerunek stuzby cywilnej / urzgdu poprzez nawigzywanie
kontaktéw =zaréwno wewnatrz organizacji, jak i z  organizacjami
zewngtrznymi i obywatelami.

e Rozwija nowe inicjatywy ksztaltujgce pozytywny wizerunek urzgdu i stuzby
cywilnej.

s Inicjuje dziatania rozwojowe i ksztattuje atmosfere sprzyjajacg dzieleniu sig
pomystami majagcymi na celu zwigkszanie wiedzy na temat urzedu/stuzby
cywilnej wsrod obywateli.

s Pozytywnie mowi o swoich mozliwodciach rozwoju w shizbie cywilnej.
Pomaga innym je identyfikowac i/lub kreowac.

e Doskonale rozumie wpilyw swojej pracy na spofeczenstwo oraz pomaga
zrozumie¢ go innym pracownikom urzedu oraz obywatelom.

Podejmowanie decyzji i odpowiedzialnosé

LR

Kluczowe wskazniki behawioralne:
e Umiegjetno$¢ podejmowania trafnych, jednoznacznych i przemyslanych decyzji
w odpowiednim czasie.
e Zdolnosé identyfikacji ryzyka i oceny krétko- i dhugoterminowych nastepstw
podjetych decyzji.
¢ Przyjmowanie na siebie odpowiedzialnosci za decyzje i ich nastgpstwa.

Umiejetnosé podejmowania trafnych decyzji w odpowiednim czasie. Zdolnos$¢ identytikacji
ryzyk 1 przewidywania konsekwencji, zaréwno w kr6tko jak i dlugoterminowej
perspektywie. Umiejetnodé rozwigzywania biezacych probleméw z zachowaniem dbatosci o
interes zespotu, urzedu i stuzby cywilnej. Otwarte opowiadanie sig¢ za konkretnymi
dziataniami / kierunkami dziatania. Umiejetnosé podjecia trafnych decyzji w sytuacji braku

petnych danych. Odwaga i stanowczos¢ w podejmowaniu decyzji, takze tych
niepopularnych.
Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie potrafi sprawnie podejmowac decyzji

¢ Nie ma zrozumienia wagi swoich zobowigzan i unika podejmowania decyzji.

* Przesadnie skupia si¢ na szczegdtach, prowadzac do opdznien.

e Nie potrafi samodzielnie podejmowaé prostych i standardowych decyzji
wynikajagcych z zakresu obowigzkéw lub powtarzajgcych sie sytuacii.

A e Nie identyfikuje ewentualnych btedow bad? zagrozen/ ryzyk wynikajacych
z podejmowanych dziatan.

¢ Rzadko bierze odpowiedzialno$é za swoje decyzje i konsekwencje dziatan,
raczej zrzuca ja na innych.

s Nie przyznaje si¢ do bigdow nawet w obliczu oczywistych faktow,
jednoczesnie tatwo zmienia decyzje pod wpltywem presji.
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Podejmuje proste decyzje wynikajqce z zakresu obowigzkow

* Przed podjgciem decyzji analizuje i uwzglednia istotne czynniki i dostepne
informacje/ dane.

* Przed podjeciem decyzji wykraczajacych poza standardowy sposob realizacji

B zadan zasigga opinii 0sGb bardziej doswiadczonych.

* Podejmuje proste i standardowe decyzje bezposrednio wynikajace z zakresu | Strona|30
obowigzkéw, np. dotyczace sposobu realizacji pracy.

» _Nabiezaco sygnalizujc ewentualne btedy, zagrozenia, ryzyka.

Podejmuje decyzje w swoim obszarze dziatad i dostrzega ich konsekwencje

* Dobrze radzi sobie z terminowym podejmowaniem decyzji w swoim obszarze.

* Monitoruje poprawnosé swojego dzialania, wykazuje samokontrole, w tym
takze w kwestiach przestrzegania obowigzujgcych norm, procedur i regulacji.

* Podejmuje decyzje w oparciu o 0gdt dostepnych informacji, potrafi oddzicli¢
wplyw emocji badz nacisk innych oséb.

* Potrafi podjgé trafne decyzje w sytuacji braku petnych danych. Q
C * W razie potrzeby skonsultowania decyzji z przetozonym prezentuje trafne
rekomendacje wraz z uzasadnieniem.
* Dostrzega konsekwencje podejmowanych decyzji i potrafi je ocenié

w perspektywie krotko- i srednioterminowe;.
* Przedstawia swoje decyzje wspétpracownikom wraz z uzasadnieniem, potrafi |
wytlumaczy¢ je w sposob Jasny i przystepny, bierze za nie peing .
odpowiedzialnos¢.

Podejmuje trafne decyzje nawert w trudnych warunkach

* Przed podjeciem ztozonych decyzji  dokonuje wyczerpujacej analizy |
zagadnien/ danych/ informacji, rozwazajac mozliwe do wystapienia ryzyka.

* Podejmuje trafne decyzie w swoim zakresie odpowiedzialnosci, wykazuje
zdolno$é racjonalnego decydowania réwniez pod presja czasu czy w sytuacji

braku petnych danych.
* Potrafi oceni¢ dlugoterminowe konsekwencje swoich dzialag lub
D konsekwencje ich braku w perspektywie interesu publicznego.
¢ Wykazuje stanowczosé, racjonalng nieztomno$é oraz pewnos¢ swoich racji, co ;
do podejmowanych decyzji. \-)

* Angazuje si¢ w ocene skutkow regulacji ptynacych z podejmowanych przez
niego decyzji na otoczenie.

* Pozostawia innym whasciwy i adekwatny do zajmowanego przez nich
stanowiska zakres decyzji, ktore mogg podejmowag.

Podejmuje skomplikowane decyzje i trafnie prrewiduje konsekwencje dzialasi lub ich braku

¢ Przed podjeciem skomplikowanej decyzji wypracowuje kilka alternatywnych
rozwigzan oraz kryteriéw ich oceny, a nastepnie wybiera najlepsze.

* Kompleksowo patrzy na problem i upewnia sig, Ze przed podjeciem decyzji
posiada wszystkie niezbedne przestanki / informacje / dane, ktére sa osiggalne

E w danym momencie. ‘l

* Podejmuje decyzje dotyczace kilku obszardw. merytorycznych z pelng |
$wiadomoscia odpowiedzialnosci.

¢ Potrafi trafnie przewidzie¢ i oceni¢ posrednie, nieoczywiste konsekwencje
swoich dziatar lub konsekwencije ich braku.

®
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o  Wykazuje odwage w podejmowaniu niepopularnych decyzji oraz nie ulegajac
naciskom potrafi je uzasadni¢ w oparciu o przestanki merytoryczne.

o Jasno i zawsze w terminie komunikuje podjeta decyzje, tak, aby mogla byé ona
wdrozona w odpowiednim czasie.

e Monitoruje efekty podejmowanych decyzji i wynikéw swojej pracy oraz

wspotpracownikéw (o ile takowych posiada).
» Jest autorytetem dla innych w procesie podejmowania decyzji i brania
catkowitej odpowiedzialnosci za ich konsekwencje.

wycigga wnioski z ewentualnych bledéw swoich i podlegtych |

: KIEROWNICZA - Swiadomosé Kosztéw

Kluczowe wskazniki behawioraine:
e Swiadomosé odpowiedzialnosci za wykotzystanie srodkéw publicznych.
¢ Realizowanie zadan urzedu i jego misji adekwatnym naktadem kosztow.
o Swiadomo$é kosztéw w codziennych dziataniach i wprowadzanie oszcezednosei.

i funkcjonowanie urz¢du. Zrozumienie misji shuzby cywilnej wobec spofeczefistwa
w zakresie efektywnego wykorzystania $rodkéw  publicznych. Osiaganie celéw
strategicznych urzedu i wypelnianie jego misji wobec spoleczefistwa przy jednoczesnym
minimalizowaniu kosztow. Optymalizacja proceséw, planowania i wykonywania zadan
w celu zmniejszenia poziomu wydatkéw na realizowanie celéw urzedu i wprowadzanie
cigglych usprawnien w tym zakresie. Patrzenie na urzad przez pryzmat zyskow i strat,
efektywnosci oraz rozwoju. Dbanie o wizerunek urzedu jako organizacji efektywnie
wykorzystujacej srodki publiczne.

Rozumienie kosztow dziatalnosci urzedu oraz ich wpltywu na cele strategiczne

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie uwzglednia kosgtow dziatania w swojej pracy

* Posiada ograniczong znajomosé funkcjonowania urzedu od strony kosztow.

s Uwzglednianie czynnikow kosztowych w podejmowanych dziataniach uwaza
za zbedne i nie stosuje go.

A ¢ Podejmuje nieefektywne decyzje pod katem kosztow, czasu i potencjalnego
rozwoju urzedu.

» Posiada ograniczong wiedz¢ na temat funkcjonowania stuzby cywilnej i nie
przyczynia si¢ do budowania wizerunku urzgdu jako organizacji efektywnie
wykorzystujacej $rodki publiczne.

Ma podstawowg swiadomosé kosztow

¢ Posiada ogdlng wiedze na temat dziatalno$ci organizacji i jej gléwnych celow
w konteksécie zarzadzania kosztami.

¢ Rozumie podstawowe zasady funkcjonowania rachunku kosztéw urzgdu oraz
analogiczne procesy swojej komorki organizacyjnej.

B ¢ Rozumie potrzebe budowania zaufania do urzgdu w zakresie efektywnego
wykorzystania  $§rodkéw  publicznych, lecz moze mie¢ trudnosci
z podejmowaniem wiasnych dziatan w tym zakresie.

» W codziennych dziataniach oraz podejmujac decyzje analizuje efektywnos¢

kosztowsg i czasowa urzedu, cho¢ nie zawsze jest w tym skuteczny.

' Strona | 31
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Dba o poziom kosztow pracy w swoim obszarze kompetencyjnym

Rozumie zasady funkcjonowania urzedu od strony jego wydatkdw oraz role A

poszczegdinych jednostek organizacyjnych w zarzadzaniu kosztami.

Rozumie role swojego stanowiska w procesie realizacji celu minimalizacji
kosztu dziatalnosci urzedu.

W swoich codziennych dziataniach ma na uwadze
oraz zwigkszanie efektywnosci.

Podejmuje kroki majace na celu szukanic oszczednosdei w swoim najblizszym
otoczeniu pracy | swoim obszarze kompetencyjnym.

Jest swiadomy i rozumie rolg pracownikéw urzgdu w budowaniu wizerunku
organizacji oszczednej | wykazuje inicjatywe w tym zakresie.

perspektywe zyskow i strat

Swiadom

ie i efektywnie zarzqdza kosztami swojej pracy / pracy wspélpracownikéw

Planuje i realizuje zadania z uwzglednieniem efektywnogci kosztowej
1 czasowej urzedu.

Zarzadzajac zespolem potraft efektywnie i skutecznie wykorzystywaé érodki
publiczne.

Dostrzega i rozumie jaki wplyw na wizerunek stuzby cywilnej maja decyzje
w sprawie wykorzystania $rodkéw publicznych wdrazane w urzedzie.

Na biezgco weryfikuje skutecznosé podejmowanych w urzedzie dzialan oraz
mozliwych kierunkéw minimalizacji kosztow.

Podejmuje whasne inicjatywy mogace obnizy¢ koszt funkcjonowania komérki
_organizacyijne;j.

Tworzy rozwigzania majgce na celu optymalizacje kosztow

Posiada szeroka wiedze dotyczacg  funkcjonowania
I mozliwosci optymalizacji kosztow.

Wspbhworzy standardy | procedury organizacyjne odzwierciediajgce dobre
praktyki zarzgdzania kosztami.

Bierze pod uwage koszty funkcjonowania urzedu i realizacji jego misji przy
tworzeniu i realizowaniu plandw strategicznych.

Bierze pod uwage potencjalne konsekwencje planéw urzedu w dluzszej
i krotszej perspektywie czasowej, jak réwniez przewiduje i uwzglednia
potencjalne reakcje spoteczenstwa na przyjety poziom wydatkow w relacji do
zaplanowanych dziatan.

Przyczynia si¢ do rozpowszechniania wéréd wspdlpracownikow swiadomosci
i standardow w zakresie efektywnego wykorzystania srodkéw publicznych.

stuzby

cywilnej

pwe

®
o i (D¢
Model kompetencyjny dlk
¥, g PROCESY
, (IR T ogniak
WIIH w Gdansku & %%3 ;Eaj‘i%pgyggmg;

Strona |32

ZINTEGROWANL SAREAGTANIE

W URYEDTIE

3}




LT o RATIITE SR fad

KAPITAL LUDZKE KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW ! N e D

6.1.4 KLIENT W CENTRUM UWAGI

-OBOY Pozytywne podejscie do Klienta

Kluczowe wskazniki behawioralne:

» Swiadomos¢ funkceji urzedu i swojego stanowiska pracy wobec klienta.

¢ Rozumienie potrzeb klienta { kierowanie si¢ nimi w codziennych dziataniach
i decyzjach.

» Dbatos¢ o satysfakcj¢ klienta i wysoka jakosé ustug.

: Rozumienie ustugowej funkeji administracji publicznej oraz charakteru swojego stanowiska
- pracy. Rozpoznawanie i wychodzenie naprzeciw potrzebom klientdw urzgdu. Zapewnianie
wysokiej jakosci wspdtpracy, udzielanie kompletnej i wyczerpujace]j informacji oraz dbalosé
o satysfakcje klienta. Przyjmowanie pozycji partnera, oferowanie rozwigzani optymalnych z
punktu widzenia interesu i potrzeb klienta oraz zgodnych z obowigzujgcymi zasadami stuzby
cywilnej. Kierowanie si¢ potrzebami i oczekiwaniami klientéw w codziennych dziataniach
oraz przy podejmowaniu decyzji.

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie stosuje odpowiedniego podejscia do klienta

o Wykazuje brak chgci i zaangazowania w budowanie pozytywnych relacji
z klientem urzedu.

¢ Jest niedostgpny dla klienta np. odpowiada na korespondencj¢ niedbale i/lub
z opdznieniem.

A » Nie traktuje osdb, ktore obstuguje, jako klientéw, o ktoérych potrzeby trzeba
odpowiednio zadbac.

e Nie przeznacza odpowiedniej ilosci czasu na prawdziwe zrozumienie klienta,
nie reaguje odpowiednio do jego potrzeb.

o Klienci korzystajacy z jego usiug mogg mieé poczucie niewlasciwego
traktowania lub ignorancji.

Zazgwyczaj cechuje go pozytywne nastawienie do klienta

» Znaizazwyczaj przestrzega standardow w zakresie obstugi klienta.

« Dostrzega podstawowe potrzeby klientéw urzedu.

o Wykonuje prace i obstuguje klientébw na stalym, akceptowalnym poziomie
jakoscei.

o Zazwyczaj pozostaje dostepny dla klienta np. na biezaco odpowiada na

B korespondencje.

¢ Podchodzi do wszystkich klientow raczej w sposdb standardowy (bez
wnikania w ich indywidualne potrzeby).

* Wykonuje standardowe zadania w odpowiedzi na prosby i oczekiwania
zglaszane przez klientow.

» Zazwyczaj okazuje klientom nalezyty szacunek i zrozumienie.
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! W swojej pracy buduje profesjonalne relacje 7 klientem

Wykazuje dbato$é w budowaniu profesjonalnych relacji z klientem urzedu.
Dazy do zapoznania si¢ z indywidualnymi potrzebami klienta i specyfiky jego
sytuacji oraz reaguje adekwatnie do nich, majac na uwadze obowigzujace
przepisy i procedury.

Zwraca uwag¢ na terminowos¢, zakres, stosownosé i forme informacji
przekazywanych klientowi.

Bierze odpowiedzialno$é za rozwigzania proponowane i dostarczane klientowi.
Odnosi sie do klientéw z szacunkiem, zyczliwodcig i cierpliwoscia.

Wychodzi naprzeciw oczekiwaniom klienta i Systematycznic monitoruje jego satysfakcje

Podejmujgc dziatania, stawia sie w sytuacji klienta oraz szuka sposobow
I mozliwosci bycia pomocnym.

Wychodzi naprzeciw oczekiwaniom klienta, szybko reaguje na jego potrzeby.
Dazy do cigglego podnoszenia jakosci i satysfakcji klienta. Sam proponuje
optymalne rozwigzania dostosowane do interesu i potrzeb klienta, zgodnie
z obowigzujacym prawem i procedurami.

Systematycznie monitoruje poziom satysfakeji klienta ze wspdipracy /
dostarczonej ustugi.

Udoskonala prace swojg i swojej komérki / zespotu (o ile dotyczy) pod katem
odpowiadania na potrzeby i oczekiwania klienta,

Nie unika kontaktu z klientami, nawet w trudnych sprawach.

Tworzy standardy postepowania w relacjach 7 klientem

Wykazuje inicjatywe w poznawaniu indywidualnych potrzeb
klienta z uwzglednieniem réznych perspektyw.

W codziennych dziataniach i przy podejmowaniu decyzji ma na uwadze
diugoterminowe dobro klienta,

Wymaga zachowania standardéw obstugi klienta i ich cigglego doskonalenia
zarbwno od siebie, jak I od wspétpracownikéw. Wskazuje innym dobre
praktyki.

Tworzy standardy postepowania w organizacji majace na celu usprawnienie /
podnicsienie jakosci obstugi klienta.

Pozycjonuje sig jako partner i ekspert merytoryczny w relacji z kiientem.
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Radzenie sobie z presja

Kluczowe wskazniki behawioralne:
e Identyfikowanie presji i jej Zrodet.
¢ Dziatanie w warunkach silnego obcigzenia psychicznego piynacego z otoczenia.
» Szukanie odpowiedniego wsparcia i korzystanie z dostgpnej pomocy.

Identyfikowanie presji
podejmowanie decyzji i skuteczne dziatanie w warunkach silnego obcigzenia psychicznego
wywieranego przez otoczenie. Poszukiwanie wsparcia i korzystanie z dostgpnej pomocy w
sytuacjach trudnych.

oraz jej zrodet. Kierowanie swoim zachowaniem, w tym

Poziom

Pracownik na tym poziomie

Nie radzi sobie 7 presjy

Nieskutecznie i nieumiejetnie identyfikuje Zrodta i przyczyny nacisku.

W warunkach silnego obcigzenia psychicznego traci zdolnos¢ koncentracji
uwagi, dziala wolno i nieefektywnie.

W trudnych sprawach podejmuje bledne decyzje i/lub pomija istotne
szczegoly.

Nie szuka pomocy i/lub nie korzysta z dostgpnego wsparcia. Nie informuje
przetozonych o wystepujacych problemach.

Poprawnie radzi sobie z niewielkq presjq korzystajgc z procedur i pomocy inn ych

Potrafi identyfikowaé mozliwosci wywierania nacisku oraz jego zrodia.

W warunkach dziatania pod presja postepuje zgodnie z procedurami
i wykonuje polecenia przefozonego lub dedykowanych cztonkéw zespotu.

W przypadku braku procedur, zgtasza trudng sytuacj¢ przetozonemu.

W sytuacji silnej presji niezwlocznie szuka pomocy i korzysta z dostgpnego
w organizacji wsparcia.

Raportuje przebieg sytuacji w spos6b ogélny.

Samodzielnie ocenia sytuacje zwigzane  presjq i radzi sobie 7 nimi

W trudnych sytuacjach odwohije si¢ do okreslonych procedur oraz reaguje
adekwatnie do sytuacji.

Zbiera informacje i samodzielnie je analizuje, nie poddajac si¢ emocjom.
Ocenia, ktére informacje sg istotne i obiektywne w przypadku wywierania
nacisku badz wystapienia kryzysu.

W warunkach presji wywieranej przez otoczenie nie traci zdolnosci
koncentracji uwagi i podejmuje trafne decyzje.

W wiekszoéci przypadkéw dziata szybko i efektywnie, samodzielnie
pokonujac pojawiajace si¢ problemy.

Na biezaco raportuje przebieg sytuacji i przedstawia przetozonemu podjete
dziatania oraz rozpoznaje etapy, ktére wymagajg interwencji innych osab.
Przekazuje precyzyjne i rzetelne informacje (nieznieksztatcone) istotne dla
danej sytuacji.

pwec

[ ]
o &) {De
Model kompetencyjny i‘). NG
[ ] i M DROCESY
WIIH w Gdafisku A .

ZINT,
B SRIEOTH

UNIA EUROPEISKA
EURDPLISKI
FURDRISE SPOLECTNY

Strona ‘| 35

(RYANE ZARZADZANIE



ﬁ KAPITAL LUDZK)
4 SRR A HEA VRN s

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW uwi\w&oﬁ;?éﬁx‘a :

i

'th'afa szybho i efektywnie niezalesnie od warunkow

Definiuje sytuacje wywierania naciskuy oraz sytuacje kryzysowe na podstawie |

glebszej analizy danych i zebranych informagji.

Wigze ze sobg poszczegolne elementy, wic jak mogy one wplynaé na

podejmowane decyzje, zachowanie emocje swoje oraz innych.

Ocenia, co jest najistotnigjsze (np. gdy naplywaja sprzeczne informacje)
i przewiduje mozliwy rozwoj sytuacji.

Nawet w wyjatkowo trudnych sytuacjach dziala szybko i efektywnie,
samodzielnie pokonujac pojawiajace sig problemy.

Podejmuje decyzje w oparciu o przenalizowane prapozycje dziatan,
Przedstawia mozliwosci wyjscia lub obnizenia negatywnych skutkéw danego
zdarzenia.

Dzieli sig swoimi doswiadczeniami ze wspbtpracownikami, aby wspieraé ich
w radzeniu sobie w potencjalnych trudnych Sytuacjach.

Jest wzorem dla innych i tworzy procedury postepowania pod presjg
'e  Doskonale identyfikuje trudne sytuacje, ich przyczyny i #rédla dzigki

kompleksowej analizie sytuacji.

Skutecznie pokonuje trudne sytuacje.

W warunkach silnego obcigzenia psychicznego potrafi dziafa¢ szybko
i efektywnie (sytuacje trudne nie wplywaja na dokladnosé wykonywanych
zadan oraz trafnosé podejmowanych decyzji).

Skutecznie radzi sobie z zaskakujacymi sytuacjami i panuje nad emocjami,

Wykorzystuje wlasne do$wiadczenia, aby budowaé narze¢dzia zapobiegania

badz rozpoznawania sytuacji kryzysowych.

Przygotowuje procedury i regulacje (takze dla sytuacji, ktore jeszcze nie
nastgpity).

Proponuje nowe narzedzia i tozwigzania wspierajgce osoby w dziataniu
w trudnych warunkach silnego obcigzenia psychicznego.
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Unmiejetnosé wspolpracy

Kluczowe wskazniki behawioraine:
e Umiejetno$¢ i potowosé do wspdlnej pracy, wymiany wiedzy, doswiadczen
i pogladdow.
e Zaangazowanie w prace zespolu i dostosowywanie indywidualnego stylu pracy :
i celow do jego potrzeb. Strona | 37
e Uwzglednianie opinii innych, traktowanic wspdipracownikéw z szacunkiem
i docenianie ich pracy.
Latwos¢ odnajdywania sie w grupie oséb. Inicjowanie i uczestniczenie we wspdlnej pracy.
Traktowanie innych z szacunkiem i poszanowanie ich pracy. Gotowo$¢ do wspoldziatania
oraz wymiany wiedzy, doswiadczefi i pogladéw na rzecz osiggania wspdlnych rezultatow.
Oferowanie wsparcia i niezbednej pomocy innym. Uwzglednianie opinii innych. Zdolnosé¢
dostosowania swojego stylu pracy do stylu i oczekiwar innych cztonkéw zespotu. Poczucie
odpowiedzialnosci za wypracowywane przez zespdt rozwigzania. Pelne angazowanie sig
w prace zespotu, gotowos¢ do poswiccenia celow indywidulanych dla celow zespotu.
Szukanie informacji zwrotnej na temat swojej osoby i jakosci wykonywanej na rzecz zespotu
pracy. Dostrzeganie i docenianie pracy innych,

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie potrafi wspolpracowad z innymi

s Rzadko wlgcza sie do prac zespotowych, zdecydowanie woli indywidualng

prace.
o WNie dostrzega sensu wspbipracy pomigdzy réznymi komérkami
organizacyjnymi.
¢ Dystansuje si¢c od innych pracownikéw, nie utrzymuje z innymi dobrych
relagji.
A ¢ Nawet jezeli inne osoby dziela si¢ swoimi spostrzezeniami, nie uwzglednia ich

w dziataniu.

e Pracujac z innymi dba giéwnie o swoje interesy.

o Nadmiernie rywalizuje, przez co powoduje konfliktowe sytuacje w zespole.

o Odmawia, gdy kto$ prosi go o pomoc, zwykle thimaczac sig brakiem czasu.

e« W sytuacjach stresowych, pracy pod presja dziata nerwowo, negatywnie
wplywajac na prace zespotu.

Na ogdél poprawnie radzi sobie ze wspélpracq 7 innymi

e Zazwyczaj wihacza sie w prace zespolu / wspdlprace miedzy komorkami
organizacyjnymi, lecz nie zawsze efektywnie przyczynia sig do realizacji celu.

» Zazwyczaj utrzymuje dobre relacje ze wspotpracownikami.

e Na ogé! konsultuje sposéb realizacji zadafn z innymi cztonkami zespotu, nie

B zawsze uwzglednia ich uwagi w dziataniu.

e (Czasami przedktada wlasne interesy nad cele zespohu.

e W przypadku konfliktu / roznicy pogladow potrzebuje wsparcia, aby
wypracowaé konstruktywne rozwigzania.

s Przewaznie pomaga innym, jezeli zostanie o to poproszony.
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Jest cenionym wspolpracownikiem

Wiacza si¢ w prace zespoltu i przyczynia sie do realizacji jego celow.

Dba o dobre relacje z innymi czionkami zespotu/ komorkami organizacyjnymi.
Konsultuje sposéb realizacji zadaf z czionkami zespotu, jest otwarty na ich
opinie i bierze je pod uwagg.

Przedkiada interesy zespotu nad wiasne, jesli Jjest to niezbedne do realizacji
celu.

W wigkszodei  sytuaciji konfliktowych, potrafi dojs¢ do porozumienia
niezbednego do realizacji zadania.

Pomaga innym i potrafi przyjaé¢ pomoc od innych.

Zazwyczaj pracuje efektywnie nawet w sytuacjach presji czasowej, nie
wplywajgc negatywnie na prace zespotu.

Efektywnie dziala w zespole nawet w sytuacjach kryzysowych

: Strona) 38

Angazuje i motywuje innych do aktywnej wspdlpracy, zaréwno w zespole jak
i pomiedzy zespotami i/lub komérkami organizacyjnymi.

Dba o dobrg atmosfere wspdlpracy, zacheca innych do wzajemnej pomocy
i utrzymywania partnerskich relacji w skali cate; organizacji.

Zachgea innych do dzielenia si¢ spostrzezeniami mogacymi udoskonalié
sposoby realizacji zadan zespotowych.

Dostrzega i docenia wkiad poszczegdlnych oséb w prace zespohu.

Przy realizacji celow zespotu, ma na wzgledzie takze indywidualne cele
poszczegdlnych jego czfonkow.

Potrafi przewidywag¢ konflikty w zespole, doskonale radzi sobie z ich
rozwigzywaniem.

Szuka informacji zwrotnej na temat swojej osoby i jakosci swojej pracy na
rzecz zespotu.

W sytuacjach stresowych  potrafi  uspokoi¢ innych czlonkdw zespohu,
wplywajac tym samym na utrzymanie wysokiej efektywnogci pracy.

Wyznacza wysokie standardy w dziedzinie wspdipracy

W tworezy sposob angazuje nawet opornych cztonkéw zespotu do aktywnej
i efektywnej pracy.

Zachgca do wspélpracy z innymi zespotami i/lub komérkami organizacyjnymi.
Inicjuje  réznorodne  dziatania budujace  dobre relacie  pomiedzy
wspoOtpracownikami.

Zawsze konstruktywnie wykorzystuje uwagi / poglady innych czionkéw
zespotu, nawet jesli si¢ z nimi nic zgadza.

Szuka informacji zwrotnej na temat swojej osoby I jakosci swojej pracy na
rzecz zespoh,

Organizuje prace tak, aby interesy poszczegdlnych oséb wspieraty realizacje
celéw zespohu.

Trafnie okredla i eliminuje przeszkody, jakie stojg na drodze do harmonijnej
pracy zespotu.

Mobilizuje wspdtpracownikow i organizuje zasoby, aby pomaga¢ innym. Taka
postawg promuje w catej organizacji.

Skutecznie zarzadza konfliktami w zespole oraz konfliktami miedzy zespotami
/ komorkami organizacyjnymi.
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6.1.5 PERSPEKTYWICZNE MYSLENIE

Otwartos$é na zmiany

Kluczowe wskazniki behawioralne:
s Adaptowanie si¢ do zmian i dostosowywanie do okolicznosci.
» Dostrzeganie szans i mozliwosei pfyngecych ze zmian.
s Dostrzeganie obszaréw do zmiany i angazowanie si¢ w proces wdrazania zmian.

Otwarto$¢ na zmiany i nowosci. Adaptowanie si¢ do zmian i elastyczne dostosowywanie sig
do zmieniajacych sie okolicznosci. Dostrzeganie szans i mozliwosci wynikajagcych ze zmian,
traktowanie ich jako wyzwan i okazji do rozwoju i1 zwigkszania wartosci wykonywanej
pracy. Umiejetno$é dostrzegania potrzeby oraz obszaréw do zmiany, akceptowanie zmian
oraz pelne angazowanie sig¢ w proces ich wdrazania. Gotowos$¢ do podejmowania nowych
wyzwan | odpowiedzialnosci. Pokazywanie innym pracownikom pozytywne] postawy
i dzielenie si¢ dobrym nastawieniem do zmian. Otwarto$¢ na zadania wymagajace zmiany
dotychczasowego sposobu pracy.

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie potrafi odnaleic sig w sytuacji zmiany

e Przejawia niejawny badZz jawny opdr przed wprowadzeniem nowych
rozwiazai.

e  Wykazuje brak zrozumienia wprowadzanych zmian i nie angazuje si¢ w nie.

e Prezentuje argumenty przeciw zmianom bez proponowania alternatywnych

A rozwigzan.

¢ Podsyca u innych negatywne emocje wobec zmian i tworzy wokét nich
negatywny klimat. Buduje badz uczestniczy w koalicjach negujacych zmiany.

s Niekonstruktywnie krytykuje zmiany i osoby, ktére podejmuja si¢ aktywnosci
W organizacji.

Adaptuje sig i dqizy do zrozumienia zmiany

e Dazy do zrozumienia glownych aspektoéw wdrazanych zmian, ktore wplywajg
bezposrednio na zajmowane stanowisko i realizowane zadania.

o Dostrzega wpltyw zmian w zakresie swojego stanowiska.

B » Adaptuje si¢ do zachodzgcych zmian. Dziata zgodnie z wytycznymi, ktére z
nich wynikaja.

s Zdobywa potrzebng wiedze do wprowadzenia elementow zmian na swoim
stanowisku (np. poprzez udzial w szkoleniach).

e Czasem potrzebuje wsparcia w procesie zmiany.

Rozumie celowos¢ zmian i wykazuje wlasng inicjatywe w tym zakresie

* Rozumie przyczyny i cele wdrazanych zmian oraz ich wpityw na zajmowane
stanowisko pracy i jednostkg organizacyjng.

¢ Dostrzega zardwno korzysci, jak i ryzyka wynikajace z wdrazania zmian.

e Zdobywa potrzebng wiedz¢ do wprowadzenia elementéw zmian w swoim

C miejscu pracy (np. poprzez udziat w szkoleniach, spotkaniach, warsztatach).

Eiastycznie dostosowuje si¢ do pojawiajacych sie wyzwar.

Zgtasza wiasne pomysty | wskazuje mozliwe sposoby do realizacji i wdrazania

zmian,
e Tlumaczy innym proste zmiany i nowosci, ktére sg wdrazane w organizacji.
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Rozumie szeroki hontekst zmian i buduje u innych postawe ich akceptacji

* Rozumie szerszy kontekst wdrazanych zmian oraz przekiada te aspekty na
dziataino$¢ wlasnego obszaru / zespotu.

¢ Aktywnie szuka informacji na temat zmian zachodzacych w organizacji (m.in.
poszczegdlnych etapéw procesu, stosowanych metod i narzedzi).

* Buduje u innych postawe akeeptacji zmian poprzez pozytywne wyrazanie sic 0 | Strona |40

D zmianie, thimaczenie innym zachodzacej zmiany, przedstawianie zasadnosci
Jej wdrazania, oczekiwanych korzysci i potencjalnych konsekwencji.

* Konstruktywnie reaguje na obawy i przejawy oporu, dostrzega emocje, ktore
u innych powoduje perspektywa zmiany.

* Jest przyktadem elastycznego podejscia i zachgca innych do zmiany sposobu
pracy.

Jest liderem wprowadzania zmian w organizacji

e Uczestniczy w tworzeniu nowych rozwigzan i zmian w organizacji, przektada
zmiany na priorytety i funkcjonowanie urzedu / danego obszaru. o

* Podejmuje si¢ roli lidera wdrazanych zmian i buduje poparcie dia | d
przeprowadzanej zmiany.

* Buduje pozytywny wizerunck i angazuje si¢ w komunikowanie zZmian, |

E thumaczenie zasadnosci ich wdrozenia | wplywu na urzad.

* Diagnozuje potencjal do zarzgdzania zmiang i jej wdrazania (np. potencjat
kadrowy, nastawienie, potrzeby, uwarunkowania organizacyjne, mozliwe
systemy komunikacji i wymiany informacji).

* Dostosowuje zasady i standardy funkcjonowania swojego zespotu / jednostki
do zmian zachodzacych w organizacii i jej otoczeniu,

Myslenie analityczne

Kluczowe wskazniki behawioralne -

*  Umiejetnosé analizowania oraz oceny wartosci i znaczenia informacji.

* Dostrzeganic zwigzkow i zaleznosci migdzy informacjami oraz wycigganie

poprawnych wnioskdw.

» __Docickliwos¢ i dazenie do wyjasniania walpliwosdci / probleméw. U
Umiejetnoéé analizowania informacji oraz oceny ich wartodci | znaczenia. Dostrzeganie
zaleznosci i zwigzkéw miedzy informacjami. Umiejegtnosé dokonywania syntezy informagji
oraz wyciggania na ich podstawie poprawnych i logicznych wnioskéw. Prezentowanie
wysokiego poziomu spostrzegawczosci i dostrzeganie niuansow. Dociekliwosé, dgzenie do
wyjasniania watpliwosci i /lub kwestii problemowych.

Poziom Pracownik na tym poziomie

Nie wykazuje umiejetnosci analitycznych

* Przyjmuje informacje bezrefleksyjnie, bez przeprowadzania oceny ich wartogci
i znaczenia oraz weryfikowania ich wiarygodnosci.

Nieumiejetnie wigze fakty i wyciaga nietrafne wnioski.

Nie dostrzega zwigzkow miedzy informacjami.

Nie dazy do zrozumienia i rozwigzania kwestii problemowych.

Nadmierne upiera sie przy swojej interpretacji danych bez wskazania zrédia
danych czy sposobu zbudowania prezentowanych wnioskéw,
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Dostrzega i analizuje proste zaleinosci

Porzgdkuje dane i informacje, z ktérych korzysta w trakcie realizacji zadan.
Dokonuje prostych analiz.

Dostrzega proste zaleznosci przyczynowo-skutkowe i wskazuje powigzania
logiczne pomiedzy danymi w zakresie swoich zadan i potrafi poprawnie
zastosowac je w praktyce.

Dokonuje poprawnej interpretacji danych pochodzacych z kluczowych dla
stanowiska zrédetl informaciji.

Potrafi poprawnie zinterpretowaé opis podstawowych analiz wykonanych w
swoim obszarze merytorycznym.

Dostrzega gtowne bledy i luki w analizowanych danych i Zrodtach informacji.

Efektywnie analizuje umiarkowanie zloZone problemy

Porzadkuje zebrane informacje, kategoryzuje je i uzasadnia ich interpretacie.
Dokonuje analiz o srednim poziomie ztozonosci.

Zwraca uwage na szczegély, trafnie ocenia ich kluczowe znaczenie i wartosé
informacyjna.

Wycigga poprawne wnioski z umiarkowanie zlozonych analiz danych.
Poprawnie przeprowadza analiz¢ przyczynowo-skutkowg dotyczaca dziatan w
swoim obszarze merytorycznym. Lgczy fakty i informacje uzyskane z réznych
zrddel, wycigga wnioski i wykorzystuje je w praktyce.

Efektywnie dokonuje analizy réznorodnych danych przekazywanych w formie
stownej, liczbowej na wykresach, w tabelach i zestawieniach.

Wyjasnia nieprawidtowosci, dostrzega brak potrzebnych danych.

Szybko i sprawnie analizuje zloZone problemy i wspiera innych w fym zakresie

Sprawnie porzadkuje, kategoryzuje i tagczy w sposéb logiczny i jasny zebrane
informacje (nie zawsze bezposrednio ze soba powiazane).

Dokonuje ztozonych analiz merytorycznych i logicznych.

Tworzy logicznie uzasadnione zalozenia, ktére przyjmuje rowniez w sytuacji
braku pelnych danych.

Potrafi poprawnie przeprowadzi¢ analize przyczynowo-skutkows dotyczaeg
dziatan z kilku réznych obszardéw merytorycznych, a nastgpnie zinterpretowaé
Ja i wythumaczy¢ wspotpracownikom.

Jest dla wspotpracownikéw wsparciem w zakresie interpretacji faktow
i danych liczbowych oraz przeprowadzania analizy o wysokim stopniu
ztozonosci.

Jest autorytetem w dziedzinie analiz i {rodlem nowych metod postgpowania w urzedgie

W bardzo szybkim tempie tgczy informacje i dane z réznych obszarow
i dostrzega migdzy nimi subtelne zaleznodci i zwigzki logiczne, zachowuje
przy tym dokladnosé i starannosé interpretacii.

Dokonuje bardzo zlozonych analiz, bez wzgledu na wystepujace trudnosci
i ograniczenia.

Jest w stanie w krdtkim czasie poprawnie przeanalizowac duzg ilos$¢ ztozonych
danych liczbowych i faktow wyciaggajac trafne wnioski.

Precyzyjnie ocenia warto$é kazdej informacji, weryfikuje oceny, szacuje
ryzyka oraz identyfikuje potencjalne konsekwencje.
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* Dostrzega powigzania przyczynowo-skutkowe nawet w przypadku bardzo
skomplikowanych sytuacji. Jest w stanie w krotkim czasie przyst¢pnie
wyjasnié / zaprezentowad je innym.

* Jest dla wspélpracownikéow autorytetem w obszarze analiz i identyfikacji
wspotzaleznosei.

* Proponuje | wdraza nowe ;i bardziej efektywne metody  zbierania Strona | 42
[ przetwarzania informacji oraz rozwigzywania zfozonych problemow.

Planowanie i myslenie strategiczne
* Przyjmowanie szerokiej perspektywy podczas wykonywania zadaf i rozwigzywania
problemdw,
* Dostrzeganie konsekwencji dziatan i réznorodnych czynnikow wptywajacych na
realizacje zadan.
* Planowanie dziafan strategicznych w oparciu o doswiadczenia i zaobserwowane U
trendy.
Postrzeganie zadan / probleméw w szersze] perspektywie. Rozumienic powigzan
i konsekwencji dziatan teraz i w przysztosci. Racjonalne podejscie do realizowanych zadan,
uwzglednianie wplywu czynnikéw wewngtrznych | zewngtrznych, dostrzeganie ryzyk
i zagrozen, ktére moga mieé wptyw na realizacje celéw / zadan. Planowanic przysziych
dziataii majacych strategiczne znaczenie w oparcin o doswiadczenia i trendy. Tworzenie
planéw awaryjnych i ich weryfikacja,
Poziom ; Pracownik na tym poziomie
Nie stosuje szerokiej perspektywy podezas planowania swajej pracy

* Nic podporzadkowuje si¢ celom | priorytetom wyznaczonym przez
bezposredniego przetozonego lub wynikajacym z celéw i  zadan
strategicznych urzedu.

* Pracuje chaotycznie (,ad hoc™) bez okreslonego wczesniej harmonogramu

A dziatan.

* Planuje i wykonuje zadania stosujac waskie, ograniczone podejscie ze szkodg
dla efektywnodci. K.)

* Nie potrafi w szerszym kontekscic opisa¢ ani przeanalizowaé problemow,
ryzyk czy zagrozeii, ktdre moga mie¢ wptyw na prace organizacji, ~

Planuje, patrzgc na zadanie 7 roinych perspektyw

¢ Tworzy krétkoterminowe plany swoich dziatan, o nieduzym poziomie
zlozonosci.

* Patrzy na zadanie / problem z réznych perspektyw.

* Dostrzega wiele aspektow pojawiajacych si¢ problemow | podstawowe

B zaleznosci migdzy nimi.

¢ Umiejgtnie ocenia Sytuacie i planuje dziatania glownie w  krotkiej
perspektywie,

* Potrafi wskaza¢ kluczowych dla danego wydziatu / urzedu klientéw, instytucje

| powigzane itd,
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Planuje, patrzqc na zadanie jako calosé i dostrzegajgc glowne rygyka

Planuje dziatania indywidualne i zespotowe w krétkiej i sredniej perspektywie
o do$¢ duzym poziomie ztoZzonosci oraz przekazuje te plany innym wraz ze
stosownym komentarzem.

Dostrzega gtéwne potencjalne ryzyka i opracowuje plany awaryjne,
Umiejetnie ocenia zaistnialtg sytuacje, przewiduje i dostosowuje sie do
zmiennych okolicznosci. Rozpoznaje mocne i stabe strony przyjetych planow.
W jasny sposdb prezentuje wytyczone cele podlegtym pracownikom.

Na biezaco wspdipracuje z innymi organami w zakresie realizacji zadan,

Efekq:wme planuje w oparciu o ocene sytuac;:, ryzyk i powigzan miedzy dziataniami

Umiejetnie ocenia sytuacje, przevwduje potencjalne ryzyka i planuje zlozone
dziatania w sredniej i dtugiej perspektywie.

Trafnie dostrzega ryzyka i konsekwencje dziatan oraz opracowuje plany
awaryjne i poszukuje najlepszych dla danej sytuacji rozwigzan.

pwec

D * Rozpoznaje mocne i stabe strony przyjetych planéw i reaguje adekwatnie.

e Prezentuje jasng wizj¢ celow stojacych przed zespotem/ wydziatem.

o Dostrzega rozne powiazania miedzy pozornie odrebnymi elementami/
informacjami i sprawnie uwzglgdnia te powiazania w tworzonych planach.

e Aktywnie buduje poparcie dla planéw urzedu.

Planujqc, wlasaw:e przewzduje wszystkre zstotne czynniki wplywajqce na realizacje zadania

. Twmzy lub wspo%tworzy wysoqu jakosci strateglczne plany dziatan
prowadzacych do realizacji kluczowych priorytetow swojego wydziatu /
urzedu. _

s Whasciwie przewiduje i opracowuje trafne plany niwelowania ryzyk mogacych
pojawi¢ sig na réznych poziomach wykonywania zadan.

E » Dostrzega sprzecznosci interesdéw i dazy do ich unikania.

e Posiada wizj¢ i plany rozwoju podlegtego obszaru / komorki (o ile dotyczy) w
dtugim okresie i konsekwentnie je realizuje, elastycznie dostosowujgc sie do
pojawiajacych sie problemow, zjawisk i trendéw.

¢ Samodzielnie analizuje strategiczne inicjatywy podejmowane w urzedzie
i zglasza obszary ryzyka.
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7 Kryteria podziatu grup stanowiskowych

W drodze konsultacji i dyskusji z zespolem projektowym oraz kierownictwem urzedu
przyj¢to zaproponowany w modely referencyjnym uniwersalny podzial hierarchiczny grup
stanowiskowych, wyrézniajacy szczeble zatrudnienia w stuzbie cywilne;.

Na podstawie stworzonej dla modelu referencyjnego klasyfikacji grup stanowisk oraz majac
na uwadze specyfike stanowisk w urz¢dach podlegtych ministrom lub centralnym organom
administracji rzadowej dopasowano do potrzeb modelu klasyfikacje obejmujaca 5 grup
stanowiskowych. Naleza do nich: stanowiska sredniego szczebla zarzadzania w shizbie
cywilnej, stanowiska koordynujgce w stuzbie cywilnej, stanowiska samodzielne w stuzbie
cywilngj, stanowiska specjalistyczne w stuzbie cywilnej oraz stanowiska wspomagajace
w stuzbie cywilnej.

Zgodnie z potrzebami zglaszanymi przez urzad, opracowano model kompetencyjny
obejmujgey stanowiska kierownicze tj. stanowiska koordynujace w shuzbie cywilnej
(naczelnicy wydziatéw i dyrektor delegatury) oraz stanowiska do Spraw kontroli, w tym
stanowiska specjalistyczne w shizbie cywilnej (tj. starsi inspektorzy, specjalisci i starsi
specjalisci) i stanowiska wspomagajace w shazbie cywilnej (1]. inspektorzy).
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8 Profile kompetencyjne dla wybranych grup stanowisk

8.1 Stanowiska koordynujace w shuzbie cywilnej

VSzc_'zeb"el - | Stanowiska koordynujace w stuzbie cywilnej
~zatrudnienia
Stanowiska | Noczelnik wydzialu, Dyrekior delegatury
Stanowiska w urzedach podlegtych ministrom lub centralnym
Opis organom administracji rzgdowej petnigce funkecje koordynujaca pracg
danego wydziahu.
Organizowanie i koordynowanie pracy wydzialu, w tym m.in.
planowanie pracy, prowadzenie dokumentacji organizacyjnej oraz
zabezpieczenie rytmiczne] pracy wydzialu i rownomiernego
obcigzenia pracownikow. Opracowywanie tematéw i metodyk
kontroli dostosowanych do aktualnych zadan i potrzeb jednostki.
. Opracowywanie analiz  problemowych. WNadzér i  kontrola
Zadania merytorycznego oraz terminowego wykonywania pracy przez
pracownikéw. Ocena pracy i postawy poszczegolnych pracownikow.
Wspoéldziatanie z innymi instytucjami i organizacjami oraz
komdrkami wewngtrznymi jednostki w zakresie spraw wigzgcych sie
z dziatalno$ciag kierowanego wydzialu. Udzielanie konsultacji
merytorycznych z zakresu branzowego wydziatu oraz czuwanie nad
podnoszeniem kwalifikacji zawodowych podlegtych pracownikéw.
Kompetencje obowigzkowe.
e Zorientowanie na osigganie celéw
s Doskonalenie zawodowe
¢ Identyfikacja z misjg urzedu
e Pozytywne podejscie do klienta
. e Otwarto$¢ na zmiany
Kompetencje
Kompetencje przypisane do profilu:
e Zarzadzanie personelem
* Podejmowanie decyzji i odpowiedzialnosé
e Planowanie i myslenie strategiczne
¢ Swiadomo$é kosztow
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specjalistyczne w stuzbie cywilnej

| Stanowiska specjalistyczne w stuzbie cywilnej

Stanowiska

Starszy Inspektor, Specjalista, Starszy specjalista

(Stanowiska do spraw kontroli)

Opis

Stanowiska w urzgdach podlegtych ministrom lub centralnym organom
administracji rzadowej, ktorych wykonywanie wymaga posiadania
okreslonej wiedzy specjalistycznej w danym obszarze

Zadania

Przeprowadzanie i dokumentowanie czynnosci kontrolnych, w celu
ustalenia  stanu  faktycznego dotyczacego badanych zagadnien.
Opracowywanie  dokumentacji kontrolnej i pokontrolne;j.
Opracowywanie analiz problemowych i ocen stanu funkcjonowania
rynku. Opracowywanie tematéw i metodyk kontroli. Wspotudziat w
sporzadzaniu okresowych planéw pracy Inspektoratu. Przekazywanie
informacji i wspétpraca z innymi organami kontrolnymi.

Kompetencje

Kompetencje obowigzkowe:
e Zorientowanie na osigganie celow
» Doskonalenie zawodowe
* Identyfikacja z misjg urzedu
* Pozytywne podejscie do klienta

e Otwartosé na zmiany

Kompetencie przypisane do profilu:
» Rzetelnosc i terminowosé
* Radzenie sobie z presjg

e Mpyilenie analityczne
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8.3 Stanowiska wspomagajace w stuzbie cywilnej

Szezebel
“zatrudnienia -

Stanowiska wspomagajace w stuzbie cywilnej

Stanowiska

Inspekior
(Stanowiska do spraw kontroli)

Opis

Stanowiska w urzedach podlegtych ministrom lub centralnym organom
administracji rzadowej, peinigce funkcje wspierajaca prace danego
wydziatu.

Zadania

Prowadzenie czynnosci przygotowawczych do podjecia kontroli.
Wspétudziat w przeprowadzaniu czynnosci kontrolnych w  celu
ustalenia stanu faktycznego, dotyczacego badanych zagadnien.
Przygotowywanie projektéw pism w toku postgpowania kontrolnego i
pokontrolnego.

Kompetencje

Kompetencje obowigzkowe.:
» Zorientowanie na osigganie celow
o Doskonaienie zawodowe
o Identyfikacja z misja urzedu
» Pozytywne podejscie do klienta

e Otwartos¢ na zmiany

Kompetencje przypisane do profitu:
e Rzetelnosé i terminowosé
e Radzenie sobie z presjg

e Myslenie analityczne

e  Umigjgtnos¢ wspdtpracy
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