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Trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej.
Warunki skutecznosci w swietle modelu AMO
(zdolnosci, motywacji, mozliwosci dziatania)

Streszczenie

Przedmiotem analizy jest koncepcja treneréw wewnetrznych w stuzbie cywilnej (urze-
dach administracji rzadowej). Za trenera wewnetrznego uznaje si¢ pracownika stuzby
cywilnej, ktéry poza swoimi podstawowymi obowigzkami uczy innych pracownikow
z zakresu, w ktérym sie specjalizuje. W badaniu wykorzystano perspektywe zarzadza-
nia wiedzg i zarzadzania zasobami ludzkimi. Gléwnym punktem odniesienia jest model
AMO, ktory okresla warunki skutecznosci zarzadzania ludzmi. Zgodnie z nim, skuteczni
pracownicy (w tym przypadku trenerzy wewnetrzni) sa zdolni (tj. przygotowani do swo-
jej roli), zmotywowani (wewnetrznie lub zewnetrznie) oraz wspierani przez organizacje.
W artykule przedstawiono dzialania, jakie moze podja¢ administracja w kazdym z tych
zakresow. Zanalizowano rowniez wady i zalety idei treneréw wewnetrznych, a takze od-
niesiono si¢ do kryteriéw ich sukcesu. Na tym tle przedstawione zostalo studium przy-
padku - dziatanie grupy treneréw wewnetrznych w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Stowa kluczowe: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, model AMO, motywacja, stuzba
cywilna, trener wewnetrzny, zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Civil service internal trainers. Determinants of effectiveness in the
light of the AMO (abilities, motivation, opportunities) paradigm

Abstract

The subject of the analysis is the idea of internal trainers in the civil service (govern-
ment administration offices). I consider an internal trainer as a civil service employee
who, beyond his/her own basic scope of responsibilities, teaches others in the subjects
he/she majors. In the research I use the perspective of knowledge and human resources

! Kancelaria Prezesa Rady Ministrow
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management. The main reference point is the AMO paradigm, which determines the
conditions of people management effectiveness. In line with it, effective employees
(trainers in this case) are able (prepared for their role), motivated (intrinsically or ex-
trinsically) and institutionally given the opportunity to act. In the article, I present the
actions which the administration can undertake in each of these areas. I also analyse the
advantages and disadvantages of the idea of internal trainers and refer to its criteria of
success. Against this background I present a case study - the functioning of the group
of internal trainers at the Chancellery of the Prime Minister.

Keywords: Chancellery of the Prime Minister, AMO model, motivation, civil service,
internal trainer, knowledge management, human resources management

W generalnym ujeciu trenerzy wewnetrzni w stuzbie cywilnej to pracownicy,
ktérzy w swoich urzedach przekazujg wiedze i umiejetnosci innym pracownikom.
Inaczej méwiac, uczg w organizacjach, w ktorych sami sg zatrudnieni. Nie sg to zatem
osoby z zewnatrz, takie jak trenerzy z firm prywatnych, eksperci miedzynarodowi,
akademicy. W modelowym ujeciu trenerzy sa ekspertami w swoich dziedzinach i maja
pewne przygotowanie pedagogiczne - zdolno$¢ przekazywania wiedzy. Uczenie innych
najczesciej jest ich zadaniem dodatkowym, realizowanym réwnolegle z podstawo-
wymi obowigzkami stuzbowymi. W tym artykule zbadano te grupe pracownikéw.
Poza zakresem badania pozostali etatowi trenerzy wewnetrzni, dla ktorych szkolenie
innych pracownikéw jest zadaniem podstawowym.

Problematyke dotyczacg treneréw wewnetrznych mozna analizowa¢ generalnie
z dwdch punktoéw widzenia - zarzgdzania wiedza?® i zarzgdzania ludzmi. W pierwszym
przypadku trener wewnetrzny jest uznawany za osobe, ktora uczestniczy w procesie
dzielenia si¢ wiedzg. W drugim przypadku trener wewnetrzny to pewna $ciezka
kariery, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego w stuzbie cywilnej. W artykule odnosze
sie do tych dwoch perspektyw. Niemniej, gldéwng rame koncepcyjna analizy sta-
nowi model AMO (Ability, Motivation, Opportunity). Jest to jeden z modeli, ktdre
s3 stosowane w wyjasnianiu zwigzkéw miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a wynikami danej organizacji (Lawrynowicz, 2014). Zgodnie z nim, skuteczni,
tj. realizujacy cele organizacji, pracownicy musza by¢ zdolni (ability), mie¢ motywacje
(motivation) i posiada¢ mozliwosci dzialania (opportunity). AMO przedstawione
jest na rysunku 1.

2 Wedlug Kimiza Dalkira zarzadzanie wiedzg obejmuje (1) pozyskiwanie/tworzenie wiedzy, (2) dzie-
lenie si¢ nig i rozpowszechnianie, (3) przyswajanie i zastosowanie wiedzy (za: Olejniczak, Ploszaj, 2012).
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‘ Zdolnosci — ,Potrafig uczyc” ‘

Wiedza Umiejetnosci

NS

‘ Motywacja — ,Chce uczy¢” ‘

Wewnetrzna Zewngtrzna

NS

’ Mozliwosci dziatania — ,,Pozwolono mi, zebym uczyt” ‘

Polityka kadrowa Wspotdecydowanie

Rysunek 1. Model AMO
Zr6dbo: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2017).

Model ten jest uzywany zaréwno w przedsigbiorstwach prywatnych, jak i instytu-
cjach publicznych. Przyktadem sg prace Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Eksperci OECD uzywaja
modelu AMO, by zbada¢, w jaki sposéb wymienione wyzej czynniki (zdolnosci,
motywacje i mozliwosci) zwigkszajg kreatywnos¢ pracownikéw publicznych (OECD,
2017). Moim zamiarem jest zastosowanie tego modelu do okreslenia warunkow, ktére
zapewnig sukces treneréw wewnetrznych: sukces osobisty, jak i sukces organizacji,
dla ktorych pracuja. W analizie wykorzystam réwniez wlasne doswiadczenia jako
koordynatora treneréw wewnetrznych w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (KPRM).

Zdolnosci

Analizujac znaczenie poszczegélnych czynnikéw (zmiennych) w modelu AMO,
trudno nie uzna¢, ze zdolnosci trenera majg znaczenie podstawowe, szczegdlnie
w przypadku treneréw wewnetrznych. Osoba nieposiadajaca odpowiedniej wiedzy czy
umiejetnosci jej przekazania nie powinna w zasadzie zosta¢ trenerem. Odnoszac si¢
do komponentu wiedzy, w stuzbie cywilnej’ pracuje prawie 120 tysiecy pracownikow
(KPRM, 2018). Zdecydowana wigkszos¢ z nich to eksperci w swoich dziedzinach.
Znajg si¢ zaréwno na sektorowych politykach publicznych (np. polityka zdrowia,
polityka transportu, polityka ochrony srodowiska), jak i politykach o charakterze
horyzontalnym/przekrojowym (np. polityka administracyjna). Ekspertami sg tez

3 Stuzba cywilna w Polsce dziata w urzedach administracji rzagdowej na poziomie centralnym i te-
renowym.
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pracownicy administracji Swiadczacy tzw. ustugi wsparcia z zakresu obstugi prawnej,
finansowej, informatycznej, kadrowej. Na tym tle trzeba podkresli¢, ze ponad 4/5
pracownikéw w stuzbie cywilnej ma dyplom ukonczenia szkoly wyzszej. Dla poréw-
nania, w gospodarce narodowej wskaznik ten wynosi ok. 1/3 (KPRM, 2018). Dane
te potwierdzaja, zZe duzg zaleta stuzby cywilnej jest liczba ekspertéw i réznorodnos¢
dziedzin, w ktérych si¢ specjalizuja.

Trudniej natomiast okresli¢ liczbe pracownikéw, ktérzy majg przygotowanie
pedagogiczne lub ogélniej, zdolno$¢ uczenia innych. Mozna zalozyg¢, ze s3 to osoby,
ktdre posiadajg wczesniejsze doswiadczenie akademickie lub szkoleniowe. Grupe
te stanowig takze pracownicy, ktérzy w ramach swoich podstawowych obowiazkéw
szkola innych, najczgsciej nowo przyjetych do pracy. W innych przypadkach zbu-
dowanie czy wzmocnienie kompetencji przekazywania wiedzy wymaga przeszko-
lenia pracownikow.

Najczesciej spotykang forma jest szkolenie w formule train the trainers. Jest
to szkolenie przyszlych treneréw organizowane przez trenera zawodowego, w zde-
cydowanej wiekszosci przypadkéw oferowane przez firmy prywatne. Szkolenia takie
znacznie roznig si¢ programem czy czasem trwania. Mogg to by¢ zaréwno intensywne,
kilkudniowe kursy, jak i diugie, kilkusetgodzinne studia podyplomowe.

Innym dostepnym rozwigzaniem jest szkolenie przysztych treneréw przez
treneréw, ktorzy juz zostali wyszkoleni (Capiga, 2014). Mozna powiedzie¢, Ze jest
to pewna forma szkolenia kaskadowego, przekazywania zdobytej wiedzy dalej. Ten
sposob moze by¢ wykorzystywany zaréwno w ramach urzedu, jak i wspdtpracy mie-
dzy urzedami. Oczywiscie, dostepne s3 réwniez szkolenia czastkowe, np. z zakresu
przygotowywania prezentacji multimedialnych, doskonalenia wystapien publicznych
czy opracowywania metod szkoleniowych.

Jeszcze inng dostepna opcja jest korzystanie ze szkolen skierowanych do treneréw
wewnetrznych, ktdre sg organizowane bezplatnie przez instytucje edukacyjne, krajowe
badz zagraniczne. Interesujagcym przyktadem jest projekt ,, Irainers Educators Training
Course” realizowany przez warszawska Krajowa Szkole Administracji Publicznej
im. Prezydenta RP L. Kaczynskiego we wspolpracy z instytucjami edukacyjnymi
z Lotwy i Finlandii.

Ma on na celu wzmocnienie umiejetnosci pedagogicznych administracyjnych
treneréw wewnetrznych. Osiaggniecie tego celu bedzie mozliwe poprzez wypracowanie
skierowanego do tej grupy, wzorcowego programu szkoleniowego w formule train
the trainers. Bedzie on zawieral m.in. przyktadowe tematy szkoleniowe i opis zaleca-
nej metodologii szkolenia®. Pilotazowo efekty czastkowe projektu sa przedstawiane

4 http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/trenerzy-edukatorzy-erasmus, dostep: luty 2019.
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trenerom wewnetrznym w Polsce, Finlandii i na Lotwie. Dwa takie spotkania odbyty
sie w Warszawie’. Zostaly wysoko ocenione przez uczestnikow®.

Program w wersji angielskiej zostanie upowszechniony miedzynarodowo. Planuje
sie jego prezentacje¢ na forum OECD, Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
(EUPAN) i ONZ. Dodatkowo, materiaty szkoleniowe zostana przettumaczone na jezyk
polski, fotewski i finski. Ich oficjalna prezentacja nastapi w Rydze we wrzesniu 2019 r.
Projekt finansuje Unia Europejska w ramach programu Erasmus+. Budzet projektu
wynosi prawie 80 000 EUR’.

Motywacje

Zgodnie z modelem AMO, motywacja jest drugim elementem, ktéry warun-
kuje skutecznos¢ dziatania treneréw wewnetrznych. Wedtug literatury przedmiotu
motywacja moze mie¢ charakter wewnetrzny albo zewnetrzny (Rudawska, 2015).
W odniesieniu do omawianego tematu motywacje wewnetrzng pobudzajg czynniki
takie jak:

« zadowolenie wynikajace z przekazywania swojej wiedzy innym,

« docenienie ze strony uczestnikoéw szkolen, kierownictwa urzedu,

« mozliwo$¢ czgsciowego rozszerzenia obowigzkow stuzbowych (zmniejszenie
monotonii pracy),

« mozliwo$¢ bycia doradca w zakresie polityki szkoleniowej urzedu,

« satysfakcja z bycia rozpoznawalnym wéréd pracownikow.

Motywacje zewnetrzng stymulujg natomiast czynniki takie jak podwyzki wyna-
grodzen, premie, nagrody czy awans stanowiskowy. Sg takze inne bonusy, do ktérych
mozna przypisa¢ pewng warto$¢ finansows, jak dodatkowe dni urlopu wypoczyn-
kowego czy skierowanie na kosztowne szkolenie.

Na tym tle warto zauwazy¢, ze w odniesieniu do motywacji wewnetrznej stuzba
cywilna takze ma pewng przewage nad sektorem prywatnym. Jest to tzw. motywa-
cja stuzby publicznej. Badania wskazuja, ze dla urzednikéw w wiekszym stopniu
niz dla pracownikéw przedsiebiorstw liczg sie kwestie takie jak dzialanie na rzecz
dobra wspolnego, pomaganie innym, zaangazowanie w sprawy uwazane za spofecz-
nie istotne (Zielinski, 2010). Oznacza to, przynajmniej teoretycznie, Ze zachecenie

5 http://ksap.gov.pl/ksap/aktualnosci/trainer-educator-training-course-pierwszy-warsztat-szkole-
niowy i http://ksap.gov.pl/ksap/aktualnosci/warsztat-szkoleniowy-dla-trenerow-edukatorow-0, dostep:
luty 2019.

6 Bylem jednym z nich.

7 http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/trenerzy-edukatorzy-erasmus, dostep: luty 2019.
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pracownikéow do bycia trenerami wewnetrznymi w administracji nie wymaga
stosowania znacznej liczby narzedzi motywacyjnych o charakterze materialnym,
finansowym. Jest to szczegdlnie wazne, gdy oceni si¢ koszt, ktéry ponosi trener,
przekazujac swojg wiedze¢. Wiedza ekspercka jest bowiem tradycyjnie uznawana za
zrodlo wladzy (Weber, 2002). W ujeciu Weberowskim byta zrédlem przewagi urzed-
nikéw zawodowych nad politycznymi zwierzchnikami. Wydaje si¢ jednak, ze taka
relacja wladzy moze wystapi¢ miedzy samymi urzednikami, niezaleznie od poziomu
hierarchii, na ktérym si¢ znajduja. Z tej perspektywy, dzielac sie wiedza, trener traci
wladze. W takiej sytuacji system nagrod powinien rekompensowa¢, przynajmniej
do pewnego stopnia, te strate.

Powyzsze rozwazania nie oznaczaja, ze bodzce finansowe w stuzbie cywilnej nie
graja zadnej roli. Potwierdzajg to doswiadczenia Mazowieckiego Urzedu Wojewddz-
kiego w Warszawie. Gdy wprowadzono w nim zasade, zgodnie z ktéra szkolenia
wewnetrzne nie byly wynagradzane, cze$¢ trenerdw zrezygnowala z tej dziatalnosci.
Warto tez wspomnie¢, ze nieporozumienia na tle finansowym byly takze jednym
z gtownych powoddw, dla ktorych rozpadta sie grupa treneréw wewnetrznych
stworzona w czasach nieistniejacego juz Urzedu Stuzby Cywilnej (Mroczka, 2013).

Powyzsze niejednoznacznosci potwierdzajg badania. Zgodnie z nimi regularne
nagradzanie za szkolenia wewnetrzne moze powodowac, ze decyzja o ich przepro-
wadzeniu bedzie w decydujacym stopniu wynikiem pewnej kalkulacji zyskow i strat.
Zaangazowanie trenera, chec dzielenia si¢ wiedzg moga przesta¢ by¢ dominujacym
bodzcem. W tym kontekscie pewna trudno$¢ stanowi jednak odpowiednia wycena
takich szkolen (Rudawska, 2015). Ich podstawowa warto$¢ mozna co prawda ocenic,
odnoszac si¢ do cen na rynku szkoleniowym. Niemniej, szkolenia takie majg wartos$¢
nie tylko finansowa. Przyktadowo, nie mozna nie doceniac ich funkcji integracyjne;.
W duzych liczebnie urzedach takie szkolenia stanowi¢ bedg jedna z nielicznych okazji,
by pracownicy z réznych komdrek organizacyjnych mogli sie poznaé - szczegdlnie
biorac pod uwage silosowos¢/fragmentarycznos¢ polskich struktur biurokratycznych,
dla ktérych wspolpraca nie jest wystarczajaco czesto standardem dziatania. Trener
wewnetrzny to takze pewna $ciezka rozwoju - czynnik motywacyjny nie tylko dla
aktualnych treneréw, ale takze dla oséb zainteresowanych pracg w urzedzie. Przy
niskiej konkurencyjnosci ptacowej stuzby cywilnej takie atuty, przyciagajace kandy-
datéw do pracy, maja niebagatelne znaczenie. Nie powinno si¢ tez zapominac o tym,
ze rekrutacja treneréw pozwala na znalezienie talentéw — pracownikéw o znacznym
potencjale intelektualnym, rozwojowym. Z jednej strony, takie osoby moga stanowié¢

8 W latach 2005-2007 w ramach projektu PHARE stworzono pierwsza grupe treneréw wewnetrznych
(Mroczka, 2013).
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baze rekrutacyjng przy naborach na okreslone stanowiska urzednicze. Z drugiej
strony, moga to by¢ osoby, na ktore pracodawca, w sposéb szczegolny, moze liczy¢.

Mozliwosci

Ostatnim czynnikiem w modelu AMO s3 mozliwosci dziatania. Wydaje sie, ze ten
czynnik w poréwnaniu z dwoma poprzednimi w najwiekszym stopniu jest determino-
wany przez aspekty instytucjonalne. Instytucja bowiem poprzez systemy zarzadzania
ludZmi i kulture organizacyjna moze sprzyja¢ dziataniu treneréw wewnetrznych lub
je utrudniad. Przy braku poparcia ze strony instytucji przygotowany merytorycznie
i pedagogicznie ekspert nie bedzie mial mozliwosci manewru.

Rekomendacje w tym zakresie zawiera Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej,
zatwierdzona w 2012 r. W dokumencie tym Szef Stuzby Cywilnej zaleca urzedom
»podniesienie rangi i znaczenia treneréw wewnetrznych” (KPRM, 2012a). Proponuje
réwniez dwa sposoby realizacji tego zalecenia. Pierwszym jest tworzenie programow
rozwoju dla tej grupy pracownikéw (w ramach jednego lub kilku urzedéw). Drugim jest
wprowadzenie ,,nagréd badz wynagrodzenia dla najlepszych treneréw” (KPRM, 2012a).

Niemniej, zalecenia te majg charakter ,,migkkiego prawa” i nie sg wigzace. Ich
realizacja zalezy od decyzji poszczegdlnych urzedow, poparcia takiej inicjatywy.
Typowym narzedziem, ktdre moga one wykorzystywac, jest indywidualny program
rozwoju zawodowego (IPRZ). Jest on sporzadzany dla wszystkich cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej zajmujacych stanowiska inne niz wyzsze. Program taki, zatwierdzany
przez pracodawce, zawiera m.in. (1) planowang $ciezke awansu stanowiskowego
i finansowego, (2) plany i mozliwosci rozwoju zawodowego czlonka korpusu stuzby
cywilnej, (3) potrzeby i mozliwosci urzedu w zakresie zatrudnienia’®. Niektore urzedy
dodatkowo wyodrebniaja w IPRZ $ciezki specjalizacyjne — np. eksperta, lidera czy
mentora/trenera. Jest to sposob, by planowo rozwija¢ kompetencje trenerskie i z nich
korzysta¢ na poziomie organizacji. Jednoczesnie, dzieki planom rozwoju zawodo-
wego mozliwe jest precyzyjne okreslenie luk kompetencyjnych w danej organizacji.
Jest to informacja, na podstawie ktorej trenerzy mogg tworzy¢ liste swoich tematow
szkoleniowych. Jest to podejscie popytowe, odpowiadajace na potrzeby szkoleniowe
pracownikéw. Oczywiscie mozliwe jest rdOwniez podejscie podazowe, kiedy trenerzy
proponujg wlasne szkolenia, ktére sami uwazajg za potrzebne.

Inne rozwigzania r6znia sie w zaleznosci od urzedu. Przykladem jest stopien for-
malizacji dziatania treneréw wewnetrznych. Przyktadowo, rozbudowang procedure,

 Art. 108 ustawy z dnia 21 listopada 2008 1. o stuzbie cywilnej.
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obejmujaca réwniez zasady rekrutacji treneréw, przyjat Lodzki Urzad Wojewodzki'®.
Regulacji takich nie ma natomiast np. w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow''. Autorzy
podrecznika dobrych praktyk dotyczacego trenerédw zalecaja z kolei jedynie powo-
tanie koordynatora i zapewnienie wsparcia dziatu kadr (Capiga, 2014). Nalezy tez
pamietad, ze formalnemu okresleniu obowigzkow treneréw powinno towarzyszy¢
formalne okreslenie ich praw z tym zwigzanych. Wazng sprawg jest bowiem zacho-
wanie pewnej rownowagi migedzy wymaganiami a przywilejami. Wydaje sie, ze taka
formalizacja nie jest warunkiem koniecznym, szczegélnie w $wietle przedstawionej
powyzej analizy bodzcow motywacyjnych.

O wiele wazniejsze jest zapewnienie poparcia szeroko rozumianego kierownictwa
urzedu (Rudawska, 2015). Dotyczy to zaréwno poziomu urz¢dniczego (bez/posredni
przelozony, dyrektor kadrowy, dyrektor generalny), jak i politycznego (np. szef
urzedu). Na poczatku najwazniejsze jest wspieranie inicjatywy jako takiej. Na dalszych
etapach, jak wynika z poprzedniej czesci tego artykutu, poparcie powinno gtéwnie
stymulowa¢ motywacj¢ wewnetrzng. Formami takiego poparcia s3 pochwata, powie-
dzenie kilku stéw wprowadzenia na poczatku szkolenia, angazowanie w ambitniejsze
projekty. Wyrazem poparcia jest tez zgoda na taka organizacj¢ pracy, ktora ulatwia
pelnienie roli trenera. Dzieki niej mozliwy jest udzial w dzialaniach podnoszacych
kompetencje czy przeprowadzenie wiekszej liczby szkolen bez szkody dla realizacji
podstawowych obowigzkéw stuzbowych. Istotne jest rowniez umozliwienie trene-
rom wspotdecydowania w sprawach polityki szkoleniowej czy kadrowej. Stuchanie
ich rad, zapraszanie na spotkania dotyczace tej problematyki jest docenieniem ich
roli. Przykladem tego, jak kierownictwo urzedu moze sprzyjac trenerom wewnetrz-
nym, jest Kancelaria Prezesa Rady Ministréow. To studium przypadku przedstawia
ponizsza ramka.

»R0zZw0j i wzmocnienie roli trenerow wewnetrznych w KPRM” - studium
przypadku'

Grupa treneréw wewnetrznych w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (KPRM)
zostala utworzona w 2017 r. z inicjatywy kierownictwa Biura Dyrektora General-
nego (komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za polityke kadrowa w urzedzie).
W ramach pierwszego etapu tego projektu:

10 Zarzadzenie Nr 3/2015 Dyrektora Generalnego Lodzkiego Urzedu Wojewddzkiego w Lodzi z dnia
4 lutego 2015 r. w sprawie realizacji projektu trenerzy wewnetrzni w Lodzkim Urzedzie Wojewodzkim
w Lodzi.

11 Informacja Biura Dyrektora Generalnego KPRM.

12 Opracowanie wlasne z wykorzystaniem danych udostgpnionych przez Biuro Dyrektora Generalnego
KPRM.
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1. Zachgcono pracownikéw do odgrywania roli treneréw wewnetrznych.

2. Zebrano od zainteresowanych osob zgloszenia zawierajace proponowane
tematy szkoleniowe i informacj¢ na temat doswiadczenia trenerskiego.

3. Zorganizowano sze$ciodniowe szkolenie dla treneréw wewnetrznych (w for-
mule train the trainers), poprzedzone diagnoza umiejetnosci trenerskich.

Po przeszkoleniu 26 treneréw wewnetrznych rozpoczeto dziatalnos¢ w urze-
dzie. Tematyka prowadzonych przez nich szkolen wynika z potrzeb szkoleniowych
pracownikéw KPRM, jak réwniez kompetencji samych treneréw (np. zarzadzanie
publiczne czy kontrola zarzadcza). Cz¢$¢ z nich jest zaangazowana w szkolenia
dla nowych pracownikéw w ramach tzw. stuzby przygotowawczej. Obejmuja one
tematy takie jak system stuzby cywilnej, etyka urzednicza, zamoéwienia i finanse
publiczne, prosty jezyk urzedowy'?. W latach 2017-2018 w ramach projektu
odbyto sie ponad 40 szkolen.

Forma szkolenia i jego czas zalezy od specyfiki danego zagadnienia. Orga-
nizowane s3 zatem zaréwno tradycyjne wyklady, jak i interaktywne warsztaty,
ktérych wymiar czasowy wynosi od dwdch do szesnastu godzin. Czes¢ zajec jest
wspolprowadzona przez dwdch lub wiecej trenerdw.

Szkolenia sg poddawane ewaluacji, a uczestnicy otrzymujg stosowne zaswiad-
czenia. Wyniki ankiet ewaluacyjnych sa bardzo wysokie, a doswiadczenia treneréw
pozytywne. Dowodem sukcesu projektu jest takze wzrost samej liczby trenerdw.
Obecnie w KPRM dziala 34 trenerdw, co stanowi ok. 4 proc. jej kadr.

Z tego wzgledu w 2019 r. celem KPRM jest zwigkszenie ich roli w polityce
szkoleniowej. Cel ten jest realizowany m.in. poprzez zwigkszenie liczby szkolen
wewnetrznych i doskonalenie zawodowe obecnych treneréw.

Czynnikiem sprzyjajacym jest takze kultura organizacyjna, w ktorej ceni sie wie-
dz¢. Punktem odniesienia jest koncepcja organizacji uczacej sig, czyli takiej, ktéra
wykorzystuje wiedze, by ulepsza¢ sposéb dzialania (Mazur, Ploszaj, 2013). Czes¢
badan wskazuje, ze dzielenie si¢ wiedzg jest uzaleznione od stopnia, w jakim uznaje
sie, ze usprawnia ono dzialanie pracownika badz organizacji (Rudawska, 2015).

Na koniec, elementem, ktérego nie mozna pomingc¢, sa zasoby finansowe, potrzebne
do szkolenia trenerdw, ich nagradzania, organizowania szkolen. Co ciekawe, niedo-
statek tych zasobéw ma takze plusy — do pewnego stopnia zmusza organizacje¢ do

13 §4 i 6 regulaminu stuzby przygotowawczej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, stanowigcego
zalacznik nr 2 do procedury B4.1.5 Oceny pracownicze.
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poszukiwania nowych form dzialania i ich finansowania, co pokazuja badania nad
innowacyjnoscig w sektorze publicznym (OECD, 2017).

***

Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze szkolenia wewnetrzne w stuzbie cywilnej
przynosza wiele korzysci. Maja walor edukacyjny, integracyjny, motywacyjny. Popra-
wiajg wizerunek urzedu jako pracodawcy. Pozwalajg na oszczednosci w budzecie
szkoleniowym. Moga by¢ réwniez sposobem promowania innowacji, nowych spo-
sobow myslenia czy dzialania.

Oczywiscie, rozwigzanie to nie jest wolne od wad. Istnieje ryzyko, ze przygoto-
wanie pedagogiczne trenera wewnetrznego nie bedzie tak dobre jak zawodowego
szkoleniowca. Mozliwe jest rowniez, ze przez szkolenie innych trener zaniedba swoje
podstawowe obowigzki. Moze tez popas¢ w rutyne, organizujac te same szkolenia
w ten sam sposob (KPRM, 2012b). Jednak wydaje sie, ze zalety szkolen wewnetrznych
przewazajg nad wadami, a ewentualne ryzyko jest zarzadzalne.

Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze stuzba cywilna jest srodowiskiem korzystnym
dla funkcjonowania treneréw wewnetrznych. Po pierwsze, dysponuje duzg liczba
ekspertdw specjalizujacych si¢ w prawie kazdej dziedzinie zycia spotecznego, gospo-
darczego i politycznego. Po drugie, pracownicy publiczni czesto kierujg sie motywacja
stuzby publicznej, ktéra sprzyja dzieleniu si¢ wiedza. Po trzecie, coraz wazniejszy
staje si¢ postulat prowadzenia polityki publicznej opartej na faktach. Zgodnie z nim,
podstawa decyzji publicznych powinny by¢ dowody, dane, obiektywne fakty. Wiedza
treneréw posrednio wspiera zatem merytorycznie proces decyzyjny.

Zgodnie z modelem AMO, skuteczno$¢ tego rozwigzania zalezy od zdolnosci
trener6éw, ich motywacji i mozliwosci dziatania, jakie daje organizacja. Na podsta-
wie przedstawionej analizy wida¢, ze polska stuzba cywilna ma narzedzia, ktore
pozwalajg oddzialywaé w kazdym z tych trzech obszaréw. Wydaje sie, Ze najbardziej
problematyczng sferg jest motywowanie pozafinansowe. Jest to w duzej czesci wynik
braku programoéw szkoleniowych dla administracyjnych lideréw, ktére uczylyby
ich stosowania niematerialnych narzedzi motywacyjnych. Pocieszajaca jest jednak
$wiadomo$¢ tego problemu i pewne dzialania w tym zakresie'.

Niejednoznaczna jest natomiast kwestia oceny skutecznosci treneréw. Kryterium
moze by¢ liczba przeprowadzonych szkolen i ich uczestnikéw. Do wykorzystania
sa takze badania satysfakcji uczestnikow szkolen czy samych treneréw. W administracji
publicznej brakuje jednak narzedzi, ktére umozliwityby zbadanie zwiazku miedzy

14 Np. Akademia Zarzadzania w Administracji Publicznej — projekt szkoleniowy skierowany do
$redniego szczebla zarzadzania, http://ksap.gov.pl/ksap/aktualnosci/rekrutacja-do-akademii-zarzadza-
nia-w-administracji-publicznej, dostep: luty 2019.
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szkoleniami wewnetrznymi a jako$cig pracy szkolonych pracownikéw czy tez samej
organizacji. Oceny okresowe pracownikow, kontrola zarzadcza, zarzadzanie przez
cele nie do konca spelniajg te funkcje.

Niemniej, wydaje sie, Zze mimo braku czy ograniczonej uzytecznosci tego typu
narzedzi analitycznych, idea treneréw wewnetrznych powinna by¢ wspierana. Za
tym postulatem przemawiaja dwa argumenty: z jednej strony oméwiony charakter
stuzby cywilnej, z drugiej strony liczba niematerialnych, trudnych do wyceny korzysci
zwigzanych z dzialaniem treneréw w urzedzie.
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