Szkolenia w administracji — w ktdra strone powinnismy zmierzac?

»Kierunki rozwoju szkolen w administracji publicznej” to tytut seminarium, ktére
13 stycznia 2012 r. odbyto sie w Krajowej Szkole Administracji Publicznej, gromadzac w auli
przy ul. Wawelskiej przedstawicieli wiekszosci Ministerstw, urzedéw centralnych oraz
niektérych urzedéw wojewoddzkich, ktdrzy na co dzien zajmujg sie szkoleniami.

Przybytych gosci przywitat Dyrektor KSAP dr hab. Jacek Czaputowicz, ktéry w swoim
wystgpieniu podkreslat, ze KSAP jest bardzo zainteresowany jak najlepszym dopasowaniem
swojej oferty szkoleniowej do biezgcych potrzeb poszczegdlnych instytuciji publicznych i stad
pomyst spotkania i dyskusji nad kierunkami rozwoju tychze szkolen. Kontynuujgc te mysl,
dr Marcin Sakowicz, Kierownik Osrodka Ksztatcenia Ustawicznego KSAP, omoéwit aktualng
oferte szkoleniowg Osrodka, zwracajgc szczegdlng uwage na propozycje nowych tematow,
ktore sg odpowiedzig na potrzeby wyrazone w ankietach wypetnianych pod koniec ubiegtego
roku przez wybrane instytucje. Pierwszg cze$¢ spotkania uzupetnito wystgpienie
Pana Wojciecha Zielinskiego, Zastepcy Dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, ktory omowit mozliwy wptyw projektowanej Strategii Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na szkolenia w administracji i przekonywat do
szerszego wykorzystywania kursow e-learningowych proponowanych przez KPRM.

Podczas seminarium mnie przypadio w udziale wprowadzenie do dyskusji, na co, jako
z jednej strony urzednik, a z drugiej strony trener i autor poradnika ,Szkolenia
w administracji publicznej. 101 praktycznych wskazéwek dla treneréw”, z radoscig sie
zgodzitem. Uwazam bowiem, ze to dobry moment na wspdlne zastanowienie sie w ktérg
strone system szkolen w administracji powinien zmierzac.

W zwigzku z faktem, ze podczas spotkania wiekszos¢ uczestnikdw zgodzita sie, iz nalezy je
traktowac jako pierwsze z serii seminariow organizowanych przez KSAP, ktérych celem
bedzie wspdlne wypracowanie nowej koncepcji wspomnianego wyzej systemu, poproszono
mnie takze o spisanie wygtoszonych tez, by mogty sta¢ sie przedmiotem dalszej dyskusji
i uwag. Niniejszym to czynie.

Wszyscy sie chyba zgodzimy, ze celem szkolen jest podniesienie efektywnosci dziatania
poszczegdlnych pracownikéw i komorek organizacyjnych, a przez to catych urzedéw. Podczas
szkolen ich uczestnicy powinni otrzymac takie narzedzia i zdoby¢ takie umiejetnosci, ktére
bez problemu beda w stanie wykorzysta¢ w swojej pracy i faktycznie wptyng one na poprawe
efektywnosci. Bedac uczestnikiem wielu szkolen organizowanych na potrzeby administracji,
dochodze do wniosku, ze czesto jest niestety odwrotnie. Pod wptywem mody lub pewnej
powszechnej tendencji probuje sie uczy¢ urzednikéw narzedzi skomplikowanych, kiedy oni
majg problemy w korzystaniu z tych prostszych. Pierwszym z brzegu przyktadem niech bedg
osoby petnigce funkcje kierownicze w administracji publicznej. Szkolimy ich jak
przeprowadzi¢ samoocene wg metody CAF czy analize ryzyka wewnetrznego. Wymagamy
uczestniczenia we wdrazaniu systeméw zarzgdzania jakoscig czy we wprowadzaniu pojecia
kontroli zarzadczej. Za chwile kto$s wpadnie na pomyst implementowania w administracji
systemu zarzgdzania projektami wg metody PRINCE?2.

Problem w tym, Ze z codziennych obserwacji wynika, ze jest duzy opdr zwigzany
z wprowadzaniem tych narzedzi. Wielu kierownikow widzi w tych, przydatnych co do zasady
narzedziach, tylko dodatkowe obowigzki i zadnych korzysci. Dlaczego tak jest? Poniewaz,
zeby poprawnie stosowac te skomplikowane narzedzia i czerpac z nich korzysci, nalezy miec
Swietnie opanowane narzedzia prostsze, ktére w dodatku s3g konsekwentnie stosowane.



Ludzie nie znajac, albo nie stosujgc narzedzi czy zasad podstawowych zniechecaja sie do
narzedzi zaawansowanych.

Na jakiej podstawie stawiam teze, ze kierownicy w polskiej administracji majg problemy
z podstawowymi narzedziami zarzadzania? Na podstawie wielu przeprowadzonych przeze
mnie szkolen, na ktdrych spotkatem setki kierownikdéw z administracji i wielu z nich miato
problem ze zdefiniowaniem pieciu podstawowych funkcji zarzagdzania. Wiele z tych szkolen
zaczynato sie stwierdzeniami uczestnikdw, ze byli juz na wielu szkoleniach z zarzadzania i nic
z nich nie wyniesli, a konczyto sie zaskoczeniem, ze rozmowa o prostych rzeczach takich jak
planowanie, organizowanie, kierowanie i motywowanie, nadzorowanie oraz rozliczanie
moze wnie$¢ tyle nowego. Te wszystkie ,oczywiste” zagadnienia szczegétowo opisatem
w ksigzce , Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swdj wtasny, skuteczny styl zarzadzania”,
ktora juz niebawem pojawi sie w ksiegarniach, niemniej caty czas mam nieodparte wrazenie,
ze szkolenie urzednikéw odbywa sie na zasadzie probujemy uczy¢ rachunku rézniczkowego,
zapominajac, ze uczniowie nie potrafig jeszcze dodawac i odejmowaé. Oczywiscie piszac
o tym wszystkim mam na mysli szkolenia powszechne, kierowane do szerokich grup
urzednikdw, a nie wyspecjalizowanych zespotow, ktdre rzeczywiscie potrzebujg wiedzy
bardziej zaawansowanej. Wszystko to nie zmienia jednak faktu, ze jesli szkolenia
w administracji publicznej majg dawac skutki w postaci faktycznego podniesienia
efektywnosci, trzeba sie podczas tych szkolen czesciej odwotywac do wiedzy podstawowe;,
a rzadziej do skomplikowanych narzedzi.

Uwazam réwniez, ze najwieksze rezerwy tej efektywnosci tkwig wtasnie w powszechnym
nauczeniu i przekonaniu uczestnikow do konsekwentnego stosowania prostych narzedzi
i rozwigzan. A nasz podstawowy btad tkwi w tym, ze planujac szkolenia czesto mamy
tendencje do zaktadania, ze jak ktos petni okreslong funkcje to z automatu ma pewne
konkretne kompetencje. Tak niestety nie jest czego swietnym przyktadem sg wspomniani
kierownicy, ale nie tylko. Za jakiS czas bedziemy zapewne budowaé¢ i wprowadzaé
w administracji modele kompetencyjne, ktorych jestem gorgcym zwolennikiem. Problem
w tym, Ze gdzie$ tam w urzedzie na dole hierarchii administracyjnej pracuje kadrowa, ktora
w urzedzie jest jedna i oprdcz spraw kadrowych ma jeszcze kilka innych zadan, ktérymi sie
w tym urzedzie zajmuje. Jak ona ma zbudowa¢ modele kompetencyjne, skoro ona dzis nie
potrafi przeprowadzi¢ prostego naboru na stanowisko sekretarki i zeby ,poszto sprawnie”
jako gtéwny etap naboru robi skomplikowany test z wiedzy o konstytucji i innych ustaw
istotnych z punktu widzenia dziatalnosci tego urzedu, a nie bada zadnych kompetencji
potrzebnych w pracy sekretarki? Osobe taka trzeba najpierw nauczy¢ podstaw z zakresu
zarzgdzania zasobami ludzkimi, a dopiero pdzniej zastanawiac sie jakich zaawansowanych
narzedzi jej dostarczyC. Drogi na skroty nie ma, z czym zresztg zgodzili sie w swoich
wypowiedziach niektdrzy z uczestnikdw spotkania.

Przedstawicielka Ministerstwa Gospodarki przywotywata doswiadczenia swojej instytucji,
w ktoérej podobne zatozenia przyjeto w odniesieniu do szkolen z zakresu zamowien
publicznych. Z kolei Kamil Mroczka, z Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego w Warszawie,
ktory byt jednym z prowadzacych dyskusje, podkreslat, ze istotnym aspektem tak
postrzeganych szkolen jest ich kontynuacja i powtarzalne przypominanie przekazywanej na
nich wiedzy oraz obejmowanie takimi szkoleniami nowych grup pracownikdow.

Drugi problem nad ktérym nalezy sie zastanowi¢, dotyczy tego, ze zbyt czesto urzednicy sg
szkoleni przez osoby nie bedgce urzednikami. Problem nasilit sie kiedy dominujgcym trybem
organizacji szkolen w administracji publicznej stat sie przetarg w ktérym gtownym lub
jednym kryterium wyboru wykonawcy jest cena.



Trenerzy z zewnatrz sg przydatni, jako ,,nosiciele nowych idei”, czyli s3 dobrym pomystem na
szkolenie wymagajgcych grup urzednikéw, ktoérzy sami mogg zaimplementowac
w administracji to, co trener zewnetrzny pokazuje jako dobre rozwigzanie np. ze Swiata
biznesu.

Niestety w szkoleniach powszechnych trenerzy z zewnatrz sie czesto nie sprawdzaja
poniewaz urzednik chce otrzymaé gotowe narzedzia, ktére bedzie mogt od razu wykorzystac
w swojej pracy, bez potrzeby dostosowywania ich do warunkdw administracji. W szkoleniach
powszechnych najlepiej sprawdzajg sie trenerzy-urzednicy, ktdrzy majg te same problemy co
uczestnicy i sg przez to bardziej wiarygodni. Ponadto, za stawianiem na treneréw
wewnetrznych przemawia takze fakt, ze jest wiele tematoéw, z ktorych nie znajdzie sie
trenerdw na zewnatrz i szukanie na site nie ma sensu.

Dlatego uwazam, ze przyszioscia szkolen w administracji publicznej sg trenerzy
wewnetrzni, czyli urzednicy, ktorzy maja predyspozycje do szkolenia innych, odpowiednia
wiedze oraz sg objeci pewnym systemem, ktory ich odpowiednio motywuje do
profesjonalnego prowadzenia szkolen, dla swoich kolegéw-urzednikéw. Takie grupy
powinnismy tworzy¢ i rozwija¢. Oczywiscie musimy pamietac, ze szkolenie przez trenerow
wewnetrznych ma sens tylko wtedy, kiedy sg oni odpowiednio dobrani, przygotowani
i zmotywowani. Praca w roli trenera wewnetrznego nie moze by¢ ,karnym zestaniem”, bo
wtedy osiggniemy skutek odwrotny od pozgdanego. Po prostu trzeba mie¢ na to odpowiedni
pomyst.

Powyzszy temat wywotat podczas dalszej dyskusji ozywiong wymiane doswiadczen poniewaz
okazato sie, ze w wielu instytucjach byty lub s3 podejmowane préby tworzenia grup
treneréw wewnetrznych, gdzieniegdzie z doskonatym skutkiem, a gdzie indziej
z problemami. Uczestnicy seminarium przez aklamacje przyjeli pomyst dalszych wspdlnych
prac koncepcyjnych nad rozwojem instytucji trenera wewnetrznego w administracji
publicznej, wskazujac przy tym na KSAP, jako najlepszg instytucje do koordynowania tego
przedsiewziecia. Wsrod konkretnych pomystéw pojawity sie zarowno te, ktére dotyczyty
utworzenia w KSAP studium dla trenerow wewnetrznych, jak i te, ktére zaktadaty
odtworzenie grupy trenerow wewnetrznych funkcjonujacej niegdys przy Urzedzie Stuzby
Cywilnej, a nastepnie przy Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Zgodzono sie, iz najwieksze
korzysci administracja moze odnie$¢ poprzez stworzenie centralnej bazy trenerow
wewnetrznych, z ktérych, po opracowaniu odpowiednich zasad ich pracy i zatozen ich
statusu, mogliby korzystaé wszyscy. Ich ustugami byli bowiem zainteresowani takze
przedstawiciele instytucji spoza stuzby cywilnej np. Kancelarii Senatu. Przedstawiciel
Ministerstwa Finanséw zwrdcit uwage, ze wypracowanie odpowiedniego statusu trenerdéw
wewnetrznych jest tym istotniejsze, ze w praktyce mogg sie pojawia¢ problemy
np. ze zgodami dyrektoréw na aktywnos¢ takich treneréw.

Prowadzacy debate dr Tomasz Rostkowski, podsumowujac dyskusje, stwierdzit,
iz bezdyskusyjnie nalezy stworzy¢ grupe konsultacyjng, ktéra opracuje zatozenia nowego
programu treneréw wewnetrznych, a oprdécz tego nalezy rozwazyé stworzenie bazy
ekspertéw w zakresie projektowania i budowania szkolen dla administracji publicznej.

Trzecia teza, ktéra postawitem podczas spotkania, dotyczyta tego, iz w mojej ocenie nalezy
sie mocno zastanowi¢, jak stworzy¢ odpowiednie rozwigzania, zeby szkolenia
w administracji byly wykorzystywane stosunkowo rownomiernie przez wszystkie
instytucje, oraz jak zapewni¢ odpowiednig atmosfere wokét szkolen w poszczegdinych
urzedach.



O co mi chodzi? Czesto mam wrazenie, ze w kotko szkolg sie te instytucje, ktére juz
naprawde duzo wiedzg, a te ktére mato wiedzg i maja niskie kompetencje konsekwentnie od
szkolenn stronig. Na szkoleniach spotyka sie wcigz tych samych urzednikéw, ktorzy juz
naprawde niezle sobie radza na poszczegdlnych ptaszczyznach, a nie ma tych, ktérzy byc
powinni. Oczywiscie taki stan rzeczy wynika z duzego zrdznicowania tzw. ,kultury
organizacyjnej” w poszczegolnych instytucjach, a ta w duzej mierze zalezy od szefa, ale i od
samych pracownikow. Oczywiscie kto$ moze zapytaé, dlaczego jest to problem i dlaczego
zabraniac sie szkoli¢ tym co chca?

Nie chodzi mi o to, zeby komukolwiek zabraniaé szkolenia sie, ale problem rzeczywiscie jest
poniewaz nierédwnomierne korzystanie ze szkolen powoduje konkretne konsekwencje.
Powoduje to duze dysproporcje w kompetencjach pracownikéw réznych instytucji, co sie
potem przektada na bardzo nieréwne zachowania poszczegdlnych instytucji wzgledem
obywateli i nierdwnomierne postrzeganie tych instytucji. To z kolei daje wrazenie braku
konsekwencji w stuzbie cywilnej. Skoro w jednym urzedzie jest znakomicie, a w drugim jest
bardzo stabo, to gtdwng rzeczg, ktérg sie zapamietuje, bedac klientem, jest niestety ten
wystepujgcy negatywny dysonans. | cho¢ zdaje sobie sprawe, ze wyrdwnanie poziomu
korzystania ze szkolen to dos¢ utopijny pomyst, to chce to poddac pod rozwage, bo potrzeba
tu rozwigzania systemowego.

Drugi watek to odpowiednia , atmosfera okotoszkoleniowa” w poszczegdlnych instytucjach.
Zeby szkolenie byto efektywne musi by¢ spetnionych kilka warunkdw w samej instytucji
z ktorej pochodzg uczestnicy szkolenia, a z tym czesto bywa problem. Po pierwsze, czesto
nawet w przypadku, kiedy to instytucja zamawia szkolenie, zaobserwowaé¢ mozna totalnie
przypadkowy dobdr uczestnikdow, ktérzy dodatkowo nie majg dookreslonego celu
uczestnictwa w szkoleniu oraz oczekiwan wzgledem niego. Skutecznos¢ takiego szkolenia
jest podobna do skutecznosci kursu jezykowego zorganizowanego na poziomie
Sredniozaawansowanym, gdzie przewazajgca liczba uczestnikdw to ludzie, ktérzy nigdy nie
mieli do czynienia z tym jezykiem oraz tacy, ktdrzy postugujg sie nim biegle.

Czesto urzednicy dowiadujg sie o uczestnictwie w szkoleniu w ostatniej chwili. Powodem jest
zazwyczaj fakt, iz w ostatniej chwili ktos znajduje sobie dobre usprawiedliwienie swojej
nieobecnosci i wysyta sie kogokolwiek, zeby sie nie ,zmarnowato” miejsce. To z kolei moze
wynikac z kolejnego bardzo symptomatycznego zjawiska, mianowicie powszechne szkolenie
dla wielu urzednikow jest karg, a urzednikowi w wielu instytucjach najbardziej optaca sie
z niego wykreci¢. Zwigzane jest to czesto z postawg bezposredniego przetozonego, ktory
traktuje szkolenie, jako koszt, a nie jako inwestycje w rozwdj jego komdrki organizacyjne;.
Przektada sie to na sytuacje w ktdrej pracownik udajacy sie np. na dwudniowe szkolenie, po
powrocie musi nadrobi¢ dwa dni zalegtosci w swojej pracy, bo nikt nie uznat za stosowne
roztozy¢ jego zadan pomiedzy pozostatych urzednikéw, tak, by szkolenie byto nagroda, a nie
kara. Decydujaca jest tu wspomniana wyzej ,kultura organizacyjna” danej instytucji.
Powyzsze czynniki powodujg, ze uczestnictwo w szkoleniach wielu urzednikom sie po prostu
nie optaca. Czy tak by¢ powinno? Warto sie nad tym zastanowic.

Podsumowujgc spotkanie, trzeba je uzna¢ za bardzo owocne. Uczestnicy artykutowali
potrzebe kontynuacji tej tematyki, ktéra mogtaby przybra¢ forme kolejnych seminariow
organizowanych przez KSAP z udzialem tego samego grona uczestnikdw lub pracy
w mniejszych grupach roboczych. Tematy przewodnie do przysztych rozwazan to m.in.
metodyka badania potrzeb szkoleniowych urzedéw, poszukiwanie najbardziej
efektywnego systemu szkolen dla administracji publicznej, rola i status treneréw
wewnetrznych oraz system ich wykorzystania w administracji, metodyka ewaluacji szkolen
oraz rola KSAP w poszczegdlnych obszarach.



Podczas spotkania i dyskusji, ktora sie na nim odbyta poruszono jeszcze dwie wazne kwestie,
ktore zdaniem uczestnikow domagajg sie wspolnych dziatan lub cho¢by wymiany pomystow
w przysztosci. Sg to efektywne organizowanie i prowadzenie stuzby przygotowawczej oraz
wykorzystanie e-learningu, jako uzupetniajgcego narzedzia szkoleniowego. By¢ moze
w przyszfosci warto takze te zagadnienia uczyni¢ przedmiotem prac grup konsultacyjnych,
ktore wierze ze powstang, bo jak wynikato z przebiegu spotkania jest taka potrzeba.
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