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URZAD WOJEWODZKI w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim na lata 2024-2026

1. Wprowadzenie

W 2021 roku w ramach prac zespotu projektowego ,,Weryfikacja i aktualizacja
strategqii Urzedu” zweryfikowano i zaktualizowano strategie rozwoju oraz misje i wizje
Urzedu. Potrzeba aktualizacji obowigzujgcej strategii byta gtéwnie wynikiem badania

samooceny CAF 2019.

Misja Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego:

Wizja rozwoju Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego:

Cele strategiczne:

1. Szkolimy sie w nowych modelach $wiadczenia ustug, zeby sprostac oczekiwaniom
kazdego klienta.

2. Wdrazamy filozofie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym oraz
wzmacniamy odpowiedzialno$¢ w relacjach stuzbowych.

3. Wzmacniamy dobry wizerunek Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie
Wielkopolskim.

4. Inwestujemy w ludzi, wiedze, narzedzia i infrastrukture.

! hitps://bip.lubuskie.uw.gov.pl/struktura/strategia

2 tamze
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URZAD WOJEWODZKI w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim na lata 2024-2026

Misja petni role kluczowq, wskazujgc, do czego tak naprawde dgzy organizacja
i jakie sq jej cele, a takze jak pragnie byc¢ postrzegana przez interesariuszy majgcych
wptyw na jej dzatanie. Dzieki temu mozliwe jest zbudowanie zespotu
wspotpracownikdw, ktérym Dbliskie sq zawarte w misji idee. Program zarzgdzania
zasobami ludzkimi ma by¢ narzedziem wspomagajgcym ten proces.

W $dlad za tym Wojewoda Lubuski w corocznym Programie Dziatania® wyznacza
priorytetowe zadania oraz kierunki dziatania Dyrektora Generalnego Lubuskiego
Urzedu Wojewddzkiego, ktére stale przyczynig sie do osiggniecia celdw Strategii

Rozwoju Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie Wielkopolskim.

3 https://bip.lubuskie.uw.gov.pl/struktura/program_dzialania
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2. Stowniczek pojec
llekroc w Programie Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Lubuskim Urzedzie

Wojewddzkim na lata 2024-2026 jest mowa o:

1) Programie ZIL - nalezy przez to rozumie¢ Program Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim w Gorzowie Wlkp.,

2) Urzedzie — nalezy przez to rozumiec Lubuski Urzgd Wojewddzki w Gorzowie WIkp.,

3) Dyrektorze Generalnym - nalezy przez to rozumie¢ Dyrektora Generalnego
Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie WIkp.,

4) Dyrektorze Wydziatu/Biura — nalezy przez to rozumie¢ dyrektora wydziatu/biura
Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie Wikp.,

5) wydziatach/biurach — nalezy przez to rozumie¢ wydziat/biuro Lubuskiego Urzedu
Wojewoddzkiego w Gorzowie WIkp.,

6) ZIL - nalezy przez to rozumiec zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

7) LUW = nalezy przez to rozumie¢ Lubuski Urzgd Wojewddzki w Gorzowie Wikp.,

8) pracownikach - nalezy przez to rozumiec pracownikéw zatrudnionych na
podstawie stosunku pracy w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim w Gorzowie Wikp.,

9) IPRZ - nalezy przez to rozumie¢ Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego
w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim w Gorzowie WIkp.,

10) Organizacja uczgca sie — organizacja, ktéra aktywnie inspiruje pracownikow do
rozwoju oraz kreuje i wspiera ten proces,

11) Narzedzia work-life balance - nalezy przez to rozumie¢ rozwigzania, ktére
pomagajq zachowac rownowage miedzy pracq a zyciem prywatnym,

12) Mentoring — wymiana doswiadczen miedzy osobami o réznym poziomie wiedzy
i umiejetnosci w danym obszarze,

13) Onboarding — proces wdrozenia howego pracownika,

14) CAF - Wspolna Metoda Oceny CAF to narzedzie kompleksowego zarzgdzania
jakoscig, zainspirowane Modelem  Doskonatosci  Europejskiej  Fundaciji
Zarzgdzania Jakoscig (EFQM) oraz modelem opracowanym na Uniwersytecie

Speyer.
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3. Diagnoza procesdéw kadrowych w Urzedzie

Wstep
Ostatnie lata obfitowaty w wydarzenia, ktére wymusity na pracodawcach istotne

zmiany w podejsciu do zarzgdzania zasobami ludzkimi. Gtownym czynnikiem

powodujgcym te zmiany byta pandemia COVID-19.

Punktem wyijscia dla opracowania niniejszego Programu ZZL byta ocena obszaru
zarzgdzania ludzmi w Urzedzie uwzgledniajgca funkcjonujgce juz narzedzia
i procedury, majgca na celu zidentyfikowanie problemdw i zaplanowanie dziatan,
zmierzajgcych do ich rozwigzania. W wyniku analizy zauwazono konieczno$¢ zmiany
lub aktualizacji funkcjonujgcych procedur i polityk w celu podniesienia poziomu
realizacji potrzeb pracownikéw i pracodawcy, dostosowania do aktualnej sytuacii
spoteczno-ekonomicznej oraz porzqgdku prawnego, czy zaleceh organdw

nadrzednych.

Oprécz Programu  Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi na lata 2020-2023, analizie

poddane zostaty akty prawa powszechnie obowigzujgcego oraz przepisy

wewnetrzne, w tym:

» ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej oraz akty wykonawcze do
niej,

» ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy,

> Statut i Regulamin organizacyjny Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego,

» zarzqgdzenie nr 6 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 12 marca 2020 r. w sprawie
standarddw zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilngj,

» zarzgdzenia Dyrektora Generalnego Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego
regulujgce kwestie zwigzane z ZZL,

» raport z badania satysfakcji klienta wewnetrznego z 2024 r.,

» raport z procesu samooceny CAF z 2022 r.

Szczegdlnie istotna dla dokonania diagnozy procesdw kadrowych w Urzedzie jest
analiza dwodch ostatnich dokumentdw. Wnioski z nich ptyngce sg wyznacznikiem
kierunkbw dziatania jakie obejmie Urzgd w ramach niniejszego Programu

Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w latach 2024-2026.
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Analiza badania CAF przeprowadzonego w 2022 r. wskazata na szereg obszarow
wymagajgcych usprawnien, fj.:

> przygotowanie motywatoréw pozaptacowych,

» zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla w  poprawe procesu
komunikaciji wewnetrznej,
przeprowadzanie naborow wewnetrznych,
okreslenie zasad pracy zdalnej
utrzymanie w organizacji wiedzy pracownikéw odchodzqgcych z pracy,

mentoring,

YV V VY VYV V

wzmocnienie  postawy  proklienckiej poprzez udziat  pracownikow
w szkoleniach miekkich z tego zakresu,
> zwiekszenie swiadomosci pracownikdw nt. mozliwosci udziatu w szkoleniach,

» reaktywacja zespotu ds. EZD.

Whnioski ptyngce z badania CAF w duzej mierze pokrywajq sie z wynikami badania

poziomu satysfakcji klienta wewnetrznego.

Realizacja zadah wynikajgcych z zatozeh poprzedniego programu:

Na mocy zarzgdzenia sprawie ustalenia Programu Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w
Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim na lata 2020 - 2023 oraz potrzeb, ktére pojawity sie
po zatwierdzeniu ww. programu zaktualizowane lub wdrozone zostaty procedury
dotyczgce nastepujgcych obszardow:
> organizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi:
— Procedura przestrzegania etyki zawodowej oraz zapobiegania zjawiskom o
charakterze korupcyjnym w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim w Gorzowie
WIkp.,
— Regulamin pracy zdalnej okazjonalnej w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim,
— Porozumienie w sprawie pracy zdalnej w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim
> naboru do stuzby cywilnej i wprowadzenie do pracy:
- aktualizacja pakietu startowego wprowadzajgcego nowego pracownika
do pracy,
- aktualizacja zakresu stuzby przygotowawczej zgodnie z zaleceniami Szefa

Stuzby Cywilne;j,
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- opracowanie i wdrozenie nowej Procedury przeprowadzenia stuzby
przygotowawczej w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim,
- rozpoczecie procesu opracowania nowego modelu onboardingu,
> motywowania:
- rozpoczecie procesu zmiany systemu awansowania i nagradzania,
- angazowanie pracownikdw w rozwdj organizacji poprzez witgczanie
w prace zespotéw tzw. ,fiszek projektowych”.
» narzedzi work-life balance
- redlizacja dziatan zawartych w rocznym programie zarzgdzania wiekiem,
- spotkania ekspertéw z pracownikami, wyktady szkoleniowe z zakresu
profilaktyki i ochrony zdrowiaq,
- organizacja i dofinansowanie badan profilaktycznych,
- publikowanie informacji dla pracownikdw na Intranecie,
- publikowanie dziatah z obszaru work-life balance podejmowanych
w Urzedzie w ogtoszeniach o naborze
> rozwoju i szkolen
— opracowanie i wdrozenie nowej Polityki szkoleniowej Lubuskiego Urzedu
Wojewodzkiego
— przeprowadzenie szkolen miekkich oraz twardych z obszaru zarzgdzania
zasobami ludzkimi dla kadry kierowniczej, tj. m.in. zarzgdzania w sytuaciji
kryzysowej, delegowania zadan, przeprowadzania ocen  pierwszych
i okresowych w stuzbie cywilnej, przeciwdziatania mobbingowi
i dyskryminacii
Lubuski Urzgd Wojewddzki jest organizacjq uczgcg sie. Zgodnie z naszg misjqg i wizjg
Dgzymy do utrzymania wysokiej jakosci Swiadczonych ustug, rozwijamy sie, zeby
sprosta¢  nowym wyzwaniom, Stuzymy pomocg, a klientom zapewniamy
profesjonalizm i przystepno$c. Pracownikom oferujemy wsparcie w rozwoju

kompetenciji i osiggnieciu satysfakcji z pracy.

Przyjecie takiej postawy jest szczegdinie istotne z uwagi na dynamiczne zmiany
zachodzgce w ostatnich latach w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi. Choc

wiele zostato juz zrobione, wdrozylismy niezbedne polityki i procedury, to analiza
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potrzeb oraz stabych i mocnych stron jednoznacznie wskazuje na potrzebe ich

zrewidowania i aktualizacii.

Realizacja dodatkowych dziatah zwigzanych z obszarem ZZL

Dziatania w obszarze ZZL to nie tylko opracowywanie i wdrazanie nowych rozwigzan.
Wazng role w ksztattowaniu Urzedu jako organizacji nowoczesnej, uczqcej sie
i otwartej na rozwdj byty i sg oceny-audyty niezaleznych podmiotéw zewnetrznych
oraz udziat w konkursach, w ktérych mozna zaprezentowac osiggniecia w obszarze
zarzgdzania ludzmi. W okresie obowigzywania poprzedniego Programu Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi Lubuski Urzgd Wojewddzki dwukrotnie zostat doceniony

w konkursie Szefa Stuzby Cywilnej na najlpesze praktyki z zakresu work-life balance.

W pierwszej edycji tego konkursu zajelismy | miejsce i otrzymalismy nagrode gtéwng

Szefa Stuzby Cywilnej za opracowangq i wdrozong Polityke Zarzgdzania Wiekiem.

Wprowadrzilismy szereg dziatan, ktére integrujg pracownikdw réznych pokolen, mogqg
polepszy¢ ich stan zdrowia i warunki pracy oraz poszerzy¢ ich wiedze na temat
zdrowego ftrybu zycia. W urzedzie nieprzerwanie dziata Zespdt ds. Zarzgdzania
Wiekiem, ktéry na poczgtku kazdego roku aktualizuje liste potrzeb pracownikdw.
Istotnym elementem projektu jest zaangazowanie w niego wiekszosci pracownikéw

urzedu.

Szczegodlnie wspieramy popularyzacje sporfu i zdrowego frybu zycia wsrdd
pracownikdw. Pracownicy korzystajg m.in. z karnetéw sportowych, biletdw do
cenfrum sportowo-rekreacyjnego, parkingu dla roweréw. Mogqg wspodlnie aktywnie
spedzac¢ czas grajgc w pitke w sktadzie druzyny pracownikdw urzedu, podejmujgc
wyzwania rowerowe, trenujgc nordic walking, czy korzystajgc z mini sali sportowe;.
Jest tez przestrzeh na to, aby swoimi sportowymi pasjami i osiggnieciami podzieli¢ sie

Z innymi pracownikami.

W ostatnich miesigcach zespdt poszerzyt swojg dziatalnos¢ angazujgc  sie
w dziatania prospoteczne i wspierajgce wspotpracownikdéw, czego przyktadem sg

Swigteczne kiermasze rekodzieta wytworzonego przez pracownikéw, z ktdrych
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dochdd przekazywany jest na wsparcie dzieci naszych pracownikdw objetych

specjalistycznym leczeniem.

Wierzymy, ze dzieki takiemu zaangazowaniu i wzajemnemu wspieraniu sie
pracownicy bedq bardziej zmotywowani, efektywni i zadowoleni z pracy, a stuzba
cywilna bedzie postrzegana jako przyjazne i atrakcyjne miejsce pracy, rowniez dla

0s0b ze szczegdinymi potrzebami.

Jednym z istotnych przejawdw réznorodnosci w organizacji jest réznorodnosec wieku
pracownikdw. W organizacjach przeplatajg sie pracownicy reprezentujgcy kilka
pokolen. Sg posrdd nich przedstawiciele pokolenia X, Y, Z, oraz pokolenia Baby-

Boomers, ktorzy tworzgc ztozong siec relacji zawodowych.

Starzenie sie spoteczenstwa i zmniejszanie liczby pracownikbw wymaga nowego
podejscia do zarzgdzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym, ze spada liczba
mtodych wchodzgcych na rynek pracy, konieczne staje sie zachecanie oséb
starszych do pozostawania w Urzedzie nawet po osiggnieciu wieku emerytalnego
i podejmowanie dziatan zmierzajgcych do zatrzymania ich wiedzy w organizaciji po
podjeciu przez nich decyzji o odejsciu na emeryture, czego wyraz znalezé mozemy

w raporcie z samooceny CAF 2022.

Zarzgdzanie wiekiem to element zarzgdzania zasobami ludzkimi, a doktadniej:
element zarzgdzania réznorodnosciqg. Polega ono na realizacji rtoznorodnych dziatan,
ktére pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobdw ludzkich

w Urzedzie dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikdw w réznym wieku.

W Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim przyjmujemy, ze:

kazda grupa wiekowa pracownikéw jest wartoscig organizacii,

> rozwdj Urzedu zalezy od umiejetnosci wykorzystania silnych stron
pracownikow,

> 0 kulturze organizacji $wiadczy wytworzenie klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego wspotpracy miedzypokoleniowe,

> zdrowie pracownika, jego sukcesy zawodowe i osobiste oraz jego postawa

zyciowa sq wazne dla Urzedu.
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W Il edycji konkursu Szefa Stuzby Cywilnej na najlepsze praktyki work-life balance
Urzad joko finalista zostat doceniony za autorski program powotywania
i funkcjonowania miedzywydziatowych zespotéw zadaniowych realizujgcych

zadania w tym wtasnie obszarze.

W 2023 roku, wychodzgc naprzeciw oczekiwaniom pracownikbw opracowano nowy

Regulamin gospodarowania Zaktadowym Funduszem Swiadczeh Socjalnych.
Wprowadzono wiele korzystnych zapisow dla naszych pracownikéw, jak np.:

- zwiekszenie zakresu wieku dzieci, ktdrym przyznawane sg upominki wigteczne - juz
od przysztego roku ,paczki swigteczne” dla dzieci otrzymajg pociechy w wieku od
O do 18 lat,

- zwiekszenie zakresu form wypoczynku dzieci i mtodziezy, o ktérego dofinansowanie

moze ubiegac sie pracownik,

- zawezenie zakresu Swiadczen zaliczajgcych sie do dochodu celem ustalenia
sytuacji materialnej pracownika, co pozwoli na przypisanie wiekszej ilosci
pracownikdw do grup o nizszym dochodzie i pozytywnie wptynie na wysokos$¢

swiadczen,

- velastycznienie dofinansowania dziatalnosci kulturalno-oswiatowej, polegajgce na
swobodzie wyboru pracownika dot. rodzaju wydarzen, w ktérych udziat zostanie

dofinansowany z ZFSS,

- doprecyzowanie zasad rozdziatu domkéw  w  Osrodku  Wypoczynkowym

w Pobierowie,

- doprecyzowanie zapisdéw dotyczgcych frybu wyboru cztonkdéw oraz kadencii

Komisji Socjalne;.

Urzgd wzigt rowniez aktywny udziat w projecie ,Procedury bez barier” Pracownicy
komorek kadrowych i osoby zarzgdzajgce pracownikami uczestniczyli w szkoleniach
zakresu zapewnienia dostepnosci osobom ze szczegdlnymi potrzebami zatrudnionym
i przyjmowanym do pracy. Lubuski Urzgd Wojewddzki pozytywnie przeszedt rowniez

audyt dostepnosci realizowany w ramach projektu.
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4. Priorytety w zakresie zarzgdzania ludzmi

Nadal nadrzednym priorytetem Programu ZZL jest zwiekszenie efektywnosci dziatania
pracownikdw wewnagtrz Urzedu oraz na zewngtrz w celu umacniania wizerunku LUW,
jako instytucji administracji publicznej szanujgcej prawo, zyczliwej, uczgcej sie,
dostepnej i otwartej na potrzeby obywateli.

Realizacja powyzszego celu zwigzana jest z nakresleniem dziatan w postaci celdéw
szczegotowych, ktére przetozone na poszczegdlne obszary ZZL pozwolg stworzyc

harmonogram zadan i efektywnie go realizowac w przyjetym okresie czasowym.

Cele szczegdtowe 77L:

- budowanie kultury uczciwosci w Urzedzie poprzez wzmocnienie roli doradcy
ds. etyki i utworzenie zespotu ds. etyki,

- przeglgd dziatan antymobbingowych i antydyskryminacyjnych w Urzedzie,

- redlizacja réznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne
i efektywne wykorzystanie zasobdéw ludzkich w Urzedzie dzieki uwzglednianiu
poftrzeb i mozliwosci pracownikdw w réznym wieku,

- utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci zawodowe] i psychofizycznej
pracownikdw w dtugim okresie,

- zwiekszenie identyfikacji pracownikéw z Urzedem poprzez realizacje Polityki
komunikacji wewnetrznej,

- zapewnienie odpowiedniego rozwoju zawodowego pracownikdw, poprzez
aktualizacje polityki szkoleniowej Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego,
opracowanie i wdrozenie kompleksowego systemu badania efektywnosci
podejmowanych dziatan rozwojowych i zwiekszenie wptywu Indywidualnych
Programdéw Rozwoju Zawodowego na dobdr i projektowanie form
doskonalenia,

- zwiekszenie przejrzystosci systemu wynagrodzen poprzez opracowanie nowego
systemu awansowania i nagradzania oraz zasad przyznawania dodatkow
zadaniowych,

- opracowanie skutecznych narzedzi motywujgcych pracownikdw do
wykonywania dodatkowych zadan,

- utrzymanie optymalnego wykorzystania zasobdéw ludzkich w pracy,
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- zainteresowanie pracqg w stuzbie cywilne] i zafrzymanie w organizacii
nowozatrudnionych pracownikdw poprzez opracowanie i wdrozenie programu
onboardingu i aktualizacje procedury naboru zewnetrznego i wewnetrznego,

- podniesienie poziomu zarzgdzania zasobami ludzkimi poprzez skodyfikowanie
procedur badania kompetencji miekkich i kierowniczych w procesie
zatrudniania i awansowania,

- zmniejszenie rotacji pracownikéw poprzez aktualizacje i wdrozenie procedury

wywiadu wyjsciowego i reaktywacje nabordéw wewnetrznych.
5. Obszary Zarzgdzania Ludzmi

5.1. Organizacja i zarzgdzanie ludzmi

Wtasciwa  organizacja  zarzgdzania  zasobami  ludzkimi  winna  zapewnic
zorganizowanie pracy w sposdb optymalny dajgcy mozliwose efektywnej realizacji
zadan natozonych na Urzgd oraz przyczyniaC sie do podwyzszania poziomu

zadowolenia pracownikdw oraz klientéw zewnetrznych Urzedu.

Jednym z istotnych elementédw w zarzgdzaniu Urzedem, decydujgcym o jego
sukcesie jest bezpieczenstwo pracownikdw. Obowigzkiem pracodawcy jest
podejmowanie dziatan eliminujgcych ryzyko wystgpienia w srodowisku pracy takich
zjawisk jak mobbing czy dyskryminacja. W urzedzie obowigzuje opracowana w 2014

roku procedura antymobbingowa.

Jakkolwiek procedura w przypadku mobbingu petni i funkcje nastepczg -
mechanizmu reagowania na zaistniate naruszenia, i jest takze jednym z dziatan
prewencyjnych, to nie jest ona jednak wystarczajgca do przeciwdziatania zjawisku
dyskryminacji. Dyskryminacja i mobbing sg zjawiskami rodzajowo rdéznymi,
implikujgcymi odmienne obowiqgzki procesowe cigzgce na stronie podnoszgcej
zarzut naruszenia zakazu dyskryminacii/zarzut mobbingu oraz pracodawcy (jedynie
w  przypadku dyskryminacji  na @ stronie  powodowej cigzy obowigzek
uprawdopodobnienia zarzucanego naruszenia, w przypadku jego spetniania na
pracodawcy zas§ — obowigzek udowodnienia, ze do dyskryminacji nie doszto). Nie

jest zatem mozliwe stosowanie obowigzujgcej Procedury antymobbingowej per
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analogiam w sprawach o dyskryminacje, poniewaz w przypadku podniesienia
zarzutu mobbingu, na zgtaszajgcym zarzut spoczywa obowigzek udowodnienia, ze
dana osoba, czy grupa oséb dopuscita sie wobec niego dziatan o charakterze
mobbingowym. Ponadto, podkresli¢ nalezy, ze mobbing wystepowaé moze pod
réznymi postaciami i na 3 réznych ptaszczyznach: pionowej, poziomej i wstepujgce;.
Jest to o tyle wazne, ze pracownicy w organizacji powinni by¢ Swiadomi, ze
podwtadni rowniez mogg by¢ sprawcami mobbingu, czy wobec przetozonego, czy
poracownika bedgcego na réwnolegtym poziomie w strukturze jednostki. Nalezy
wiec opracowacé i wdrozyé nowq procedure antymobbingowq
i antydyskryminacyjnq, ktéra w petni odpowiadaé bedzie potrzebom organizaciji

i stuzy¢ realizacji cigzgcego na pracodawcy ustawowego obowiqzku.

Waznym priorytetem Szefa Stuzby Cywilnej jest budowanie kultury uczciwosci
w stuzbie cywilnej. Elementem sktadowym tego dziatania byto ustanowienie funkciji
doradcy do spraw etyki w urzedach administracji rzgdowej. Misjg doradcy jest
wspieranie dyrektora generalnego urzedu w budowie i promociji kultury uczciwosci
w urzedzie w szczegdolnosci poprzez doradzanie pracownikom urzedu jak wtasciwie
rozumiec¢ i przestrzegac zasady stuzby cywilnej oraz zasady etyki korpusu stuzby
cywilnej. W Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim zostat powotany doradca ds. etyki.
Biorgc jednak pod uwage to, ze Urzad jest duzqg i réznorodng organizacjq nalezy
zapewnié¢ wsparcie doradcy ds. etyki w postaci powoltania zespotu ds. etyki, ktory
wspodlnie z doradcgq realizowaé bedzie ustawowe obowiqzki prewencyjne, doradcze

i promocyjne w tym obszarze.

Szczegdlnie istotnym wyzwaniem stojgcym przed pracodawcqg jest okreslenie
przejrzystych i odpowiadajgcych w rownym stopniu potrzebom pracownikéw
i pracodawcy zasad pracy zdalnej. W Urzedzie funkcjonuje praca zdalna
realizowana na podstawie porozumienia zawartego z dziatajgcymi w  LUW

organizacjami zwigzkowymi oraz praca zdalna okazjonalna.

Wprowadzenie regulaminu pracy zdalnej okazjonalne] precyzujgcego zapisy
Kodeksu pracy byto odpowiedzig pracodawcy na potrzeby pracownikéw
zgtaszanym w procesie samooceny CAF. Stosowanie ww. regulaminu wskazuje
jednak na potrzebe rewizji regulaminu pracy zdalnej i zmiany pod kagtem

auvtomatyzaciji i uproszczenia procesu wnioskowania.
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5.2. Nabdr i wprowadzenie do pracy

Procedura dotyczgca zasad i organizaciji naboru do korpusu stuzby cywilnej okresla
zasady postepowania obowigzujgce przy obsadzaniu wolnego stanowiska pracy.
Reguluje fryb sktadania wniosku o wszczecie procedury naboru oraz przebieg
poszczegdlnych etapdw naboru. Wprowadzona procedura ma na celu
zapewnienie otwartosci i konkurencyjno$ci naboru oraz zatrudnienie o0séb
posiadajgcych kwalifikacje umozliwiajgce najlepszg realizacje powierzonych zadan
z uwzglednieniem specyfiki wymagan niezbednych do zatrudnienia na poszczegdine
stanowiska w wydziatach/biurach Urzedu. Obecnie procedure naboru nalezy
zaktualizowaé w oparciu o nowe wytyczne Szefa Stuiby Cywilnej naktadajgce
obowiqgzek sprawdzania posiadania kompetenciji kierowniczych przed powotaniem
kandydata na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej oraz przed obsadzeniem
stanowiska na ktérym osoba kieruje pracownikami4. Koniecznym jest sprawdzenie
rowniez, czy obecna procedura naboru do stuzby cywilnej zawiera wszystkie
obligatoryjne elementy wymienione w aktualnych standardach ZZL w stuzbie

cywilnej (cz. lll, pkt 2)°.

W 2018 roku wdrozona zostata rowniez procedura naboru wewnetrznego w korpusie
stuzby cywilnej w Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim. Analiza badan CAF oraz
satysfakcji  klienta wewnetrznego jednoznacznie wskazuje na to, ze nabdr
wewnetrzny w Urzedzie nie jest w wystarczajgcym stopniu  wykorzystywany.
Pracownicy chcieliby by¢ informowani za posrednictwem intranetu o wolnych
stanowiskach pracy w korpusie stuzby cywilnej oraz miec pierwszehstwo w ich
obsadzaniu. Takie dziatanie sprzyja rowniez realizacji procesu zarzgdzania talentami
w organizacji i realizacji rozwoju zawodowego pracownikéw. Wobec tego nalezy
przeanalizowaé, zaktualizowaé i ponownie zaczgé wykorzystywaé procedure

naboru wewnetrznego.

Wdrozenie pracownika do pracy realizowane jest miedzy innymi poprzez zapoznanie

pracownika ze strukturg organizacyjng Urzedu, obowigzujgcymi regulaminami oraz

4 https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/standardyzz

S tamze
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instrukcjg kancelaryjng. W ramach tego obszaru zostat opracowany - tzw. ,pakiet
wprowadzajgcy pracownika do pracy”, ktérego celem jest przyblizenie
pracownikowi zasad funkcjonowania Urzedu w takich obszarach jak: ubezpieczenie
grupowe pracownika, dziatalno$¢ socjalna Urzedu, zaktadanie konta w domenie
Urzedu, rozliczanie delegacji stuzbowej, zgtaszanie awarii sprzetu komputerowego
itp. Koniecznym jest biezgce uaktualnienie o najnowsze dane zawarte w tzw.
Starterze oraz publikowanie jego fresci w Intranecie. Utrzymujgcy sie jednak wskaznik
fluktuacji kadr, a takze informacje ptyngce z analizy badania CAF i ankiety
satysfakcji wskazujg, ze wdrozone rozwigzania nie sg wystarczajgce i nalezy
opracowaé¢ kompleksowy proces onboardingu, co zaplanowano do redlizacji w
ramach dziatah  miedzywydziatowego zespotu projektowego. Prawidtowo
przeprowadzony proces adaptacji nowego pracownika zapobiega rdéwniez
powstawaniu sytuaciji o charakterze mobbingowym i dyskryminacyjnym, zmniejsza
stres nowozatrudnionego pracownika, a takze pozwala na zatrzymanie w organizacji
pracownikdw, ktdérzy czesto decyzie o odejsciu podejmujg w nastepstwie
niewystarczajgcego stopnia wdrozenia w redlizacje obowigzkdéw. Procedura
usystematyzuje i jednoczesnie utatwi przeprowadzenie procesu wdrozenia nowego
pracownika w obowiqgzki oraz jego aklimatyzacje w nowym miejscu pracy. Pomoze
rowniez zaznajomic pracownika z zasadami i kulturg organizacyjng, po to aby mogt
samodzielnie i efektywnie wykonywac powierzone zadania. Im lepiej pracownik
zostanie przyjety w organizacji tym szybciej bedzie sie z nig identyfikowat, bedzie
bardziej] zmotywowany i zdeterminowany do realizacji jej misji co w duzej mierze
przyczyni sie do tego, ze bedzie chciat zosta¢ u nas na dtuzej. Jednolita procedura
obowiqgzujgca w catym Urzedzie pozwoli unikng¢ sytuaciji, gdzie w czesci wydziatéw
wdrozenie przebiega w miare poprawnie, a w czesci nie ma go w ogole(lub jest tylko

w zakresie jaki wynika naturalnie z procesu).

W ostatnich latach stuzba cywilna staneta przed wyzwaniem jakim jest pozyskanie
kandydatéw do pracy gtdwnie na stanowiskach wymagajgcych specjalistycznego
wyksztatcenia i umiejetnosci. Nalezy zatem poszukiwa¢ bardziej efektywnych
kanatéw dotarcia z naszg ofertg rekrutacyjng do tej grupy potencjalnych
pracownikow. Taki zasdb rezerw kadrowych mogqg stanowic¢ praktykanci i stazysci,

ktérzy po ukonczeniu szkét i uczelni i odbyciu praktyki w Urzedzie bedq brac¢ w udziat
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w naborach do korpusu stuzby cywilnej. Nalezy rozwija¢ wspotprace z szkotami i
uczelniomi, a zeby ten proces utatwi¢ nalezy opracowaé i wdrozy¢é procedury

organizacji stazy i praktyk zawodowych i studenckich w Urzedzie.

5.3. Motywowanie i ocenianie

W przeprowadzonym w 2023 roku badaniu satysfakcji klienta wewnetrznego,
pracownicy sprecyzowali czynniki, ktére motywujqg ich do pracy w najwiekszym

stopniu. Zostaty one zobrazowane na ponizszej grafice.

Rys. 1 Wyniki badania satysfakcji pracownika w zakresie czynnikbw motywujgcyché.

Do pracy motywuje mnie:

inne - jokies mmm 10%
sposéb zarzgdzania == 0%
mozliwos¢ awansy Il 13%
udziat w pracach zespotdw.. mmmmm 14%
wspotudziat w podejmowaniu. . = 23%
udziat w szkoleniach I 247
uznanie przetozonego N 277
mozliwos¢ samorealizacii i rozwoju T 7%,
atmosfera w miejscu pracy NN (97
stabilno$¢ zatrudnienia N 81 %

0% 20%  40% 60% 80% 100%

Oprocz stabilnosci zatrudnienia i atmosfery w miejscu pracy, na ktérg sktadajqg sie
wszystkie inne wymienione motywatory, bardzo duzq role odgrywa rozwdj zawodowy

i mozliwos¢ awansu.

¢ Raport z badania satysfakcji klienta wewnetrznego w Lubuskim urzedzie Wojewddzkim 2023
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Analiza badania satysfakcji pracownikbw oraz wyniki samooceny CAF, wskazujq
jednoznacznie na potrzebe zmiany obowiqzujgcej procedury awansowania

i nagradzania.

Proces oceny biezqgcej, ktérego przeprowadzenie warunkuje przyznanie nagréd
okresowych nalezy uaktualnic o nowe kryteria, ktére bedq spdjne z modelem
funkcjonowania Urzedu jako organizacji bardzo réznorodnej pod wzgledem
realizowanych zadan. Obecne kryteria nie odpowiadajg na potrzeby kierujgcych
pracownikami jako oceniajgcych i pracownikdw, jako oséb poddawanych ocenie.
Kryteria zostang dostosowane do grup stanowisk i zadan do nich przypisanych
i opracowane przez powotany w tym celu miedzywydziatowy zespodt projektowy.
Nalezy jednoczesnie usprawni¢ proces oceny biezqcej, a takie ocen pierwszych
i okresowych dokonywanych w stuzbie cywilnej w zakresie informaciji zwrotnej, ktéra
jest jednym z najistotniejszych elementdw procesu oceny. W tym celu nalezy dgzy¢
do podnoszenia kompetencji kadry kierowniczej w zakresie przeprowadzania
profesjonalnych rozmdéw oceniajgcych.

W ramach prac ww. zespotu projektowego zaplanowano jednoczesnie
opracowanie i wdrozenie systemu informowania oceniajgcych o zblizajgcym sie

terminie oceny pierwszej i okresowej podlegtych pracownikdéw.

Oceny pracownicze w stuzbie cywilnej sg kluczowym elementem wspierajgcym
zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Majg decydujgce znaczenie w
kolejnych etapach zarzgdzania, ktérymi sg polityka zatrudnienia, $ciezki rozwoju
zawodowego i kariery, a takze wynagradzania. Wtasnie w zakresie tego ostatniego
elementy sprawnie i przejrzyscie funkcjonujgcy system ocen przyczyni sie z znacznym
stopniu do zwiekszenia transparentnosci procesu wynagradzania i ograniczy ryzyko

wystgpienia zdarzeh o charakterze dyskryminacyjnym.

W Standardach zarzgdzania zasobami ludzkimi Szef Stuzby Cywilnej zaleca
opracowanie zasad przyznawania dodatkéw zadaniowych. Tozsamy wniosek wynika
z analizy wynikdw samooceny CAF. Cho¢ w Urzedzie dodatki zadaniowe
przyznawane sq zgodnie z obowigzujgcymi przepisami, to brak skodyfikowanych
zasad wewnetfrznych moze prowadzi¢ do poczucia braku przejrzystosci procesu

wsrod pracownikow, a takze do wystgpienia zdarzeh o charakterze niepozgdanym
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jak np. nieréwne traktowanie. Nalezy zatem opracowac i wdrozy¢ zasady

przyznawania dodatkdéw zadaniowych w Urzedzie.

W 2015 roku opracowany zostat Podrecznik Lidera, ktory jest praktycznym
narzedziem wskazujgcym standardy zarzgdzania ludzmi w Urzedzie oraz pozgdane
kierunki rozwoju oséb na stanowiskach kierowniczych. Podrecznik jest narzedziem,
dzieki ktéremu menedzerowie w sposdb swiadomy, spodjny i zrozumiaty bedqg rozwijali
swoje umiejetnosci wymagane w codziennej pracy. W Podreczniku wymienione sg
dziatania, umiejetnosci i zachowania, ktére kazdy menedzer bedzie mogt
wykorzystac w swoich relacjach z innymi ludzmi — wspotpracownikami, pracownikami
oraz klientami. W podreczniku zawarto praktyczne porady dotyczgce zasad i technik
udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej. Mozna w nim znalez¢ réwniez
przyktadowy schemat rozmowy oceniajgcej z pracownikiem. Od tego czasu wiele
sie jednak zmienito zarbwno w ofoczeniu spoteczno-ekonomicznym, Swiadomosci
pracownikdw, a takze procesie Swiadczenia pracy, zarzgdzania oraz przepisach
prawa pracy. Podrecznik lidera nalezy podda¢ analizie pod kgtem potrzeby jego
vaktualnienia, a takze rozszerzyC zakres tematyczny o nowe wyzwania jakie stanety
przed menadzerami w ostatnich latach takie jak np. praca zdalna, czy wdrozenie
dyrektywy work-life balance. Przede wszystkim nalezy podjg¢ dziatania informujgce

0soby kierujgce pracownikami o istnieniu tego narzedzia.

5.4. Narzedzia work-life balance

Wyzwania obecnego rynku pracy i zmian demograficznych zachodzgcych
w spoteczenstwie zmusity pracodawcoéw do innego stylu zarzgdzania. Wymiana
pokoleniowa w instytuciji to naturalny proces, ktéremu towarzyszy¢ powinny planowe
dziatania. W Urzedzie podejmowane sq dziatania przyjazne wielu pracownikom,
wspierajgc ich w wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych, dbaniu o ich zdrowie,
budowaniu profesjonalnych relacji interpersonalnych w miejscu  pracy oraz

pielegnowaniu zycia osobistego poza nim.

Work-life balance to stan, w ktérym nasze zycie zawodowe i prywatne tworzg spdjng

catos¢, stuzg naszym celom i oczekiwaniom oraz sg zgodne z naszymi zasadami
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i wartosciami. Gtéwng ideg WLB byto odnalezienie rdbwnowagi miedzy pracq
i karierg, a zyciem rodzinnym oraz towarzyskim, rozrywkq, etc.”

W Lubuskim Urzedzie Wojewddzkim wdrozono juz wiele dziatan w tym obszarze jak

np.:

ruchomy system czasu pracy,

- indywidualny czas pracy dla pracownikdw, ustalony na ich wniosek,

- dofinansowanie udziatu pracownikéw w imprezach o charakterze kulturalnym,
sportowym, edukacyjnym, czy rozrywkowym,

- dofinansowanie do wypoczynku dla pracownika i dzieci pracownika,

- pomoc materialna dla najbardziej potrzebujgcych pracownikdw,

- zwiekszenie dofinansowania do 75% kosztéw egzaminu na urzednika
mianowanego,

- dofinansowanie badan profilaktycznych dla wszystkich pracownikéw i wyktady
prozdrowotne,

- zadaszona rowerownia,

- szkolenia grupowe z niemieckiego i angielskiego w 100% finansowane przez
Urzad,

- warsztaty dla pracownikéw 50+ z wielu dziedzin zycia,

- stworzenie w Urzedzie sali do ¢wiczen dla pracownikéw,

- szkolenia miekkie i interpersonalne wspomagajgce pracownikéw radzeniu sobie
ze stresem i wypaleniem zawodowym,

- warsztaty rekodzieta oraz organizacja swigtecznych kiermaszy rekodzieta

i przeznaczenie zysku na dziatania dobroczynne.

Realizacje dziatan z zakresu work-life balance wspomaga gtdéwnie opisany
wczesniej zespot ds. zarzgdzania wiekiem, ktory w 2023 roku przeprowadzit wirdéd
pracownikdw ankiete, ktéra pomoze pracodawcy w dostosowaniu oferty dziatan
w jak najwiekszym stopniu odpowiadajgcej potrzebom pracownikdw. Ponadto
zgodnie z obowiqgzujgcq politykg szkoleniowqg obowigzkowym blokiem planu

szkolen powszechnym kazdego roku sq szkolenia z zakresu work-life balance.

7 https://interviewme.pl/blog/work-life-balance
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Dziatania te bedqg kontynuowane i rozwijane w miare rosngcych potrzeb, ale

rowniez mozliwosci pracodawcy.

5.5. Rozwdj i szkolenia

Obszar realizacji szkolen w administraciji publicznej od wielu lat boryka sie
z problemem oceny ich efektywnosci. Zazwyczaj taka ocena konczy sie na drugim
z czterech poziomdw badania efektywnosci dziatan rozwojowych w modelu

opracowanym przez J.D. Kirckpatricka.

Rys. 2 Model oceny efektywnosci szkolen wg J.D. Kirckpatricka

Poziom IV: W jakim stopniu zostaty osiggniete zatozone rezultaty, jako wynik szkolenia/ projektu i

Rezultaty zastosowanych dziatar wdrozeniowych?

Poziom III: W jakim stopniu uczestnicy stosujg to, czego sie nauczyli

Zachowania na szkoleniu po powrocie do pracy?

Poziom II: W jakim stopniu uczestnicy nabyli wiedze, umiejetnosci,

Uczenie postawy dzieki udziatowi w szkoleniu?

Poziom I: Reakcja W jakim stopniu uczestnicy pozytywnie zareagowali na

szkolenie?

Zrodto: hitps://focusonresults.pl/ocena-efektywnosci/

Najbardziej pozgdanym bedzie dokonywanie oceny na IV poziomie, co da
organizacji odpowiedz na pytanie w jakim stopniu udziat pracownikdw w szkoleniu

przyczynit sie do jej rozwoju i wptyngt na wyniki jej funkcjonowania.

Kolejnym elementem, ktory nalezy usprawnic jest wzrost poziomu wykorzystania
whnioskdw ptyngcych z indywidualnych programéw rozwoju zawodowego nad

projektowanie dziatan rozwojowych w Urzedzie. Proces sporzgdzania IPRZ nalezy
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zautomatyzowac, tak aby mozliwe byto zaczytywanie i agregowanie danych w nich
zawartych. Lubuski Urzgd Wojewddzki to organizacja o duzym poziomie zatrudnienia
i analiza danych zawartych w dokumentach w formie papierowe] gtownie ze

wzgledu na czasochtonno$¢ procesu jest niemozliwa.

Polityka szkoleniowa Urzedu gwarantuje osobom ubiegajgcym sie o mianowanie w
stuzbie cywilnej dofinansowanie egzaminu w postepowaniu kwalifikacyjnym do
wysokosci 75% kosztow bez ograniczenia ilosci dofinansowan. LUW organizuje tez
bezptatne kursy jezyka angielskiego i jezyka niemieckiego, a takze dofinansowuje
udziat pracownikdw w kursach prowadzonych w podmiotach zewnetrznych. Mimo
to zainteresowanie przystgpieniem do postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie
cywilnej z roku na rok jest coraz mniejsze. Nalezy zatem podjqé dziatania promujgce
mianowanie oraz dostosowaé oferte szkoleniowg w celu wspierania pracownikéw

planujgcych przystgpienie do egzaminu.

5.6 Rozwigzanie stosunku pracy

W  Urzedzie wprowadzono procedure rozmow koncowych (exit interview)
z pracownikami, ktérzy poinformowali Dyrektora Generalnego o zamiarze
zakonczenia pracy w Urzedzie. Celem wywiadu wyjsciowego jest ustalenie przyczyn
rezygnaciji z pracy oraz poznanie opinii na temat Urzedu joko pracodawcy. Wiedza
uzyskana w trakcie tych rozméw pozwala na analize przyczyn odejscia oraz
podijecie, mozliwych ze strony Dyrektora Generalnego dziatan, ktére w przysztosci
pozwalajg zapobiegac odptywowi pracownikdw o kwalifikacjach pozgdanych przez

Urzgd lub zdobytych w Urzedzie.

Doswiadczenia ostatnich lat pokazujg jednak, ze procedura ta nie jest stosowana
przez przetozonych odchodzgcych pracownikdw Ilub wyniki rozmdw nie sg
przekazywane do komorki kadrowej. Nalezy proces przeprowadzania wywiadu
wyjsciowego poddaé szczegoétowej analizie, uvaktualni¢ go, a takie podjgé
dziatania informujgce osoby kierujgce pracownikami o korzysciach ptynqcych ze

stosowania tego narzedzia.
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6. Celeroczne i harmonogram dziatania

Organizacja ZZL

Cel Rok
Lp. i Dziatania
szczegotowy 2024 2025 2026
Przeciwdziatanie | - opracowanie wewnetrznej
1. dyskryminaciji procedury przeciwdziatania X
i mobbingowi mobbingowi i dyskryminaciji
- powotanie zespotu ds. etyki X
Kul.iurq’ . - wsparcie zespotu ds. etyki
2. vezciwoscl poprzez organizacje szkolen
w sluzbie w zakresie etyki X X X
cywilnej i przeciwdziatania zjawiskom
korupcyjnym
-aktualizacja i state
3. Praca zdalna moni‘rorqwcnie s‘rosowonio X X X
regulaminu pracy zdalnej
w LUW

Nabér i wprowadzenie do pracy

Rok

Lp. Cel szczegotowy Dziatania

2024 2025 2026

Wprowadzenie
1. nowozatrudnionego
pracownika do

- opracowanie i wdrozenie
kompleksowego programu X X X
onboardingu

pracy
- aktualizacja procedury
naboru zewnetrznego X
2 Nabér do stuzby : wewne’rrznegq —
: cywilnei - opracowanie i wdrozenie
ywiinel procedury badania X X X

kompetencji miekkich i
kierowniczych
- opracowanie procedur

Organizacja

organizacji praktyk i stazy w

3. praktyk i stazy Urzedzie X X X
w Urzedzie - rozwoj wspdtpracy ze
szkotami i uczelniami
Motywowanie
Cel Rok
Lp. i Dziatania
szczegotowy 2024 2025 2026
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Awansowaniei | ok’rualizocjg procedury ‘
1. nagradzanie awansowania i nagradzania X X
pracownikéw oraz monitoring
wprowadzonych zmian
Przyznawanie | oprocowopie zasad ]
2. dodatkéw przyznawania dosTo.’rkoyv X X X
zadaniowych ;adcr_nowych, wdrozenie
i monitoring procesu
- opracowanie, wdrozenie
Oceny pierwsze | moni’rorowgnie procesu
3. i okresowe w mformow.omo.osob klgrUchych X X X
stuibie cywilnej pracownikami o terminach
ocen podlegajgcych im
pracownikéw
. - przeglgd i aktualizaciji
4. Ei?iirr?:czmk Podrecznika Lidera X X
Narzedzia work-life balance
Rok
Lp. Cel szczegotowy Dziatania
2024 2025 2026
Roczny program | - recdlizacja dziatan
1. zarzgdzania zawartych w programie na X X X
wiekiem kazdy rok
. - spotkania ekspertow
2. Pr;f::lrgl‘jvfi);ka z pracownikami X X X
pracownikéw - szkolenia interpersonalne
- dofinansowanie badan
profilaktycznych
- publikowanie informacji dla
pracownikdw na Intranecie
Upowszechnianie . ) ) .
i promowanie - pubhkowomg dziatan z
. . obszaru work-life balance
3. mforquu podejmowanych w Urzedzie
o narzedziach | \y ogtoszeniach o naborze X X X
work-life
balance
Rozwdj i szkolenia
Cel Dziatania Rok

Lp
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szczegblowy 2024 | 2025 2026
- opracowanie i wdrozenie
procesu oceny efektywnosci X X
szkoleh
- automatyzacja procesu X X

sporzgdzania IPRZ
- dziatania wspierajgce

1. Polityka pracownikow ubiegajgcych X X X
Szkoleniowa sie 0 mianowanie w stuzbie
cywilngj

- upowszechnianie wéréd
pracownikdéw informaciji o
ofercie szkoleniowej i X X X
mozliwosci udziatu w
szkoleniach

Rozwigzanie stosunku pracy

Cel Rok
Lp. i Dziatania
szczegotowy 2024 2025 2026
- analiza, aktualizacja i
1. Wywiad reaktywacja stosowania X X X
wyjsciowy procedury rozmowy
kohcowej

7. Monitoring i ewaluacja

Gtéwnym celem badan ewaluacyjnych jest zwiekszenie zasobu wiedzy teoretycznej
oraz poprawa jakosci zarzgdzania zasobami ludzkimi. Badania prowadzone bedqg za

pomoca:

wspdlnej oceny CAF,

— badania satysfakcji klienta zewnetrznego i wewnetrznego,

— ankiet pracowniczych zamieszczanych na portalu infranetowym,

- arkuszy indywidualnej ocen dziatah rozwojowych,

— oceny rekomendacji pracownikdw dotyczgcych udoskonalania proceséw

zarzgdzania zasobami ludzkimi w Urzedzie.
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Monitoring jest procesem ciggtym od poczatku wdrozenia badania do jego
zakonczenia, przy czym cze$¢ danych jest sprawozdawana po zakonczeniu

dziatania.

Program Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi moze by¢ poddawany aktualizacji
w frakcie jego obowigzywania na skutek zmiany otfoczenia spoteczno-
ekonomicznego, zmiany w przepisach praw, czy pilnych potrzeb pracownikow

lub pracodawcy.
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