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Wstep

Wstep

Publikacja, ktéra oddajemy w rece Czytelnikdéw, jest efektem pracy uczestni-
kéw warsztatéw problemowych 2024/2025 XXXV Promocji In varietate concor-
dia. Tematem przewodnim bylo budowanie marki pracodawcy w administracji
publicznej, czyli employer branding (EB) — zagadnienie o kluczowym znaczeniu
dla wspélczesnego rynku pracy, ktére coraz $mielej wkracza réwniez w obszar insty-
tucji publicznych.

Employer branding to co$ znacznie wigcej niz kolejna moda organizacyjna. Cho-
dzi o przemyslang i dlugofalowy strategie, ktorej wdrozenie pozwala budowac¢ zaufa-
nie, wzmacnia¢ zaangazowanie pracownikéw, przyciaga¢ talenty, a takze zmniejszaé
rotacje kadr. Dotyczy zaréwno komunikacji zewnetrznej (kierowanej do poten-
cjalnych kandydatéw), jak i dzialat wewnetrznych, ktére wptywaja na dobrostan,
motywacje oraz identyfikacje zatrudnionych z misja i warto$ciami instytucij.

W dobie dynamicznych zmian spolecznych, demograficznych i technologicz-
nych jednostki sektora publicznego staja w obliczu powaznych wyzwan: trudnosci
w rekrutacji, starzejacej si¢ kadry, rosnacych oczekiwan wobec jakosci $wiadczonych
ustug i przejrzystosci dzialania. Dlatego tez inwestowanie w spdjng i autentyczng
marke pracodawcy przestaje by¢ jedynie opcja — to juz konieczno$¢.

Celem warsztatéw bylo nie tylko poglebienie wiedzy teoretycznej w tym obsza-
rze, ale przede wszystkim identyfikacja barier, analiza dobrych praktyk oraz wypra-
cowanie mozliwych kierunkéw rozwoju EB w administracji. Uczestnicy, pracujac
w zespolach, przeprowadzili badania, konsultacje i analizy, ktére zaowocowaly
o$mioma raportami tematycznymi, prezentujacymi réznorodne aspekty budowa-
nia marki pracodawcy: od preonboardingu, przez komunikacje, lideréw, po aktyw-
no$¢ w mediach spotecznosciowych.

Publikacja ma charakter raportowy — jest zbiorem opracowan przygotowa-
nych na podstawie wyraznie okres§lonych wytycznych, z my¢la o ich wykorzysta-
niu w codziennej praktyce administracji publiczne;j.

Celem, jaki przyswiecal nam przy tworzeniu tej publikacji, bylo
dostarczenie:

B inspiracji — wzbogaconej o konkretne przyklady strategii EB wdrozonych
w wybranych urzedach;

B zbioru przykladéw prostych i niskokosztowych dzialarl, mozliwych do wdro-
zenia w réznych instytucjach;

B argumentéw przemawiajacych za traktowaniem EB jako strategicznego narze-
dzia zarzadzania organizacjq publiczna;

B zaproszenia do refleksji i dalszej profesjonalizacji dziatan w tym obszarze.




Wstep

Cho¢ poszczegblne rozdzialy réznia sie zakresem tematycznym i podejéciem
badawczym, to faczy je wspdlny cel: wskazanie mozliwych kierunkéw rozwoju
employer brandingu w administracji publicznej. Struktura publikacji odzwierciedla
réznorodnoé¢ ujec i doswiadczen zespoléw badawczych, a kazda jej cze$¢ stanowi
odmienny, lecz komplementarny gtos w debacie o budowaniu marki pracodawcy
w sektorze publicznym.

Poszczegodlne rozdzialy zawieraja nie tylko analize problemu, lecz takze kon-
kretne rekomendacje oraz propozycje rozwigzan. Wierzymy, ze publikacja bedzie
warto$ciowym wkladem w debate o przyszlosci administracji publicznej w Polsce
jako pracodawcy atrakcyjnego, nowoczesnego i odpowiedzialnego.

Katarzyna Stowikowska
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Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.2025.

KROK 1. WGRYZ SIE W TEMAT

B Pierwsza barierg wdrozenia employer brandingu w organizacji jest watpli-
wos¢: co to w ogodle jest i do czego sie przyda?

B W tej czesci chcemy pokazad, ze kazdy ma szanse dowiedzied sig, czym jest
employer branding,

B Znajda sie tutaj przyktady wartosciowych tekstow i studiéw przypadku.
Po zapoznaniu si¢ z nimi $mialo mozna powiedzie¢: , Aha, teraz wiem, o co

chodziiw czym to pomaga!”.




Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

Jak to sie¢ zaczelo...

Ustalenie doktadnej daty powstania koncepcji employer brandingu nie jest tatwe,
cho¢ wiemy, ze pojawita si¢ w latach 90. XX wieku. Nie da sie tez jej przypisac kon-
kretnemu tworcy. Jako pioniera idei wskazuje sie S. Barrowa' — autora artykulu

2 1996 r.?, w ktérym podjat prébe zdefiniowania tego pojecia.

Czym jest employer branding?

Aby skutecznie wdrozy¢ i stosowa¢ employer branding w danej organizacji,
azwlaszcza uzyskac akceptacje kierownictwa, najpierw nalezy dobrze zrozumieé
samg koncepcje — coraz czeéciej pojawiajaca sie nie tylko w sferze biznesu, lecz takze
w administracji. W publikacjach o charakterze ogélnobiznesowym oraz w mediach
mozna znalez¢ wiele definicji tego terminu. Jednoczesénie proste tltumaczenie na
polski jako ,marka pracodawcy” nie oddaje w pelni zlozonosci zagadnienia.

M. Kozlowski w swojej ksiazce Employer branding. Budowanie wizerunku praco-
dawcy krok po kroku wskazuje, ze termin ten rozumie si¢ jako ,budowanie wizerunku
pracodawcy’, ktore obejmuje ,,wszystkie dzialania, jakie podejmuje organiza-
cja, skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majace na celu
budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace
jej strategiczne cele biznesowe”. Zatem budowanie wizerunku staje sie nie tylko
sposobem na przyciagniecie nowych, wysoko wykwalifikowanych specjalistow, lecz
réwniez na zatrzymanie w organizacji dotychczasowych pracownikoéw.

Z punktu widzenia pracodawcy employer branding moze by¢ przydatny nie
tylko do przyciagania wysoko wykwalifikowanych specjalistéw, lecz takze zatrzy-
mywania dotychczasowych pracownikéw. Ponadto koncepcja ta wspiera budowa-
nie pozytywnego wizerunku organizacji/firmy na zewnatrz, co sprzyja wiekszemu
zaufaniu spolecznemu do danej instytucji. Wymiernym efektem takich dziatan
moze by¢ tez wzrost zaangazowania i wzmocnienie lojalnosci pracownikéw oraz

ograniczenie fluktuacji kadr.

M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Onepress,
Warszawa 2016.

> T.Ambler, S. Barrow, The employer brand, ,Journal of Brand Management” 1996, vol. 4, no. 3,
s. 185-206.
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Rodzaje employer brandingu

Literatura fachowa identyfikuje dwa rodzaje employer brandingu® * *:

1.

Wewnetrzny — obejmujacy dziatania na rzecz pracownikéw danej organizacji. Jego
gléwnym celem jest ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy, a takze zwieksza-
nie zaangazowania pracownikéw i satysfakeji z pracy. Przyktadami takich dzialan sa:
0  inwestowanie w rozwdj pracownikow;

7 dbalo$é o ich zdrowie i dobrostan (wellbeing);

0  organizacja akcji charytatywnych i angazowanie w nie kadr (corporate

social responsibility, CSR);
O wsluchiwanie si¢ w glos pracownikéw (np. poprzez przeprowadzanie

badan ankietowych).

Zewnetrzny — obejmujacy dziatania ukierunkowane na przyciagniecie nowych
kadr do organizacji poprzez budowanie pozytywnego wizerunku firmy. Cho-
dzi tu np. o reklamy w mediach spolecznosciowych, organizacje dni otwar-

tych, udziat w targach pracy.

Polecana literatura i inspiracje — pakiet startowy

K. Rodzik, Nowoczesny nabér i employer branding w administracji publicznej.
M. Kozlowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok
po kroku.

A. Macnar, Employer branding bez tajemnic.

A.Macnar (red.), Sita marki pracodawcy.

0. Zétkiewicz, M. Olszewski, Bqd# agile. Zwinnie o HR i employer brandingu.
M. Jabtonowski, E. Sander, Employer branding — praktyczny podrecznik.

J. Lendzion, Wykorzystanie mediéw spotecznosciowych w procesie budowania
marki pracodawcy, ,Journal of Management Challenges” 2023, vol. 02.
Z.Machnicka, Lepszy pracodawca. Jak autentyczny employer branding zmienia
biznes, rynek pracy i ludzi.

A. Macnar, Employer branding bez tajemnic, HRM Institute, Krakow 2021.

K.Rodzik, Nowoczesny nabér i employer branding w administracji publicznej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2021.

K. Gonera, E. Olszak-Dyk, Swiadome zarzqdzanie markq pracodawcy — studium przypadku,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2016, nr 419.
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Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

Inspirujacym wydarzeniem po$wieconym koncepcji employer brandingu
(w szczegblnosci z perspektywy administracji publicznej) byla kolejna edycja
Forum Zarzadzania Publicznego, zorganizowanego w pazdzierniku 2024 r. przez
Krajowg Szkole Administracji Publicznej, z tematem gléwnym: ,Jak budowac pozy-
tywny wizerunek pracodawcy. Employer branding w instytucji publicznej”. Relacja
z tego wydarzenia dostepna jest na stronie internetowej KSAPS.

Cennym Zrédlem informacji nt. budowania wizerunku pracodawcy jest kurs
Akademii PARP? pn. ,Employer Branding” Zawiera on praktyczne porady i wska-
z6wki dla przedsigbiorcow, ktorzy chca, by ich organizacja byla postrzegana na
rynku jako atrakcyjne miejsce pracy. Uczestnicy szkolenia moga dowiedzie¢ sie
m.in. tego, czym jest employer branding, dlaczego warto dba¢ o renome firmy jako
dobrego pracodawcy, a takze jak employer branding moze wplyna¢ na zaangazowa-

nie ilojalnoé¢ pracownikéw. Ten bezplatny kurs jest dostepny na stronie PARP”.

Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.2025.

KROK 2. ZROB SELFIE

B W tej czesci wskazemy, jak wazna jest autodiagnoza kultury pracy w danej orga-
nizacji (tzw. kultury organizacji — budowanej $wiadomie lub zwyczajowej).

B Czy mamy okreslone wartosci, misje i strategie? Moze sg to utrwalone postawy
izachowania, ktérymi pracownicy podswiadomie kieruja si¢ w codziennej pracy?

B Niezwykle istotne jest zdiagnozowanie tego, jakich pracownikéw mamy
ijakich potrzebujemy, z jakich kanaléw dotarcia do kandydatéw korzystamy
i czy wykorzystujemy (oraz czy chcemy wykorzystywa¢) szerszy wachlarz

mozliwo$ci?

¢ https://ksap.gov.pl/ksap/aktualnosci/jak-budowac-pozytywny-wizerunek-pracodawcy-
-employer-branding-w-instytucji-publicznej-0 (dostep: 24.06.2025).

7 https://akademia.parp.gov.pl/course/view.php?id=259 (dostep: 24.06.2025).
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B To takze moment na zastanowienie si¢ nad tym, jak nasza organizacja jest
postrzegana na zewnatrz przez potencjalnych kandydatéw (wykorzystanie

badarn/opinii/ankiet dotyczacych pracy w administracji/stuzbie cywilnej etc.).

Spojrzenie z lotu ptaka i szczegolowe

Zeby méc skutecznie planowa¢ swoje dzialania i osiaga¢ zamierzone rezultaty,
konieczne jest poznanie prawdy o sobie. Oznacza to uzyskanie rzetelnego obrazu
swojej organizacji. Oczywiscie sktada sie na to bardzo wiele elementéw, ktore s ze
sobg $cisle powigzane. Niektdre sa od razu widoczne, inne dostrzegamy dopiero
przy blizszym przyjrzeniu sig, a pozostale — dopiero po gruntownej analizie.

Innymi stowy, musimy przyjrze¢ sie kulturze organizacyjnej danej jednostki
administracji publicznej. Trzeba dokladnie przeanalizowa¢ misje i wizje organizacji,
wartosci przez nia wyznawane i promowane, a takze jej strategie, a nawet siegna¢
do zatozen - gleboko zakorzenionych przekonan, ktére ksztattuja sposéb myslenia
i podejmowania decyzji wewnatrz organizacji. W ten sposob bedziemy w stanie
poznac zaréwno swoje zalety, jak i mankamenty, a wigc lepiej uswiadomi¢ sobie
wlasne potrzeby i wyzwania.

Jednym z uzytecznych i powszechnie wykorzystywanych narzedzi do poznania
swoich mocnych i stabych stron, jak réwniez szans i zagrozen jest analiza SWOT
(z jez. ang. strengths, weaknesses, opportunities oraz threats). Nazwanie i proba
uszeregowania konkretnych cech organizacji wedlug wskazanych powyzej czte-
rech kategorii pomaga spojrze¢ krytycznie oraz dos¢ szybko uzyska¢ jej czytelny
obraz. Temat analizy SWOT zostanie szerzej rozwiniety w nastepnym kroku ZnajdZ

magnes.

Autoskanowanie

Aby uzyskad jak najpelniejsza i najbardziej wiarygodna wiedz¢ o swojej organizacj,

z pewnoécig siegniemy takze po calg palete réznorodnych dokumentéw wewnetrz-

nych. W szczegélnosci beda to:

B Dokumenty statutowe (zalozycielskie) organizacji czy wszelkie inne (prawne
i pozaprawne) okreslajace jej strukture oraz zasady funkcjonowania.

B Raporty, sprawozdania, badania, analizy czy nawet protokoly pokontrolne,

ktorymi organizacja juz dysponuje.

15



Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

B Dokumenty opisujace procesy i procedury stosowane w organizacji, w szcze-

gblnosci w obszarze HR.

Jednakze zrédlem, ktére dostarcza najbardziej aktualnej i bezposredniej wiedzy
(z pierwszej reki), jest informacja zwrotna od pracownikéw, a takze informacja
zwrotna z zewnatrz. W tym obszarze najczeéciej uzywanym narzedziem sg ankiety
pracownicze dotyczace np. zaangazowania i satysfakcji oraz bezposrednie rozmowy
(takze te przeprowadzane w ramach oceny okresowej).

Wreszcie — nie mozemy pomina¢ poteznego oddzialywania mediéw spoleczno-

$ciowych i ich roli w kreowaniu rzeczywisto$ci.

Organizacja a media spolecznosciowe

W tym miejscu nalezatoby zrobi¢ sobie swoisty rachunek sumienia i szczerze odpo-

wiedzie¢ na nastepujace pytania:

B Czyiwjakisposoéb dbamy o wizerunek w mediach spolecznosciowych?

B Zjakich platform korzystamy i w jakim zakresie?

B Czy nasz wizerunek na zewnatrz jest spojny z tym wewnetrznym i jak nim
zarzadzamy?

B Czyjestesmy otwarci na pojawiajace sie caly czas nowe narzedzia komunikacji
inowe formy obecno$ci w $wiecie cyfrowym?

B Czyw pelni wykorzystujemy narzedzia, jakie oferuja nam najnowsze techno-
logie informatyczne?

B Czy dbamy o to, aby przekaz plynacy z organizacji byl ukierunkowany na
takich odbiorcéw, na jakich nam zalezy, oraz by jego tre$¢ byla odbierana

zgodnie z intencja, jaka towarzyszyta nam przy jej tworzeniu?

Réwnie wazne jest, by zastanowi¢ sie nad tym, czy stuchamy informacji zwrot-
nej ptynacej do nas poprzez media spolecznoéciowe:
B Czyinteresujemy sie tym, co na nasz temat pisze sie i méwi w mediach spo-
tecznosciowych?
B Czyiwjakisposob odpowiadamy na ten feedback oraz czy robimy to rzetel-
nie, profesjonalnie i na biezagco?

B Czypokazujemy, ze zalezy nam na naszej organizacji i jej dobrym wizerunku?

Trzeba pamigta¢, ze kazde dzialanie, kazda wypowiedz czy nawet reakcja (a cze-

sto nawet jej brak) niesie ze soba okreslony przekaz, ktéry z pewnoscia zostanie
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zauwazony, a czesto bedzie miat mniej lub bardziej istotne konsekwencje. Dlatego
w naszych dziataniach wizerunkowych nie powinni$my lekcewazy¢ zadnego narze-
dzia czy kanalu komunikacji ani zadnej formy obecno$ci w przestrzeni tak rzeczy-

wistej, jak i wirtualnej.

Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.202S.

KROK 3.ZNAJDZ MAGNES

B Tojest moment na analiz¢ naszych mocnych i stabych stron (analiza SWOT),
ajeszcze lepiej na uswiadomienie sobie tego, jakg wartoé¢ jako pracodawca
mamy do zaoferowania (ang. employee value proposition, EVP).

B Absolutnie kluczowym krokiem jest zdefiniowanie tego, co jest sila naszej
organizacji — ,supermocy’, ktéra dziala jak magnes przyciagajacy wartoscio-
wych kandydatow.

B Moze jest co$, co odréznia nas od innych pracodawcéw w regionie/miejsco-
wosci? Moze warto si¢ nawet zastanowi¢ nad tym, jak przeku¢ stabe strony

w plusy?

Kreowanie marki pracodawcy

Kreowanie marki pracodawcy jest zadaniem wielowatkowym i dotyczy réwniez jed-
nostek administracji publicznej. Swiadome dziatanie w tym zakresie bezposrednio
wplywa na sukces organizacji. Ten za$ powinien by¢ mierzalny i realny do osiagnie-
cia w zakfadanym horyzoncie czasowym.

Fundamentalnym, cho¢ nie zawsze oczywistym krokiem jest dokonanie
wewnetrznej analizy organizacji. W szczegdlnosci chodzi o zidentyfikowanie moc-
nych i stabych stron, tak by uzyska¢ mozliwie pelny obraz instytucji. Wraz z nim
mozliwe jest przejécie do wyznaczania celéw oraz planowania dzialai do nich pro-

wadzacych.
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Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

Analiza SWOT

Jak wspomniano juz w kroku 2 Zrdb selfie, analiza SWOT pozwala w przystepny
i relatywnie latwy sposob okresli¢ elementy i cechy organizacji jako jej zalety oraz
wady. Pomaga réwniez wskaza¢ potencjalne zagrozenia i mozliwosci wraz z ich 7r6-
dlem (zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne). Przykladowe czynniki,

ktore nalezy bra¢ pod uwage przy analizie SWOT, znajduja si¢ w tabeli 1.

Tabela 1. Schemat analizy SWOT

Czynniki Sprzyjajace osiagnieciu celu Niesprzyjajace osiagnieciu celu
) Szanse Zagrozenia
N Przyktady: Przyklady:
o Dogodna lokalizacja Konkurencja placowa
g Prestiz instytucji Stereotypy na temat pracy
N Praca z misjg w administracji
g Mocne strony Slabe strony
> Przyktady: Przyklady:
& Bogata oferta szkoleniowa Siatka wynagrodzen
5 Stabilne warunki zatrudnienia Rozbudowany system prawno-
= Elastyczny czas pracy -proceduralny

Wypisane i uporzadkowane zmienne juz same w sobie stanowig istotng war-
tos¢ dla organizacji. Kolejnym krokiem (porzadkujacym) jest jednak poddanie ich
syntezie i ustalenie powigzar miedzy poszczegélnymi elementami. W ten sposob
uzyskujemy przejrzysty obraz czynnikéw, ktére wplywaja na organizacje, wraz z pro-
pozycjami konkretnych dzialan (przyklad w tabeli 2).
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Tabela 2. Przyklad analizy SWOT

Zewnetrzne

)
=1
N
i
o)
g
§

Szanse

Dogodna lokalizacja

Prestiz instytucji

Praca z misjq

Maksymalizowanie

Podkreslenie w komunikacji
kwestii dogodnego dojazdu

Odwolanie si¢ do waznosci
zadan w urzedzie

Koncentracja na osobach
Z poczuciem misji

Zagrozenia

Konkurencja
placowa

Stereotypy
nt. organizacji

Minimalizowanie

System benefitéw
pozaplacowych

Dzialania ukierunkowane
na poznanie urzedu (np. dni
otwarte)

Jak zwiekszy¢ szanse?

Komunikacje nalezy
dostosowac do wlasciwych
odbiorcéw. Powinna
podkreslaé wyjatkowy status
pracy w administracji.

W kontekscie réznic nie
nalezy ,rywalizowac”

z sektorem prywatnym
odnosnie do ptac. Warto
réwniez stawiac na
otwarto$¢ danej instytucji,
umozliwiajqc potencjalnym
zainteresowanym
odwiedzenie urzedu.

Mocne strony

Bogata oferta
szkoleniowa

Stabilne warunki
zatrudnienia

Elastyczny
czas pracy

Maksymalizowanie

Ciqgle jej poszerzanie

(np. nauka dodatkowych
jezykéw); dopasowanie jej do
potrzeb pracownikéw (oraz
pracodawcéw)

Wskazywanie w komunikacji
na réznice w poréwnaniu do
sektora prywatnego

Utrzymanie i poszukiwunie
dodatkowych mozliwosci
(np. praca zdalna);
wskazanie w ofertach na
znaczenie utrzymania
przez pracownikdéw
réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym a prywatnym

(work-life balance)

Jak wzmocni¢ te atuty?

W komunikacji nalezy
podkreslac zaréwno
mozliwosci rozwoju, jak

i réwnowage migdzy
pracq a czasem wolnym;
korygujgc stabosci w zakresie
rozbudowanych procedur,
warto zwrdci¢ uwage na
szans¢ poszukiwania
tworczych i efektywnych
rozwigzar (w ramach
dostepnych mozliwosci

i ograniczeri).
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Stabe strony Minimalizowanie

Siatka wynagrodzer | Ustanowienie dodatkéw,

]

= .

g np. zadaniowych

o

ﬁ . . z

3l Rozbudowany Stawianie na twércze

= system prawno- rozwiqzania przy
-proceduralny zachowaniu ram

proceduralnych

Krok trzeci, pomimo swojej zlozonej natury, daje mozliwos¢ uzyskania odpowie-
dzi na podstawowe wyzwania, przed jakimi stoi organizacja podejmujaca prébe zdefi-
niowania wlasnego employer brandingu. Przede wszystkim chodzi o maksymalizacje
mocnych stron i efektywne wykorzystanie szans. Pierwszy z tych elementéw ma fun-

damentalne znaczenie przy okreéleniu tego, co faktycznie jest ,magnesem” organizacii.
)

Emploee value proposition —- EVP

Waznym narzedziem uzupetniajacym analize SWOT moze by¢ to, jaka warto$¢ ofe-
ruje na rynku dana organizacja jako pracodawca. Jest to tzw. propozycja wartosci
dla pracownika (employee value proposition — EVP). To istotny element budowania
wizerunku przedsiebiorstwa, poniewaz okresla atrybuty i pokazuje korzysci z pracy
w danej organizacji. Nie nalezy jednak laczy¢ tego pojecia jedynie z podmiotami
komercyjnymi. Pomimo pewnych subtelnych réznic EVP moze stanowi¢ skuteczne
narzedzie kreowania wizerunku podmiotéw tworzacych administracje publiczna.
Wsp6lng cecha definicji EVP wymienianych w literaturze jest koncentracja na
zestawie réznych korzysci zapewnianych przez pracodawce, ktérych odbiorca sa
pracownicy (zaréwno zatrudnieni, jak i potencjalni). EVP mozna takze postrzegaé
jako sposob utrzymania w organizacji i przyciagniecia do niej wlasciwych osob®.
W ocenie czgéci badaczy EVP to pierwszy z trzystopniowego procesu kreowa-
nia EB przez pracodawce (wraz z marketingiem wewnetrznym i zewne;trznym) ,
stanowiac forme komunikacji tego, co dana organizacja ma do zaoferowania pra-

cownikom®. EVP nie nalezy postrzega¢ w kategoriach tozsamych z marka lub

J. Bartkowiak-Stawska, EVP na przykladzie Orange Polska S.A., w: Sukces w zarzadzaniu kadrami.
Réznorodno$¢ w zarzadzaniu kapitalem ludzkim — podejécia, metody, narzedzia, red. M. Stor, A.
Fornalczyk, Wroclaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2014, 5. 27.

K. Backhaus, S. Tikoo, Conceptualizing and researching employer branding, ,Career Develop-
ment International” 2004, vol. 9, no. 5, s. 501-517.
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charakterystyka pracodawcy, lecz jako cos innego — dodatkowego i wyrdzniajacego.
Powinno by¢ zatem punktem wyjécia do wlasciwych dziatai komunikacyjnych jako
sktadowa EB.

Waznym elementem kreowania EVP jest zdefiniowanie wlasciwych cech ofe-
rowanego zatrudnienia, ktére moga by¢ szczegélnie istotne dla pracownikéw oraz

inne niz u konkurentéw.

PRZYKEADY, MAGNESOW”

pracaz waina spotecznie

stabilne zatrudnienie
misjg ol l

pewnosd wyptaty dogodna lokalizacja/ dogodny
dojazd

dziny pracy

Znajac juz swoje ,magnesy” oraz rozumiejac mocne i slabe strony, jeste$émy
w stanie w optymalny sposdb zdefiniowaé nasze ,,supermoce’, czyli to, co nas odrdz-
nia od innych pracodawcéw i co nalezaloby akcentowaé w komunikacji. Jednocze-
$nie warto stawia¢ na szczero$¢ przekazu. Nie chcemy przeciez, aby ktokolwiek
zaangazowany w proces rekrutacji rozczarowal si¢ przez niesp6jnoé¢ miedzy ocze-
kiwaniami a rzeczywisto$cia. Z tego wzgledu nasze ,,supermoce” powinny przycia-
gac z jednej strony kandydatéw o ,oczekiwanym profilu”, a z drugiej — osoby, dla

ktérych silne strony organizacji sa szczegélnie istotne.

Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.202S.
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KROK 4. ZROB MAPE DROGOWA

B DPierwsze trzy kroki za nami — przyszed! wiec czas na zaplanowanie konkret-
nych dziatan.

B Nie musimy wdrazaé wszystkiego, o czym przeczytaliémy w literaturze, i tego,
co robig inni — dzialania powinny by¢ przede wszystkim sp6jne z kulturg orga-
nizacji, cho¢ moga tez stac si¢ impulsem do jej ewolucji.

B Nie wszystko robimy od razu — employer branding moze si¢ rozwija¢ wraz
Z samg organizacja.

B Wazne, aby plan zawieral konkretne dzialania, wskazujac osoby odpowie-
dzialne za ich realizacje i horyzont czasowy wdrozenia.

B Kluczowym elementem sukcesu jest wsparcie kierownictwa dla naszych dzia-
fan, a jeszcze lepiej, jesli w przygotowanie i realizacje planu uda nam si¢ zaan-

gazowac szersze grono interesariuszy w organizacji — nie tylko dzial HR.

Bez drogowskazu ani rusz! Dlatego przed podjeciem dziatan warto przygoto-
wacé przemyslany plan. Pierwszym i niezbednym krokiem jest diagnoza wizerunku

pracodawcy na obecnym etapie.

Drogowskaz

»Zanim rozpoczniesz budowanie marki pracodawcy, musisz zrozumie¢, jak jest ona

obecnie postrzegana zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji’.'’
Okreglenie drogowskazu wymaga przeprowadzenia szeregu dziatan wstepnych,

takich jak:

B Analiza postrzegania urzedu wewnatrz organizacji.

B Audyt komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej.

B Przeglad opinii w sieci (np. po procesach naboru).

10

A. Macnar, Employer branding bez tajemnic, Krakéw, 2021.
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Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.202S.

Cele strategiczne

~Employer branding to nie tylko dzialania marketingowe, ale przede wszystkim
strategiczne podejscie do zarzadzania reputacja pracodawcy”."!

Warto rzetelnie podejé¢ do okreslenia celu reprezentowanej administracji publicznej
oraz ustali¢, co ma on przynie$¢. Czy chodzi o podniesienie atrakcyjnosci na rynku
pracy, czy moze o zainteresowanie tym kierunkiem miodych talentéw? Wypracowa-

nie konkretnego celu musi uwzgledni¢ misje, wartosci i zadania administracji publicznej.

Employee value proposition (EVP)

B Cowyrdznia konkretng organizacje na rynku pracodawcéw i co pozwoli na
przyciagniecie wlasciwych kandydatow?

B Moze odpowiedz znajduje si¢ w misji organizacji?

B Moze to stabilno$¢ zatrudnienia, wciaz jeszcze konkurencyjna, jesli chodzi
o administracje publiczng, a moze inne wprowadzone udogodnienia, takie

jak np. praca zdalna, elastyczne godziny pracy, pakiety sportowe?

Wazne jest okre$lenie wartosci, ktérych czasami nie wida¢ od razu — np. rozwéj
kompetencji w szerokim zakresie, udziat w decyzjach wplywajacych na cate spote-

czenstwo, budowanie wizerunku miasta, powiatu, kraju.

" A.Macnar, Sila marki pracodawcy, HRM Institute, Krakow 2023.
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Grupa docelowa

»Zrozumienie potrzeb i oczekiwan réznych grup docelowych jest kluczowe dla sku-
tecznej komunikacji marki pracodawcy”.'?

Rynek kandydatéw do pracy jest szeroki, a od wlasciwego okreslenia ich potrzeb i ocze-
kiwari oraz od odpowiedniego jezyka komunikacji zalezy powodzenie calego procesu.
B Jakie grupy odbiorcéw stanowia grupe docelows?
B Czysato obecni pracownicy, czy miodzi specjalisci lub ich do$wiadczeni kole-

dzy dopiero startujacy w naborach?

Kanaly komunikacji

4Wybor odpowiednich kanatéw komunikacji powinien by¢ dostosowany do prefe-
rencji i zwyczajéw komunikacyjnych grupy docelowej” "
Dobrze dobrane kanaty komunikacji to klucz do sukcesu.
B Czywystarczy umiesci¢ ogloszenie na stronie BIP?
B Czywarto siegnac po media spoteczno$ciowe, skoro to tam zaglada najwiek-
sza grupa potencjalnych kandydatow?
B Amozelepiej wlaczy¢ w ten proces wydarzenia branzowe, biura karier, kam-

panie rekrutacyjne?

Kazde z tych rozwiazan, zaleznie od wybranego modelu rekrutacji i grupy doce-
lowej, ma swoje plusy i minusy.
B A pracownicy wewnatrz instytucji?
B Czystorytelling pracownikéw i marketing szeptany nie jest najlepszym i naj-

bardziej wiarygodnym Zzrédlem informacji dla wielu nieprzekonanych?

Dzialania EB

»Skuteczne wdrozenie strategii employer brandingowej wymaga zaangazowania

calej organizacji i spéjnosci dziatan”."*

12

A. Macnar, Employer branding. . ., op. cit.
13

A. Macnar, Employer branding. . ., op. cit.
" A. Macnar, Sila marki pracodawcy, HRM Institute, Krakéw 2023.
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Na tym etapie nalezy juz podja¢ konkretne dzialania. Moga to by¢ programy
onboardingowe, udzial w targach pracy, kampanie informacyjne. Jesli w strukturze
organizacji udalo sie powola¢ ambasadoréw marki, to czas ich zaangazowad i ruszy¢
do przodu z komunikacja na zewnatrz.

,EB = HR + PR + komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna”"s

Wlaczenie kadry kierowniczej

,Chcac rozpoczaé zmiane w kierunku being i doing agile, nalezy pamietad, ze nie
bedzie ona w pelni owocna, jesli réwnolegle menedzerowie nie zmienia sposobu
swojej pracy”.'¢

Budowanie marki pracodawcy zmierza dzisiaj w kierunku autentycznego wdra-
zania zwinnych metod (agile), a nie tylko ich stosowania w teorii. Swiadomos¢
kadry zarzadzajacej $redniego i wyzszego szczebla jest kluczowa dla powodzenia
podejmowanych dziatan. Warto mie¢ to na uwadze i przeprowadzi¢ ukierunkowane

na ten cel szkolenia i dzialania.

Monitoring i ewaluacja

»Regularne monitorowanie i analiza dziatari employer brandingowych pozwala na
ich optymalizacje i dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkéw”."”

W trakcie procesu warunki i okolicznosci moga sie zmienia¢, dlatego niezwykle
istotne jest stale monitorowanie. Regularne przeglady przyjetej strategii i w razie
potrzeby ich optymalizacja zabezpieczajg przed przykrymi niespodziankami.

W tym procesie mozna wykorzysta¢ wiele narzedzi, np. bazujac na:
liczbie aplikacji;
poziomie satysfakeji pracownikéw;

wskaznikach zaangazowania (np. eNPS — employee Net Promoter Score);

wzmiankach w mediach spotecznoéciowych (LinkedIn, Facebook).

K. Rodzik, Nowoczesny nabdr i employer branding w administracji publicznej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2021.

O. Zélkiewicz, M. Olszewski, Bqdz Agile. Zwinnie o HR i employer brandingu, Helion, Gliwice
2021.

A. Macnar, Sita marki. ..., op. cit.
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Warto réwniez regularnie weryfikowac to, czy EVP jest spdjna z rzeczywistym
stanem funkcjonowania danej administracji (pomocne tu beda warsztaty z pracow-

nikami lub grupy fokusowe).

Zrédlo: grafika wygenerowana z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (DALL-E, OpenAl); data
wygenerowania: 24.06.2025.

KROK §. ZBUDUJ SIEC AMBASAD OROW

B Najwazniejsi w kazdej zmianie s ludzie, a przeciez wdrozenie swiadomego
employer brandingu jest wieksza lub mniejsza zmiang.

B Employer branding skierowany jest zaréwno na zewnatrz, jak i do wewnatrz
organizacji, dlatego niezwykle istotne jest budowanie $wiadomosci wsréd
wszystkich interesariuszy: pracownikéw, kadry zarzadzajacej, klientow, stu-
dentéw i ucznidéw szkét srednich/technikéw oraz absolwentéw, osrodkéw
opiniotworczych, medidw etc.

B Budowanie sieci jest procesem dtugotrwalym i nigdy sie nie koriczy.

B Najskuteczniejszym marketingiem jest ten ,szeptany” — tworzymy sie¢ amba-

sadoréw, ktorzy bez wahania potwierdza, ze ,warto tam pracowac”!

Najwazniejsi w kazdej zmianie sg ludzie. Mozna mie¢ najlepsza oferte i pro-
mowac ja we wszystkich dostepnych kanatach, ale to od postaw i dziatan oséb
W naszym otoczeniu — w miejscu pracy i poza nim — w duzej mierze zalezy wize-
runek naszej organizacji.

Ambasador - to brzmi dumnie. W $wiecie polityki reprezentuje on swdj kraj
w kontaktach zagranicznych, a w sektorze reklamy i promocji biznesowej jest osoba,
ktora rekomenduje i poleca produkty danej marki. Czesto takg role odgrywaja znane
osobistosci, celebryci lub influencerzy.

Moéwigc o ambasadorach w kontekécie employer brandingu, czyli budowania

marki pracodawcy, nie myslimy o celebrytach czy influencerach z zasiggami. Tak
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naprawde kazdy pracownik, menedzer, klient, kandydat, a nawet byly pracownik
moze sta¢ sie ambasadorem marki pracodawcy, pod warunkiem ze bedzie miat

pozytywne do$wiadczenia i motywacje, aby sie nimi dzieli¢.

Pracownicy i menedzerowie...

...to w naturalny sposéb najliczniejsza grupa potencjalnych ambasadoréw, ale jed-
nocze$nie bardzo wymagajaca.

Aby przej$¢ z poziomu pracownika do ambasadora, nie wystarczy deklaracja
i zacheta — to praca nad codziennym budowaniem satysfakcji i zaangazowania
w wykonywana prace. Dlatego zagadnieniu, jak skutecznie tworzy¢ sie¢ ambasa-
doréw wsréd pracownikéw, poswigcony zostal oddzielny rozdziat Pracownicy, czyli

wewngtrzny employer branding.

Klienci...

...administracji publicznej to ogromna rzesza ludzi i takze nasi potencjalni amba-
sadorzy.

Budowanie przyjaznej atmosfery na linii urzad-klient to $éwietna droga do zyska-
nia zadowolonych i méwigcych o nas dobrze ambasadoréw. Prawdopodobieristwo,
ze usatysfakcjonowany klient dostrzeze i poleci oferte pracy w urzedzie, w ktérym
jest obstugiwany w profesjonalny i uprzejmy sposob, jest wieksze niz w przypadku

urzedu, z ktérym nie ma pozytywnych do$wiadczen.

Studenci i uczniowie, absolwenci uczelni i szkol srednich...

...to grupa potencjalnych kandydatéw do pracy, ktora w szczegélny sposéb podatna
jest na ,marketing szeptany”.

Czesto sg adresatami oferty stazowej, praktyk wakacyjnych, konkurséw czy pro-
jektow, podczas ktérych moga poznac i polubié nasza organizacje. A gdy juz si¢ to
uda, stang si¢ naturalnymi ambasadorami naszej marki pracodawcy w swoim $ro-
dowisku. Mlodzi ludzie z tatwoscig postuguja sie¢ mediami spoleczno$ciowymi,
dzieki ktérym sa dla swoich réwiesnikéw dostepnym i wiarygodnym zrédlem
informacji w ,marketingu szeptanym”. Chetnie tez przyjma nominacje na ,amba-

sadora” niczym odznake ,lider poérdd fanéw” na Facebooku. Do mlodziezy - co
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naturalne — trafia réwniez nasza komunikacja w mediach spolecznoéciowych,

o0 czym warto pamieta¢, przygotowujac tresci, czyli tzw. ,content”.

Lokalne osrodki/osoby opiniotworcze...

...czyli tacy lokalni ,.influencerzy”, ktorych zdanie, wypowiedzi i opinie liczg si¢
w $rodowisku, z ktérego pochodza nasi pracownicy lub potencjalni kandydaci
do pracy.

Sie¢ ambasadoréw naszej marki pracodawcy moze mie¢ charakter nieformalny,
oparty na dobrej, dlugofalowej relacji, bez nadawania jej specjalnego charakteru
,ambasadorowania”. Jednak coraz wieksza popularno$é¢ zdobywa model sforma-
lizowanego — mniej lub bardziej — procesu wylaniania, szkolenia, nominowania
i wspierania ,ambasadoréw”, ktérzy takim wlasnie tytutem si¢ postuguja, piszac
lub méwiac o nas jako o pracodawcy. Szczegélnie widaé to w akcjach skierowa-
nych do studentéw i uczniéw (oraz absolwentéw), ktérzy majac formalne umo-
cowanie ,ambasadora’, tak wlasnie si¢ podpisuja w mediach spotecznosciowych
lub w takiej roli wystepuja na szkolnych lub uczelnianych spotkaniach. To samo
moze dotyczy¢ stazystéw lub uczestnikéw innych form wspélpracy (konkurséw,
projektow, wolontariatow etc.). Dobrym przykltadem kampanii nakierowanej na
pozyskanie ambasadoréw w osrodkach akademickich jest program Ministerstwa
Finansow.

Budowanie sieci ambasadoréw jest procesem dlugotrwalym i wlasciwie nigdy
sie nie konczy - ludzie przychodza i odchodza, organizacja podlega zmianom, to
samo dotyczy okoliczno$ci zewnetrznych. Jest to tez inwestycja na lata, ktéra przy-
nosi zwrot w dlugim okresie, co jednak nie oznacza, ze nie ma szansy na ,szybka
dywidende”. Jezeli mamy dobry przekaz bazujacy na realnej satysfakeji i zaangazo-
waniu pracownikéw, a nastepnie trafimy do wlasciwej grupy docelowej, to nasze

procesy rekrutacyjne moga da¢ zaskakujaco dobre rezultaty.

Podsumowanie

Nasza intencja bylo wskazanie, od czego zacza¢ dzialania employer brandingowe
w instytucji publicznej i jak krok po kroku podej$¢ do budowania jej wizerunku
jako pracodawcy. Na starcie kluczowq role odgrywaja: diagnoza sytuacji wyjsciowej,
analiza kultury organizacyjnej, okre$lenie EVP oraz zaplanowanie dziala komuni-

kacyjnych — zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
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Zaakcentowaliémy réwniez to, ze skuteczna strategia EB nie musi sie opiera¢ na

kosztownych kampaniach. Wystarcza bowiem spdjne, dobrze przemy¢lane dziala-

nia, ktére sa wlasciwie osadzone w realiach danej organizacji. Szczegélnie istotni

sa pracownicy — ich zaangazowanie, glos i potencjal do pelnienia funkcji ambasa-

doréw urzedu.

Mamy nadzieje, ze przedstawione w rozdziale propozycje i rekomendacje okaza

sie przydatne dla instytucji, ktére chca rozpoczaé budowanie nowoczesnej, auten-

tycznej i atrakcyjnej marki pracodawcy w sektorze publicznym.
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Zaktadka Kariera” —jak pozyskac kandydatow?

1. Wstep

Wspélczesny rynek pracy charakteryzuje sie dynamicznymi zmianami, co stawia
przed pracodawcami, w tym réwniez przed sektorem administracji publicznej,
wyzwanie w pozyskiwaniu i utrzymywaniu wykwalifikowanych pracownikoéw.
Znalezienie odpowiednich kandydatéw do pracy w administracji paistwowej jest
kluczowe dla efektywnego funkcjonowania urzedéw i sprawnej realizacji zadan
publicznych. W kontekscie rosnacej konkurencji w wylawianiu talentéw nie-
zbedne staje sie stosowanie przemyslanych, zréznicowanych i skutecznych strate-
gii rekrutacyjnych. Celem niniejszej analizy jest szczegdlowe przedstawienie dzialan
podejmowanych przez pracodawcéw w administracji publicznej — ze szczegdl-
nym uwzglednieniem kanatéw i narzedzi dotarcia do kandydatéw z réznych grup
wiekowych.

Istota skutecznego pozyskiwania potencjalnych zatrudnionych jest dotarcie do
nich za posrednictwem odpowiednio dobranych kanatéw komunikacji, z zastoso-
waniem efektywnych i adekwatnych dla nich $rodkéw przekazu. Werdd tych narze-
dzi zakladka ,Kariera” na stronach internetowych urzedéw wyréznia sie jako jedno
z kluczowych Zrédet informacji dla kandydatéw zainteresowanych praca w admini-
stracji publicznej. Umozliwia ona — niezaleznie od wieku i do§wiadczenia - latwy
dostep do informacji dotyczacych stabilnego zatrudnienia i misji publicznej. Dobrze
zaprojektowana zaktadka ,Kariera” powinna by¢ przejrzysta, latwa w nawigacji
i zawiera¢ wszystkie niezbedne informacje, ktorych potencjalni kandydaci potrze-
buja do skutecznej aplikacji i zrozumienia procesu rekrutacyjnego. W dobie cyfry-
zacji ogloszenia o prace zamieszczane na tych stronach stajg sie gtéwnym punktem
kontaktu miedzy instytucja a kandydatem, dlatego ich jako$¢ i forma majg kluczowe

znaczenie.

2. Kanaly oraz narzedzia wspierajace employer branding

Wyniki badan ankietowych , Employer branding w stuzbie cywilnej” przeprowa-
dzonych przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow wéréd 67 urzedéw wskazuja
na wykorzystywanie zréznicowanych narzedzi do budowy wizerunku urzedu jako
dobrego pracodawcy'. Grafika 1 przedstawia krotka charakterystyke najpopular-
niejszych z nich.

' Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, prezentacja z wynikami ankiety ,Employer branding

w sluzbie cywilnej”, udostepniona 10 stycznia 2025 r. na potrzeby tej pracy.
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Grafika 1. Ocena efektywnosci dzialan z uzyciem wybranych narzedzi przez 67 urzedéw obje-
tych badaniem ankietowym KPRM ,, Employer branding w shuzbie cywilnej”

Kancelaria Prezesa
.~ Rady Ministréow

Jak oceniasz efektywnos$é Waszych dziatan? Sprébuj je
uszeregowac od najbardziej do najmniej efektywnych

med)

filmy i materialy a

konkursy zwigzane z promocja dziataln

foldery, ulotki,

Zrédlo: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, prezentacja z wynikami ankiety ,Employer branding

w stuzbie cywilnej”, udostepniona 10 stycznia 2025 r. na potrzeby tej pracy.

Portale z ofertami pracy takie jak Pracuj.pl, InfoPraca.pl czy Jooble s3 popularne
wéréd kandydatéw w réznym wieku, a szczegolnie — 0sob aktywnych zawodowo. Cha-
rakteryzuje je wysoka efektywnos¢ zwlaszcza w przypadku stanowisk specjalistycznych
ikierowniczych. Zasady komunikacji z wykorzystaniem tych kanaléw obejmuja przede
wszystkim jasne i szczegotowe opisy stanowisk utatwiajace identyfikacje i dopasowa-
nie grup docelowych, informacje o warunkach zatrudnienia i mozliwosciach rozwoju.
Stosuje sie tutaj formularze aplikacyjne online. Z tego kanatu dotarcia do kandydatéw
korzysta obecnie niewiele jednostek administracji publicznej. Znikome wykorzystanie
takich portali moze wiaza¢ sie z koniecznoscig uiszczania oplat za zatozone tu profile lub
negatywnymi doswiadczeniami jednostek, ktore z nich skorzystaty.

Media spolecznosciowe, w szczegélnosci platformy takie jak LinkedIn, Face-
book czy Instagram, umozliwiaja sprawne dotarcie do szerokiego grona kandydatéw —
zaréwno miodszych, jak i tych z wigkszym doswiadczeniem. Oferuja mozliwosci
ksztaltowania wizerunku pracodawcy i promocji ofert zatrudnienia wéréd miodych
specjalistow. Komunikacja za posrednictwem tych mediéw obejmuje nie tylko posty
z informacjami o rekrutacji i interakcje z kandydatami. Jest to réwniez miejsce na
atrakcyjne grafiki, animacje i krétkie filmy prezentujace prace w urzedzie. Mozna tu
zamiesci¢ posty, relacje z wydarzen, konkursy i quizy zwiazane z dziatalno$cia insty-
tucji. Duzg warto$¢ moze mie¢ tez informacja zwrotna dotyczaca prezentowanych

materialdw, ktdra latwo uzyskac za poérednictwem tych mediow.
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Wspolpraca urzedéw administracji panistwowej z uczelniami wyzszymi
stanowi bardzo zréznicowany i efektywny kanal docierania do przyszlych pracow-
nikéw. Moze przybiera¢ rézne formy. Praktyki, staze studenckie i absolwenckie oraz
wolontariaty umozliwiaja studentom zdobycie do$wiadczenia zawodowego w admi-
nistracji publicznej. Uczelniane biura karier, targi pracy lub dni kariery pozwalaja
z kolei zaprezentowa¢ oferty pracy i budowac¢ wizerunek urzedu jako atrakcyj-
nego pracodawcy. Szkolenia i warsztaty organizowane dla studentéw wybranych
wydzialéw lub kierunkéw to za§ dobry sposéb na poznanie przyszlego pracodawcy
i charakteru zadan oraz zdobycie umiejetnoéci praktycznych przydatnych w pracy
w administracji. Na efektywnos¢ dziatania moze tu w znacznym stopniu wplyna¢
przemyslany wybor tematyki i osadzenie warsztatéw w szczegdlnym, wybranym
kontekscie spotecznym. Wspélne projekty badawcze umozliwiaja wspétprace
naukowcow i urzednikéw w rozwigzywaniu probleméw publicznych. Do budo-
wania obecnosci jednostek administracji na rynku pracy mozna wykorzysta¢ mate-
rialy reklamowe, plakaty, ulotki, foldery oraz informatory.

Godny odnotowania jest przejrzysty podzial aktywnosci przeznaczonych dla
studentéw prezentowany na stronie Ministerstwa Klimatu i Srodowiska, na ktérej

znalez¢ mozna m.in. linki do odpowiednich podstron (grafika 2).

Grafika 2. Programy Ministerstwa Klimatu i Srodowiska skierowane do studentéw

'energio

dla przysztosci

PRAKTYKI

WOLONTARIAT

Zrédlo: https://www.gov.pl/web/klimat/kariera-w-ministerstwie (doste;p: 4.05.2025, 19.06.2025).
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B Program stazowy ,Energia dla Przyszloéci” (platny) — skierowany do absol-
wentow studiéw pierwszego lub drugiego stopnia oraz studentéw studiéw
drugiego stopnia, wybranych przez organizatoréw stazu wydziatéw uczelni
technicznych w Polsce, ktorzy nie ukoriczyli 27. roku zycia; w przypadku
absolwentéw warunkiem jest to, ze od ukoniczenia studiéw pierwszego lub
drugiego stopnia nie uplynat okres dtuzszy niz 24 miesiace.

B Praktyki (bezplatne) — skierowane do studentéw wszystkich lat studiéw
zaréwno w ramach praktyki obowigzkowej, jak i z inicjatywy studenta (nie-
obowiazkowe), ktérzy chca wykorzystaé w praktyce wiedze zdobyta na
uczelni, a takze interesuje ich praca w zespole ekspertéw z dziedziny klimatu,
energii, ochrony srodowiska, zréwnowazonego rozwoju, geologii, obstugi
prawnej i finansowej oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.

B Wolontariat — skierowany do wszystkich chetnych, bez wzgledu na wiek
i wyksztalcenie, ktorzy chca zdoby¢ cenne doswiadczenie zawodowe w admi-
nistracji publicznej, rozwija¢ swoje zainteresowania oraz pracowa¢ w zespole

ekspertow.

Powyzsze strony zawieraja informacje o wymaganiach, czasie trwania, miej-
scu wykonywania zadan, przebiegu procesu aplikacyjnego oraz odnoénik do
formularza aplikacyjnego. Ponadto znalez¢ tam mozna materialy audiowizualne
promujace konkretna forme wspélpracy z wyzej wymienionym ministerstwem
(filmy, zdjecia).

Wspélpraca z urzedami pracy pozwala na dotarcie do oséb bezrobotnych
i poszukujacych pracy. Sprawdza sie lepiej w przypadku starszych kandydatéw.
Efektywnos¢ stosowania tego kanatu jest w znacznym stopniu uzalezniona od
lokalnego rynku i specyfiki udostepnionych tam ofert. Konieczne jest jednak
zadbanie o to, aby prezentowane oferty byly jak najbardziej precyzyjnie napi-
sane. Powinny réwniez zawiera¢ informacje o wymaganiach i warunkach zatrud-
nienia. Mozna réwniez wykorzysta¢ materialy reklamowe w formie plakatéw,
folderéw oraz ulotek.

Strony internetowe urzedow stanowia jedno z kluczowych Zrédel informacji
dla kandydatéw zainteresowanych praca w administracji publicznej. Dzigki nim
osoby szukajace stabilnego zatrudnienia i pragnace realizowa¢ misje publiczna — nie-
zaleznie od wieku i doswiadczenia — maja tatwy dostep do ofert. Aby treéci o karie-
rze na stronie internetowej urzedu trafialy do przedstawicieli réznych pokoleri i grup
docelowych, niezbedne jest stosowanie prostego i zrozumiatego jezyka. W szczegdl-

nosci nalezy czytelnie okregli¢ termin skladania dokumentéw, wymagania na danym
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stanowisku oraz przyszle zadania. Informacje powinny by¢ przy tym prezentowane
w atrakcyjnej formie z wykorzystaniem tekstu, infografik, wideo — zgodnie z ocze-
kiwaniami réznych grup wiekowych. Kluczowe elementy to:

B zrozumialy opis procesu rekrutacji wraz z planowanym czasem jej trwania;
B odnosnik do aktualnych ofert pracy — najlepiej z funkeja ich filtrowania;

B opisu benefitéw, na ktére moze liczy¢ przyszty pracownik urzedu;

B pliki do pobrania z o$wiadczeniami, ktére kandydat musi wypelnié, podpisac

i zalaczy¢ do aplikacji.

Dodatkowym atutem wspierajacym transparentno$¢ procesu rekrutacji jest
zamieszczanie informacji o zakladanym wynagrodzeniu (przedzial finansowy)?, co
nadal nie jest powszechne we wszystkich ministerstwach. Ponadto dobrg praktyka
jest przygotowanie intuicyjnego formularza aplikacyjnego, poprzez ktéry mozna
zlozy¢ CV i pozostale wymagane dokumenty bez koniecznosci rejestracji.

Material na stronie internetowej warto rowniez dodatkowo uatrakcyjni¢, zwiek-
szajac wiarygodnos¢ pracodawcy. Do tego celu postuzy¢ moga np. infografiki pre-
zentujace przebieg procesu rekrutacji, a takze materiaty wideo, ktére pokazuja
codzienng prace w urzedzie — najlepiej z relacjami pracownikéw, w tym réwniez
z wykorzystaniem technik storytellingu.

Przyktady rekomendowanych rozwiazan zastosowanych w urzedach znajduja

sie na grafikach w dalszej czeéci.

W badaniu Randstad $S. monitor rynku pracy 54% respondentéw wyrazilo aprobate dla
jawnoéci przedzialéw wynagrodzen dla danego stanowiska; zob.: Randstad: polscy pra-
cownicy cheq tamania tabu — ponad 1/2 popiera jawnos¢ widetek placowych, https://www.
randstad.pl/o-randstad/dla-mediow/press/badanie-randstad-polscy-pracownicy-chca-
-lamania-tabu-ponad-1-2-popiera/ (dostep: 5.05.2025). Problematyka ta musi zostaé
zaadresowana przez jednostki sektora publicznego zgodnie z dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r., na implementacje ktérej kraje maja
czas do 7 czerwca 2025 r.; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELE-
X:32023L0970 (dostep: 29.06.2025).
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Ministerstwo Finansow

Grafika 3. Material promocyjny Ministerstwa Finanséw

Dotacz do
Ministerst
Finansow

obejrzyj w {2 YouTube

Zrédto: https:/ /www.gov.pl/web/finanse/pracuj-z-nami (dostep: 24.04.2025).

Grafika 4. Akcelerator Kariery Ministerstwa Finansow

Loz AKCELERATOR
- KARIERY=<

MF .

3 YouTube

Zrédto: https://www.gov.pl/web/finanse/akcelerator-kariery (dostgp: 24.04.2025).
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Materialy filmowe ,BadZ czescig administracji przysztosci — dotacz do MF”
oraz ,Akcelerator Kariery ME” to krotka prezentacja Ministerstwa Finanséw oraz
jego flagowych programoéw, zachecajaca do pracy w tej instytucji oraz budowania
nowoczesnej administracji publicznej. Zwigzle pokazany zostal proces wprowa-
dzania nowego pracownika w strukture organizacji oraz docelowej komorki, czyli
tzw. onboarding (szerzej opisany w rozdziale S niniejszego raportu), a takze pod-
kre$lone zostaly mozliwosci rozwoju (np. poprzez udzial w réznych projektach)
i korzysci z pracy w ministerstwie (np. mozliwo$¢ pracy hybrydowej, korzysta-
nia z biblioteki i stoléwki). Zaprezentowano réwniez flagowe programy Mini-
sterstwa Finanséw (konkursy Ministra Finanséw, staze, praktyki, wolontariat,
Ambasadorzy MF) skierowane do mlodych ludzi, ktérzy juz na etapie studiéw
moga w praktyce sprawdzi¢ wiedze akademicka oraz zacza¢ zdobywa¢ do$wiad-

czenie zawodowe.
Ministerstwo Klimatu i Srodowiska

Grafika 5. Material promocyjny Ministerstwo Klimatu i Srodowiska

MKIS
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Zmiany klimatyczne - Naturalna
zmiennosc klimatu — wahania stanu...
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Obejrzyj w [ YouTube

Zrédlo: https://www.gov.pl/web/klimat/kariera-w-ministerstwie (dostep: 4.05.2025).

Spot ,Ludzie od Klimatu” zawiera wypowiedzi pracownikéw ministerstwa, kto-
rzy dziela si¢ swoimi wyobrazeniami o pracy w administracji publicznej (kojarzo-
nej czgsto ze sztywnoscia, biurokracja i procedurami) oraz ich zderzeniu z catkiem
odmienng, niezwykle ciekawg rzeczywistoscia, pelna zawodowych wyzwan i wielu

mozliwosci rozwoju. Podkreslaja warto$¢ pracy w zespole zgranych, ambitnych,
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kreatywnych i profesjonalnych oséb, ktérzy pomimo obowigzujacej hierarchii
wspOlpracuja na zasadach kolezenistwa, co przektada sie na wysoka efektywnosé¢

wykonywania zadar oraz poczucie sprawczosci pracownikéw.

Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej

Grafika 6. Material promocyjny Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej

Kariera i praca

Z nami przekonasz sie, e praca w administracji publicznej to nie tylko stabilno$¢, ale przede
wszystkim zawodowa satysfakcja, wszechstronny rozwdj i mozliwosc realizacji zadan o wysokiej
wartosci spotecznej

przewodnik po
kulturze
organizacyjnej

Zapoznaj sie z naszym Przewodnikiem po kulturze organizacyjnej.

Zrédlo: https:/ /www.gov.pl/web/fundusze-regiony/kariera-i-praca2 (dostep: 4.05.2025).

Po kliknieciu w link , Przewodnik po kulturze organizacyjnej” pobrany zostaje
kilkunastostronicowy dokument (PDF), ktéry przedstawia:
B czym jest sluzba cywilna i jakie zasady w niej obowiazuja;
jakie wartoéci definiuja ministerstwo i okreslaja kierunek jego dzialan;

jak funkcjonuje i pracuje ministerstwo;

prace w ministerstwie (jak aplikowa¢, benefity, onboarding, rozwdj).

Przewodnik zawiera takze wypowiedzi pracownikéw, ktorzy podkreslaja mozli-
wos$¢ rozwoju (réznorodno$é zadan, projektéw) i podnoszenia swoich kompetencji
(szkolenia, studia, refundacja nauki jezykéw obcych). Niezwykle wazne sa takze
pozytywne relacje miedzyludzkie, dobra atmosfera w pracy oraz wsparcie przeto-
zonego i innych pracownikéw. Ponadto praca w Ministerstwie Funduszy i Polityki
Regionalnej daje im poczucie przyczyniania si¢ do rozwoju kraju, dzieki zarzadza-

niu i koordynacji $rodkami z Funduszy Europejskich.
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Podsumowujac, skuteczne pozyskiwanie kandydatéw do pracy w administracji pan-
stwowej wymaga stosowania zréznicowanych strategii rekrutacyjnych, dostosowanych
do oczekiwarl i preferencji réznych grup docelowych. Kluczowe dla budowania wize-
runku atrakcyjnego pracodawcy i prowadzenia skutecznej rekrutacji sa wiec:

B wspdlpraca z uczelniami;

B rzetelna strategia komunikacji za posrednictwem kluczowych serwiséw inter-
netowych;

B podstrony dotyczace kariery;

B uproszczenie procesu rekrutacji za pomoca zapowiadanego przez szefowa

stuzby cywilnej centralnego systemu teleinformatycznego rekrutacje.gov.pl’.

3. Charakterystyka prowadzenia naboréw w administracji
publicznej — analiza przypadkéw

Kazdy urzad musi wybraé najodpowiedniejszy kanat dotarcia do potencjalnych kan-
dydatéw w zaleznosci od unikatowych potrzeb i warunkéw, w ktérych funkcjonuje.
Aby wykona¢ to zadanie efektywnie w dtugim okresie i zminimalizowa¢ rotacje pra-
cownikéw, jednostka moze rozpocza¢ od analizy swojej pozycji na lokalnym rynku
pracy - ze szczegdlnym uwzglednieniem przewag wzgledem innych pracodawcow.
Godny uwagi jest fakt, ze dobrym punktem wyjécia do takiej analizy jest planowanie
dzialan w zakresie budowy wizerunku urzedu (employer brandingu). Nie robi tego
ponad 50% jednostek, ktore wziely udzial w ankiecie KPRM*. Ma to szczegélne zna-
czenie w kontekscie znacznego odsetka naboréw zakoriczonych nieobsadzeniem
stanowiska, ktory w 2023 r. wyni6st 47,5%, z czego najczestsza przyczyna byt brak
aplikacji®. Dla poréwnania w 2024 r. wskaznik ten spadt do 41%.

Warto zwrdci¢ uwage na to, jakich narzedzi uzywaja te jednostki administracji
publicznej, ktore skutecznie finalizuja nabory, tzn. zatrudniaja jednego z kandyda-

tow. W tabeli 1 przedstawiono szes¢ jednostek o najwiekszym odsetku naboréw

Temat zostal poruszony przede wszystkim w Sprawozdaniu szefa sluzby cywilnej o stanie stuzby
cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby w 2023 r,, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, marzec
2024, 5. 10.

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, prezentacja z wynikami ankiety ,Employer branding
w sluzbie cywilnej”, udostepniona 10 stycznia 2025 r. na potrzeby tej pracy.

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Sprawozdanie. ..., op. cit., s. 45.
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Sprawozdanie szefa stuzby cywilnej o stanie stuzby cywilnej
i realizacji zadati tej stuzby w 2024 r., marzec 2025, s. 56; w sprawozdaniu podano, ze 59%

naboréw zakoriczylo sie powodzeniem, z czego wynika, ze pozostate nie zakonczyly sie obsa-
dzeniem stanowiska.
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zakoriczonych zatrudnieniem w 2023 r,, zlokalizowanych w trzech wojew6dztwach
0 najwyzszym przecietnym wynagrodzeniu’. Poniewaz jednostki sektora publicz-
nego konkuruja o pracownikéw z sektorem prywatnym, wysokos¢ przecietnego
wynagrodzenia w danym wojewd6dztwie wplywa na oczekiwania ptacowe kandy-
datéw, co nadal pozostaje kluczowym czynnikiem decydujacym o przyjeciu oferty
przez kandydata®. Tym samym urzedy publiczne w regionach o wyzszych zarobkach
musza mierzy¢ sie z wigksza presja konkurencyjna, a to przeklada sie na wyzwania
w pozyskiwaniu talentéw. Dla celéw dalszej analizy warto zaznaczy¢, ze przecietne
wynagrodzenie w stuzbie cywilnej w 2023 r. wynosito od 6369,00 zt do 19 065,00 zt
brutto’, w zaleznosci od rodzaju piastowanego stanowiska. W tym samym okresie
przecigtne wynagrodzenie w gospodarce narodowej wyniosto 7155,48 zt'* i wzro-
sto w2024 r. do 8181,72 z1'". Dostrzegajac roznice wynagrodzen ze wzgledu na
stanowisko oraz zréznicowanie plac w réznych sektorach gospodarki, nalezy pod-
kregli¢, ze brak publicznie dostepnych danych o $rednich zarobkach w poszczegél-
nych jednostkach utrudnia poglebiong analize konkurencyjnosci urzedéw. Tym
bardziej warto przyglada¢ sie wskaznikom efektywno$ci rekrutacyjnej, takim jak
odsetek zakonczonych naboréw; jako miernikom atrakcyjnosci oferty jednostki

dla kandydatow.

Gléwny Urzad Statystyczny, Obwieszczenie w sprawie wysokosci przecigtnego miesigcznego
wynagrodzenia brutto w gospodarce narodowej w wojewddztwach, https://stat.gov.pl/sygnalne/
komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/obwieszczenie-w-sprawie-
-wysokosci-przecietnego-miesiecznego-wynagrodzenia-brutto-w-gospodarce-narodowej-w-
-wojewodztwach-w-2023-roku,295,10.html (dostep: 4.04.2025).

8 InterviewMe, Badanie Kandydatéw 2019, https://interviewme.pl/blog/badanie-kandydatow
-2019 (dostep: 7.05.2025).

°  Otwarte Dane, Przecigtne wynagrodzenie catkowite wedlug grup stanowisk (2023 r.), https://
dane.gov.pl/pl/dataset/1579,wynagrodzenia-w-sluzbie-cywilnej/resource/56259/table?pa-
ge=1&per_page=20&q=&sort= (dostep: 8.05.2025).

Gléwny Urzad Statystyczny, Komunikat Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego z dnia 9 lutego
2024 r. w sprawie przecigtnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2023 r., https://stat.gov.
pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-
-sprawie-przecietnego-wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-2023-roku,273,11.html
(dostep: 8.05.2025).

Glowny Urzad Statystyczny, Komunikat Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego z dnia 11 lutego
202S . w sprawie przecigtnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2024 r., https://stat.gov.pl/
sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-sprawie-
-przecietnego-wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-2024-r-,273,12.html (dostep: 8.05.2025).
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Tabela 1. Skuteczno$¢ naboréw w 2023 r. w wybranych jednostkach

Liczba % naborow
Nazwa Liczba Liczba Srednia nabo’row LS
B : zakonczo- czonych
urzedu naboréw ofert liczba ofert .
nych obsa-  zatrudnie-
dzeniem niem

Centralne
Biuro Sledcze 16 137 8,6 12 75%
Policji
w Warszawie
Urzad
Statystyczny 26 274 10,5 22 85%
w Krakowie
Izba
Admini .

dministracji 242 7256 30,0 189 78%
Skarbowej
w Krakowie
Izba
Admini .

dministracjf 229 8791 38,4 204 89%
Skarbowej
w Katowicach
Krajowa
Informacja 73 905 12,4 67 92%
Skarbowa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z KPRM w trybie dostepu do infor-
magji publicznej z dnia 17 stycznia 2025 r.

W 2023 r. trzy wojewddztwa o najwyzszym przecietnym wynagrodzeniu to
mazowieckie, malopolskie i §laskie. W analizie uwzgledniono podmioty, ktérych
liczba naboréw w 2023 r. przekraczala 15, dla wyeliminowania losowych zalezno-
$ci. Nastepnie wytypowano pie¢ jednostek z wymienionych wojewddztw, ktorych
odsetek naboréw zakoniczonych sukcesem byl najwyzszy. Podmioty w tabeli usze-
regowane sa malejaco wzgledem $redniej placy w wojewddztwie w 2023 r. Dziala-
nia tych podmiotéw na rzecz kreowania swojego wizerunku na rynku pracy zostaty
zaprezentowane w dalszej czesci.

Jak pokazano na rysunku 1, jednostki wymienione w tabeli 1 podejmowaly
w trakcie roku réznorodne dzialania majace na celu ich promocje oraz kreacje kana-

téw dotarcia do potencjalnych kandydatow.
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Cho¢ mozna polemizowac¢ z tym, w jaki sposéb poszczegdlne elementy tych
dziatan przektadaly si¢ na sukcesy w procesie naboréw, warto zwrécic¢ szczegdlng
uwage na Centralne Biuro Sledcze Policji w Warszawie. W ramach swoich dzialati
promocyjnych jednostka jedynie prowadzila profile w mediach spotecznosciowych.
Jako ze nie s3 to platformy, na ktorych dluzsze formy wypowiedzi ciesza sie duzymi
zasiegami, mozna wyciagnac wniosek, ze oferty pracy byly publikowane przede
wszystkim w zakladce ,Kariera”, podczas gdy media spotecznosciowe stuzyty do
zwigkszenia zasiegu komunikatu. Godne polecenia jest zamieszczenie odnosnika
do podstrony o karierze bezposrednio na stronie gléwnej urzedu. W przypadku
CBSP zakladka ,Praca w CBSP” jest widoczna z gléwnej strony instytucji, co uta-
twia potencjalnym kandydatom dotarcie do informacji.

Rysunek 1. Przeglad stosowanych dzialan z zakresu EB w wybranych jednostkach

posiadamy profile w mediach
spotecznosciowych
4

wspotpracujemy ze szkotami i uczelniami
wyzszymi (organizujemy spotkania
informacyjne, staze i praktyki)

promujemy administracje publiczng w innej
formie

na stronie internetowej urzedu znajduje sie

przekierowanie do Serwisu Stuzby Cywilnej bierzemy udziat wtargach pracy

organizujemy dni otwarte urzedu, spotkania,
konferencje bierzemy udziatw Nocy Muzeéw
itp.

w materiatach informacyjnych informujemy, ze
zatrudniamy cztonkow korpusu stuzby cywilnej

prowadzimy wolontariat pracowniczy lub inne organizujemy konkursy zwigzane z promocjg
formy wsparcia spotecznosci lokalnej dziatalnosci urzedu

drukujemy foldery, ulotki, informatory,
opracowania merytoryczne dotyczace pracy
urzedu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych pozyskanych z KPRM w trybie dostepu do infor-

magcji publicznej z dnia 17 stycznia 2025 r.

Oprécz zapewnienia widocznosci w mediach spoteczno$ciowych analizowane
podmioty aktywnie uczestniczyty w targach pracy i podejmowaly wspolprace
z uczelniami wyzszymi. Chociaz targi pracy pozwalaja dotrze¢ do istotnej grupy
odbiorcéw, to jednoczeénie jednak niosg ryzyko tego, ze nie uda sie trafi¢ do kan-
dydatéw o pozadanym profilu. Ponadto udzial w takich wydarzeniach wiaze sie
czesto z dodatkowymi kosztami, co moze wywolywa¢é opor — szczegdlnie gdy ist-
nieje tafisza alternatywa. Z tego punktu widzenia efektywniejsze wydaje si¢ poszu-
kiwanie zainteresowanych kandydatéw poprzez wspélprace z wydziatami uczelni,

odpowiadajacymi merytorycznie zapotrzebowaniu jednostki. Majac na uwadze
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réznorodny charakter dziatari administracji publicznej, jest to potencjalnie sku-
teczna forma dopasowania popytu i podazy na rynku pracy. Potwierdzaja to wyniki
ankiety KPRM, w ktérej ponad 50% respondentéw przyznalo, ze posiada umowy
ramowe z uczelniami'?. Ponadto stata obecno$¢ jednostki na wybranym wydziale
pozwala na budowanie dlugofalowej wspolpracy, przynoszacej dodatkowe korzy-
$ci — np. mozliwo$¢ ksztaltowania $wiadomosci spotecznej dotyczacej roli i warto-
$ci stuzby cywilnej. Warto zauwazy¢, ze narzedzia wskazane w tej analizie zostaly
takze uznane za najbardziej efektywne przez same jednostki uczestniczace w bada-
niu KPRV, co wskazuje, ze intuicje praktykéw znajduja potwierdzenie w danych
empirycznych.

Celem niniejszego opracowania jest analiza réznych sposobéw pozyskania
kandydatéw do pracy w administracji publicznej. Zdaniem autoréw w przypadku
przygotowywania bardziej kompleksowego modelu oceny efektywnosci dziatan
semployer brandingowych” w administracji publicznej nalezaloby uwzgledni¢ w tej
analizie takze inne czynniki wplywajace na skutecznos¢ rekrutacji, takie jak trwalos¢
zatrudnienia, liczba rekrutacji prowadzonych réwnolegle czy czas trwania proce-

sow rekrutacyjnych.

4. Jak tworzy¢ ogloszenia?

W czasach cyfryzacji oraz rosnacych oczekiwan spoleczeristwa w zakresie dostep-
nosci informacji strony internetowe instytucji publicznych odgrywaja kluczows
role w budowaniu relacji z obywatelami. Jednym z istotnych elementéw tych witryn
jest zakladka ,Kariera”, ktéra umozliwia pozyskiwanie nowych pracownikéw oraz
kreuje pozytywny wizerunek instytucji jako pracodawcy. Dobrze zaprojektowana
zaktadka ,Kariera” powinna by¢ czytelna, fatwa do nawigacji oraz zawiera¢ wszyst-
kie informacje, ktérych potencjalni kandydaci potrzebujg, by skutecznie aplikowa¢
i zrozumie¢ caly proces rekrutacyjny.

W administracji publicznej rekrutacja odbywa sie wedlug jasno okreglonych
regul — to nie tylko kwestia przepisow, ale réwniez praktycznej przejrzystosci,
réwnego dostepu do informacji oraz dostepnosci cyfrowej. W dobie internetu
ogloszenia o prace staja si¢ gléwnym punktem kontaktu pomiedzy instytucja

a potencjalnym kandydatem, dlatego ich jako$¢ i forma maja kluczowe znaczenie.

' Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, prezentacja z wynikami ankiety ,Employer branding

w stuzbie cywilnej”, udostepniona 10 stycznia 2025 r. na potrzeby tej pracy.
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Zaktadka ,Kariera” na stronach internetowych urzedéw powinna zawiera¢ klu-
czowe elementy, ktore ulatwiaja odwiedzajacym nawigacje i dostarczaja wszystkich

niezbednych informacji o procesie rekrutacji. Warto wiec uwzgledni¢:

1. Informacje ogdlne

Krotkie wprowadzenie na temat tego, czym zajmuje sie dana instytucja
publiczna, oraz jej roli w spoteczenstwie, a takze krotkie, motywujace stwierdze-
nie zapraszajace kandydatéw do aplikowania (pozytywnie sformulowana zacheta

do dolaczenia do zespotu).

2. Oferty pracy

Aktualne ogloszenia: lista dostepnych ofert pracy w urzedzie, z mozliwoscia fil-
trowania po réznych kryteriach (np. lokalizacja, dzial, rodzaj stanowiska).

Kazde ogloszenie powinno zawieraé: nazwe stanowiska, opis stanowiska (zakres
obowiazkéw), wymagania i kwalifikacje (wyksztalcenie, doswiadczenie, umiejet-
noéci), warunki zatrudnienia (rodzaj umowy, wynagrodzenie, benefity), miejsce

pracy, termin i forme skladania aplikacji.

3.  Opis procesu rekrutaciji

Jasno opisany proces aplikacji i selekcji, np. sktadanie aplikacji, selekcja doku-

mentow, etapy rekrutacji, terminy i harmonogram, wymagane dokumenty.

4. Formularz aplikacyjny

Wygodny formularz aplikacyjny online: mozliwos¢ zalaczania dokumentéw
(CV, list motywacyjny) oraz wypelnienia wymaganych danych bez koniecznosci
wysylania aplikacji tradycyjna poczta. Warto réwniez zawrze¢ instrukgje, jak wypel-

ni¢ formularz i jakie informacje s3 wymagane.

5. Wymagania i benefity pracy w urzedzie
Informacje o wymaganych kwalifikacjach: okreslenie minimalnych i dodatkowych

kwalifikacji, ktore kandydat powinien spelnia¢, aby ubiega¢ sie o zatrudnienie na danym
stanowisku. Ponadto powinny by¢ tu wymienione benefity i mozliwosci rozwoju (np.

programy rozwoju zawodowego, przyjazne $rodowisko pracy, $wiadczenia socjalne).

6. FAQ (czesto zadawane pytania
Odpowiedzi na najczesciej zadawane pytania dotyczace procesu rekrutacji, apli-
kacji i pracy w urzedzie. Moze to obejmowac kwestie zwigzane z wymaganiami,

terminami, dokumentami, a takze procesem selekcji.
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7. Dane kontaktowe

Kontakt do dzialu rekrutacji (adres e-mail, telefon czy formularz kontaktowy),
tak aby kandydaci mogli uzyska¢ pomoc lub wyjasnienia w sprawach dotyczacych
ofert pracy i aplikacji; linki do mediéw spotecznoséciowych, jesli urzad prowadzi

swoj profil - pozwala to tatwiej §ledzi¢ aktualnosci w instytucji.

8.  Informacje o dostepnodci i réwnoéci szans

Polityka réwnosci szans: o§wiadczenie zapewniajace, ze urzad przestrzega zasad
réwnodci szans, w tym dostepnosci dla 0s6b z niepetnosprawnosciami.
Dostepnos¢ oferty: zapewnienie, ze strona i formularz aplikacyjny sa dostepne

dla 0s6b z réznymi potrzebami, np. 0séb z niepelnosprawnosciami.

9.  Szkolenia i praktyki

Programy stazowe i praktyki zawodowe: jesli urzad je organizuje, warto o nich

wspomnie¢ w tej sekeji, dajac mlodym ludziom szanse na zdobycie do$wiadczenia

w administracji publiczne;j.

10. Polityka prywatnoéci i zgoda na przetwarzanie danych

Zgody na przetwarzanie danych osobowych: poniewaz aplikowanie wiaze si¢
z przekazywaniem danych osobowych, wazne jest, aby kandydaci mogli zapozna¢
sie z polityka prywatnosci i wyrazi¢ zgode na przetwarzanie swoich danych w celach
rekrutacyjnych.

11. Testyizadania
Mozliwo$¢ przeprowadzania testéw online: jesli urzad stosuje testy w procesie

rekrutacji (np. testy kompetencyjne, jezykowe), warto udostepni¢ informacje na

ten temat i ewentualnie umozliwi¢ ich wykonanie online.

12. Porady i materialy edukacyjne

Przygotowanie do rozmowy kwalifikacyjnej: wskazoéwki na temat tego, jak przy-
gotowac si¢ do rozmowy kwalifikacyjnej lub jak napisa¢ skuteczne CV; przyktady CV
i listow motywacyjnych dostosowane do specyfiki pracy w administracji publiczne;.

Przejrzystos¢ oferty pracy to nie tylko estetyka, ale przede wszystkim aspekt
informacyjny. Kandydat powinien w ciagu kilku chwil zrozumie¢:

B kogo szukamy;

B co oferujemy;

B jakie s3 wymagania;
B jak aplikowad.
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Najlepiej dziala prosty, zwiezly jezyk bez nadmiaru urzedowej terminologii.
Tre$¢ ogloszenia powinna by¢ napisana jezykiem neutralnym plciowo, z szacun-
kiem do réznych grup spolecznych i z uwzglednieniem oséb z niepelnosprawno-
$ciami. Wazne tez, by unika¢ zargonu i skrétéw, ktére nie s3 powszechnie znane,
aby ogloszenie bylo zrozumiate dla wszystkich odbiorcéw. Dobrym rozwiazaniem
jest stosowanie wypunktowan, §rédtytutéw i pogrubien — elementy te porzadkuja
tre$¢ i ulatwiaja nawigacje szczegdlnie na urzadzeniach mobilnych.

Obowiazujace przepisy'® stanowia, ze ogloszenia o wolnych stanowiskach pracy
w stuzbie cywilnej w Polsce muszg by¢ publikowane w trzech miejscach:

B Biuletyn Informacji Publicznej (BIP) Kancelarii Prezesa Rady Ministréw —
centralna baza ogloszen o naborach do sluzby cywilnej;
B Biuletyn Informacji Publicznej urzedu, ktéry prowadzi nabor;

B miejsce powszechnie dostepne w siedzibie urzedu, np. tablica ogloszen.

Biuletyn Informacji Publicznej ma swoje wymogi formalne i techniczne. Zamiesz-
czajac ogloszenie, nalezy uwzgledni¢ standardowy uklad tresci (niektére pola s3 obo-
wigzkowe i brak ich wypelnienia moze skutkowa¢ odrzuceniem ogloszenia) oraz
odpowiednig dlugo$¢ i format. Warto zauwazy¢, ze w przypadku zamieszczania ofert
pracy na stronie urzedu jednostka ma wieksza elastyczno$é w kwestii organizacji tre-
$ci. Dla zobrazowania — 15 z 19 ministerstw prezentuje oferty pracy za poérednictwem

1'%, z czego niektore — jeszcze przed samym ogloszeniem — opisuja

strony www.gov.p
proces rekrutacji, wymieniaja benefity przystugujace pracownikom lub zamieszczaja
materialy promocyjne. Jednak wadg tego rozwigzania jest brak mozliwosci filtrowa-
nia aktualnych ofert, co jest dostepna funkcjonalnoscig strony nabory.kprm.gov.pl*.
Zgodnie z ustawa o dostepnosci cyfrowej's wszystkie organy administra-
¢ji publicznej zobowiazane sa do udostepniania treéci, w tym ogloszen o prace,
w sposdb zgodny z wytycznymi opisanymi w zalaczniku do ww. ustawy. W prak-
tyce oznacza to:
B stosowanie zrozumialego jezyka — tre§¢ powinna by¢ zredagowana w sposob
prosty, bez skomplikowanych struktur gramatycznych i trudnych stow;

B stosowanie czytelnej struktury naglowkow, zgodnej z gradacja materialu;

13 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 . o stuzbie cywilnej (t.j. Dz.U. 2 2024 r. poz. 409), art. 28.
4 https://www.gov.pl (dostep: 5.06.2025).
15 https://naborykprm.gov.pl/ (dostep: 5.06.2025).

Ustawa z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dostepnosci cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobil-
nych podmiotéw publicznych (tj. Dz.U. 2 2023 r. poz. 1440).
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B stosowanie odpowiedniego kontrastu, odstepow i wielkoéci czcionki — tekst
musi by¢ czytelny dla oséb stabowidzacych. Zbyt jasne szare litery na biatym
tle lub mala czcionka moga wykluczy¢ czes¢ odbiorcow. Najczesciej elementy
te s3 juz automatycznie ustawione w konfiguracji danej strony;

B niestosowanie informacji zawartej wylacznie w obrazkach - jesli ogloszenie
zawiera grafike, to nalezy zapewnié réwniez alternatywny opis tekstowy (opi-
sywanie zdje¢ w przeznaczonym do tego polu — tzw. atrybuty ALT). Osoby
z niepelnosprawnoécia wzroku nie widzg grafik, ale dzieki ALT czytnik ekranu

moze przeczytac im to, co jest na obrazku.

Najczeéciej wystepujace bledy:
B zaduzo tekstu wjednym bloku — brak podzialu na sekcje i dlugie akapity znie-
checaja do czytania;
B trudny i zawily jezyk — stosowanie urzedniczego stylu odstrasza, zamiast

informowad.

Tworzenie dobrych ogloszen o prace w administracji publicznej wymaga
uwaznosci, szacunku do odbiorcy i $wiadomo$ci wymogdw technicznych. Przej-
rzyste, dostepne i zgodne z systemami ogloszenia to nie tylko spelnienie obo-
wiazku, lecz takze wyraz profesjonalizmu instytucji i jej otwartosci na wszystkich
kandydatéw.

5. Tresci przyjazne odbiorcy (user experience)

Dla kandydatéw niezaznajomionych z funkcjonowaniem naboréw w stuzbie cywil-

nej pierwsza bariera moze by¢ brak $wiadomosci, gdzie zamieszczane sg aktualne

oferty pracy w administracji publicznej. Znalezienie informacji o mozliwosci
zatrudnienia wspierane jest nastepujacymi dziataniami:

B publikowanie ogloszen o wolnych stanowiskach pracy w jednym centralnym
serwisie informacyjnym prowadzonym online (za po$rednictwem aktualnie
funkcjonujacego systemu nabory.kprm.gov.pl, a takze z wykorzystaniem pla-
nowanego do wdrozenia systemu rekrutacje.gov.pl) oraz na stronach interne-
towych poszczegélnych urzedow;

B jasne (jezyk zrozumialy dla réznych odbiorcéw) i precyzyjne opisy stanowisk
pracy z zakresem obowiagzkéw, wymaganiami kwalifikacyjnymi czy warun-

kami zatrudnienia;
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B dostep przez zrdéznicowane kanaly: strony internetowe, kontakt za pomoca
poczty elektronicznej czy telefoniczny, dzigki ktéremu mozna pozyskaé bar-
dziej szczegdtowe informacje o naborach i wymaganiach;

B biezaca aktualizacja ogloszen/wymagar/warunkéw zatrudnienia — kluczowa
w celu zapewniania rzetelnej informacj;

B transparentnos$é procedury rekrutacyjnej (informowanie o poszczegélnych
etapach, terminach czy kryteriach oceny);

B wskazanie korzy$ci zwigzanych z praca w stuzbie cywilnej (stabilnos¢ zatrud-
nienia, ewentualne dodatkowe uprawnienia);

B umieszczanie przy ogloszeniu mnoznika/kwoty proponowanego wynagro-
dzenia przewidzianego na danym stanowisku'’;

B informowanie o ograniczeniach wynikajacych ze statusu urzednika stuzby

cywilnej, co zapewni zapoznanie kandydatéw ze specyfika pracy.

6. Budowa nowoczesnej i spojnej platformy rekrutacyjnej dla
administracji publicznej w Polsce

Szef Stuzby Cywilnej jest centralnym organem administracji rzadowej wlagciwym
w sprawach stuzby cywilnej, ktorego obsluge zapewnia Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw. W marcu 2025 r. opublikowane zostalo sprawozdanie Szefa Stuzby
Cywilnej o stanie sluzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby za 2024 r. Jak wynika
z powyzszego opracowania, jednym z kluczowych zadan na 2025 r. jest zatrzyma-
nie warto$ciowych, do$wiadczonych pracownikéw i przyciagniecie nowych, co
wiaze sie z promowaniem zatrudnienia w administracji szczeg6lnie wéréd ludzi
miodych. Jak wiec uatrakcyjni¢ obraz administracji publicznej jako pracodawcy?
Jednym z proponowanych rozwiazan jest nowoczesna, cyfrowa platforma rekru-
tacyjna, ktéra uprosci aplikowanie do urzedéw. Co prawda nie zostala jeszcze
uruchomiona, jednakze niezbedne prace wdrozeniowe s3 juz na ostatnim etapie.
Jak czytamy w sprawozdaniu, uruchomienie systemu rekrutacje.gov.pl, czyli jed-
nolitego w skali calej stuzby cywilnej, nowoczesnego narzedzia IT do rekrutacji,
ulatwi i usprawni ubieganie sie o prace w administracji publicznej. Po wdrozeniu
systemu kazdy zainteresowany praca w stuzbie cywilnej bedzie mégt ztozy¢ swoje
dokumenty tak samo szybko i tatwo jak przy aplikowaniu o prace w sektorze pry-

watnym. W ten sposob bedzie mozna umacnia¢ marke administracji publicznej

7" Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Sprawozdanie szefa stuzby cywilnej o stanie stuzby cywilnej

i realizacji zadati tej suzby w 2024 r., marzec 2025, s. 14.
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jako nowoczesnego pracodawcy, a tym samym pozyskaé wiecej chetnych do pracy
w stuzbie cywilnej. Oczywiscie niezbedne jest wypromowanie nowej platformy
rekrutacyjnej takze poprzez obecno$¢ w mediach spoleczno$ciowych, ktore — jak
czytamy w sprawozdaniu Szefa Stuzby Cywilnej za 2024 r. — dla mlodego pokolenia
odgrywaja decydujaca role jako Zrédlo wiedzy i opinii na temat otaczajacego Swiata.

Obecnie funkcjonuje strona internetowa https://naborykprm.gov.pl/ skon-
centrowana na rekrutacji do shuzby cywilnej w Polsce. Serwis prowadzony jest
w ramach kompetencji Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie zarzadzania stuzba cywilna.
Strona ta — po wprowadzeniu podstawowych kryteriéw zawezajacych poszukiwa-

nia — umozliwia odfiltrowanie konkretnych ofert pracy w stuzbie cywilne;j.

Grafika 7. Przykladowe kryteria wyszukiwania ogloszen o prace w serwisie nabory.kprm.gov.pl

Wprowadz Kryteria wyszukiwania:

Wojewddztwo Misjscomwoss ° Rodzaj urzedu/Urzad

Wybiarz branze, ktére najbardziej
Poziom wykszlalcenia sko Cie Intoresuja

o e Jorene el

lle co najmniej o Jakie masz deswi

chcesz zarabiac? zawodowe/stal p

- dowsing - w - downing -

Wpisz kwote wynagrodzenia: lota miesiace

Zrédlo: https://naborykprm.gov.pl/ (dostep: 24.04.2025).

Wyszukane w ten sposéb ogloszenia zawieraja: nazwe pracodawcy, miej-
sce pracy, nazwe stanowiska, liczbe dostepnych stanowisk, wymiar etatu, kwote
wynagrodzenia zasadniczego (opcjonalnie), status ogloszenia i date jego waznosci.
Dodatkowe informacje podzielone s na nastepujace moduly:

B czym bedziesz si¢ zajmowa¢ (zakres zadan na danym stanowisku);

B kogo poszukujemy (opis niezbednych wymagan, ktére musi spetni¢ kandydat,
oraz opis dodatkowych atutéw zwiekszajacych szanse w rekrutacji);

co oferujemy (benefity, korzysci z pracy w danym urzedzie);

warunki pracy;

dostepnos¢;

dodatkowe informacje (opis metod/technik naboru, sposéb uwierzytelnie-

nia dokumentéw);
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B twoja aplikacja musi zawiera¢ (wykaz dokumentéw niezbednych i dodatko-
wych, termin i sposéb aplikowania);
B zasady przetwarzania danych osobowych (RODO);

B wzory o$wiadczen.

W niekt6rych ofertach pracy mozna znalez¢ link ,Wiecej o pracy w urzedzie”,
jednakze przekierowuje on kandydata na kolejne strony i wymaga podejmowania
dodatkowych czynnosci, po to by znalez¢ interesujace informacje o urzedzie oraz
0 jego pracy.

Serwis ten nie pozwala na skladanie aplikacji na dane stanowisko bezposrednio
za posrednictwem strony internetowej. To bedzie jednak mozliwe po uruchomieniu
nowego portalu, czyli rekrutacje.gov.pl.

Atrakcyjng forma wzmocnienia pozycji administracji publicznej jako pra-
codawcy byloby umieszczenie na stronie rekrutacje.gov.pl specjalnie skonstru-
owanego kwestionariusza (opracowanego z wykorzystaniem narzedzi sztucznej
inteligencji, ktorej potencjal coraz chetniej jest wykorzystywany w administracji
publicznej). Stuzy¢ on méglby analizie (catkowicie anonimowej) wprowadzonych
danych, ktérych poziom szczegdlowosci okresli kandydat. Pozwoli to na wygene-
rowanie indywidualnej informacji uwzgledniajacej szereg kryteriow (zaczynajac
od podstawowych, takich jak: wyksztalcenie, kwalifikacje, wiedza i do§wiadcze-
nie zawodowe kandydata) i odpowiadajacej na pytanie ,gdzie sprawdze si¢ najle-
piej?” Narzedzie to podpowie urzad, ktérego zakres zadari najbardziej odpowiada
wskazanym przez kandydata kryteriom, a wigc gdzie jego potencjal bedzie najlepiej
spozytkowany. Mozliwo$¢ wygenerowania spersonalizowanej odpowiedzi po wpro-
wadzeniu danych w jednym miejscu pozwoli potencjalnym kandydatom na zaosz-
czedzenie czasu i energii oraz zacheci do blizszego poznania wskazanej instytucji.
Dlatego tez kazdorazowo przy zaproponowanym urzedzie pojawialby sie link do
strony internetowej z odniesieniem do zakladki ,Kariera”, gdzie powinny znajdo-
waé si¢ wspomniane juz materialy audiowizualne prezentujace to, czym zajmuje sie
dana jednostka. Ponadto ciekawym sposobem na przyciagniecie uwagi — szczegol-
nie mlodych ludzi — byloby umieszczanie na stronach internetowych poszczegél-
nych urzedéw materialéw wideo z wewnetrznych inicjatyw dla pracownikéw typu
kiermasze $wiateczne. Obecnie w wigkszoéci przypadkéw powyzsze informacje
znajduja sie wylacznie w intranecie danej jednostki. Niezwykle istotne jest takze
podkreslenie benefitéw i korzysci pozaplacowych plynacych z pracy w administracji
publicznej (np. godzenie zycia zawodowego z prywatnym — work-life balance; pro-
gramy: mentoringowy, ruszaj po zdrowie) oraz prestizu z wykonywania czego$ wie-
cej niz tylko pracy. Dla wielu kandydatéw — przy wyborze administracji publicznej
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jako pracodawcy — znaczenie moze mie¢ takze mozliwo$¢ uzyskania tytutu urzed-
nika mianowanego, co nastepuje poprzez pozytywne przejscie postepowania kwa-

lifikacyjnego lub ukoniczenie Krajowej Szkoly Administracji Publicznej.

7. Podsumowanie

W celu pozyskania wykwalifikowanych pracownikéw w sektorze administracji
publicznej nalezy stosowa¢ zréznicowane, przemyslane i skuteczne strategie rekru-
tacyjne. Jednym z kluczowych ich elementdéw jest zakladka ,Kariera” na stronach
internetowych urzedéw. Musi by¢ przejrzysta i tatwa w nawigacji. Powinna przy tym
zawiera¢ kompleksowe informacje o ofertach pracy, procesie rekrutacji i pracodaw-
cach, o wymaganiach i benefitach, polityce rownosci szans oraz dostgpnosci. Oglosze-
nia nalezy pisa¢ zrozumialym jezykiem, precyzyjnie, neutralnie i zgodnie z zasadami
dostepnosci cyfrowej. Obowiazkowa publikacja w Biuletynie Informacji Publicznej
(BIP) Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, BIP urzedu oraz w siedzibie urzedu, cho¢
zgodna z prawem, nie zawsze jest optymalna pod wzgledem funkcjonalnosci.

Urzedy wykorzystujg liczne kanaty dotarcia do kandydatéw i narzedzia do
budowania wizerunku pracodawcy (employer branding). Naleza do nich portale
z ofertami pracy, media spoleczno$ciowe, wspétpraca z uczelniami wyzszymi,
z urzedami pracy oraz wlasne strony internetowe. Pomimo to wysoki odsetek nabo-
réw zakoriczonych nieobsadzeniem stanowiska (47,5% w 2023 r., 41% w 2024 1.)
wskazuje na potrzebe dalszych usprawnien.

Wazng role w procesie zatrudnienia ma odegra¢ planowany system
rekrutacje.gov.pl. Moze on poprawi¢ efektywno$¢ rekrutacji poprzez usprawnienie
aplikowania i unowocze$nienie wizerunku administracji publicznej. Wdrozenie tego

systemu moze sie réwniez przyczyni¢ do promocji zatrudnienia wéréd mlodych ludzi.

8. Whioski

Jednym z gtéwnych wyzwa jest niedostateczny employer branding. Ponad potowa
urzedow nie planuje dzialait w tym zakresie. Brak spdjnego wizerunku i aktywnej
promocji administracji publicznej jako atrakcyjnego pracodawcy utrudnia przy-
cigganie kandydatéw i przeklada si¢ na niski wskaznik obsadzonych stanowisk
w latach 2023-2024.

Wysoko$¢ wynagrodzen i rosnace oczekiwania placowe kandydatéw to kolejne

istotne wyzwanie. Administracja publiczna mierzy si¢ z coraz wigksza konkurencja
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ze strony sektora prywatnego. Brak publicznie dostepnych danych o $rednich zarob-
kach w poszczegolnych jednostkach dodatkowo utrudnia ocene konkurencyjnosci
i dostosowanie ofert.

Wiskazana jest dalsza cyfryzacja i unifikacja proceséw rekrutacyjnych. Stoso-
wane obecnie rozwiazania, mimo ze spelniaja wymogi formalne, bywaja niein-
tuicyjne i moga komplikowa¢ proces z punktu widzenia kandydata. Wdrozenie
systemu rekrutacje.gov.pl jest kluczowe dla unowoczesnienia tego procesu.

Potencjal mediéw spolecznosciowych i wspélpracy z uczelniami wydaje sie nie
w pelni wykorzystany przez urzedy. Bardziej aktywne, kreatywne i glebsze zaanga-
zowanie w tych kanatach moze istotnie zwiekszy¢ zasieg i skuteczno$¢ rekrutacji
zwlaszcza wiréd mtodych ludzi.

Ogloszenia o prace bywaja zbyt formalne i niezgodne z zasadami dostepnosci cyfro-
wej. Moze to zniechecad cze$¢ potencjalnych kandydatéw. Przejrzysto$c i zwieztosé

ogloszen oraz dostosowanie jezyka do odbiorcy sa kluczowe dla ich efektywnosci.

9. Rekomendacje

W celu zwiekszenia skuteczno$ci naboréw i poprawy wizerunku administracji
publicznej jako atrakcyjnego pracodawcy rekomenduje sie nastepujace dzialania:
1. W zakresie rozwoju employer brandingu:

O  rozwijanie sp6jnych strategii employer brandingowych w jednostkach
administracji publicznej w oparciu o analizy lokalnego rynku pracy
i przewag konkurencyjnych;

0  promocja kultury organizacyjnej oraz wartoéci urzedéw z wykorzysta-
niem réznych kanaléw i form komunikacji, np. materialy wideo i relacje
pracownikéw;

O  zwigkszanie $wiadomosci istnienia korzysci z pracy w administracji
publicznej, a w szczegélnosci: stabilnoéci zatrudnienia, misji publicznej

i mozliwo$ci rozwoju.

2. W zakresie pelniejszego wykorzystania potencjatu platform cyfrowych:

0  wdrozenie i skuteczna promocja systemu rekrutacje.gov.pl — uniwersal-
nego, intuicyjnego narzedzia, ktére zaoferuje uzytkownikom funkcjo-
nalnoéci i doswiadczenia analogiczne do tych w sektorze prywatnym;

00 usprawnienie funkcjonalno$ci filtrowania ofert i ulatwienie dostepu
do wszystkich niezbednych informacji poprzez integracje zaktadki

,Kariera” na stronach urzedéw z nowym systemem rekrutacyjnym;
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wdrozenie na platformie rekrutacje.gov.pl narzedzi wykorzystujacych
mozliwosci sztucznej inteligencji, np. w formie anonimowych kwestio-
narjuszy ulatwiajacych kandydatom odnalezienie najlepszych ofert
pracy, ktére sa dopasowane do ich kwalifikacji i indywidualnych pre-

ferencji.

3. Wzakresie poprawy atrakcyjnosci ofert pracy:

O

rozwazenie publikowania w ogloszeniach o prace zakreséw wynagro-
dzen w celu zwigkszenia ich transparentnosci;

promocja korzysci pozaplacowych, takich jak: work-life balance, moz-
liwos$¢ indywidualnego rozwoju, w tym m.in. dostep do licznych szko-
len, kurséw i studiéw podyplomowych, prestiz wynikajacy z pracy na
rzecz panstwa;

dalsze upraszczanie i skracanie procesu rekrutacji oraz zwiekszanie
transparentnosci poszczegélnych etapéw, w tym komunikacji zwrot-

nej z kandydatami.

W zakresie wykorzystywania potencjatu mediéw spolecznoéciowych i wspot-

pracy z uczelniami:

O

O

promocja pracy w administracji publicznej; obalanie stereotypéw
poprzez publikacje w mediach spoteczno$ciowych postéw, filméw lub
animacji; otwarto$¢ na uzyskiwanie cennej informacji zwrotnej;
zapewnianie mozliwoéci zdobycia przez studentdéw i absolwentéw
doswiadczenia zawodowego dzigki rozwijaniu programéw stazy, prak-
tyk i wolontariatéw (réwniez platnych);

wspolpraca z biurami karier i wydzialami uczelni — organizowanie spe-
cjalnych warsztatéw, prelekeji i wspélnych projektéw badawczych w celu

wezesnego dotarcia do talentow.

W zakresie poprawy jakoéci ogloszen o prace:

stosowanie prostego, zrozumialego jezyka pozbawionego urzedniczego
zargonu i skomplikowanych sformutowar;

zapewnianie dostepnosci cyfrowej publikowanych ogtoszen (odpo-
wiedni kontrast, struktura tekstu i nagtéwkow, opisy alternatywne dla
grafik);

dbalos¢ o zapewnianie przejrzystej struktury ogloszen, w tym poprzez
korzystanie z wypunktowan, $rédtytuléw i pogrubien, tak aby utatwi¢

szybkie uzyskanie kluczowych informacji;
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0 jezeli przed ogloszeniami o prace pozostawiono miejsce na dodatkowe
informacje tozsame dla wszystkich ofert (np. przebieg rekrutacji, mate-
rial promocyjny urzedu czy benefity pracownicze), to warto zdecydowa¢

si¢ na jedna z tych tresci, aby nie przyttaczaé odbiorcy.
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Wspolczesny rynek pracy jest pelen wyzwari, a jednym z najwiekszych z nich jest
znalezienie odpowiednich pracownikéw. Pracodawcy przeécigaja sie w sposobach
pozyskiwania kompetentnych i zmotywowanych oséb, ktére bedg sie chcialy rozwi-
ja¢ wich strukturach. Jednostki sektora administracji publicznej réwniez podejmuja
intensywne dzialania majace na celu budowanie ich wizerunku jako atrakcyjnych
pracodawcow. Wydaje sie jednak, ze niedostatecznie korzystaja z mozliwosci kre-
owania swojej marki, jaka daje im rekrutacja.

Etap selekeji, w tym rozmowa rekrutacyjna, nierzadko jest pierwszym spotka-
niem pracodawcy z potencjalnym pracownikiem. Stad sposob jego przeprowadze-
nia moze by¢ istotnym elementem strategii budowania wizerunku pracodawcy.
Przedstawione w raporcie analizy oraz wynikajace z nich rekomendacje maja
na celu wskazanie jednostkom sektora administracji publicznej, w jaki sposéb —
poprzez profesjonalne przygotowywanie i przeprowadzanie proceséw selekcji —

moga to robic.

1. Przygotowywanie czlonkow komisji rekrutacyjnych do
przeprowadzenia naboru - przeglad praktyk stosowanych
w administracji publicznej

Nabér w instytucjach administracji publicznej przeprowadza komisja specjalnie
powolana w tym celu. Profesjonalizm i kompetencje jej cztonkéw w znacznym stop-
niu determinuja nie tylko sukces rekrutacji, lecz takze to, jaki wizerunek urzedu
beda mieli jej uczestnicy. Niezbedne wydaje sie wiec odpowiednie przygotowy-
wanie cztonkéw komisji rekrutacyjnych do profesjonalnego wykonywania swoich
zadan. Aby lepiej pozna¢ stosowane w tym zakresie praktyki, przeprowadziliémy
badanie wérdd instytucji administracji publicznej.

Przeanalizowali$my materialy przekazane przez 20 instytucji (sze$¢ urzedéw
wojewddzkich, osiem ministerstw, jeden urzad marszatkowski i pie¢ urzedéw
centralnych: Gtéwny Inspektorat Transportu Drogowego, Generalng Dyrekcje
Droég Krajowych i Autostrad, Gtéwny Inspektorat Sanitarny, Generalng Dyrek-
cje Ochrony Srodowiska oraz Urzad Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyro-
béw Medycznych i Produktéw Biobéjczych).
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Wykres 1. Préba badawcza wedlug typu organizacji [n = 20]

Instytucje poddane analizie

urzedy wojewddzkie ministerstwa inne urzedy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeglad praktyk stosowanych w badanych organizacjach pokazuje, ze w wiek-
szoéci z nich przygotowanie komisji rekrutacyjnych do pelnienia swojej funkeji
opiera si¢ na wsparciu udzielonym przez pracownikéw komoérek kadrowych. Innym,
czestym rozwigzaniem jest mozliwo$¢ skorzystania z pomocniczych materialéw
umieszczonych w intranecie danej organizacji: narzedzi selekcyjnych, scenariuszy
prowadzenia rozméw, gotowej puli pytar, prezentacji, wzoréw dokumentéw, facho-
wej literatury, wywiadéw behawioralnych lub cyklu postéw. Kolejnym oferowanym

narzedziem s3 tematyczne szkolenia, warsztaty i instruktaze.
Wykres 2. Metody pomocy rekruterom [ % wskazan danej formy]

Metody pomocy rekruterom
0 2 4 6 8 10 12 14

worce oniticsore |
e
intranecie
szholenia i instultaze _
peradniki, fimy, dobre praktyki -

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Niektore z organizacji kierujg si¢ jedynie wewnetrznymi procedurami rekru-
tacyjnymi przygotowanymi przez komorki wlasciwe ds. naboréw, regulaminem
naboru, polityka wewnetrzna naboru i rekrutacji lub zarzadzeniem dyrektora gene-
ralnego okre$lajacym zasady przeprowadzania naboru. Dodatkowe dokumenty
wewnetrzne w postaci wytycznych dla rekruteréw, poradnika dla komisji rekru-
tacyjnych, filmu instruktazowego z przykladami i dobrymi praktykami posiadaty

jedynie trzy badane organizacje.

Wykres 3. Rodzaje dokumentow wspierajacych rekruteréw

Rodzaje dokumentéw wspierajgcych rekruteréw

=

[P ]

=Y

liczba podmiotow wskazujgcych dany rod zaj
M

zarzadzenie procedury  regulamin polityla film wylyczne dlaporadnik dla
Dyrektora wewnelrzne naboru naborui instruktaZowy rekruterow lkomisji
Generalnego rekrutacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza pokazuje zatem, ze w procesie rekrutacji jednostki
administracji publicznej kieruja si¢ wewnetrznymi wytycznymi w postaci zarza-
dzenia dyrektora generalnego, regulaminu naboru lub innych przyjetych procedur
oraz s3 wspierane przez komoérki kadrowe, ktdre stuza czlonkom komisji pomoca
na kazdym etapie.

Nierzadko jednak opisane powyzej formy wsparcia nie sa wystarczajace i komi-
sje maja spore trudno$ci z wytonieniem osoby, ktérej predyspozycje wpisujq sie
w profil wymagan. Minimalna uwage po$wiegca sie réwniez temu, w jaki sposéb
cztonkowie komisji moga wplywa¢ na budowanie w kandydatach i kandydatkach
poczucia, ze dana instytucja jest pozadanym pracodawca. W ramach raportu opra-
cowali$my wiec zbidr wytycznych i wskazdwek, ktére pomoga osobom prowadza-
cym nabory jak najlepiej sie przygotowa¢ do wykonywania swoich zadan.
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2. Zbior wytycznych dla czlonkéw komisji rekrutacyjnych

2.1. Przygotowanie komisji rekrutacyjnej do przeprowadzenia
naboru

2.1.1. Analiza stanowiska pracy oraz opracowanie ogloszenia
o naborze
Pierwszym etapem procesu przygotowywania czlonkéw komisji rekrutacyjnej do
pelnienia obowiazkow jest przeprowadzenie poglebionej analizy opisu stanowiska
pracy, na ktére ma by¢ prowadzony nabér. Analiza ta powinna by¢ realizowana we
wspdlpracy z bezpoérednim przetozonym danej komoérki oraz przedstawicielem
komérki kadrowej. Celem tego etapu jest:
B okre$lenie zakresu zadan przypisanych do stanowiska;
B identyfikacja wymaganych kwalifikacji formalnych (wyksztalcenie, staz pracy,
uprawnienia zawodowe);
B wskazanie kompetencji migkkich niezbednych do efektywnego wykonywania
obowiazkéw (np. umiejetnos¢ pracy w zespole, komunikatywno$¢, samodziel-
no$¢, odporno$¢ na stres);

B okre$lenie celéw i oczekiwanych efektéw pracy na danym stanowisku.

Powyzsze ustalenia pozwalajg czlonkom komisji zrozumie¢ specyfike danego
stanowiska i zakres wymagan, co jest niezbedne do przygotowania dobrego ogto-
szenia o prace, ktére zacheca do aplikowania. Takie ogloszenie powinno by¢ przede
wszystkim zrozumiale, a takze zawiera¢ kluczowe wymagania oraz zwiezly, ale kon-
kretny opis zadarl. Warto skorzysta¢ z dobrych praktyk stosowanych w urzedach,

ktore juz teraz w atrakcyjny sposob przygotowuja swoje ogloszenia o prace'.
2.1.2. Omowienie procedury naboru funkcjonujacej w urzedzie
W urzedach administracji publicznej za przeprowadzenie naboru na wolne stano-

wiska pracy sa odpowiedzialni kierownicy lub dyrektorzy generalni, na ktérych

spoczywa obowigzek powotania komisji rekrutacyjnych. Sklad oraz zasady ich

' K.Rodzik, Nowoczesny nabdr i employer branding w administracji publicznej, Presscom Sp. z 0.0.,

‘Warszawa 2021.
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pracy zaleza przede wszystkim od regulacji wewnetrznych. Przykladowo w Urze-
dzie Administracji Skarbowej w Lublinie komisje tworza minimum cztery osoby?,
aw Urzedzie Zamo6wien Publicznych wymagane sa co najmniej trzy. Oprécz prze-
wodniczacego w sklad komisji wchodza*:

B pracownik komdrki ds. personalnych;

B kierownik komorki organizacyjnej, do ktérej odbywa sie nabér;

B inni pracownicy urzedu, ktérych wiedza i doswiadczenie zawodowe moga

by¢ przydatne przy przeprowadzaniu naboru.

Komisja, dzialajac zgodnie z zasadq przejrzystosci i obiektywizmu, realizuje pro-

cedure rekrutacyjna. Ta za$ powinna obejmowa¢ nastepujace elementy:

B poszczegdlne etapy naboru (np. analiza dokumentéw aplikacyjnych, test wie-
dzy, rozmowa kwalifikacyjna);

B kryteria oceny kandydatéw na kazdym etapie (np. skala punktowa, sposéb
wazenia poszczeg6lnych skladowych);

B metody zapewnienia bezstronnosci (np. wykluczenie oséb powiazanych
z kandydatami);

B sposéb dokumentowania przebiegu i wynikéw naboru;

B obowigzkiiodpowiedzialnos¢ poszczegolnych czlonkéw komisji.

Dobrze przygotowana procedura jest niezwykle pomocna w profesjonalnym
prowadzeniu rekrutacji, poniewaz usprawnia prace komisji i stanowi swoisty plan
dziatari. Ponadto jasna, precyzyjna i konsekwentnie realizowana procedura zapew-
nia obiektywizm i przejrzysto$¢ prowadzonej selekeji kandydatow.

Niezwykle wazne jest, aby cztonkowie komisji rekrutacyjnych mogli uzyska¢
wsparcie w zakresie przygotowania lub stosowania takiej procedury. Dobre praktyki
w tym zakresie wypracowano np. w Generalnej Dyrekcji Drég Krajowych i Auto-
strad, gdzie w nastepujacy sposob okreslono role i zadania pracownikéw komérek
personalnych:

B wspieraja komodrke merytoryczng w przygotowaniu wniosku o wszczecie
naboru wraz z niezbednymi zalacznikami;
B przypominaja czlonkom komisji rekrutacyjnej zasady przeprowadzania nabo-

réw w urzedzie;

Procedura naboru kandydatéw do pracy w stuzbie cywilnej (tekst uwzgledniajacy zmiany wprowa-
dzone Zarzadzaniem Dyrektora Izby Administracji Skarbowej w Lublinie Nr 75/2015), https://
www.lubelskie.kas.gov.pl/documents/3554183/4511956,/20150609+Procedura+naboru-+kan-
dydat%C3%B3w-+do+pracy+w+s%C5%82u%C5%BCbie+cywilnej, s. 7 (dostep: 28.04.2025).

3 Ibidem,s. 10-11.
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B udzielaja wsparcia w zakresie przygotowania narzedzi do weryfikacji wymagan
okre$lonych w ogloszeniu, w tym zasad oceny i punktacji;

B opracowuja scenariusz przebiegu rozmowy kwalifikacyjnej, ktory jest szcze-
golowo omawiany z cztonkami komisji przed rozpoczeciem rozméw;

B przygotowuja narzedzia i dokonuja oceny kompetencji miekkich, w tym kie-
rowniczych;

B wspieraja komisje wiedza merytoryczng z zakresu prawa pracy i ustawy o stuz-
bie cywilnej;

B podczas calego procesu naboru kontaktuja sie z kandydatami z ramienia komi-
sji, w tym prowadza ustalenia z wybranym kandydatem dotyczace warunkéw

zatrudnienia.

Systematyczna, przejrzysta i precyzyjna komunikacja z osobami bioracymi
udzial w procesie rekrutacji na kazdym jej etapie moze stanowic efektywne narze-
dzie tworzenia pozytywnego obrazu urzedu. Obecnie najbardziej rozpowszechnio-
nymi sposobami kontaktowania sie z kandydatami sg telefon i mail oraz oczywiscie
komunikacja bezpoérednia, np. w trakcie rozmowy rekrutacyjnej. Kluczowe jest to,
aby osoby uczestniczace w rekrutacji na biezaco otrzymywaty profesjonalnie przy-

gotowane, jasne oraz aktualne informacje na temat ich udziatu w procesie naboru.

2.1.3. Ustalenie harmonogramu i organizacji prac komisji
rekrutacyjnej

Aby zapewni¢ sprawnos¢ i przejrzystos¢ postepowania konkursowego, komisja
powinna przygotowa¢ harmonogram dzialan rekrutacyjnych. Obejmuje on m.in.:
B terminy publikacji ogloszenia;

daty koricowe skladania dokumentéw aplikacyjnych;

okres oceny formalnej i merytorycznej aplikacji;

zaplanowane terminy rozméw kwalifikacyjnych;

ostateczny termin ogloszenia wynikéw naboru.

W harmonogramie warto réwniez uwzgledni¢ mozliwo$¢ odwotan i skarg oraz
czas potrzebny na przygotowanie materialéw do publikacji. Sprawne przeprowa-
dzenie naboru wymaga réwniez szeregu spotkan roboczych, podczas ktérych oma-
wiane sg zaréwno najistotniejsze kwestie oraz zasady rekrutacji, jak i biezace sprawy

czy trudno$ci.
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2.2. Analiza dokumentéw aplikacyjnych

2.2.1. Ocena spelnienia wymogoéw formalnych

Obecnie w Polsce zatrudnienie pracownikéw administracji publicznej jest regulo-

wane nastepujacymi aktami prawnymi:

B ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (dalej: s.c.)*;

B ustawa z dnia 16 wrze$nia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych
(dalej: u.pu.p.)’;

B ustawazdnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (dalej: u.ps.)®.

Pierwsza z wymienionych ustaw reguluje zatrudnienie w korpusie stuzby cywil-
nej. Tworza go zatrudnieni na wyzszych stanowiskach urzedniczych, stanowiskach
$redniego szczebla, specjalistycznych, koordynujacych, samodzielnych oraz wspo-
magajacych. Aby pracowa¢ w stuzbie cywilnej, zgodnie z art. 4 s.c. kandydat musi
spelnia¢ tacznie nastepujace warunki’:

B posiada¢ obywatelstwo polskie;

B korzysta¢ z pelni praw publicznych;

B nie by¢ skazanym prawomocnym wyrokiem za umy$lne przestepstwo lub
umyslne przestepstwo skarbowe;

B posiada¢ kwalifikacje wymagane na danym stanowisku pracy;

B cieszy¢ sie nieposzlakowang opinia.

Ustawa o pracownikach urzedéw paristwowych dotyczy oséb zatrudnionych
poza korpusem shuzby cywilnej. Wskazuje nastepujace wymogi dla kandydatow®:
B posiadanie obywatelstwa polskiego;

B ukonczenie 18. roku zycia oraz posiadanie pelnej zdolnosci do czynnosci
prawnych i korzystanie z pelni praw publicznych;
B posiadanie odpowiedniego wyksztalcenia i odbycie aplikacji administracyjnej;

B stan zdrowia pozwalajacy na zatrudnienie na okreslonym stanowisku.

* DzU.22024r. poz. 409, 620.
S DzU.22023 1. poz. 1917, 39, 620.
¢ DzU.z2024r.poz. 1135.

Podstawowe informacje, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/podstawowe-informacje
(dostep: 28.04.2025).

Art. 3 u.p.up.
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Ustawa o pracownikach samorzadowych dotyczy 0s6b zatrudnionych w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego na poziomie wojewédzkim (np. urzedy mar-
szalkowskie), powiatowym (np. starostwa powiatowe) oraz gminnym (np. urzedy
gminne, jednostki pomocnicze, biura zwigzkéw jednostek samorzadu terytorialne-
go0)’. Kandydatom do pracy w urzedach samorzadowych s3 stawiane nastepujace
wymogi'’:

B posiadanie obywatelstwa polskiego;

B posiadanie pelnej zdolnosci do czynnoéci prawnych oraz korzystanie z pelni
praw publicznych;

B posiadanie odpowiednich kwalifikacji zawodowych wymaganych do wyko-
nywania pracy na okreslonym stanowisku;

B brakskazania prawomocnym wyrokiem sadu za umyslne przestepstwo Scigane
z oskarzenia publicznego lub umyslne przestepstwo skarbowe;

B cieszenie si¢ nieposzlakowang opinia.

Podstawowym zadaniem komisji rekrutacyjnej jest wylonienie najlepszych
kandydatéw do pracy w drodze postepowania selekcyjnego. Pierwszym etapem
tego procesu jest weryfikacja formalna ofert zlozonych przez kandydatéw. Polega
ona na sprawdzeniu spelnienia przez kandydata wymagan formalnych okreslo-
nych w ofercie pracy, szczeg6lnie: zgodnosci rodzaju posiadanego wyksztalcenia,
do$wiadczenia zawodowego, kompletnosci zalaczonych dokumentéw z wymaga-
niami okre$lonymi w ogloszeniu, danych dotyczacych stanowiska pracy oraz ter-
minowoéci ztozonych dokumentéw. To moment, w ktérym komisje rekrutacyjne
niejednokrotnie maja dylemat z uznaniem, czy dane doswiadczenie (np. praktyki,
wolontariat) i wyksztalcenie (np. kursy) potraktowa¢ jako zgodne z wymaganiami.
Dobra praktyka w tym zakresie jest dokonanie wczesniejszych ustaleri np. odnosnie
do tego, czy wolontariat nalezy traktowa¢ jako do$wiadczenie zawodowe.

Komisja weryfikuje, czy kandydat spetnia wymogi ustawowe w postaci posiada-
nia obywatelstwa polskiego oraz braku karalnosci za przestepstwa umyslne. Najcze-
$ciej kandydaci wypelniaja o$wiadczenia dostepne na stronach urzedu, gdzie pod
rygorem odpowiedzialnosci deklaruja, ze spelniaja wymogi ustawowe niezbedne

do podjecia zatrudnienia''.

®  Art.2ups.
10 Art.6u.ps.

Zasady zatrudnienia do korpusu stuzby cywilnej w UZP, https://uzp.bip.gov.pl/pracuj-z-
-nami/zasady-zatrudniania/zasady-zatrudniania-do-korpusu-sluzby-cywilnej-w-uzp.html
(dostep: 28.04.2025).
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Po zakoniczeniu weryfikacji formalnej komisja rekrutacyjna sporzadza raport,
w ktérym zamieszcza wykaz kandydatéw spelniajacych oraz niespetniajacych
wymagania formalne. Oferty niespelniajace wymagan formalnych sa odrzucane,

a kandydaci, ktérzy je zlozyli, nie sa dopuszczani do kolejnych etapéw naboru'.

2.2.2. Informacje o kandydacie wynikajace z CV i listu
motywacyjnego

Na podstawie weryfikacji zlozonych dokumentéw, w tym m.in. CV, komisja rekru-
tacyjna moze oceni¢, czy kandydat spetnia warunki formalne oraz posiada odpo-
wiednie wyksztalcenie i do$wiadczenie. Dodatkowo moze uzyskac pewng wiedze
o kompetencjach twardych kandydata oraz deklarowanych predyspozycjach miek-
kich, co pozwala na wstepna ocene tego, czy dana osoba sprawdzi si¢ na stanowisku
pracy i czy bedzie pasowala do kultury organizacyjnej danej jednostki. Rozpatrujac
ztozone oferty, komisja rekrutacyjna powinna pamieta¢ o dazeniu kandydatéw do
pozytywnej autoprezentacji, poniewaz kazda osoba zainteresowana pracg stara sie
wypa$¢ jak najlepiej'®. Aby unikna¢ nieporozumien w trakcie naboru, wiekszogé
urzedéw wymaga przedtozenia dodatkowych dokumentéw potwierdzajacych infor-
macje zawarte w CV.

Obok CV wazna role w procedurze naboru odgrywa list motywacyjny. W odroz-
nieniu od sektora prywatnego w administracji publicznej jest dokumentem wyma-
ganym niemal w kazdym naborze. Niewatpliwie wynika to z tego, ze pozwala juz na
wstepnym etapie uzyskaé pewne informacje na temat motywacji danej osoby do
podjecia pracy na okreslonym stanowisku.

Celem listu motywacyjnego jest przekazanie potencjalnemu pracodawcy
powodoéw, dla ktérych kandydat chce pracowaé w danej instytucji i na okreslonym
stanowisku, oraz argumentacji podkreslajacej zalety'*. Dodatkowo kandydaci wska-
zuja swoje krotko- oraz dlugoterminowe cele zawodowe i okreslaja kierunki roz-

woju. Ocena dokumentu pozwala komisji rekrutacyjnej nieco dokladniej pozna¢

Procedura naboru kandydatéw do pracy w sluzbie cywilnej (tekst uwzgledniajacy zmiany
wprowadzone Zarzadzaniem Dyrektora Izby Administracji Skarbowej w Lublinie Nr
75/2015), op. cit,, s. 10.

K. Szkop, Trafnosé metod doboru personelu wykorzystywanych w przedsigbiorstwach, (w:) Procesy
decyzyjne w warunkach niepewnosci, red. A. Grzegorczyk, Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa
2012, http://www.wsp.pl/file/1064_162451385.pdf (dostep: 28.04.2025), s. 7-8.

List motywacyjny, ktéry ci¢ wyrézni, https://zielonalinia.gov.pl/List-motywacyjny-ktory-Cie-
-wyrozni-736 (dostep: 28.04.2025).
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kandydata niz jedynie na podstawie CV. Dzigki listowi motywacyjnemu mozna sie
przyjrze¢ ambicjom kandydata oraz powodom, dla ktérych uwaza sie za odpowied-
nig osobe na danym stanowisku. Innymi stowy, prawidlowo sporzadzony list moty-
wacyjny moze by¢ zrédlem cennych informacji o osobie rekrutowanej". Z drugiej
strony staba jako$¢ tego dokumentu $wiadczy np. o prawdopodobnym malym zaan-
gazowaniu lub braku umiejetnosci, by to wlasciwie zrobi¢. Oczywiécie wszelkie
zalozenia dotyczace kandydata i bazujace na li$cie motywacyjnym powinny by¢

zweryfikowane w trakcie rozmowy rekrutacyjnej.

2.2.3. Weryfikacja informacji z dokumentéw kandydata
w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej

Weryfikacja podanych informacji odgrywa kluczowa role w procesie rekrutacji —
zwlaszcza ze kandydaci nierzadko starajq sie zatai¢ te mniej korzystne, a wyolbrzy-
miaja pozytywne. Ostatnie badania wskazuja, ze prawie 70% kandydatéw podaje
nieprawidlowe informacje o sobie, a 37% robi to regularnie. Do kfamstwa w trakcie
rozmowy rekrutacyjnej przyznalo sie¢ 80% respondentéw, natomiast 50% z nich
robi to nagminnie'®. Niezwykle wazne jest przeciwdzialanie tego typu praktykom,
poniewaz moga one doprowadzi¢ do wyboru osoby, ktéra w rzeczywistosci nie
posiada odpowiednich kwalifikacji i umiejetnosci. Rekruterzy stosuja réznorodne
metody i techniki weryfikacji, takie jak np.:

B pytania weryfikacyjne — polegajace na sprawdzeniu danych zawartych w doku-
mentach kandydata (np. pytania o powody zmiany pracy, przerwy w zatrud-
nieniu czy dlugos¢ okreséw zatrudnienia; pytania szczegdtowe o to, jakie
zadania wykonywala dana osoba, albo pytania sytuacyjne, ktdre pozwalaja
sprawdzi¢, jak kandydat zachowalby si¢ w opisanej sytuaciji)'’;

B zadania praktyczne oraz sprawdzian umiejetnosci — formy weryfikacji sto-
sowane w administracji publicznej szczegdlnie na stanowiskach specja-
listycznych, pozwalajace na ocene rzeczywistego poziomu kompetencji
zadeklarowanych przez kandydata (np. testy jezykowe, zadanie praktyczne,

s K. Szkop, op. cit,, s. 8.

Raport: w CV klamiemy na potege. Najczesciej — osoby z wyzszym wyksztalceniem, ,Rzeczpo-
spolita” 2023, https://sukces.rp.pl/spoleczenstwo/art39395001-raport-w-cv-klamiemy-na-
-potege-najczesciej-osoby-z-wyzszym-wyksztalceniem (dostep: 30.04.2025).

100 pyta#, ktére mogq zostaé zadane podczas rozmowy kwalifikacyjnej, https://hrnavigator.
com.pl/blog/100-pytan-ktore-moga-zostac-zadane-podczas-rozmowy-kwalifikacyjnej/
(dostep: 30.04.2025).
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testy psychologiczne, Assessment Center, zadania werbalne oraz numeryczne
typu SHL, Talogy, Kenexa, Talent Q);

B metoda Background Screening — sposéb wykraczajacy poza zwykle sprawdze-
nie dyploméw i innych dokumentéw zawartych w aplikacji, ktorego istotna
cecha jest doktadna i skrupulatna weryfikacja informacji zawartych w CV;
wymaga uzyskania przez pracodawce zgody kandydata na przetwarzanie
danych osobowych przed jej rozpoczeciem, gdyz czes¢ informacji uzyskanych
ta droga podlega ochronie prawnej; metoda pozwala na sprawdzenie wiary-
godnosci otrzymanych informacji np. o tym, jak dana osoba byta odbierana
w poprzednim miejscu zatrudnienia, co sklonilo ja do zmiany miejsca pracy,

czy miala problemy z systemem wymiaru sprawiedliwosci'®.

2.3. Przygotowanie i przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej

Udzial w procesie rekrutacji jest Zrodlem informacji o urzedzie. Wszystko, co kan-
dydat zaobserwuje i czego dozna na poszczegdlnych etapach postepowania kwali-
fikacyjnego, bedzie budowalo wizerunek urzedu zaréwno w jego oczach, jak i os6b,
z ktérymi podzieli si¢ swoimi doswiadczeniami. Stad jednym z kluczowych aspek-
tow kreowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy jest zadbanie o jak najwyzsza

jakos¢ procesow rekrutacji oraz profesjonalizm os6b w nie zaangazowanych.

2.3.1. Rola czlonkéw komisji rekrutacyjnych

Fachowo$¢ bierze si¢ przede wszystkim z odpowiedniego przygotowania do roli
czlonka komisji rekrutacyjnej, co jednak wymaga czasu. Podkreglenie tego ostat-
niego aspektu wydaje sie bardzo wazne, gdyz praktyka pokazuje, ze osobom, ktére s3
wskazywane do komisji, czesto nie zapewnia si¢ odpowiednich zasobéw (przewaznie
czasowych i kompetencyjnych) do podjecia i profesjonalnego pelnienia tej funkcji.

Dobrze przygotowana, wspolpracujaca i wspierajaca sie komisja, ktérej cztonko-
wie s $wiadomi swoich zadari oraz merytorycznie i kompetencyjnie przygotowani
do ich wykonywania, zdecydowanie zwigksza szanse na wybér osoby najodpowied-

niejszej na dane stanowisko. Idac dalej — rekrutacja zakonczona sukcesem sprzyja

8 J. Szymczak, Background screening w rekrutacji — na czym polega?, https://poradnikprzedsie-

biorcy.pl/-background-screening-w-rekrutacji-na-czym-polega (dostep: 30.04.2025).
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rozwojowi instytucji, oszczedza czas i §rodki, a przede wszystkim promuje insty-
tucje zaréwno na zewnatrz, jak i wéréd pracownikow.

Komisje rekrutacyjne na ogoél skladaja sie z przewodniczacego oraz cztonkéw.
Niezaleznie od pelnionej funkcji podstawowg rola kazdej z tych oséb jest aktywny
udzial w zbieraniu informacji niezbednych do oceny predyspozycji kandydata oraz
rzetelne jej przeprowadzenie. Warto takze podkresli¢, ze czlonkowie komisji, w tym
przewodniczacy, reprezentuja danego pracodawce. Wlasnie poprzez pryzmat ich
zachowan uczestnicy rekrutacji oceniaja calg instytucje. Stad jasne zdefiniowanie
funkcji oraz przygotowanie cztonkéw komisji do ich pelnienia jest tak istotne i zde-
cydowanie sprzyja ksztaltowaniu marki danej instytucji jako wiarygodnego pra-
codawcy.

Reprezentujac pracodawce i dbajac o jego pozytywny wizerunek, przewodni-
czacy komisji powinien:

B przywitaé kandydata;

B przedstawi¢ czlonkéw komisji, w tym wskazaé osobe zarzadzajaca dzialem/
komoérka, do ktérych prowadzona jest rekrutacja;

B poda¢kilka najwazniejszych informacji na temat danego urzedu oraz zwiezle
przedstawi¢ specyfike pracy/stuzby na rzecz panstwa i jego obywateli;

B krotko opisa¢ planowany przebieg rozmowy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem

dodatkowych zadan, jesli takowe sg planowane.

Kazdy z cztonkéw komisji, w tym przewodniczacy, w trakcie rozmowy kwalifi-
kacyjnej ma kilka priorytetowych zadan:
B zadawanie pytan;
B aktywne stuchanie;

B analizowanie odpowiedziiich ocena.

Zadawanie pytan - przy jednoczesnym analizowaniu udzielanych przez interlo-
kutora odpowiedzi — jest bardzo wymagajace, stad niezwykle istotne jest wzajemne
wsparcie czlonkéw komisji i uwaznos¢ na to, co sie dzieje przez cala rozmowe.
Istotne jest to, aby wszyscy byli $wiadomi, ze ocena trwa do zakonczenia spotka-
nia, oraz pomagali sobie przy weryfikacji kompetencji kandydata. Dobra praktyka
jest np. zadawanie pytan dodatkowych, jesli co$ zostalo pominiete lub niewystar-
czajaco doprecyzowane.

Warto tez zwrdci¢ uwage na to, w jaki sposob czlonkowie komisji zwracajq sie
do siebie, poniewaz dla uczestnika rekrutacji jest to Zzrédlo informacji o relacjach
panujacych w urzedzie oraz sposobie komunikacji. Skuteczne i pozytywne porozu-

miewanie si¢ czlonkéw komisji korzystnie wplywa na wizerunek instytucji.
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2.3.2. Czas trwania i przebieg rozmowy

Dobra organizacja etapu rozméw kwalifikacyjnych jest kolejna szansa na budowa-
nie pozytywnego obrazu urzedu jako pracodawcy ukierunkowanego na rzetelny
i przyjazny kontakt z innymi — niezaleznie od tego, czy sa to pracownicy, klienci
czy kandydaci. Nalezy pamietac, ze przekazanie uczestnikom rekrutacji informa-
cji o orientacyjnym czasie trwania rozmowy jest pewnym zobowiazaniem, ale tez
cenng wskazéwka odnosnie do tego, jak dlugo bedg oczekiwa¢ na swoja kolej, co
daje im szanse na konstruktywne zagospodarowanie tego czasu. Réwnie istotne
jest poinformowanie o kolejnoéci rozméw. Przy duzej liczbie uczestnikéw rekruta-
cji warto rozwazy¢ roztozenie rozméw na kilka dni. Okreslenie dlugosci rozmowy
powinno uwzglednia¢ czas na wstep (przedstawienie cztonkéw komisji, opis prze-
biegu rozmowy, informacje o dalszych etapach), rozwinigcie (ocena kompetencii
kandydata) oraz zakoriczenie (podzigkowanie za rozmowe oraz odpowiedz na pyta-
nia ze strony kandydata). Jesli w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej chcemy skorzy-
sta¢ z innych metod oceny kompetencji, niezbedne jest wezeéniejsze uwzglednienie
czasu na ich przeprowadzenie (instrukecja, czas na przygotowanie i przedstawienie
odpowiedzi). Inne metody oceny to np. studium przypadku (kandydat otrzymuje
opis konkretnej sytuacji problemowej i jest proszony o zaproponowanie dzialan,
rozwigzan) czy koszyk zadan (zestawienie kilku zadar do wykonania w okreslonym
czasie oraz dodatkowe wytyczne; kandydat przygotowuje sie, a nastepnie opowiada,

w jaki sposob i w jakiej kolejnosci wykonalby zadania).

2.3.3. Zadawanie pytan

Umiejetno$¢ zadawania pytan oraz aktywnego stuchania odpowiedzi jest tym, bez
czego z duzym prawdopodobieristwem nie uda si¢ wybra¢ odpowiedniej osoby.
Pozwala to na skuteczne zebranie informacji potrzebnych do rzetelnej oceny kom-
petencji kandydata. Po ustaleniu, jakie predyspozycje beda oceniane w trakcie
rekrutacji, nalezy przygotowa¢ schemat wywiadu, okreslajac, jakie pytania i w jakiej
kolejnosci beda zadawane. Rozmowe na dany temat zawsze warto rozpoczynacé
zgodnie ze struktura lejka, czyli od ogétu do szczegélu. Zadawanie na poczatku

pytan otwartych ma kilka podstawowych korzysci.
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Przyktad 1. Co motywuje Pana/Paniq do pracy?

To kandydat decyduje, od czego zacza¢ i 0 czym méwic najwiecej — a to réwniez
jest Zrodtem wiedzy na temat funkcjonowania danej osoby. Jesli w odpowiedzi na
to pytanie méwi przede wszystkim o innych wspdlpracownikach, pozytywnych
relacjach w pracy czy przyjaznym przelozonym, to mozna postawi¢ hipoteze, ze
dla tej osoby ogromne znaczenie ma aspekt interpersonalny. Oczywiscie weryfi-
kujemy to innymi pytaniami. Oceniamy tez, jaka wage kandydat przypisuje zada-
niom i ich poprawnemu wykonywaniu, gdyz bedzie to mialo bezposredni wptyw
na funkcjonowanie w pracy.

Pytania otwarte motywuja do dluzszej odpowiedzi niz ,tak” lub ,nie”, a takze
pokazuja zaangazowanie kandydata w rozmowe i jego motywacje. Przyktadowo jesli
slyszymy jedno, krotkie i ogélne zdanie, to warto sie zastanowid, czy jest to osoba
nie$miala, mato komunikatywna, zestresowana, czy tez wlaénie mato zaangazowana
w rozmowe. Odpowiedzi na dalsze pytania pozwolg nam sie dowiedzie¢, co jest
najbardziej prawdopodobne.

Ponadto pytania otwarte umozliwiaja ocene tego, czy kandydat méwi na temat,
potrafi zbudowac logiczng i poprawna wypowiedz, uzywa adekwatnego stownictwa,
zadaje dodatkowe pytania, patrzy na rozmoéwece, czyli przetestowac umiejetnosci
komunikacyjne.

Pytania zamkniete stosujemy natomiast wtedy, gdy chcemy uszczegotowic¢
odpowiedz, ustali¢ konkretne informacje, podsumowaé wypowiedz czy zdyscy-

plinowa¢ kandydata, ktéry wypowiada sie zbyt ogélnie lub rozwlekle.

Przyklad 2. Czy dobrze zrozumialam, ze wolatby Pan pracowaé w zespole niz
na samodzielnym stanowisku?

Z kolei pytania o konkretne do$wiadczenia, czyli o to, jak dana osoba zachowata sie
w danej sytuacji, sa cennym, a przede wszystkim — wiarygodnym zrédlem informa-
cji 0 kompetencjach osobistych, poniewaz bazujq na faktach, a nie deklaracjach.

Gdy pytamy o opinie i wnioski, mozemy dowiedzie¢ si¢: na ile sprawnie i ade-
kwatnie dana osoba ocenia rézne sytuacje, zwlaszcza te trudne; czy wyciaga wnioski
na przyszlo$¢ i czy sa one trafne; a co najwazniejsze, czy na podstawie wezesniej-
szych doswiadczenl zmienia nieefektywne zachowania.

Réwnie istotne s3 pytania o odczucia i oczekiwania. Sprawdzajac to, co kto$ czut
w danej sytuacji, mozemy sie dowiedzie¢, jak silnymi emocjami reaguje w trudnych
momentach oraz czy stosuje konstruktywne sposoby radzenia sobie z nimi, a takze

czy jest w stanie podejmowac efektywne dzialania mimo odczuwanego napiecia
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badz stresu. Co do oczekiwan — sam fakt ich posiadania moze $wiadczy¢ o moty-

wacji do okreslania i osiagania celow oraz priorytetow.

Sposdb zadawania pytan powinien zacheca¢ do szczerych, wyczerpujacych odpowie-
dzi, a same pytania musza by¢ jasne i precyzyjne. Cheac zacheci¢ rozméwee do swobod-
nych i adekwatnych wypowiedzi, warto zastosowa¢ sie do kilku ponizszych wskazowek.
1. Unika¢ pytan wywolujacych poczucie zagrozenia, zawierajacych stowa z sil-

nym ladunkiem emocjonalnym (np. ,konflikt”, ,wada”), poprzez wybér fagod-
niejszych sformulowan (np. ,nieporozumienie”, ,, predyspozycje, ktére chce
Pan/Pani wzmocni¢”).

2. Wystrzega¢ sie pytan sugerujacych i/lub odwolujacych sie do opinii wiek-
szoéci, np.: ,,Czy Pan/Pani podobnie jak inne osoby woli pracowaé w zespole,
a nie indywidualnie?”.

3. Niezadawa¢ pytar wielokrotnie ztozonych, o podwojnej treéci, niedostosowanych
do poziomu rozméwcy, przez co niezrozumialych, np.: ,Co gléwnie motywuje
Pana/Panig do podejmowania aktywnosci zawodowej i asertywnych dziatan?”.

4. Nie stosowal pytari z podwojnym zaprzeczeniem, np.: ,Czy nie uwaza Pan/

Pani, ze nie powinno si¢ motywowa¢ pracownika jedynie karami?”.

Niezwykle waznym elementem rozmowy kwalifikacyjnej jest dopytywanie
i konfrontowanie. Nalezy to robi¢ wtedy, kiedy odpowiedz jest zbyt ogélna i nie

daje nam informacji potrzebnych do oceny sposobu funkcjonowania kandydata.

Przyklad 3. OdpowiedZ: Pracowalem w grupie na studiach, gdy przygotowy-
wali$my prezentacje na zajecia. Wspdlpraca polegata na podzieleniu si¢ zada-
niami, a ja potem zebralem calq prezentacje. Dostalismy pigtke.

Na podstawie tej wypowiedzi nie za wiele mozna powiedzie¢ o tym, czy kandy-
dat potrafi efektywnie wspotpracowac z innymi — wiadomo jedynie, ze ma takie

doswiadczenia. Nalezaloby zatem zada¢ dodatkowe pytania doprecyzowujace.

Przyklad 4. W jaki sposéb konkretnie grupa podzielila si¢ zadaniami? W jakim
momencie najbardziej ze sobq wspélpracowata? Co Pan robil, zeby wspétpraca
dobrze si¢ ukladata? Jakie sytuacje trudne pojawily si¢ w trakcie przygotowy-
wania prezentacji i jakie dzialania w zwigzku z nimi Pan podjql?

Kiedy kandydat méwi ogdlnie, chaotycznie badz niespdjnie, a ponadto niezbyt kon-
kretnie, warto doprecyzowa¢ wypowiedzi poprzez konfrontowanie, czyli prébe

uszczegdlowienia przekazywanych informaciji.
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Przyklad S. Powiedzial Pan, ze lubi Pan pracowaé przy komputerze, ale tez,
ze nie chcialby Pan pracowac ,za biurkiem”. Wobec tego jakiego rodzaju prace
chciatby Pan wykonywaé?

Taka strategia pozwala lepiej oceni¢ wiarygodno$¢ rozméwcy oraz zdoby¢ kon-
kretne informacje zamiast tych ogdlnych, nieprecyzyjnych, bazujacych na dekla-

racjach, a nie doswiadczeniach.

Przyklad 6. Jestem odporna na stres. (deklaracja)

Przyklad 7. Prosz¢ w takim razie opisac sytuacje, w ktdérej musiata Pani wyka-
zaé sig odpornoscig na stres.

2.3.4. Aktywne stuchanie

Aktywne sluchanie réwniez moze przyczynia¢ sie do kreowania pozytywnego
wizerunku pracodawcy. Zapewnia ono bowiem pozytywne wrazenia z udzialu
w postepowaniu kwalifikacyjnym. Jako niezbedny element komunikacji pozwala
dobrze zrozumie( to, co chce nam przekazaé rozméwcea. Ponadto usprawnia caly
proces, poniewaz informacje przekazywane sa szybciej i w bardziej precyzyj-
nej formie. Jednoczesnie kreowana jest przyjazna atmosfera, a co najwazniej-
sze — rozmoéweca bardziej si¢ angazuje, zyskujac wigksza swobode komunikacji.
Aktywne stuchanie to przede wszystkim che¢ jasnego zrozumienia tego, co
moéwi druga osoba, poznania jej perspektywy bez zbednych domystéw. Waz-
nym elementem jest tez umiejetne zadawanie pytan, wyrazanie ewentualnych
watpliwosci, a takze zwracanie uwagi na reakcje emocjonalne rozméwcy i odpo-
wiednie reagowanie na nie. Ponizej opisane zostaly podstawowe elementy
aktywnego stuchania.

Dostosowanie

Postawa ciala zwrécona w kierunku rozmoéwcy. Nawiazanie kontaktu wzro-
kowego. Synchronizacja w tonie glosu, gestach, emocjach, potakiwanie i empa-
tyczne ,mrukniecia” typu: ,aha... tak... uhm”. Dzieki temu rozméweca czuje sie
bardziej komfortowo i rozumie, ze to, co méwi i jak sie zachowuje, jest wazne
dla odbiorcy.

Parafraza

Powtdrzenie komunikatu rozméwcey przy uzyciu podobnych stow.
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Przyklad 8. Jak dobrze zrozumialam, Pana gléwnq motywacjq jest chec podje-
cia stabilnej pracy?

Parafraza daje nam czas na zastanowienie sie, przeanalizowanie wypowiedzi roz-
moéwcy i upewnienie sie, czy ja dobrze zrozumieli$my, a takze wybor kolejnych
pytan. Sygnalizuje tez rozmdwcy, ze jest stuchany.

Odzwierciedlanie

Wryrazenie zrozumienia dla potrzeb, intencji i uczué rozmdwcy.

Przyklad 9. Widze, ze zaskoczylo Paniqg to pytanie. Czy potrzebuje Pani czasu
na zastanowienie si¢ nad odpowiedzig?

Jest to adekwatna reakcja na emocje rozméwcy — widzimy zaskoczenie, wiec na nie
odpowiadamy. Dajemy sobie i rozméwcy czas na poradzenie sobie z nimi. Budujemy
pozytywna atmosfere rozmowy i mozemy sprawdzi¢, jak rozméweca radzi sobie z napie-
ciem czy stresem towarzyszacym trudniejszym pytaniom. Na przyktad czy unika wtedy
odpowiedzi, zmienia temat lub odpowiada ogélnie (co §wiadczyloby raczej o postawie
obronnej i trudno$ciach w mierzeniu si¢ z problemami), czy tez — mimo napiecia — doé¢
otwarcie i rzeczowo odpowiada na pytania i reaguje na wyzwania.

Klaryfikacja

Okreélenie, jak rozumiemy sens i intencje wypowiedzi, ktére nie zostaly wypo-

wiedziane wprost.

Przyklad 10. Z tego, co Pan mowi, wynika, Ze raczej nie jest Pan osobgq, ktéra
przeciwstawia si¢ przelozonemu, jesli si¢ z nim nie zgadza. Czy dobrze Pana
zrozumiatam?

Klaryfikacja odgrywa bardzo wazna rolg, poniewaz jest to wyciagniecie sedna
wypowiedzi, ktére chcemy potwierdzi¢ i ewentualnie dopyta¢ o istotne kwestie.
Nie kazdy potrafi konkretnie i precyzyjnie wyrazi¢ swoje mysli, dlatego osoby pro-
wadzace rozmowe powinny sie upewnia¢, czy dobrze zrozumialy to, co kandydat
chcial powiedzie¢, i whadnie dzieki klaryfikacji moga to zrobié.

Dowarto$ciowanie

Wskazanie pozytywnych zachowar rozméwcy iich docenienie.
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Przyklad 11. Bardzo dokladnie opisata Pani t¢ sytuacje. Dzigkuje. Podaje Pani
wiele rozwigza# przedstawionego problemu, co jest dla nas cenne.

Dowarto$ciowanie to np. podziekowanie osobie za to, co naszym zdaniem pozy-
tywnie wplywa na rozmowe. Dzieki temu kandydat wie, co robi dobrze, powtarza
te dobre zachowania i zyskuje wiekszy komfort w rozmowie. Jednoczeénie dajemy
mu odczué, ze wlasnie w taki sposéb komunikujemy sie w danej organizacj, a takze
doceniamy pozadane zachowania.

Pomost w przyszlosé

Zakonczenie kontaktu w sposob zyczliwy oraz sprzyjajacy kolejnym interakcjom.

Przyklad 12. Rozumiem, ze wynik negatywny jest dla Pana przykrq infor-
macjq. Natomiast zachgcam do zapoznania si¢ z pozostalymi ofertami pracy
w naszym urzedzie.

2.3.5. Wywiady: biograficzny, kompetencyjny oraz sytuacyjny
jako skuteczne narzedzia oceny kompetencji

Okreslajac kompetencje, ktore beda podlegaty ocenie, nalezy kierowac sie obowigzuja-
cymi przepisami prawa. Ponadto niezwykle istotne jest rzetelne przygotowywanie opi-
s6w stanowisk. Powinny by¢ w nich wskazywane kluczowe kompetencje — niezbedne
do efektywnego wykonywania zada na danym stanowisku. Dzigki temu wiadomo
pozniej, co nalezy zweryfikowa¢ w procesie rekrutacji.

Ocena kompetencji wymaga spelnienia kilku waznych zasad. W trakcie roz-
mowy rekrutacyjnej zalecane jest weryfikowanie nie wiecej niz pieciu kompeten-
cji. Ocena wigkszej ich liczby jest bardzo trudna z wielu powodéw, m.in. znacznie
wydluza to czas rozmowy oraz ja komplikuje. Aby wlasciwie przejé¢ ten proces,
musimy sie zastanowi¢ nad tym, jakie zachowania dobrze $wiadcza o posiadaniu
konkretnej kompetencji (inaczej: okreslamy jej wskazniki behawioralne), a nastep-

nie dobra¢ odpowiednie metody weryfikacji.

Przyklad 13. Kompetencja: rozwiqzywanie problemdow

Wskazniki behawioralne, czyli zachowania, ktére ja potwierdzaja, to:

B poszukiwanie i adekwatne wskazywanie przyczyn problemu;
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B generowanie réznorodnych rozwigzan oraz wskazywanie ich mocnych i sta-
bych stron;
B okreélanie niezbednych zasobéw do rozwiazania problemu i sposobéw ich

uzyskania.

Rzetelno$¢ wymaga tego, aby kazda kompetencja byla weryfikowana przy uzyciu
co najmniej dwdch metod, czyli np. wywiadu bazujacego na obserwacji oraz stu-
dium przypadku. Ze wzgledu na sposéb prowadzenia i przedmiot rozmowy mozemy
wyrdznic trzy rodzaje wywiadéw: biograficzny, kompetencyjny oraz sytuacyjny.
Kazdorazowo warto je zastosowa¢, gdyz pozwala to uzyskaé wiele cennych, wiary-
godnych informacji niezbednych do oceny sposobu funkcjonowania danej osoby.

Wywiad biograficzny polega przede wszystkim na zadawaniu pytan o dotychcza-
sowe do$wiadczenia zawodowe i pozazawodowe. Pozwala to ustali¢, na ile przemy-
$lana i spéjna byta $ciezka zawodowa danej osoby (czy wybierata konkretne zadania,
branze, firmy). Weryfikuje tez, czy byta w stanie sie dostosowa¢ do réznych miejsc
pracy (dlugos¢ okreséw zatrudnienia, ewentualne zmiany stanowisk, trudnosci
w pracy, konflikty, bledy, sukcesy, ulubione zadania itd.). Wywiad ten umozliwia réw-
niez ustalenie tego, jakie motywy kierowaly kandydatem przy zmianie pracy, w jakiej
formie rozstawal si¢ z pracodawcami, jakie stanowiska wybierat oraz czy byly to $wia-
dome decyzje, czy raczej kwestia przypadku. Podobnie jesli chodzi o wyksztalce-
nie — wazne s3 m.in. motywacja do wyboru okre$lonego obszaru edukacji, sukcesy
w nauce oraz to, czy dana osoba ma swiadomos¢, ze w dzisiejszym, ciagle zmienia-
jacym si¢ $wiecie pracodawcy oczekuja pozytywnego nastawienia do uczenia sig
nowych rzeczy. Warto tez pytac o aktywnosci pozazawodowe, poniewaz $wiadcza
one o checi angazowania si¢ kandydata w dodatkowe dziatania, o otwarto$ci na kon-
takty z r6znymi osobami, o umiejetnosci odpoczynku i sposobach odreagowywania
stresu czy napiecia. Wszystko to pozwala zyska¢ energie i motywacje do mierzenia
sie z r6znego rodzaju trudno$ciami zaréwno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym,
co ma ogromne znaczenie dla efektywnego wykonywania obowiazkéw.

Wywiad kompetencyjny — jak sama nazwa wskazuje — skupia si¢ na weryfiko-
waniu poszczegélnych kompetencji poprzez zadawanie pytan o konkretne sytuacje
z zycia danej osoby. W ramach niego stosuje si¢ specjalny schemat zadawania pytan
okreglany jako STAR. Pierwszym etapem jest prosba o opisanie sytuacji, w ktérej
dana osoba wykazala si¢ konkretna kompetencja (SITUATION - opis sytuacji).
Nastepnie pytamy o cel, jaki chciata wtedy osiagna¢ (TARGET - cel), potem o dzia-
lania, ktére podjela, zeby go zrealizowaé (ACTION - podjete dzialania), oraz o uzy-
skane rezultaty (RESULT - rezultat). Nalezy takze poznaé towarzyszace emocje
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i odczucia oraz sposéb radzenia sobie z nimi. Pozwala to uzyska¢ informacje na

temat odpornosci kandydata.

Przyktad 14. Kompetencja: zdolnosci organizacyjne

(S) Proszg opisad sytuacje, w ktérej musiala Paniw krétkim czasie wykonad wiele zada.
(T) Jaki cel Pani sobie zalozyta?

(A) Co Pani zrobila, zeby ten cel osiggngc?

(R) Jakie byly rezultaty?

Jak si¢ Pani czula w tej sytuacji?

Oceniajac odpowiedz, zwracamy uwage na to, ile zadan i w jakim czasie osoba
musiata wykona¢. Czy rzeczywiécie bylo to wymagajace? Czy podjete dzialania byly
efektywne i zapewnily realizacje celu? Jak sobie radzilta z napieciem? Jakie wnioski
wyciagnela z tego do$wiadczenia?

Wywiad sytuacyjny jest szczegdlnie przydatny wtedy, gdy dana osoba ma mato
do$wiadczen, np. ze wzgledu na mlody wiek. Polega na opisaniu rekrutowanej oso-

bie konkretnej sytuacji z pytaniem, jak by na to zareagowala.

Przyklad 15. Prosz¢ sobie wyobrazic sytuacje, ze wspdlpracownik Paniq okla-
muje. Co Pani zrobi?

Przyktad 16. Co by Pan zrobil w sytuacji, gdy nie zgadzalby si¢ Pan z narzuco-
nym przez przelozonego sposobem realizacji danego zadania? Jak argumento-
walby Pan swoje stanowisko? Czy bylaby to dla Pana trudna, czy tatwa sytuacja?

Dzigki takiemu wywiadowi mozemy oceni¢ sposdb, w jaki kandydat radzi sobie
z nowy sytuacja, jak ja analizuje, czy uwzglednia rézne czynniki, inne punkty widze-
nia, a takze ile rozwigzan proponuje, czy sa one adekwatne, czy widzi ich stabe
strony i potrafi oszacowa¢ zasoby, ktére beda niezbedne do ich zrealizowania (np.
finansowe, ludzkie, czasowe, materialne), czy jest otwarty na wspélprace, a moze
raczej woli indywidualne dzialanie i wziecie odpowiedzialnosci za zadania, jak radzi
sobie ze stresem, jesli nagle jest proszony o rozwiazanie problemu.

Oprécz przeprowadzenia wywiadu mozemy poprosi¢ kandydata o wykonanie
dodatkowych zadan. Sposéb, w jaki si¢ tego podejmie, jest do$¢ wiarygodnym zro-
dfem informacji na temat posiadanych kompetencji. Chodzi tu o zadania, w kto-
rych kandydat, poszukujac rozwiazan, zdany jest wylacznie na siebie, m.in. koszyk
zadan, studium przypadku, prezentacje, odgrywanie roli, testy (wiedzy, umiejet-

nosci, psychologiczne).
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Przyklad 17. Koszyk zadati

Przychodzisz do pracy w $rodg, po 2-dniowej delegacji, i zastajesz nastgpujgcq sytuacje.
Twdj kolega, z ktérym bezposrednio wspélpracujesz, jest od poniedzialku na zwolnieniu
chorobowym. W zwiqzku z tym nie przygotowat Ci zestawienia ofert, na podstawie ktérego
dzisiaj do 9.30 miales przygotowac prezentacje dla przelozonego z rekomendacjq podmio-
téw zewnetrznych, ktére w Twojej ocenie proponujq najkorzystniejsze warunki wspélpracy.
Podmioty zewngtrzne czekajg na odpowiedZ dzis do 14.00. O godzinie 11.00 rozpocznie
sig spotkanie z kierownictwem, na ktérym masz przedstawic prezentacje zatwierdzong
przez przelozonego. Jest godzina 8.00 rano, a swdj telefon shuzbowy z pospiechu zostawiles
w domu. Przedstaw harmonogram dzialati z uzasadnieniem ich kolejnosci.

2.3.6. Ocena kompetencji

Jednym z narzedzi wspomagajacych proces rekrutacji i selekeji pracownikéw, w nie-
wielkim stopniu rozpowszechnionym wsréd podmiotéw realizujacych zadania
publiczne, jest model kompetencyjny. Zawiera on precyzyjny opis i kategoryza-
cje kompetencji, ktére powinni posiadaé pracownicy danej organizacji, poniewaz
zostaly one okreslone jako kluczowe dla jej efektywnego funkcjonowania i realizacji
celéw. Podmiot sektora administracji publicznej, ktéry zdecyduje si¢ na stworzenie
takiego modelu, moze zyska¢ pomocne i skuteczne narzedzie, ktére wspomaga nie
tylko proces naboru, lecz takze wiele innych dzialan, takich jak np. przygotowywa-
nie opisow stanowisk pracy i $ciezek awansdw, oceny pracownicze czy tworzenie
planéw szkoleniowych i rozwojowych.
Omawiajac kwestie zwigzane z oceng kompetencji oséb bioracych udzial
w rekrutacji, nalezy réwniez wspomnie¢ o kilku podstawowych zasadach jej rze-
telnego przeprowadzenia:
1. Wybieramy kompetencje, ktore s niezbedne do efektywnego wykonywania
zadan na danym stanowisku, oraz okre§lamy minimalny poziom umiejetnosci.
2. Wskazujemy zachowania, ktére $wiadcza o posiadaniu wybranych predys-
pozycji.
3. Dobieramy metody, ktére zapewnig rzetelng oceng okreslonych kompetencji.
Jasno definiujemy kryteria oceny.

5. Zbieramy informacje, ktére pozwola dokonaé oceny.

Rozmowa rekrutacyjna to niezwykle wazny element postepowania kwalifika-

cyjnego i podstawowe narzedzie do oceny kompetencji. Zazwyczaj jest to pierwszy,
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bezposredni kontakt z kandydatem. To czas na obserwacje jego zachowan, a takze
ocene ich spojnosci z wypowiadanymi tre§ciami oraz zauwazanymi emocjami, co
stanowi istotny wskaznik wiarygodno$ci rozméwcy. A wlasnie od niej powinni$émy
zacza¢ ewaluacje kompetencji. Jesli mamy powazne watpliwosci co do tego, czy
odpowiedzi byly szczere, nie mozemy traktowa¢ informacji pozyskanych podczas
rozmowy jako podstawy oceny. Stad tak istotne jest stosowanie dodatkowych metod,
takich jak np. koszyk zadan czy odgrywanie roli. Wymagaja one od kandydata bezpo-
$redniego wykazania si¢ dana kompetencja, dzieki czemu wzmacniaja wiarygodnosé.

Pamietajmy, ze rozmowa rekrutacyjna nie stuzy zebraniu informacji, ktére kan-
dydat chce nam przekaza¢, lecz takich, ktérych my potrzebujemy do oceny wybra-
nych kompetencji. O tym, czy uda nam si¢ zgromadzi¢ te niezbedne informacje,
decyduje zar6wno dobre przygotowanie oraz profesjonalizm cztonkéw komis;ji,
jak i odpowiednia §wiadomo$¢ siebie i umiejetnosci komunikacyjne kandydata.
Na przyklad osoby, ktére maja waski zas6b stownictwa, mimo innych pozytywnych
cech moga mie¢ trudno$ci z dobra autoprezentacja, precyzja przekazu czy doklad-
nym opowiedzeniem o swoich do§wiadczeniach.

Zebranie odpowiednich informacji pozwoli nam przej$¢ do oceny kompetenciji, do

ktdrej mozemy uzy¢ réznych skal. W dalszej czeéci zostata przedstawiona jedna z nich.

Przyklad 18. Skala ocen

1 - niski; 2 — ponizej oczekiwati; 3 — zgodnie z oczekiwaniami; 4 — powyzej oczekiwari;
S — wysoki

Wykorzystujac przy ocenie tego typu skale, nalezy opisaé kazdy z poziomow, tak
aby czlonkowie komisji mieli precyzyjne informacje. Uwzgledniamy zaréwno ilo¢
konkretnych zachowan, jak i ich jakos$¢. Na przyktad cheac oceni¢ kompetencje:
rozwiazywanie probleméw, bierzemy pod uwage nie tylko liczbe proponowanych
rozwigzan, lecz takze ich zasadno$¢ oraz mozliwo$¢ realizacji. Weryfikujac zdolnosci
komunikacyjne, mozemy by¢ pod wrazeniem osoby, ktéra wypowiada si¢ swobod-
nie, uzywa wyszukanego stownictwa i poprawnie buduje zdania. Jednoczes$nie jesli

nie trzyma si¢ tematu, to jej elokwencja ma niewielkie znaczenie.
2.3.7. Bledy w rekrutacji i sposoby ich niwelowania
Mozemy wskaza¢ trzy podstawowe przyczyny bledéw popelnianych przez osoby

prowadzace rekrutacje. Po pierwsze, moga wynikac ze sposobu myélenia, co

z kolei zwigzane jest z funkcjonowaniem moézgu. Kolejnym zrédltem pomytek sa
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indywidualne tendencje do oceniania bardziej surowo, poblazliwie lub przeciet-
nie. Bledy pojawiaja si¢ réwniez w wyniku niedopracowania celéw, zasad i metod
oceniania oraz nieprzestrzegania ustalonych procedur.

Podstawowym sposobem ich niwelowania jest juz $wiadomos¢ ich istnienia,
a takze opieranie swoich ocen przede wszystkim na faktach (obserwowanych
zachowaniach), a nie wrazeniach. Niezwykle wazna jest tez uwazno$¢ na to, co i jak
robimy, ale tez tolerancja dla bledéw (popelnianych przez nas i innych). Chodzi
o to, zeby kazdy blad — dzieki refleksji — mégl by¢ dostrzezony i przeanalizowany.
Pozwala to wyciagnac wnioski z danej sytuacji i usprawni¢ nasze dziatania. Nalezy
réwniez pamieta¢, ze oceniamy dang osobe w odniesieniu do wczeéniej ustalonych
kryteridw, a nie tego, jak wypadli inni kandydaci. Zmniejszamy wéwczas prawdo-
podobienstwo popelnienia bledu kontrastu, ktory polega na bardziej pozytywnym
ocenianiu danej osoby, jesli wezeéniejszy kandydat wypadt slabo. Ponizej wskazu-
jemy jeszcze kilka innych btedéw w trakcie oceny predyspozycji 0s6b bioracych

udzial w rekrutacji.

Przyklad 19. Efekt anielski

Polega na tym, ze pozytywna ocena jednej cechy danej osoby zostaje przeniesiona
na inne predyspozycje. Na przyktad zakladamy, ze osoba, ktéra prezentuje wysoki
poziom wiedzy, bedzie tez skutecznie si¢ komunikowata, co nie jest reguly. Odwrot-
noécig jest blad nazywany efektem diabelskim — wtedy negatywna ocena jednej
predyspozycji, np. sposobu porozumiewania sig, rzutuje na gorsza oceng pozosta-
tych kompetencji.

Przyklad 20. Efekt pierwszeristwa i Swiezosci

Méwimy o nim wtedy, gdy pierwsze wrazenie o kandydacie zbyt mocno wptywa na
calo$ciows ocene. Jesli na poczatku rozmowy dana osoba zaprezentuje sie dobrze,
to jest lepiej oceniana przez caly czas jej trwania. Gdy dominuje ostatnie wrazenie,

moéwimy o efekcie $wiezosci.
2.3.8. Jakie informacje przekaza¢ kandydatowi i o co moze by¢
zapytana komisja

Zakonczenie rozmowy rekrutacyjnej, ze wzgledu na opisany wczeéniej efekt

$wiezo$ci, moze by¢ jednym z elementéw lepiej zapamigtanych przez kandydata.
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Dlatego nalezy dolozy¢ wszelkich staran, zeby to ostatnie wrazenie bylo pozy-
tywne oraz ugruntowalo obraz urzedu jako atrakcyjnego pracodawcy. W tej czesci
rozmowy trzeba wiec zadba¢ o przekazanie informacji uzytecznych dla kandy-
data — przede wszystkim tych dotyczacych dalszych etapéw postepowania kwalifi-
kacyjnego (jesli nie zrobilismy tego wczeéniej), termindw oraz sposobu otrzymania
przez kandydata informacji zwrotnej. Warto réwniez podzigkowac za zaangazowa-
nie i udzial w procesie rekrutacji. Dobra praktyka jest zachecenie kandydata do
podzielenia si¢ wrazeniami z udzialu w rekrutacji po jej zakonczeniu, jesli dany
urzad prowadzi takie dzialania. W kontekscie budowania marki pracodawcy w tej
czeéci rozmowy godne polecenia jest zapewnienie uczestnikowi mozliwosci tego,
by dopytal o interesujace go tematy. Praktyka pokazuje, Ze na ogél kandydaci
korzystaja z tej opcji, tak by rozwia¢ swoje watpliwoséci zwiazane z trescig oglo-
szenia o prace. Chca réwniez dowiedzie¢ sie wiecej o zadaniach, wielkosci zespotu,
przelozonym, wymaganej dyspozycyjnoséci, ewentualnych delegacjach oraz dodat-

kowych benefitach.

2.4. Wybér os6b w najwigkszym stopniu spelniajacych
wymagania

Etap wyboru kandydata, ktéry w najwiekszym stopniu spelnia wymagania okre-
$lone w ogloszeniu o naborze, stanowi zwiericzenie calego procesu rekrutacyjnego.
Podejmowane na tym etapie decyzje powinny by¢ oparte na $wiadomej analizie
wszystkich dostepnych danych oraz zastosowaniu przejrzystych, wezeéniej zdefi-
niowanych kryteriéw oceny.

Komisja rekrutacyjna zazwyczaj wykorzystuje jednolite arkusze oceny kandy-
datéw, ktore umozliwiaja precyzyjne poréwnanie ich odpowiedzi, zachowar i kom-
petencji. Dobra praktyka w tym zakresie jest stosowanie narzedzi zawierajacych
kryteria punktowe wraz z jasnymi opisami pozioméw kompetencji. W toku oceny
kandydatéw komisja poréwnuje kwalifikacje, doswiadczenie i umiejetnosci kazdego
z nich z wymaganiami okre$lonymi w ogloszeniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kompetencji miekkich.

Decyzja o wyborze kandydata podejmowana jest przez komisje w sposdb kole-
gialny, na podstawie facznej punktacji. W sytuacji gdy kilku kandydatéw uzyska
jednakows liczbe punktéw, ostateczne rozstrzygniecie nalezy do przewodniczacego
komisji, natomiast stusznym wydaje sie, by tego typu decyzje podejmowane byly

w drodze konsensusu lub glosowania.
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Protokét z posiedzenia komisji dokumentuje wyniki postepowania, zawierajac
opis procesu oceny, podsumowanie wynikoéw oraz uzasadnienie wyboru jednego
lub kilku kandydatéw. W przypadku uniewaznienia naboru, np. z powodu braku
odpowiedniego kandydata, protokél réwniez musi zawiera¢ stosowne uzasadnienie.

Na zakoriczenie procedury komisja przedstawia kandydatéw rekomendowanych
do zatrudnienia. W przypadku urzedéw — w ramach stuzby cywilnej — obowiazuje
zasada, zgodnie z ktéra dyrektorowi generalnemu wskazuje sie nie wiecej niz pieciu
kandydatéw spelniajacych niezbedne wymagania oraz w jak najwiekszym stopniu
te dodatkowe. W pozostatych instytucjach sektora publicznego liczba kandydatéw
rekomendowanych moze by¢ ustalana elastycznie, zgodnie z wewnetrznymi pro-
cedurami. Ostateczna decyzja o zatrudnieniu nalezy kazdorazowo do dyrektora
generalnego urzedu lub kierownika instytucji, ktory nie jest zobowiazany do zatrud-
nienia kandydata najwyzej ocenionego przez komisje. Nierzadko osoba podejmu-
jaca ostateczng decyzje nawet nie spotyka si¢ z komisja rekrutacyjna, ktéra moglaby
szerzej przedstawi¢ kazda kandydature. Zasadne wydaje sie wiec wprowadzenie
praktyki rekomendowania dyrektorom urz¢déw organizowania takich spotkan,
ktore moglyby zwiekszy¢ szanse na wybor osoby nie tylko spelniajacej wymagania
formalne i merytoryczne, lecz takze wykazujacej oczekiwany poziom kompetencji,

motywacji oraz potencjal rozwojowy.

2.5. Zatrudnienie

Po podjeciu decyzji o zatrudnieniu wybranej osoby urzad/instytucja przystepuje do
dalszych dziatan formalnych. Przede wszystkim nalezy niezwlocznie poinformowacé
wybrang osobe o wynikach naboru. Komunikacja w tym zakresie powinna by¢ jasna,
uprzejma i zawiera¢ potwierdzenie warunkéw zatrudnienia, w tym nazwy stano-
wiska, planowanego terminu rozpoczecia pracy oraz wymaganych dokumentéw.
Réwnoczesnie — zgodnie z zasadami przejrzystosci i szacunku — nalezy przekazaé
informacje zwrotna pozostatym osobom bioracym udziat w rekrutacji, a niezakwalifi-
kowanym do zatrudnienia. Wskazane jest udzielenie ogélnego uzasadnienia decyzji.
Po zakonczeniu procedury komisja rekrutacyjna przekazuje pelng dokumen-
tacje naboru do komoérki kadrowej. Obejmuje to protokot konicowy, arkusze ocen,
liste kandydatéw oraz inne dokumenty wymagane regulacjami wewnetrznymi.
Zatrudnienie powinno by¢ postrzegane jako poczatek nowego etapu wspot-
pracy. Nalezy zapewni¢ nowemu pracownikowi odpowiednie wdrozenie, ktdre

w duzym stopniu determinuje jego dalsze zaangazowanie i efektywno$¢ w pracy.
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2.6. Badanie doswiadczen kandydatow

Dos$wiadczenia kandydatow, niezaleznie od tego, czy zostali zatrudnieni, czy nie,
wplywaja na ich opinie o urzedzie/instytucji. Stanowig tez cenne Zrodlo wiedzy
o jako$ci i skuteczno$ci przeprowadzonych dzialan rekrutacyjnych. Zebranie i prze-
analizowanie tych opinii pozwoli na zidentyfikowanie zaréwno mocnych stron, jak
i obszaréw wymagajacych poprawy w praktyce dzialania komisji rekrutacyjnych.

Jednym z narzedzi badania do$wiadczen uczestnikow rekrutacji sa anonimowe
ankiety ewaluacyjne przesylane drogg elektroniczng po zakoriczeniu naboru. Pyta-
nia w nich zawarte moga dotyczy¢ m.in. przejrzystoéci ogloszenia, sposobu prze-
prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej, oceny komunikacji komisji z kandydatami
oraz ogélnego odbioru instytucji jako pracodawcy. Przykladowa ankieta znajduje
sie w zalgczniku nr 1.

Dodatkowg forme weryfikacji doswiadczen moga stanowi¢ rozmowy podsu-
mowujace, przeprowadzane z osobami zatrudnionymi w ramach naboru. Takie
spotkanie, zorganizowane np. po pierwszym miesigcu pracy, pozwalaja uzyskac
bezposérednia informacje zwrotna na temat przebiegu rekrutacji oraz procesu wdro-
zenia do pracy.

Instytucja moze takze monitorowa¢ opinie kandydatéw pojawiajace sie w mediach
spoleczno$ciowych lub na portalach rekrutacyjnych. Tego rodzaju informacje, cho¢
wymagaja ostroznoéci w interpretacji, moga sygnalizowa¢ wiele kwestii istotnych
z punktu widzenia budowania obrazu urzedu/instytucji jako pozadanego pracodawcy.

Praktyka systematycznego pozyskiwania i analizowania zebranych danych oraz
przygotowywanie na tej podstawie propozycji dzialan usprawniajacych kolejne
nabory z pewnoscia pozytywnie wplywa na ksztalttowanie marki urzedu/instytucji
jako atrakcyjnego pracodawcy. Ponadto wdrozenie mechanizméw ewaluacyjnych
jako stalego elementu pracy komisji rekrutacyjnych przyczynia sie do podnosze-
nia jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi oraz budowania kultury organizacyjnej

opartej na otwartosci, dialogu i ciaglym doskonaleniu.

Podsumowanie

Praca w administracji publicznej jest szczegoélnie wymagajaca, wiaze sie bowiem
z realizacjq zadan, od ktérych zalezy sprawne dzialanie catego panstwa. Urzed-
niczki i urzednicy panstwowi zapewniaja efektywne funkcjonowanie instytucji
panstwowych zaréwno na poziomie centralnym, jak i terenowym. Od wynikéw ich

pracy zalezy stabilnos¢ panistwa. Jednoczesénie jako$¢ ich pracy jest determinowana
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skutecznoscia proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim w danej organizacji. Rekru-
tacja jest natomiast jednym z kluczowym elementdw strategii w tym obszarze.

Celem kazdej rekrutacji jest wylonienie najlepszego kandydata i jego zatrudnie-
nie. Jednoczes$nie jest to jeden z czynnikéw wplywajacych na budowanie wizerunku
instytucji. O marke pracodawcy mozna dba¢ na kazdym etapie rekrutacji — np.
poprzez wlasciwe przygotowanie pracownikéw odpowiedzialnych za prowadze-
nie naboréw. Dzieki temu instytucja ma mozliwo$¢ pozytywnie oddziatywa¢ na
doéwiadczenia kandydatéw bioracych w nich udzial (tzw. candidate experience).
Ponadto osoba, ktéra ma pozytywne do$wiadczenie z rozmowy rekrutacyjnej, moze
sta¢ sie ambasadorem instytucji, do ktorej aplikowala'. Z jednej strony moze by¢
dzieki temu bardziej sktonna do aplikowania na inne oferty pracy w danym urzedzie.
Z drugiej za$, dzielac si¢ swoimi do§wiadczeniami, pozytywnie wplywa na odbiér
instytucji przez inne osoby i zacheca je do aplikowania.

Rozmowa kwalifikacyjna to moment, w ktérym kandydat ma bezpo$redni kon-
takt z potencjalnym pracodawca. Wszelkie bedy popelnione na tym etapie moga
powaznie zaszkodzi¢ wizerunkowi instytucji. Organizacja procesu rekrutacji w spo-
sOb nowoczesny i efektywny jest elementem budowania wizerunku instytucji admi-
nistracji publicznej jako atrakcyjnych miejsc pracy. Przestrzeganie obowiazujacych
przepiséw dotyczacych naboru przy jednoczesnej probie odbiurokratyzowania
pewnych elementéw tego procesu moze sprzyjac deregulacji, zwiekszajac elastycz-
nos¢ i szybko$¢ zatrudniania odpowiednich kandydatéw.

Kluczowe rekomendacje wynikajace z przeprowadzonych badan s nastepujace:
1.  Wprowadzenie kodeksu dobrych praktyk w rekrutacji — na wzér rozwigzan

stosowanych w sektorze prywatnym® — obejmujacego kwestie zwigzane z:

a)  okresleniem roli cztonkéw komisji rekrutacyjnej, przygotowaniem nie-
zbednej dokumentacji i materiatéw;

b)  przygotowaniem i prowadzeniem rozméw rekrutacyjnych — w tym opra-
cowaniem pytan merytorycznych, pytai sprawdzajacych kompetencje
twarde i migkkie oraz ich oceny zgodnie z ustalonymi kryteriami;

c) aspektamiformalnymii prawnymi dotyczacymi np. zakazu dyskrymina-
cji, zasad RODO oraz zachowania poufnosci procesu rekrutacyjnego;

d) znaczeniem komunikacji w budowaniu wizerunku atrakcyjnego pra-
codawcy;

e) zasadami etycznymi oraz standardami employer brandingowymi.

¥ Por. M. Sidor-Rzadkowska, Interesariusze czy ambasadorowie? Rozwazania wokét skutecznosci dzia-
tari w obszarze employer brandingu, ,Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula” 20185, nr 44 (6), s. 181.

20

Por. Kodeks Dobrych Praktyk w Rekrutacji i Koalicja na rzecz Przyjaznej Rekrutacji, https://
przyjaznarekrutacja.pl/ (dostep: 7.05.2025).
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2. Podjecie dzialait wspierajacych proces przygotowywania pracownikéw do

pelnienia funkcji cztonka komisji rekrutacyjnej, takich jak np.:

a)  szkolenia dla kadry zarzadzajacej $redniego szczebla z zakresu sporza-
dzania opiséw stanowisk pracy — rdwniez w kontekscie procesu naboru;

b)  szkolenia e-learningowe ,,Savoir-vivre rekrutacji’;

c)  warsztaty dla osob, ktore pierwszy raz beda zasiada¢ w komisji, majace
na celu doskonalenie ich kompetencji w tym zakresie;

d) przygotowanie materialéw np. w formie poradnika, zawierajacych opis
dobrych praktyk oraz zasad prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych;

e) zamieszczenie w intranecie informacji poswieconych kluczowym aspek-
tom procesu rekrutacyjnego;

f)  stworzenie filméw instruktazowych dotyczacych naboru i majacych na

celu wsparcie zaangazowanych oséb.

Warto podkresli¢, ze tre$ci zawarte w raporcie stanowia cenng baze wiedzy
i dobrych praktyk dotyczacych tego, jak poprzez profesjonalnie przeprowadzona
rekrutacje mozna budowac wizerunek urzedu/instytucji jako atrakcyjnego praco-
dawcy oraz w jaki sposéb skutecznie wprowadzi¢ w zycie powyzsze rekomendacje.
Do tego za$ zachgcamy wszystkie instytucje administracji publicznej, ktére chca
efektywnie kreowa¢ swoja marke!

Zalacznik nr 1. Ankieta ewaluacyjna dla kandydatow pt.
»Iwoje doswiadczenia z udzialu w naborze do [nazwa
urzedu/instytucji]”

Dzigkujemy za udzial w rekrutacji na stanowisko [ ... | w naszym urzedzie. Bedziemy
wdzigczni za podzielenie si¢ doswiadczeniami z tego procesu i wypelnienie ankiety.
Ankieta jest anonimowa, a jej wypelnienie zajmuje ok. S min. Zebrane dane postuzq
wylgcznie do poprawy jakosci naszych przyszlych dziata#i rekrutacyjnych. Dzigkujemy!
Komisja Rekrutacyjna
Skad dowiedziate$(as) sie o ogloszeniu o naborze?
2. Jakoceniasz ogloszenie o naborze?
3. Czyinformacje przekazywane przez urzad/instytucje byly dla Ciebie wystar-
czajace?
4. Czyinformacje przekazywane przez urzad/instytucje byly dla Ciebie zro-
zumiate?

S.  Jak ocenil(a)bys sposéb przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej?
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6.
7.

Czy chcial(a)by$ aplikowa¢ ponownie do pracy w naszym urzedzie/instytucji?

Co warto poprawi¢ w naszym procesie rekrutacji?
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1. Wstep

Celem raportu jest krotkie omdéwienie zasad opracowania skutecznej strategii
employer brandingu (EB)' - rozumianego jako budowanie marki pracodawcy —
juz podczas wstepnego kontaktu z nowo zatrudnionym, czyli w pierwszych dniach
pobytu pracownika w organizacji, a nawet jeszcze przed rozpoczeciem zatrudnie-
nia. Szeroko rozumiane instytucje administracji publicznej? do ktérych zawezono
niniejsze opracowanie, maja zatem przed soba nielatwe zadanie do wykonania —
zwlaszcza w kontekscie malejacej liczby chetnych do pracy w tym sektorze® — stwo-
rzenie warunkéw, ktére w perspektywie dlugoterminowej zagwarantuja nie tylko
doplyw nowych pracownikdéw, ale i utrzymanie tych z wigkszym doswiadczeniem.
Ponadto wazne bedzie przyjrzenie sie zagadnieniu powrotu zatrudnionych do pracy
po dluzszej przerwie.

Opis i przedstawienie stanu faktycznego, zaczerpnietego z doswiadczen autoréw

raportu, literatury fachowej oraz konkretnych przykladéw strategii EB wdrozonych

Definicja employer brandingu (EB) rézni si¢ w zaleznosci od jej autora. Dla B. Minchingtona
EB to suma opinii pracownikéw i kandydatéw do pracy, ktorych chee przyciagna¢ do siebie
instytucja/organizacja. Liczg si¢ réwniez oceny — w tym zakresie — partneréw, klientéw czy
kluczowych udzialowcéw (w przypadku firmy), ktérzy definiuja organizacje jako najlepsze
miejsce do pracy. R. Mosley i S. Barrow okreglaja EB jako pakiet funkcjonalnych, ekonomicz-
nych i psychologicznych korzyéci oferowanych przez zatrudniajaca organizacje/instytucje czy
firme. Natomiast sama A. Macnar postrzega definicje marki pracodawcy jako proces ksztatto-
wania wizerunku i percepcji tej marki zaréwno w $rodowisku zewnetrznym, jak i wewnetrz-
nym organizacji/instytucji, oferujacy pakiet korzyéci skierowanych do zatrudnianych
kandydatéw oraz pakiet dla pracownikéw, ktorzy juz sa w organizacji. Proces ten wzmacnia
wizerunek marki jako idealnego miejsca pracy zar6wno wéréd kandydatéw, jak i pracownikow
organizacji/instytucji/firmy; A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic. Praktyczny przewod-
nik od A do Z dla tych, ktérzy cheg dlugoterminowo i skutecznie zarzqdzaé wizerunkiem marki
pracodawcy, Wydawnictwo Wokét Marki, Krakéw 2020, s. 55-56.

K. Rodzik wyréznia w swojej publikacji Nowoczesny nabdr i employer branding w administra-
¢ji publicznej trzy nastepujace grupy administracji publicznej: administracje samorzadowa
(gminna, powiatows oraz wojew6dzka), administracje rzadows, ktéra dzielimy na centralng
(Prezes Rady Ministréw, Rada Ministréw, ministrowie oraz centralne organy administra-
cji rzadowej) oraz terenowa (wojewoda i stuzby dzialajace regionalnie), jak i administracje
panistwowa niepodlegajaca rzadowi (na podstawie ustawy z dnia 16 wrzeénia 1962 r. o pra-
cownikach urzedéw pafistwowych), czyli m.in.: Biuro Krajowej Radiofonii i Telewizji, Biuro
Rzecznika Malych i Srednich Przedsigbiorstw, Biuro Rzecznika Praw Dziecka, Biuro Rzecz-
nika Praw Obywatelskich, Instytut Pamigci Narodowej — Komisja Scigania Zbrodni przeciw
Narodowymi Polskiemu, Kancelaria Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej i wiele innych; K.
Rodzik, Nowoczesny nabér i employer branding w administracji publicznej, Presscom Sp. z 0.0.,
Wroctaw 2021, s. 19-21.

*  NIK, Funkcjonowanie stuzby cywilnej oraz stuzby zagranicznej, https://www.nik.gov.pl/kontro-
le/P/22/005/ (dostep: 20.05.2025).
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w okreslonych urzedach®, nie pozostang bez odzewu. Beda one stanowily podstawe do
opracowania rekomendacji w szczegélnosci dla tych urzedéw, ktorych zarzadzajacy wyka-
zali sie odwaga i zgodzili sig, by ich pracownicy wzieli udziat w badaniach ankietowych, ale

réwniez dla szeroko rozumianego pracodawcy, jakim jest administracja publiczna per se.

2. Preonboarding

2.1. Wstep

W polskich realiach dzialania preonboardingowe (z ang. przed wejsciem na poklad)
w jednostkach sektora publicznego zdaja sie by¢ niedostrzezone — w przeciwien-
stwie do USA czy Europy Zachodniej, gdzie ok. 50% procent organizacji, instytucji
czy firm realizuje podobne czynnosci w ramach biezacej strategii EB.

Jedna z najbardziej adekwatnych i zrozumiatych definicji pojecia preonboar-
dingu jest czas oczekiwania na rozpoczecie nowej pracy po przyjeciu przez pra-
codawce oferty kandydata do pracy®. ,Zawieszenie w czasoprzestrzeni” — takim
sformutowaniem jeden z pretendentdw, a pdzniejszych pracownikéw, okreslit czas
miedzy otrzymang informacjq na temat zatrudnienia a podpisaniem umowy o prace.
Jest to wyjatkowy moment w zyciu zawodowym, ktéremu towarzyszy wiele oczeki-
wanl i wyobrazen na temat nowego miejsca zatrudnienia, i warto etap ten wykorzy-
sta¢ w ramach dziatan budujacych marke pracodawcy®. Aktualnie w administracji
publicznej jest to niezwykle potrzebne.

W Polsce Kodeks pracy stawia pracodawcy jasne wymagania w zakresie przy-
gotowania dokumentéw kadrowych w celu podpisania umowy o prace’. Wydaje
sie to by¢ dzialaniem zblizonym do preonboardingu, jednak w praktyce nie wynika
to z otwartego i innowacyjnego podejécia do nowego pracownika ani z dbalosci

o wizerunek instytucji, lecz jest jedynie wymagane litera prawa®. Pomimo braku

Instytucjami, ktore zdecydowaly sie na realizacje ww. badan ankietowych, sa: Urzad Reje-
stracji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktéw Biobdjczych, Komenda
Wojewddzka Policji w Lodzi oraz Izba Administracji Skarbowej w Gdarisku.

A. Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu i onboardingu w rekrutacji i adaptacji nowych
pracownikéw, (w:) Psychospoleczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2022, s. 84.

K. Rodzik, Nowoczesny nabor..., op. cit., s. 113.
7 Ibidem, s. 84.
8 Ibidem,s. 84.
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innych czynnoéci w tym zakresie nie sposob by¢ jednak zupelnie krytycznym wobec

realizacji nawet i tak podstawowych dziatan.

2.2. Cel

Dzialania preonboardingowe maja przygotowa¢ kandydata do pracy oraz utrzy-
mac jego zainteresowanie nowym stanowiskiem — po zakonczeniu rekrutacji, az
do chwili rozpoczecia zatrudnienia. Zatem ich wtérnym celem jest zbudowanie
takiej marki danego pracodawcy, ktéra zacheci zainteresowanego do pozostania
przy decyzji rozpoczecia pracy w danej instytucji. Osoba ta moze by¢ réwnie dobrze
zaangazowana w kilka rekrutacji jednoczesnie, moze nie by¢ pewna swojej decyzji
odnosnie do pozostawienia dotychczasowego miejsca zatrudnienia czy tez niedo-
statecznie przekonana do nowego miejsca pracy — i nie wiedzie¢, jaka faktyczna
warto$¢ dodang przyniesie jej rzeczona zmiana.

Skuteczny preonbording minimalizuje zatem ryzyko przyjecia do pracy kan-
dydata niezdecydowanego lub tez rezygnacji z pracy osoby wyselekcjonowanej
w rekrutacji — co jest kosztowne dla organizacji. Z tego wzgledu powinien by¢ to
proces wazny — w szczegolnosci podczas zatrudniania nowych kandydatow w admi-
nistracji publicznej, gdzie finanse liczone s skrupulatnie, a wydatkowanie $rod-
kéw nalezy kazdorazowo uzasadniaé (zasady celowego, racjonalnego i oszczednego
wydatkowania $rodkéw publicznych). Dzieki preonboardingowi urzad mégtby
poprawi¢ swoje wyniki i zmniejszy¢ zaréwno braki kadrowe, jak i straty finansowe.

Konkludujac, celem procesu preonboardingu jest zapewnienie tego, zeby zaak-
ceptowany kandydat poczut sie spokojniejszy, lepiej przygotowany, wstepnie zaan-
gazowany i zmotywowany do realizacji nowych zadan®. Oczekiwanym rezultatem
jest wplyw na lojalno$¢ pracownikéw w dluzszej perspektywie czasu oraz gwaran-
cjaich emocjonalnego zaangazowania, na czym mozna nastepnie budowa¢ kolejne

elementy wewnetrznego employer brandingu w administracji publicznej.
2.3. Narze¢dzia i dzialania
Preonboarding moze faczy¢ w sobie dwa typy dzialan: formalne oraz nieformalne.

Po ostatecznej akceptacji danego kandydata i jego oferty przychodzi czas na dopel-

nienie tzw. formalno$ci, ktore sa konieczne do sporzadzenia umowy. W ich celu

®  A.Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu. .., op. cit., s. 85.
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wykorzystuje sie takie dzialania, jak przeprowadzenie badan wstepnych z zakresu
medycyny pracy czy wypelnienie wszelkich formularzy (w tym kwestionariusza
osobowego). Czgé¢ pracodawcéw wysyla do swoich przysziych pracownikéw listy
intencyjne badZ podpisuje z nimi umowy jeszcze przed rozpoczeciem pracy. Sg to
dziatania formalne preonboardingu.

Dziatania nieformalne natomiast stuza utrzymywaniu kontaktu z pracownikiem
jeszcze przed pierwszym dniem pracy. Daje to nowo zatrudnionemu mozliwo$¢
uzyskania odpowiedzi na wszystkie nurtujace go pytania, co z kolei przyczynia sie
do redukcji poziomu stresu zwigzanego z rozpoczeciem nowej pracy'’. Bardziej
szczegdlowy podzial dziatan nieformalnych moze odnosi¢ sie m.in. do podtrzymy-
wania kontaktu z pracownikiem, zalozenia i skonfigurowania konta e-mail, przesta-
nia informatoréw na temat instytucji, planéw oraz harmonograméw dotyczacych
stanowiska pracy, maila powitalnego, a takze mozliwo$ci wirtualnego spaceru po
instytucji czy fizycznego oprowadzania po biurze''.

Instrumentarium narzedziowe preonboardingu moze by¢ wielorakie i stanowi
w zasadzie katalog otwarty (w zaleznosci od potrzeb i kreatywnosci): poczynajac od
listy 0sob zaangazowanych w proces (kadry, IT, opiekun nowo zatrudnionego, jego
bezposredni przelozony lub zespét), poprzez zestaw formalnosci, ktore musza by¢
dopetnione przed przyjéciem do pracy (np. wspomniane badania lekarskie, zaswiad-
czenia o niekaralnosci, certyfikaty), a skoficzywszy na metodach komunikacji (list
intencyjny wydrukowany i wystany na adres domowy przyszlego pracownika) oraz

micro-learningu (filmiki do realizacji szkolen online, zaswiadczenia z tych szkolen).

2.4. Bariery warunkujace proces preonboardingu

Pierwszym podstawowym ograniczeniem, z powodu ktérego dziatania preonboar-
dingowe w polskiej administracji nie s3 zbyt popularne (a jesli juz - to stosowane
w ograniczanej formie i bez cech przemyslanej strategii EB), jest brak wiedzy na
temat samego procesu. Jak wynika z przeprowadzonych ankiet, tylko niektére
z badanych urzedéw realizuja jakiekolwiek aspekty zwigzane z preonboardingiem,
gléwnie formalnym. Nie jest to jednak podyktowane troska o pretendenta do
pracy czy nawet budowa marki wlasnej instytucji, tylko realizacja dzialait wynika-

jacych z Kodeksu pracy. Przykladowo w niektorych urzedach polskiej administracji

10

Redakcja GoWork, Co to jest preboarding? Zadbaj o nowych pracownikéw, https://www.
gowork.pl/blog/preboarding/ (dostgp: 4.05.2025).

"' A.Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu. .., op. cit., s. 85.
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terenowej czynnoéci te zamykaja sie na przygotowaniu dokumentacji kadrowej dla
wybranego kandydata oraz opublikowaniu informacji o wynikach naboru (po jego
zatrudnieniu) na stronie Biuletynu Informacji Publicznej. Istniejace w urzedzie pro-
cedury wprowadzajace do pracy nowo zatrudnionych pracownikéw praktycznie
zupelnie nie obejmuja jednak dzialan z zakresu preonboardingu.

Ich charakter prawa miekkiego sprawia, ze w konfrontacji z panujacymi realiami
ich wykonanie jest w zasadzie niemozliwe (brak oséb odpowiedzialnych, $rodkéw
finansowych itp.). Procedury te powinny by¢ zatem uregulowane prawnie, poniewaz
obecnie ,mentalno$¢” polskich urzedéw czesto nie zezwala na inne dzialania poza
ich formalnym uwzglednieniem w dokumentach. Jednoczesnie zmiana kultury orga-
nizacyjnej, ktora sie z tym wigze, nie jest procesem latwym ani krétkotrwatym. Sta-
wianie na rozwdj pracownikéw czy budowanie atrakcyjnego wizerunku pracodawcy
dla wielu urzedéw wydaja sie pomijane w analizie rozwoju wlasnej organizacji, bo
nowych kandydatéw do pracy mozna fatwo znalez¢. Na szczgscie coraz mniejsza
liczba instytucji administracji publicznej w Polsce kieruje sie tak krotkowzroczna
polityka. Realia, w tym wskazniki demograficzne, biorg gore.

Kolejnym ograniczeniem jest czas. Dlugos¢ procesu preonboardingu zalezy od
sytuacji zatrudnieniowej przyszlego pracownika. Ten ostatni za§ moze by¢ bezro-
botny lub zwigzany okresem wypowiedzenia, ktéry w zaleznosci od rodzaju umowy
wynosi od 3 dni do 3 miesiecy. Im dluzszy jest czas zawieszenia przyszlego pracow-
nika, tym wigksza niepewnos$¢ co do rozpoczecia przez niego zatrudnienia.

Nastepnym i bodaj jednym z najwazniejszych ograniczen jest niefatwa sytuacja
kadrowa i finansowa sektora publicznego w Polsce, szczegélnie w konteksécie male-
jacego zainteresowania podjeciem pracy w jego organach. Podczas zatrudniania
ekspertéw administracja publiczna musi mierzy¢ sie z silng konkurencja ze strony
sektora prywatnego. Dynamiczne zmiany na rynku pracy, wzrastajace oczekiwania
miodszych pokolen oraz postepujaca cyfryzacja wymagaja od urzedéw tworzenia
lub modyfikacji strategii rekrutacyjnych oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Jedno-
cze$nie nowoczesna administracja nie moze polega¢ jedynie na stabilnosci zatrud-
nienia jako swym dotychczasowym atucie. Sektor prywatny przyciaga wchodzace
na rynek pracy pokolenia (,Y”i,Z”) wyzszymi pensjami, dynamicznymi $ciezkami
kariery oraz bogatymi pakietami benefitéw. Pracownicy oczekuja statego rozwoju

zawodowego, godnego wynagrodzenia i udzialu w podejmowaniu decyzji'.

2 Na podstawie rozwazan wlasnych autoréw — na kanwie informacji uzyskanych z urzedéw.
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2.5. Rekomendacje

Poczynajac od najwazniejszego ograniczenia, do jego ominiecia konieczne wydaje
sie m.in. wdrazanie innowacyjnych narzedzi HR czy strategii rekrutacyjnych.
Jednym z ciekawszych elementow takiej strategii jest stosowanie badania can-
didate experience'> po zakoniczonej rekrutacji i selekeji (warto zauwazy¢, ze
Ministerstwo Klimatu i Srodowiska stosuje juz to rozwiazanie w swojej biezacej
praktyce rekrutacyjnej). Za jego pomoca mozna zbada¢ opinie kandydatéw na
temat przeprowadzonego naboru. Jest to doskonaty spos6b na pozyskanie wska-
z6wek, ktore pomagaja ulepszad organizacje tych przyszlych. Ankiete te wysyla
si¢ wszystkim kandydatom bioracym udzial w rekrutacji (w tym osobie, ktéra
ten nabér wygrata).

Jednoczeénie nalezy by¢ $wiadomym tego, ze administracje publiczna w Polsce
rzadko kiedy sta¢ na realizacje kosztownych strategii rekrutacyjnych. Wystarczy
woéwczas wypracowanie procedur w zakresie EB (uwzgledniajacych cho¢by
podstawy preonboardingu), ktére mialyby charakter zarzadzen wewnetrznych
ijako takie moglyby by¢ faktycznie egzekwowane.

Teze te wydajg sie wzmacnia¢ wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
w trzech jednostkach administracji publicznej szczebla centralnego i terenowego.
W duzym uproszczeniu mozna stwierdzié, ze oczekiwania nowo zatrudnionych
co do zakresu informacji przekazywanych przed pierwszym dniem pracy nie s3
wygdrowane.

Na przetomie kwietnia i maja 2025 r. przeprowadzono badania ankietowe
(metoda jako$ciowa i ilosciowa) w postaci kwestionariusza z pytaniami zamknie-
tymi i otwartymi, rozpowszechnione droga mailowg, oraz dokonano analizy innych
dokumentéw otrzymanych z urzedéw (metoda jakosciowa). Komplet dokumen-
tow, ktore nastepnie zostaly poddane rozwazaniom, postuzyt do przygotowania
ponizszych rekomendacji. We wspomnianym wcze$niej badaniu ankietowym
wzielo udziat 109 respondentéw, a sposréd dlugiej listy najwazniejszych informa-
cji, ktére chcieliby oni otrzymac¢ przed rozpoczeciem pracy, dwie z nich wydaja
sie kluczowe: zarobki (78% ankietowanych) oraz godziny pracy i przerwy (74%).
Oznacza to, ze pracownicy cenig sobie przede wszystkim jasno$¢ w kwestiach finan-
sowych oraz organizacji czasu pracy. W dalszej kolejnosci plasuja si¢ dane na temat
skladu zespolu (36%) i struktury organizacji (31%), co wskazuje na rosnace zainte-
resowanie kandydatéw srodowiskiem pracy, relacjami miedzyludzkimi oraz jasng

hierarchia. Przyszli pracownicy chca réwniez wiedzied, z kim beda wspotpracowad

13

K. Rodzik, Nowoczesny nabor..., op. cit., s. 1185.
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ijak funkcjonuje urzad, co moze pomdc im w ocenie dopasowania si¢ do kultury
organizacyjne;j.

Okoto ¥4 ankietowanych nie otrzymato zadnych informacji przed rozpoczeciem
pracy, co wskazuje na powazna luke w procesie preonboardingu i wymaga pilnych
dzialaii naprawczych ze strony pracodawcy. Najczesciej jednak przyszli pracownicy
otrzymuja standardowe zestawy informacyjne, takie jak: opisy stanowisk (45%),
regulaminy (43%) oraz informacje o zespole i strukturze organizacji (37%). Jednak
materialy te nie zawsze sg wystarczajace do efektywnej adaptaciji.

Komunikacja jako element szeroko pojetej kultury organizacyjnej w urzedzie
réwniez podlegala ocenie respondentéw (w zakresie warunkéw zatrudnienia i for-
malnosci w czasie preonboardingu) i zostala odebrana dobrze lub bardzo dobrze
przez 79% z nich. Mimo to wymaga ona pewnych zmian, poniewaz dla 21% ankie-
towanych byla jednak niewystarczajaca. Warto zatem np. zadba¢ o lepsze wykorzy-
stanie dostepnych narzedzi komunikacyjnych, takich jak komunikatory czy
formularze online. Przygotowanie standardowych informatoréw lub bazy FAQ
moze wspomoc przedstawicieli instytucji odpowiedzialnych za kontakt ze zrekruto-
wang osoba w udzielaniu wyjasnieni na temat warunkéw zatrudnienia. Nalezy takze
wyraznie komunikowaé dostepne w danym miejscu pracy benefity (opieka
zdrowotna, karnety sportowe, szkolenia) oraz mozliwosci pracy zdalnej, zalo-
zenia kariery zawodowej czy systemu premiowego.

Zbyt male przywiazywanie wagi do preonboardingu i potrzeb 0s6b oczekujacych
na zatrudnienie przejawia si¢ czesto brakiem wrazliwo$ci na odpowiednie przygo-
towanie stanowiska pracy dla nowo zatrudnionych jeszcze przed jej rozpoczeciem.
Te czysto techniczne czynnoséci wplywaja w ogromny sposéb na komfort nowego
pracownika zwigzany z mozliwo$cia realizacji powierzonych zadan w sposéb jak
najszybszy, profesjonalny oraz z uwzglednieniem poczucia godnosci. Warto zatem
upewnic sie, iz dofozono wszelkich starari, aby miejsce pracy bylo odpowiednio
przygotowane pod katem informatycznym, technicznym czy logistycznym.

Jak juz wczesniej wspomniano, dlugos¢ preonboardingu uzalezniona jest od
sytuacji zatrudnieniowej przysztego pracownika. Warto jednak wykorzysta¢ ten
czas do budowania pozytywnych doswiadczen nowego pracownika zwiazanych
z pracodawca. W tym celu nalezy przede wszystkim skontaktowac sie z wybra-
nym kandydatem jak najszybciej (nie utrzymujac go w zawieszeniu) oraz pozo-
stawi¢ mu swobode kontaktu z instytucja do czasu rozpoczecia pracy - podajac
adres mailowy oraz telefon do odpowiedniej osoby (np. opiekuna), ktéra bedzie
stuzy¢ mu wsparciem podczas pierwszych dni w pracy. Dziatanie to ma kluczowe
znaczenie dla budowania poczucia bezpieczenistwa nowego pracownika i jego

przynaleznosci do instytucji.
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Kontakt moze mie¢ forme spotkania osobistego lub online, ktére warto polaczy¢
z oprowadzeniem po budynku oraz oméwieniem zakresu obowiazkéw. Wprowa-
dzenie nowego pracownika w kulture organizacyjna instytucji oraz integracja
z nowym $rodowiskiem pracy jeszcze przed formalnym rozpoczeciem zatrud-
nienia powinny mie¢ przystepna dla zainteresowanego forme, np. wizualizacji,
krotkich opiséw zespolu lub prezentacji wideo. Przekaz nalezy dostosowac
do stanowiska, do$wiadczenia i preferencji pracownika. Mozliwe jest réwniez
udostepnianie pracownikom szkolen koniecznych do rozpoczecia pracy, tak
aby chociaz czes$¢ z nich odbyla sie na wcze$niejszym etapie, co umozliwia im
szybsze wdrozenie si¢ w nowe obowiazki.

Ankietowani uznaja podobny kontakt za niezwykle istotny, cho¢ dla praco-
dawcy moze on by¢ nie lada wyzwaniem. Potwierdzaja to wyniki badan, gdzie
polowa respondentéw nie miala w ogéle mozliwosci nawiazania kontaktu z przy-
szlym zespotem lub przelozonym przed rozpoczeciem pracy, 27% respondentow —
wylacznie w ograniczonym zakresie, a jedynie 21% pytanych ocenilo ten proces
jako w petni zadowalajacy.

Konkludujac, proces wdrozenia nowo zatrudnionych przed pierwszym dniem
pracy oceniony zostal przez respondentéw niestety do$¢ niejednoznacznie. Dla
wigkszoéci z nich byt on pomocny w przygotowaniu do nowych obowiazkéw, jed-
nak 44% ankietowanych nie czulo, aby mial wigksze znaczenie. Moze to zatem
rzeczywiscie przekladad si¢ na fakt, iz wiekszo$¢ dziatan realizowanych przez praco-
dawce w zakresie preonboardingu wynika z obowigzkéw naktadanych przez Kodeks
pracy i jako taka jest oceniana pozytywnie. Jednocze$nie zaréwno pracodawcy, jak
i zatrudniani - nie majac wystarczajacej wiedzy o dziataniach wyraznie wyodreb-
nionego procesu preonboardingu — maja jedynie pewne przeczucia i intuicje, jak
powinien on wygladac, ale nie sa w stanie go do niczego przyréwnac. Przykladowo
nowo zatrudnieni — mimo informacji przekazywanych przed rozpoczeciem zatrud-
nienia — s3 nadal pelni obaw; stresu i niepewnosci.

W celu poszerzenia wiedzy, $wiadomo$ci i zrozumienia tematyki budowania
marki instytucji konieczna jest realizacja szkolen zewnetrznych i wewnetrznych
w tym obszarze tematycznym, ktére pomagaja pracownikom przeprowadzajacym
rekrutacje w urzedach w wyksztalceniu wspomnianej wrazliwo$ci. Niezaleznie od
mozliwosci finansowych zespoty HR danej organizacji powinny zosta¢ formal-
nie zaangazowane w budowanie wiedzy i potencjalu intelektualnego odnosza-

cego sie do dzialan EB.
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3. Onboarding

3.1. Definicja

W administracji publicznej, gdzie struktury bywaja sztywne, a procesy rekrutacyjne
mogga by¢ dlugotrwale, pierwsze wrazenie odgrywa kluczowa role w tworzeniu
pozytywnego wizerunku instytucji jako pracodawcy. Wiele 0s6b, ktére wybie-
raja prace w administracji, decyduje si¢ na nig nie tylko ze wzgledu na stabilno$¢
zatrudnienia, ale réwniez przekonanie, ze ich praca bedzie miala istotna warto$¢
dla spoteczenistwa. Onboarding to moment, w ktérym nowy pracownik poznaje
instytucje ,od srodka”. Sposdb, w jaki sie go przeprowadzi, ma ogromny wplyw na
relacje miedzy pracownikiem a organizacjq przez dlugi czas. Profesjonalny i prze-
mys$lany proces wdrazania zwigksza szanse na zadowolenie pracownikéw, ktorzy
staja sie naturalnymi ambasadorami organizacji, a takze wzmacnia wizerunek insty-
tucji jako nowoczesnej, zorganizowanej i przyjaznej. Z kolei chaotyczny, nieprze-
myslany onboarding moze skutkowaé poczuciem dezorganizacji i braku szacunku,
co ma bezposredni wptyw na zadowolenie pracownika i jego percepcje instytucji
jako pracodawcy.

W polskim thumaczeniu onboarding'* oznacza nic innego jak ,wejscie na poktad”.
To zorganizowany i strategiczny proces wprowadzenia nowego pracownika do orga-
nizacji, majacy na celu jego plynna adaptacje do $rodowiska pracy, kultury instytucji
oraz zakresu obowiazkéw stuzbowych. W administracji publicznej onboarding obej-
muje zaréwno spelnienie wymogéw formalno-prawnych (np. podpisanie umowy
o prace lub mianowania, zlozenie o§wiadczenia o niekaralno$ci i po$wiadczenia
bezpieczeristwa, zgloszenie pracownika do ZUS, PPK, badania lekarskie i BHP, obo-
wiazek informacyjny RODO, przekazanie informacji wymaganych przez Kodeks
pracy, art. 29 § 3), jak i dzialania wspierajace efektywne wdrozenie merytoryczne,
integracje z zespolem oraz budowanie poczucia przynaleznosci do misji i wartoéci
instytucji.

Prawidlowo opracowany i przeprowadzony onboarding pomaga zredukowaé
stres u nowo przyjetego pracownika. Pozwala pracodawcy unikna¢ chaosu, a dobre
pierwsze wrazenie pozytywnie wplywa na poczatek jego wspélpracy z nowym pra-

cownikiem. Pomimo ze o znaczeniu onboardingu méwi sie juz od dawna, zdarzaja

" A. Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu i onboardingu w rekrutacji i adaptacji nowych
pracownikéw, (w:) Psychospoleczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2022, s. 86.
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si¢ sytuacje, ze nowy pracownik nie wie, na ktéra godzine ma przyj$¢ w pierwszym
dniu pracy ani do kogo sie zgtosi¢ lub — co gorsze — pracodawca zapomniat o tym,
ze tego dnia prace rozpoczyna nowa osoba i nie przygotowat dla niego stanowiska.
Zdarza si¢ takze, ze brakuje osoby, ktéra moglaby sie nim zaopiekowa¢. Zdaniem
A. Macnar pracodawca moze podejmowac proby zatarcia pierwszego negatywnego
wrazenia na pozniejszych etapach wspolpracy, jednak zasadne wydaje sie zadbanie
o pozytywny odbidr od samego poczatku's.

Onboarding zaczyna sie wraz z pierwszym dniem pracy $wiezo zatrudnionego
pracownika, dlatego niezwykle wazne jest, zeby proces ten przebiegal w usystema-

tyzowany sposab.

3.2. Cel

Proces wdrazania nowego pracownika do firmy jest kluczowy dla jego zaangazowa-
nia i pozostania w organizacji oraz stanowi niezwykle istotng kwesti¢ w budowaniu
pozytywnego wizerunku marki pracodawcy, czyli EB. Skutecznos¢ tego procesu ma
zdecydowany wplyw na zmniejszenie rotacji i wzrost zaangazowania nowych czlon-
kow zespolu. Adaptacja do nowych warunkéw pracy czesto wywoluje u nowych
pracownikéw poczucie zagubienia i niepewno$ci, co prowadzi do wysokiej rota-
cji — nawet 4% odchodzi po pierwszym dniu, a 22% w ciagu pierwszych 45 dni
zatrudnienia. Mlodsi pracownicy zmieniaja miejsce pracy $rednio co dwa lata'®.
Jedna z gtéwnych przyczyn odejé¢ jest niewlasciwa adaptacja, ktéra skutkuje bra-
kiem zaangazowania i checig zmiany pracy'’.

Jednym z najwazniejszych celéw onboardingu jest zapewnienie, by nowy
pracownik mégt mozliwie szybko zacza¢ wykonywa¢ swoje zadania w sposob
samodzielny i efektywny. W tym celu nalezy nie tylko jasno okresli¢ zakres jego obo-
wigzkéw, ale rowniez przedstawi¢ kontekst ich realizacji — procedury wewnetrzne,

zalezno$ci organizacyjne oraz oczekiwania przelozonych.

'S A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic. Praktyczny przewodnik od A do Z dla tych, ktérzy
cheq dlugoterminowo i skutecznie zarzqdzaé wizerunkiem marki pracodawcy, Wydawnictwo
‘Wokot Marki, Krakéw 2020, s. 148.

https://www.parp.gov.pl/component/content/article/86015:skuteczny-onboarding-
-recepta-na-rotacje-pracownikow (dostep: 4.05.2025).

K. Slebarska, D. Adamek, Onboarding pracowniczy. Wspieranie proaktywnego radzenia sobie
w adaptacji do pracy za pomocq szkolenia opartego na dowodach, ,Zeszyty Naukowe Akademii
Goérnoslaskiej” 2024, nr 4 (16), s. 147-153.
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W administracji onboarding pelni tez funkcje zabezpieczajaca organizacje przed
ryzykiem bledéw formalnych i naruszen przepiséw. Dlatego integralng czeécia pro-
cesu sg szkolenia z zakresu prawa pracy, ochrony danych osobowych, zasad etyki
w stuzbie publicznej czy przepiséw antykorupcyjnych. Pracownik powinien zro-
zumie¢ nie tylko to, co ma robi¢, ale takze w jaki sposob — zgodnie z przepisami
i standardami obowiazujacymi w administracji.

Pierwsze dni pracy to kluczowy moment dla motywacji. Onboarding powi-
nien poméc nowemu pracownikowi poczu¢ sie zauwazonym, potrzebnym, a takze
stanowigcym cze$¢ wiekszej caloéci. Powitalny e-mail, przedstawienie zespotowi,
rozmowa z przelozonym czy opiekunem wdrozeniowym - wszystko to zapewnia
pozytywne pierwsze wrazenie i przekonanie, ze wybor tej organizacji byt stuszny.

Onboarding to réwniez proces spoleczny — ma poméc nowej osobie odnalez¢
sie w zespole, poznaé nieformalne zasady wspolpracy, a takze zbudowac relacje
i zaufanie. W administracji, gdzie decyzje czesto zapadaja kolegialnie, a realiza-
cja zadan wymaga wspoélpracy miedzywydziatowej, umiejetno$¢ funkcjonowania
w strukturze organizacyjnej i kulturze urzedu jest niezbedna. Dobrze przeprowa-
dzony onboarding ulatwia te adaptacje.

Celem onboardingu jest takze ograniczenie ryzyka szybkiego odej$cia nowego
pracownika. Osoby, ktére od poczatku czuja si¢ zaopiekowane i maja jasnosé co
do swojej roli, rzadziej rezygnuja z pracy. To szczeg6lnie wazne w administracji,
gdzie procesy rekrutacyjne sa czasochlonne, a zastapienie pracownika — trudne
ikosztowne.

W dobrze zaplanowanym onboardingu kazdy nowy pracownik staje si¢ poten-
cjalnym ambasadorem urzedu. Jako$¢ pierwszych do$wiadczent zawodowych
przeklada si¢ na jego opinie o organizacji — zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz.
Dlatego onboarding jest rOwniez elementem budowania marki pracodawcy w sek-
torze publicznym.

W czasie procesu wdrazania §wiezo upieczony pracownik powinien pozna¢ stra-
tegie organizacji, jej misje, wizje oraz strukture organizacyjna, a takze cele, jakie sa
przed nim stawiane, firmowe procedury (dotyczace komunikacji, obiegu dokumen-
tow, zglaszania urlopéw, rozliczania nadgodzin), szczegétowy zakres obowiazkéw
na swoim stanowisku, mozliwoéci rozwoju, awansow, obstuge sprzetu firmowego
izespdl, z ktérym przyjdzie mu pracowal. Powinien przejs¢ wszelkie mozliwe szko-
lenia, niezbedne do wykonywania pracy na swoim stanowisku, otrzyma¢ dostep do
potrzebnych narzedzi i systeméw (np. do firmowej skrzynki e-mail/poczty elek-
tronicznej, plikéw elektronicznych/dyskéw, aplikacji uzywanych w organizacji),
mie¢ przydzielonego mentora lub opiekuna, ktory bedzie jego przewodnikiem,

oraz otrzymac¢ wsparcie w obstudze zadan administracyjnych.
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Szybsze osiagniecie pelnej efektywno$ci nowego pracownika zredukuje stres
zwiazany z nows pracg, zwigkszy jego zaangazowanie i poczucie przynaleznosci
do firmy, co z kolei przelozy sie na lepsza integracje z zespolem i mniejsza rota-

cje kadr.

3.3. Uczestnicy procesu onboardingu

B Nowo zatrudniony pracownik - to przede wszystkim dla niego przeprowa-
dza sie onboarding. Dla osoby, ktéra wraz z pierwszym dniem pracy wkra-
cza w obce srodowisko i kulture organizacyjna, zmiana miejsca zatrudnienia
wiaze si¢ nie tylko z nauka nowych obowiazkéw zawodowych, ale takze z ada-
ptacja do organizacji, jej struktury, norm oraz wartosci.

B Bezposredni przelozony - jego zaangazowanie ma kluczowy wplyw na dal-
sze funkcjonowanie pracownika. To wlasnie on, poprzez aktywne wsparcie
i obecnos¢, ma mozliwo$¢ zapewnienia nowemu pracownikowi poczucia bez-
pieczenistwa, zrozumienia roli w zespole oraz wprowadzenia go w codzienne
obowiazki.

Bezposredni przelozony odgrywa role przewodnika, ktéry nie tylko pomaga
w rozwigzywaniu probleméw czy wyjaénianiu watpliwosci, ale réwniez ksztaltuje
zaangazowanie pracownika w zycie organizacyjne. Jego dzialania, takie jak przydzie-
lanie zadan, oferowanie wsparcia, regularna komunikacja, a takze motywowanie,
maja decydujacy wplyw na satysfakcje z pracy nowej osoby oraz jej przyszte zaan-
gazowanie w realizacje celow organizacji. Pracownicy, ktérzy odczuwajq aktywne
wsparcie ze strony przelozonego, sa bardziej zmotywowani, lojalni wobec organi-
zacji i gotowi do podejmowania inicjatyw.

Warto dodag, ze to wlaénie relacja z przelozonym czesto decyduje o dtugofa-
lowym sukcesie onboardingu i o tym, czy pracownik bedzie w stanie efektywnie
zaadaptowac sie do nowej roli oraz zintegrowac sie z zespolem. Kompetentny i zaan-
gazowany lider ma zatem fundamentalne znaczenie dla procesu wdrozenia pracow-
nika i jego pozniejszego sukcesu w organizacji.

B Wspoélpracownicy - osoby, ktére sa bezposrednio zaangazowane w zycie
zespolu, pelnia funkcje pomocnikéw nowego pracownika. Ich postawa,
otwarto$¢ na wspolprace i gotowo$¢ do udzielania wsparcia moga mie¢ klu-
czowe znaczenie w pierwszych dniach pracy. To od ich nastawienia zalezy,

czy pracownik poczuje si¢ akceptowany jako czlonek zespotu.

104



JPierwsze wrazenie robi sie tylko raz (a moze nie?)

Wspélpracownicy, ktérzy udzielaja pomocy nawet w tak podstawowych kwe-
stiach jak zapoznanie z topografia firmy, systemem pracy czy najblizszymi zada-
niami, wspieraja proces szybszej adaptacji. Jesli dzielq sie swoja wiedza — nie tylko
merytoryczna, ale rowniez dotyczaca kultury organizacyjnej, nieformalnych zasad
panujacych w firmie czy oczekiwan wobec pracownikéw — nowa osoba lepiej
rozumie sposéb dziatania instytucji i fatwiej odnajduje sie w jej strukturze. Warto
podkresli¢, ze tzw. niematerialne wsparcie moze znacznie wplynaé na poczucie
przynaleznoéci nowego pracownika do organizacji. Dlatego wspélpracownicy, pel-
nigcy funkcje przewodnikéw po organizacji, maja niezwykle duza role do odegrania
w procesie onboardingu.

B Dzial kadrowy (HR) - kluczowy w procesie onboardingu, szczegdlnie
w obszarze formalnosci oraz aspektéw administracyjnych zwigzanych z zatrud-
nieniem. To dzial, ktéry jako pierwszy styka sie z nowym pracownikiem,
odpowiadajac za wszelkie kwestie zwigzane z umows o prace, dokumentami
kadrowymi, szkoleniami wstepnymi i zapoznaniem z polityka prywatnosci
czy procedurami BHP. Poczatkowy kontakt z dzialem HR to takze moment,
w ktérym pracownik moze poczug, ze organizacja jest dobrze zorganizowana,
transparentna i profesjonalna w swoich dziataniach. To réwniez na tym etapie
mozliwe jest zapoznanie sie z misja, wizja i warto$ciami organizacji, co buduje

fundamenty lojalno$ci i zaangazowania na etapie wdrozenia.

3.4. Dzialania i narzedzia wspierajace onboarding
w administracji publicznej

Onboarding jest ztozonym i dlugim procesem. Moze trwa¢ od kilku tygodni do
kilku miesigcy (najczeéciej trzy miesigce), w zaleznosci od specyfiki organizacji,
zlozonodci roli i tego, czy proces ten odbywa si¢ osobiscie, zdalnie czy hybrydowo
(6 miesiecy'® lub nawet do roku'). Decyzje o gotowosci do samodzielnej pracy

podejmuje bezposredni przelozony™.

https://rocketjobs.pl/blog/jak-powinien-wygladac-onboarding-pracownika-w-2025-roku-
-kompletny-przewodnik (dostep: 4.05.2025).

¥ A.Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu. ..., op. cit., s. 86.

2 E. Bieniek, Model adaptacji nowozatrudnionych pracownikéw w organizacji [rozprawa dok-

torska], Uniwersytet Gdanski 2024, https://bip.ug.edu.pl/sites/default/files/postepowa-
nia_naukowe/117429/praca/rozprawa_doktorska_elzbieta_bieniek.pdf, s. 177 (dostep:
30.05.2025).
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Wartoscia dodang w procesie onboardingu jest przygotowanie przez organiza-
cje kompleksowego poradnika dla przelozonych i opiekundéw, ktéry zawiera opis
etapow adaptacji, zakres zadan opiekuna, obowiazki bezposredniego przetozonego
oraz zadania innych komérek organizacyjnych (np. kadr, BHP, IT). Taki dokument
usprawnia wspolprace miedzy zaangazowanymi stronami, zwieksza przejrzystos¢
procesu i zapewnia sp6jnos¢ dzialai. Uzupelnienie go o ankiete oceniajaca prze-
bieg adaptacji pozwala dodatkowo monitorowac jako$¢ onboardingu i wprowadza¢
ulepszenia w przyszto$ci*"

Istotne jest réwniez okre$lenie, w jakim cyklu realizowany bedzie proces onboar-
dingu oraz jak dlugo powinien trwa¢. Warto przy tym rozdzieli¢ ogélny onboarding
od szkolenia stanowiskowego, co umozliwia lepsze dopasowanie treéci i tempa
wdrazania do potrzeb pracownika i specyfiki jego roli**.

W sytuacji gdy firma nie dysponuje formalnym programem onboardingowym,
warto przed jego opracowaniem zebra¢ opinie pracownikéw — np. za pomocg ano-
nimowej ankiety. Mozna w ten sposéb dowiedziec sig, co pozytywnie zapamietali
z procesu wdrazania, a czego im brakowalo w pierwszych dniach pracy. Cennym
zrédlem inspiracji moze by¢ réwniez analiza dziatan konkurencji oraz dobrych prak-
tyk stosowanych w innych organizacjach?®.

W ramach programu onboardingowego firma powinna mie¢ opracowane stan-

dardy odnoszace si¢ do:

1. Dzialan, jakie zostana podjete pierwszego dnia onboardingu.

W dniu rozpoczecia pracy nowy pracownik powinien zostaé przywitany przez
bezposredniego przelozonego i/lub przedstawiciela dzialu kadr. Warto zorganizo-
wac krétkie, powitalne spotkanie, podczas ktérego pracownik zostanie oficjalnie
przedstawiony zespotowi oraz swojemu opiekunowi.

Wezystkie szczeg6ly zwigzane z przyjeciem nowego pracownika nalezy zapla-
nowac¢ z odpowiednim wyprzedzeniem. Kluczowym elementem pierwszego dnia
powinno by¢ zapewnienie pelnego dostepu do wszystkich niezbednych narze-
dzi pracy - zaréwno fizycznych (stanowisko pracy, sprzet komputerowy, iden-
tyfikatory), jak i cyfrowych (loginy, konta uzytkownika, dostep do systeméw

*' Zalacznik nr 2. Poradnik dla przetozonych i opiekunéw nowych pracownikéw Ministerstwa

Klimatu i Srodowiska.

22

https://rocketjobs.pl/blog/jak-powinien-wygladac-onboarding-pracownika-w-2025-roku-
-kompletny-przewodnik (dostep: 4.05.2025).

23

A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic. ..., op. cit., s. 149.
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administracyjnych, platform e-learningowych itp.). Dzigki temu nowy pracownik
moze od razu rozpocza¢ prace bez zbednych przestojéw i frustracji.

W pierwszym dniu pracy nalezy zapozna¢ pracownika z podstawows infrastruk-
turg urzedu — oprowadzi¢ go po budynku, wskaza¢ kluczowe miejsca (np. kuch-
nia, toalety, punkty pomocy technicznej) oraz przedstawié najwazniejsze osoby,
z ktérymi bedzie wspotpracowal. Milym gestem jest takze przekazanie pakietu
powitalnego (tzw. welcome pack), ktéry moze zawiera¢ m.in. przewodnik dla nowo
zatrudnionych (informacje o strukturze organizacyjnej, kontaktach, misji urzedu,
przydatne linki), akcesoria biurowe z logotypem firmy (np. dlugopisy, kalendarze,
notesy), gadzety firmowe (np. kubek, butelka na wode, torba ekologiczna). Szcze-
golne znaczenie ma osobisty list powitalny od dyrektora zarzadzajacego lub dyrek-
tora generalnego, ktéry wyraza rado$¢ z dolaczenia nowego czlonka do zespolu
i podkresla jego warto$¢ dla organizacji*.

Nowy pracownik powinien tez od razu przej$¢ obowigzkowe szkolenie z zakresu
bezpieczenistwa i higieny pracy (BHP), a takze zosta¢ poinformowany o podstawo-
wych procedurach i zasadach funkcjonowania urzedu, w tym np. o czasie pracy,
zasadach korzystania z poczty elektronicznej, wewnetrznych kanatach komunikacji
czy kulturze organizacyjnej.

Na koniec dnia warto przedstawi¢ pracownikowi ogélny plan wdrozenia na naj-

blizsze dni lub tygodnie i oméwic zakres jego obowiazkow.

2. Rolilisty kontrolnej (checklisty onboardingowej).

Checklista onboardingowa stanowi kluczowe narzedzie wspierajace skuteczne
i spojne wdrozenie nowego pracownika do organizacji. Jej rola polega na zapewnie-
niu, ze wszystkie niezbedne kroki zostang wykonane we wlasciwym czasie i zadna
istotna kwestia nie zostanie pominigta. Dobrze przygotowana lista dzialan pelni
funkcje praktycznego przewodnika — zaréwno dla pracodawcy, jak i dla nowo
zatrudnionej osoby — umozliwiajac monitorowanie postepéw oraz przejrzysto$é
catego procesu®.

Efektywna checklista powinna obejmowa¢ dziatania podejmowane przed rozpo-
czeciem pracy nowego pracownika, takie jak: przygotowanie stanowiska, skonfigu-
rowanie dostepu do systeméw informatycznych, przygotowanie dokumentacji oraz
poinformowanie zespolu o nowym cztonku. Warto réwniez uwzgledni¢ szczego-

towy harmonogram dzialan na pierwszy tydzien pracy obejmujacy wprowadzenia,

*  E. Bieniek, Model adaptacji..., op. cit., s. 175.

25

https://rocketjobs.pl/blog/jak-powinien-wygladac-onboarding-pracownika-w-2025-roku-
-kompletny-przewodnik (dostep: 4.05.2025).
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obowiazkowe szkolenia oraz spotkania z przelozonym i opiekunem. Dzigki temu
intensywny okres poczatkowy zostaje uporzadkowany i zorganizowany w sposob
sprzyjajacy efektywnemu wdrozeniu®.

Dobra praktyka jest takze wyznaczenie w ramach checklisty tzw. kamieni
milowych — czyli punktéw kontrolnych oznaczajacych zakonczenie poszczegdl-
nych etapéw onboardingu. Pomagaja one nie tylko w ocenie postepdw, ale réwniez
w budowaniu pozytywnej motywacji poprzez symboliczne ,domykanie” kolejnych
krokéw adaptacji®’.

Réwnie wazne jest jasne okreslenie zakresu odpowiedzialnosci poszczegdl-
nych oso6b i dzialéw za konkretne zadania — HR, przelozonego, mentora/opie-
kuna, dzialu IT czy administracji. Eliminuje to ryzyko nieporozumien i usprawnia
wspolprace. W pelnej wersji checklisty warto zawrze( takze szczegétowy harmo-
nogram spotkan i szkolen - z podaniem terminéw, dlugosci trwania oraz oséb
odpowiedzialnych za ich realizacje. Dzigki temu mozliwe jest skuteczne plano-
wanie czasu nowego pracownika oraz osob zaangazowanych w jego wdrozenie®.
Tabela 1 przedstawia przykladowe elementy skladajace sie na checkliste onboar-
dingowg, ktére moga stuzy¢ jako punkt odniesienia przy projektowaniu wlasnych

procedur wdrozeniowych.

% Ibidem.
27 Ibidem.
2 Ibidem.
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Tabela 1. Przykladowa checklista onboardingowa

Etap

Pierwszy dzien

Zadania

przywitanie nowo zatrudnionego
pracownika

zapoznanie z miejscem pracy i budynkiem
zapoznanie z zespolem, opiekunem

i kadra kierowniczg komorki
organizacyjnej

szkolenie BHP

konfiguracja sprzetu

lunch/kawa z zespolem

wprowadzenie do firmowych systeméw
zapoznanie z zadaniami komorki
organizacyjnej

zapoznanie z obowigzujacymi
regulaminami i procedurami
zapoznanie z kulturg organizacyjna
ministerstwa

zapoznanie z planem onboardingu na
najblizszy kwartat

Odpowiedzialnosé¢

HR, przelozony,
opiekun

Termin

dzien 1

Pierwszy tydzien

szkolenia wprowadzajace

zapoznanie pracownika z zakresem
jego obowiazkéw, zadaniami
pozostalych oséb w zespole i komérce
organizacyjnej

ustalenie celow, ktore majg by¢
osiagniete w pierwszym okresie

jego pracy, oraz sposobu mierzenia

i oceniania ich realizacji

obserwacja pracy zespotu

wdrozenie w realizacje zadai na
zajmowanym stanowisku
uzgodnienie z pracownikiem kryteriéw
oceny jego pracy (formularza pierwszej
lub okresowej oceny — w przypadku
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej),

a nastepnie ustalenie terminu oceny
osiaganych rezultatéw

check-in z dyrektorem departamentu
dokonanie analizy potrzeb
szkoleniowych (IPRZ)

regularne spotkania (1:1)

z przelozonym

pierwsze zadania

przelozony,
opiekun, zespot

dni 1-§
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Etap Zadania Odpowiedzialno$¢  Termin

B zwickszanie zakresu odpowiedzialnosci | przetozony, HR, dni 6-30
B udzielanie informacji zwrotnych opiekun
dotyczacych zadan wykonywanych
przez pracownika

ankieta satysfakeji z onboardingu

informacja zwrotna po pierwszym

Pierwszy miesigc
|

miesigcu
pelne wdrozenie w obowiazki
ocena pierwszego miesigca

okreslenie celow dlugoterminowych przelozony, HR, dni
poglebianie wiedzy stanowiskowej zespol, opiekun 31-90
plan rozwoju

ewentualne korekty planu wdrozenia

2.-3. miesiac

zebranie opinii po pierwszym
kwartale pracy

pelne objecie obowiazkéw przelozony, HR od
motywowanie pracownika i zachecanie 91. dnia
go do zglaszania pomystow

usprawniajacych jego prace lub prace
catego zespotu w réznych obszarach

B rozmowy rozwojowe

ocena procesu onboardingu

B ustalenie dalszych krokéw ($ciezki
szkoleniowej, rozwojowej)

4.-6. miesiac i dalej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: materialéw dostepnych na stronie
https://rocketjobs.pl*’; A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic®’; materialéw Ministerstwa Kli-

matu i Srodowiska® i do$wiadczen wlasnych.

3. Roli mentora/opiekuna w onboardingu.

Jednym z najwazniejszych elementéw udanego procesu onboardingu jest
obecnos¢ opiekuna/mentora — czyli do§wiadczonego pracownika, ktéry towa-
rzyszy nowo zatrudnionej osobie w pierwszych tygodniach pracy, a jednoczeénie
nie jest menedzerem. To nieformalny przewodnik, ktéry wspiera nowego pracow-

nika na co dzien, dzielac sie praktyczna wiedza, doswiadczeniem i znajomo$cia

¥ https://rocketjobs.pl/blog/jak-powinien-wygladac-onboarding-pracownika-w-2025-roku-

-kompletny-przewodnik (dostep: 4.05.2025).

% A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic..., op. cit., s. 148-151.

3 Zalacznik nr 3, Karta przebiegu adaptacji nowych pracownikéw Ministerstwa Klimatu i Sro-
dowiska.
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kultury organizacyjnej. Opiekun odgrywa role facznika miedzy formalnym pro-
cesem wdrozenia a codziennoscig pracy w danym urzedzie lub instytucji. Pomaga
odnalez¢ sie w nowym $rodowisku, tltumaczy niepisane zasady funkcjonowania
organizacji, wspiera w rozwigzywaniu biezacych trudnosci oraz ulatwia budowa-
nie pierwszych relacji zawodowych. Dzieki temu nowy pracownik moze szybciej
poczud sie czeécia zespolu i pewniej poruszaé sie w instytucji. Obecnoé¢ opiekuna
znacznie redukuje stres adaptacyjny i zwieksza komfort psychiczny nowo zatrud-
nionego, ktory zyskuje poczucie, Ze w razie potrzeby ma do kogo si¢ zwréci¢ -
zaréwno z drobnymi pytaniami, jak i powazniejszymi watpliwoéciami. To osoba,
do ktoérej mozna sie zgtosi¢ z kazdym tematem — bez obawy o ocene czy niezro-
zumienie. Opiekun odpowiada réwniez za motywowanie nowego pracownika
do przyswajania wiedzy, a takze monitorowanie postepow i zglaszanie ewentual-
nych trudnosci przelozonemu. Wtaéciwie dobrany, jest nie tylko mentorem, ale
réwniez ambasadorem wartosci organizacji. Jego zaangazowanie i postawa majg
realny wplyw na jakos¢ wdrozenia, poziom satysfakcji nowego pracownika i jego

dalsze zaangazowanie w zycie instytucji.

4. Znaczenia komunikacji, informacji zwrotnej i spotkan z przelozonym.

Jednym z kluczowych elementéw skutecznego onboardingu jest zapewnie-
nie nowemu pracownikowi stalej, otwartej komunikacji oraz systematycznego
wsparcia ze strony przetozonego. Wiasciwie zaplanowane i regularne spotka-
nia odgrywaja istotna role w budowaniu relacji, ksztaltowaniu zaangazowa-
nia i szybszej adaptacji do nowego $rodowiska pracy. Juz od pierwszych dni
warto wdrozy¢ harmonogram kroétkich, cotygodniowych spotkan indywidual-
nych z przetozonym - szczegdlnie w pierwszym miesigcu zatrudnienia. Nawet
15-minutowe rozmowy pozwalaja na biezagco omawiaé postepy, wyzwania
i ewentualne niejasnosci. Daja nowemu pracownikowi przestrzen do zadawania
pytan, a jednocze$nie umozliwiaja menedzerowi przekazywanie konstruktyw-
nego feedbacku oraz monitorowanie procesu wdrozenia. Dzieki takim spo-
tkaniom nowo zatrudniona osoba zyskuje wiekszg jasnos¢ co do oczekiwan,
poczucie wsparcia i pewno$ci siebie w dzialaniu. To z kolei przeklada sie na
szybsze osiagniecie samodzielno$ci, mniejsze ryzyko bledéw i rosnaca moty-
wacje do dzialania.

Roéwnie wazne jest to, by organizacja wykazywala gotowo$¢ do uczenia sie
i doskonalenia procesu onboardingu, a takze poszukiwala informacji zwrotnej

u wdrazanego pracownika. Dobrym narzedziem jest krotka ankieta ewaluacyjna
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przeprowadzana po dwoch—czterech tygodniach pracy nowego pracownika®?*.

Pytajac o jego do$wiadczenia, poziom satysfakeji oraz obszary wymagajace
poprawy, instytucja wysyla jasny sygnal: zalezy nam na jakosci wdrozenia, jeste-
$my otwarci na rozwdj, a naszych pracownikéw traktujemy po partnersku. Tego
typu dzialania zwiekszaja zaufanie do organizacji i wzmacniaja jej wizerunek jako
pracodawcy, ktéry dba o ludzi. Podsumowujac — regularna komunikacja, realny
feedback i zaangazowanie przelozonego to nie dodatki, lecz fundament dobrze
zaplanowanego onboardingu. To one decyduja o tym, jak szybko i z jakim efek-
tem nowy pracownik odnajdzie sie w strukturze urzedu oraz czy zbuduje trwalg
relacje z organizacja.

Skuteczny onboarding wymaga nie tylko planu, ale takze odpowiednich narze-
dzi, ktére ulatwiaja komunikacje, usprawniajg organizacje pracy i pomagaja nowemu
pracownikowi odnalez¢ si¢ w strukturze urzedu. Intranet stanowi gtéwne zrédlo
informacji — wszystko, co potrzebne nowemu pracownikowi (dokumenty, pro-
cedury, kontakty), jak réwniez kalendarz wydarzen czy harmonogramy szkolen
dostepne sa w jednym miejscu. Zastosowanie systemdéw zarzadzania dokumen-
tacja w formie elektronicznej $wietnie sprawdza si¢ takze przy formalno$ciach
kadrowych — dotyczy to zwlaszcza automatyzacji proceséw, takich jak podpisywa-
nie o$wiadczen czy deklaracje o zapoznaniu sig¢ z regulaminami. Platformy komu-
nikacyjne (np. MS Teams) wspieraja za$ integracje i umozliwiaja szybki kontakt
z zespolem, opiekunem czy przelozonym, co sprzyja budowaniu relacji i zmniejsza
dystans, szczegélnie w zespolach rozproszonych czy tych pracujacych catkowicie
lub cze$ciowo zdalnie. Ponadto przewodnik po narzedziach i procedurach zwiek-

sza samodzielnos¢ i ogranicza liczbe pytan zadawanych w pierwszych dniach pracy.

3.5. Ograniczenia

W administracji onboarding czesto zaczyna sie od ogromnej liczby dokumentéw,
formularzy i podpiséw wymaganych przez prawo oraz wewnetrzne procedury.
Zanim nowy pracownik otrzyma dostep do systeméw czy biurka, musi przej$¢ przez
szereg formalnych etapdw, takich jak wypelnianie kwestionariuszy i o§wiadczen nie-
zbednych do zatrudnienia czy zbieranie podpiséw pod tzw. obiegéwka. Procesy te
s3 czesto rozproszone miedzy réznymi dziatami (kadry, IT, przelozony), co powo-

duje opdznienia i brak ptynnosci.

32

A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic. .., op. cit., s. 149.

33

https://www.surveylab.com/pl/blog/15-pytan-onboardingowych/ (dostep: 5.05.2025).
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W wielu urzgdach nowi pracownicy przez poczatkowe dni, a czasem nawet
tygodnie, nie maja pelnego dostepu do niezbednych systeméw informatycznych,
skrzynek e-mailowych czy baz danych. Problem ten wynika z dtugich procedur
nadawania uprawnien oraz braku zautomatyzowanego systemu przekazywania
sprzetu komputerowego. W efekcie nowo zatrudniony nie moze skutecznie wyko-
nywaé swoich obowiazkéw od pierwszego dnia.

W wielu instytucjach nikt nie odpowiada za proces onboardingu, przez co nie
jest on formalnie przypisany do zadnej konkretnej osoby ani dziatu. Czesto panuje
przekonanie, ze ,jako$ to sie samo ulozy”. Skutkuje to chaotycznym przebiegiem
pierwszych dni pracy — nowy pracownik nie wie, do kogo sie zwréci¢ z pytaniami,
ajego potrzeby adaptacyjne pozostaja niezauwazone. Brak koordynatora sprawia,
ze onboarding staje sie niespojny i nieefektywny.

Zdarza si¢ réwniez, ze proces onboardingu w administracji bywa zbyt jedno-
rodny, niezaleznie od rodzaju stanowiska czy do§wiadczenia nowo zatrudnionego.
Wezyscy przechodza przez te same etapy i szkolenia, czesto nieadekwatne do ich
obowiazkdw. Brakuje elastycznosci pozwalajacej dostosowad proces do konkret-
nej roli — np. inne potrzeby ma osoba techniczna, inne pracownik obstugi klienta,
ajeszcze inne — kierownik projektu.

Onboarding w administracji publicznej jest czesto postrzegany jako wylaczna
odpowiedzialnos¢ dziatu kadr, co ogranicza jego skuteczno$¢ i pomija kluczows role
przetozonych oraz zespoléw, w ktérych pracownik docelowo bedzie funkcjonowal.

Brakuje systemowego podejscia do tego procesu, w ktérym kierownictwo na
wszystkich szczeblach zarzadzania dostrzegaloby jego strategiczne znaczenie dla
efektywnoéci i adaptacji nowych pracownikow.

Znaczne braki kadrowe sprawiaja, ze zespoly skupiaja sie niemal wylacznie na
realizacji biezacych zadan, co utrudnia lub wrecz uniemozliwia po$wiecenie odpo-
wiedniej uwagi nowym pracownikom. Obcigzenie dziatéw HR obowiazkami admi-
nistracyjnymi i proceduralnymi sprawia, ze onboarding staje sie najczesciej tylko
formalnym wdrozeniem, a nie rzeczywista pomoca w adaptacji do $rodowiska pracy.
Brak zrozumienia dla potrzeby aktywnego udzialu personelu zarzadzajacego w on-
boardingu prowadzi do sytuacji, w ktérej nowi pracownicy pozostaja bez wystarcza-
jacego wsparcia merytorycznego i organizacyjnego w pierwszych tygodniach pracy.

Do tego dochodzi problem niedostatecznej kultury powitania. W wielu jednost-
kach administracji onboarding koriczy sie na podpisaniu dokumentéw i wstepnym
szkoleniu BHP. Nikt oficjalnie nie przedstawia nowego pracownika zespolowi, nie
organizuje integracji ani nie dba o dobre wrazenia z pierwszych dni. Nowo zatrud-
niony czesto czuje sie anonimowy, zagubiony i pozostawiony sam sobie, co moze

prowadzi¢ do spadku motywacji juz na starcie. Wyniki ankiety przeprowadzonej
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w trzech jednostkach administracji publicznej szczebla centralnego wskazuja, ze juz
w poczatkowych dniach pracy wsparcie ze strony opiekundw jest niewystarczajace —
tylko cze$¢ nowych pracownikéw miata realny kontakt z osoba wdrazajaca, a czes¢
zostala calkowicie pozbawiona tego elementu onboardingu. Wéréd 109 responden-
tow 23% otrzymato wsparcie, ale tylko cze$ciowe w kluczowym okresie adaptacji.
Catkowitego braku pomocy ze strony wyznaczonej osoby w pierwszym tygodniu
pracy do$wiadczylo 10% ankietowanych, co moze wpltywa¢ negatywnie na poczucie
bezpieczeristwa i przynaleznosci nowych pracownikéw, a takze na ich motywacje
juz na poczatku zatrudnienia. Ponadto 15% respondentéw nie miato wyznaczo-
nego opiekuna w procesie onboardingu, a 9% nie wiedzialo, czy taka osoba w ogéle
zostala im przydzielona. Swiadczy to o braku komunikacji w zakresie roli i obecno-
$ci opiekuna, co moze oznaczaé, ze nawet jesli byt wskazany, nie zostalo to jasno
przedstawione. Az 45% respondentéw doswiadczylo niepelnego, niewystarczaja-
cego wsparcia w ramach onboardingu lub mialo poczucie, Ze go pominieto. Poka-
zuje to brak jednolitych standardéw oraz niedostateczne zaangazowanie w kluczowy
element procesu adaptacyjnego.

Dodatkowo brakuje cyfrowych rozwiazan wspierajacych, przez co w wielu
urzedach onboarding nadal opiera si¢ na dokumentach papierowych i komunika-
¢ji ustnej. Nowoczesne narzedzia, takie jak platformy e-learningowe, intranetowe
przewodniki czy elektroniczne checklisty, moglyby ulatwi¢ orientacje i przyspieszy¢
adaptacje. Nowy pracownik nie ma latwego dostepu do najwazniejszych informacj,
przez co musi dopytywac o liczne kwestie, a to spowalnia poznawanie organizacji.

W analizie dotyczacej wprowadzania nowego pracownika w instytucjach pan-
stwowych zbadano metody stosowane w Izbie Administracji Skarbowej w Gdansku.
W ramach procesu onboardingu dyrektor Izby przyjat instrukcje ,Wprowadzenie
nowo zatrudnionego pracownika” wraz z zalacznikami - ,Karta realizacji programu
wprowadzenia” oraz ,Karta informacyjna dla pracownika” W dokumentach tych
znajduje sie szereg wytycznych, ktore dotyczg dziatan zwigzanych z przekazaniem
niezbednych informacji nowo zatrudnionym pracownikdw, tak by efektywnie reali-
zowacé zadania w Izbie, wraz z przypisaniem obowiazkéw do konkretnych komorek
organizacyjnych i pracownikéw (komérka personalna, BHP, ochrony, ptac, wspar-
cia, dzial kadr oraz bezpo$redni przelozony). Nowo przyjety pracownik otrzymuje
réwniez harmonogram, w ktérym sa wyszczegdlnione obligatoryjne czynnosci do
wykonania od pierwszego dnia do 12. miesiaca pracy, takie jak réznego rodzaju
szkolenia i instruktaze oraz czas dokonania pierwszej oceny w stuzbie przygoto-
wawczej. Kolejny dokument — ,Zasady przeprowadzania stuzby przygotowawczej” —
szczegdlowo opisuje organizacje i odbywanie shuzby przygotowawczej w zakresie

teoretycznego i praktycznego przygotowania pracownikéw i funkcjonariuszy do
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prawidlowego wykonywania zadan. W ramach struktur Krajowej Administracji
Skarbowej Ministerstwo Finanséw udostepnilo izbom specjalna strone (zakladka
w systemie kadrowo-placowym) do stuzbowego wykorzystania w procesie adapta-
cji wszystkich nowo zatrudnionych oséb. Oprécz tego przygotowano dokument
,Opiekun KAS - dobre praktyki” wraz z zalacznikami, w ktérym uregulowano kwe-
stie dotyczace roli opiekuna osoby dopiero wchodzacej w struktury organizacji.
Szczegolnie chodzi tu o wymagania, jakie powinien spelnia¢ opiekun, w tym usys-
tematyzowanie zasad jego rekrutacji. Warto jednak zaznaczy¢, ze w powyzszych
dokumentach nie ma wzmianki o procesie preonboardingu — wszystkie zalecenia
dotycza okresu od pierwszego dnia pracy nowego pracownika.

Z powyzszego wynika, ze Izba dysponuje bardzo dobra wiedza na temat zasad
onboardingu nowo zatrudnionej osoby. Jednak z do$wiadczenia wiadomo, ze teoria
czesto moze si¢ rozmijac z praktyka. Dlatego przeprowadzono ankiete wéréd pracow-
nikéw Izby bedacych w procesie stuzby przygotowawczej, w ktorej zapytano o ich
do$wiadczenia zwigzane z onboardingiem. W badaniu wzieto udzial 41 respondentow.

Wyniki ankiety pokazaly, ze wiele dzialant onboardingowych jest odbieranych
pozytywnie, poniewaz wigkszo$¢ respondentéw wlagnie tak ocenila zaréwno pierw-
szy dzier pracy (78%), jak i jego przebieg zgodnie z wczeéniejszymi informacjami
(68%). Co wazne, wigkszo$¢ badanych otrzymata wsparcie od bezposredniego prze-
lozonego w pierwszych tygodniach pracy (83%). Przydzielono im takze opiekuna
z zadaniem wdrozenia ich do pracy w pierwszych dniach (88%), a wsparcie takiej
osoby bylo wystarczajace (90%). Najwigkszy problem stanowito odpowiednie przy-
gotowanie stanowiska pracy oraz uzyskanie dostepu do wszystkich zasobéw nie-
zbednych do wykonywania pracy. Tutaj zaledwie 15% respondentdw otrzymalo to
od razu, a dla wigkszosci (71%) czes$¢ byla dostepna z opéznieniem. Respondenci
wymieniali najczesciej to, ze brakowato komputera, dostepéw do systeméw (w tym
do platformy szkoleniowej), karty do rejestracji czasu pracy czy legitymacii stuzbo-
wej. Chociaz powyzsze braki nie zatarty dobrego pierwszego wrazenia, to jednak
wskazane kwestie wymagaja optymalizacji, czyli stworzenia mechanizmoéw spraw-

nego przygotowania stanowiska pracy dla nowo zatrudnionej osoby.

3.6. Rekomendacje, czyli jak omina¢ ograniczenia

Wadrazanie nowych pracownikéw w administracji publicznej moze napotykaé rézne
bariery — od nadmiaru formalno$ci po brak stosownej procedury w tym obszarze.
Ponizej przedstawiamy dobre sposoby na to, jak sobie radzi¢ z kluczowymi ogra-

niczeniami.
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Wprowadzenie checklisty dla dzialu kadr i przelozonych — okreglajac kon-
kretne dzialania do wykonania wedtug ustalonego harmonogramu, pomaga
skréci¢ czas potrzebny na skompletowanie dokumentacji, podpisywanie
umoéw czy uzyskanie zgéd od réznych dzialéw. Dzigki temu onboarding
rusza bez opéznienia i jest uporzadkowanym procesem. Poszczegélne dzia-
tania mozna jeszcze bardziej usprawni¢, wykorzystujac podpis elektroniczny
i elektroniczny obieg dokumentdw.

Wyznaczenie koordynatora onboardingowego — konkretnej osoby (moze
nia zosta¢ np. pracownik dzialu personalnego), ktéra odpowiada za terminowe
przeprowadzenie wszystkich formalnosci, przygotowanie harmonogramu
wdrozenia i dokumentéw onboardingowych.

Zlozenie wnioskéw o dostepy i konfiguracje sprzetu z odpowiednim
wyprzedzeniem — rozwigzuje to czesty problem, ze wielu nowo zatrudnio-
nych rozpoczyna prace bez dostepu do systemoéw informatycznych, konta
e-mail czy podstawowego sprzetu, co znacznie utrudnia proces wdrozenia.
Mozna réwniez rozwazy¢ wprowadzenie tymczasowych profili dostepu na
potrzeby pracy w poczatkowym okresie. Kluczowe jest tez zorganizowa-
nie szkolenia IT juz w pierwszym dniu, nawet jeéli nie wszystkie dostepy sa
aktywne.

Wprowadzenie funkgcji opiekuna lub mentora — osoba z zespolu, ktéra
wspiera nowego pracownika w pierwszych tygodniach oraz czuwa nad spoj-
nym przebiegiem onboardingu.

Zaplanowanie procesu onboardingu z wyprzedzeniem i spisanie w for-
mie agendy — mozna w tym celu wykorzysta¢ proste narzedzia do zarzadzania
zadaniami, takie jak Microsoft Planner czy nawet arkusz Excel. Dobrg prak-
tyka jest réwniez uwzglednienie jako$ci onboardingu w ocenie pracy prze-
lozonego.

Dopasowanie programu wdrozeniowego do rodzaju stanowiska — inaczej
powinien wyglada¢ onboarding specjalisty, a inaczej — osoby kierujacej zespo-
fem czy technika. Pomocne moze by¢ takze zebranie informacji o oczekiwa-
niach i preferencjach nowego pracownika jeszcze przed rozpoczeciem pracy
(np. w opracowanym do tego celu formularzu). Materialy onboardingowe
warto udostepnic réwniez w wersji online, tak aby pracownik mégl zapozna-
wac sie z nimi we wlasnym tempie.

Budowanie pozytywnej atmosfery i zaangazowania — w niektérych jed-
nostkach onboarding traktowany jest wylacznie jako formalnos¢, bez troski
o do$wiadczenie nowego pracownika. Tymczasem budowanie pozytywne;

atmosfery i zaangazowania od samego poczatku ma ogromne znaczenie dla
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lojalno$ci i efektywnoéci zatrudnionych os6b. Mozna zacza¢ od prostych
gestow: maila powitalnego, plakatu z informacja o nowym cztonku zespotu
czy wspolnej kawy na starcie.

B Szkolenie kadr zarzadzajacych - z prowadzenia onboardingu i promowania
go jako strategicznego procesu. Dzieki temu organizacja postrzegana jest jako
pracodawca, ktéry dba o pracownika.

B Odejscie od papierowej dokumentacji — to dobry sposob na wieksza sku-
teczno$¢ i skalowalno$¢ procesu. Nawet bez duzych inwestycji da sie stwo-
rzy¢ prosty platforme lub folder w intranecie zawierajacy najwazniejsze
informacje: instrukcje, zasady, kontakty czy FAQ. Mozna wykorzysta¢ dar-
mowe narzedzia, takie jak Google Sites, SharePoint czy MS Teams, po to
by zbudowa¢ ,wirtualny przewodnik”. Ciekawym rozwiazaniem jest takze
przygotowanie fizycznego lub cyfrowego pakietu powitalnego z najwazniej-

szymi materiatami.

4. Reboarding w administracji publicznej

4.1. Definicja

Reboarding to element employer brandingu wewnetrznego, ktory buduje pozy-
tywne nastawienie pracownikéw i poczucie, ze organizacja troszczy sie o nich na
kazdym etapie zatrudnienia. Jest to proces ponownego wdrazania pracownika
w struktury organizacji po dluzszej nieobecnosci (takiej jak np. urlop macie-
rzynski, urlop wychowawczy, dlugotrwale zwolnienie lekarskie, oddelegowanie),
zmianie stanowiska, powrocie do biura po pracy zdalnej lub duzych zmianach
organizacyjnych.

W odréznieniu od onboardingu, ktéry dotyczy nowych pracownikéw, reboar-
ding skupia sie na tych osobach, ktdre juz znaja organizacje, ale wymagaja odswie-
zenia wiedzy, adaptacji do nowych realiéw lub przypomnienia standardéw pracy. K.
Rodzik podkregla, ze w administracji publicznej szczegélnie istotne jest zachowanie
ciaglosci i efektywno$ci dzialan urzedniczych, co wymaga systemowego podejscia

do zarzadzania zmianami kadrowymi réwniez poprzez reboarding*.

3 K. Rodzik, Nowoczesny nabor i employer branding w administracji publicznej, Biblioteka Kadry

i Place w Administracji, Wroctaw 2021.

117



Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

4.2. Cel

Celem reboardingu w administracji publicznej jest wsparcie pracownika w plyn-
nym, efektywnym i komfortowym powrocie do srodowiska pracy po dluzszej nie-
obecnosci. Reboarding ma pomdc pracownikowi odnalez¢ si¢ w organizacyjnej
rzeczywistosci po zmianach, jakie mogly zajé¢ podczas jego nieobecnosci — zaréwno
proceduralnych, jak i zespolowych.

Kolejnym waznym aspektem jest odbudowanie relacji i tozsamosci zawodo-
wej, bo jak zauwaza A. Macnar, ,do$wiadczenie emocjonalne pracownika wptywa
bezposrednio na jego zaangazowanie i efektywno$¢”**. Reboarding powinien wiec
wspiera¢ odbudowanie wiezi z zespolem i tozsamo$ci pracownika jako czlonka
organizacji.

Zapewnienie psychicznego komfortu oraz narzedzi niezbednych do wykony-
wania obowigzkdéw po przerwie moze przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia efektywnosci
pracy, co ogranicza ryzyko dezorientacji i wypalenia zawodowego. Brak odpowied-
niego wsparcia po powrocie do pracy moze z kolei prowadzi¢ do frustracji i mniej-
szego zaangazowania. Jak zaznacza autorka: ,Employer branding wewnetrzny to
nie tylko benefity, ale przede wszystkim dzialania wspierajace realne potrzeby pra-
cownikow %,

Warto zauwazy¢, ze powyzsze dzialania wzmacniaja marke pracodawcy
wewnatrz organizacji poprzez przywrdcenie pelnej gotowosci pracownika do reali-
zacji zadan, podniesienie jego poziomu zaangazowania i motywacji, ograniczenie
ryzyka bledéw administracyjnych wynikajacych z niewiedzy lub dezorientacji oraz
budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy jako instytucji wspierajacej roz-
woj i reintegracje pracownikow.

Jak zauwaza A. Macnar, ,efektywna komunikacja z pracownikami oraz dbalog¢
o ich do$wiadczenia w organizacji to jeden z kluczowych elementéw employer

brandingu™’.

35

A. Macnar, Employer Branding bez tajemnic. Praktyczny przewodnik od A do Z dla tych, ktérzy
cheq dlugoterminowo i skutecznie zarzqdzaé wizerunkiem marki pracodawcy, Wydawnictwo
‘Wokél Marki, Krakéw 2020, s. 88.

% Ibidem,s. 77.
37 Ibidem, s. 14.
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4.3. Adresat

Reboarding kierowany jest do:

B pracownikéw powracajacych po diuzszej nieobecnosci (np. urlop macie-
rzynski, zwolnienie lekarskie);

B 0s6b przeniesionych na inne stanowiska lub do innych jednostek organiza-
cyjnych;

B pracownikdéw wracajacych z pracy zdalnej;

B czlonkéw zespoléw po reorganizacjach lub istotnych zmianach procedu-

ralnych.

W administracji publicznej szczegélne znaczenie ma takze reboarding urzednikow
stuzby cywilnej po przerwach lub delegacjach (mowa tu o oddelegowaniu urzedni-
kéw do pracy w innej jednostce, np. poza granicami kraju), poniewaz - jak wynika ze
»Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej”*® — rotacja kadr oraz zmienno$¢ powierzanych
zadan sg istotnymi wyzwaniami organizacyjnymi. Jak czytamy w tym dokumencie,
w 2023 r. wskaznik fluktuacji (odej$¢ z urzedu) w stuzbie cywilnej wyniést 7,9%, co
stanowi niewielki spadek w poréwnaniu do 8,1% w 2022 r. Cho¢ nie s3 to dane wprost
odnoszace sie do reboardingu, to moga one posrednio wskazywac na potrzebe sku-
tecznych proceséw reintegracji pracownikéw powracajacych do pracy po dluzszej
nieobecnosci. Dostepne informacje sugeruja potrzebe dalszych badan i ewentualnego

wdrozenia formalnych procedur wspierajacych powrot takich osob*.

4.4. Narzedzia i dzialania

W obliczu dynamicznych zmian organizacyjnych, technologicznych oraz legislacyjnych
skuteczne narzedzia i dziatania reboardingowe staja si¢ kluczowe dla zapewnienia cia-

glosci funkcjonowania urzedéw oraz utrzymania wysokiej jakoéci ustug publicznych.

1. Indywidualne plany powrotu do pracy.
Tworzenie spersonalizowanych planéw powrotu dla pracownikéw po dluzszej

nieobecnosci (uwzgledniajacych charakter nieobecnosci oraz zmiany w organizacji

38

Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji tej stuzby w2023 r,,
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/szefowa-sluzby-cywilnej-zlozyla-sprawozdanie-za-
-2023-rok (dostep: 5.05.2025).

3 Ibidem.
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kluczowe dla skutecznej reintegracji) pozwala uwzgledni¢ indywidualne potrzeby
i oczekiwania. Takie plany moga zaktada¢ stopniowe poszerzanie zakresu obowiaz-
kéw, elastyczne godziny pracy czy dodatkowe szkolenia w celu uzupelnienia wiedzy

o zmianach w organizacji.

2. Aktualizacja wiedzy i szkolen.

Szkolenia uzupelniajace dla powracajacych pracownikéw to dobry sposéb na
zapoznanie si¢ z nowymi procedurami, przepisami czy technologiami wprowa-
dzonymi podczas nieobecnosci. Moga mie¢ forme warsztatéw, seminariéw czy
e-learningu, co zapewnia wiekszg elastycznos¢ i dostepnos¢ dla wszystkich zainte-

resowanych, a pracownikowi pomaga szybko si¢ odnalez¢ w nowej rzeczywistosci.

3. Programy mentoringowe.

Wprowadzenie programéw mentoringowych, w ktérych do$wiadczeni pra-
cownicy wspieraja powracajacych kolegdw, sprzyja szybszej adaptacji i odbudo-
wie relacji zawodowych. Przypisanie powracajacemu pracownikowi opiekuna,
ktory pomaga w ponownym wdrozeniu sie w obowiazki, jest szczegdlnie efektywne

w duzych urzedach o zlozonej strukturze organizacyjnej.

4. Komunikacja wewnetrzna.

Skuteczna komunikacja wewnetrzna odgrywa kluczowq role w procesie reboar-
dingu. Regularne spotkania zespoléw, newslettery czy platformy internetowe (np.
dostep do intranetu z aktualnymi dokumentami i regulacjami, materiaty eduka-
cyjne) pomagaja powracajacym pracownikom szybko uzyska¢ informacje o bie-

zacych sprawach.

5. Informacja zwrotna.

Zbieranie informacji zwrotnej od powracajacych pracownikéw pozwala ziden-
tyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy w procesie reboardingu. Indywidualne
i regularne rozmowy z przelozonymi (feedback), a takze narzedzia cyfrowe do ¢le-

dzenia postepéw ulatwiaja pracownikom ponowng adaptacje.

6. Wsparcie psychologiczne.

Zapewnienie wsparcia psychologicznego dla pracownikéw powracajacych po
dluzszej nieobecnodci jest istotne dla ich dobrostanu i efektywno$ci. Dostep do
konsultacji z psychologiem, warsztaty z zakresu zarzadzania stresem czy programy
promujace zdrowie psychiczne przyczyniaja sie do lepszej adaptacji i zwiekszaja
satysfakcje z pracy.
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7. Monitorowanie i ewaluacja procesu reboardingu.

Regularne monitorowanie i ocena skutecznosci dziatar reboardingowych pozwala
na ich ciagle doskonalenie. Zbieranie danych dotyczacych adaptacji, poziomu zaan-
gazowania czy satysfakcji pracownikéw umozliwia identyfikacje najlepszych praktyk
oraz obszaré6w wymagajacych interwencji.

Wedlug A. Przewoznej-Krzeminskiej ,integracja pracownika z zespolem i orga-
nizacja wymaga dobrze zaplanowanego procesu wsparcia, szczeg6lnie w srodowisku
formalnym, jakim jest administracja publiczna™.

Ciekawych informacji na temat narzedzi i dzialan, ktére powinny by¢ stosowane
w reboardingu, dostarczyly ankiety przeprowadzone wéréd pracownikéw naszych
rodzimych instytucji.

Na pytania: ,Czy proces przygotowania do zmiany stanowiska wplynal pozy-
tywnie na Twoja motywacje do pracy na nowym stanowisku?”, a takze: ,Czy masz
poczucie, ze obowiazki po zmianie stanowiska s zgodne z Twoimi kompetencjami
i oczekiwaniami?”, 84% respondentéw odpowiedziato twierdzaco i jedynie 16% —
przeczaco. Mimo to przy kolejnym pytaniu: ,Co nalezaloby poprawi¢ w procesie
przygotowania do zmian stanowiska w Twojej organizacji?”, wiekszo$¢ wyrazila
swoje uwagi, wskazujac na:

B potrzebe skuteczniejszego dotarcia z informacja do osoby majacej objac nowe
stanowisko;

B aktywniejszy udzial we wdrozeniu do nowych obowiazkéw ze strony przeto-
zonych w nowym departamencie;

B potrzebe wigkszej liczby szkolent, w tym z kompetencji miekkich;

B potrzebe wsparcia organizacyjno-technicznego, jak réwniez administracyj-
nego ze strony kierownictwa urzedu;

B potrzebe wiekszej zyczliwoéci ze strony nowego zespolu zaréwno w przy-
padku obejmowania funkcji kierowniczej, jak i cztonka zespotu;

B potrzebe ,shadow-working” — okresu przejsciowego dla wdrozenia w nowe
obowiazki przez osobe odchodzaca;

B potrzebe obowigzkowej oceny (feedbacku) po ustalonym okresie, np. rocz-
nym, sporzadzanej przez podwladnych w przypadku nowej osoby obejmu-

jacej stanowisko kierownicze.

Jesli chodzi o czas wdrazania do nowych obowigzkéw, odpowiedzi juz sie r6z-
nily — wynosit on od tygodnia do roku. W przypadku czesci os6b etap ten zostat zas
pominiety. Dla 68% badanych okres ten byl wystarczajacy, a dla 32% — za krotki.

# A. Przewozna-Krzeminska, Procesy preboardingu i onboardingu w rekrutacji nowych pracowni-

kéw, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2022.
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4.5. Ograniczenia

Proces reboardingu w administracji publicznej napotyka liczne ograniczenia, ktére
wynikaja z braku spojnej strategii zarzadzania kadrami, niewystarczajacego wsparcia
dla powracajacych pracownikéw, ograniczen w zakresie szkoler, stabej komunikacji
wewnetrznej oraz braku monitorowania i oceny dziatan.

W sprawozdaniu Szefa Stuzby Cywilnej za 2023 r. podkreéla sie konieczno$¢
opracowania dlugofalowej strategii zarzadzania kadrami: , Racjonalne zarzadzanie
ludZzmi musimy planowa¢ i realizowa¢ w diuzszej perspektywie czasowej. Koncepcja
zarzadzania kadrami stuzby cywilnej nie moze si¢ zmienia¢ o 180 stopni przy kazdej

zmianie ekipy rzadzacej™*

. Brak stabilnej strategii utrudnia wdrazanie rozwigzan
systemowych, m.in. reboardingu.

W administracji publicznej czesto brakuje procedur wspierajacych pracowni-
kéw, ktorzy wracaja po dluzszej nieobecnosci, w tym programéw mentoringowych
czy szkolenl adaptacyjnych. Z tego powodu urzednicy moga czu¢ sie zagubieni
w zmienionym $rodowisku pracy, co z kolei moze prowadzi¢ do nieefektywnej
reintegracji.

Skuteczny reboarding wymaga sprawnej komunikacji wewnetrznej, w ramach
ktérej pracownicy sa informowani o zmianach w organizacji, nowych procedurach
czy dostepnych narzedziach. W wielu jednostkach administracji publicznej bra-
kuje zintegrowanych systeméw komunikacyjnych. Niedobér zasobéw zaréwno
ludzkich, jak i finansowych moze stanowi¢ bariere w implementacji skutecznych
dziatan reboardingowych. Dodatkowo kadra zarzadzajaca moze nie mie¢ $wiado-
mosci wartosci tego procesu, a jest to uwarunkowane niskim priorytetem tematu
w kulturze organizacyjnej. Ograniczeniem, ktére moze prowadzi¢ do powtarza-
nia tych samych bledéw i nieefektywnego zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jest
réwniez brak monitorowania i oceny proceséw reboardingowych. Cz. Rudzka-
-Lorentz zauwaza, ze ,niedostateczne przygotowanie pracownikéw do wykony-
wania nowych obowiazkéw moze skutkowa¢ nieprawidlowosciami ujawnianymi
przez kontrole NIK”*,

# Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby
w2023 ., op. cit.

#  Cz. Rudzka-Lorentz, Funkcjonowanie administracji publicznej w sSwietle kontroli NIK, https://

www.nik.gov.pl/plik/id,1551.pdf (dostep: 5.05.2025).
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4.6. Rekomendacje

Aby skutecznie prowadzi¢ reboarding w administracji publicznej, konieczne jest
podjecie dzialan eliminujacych wyzej wymienione bariery oraz wdrozenie syste-
mowych rozwiazan wspierajacych pracownikéw w procesie ponownej adaptacji
do srodowiska pracy.

Nalezy:

1. Uwzgledni¢ reboarding jako element szerszej polityki employer brandingo-
wej — jak pisze M. Kampioni-Zawadka, ,budowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy wymaga dbalosci o wszystkie etapy cyklu zycia pracownika”™.

2. Stworzy¢ ustrukturyzowany proces reboardingu (szablony procedur i harmo-
nogramy) uwzgledniajacy rozne scenariusze powrotu pracownikéw, co moze
zwiekszy¢ efektywno$¢ reintegraciji.

3. Przeszkoli¢ menedzeréw i lideréw zespoléw w zakresie wsparcia pracownikéow
powracajacych do pracy, co usprawnia proces reboardingu.

4. Delegowa¢ odpowiedzialno$¢ za reboarding na konkretna osobe lub
zespot HR.

5. Promowa¢ kulture otwartoéci i ciaglego uczenia sie.

6. Monitorowa¢ efekty procesu za pomoca regularnego feedbacku od pracowni-
koéw, rozméw ewaluacyjnych oraz analizy wskaznikéw satysfakeji, co pomaga

wprowadzac kolejne usprawnienia.

Zgodnie z podejéciem M. Koztowskiego: ,silna marka pracodawcy to nie tylko
atrakcyjna oferta na zewnatrz, ale i dobrze przemyslane do$wiadczenia wewnetrzne
pracownikow”#,

Reboarding w administracji publicznej to kompleksowy proces wymagajacy
zastosowania roznorodnych narzedzi i dzialai. Indywidualne podejscie do pracow-
nika, wsparcie ze strony organizacji oraz ciagle doskonalenie procedur reboardin-
gowych sa kluczowe dla zapewnienia efektywnego powrotu do pracy i utrzymania
wysokiej jako$ci ustug publicznych.

W kontekscie administracji publicznej brak zorganizowanego systemu reboar-
dingu moze prowadzi¢ do dezorientacji pracownikéw powracajacych po dluzszej

nieobecnodci, co z kolei rzutuje na ich efektywno$¢ i zaangazowanie. Wprowadzenie

43

M. Kampioni-Zawadka, Employer branding na polskim rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznari 2018.
44

M. Kozlowski, Employer branding po polsku. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2016.
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formalnych procedur reboardingu mogloby zatem przyczyni¢ sie do lepszej adapta-
cji tych pracownikéw oraz zwiekszenia ich satysfakeji z pracy.

Dobre praktyki w procesie reboardingu proponuje Ministerstwo Klimatu
i Srodowiska, ktére traktuje pracownikéw powracajacych do pracy po diugotrwa-
tej nieobecnosci jak tych nowych. Wdraza procedury, na ktére skladaja sie m.in.
dokumenty i dziatania uwzgledniajace szkolenia merytoryczne, opieke mentora

przez pierwsze trzy miesigce oraz ewaluacje procesu® .

S. Whioski ogolne z trzech etapow skutecznej strategii EB
w administracji publicznej

Skuteczna strategia employer brandingu (EB) w administracji publicznej powinna
zaczynac sie juz na etapie preonboardingu — procesu wprowadzenia nowego
pracownika do organizacji jeszcze przed pierwszym dniem pracy. Jest to jeden
z kluczowych momentéw, ktory ksztaltuje pierwsze wrazenie i moze decydowac
o dlugoterminowym zaangazowaniu oraz lojalnosci.

Rekomendacje dla administracji publicznej:

B opracowanie spdjnej strategii EB z uwzglednieniem specyfiki sektora publicz-
nego i jego wartosci, takich jak stuzba obywatelom czy odpowiedzialno$¢
spoleczna;

B zaangazowanie lideréw i menedzeréw w procesy preonboardingu, onboar-
dingu oraz reboardingu, tak aby sprawdzali si¢ w roli mentoréw i przewodni-
kéw dla nowych pracownikéw;

B regularne zbieranie opinii nowych pracownikéw na temat proceséw preon-
boardingu, onboardingu oraz reboardingu, a nastepnie wdrazanie usprawnien
na podstawie tych sugestii;

B promowanie historii sukcesu i pozytywnych do$wiadczen pracownikéw
poprzez rézne kanaly komunikacji, takie jak media spoleczno$ciowe czy

strony internetowe.

Skuteczne preonboarding, onboarding oraz reboarding w administracji
publicznej nie tylko przyciagaja nowych pracownikéw, ale takze buduja pozytywny

% Poradnik dla przetozonych i opiekunéw nowych pracownikéw w MKi$ (material wewnetrzny

Ministerstwa Klimatu i Srodowiska).

4 Procedura adaptacji nowych pracownikéw MKi$ (material wewnetrzny Ministerstwa Klimatu

i Srodowiska).
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wizerunek organizacji jako pracodawcy, co w dluzszej perspektywie przekiada sie

na lepsza jakos¢ $wiadczonych ustug publicznych.
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Od pracownika do ambasadora — budowanie wizerunku organizadji...

1. Wstep

W ciggle zmieniajacym sie $wiecie réwniez rynek pracy ulega transformacji. Dzi$ orga-
nizacje zabiegaja o dobrego pracownika, ktéry utozsamia sie z ich misja lub bedzie
to robil. Konkurencja jest coraz wigksza — nie tylko pomiedzy sektorem prywatnym
a publicznym, ale réwniez wewnatrz nich. Pracownicy poszukuja takiego miejsca
pracy, ktorego cele beda spojne z ich osobistymi przekonaniami. Co wigcej, badania
przeprowadzone w 2018 r. w Stanach Zjednoczonych wykazaly, ze wazniejsze jest dla
nich poczucie sensu pracy i jej znaczenie niz nawet utrata czesci dochodu'. Dlatego
przy niekorzystnej sytuacji demograficznej niezwykle istotne jest zadbanie o obec-
nych zatrudnionych, poniewaz to wlasnie oni stanowia fundament organizacji. Pra-
codawcy coraz czesciej uswiadamiaja sobie koniecznos¢ troski o swojego pracownika,
ktéry — jesli jest zaangazowany — stanowi jeden z filaré6w sukcesu organizacji. Teze te
potwierdzily wieloletnie badania Instytutu Gallupa (Q12 Meta-Analysis), ktére poka-
zaly, ze zaangazowanie pracownika danej firmy jest $cisle powigzane z jej wynikami®.

Aby zdoby¢ i utrzymac zaangazowane osoby, organizacje proponujg swoim
obecnym i przyszlym pracownikom unikalne wartosci, ktére sa dla nich wazne —
EVP (employee value proposition)*. W zamian zatrudnieni dziel si¢ swoim do$wiad-
czeniem i umiejetno$ciami oraz czuja si¢ cze$cia instytucji. Silna i odrézniajaca
sie na tle innych EVP pozwala organizacji przyciagaé, angazowac i utrzymywac
odpowiednie talenty. Tym samym wzmacnia ona swoja pozycje konkurencyjna
na rynku pracy. Tworzenie strategii EVP powinno sie opiera¢ zaréwno na analizie
wewnetrznej organizacji, jak i sytuacji na rynku pracy. Wartosci te nie moga by¢
sformulowane raz na zawsze — nalezy je adaptowa¢ do zmiennego otoczenia, zawsze
uwzgledniajac pracownika jako najwazniejsze ogniwo w procesie budowania silnej
pozycji organizacji. Po skrupulatnie przeprowadzonym procesie rekrutacji i onboar-
dingu, ktdre zostaly oméwione w poprzednich rozdziatach, kolejnym, niezbednym
etapem jest zbudowanie solidnej relacji z pracownikiem.

Skuteczny wewnetrzny employer branding przektada si¢ na wigksze zaangazo-

wanie pracownikéw, a tym samym poprawia efektywnos¢ organizacji i zmniejsza

1

G. Rosen Kellerman, M. Seligman, Umyst jutra. S psychologicznych supermocy kluczowych
w pracy i dzis i w niepewnej przyszlosci, MT Biznes, Warszawa 2023.

Gallup Institute, The Relationship Between Engagement at Work and Organizational Outcomes.
QI12° Meta-Analysis: 11th Edition, 2024, https:/ /www.gallup.com/workplace/321725/gallup-
-q12-meta-analysis-report.aspx#ite-645491 (dostep: 18.02.2025).

*  Ernst & Young LLP, Reframing your employee value proposition. Why organisations are finally exa-
mining their EVP, August 2022, https://www.ey.com/content/dam/ey-unified-site/ey-com/
en-uk/insights/workforce/documents/ ey-reframing-your-employee-value-proposition-v3.pdf
(dostep: 24.06.2025).
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rotacje. Jak wynika z raportu Gallupa , State of the Global Workplace”, w 2024 r. na
catym $wiecie 21%* pracownikéw bylo zaangazowanych w swoja prace. Wynik ten

pozostawia wiele do zyczenia i pokazuje, ile potencjalu jest jeszcze do uwolnienia.

2. Pozytywne do$wiadczenie pracownika

Dos$wiadczenie pracownika (employee experience — human experience) zbierane
jest przez caly okres jego funkcjonowania w organizacji — poczynajac od procesu
rekrutacji, poprzez rozwdj, az po zakonczenie wspolpracy. Ksztaltowane jest przez
wszystkie czynniki, z jakimi spotyka sie na co dzien: rodowisko zawodowe, kultura
organizacyjna, przywodztwo, wartosci, mozliwosci rozwoju, wsparcie HR, zaufanie
i komunikacja. Pozytywne do$wiadczenie zwigksza motywacje i zaangazowanie,
dzieki czemu rosng szanse pracodawcy na utrzymanie wykwalifikowanej osoby.
Ponadto takie pozytywne doswiadczenie zatrudnionych jako ambasadoréw
pracodawcy ma bezposredni wplyw na postrzeganie organizacji przez klientéw.
W odbiorze zewnetrznym zaangazowany pracownik jest wiarygodny i przekonujacy,
co korzystnie wplywa na wizerunek organizacji. Aby to osiagna¢, nalezy stworzy¢
dlugoterminowq i kompleksows strategie, w ktorej to pracownik bedzie w centrum
uwagi. Wedlug J. Morgana, autora bestsellerowych publikacji na ten temat i tworcy
TheFutureOrganization.com, na employee experience sktadajq sie trzy najistotniej-
sze elementy®: kultura organizacji, otoczenie oraz technologia. Kazdy z nich nalezy
za$ rozumiec szeroko. Kultura organizacyjna skupia si¢ na odczuciach pracownika
zwiazanych z energia i warto$ciami miejsca pracy, komunikacja oraz ze stylem zarza-
dzania. Z kolei otoczenie nie ogranicza si¢ wylacznie do aranzacji pomieszczenia,
lecz dotyczy réwniez réznych udogodnien (takich jak np. elastyczny system czasu
i miejsca pracy), a takze wspdtpracownikéw, zréznicowania pod wzgledem wieku,
plci, kultury itp. Wedlug Morgana technologia jest natomiast swoistym centralnym
systemem nerwowym organizacji, ktéry obejmuje wszelkie narzedzia niezbedne
do wykonywania obowiazkéw. To nie tylko komputer i telefon, ale i dostep do
wewnetrznej sieci spoleczno$ciowej, komunikatoréw, aplikacji oraz e-learningu.
Employee experience dotyczy os6b zatrudnionych zaréwno w sektorze prywat-
nym, jak i w administracji publicznej. Jak pokazaly wyniki ankiety pt. ,Twoja stuzba

*  Gallup Institute, State of the Global Workplace. Report 202S, https://gallup.com/work-
place/349484/state-of-the-global-workplace.aspx (dostep: 23.04.2025).

*  J. Morgan, What is Employee Experience?, https://wwwyoutube.com/watch?v=wL53RfFYPBE
(dostep: 23.02.2025); J. Morgan, The Evolution of Employee Experience, https://medium.com/
jacob-morgan/the-evolution-of-employee-experience-tb2285d34d03 (dostep: 23.02.2025).
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cywilna”® przeprowadzonej w 2024 r. wérdd pracownikéw korpusu stuzby cywilnej,
opisane wyzej elementy odgrywaja kluczows role w budowaniu do§wiadczenia
zatrudnionych w administracji publicznej. Jednymi z wazniejszych cech organizacji,
ktore zostaly wymienione przez uczestnikéw ankiety, sa: réwnowaga miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, poczucie stuzby panstwu oraz obywatelkom i obywate-
lom, ruchomy czas pracy, kultura i atmosfera w miejscu pracy.

W kolejnych cze$ciach tego rozdzialu oméwione zostang szczegolowo elementy,

ktore tworza wewnetrzny employer branding.
3. Srodowisko pracy, ktére wspiera zaangazowanie (przyklady)

3.1. Wymiar fizyczny - otoczenie pracownika

Srodowisko pracy to niezwykle zlozony ekosystem, w ktérym wazna role odgry-
waja rozne czynniki - w tym materialne, fizyczne i spoleczne. Ponadto poszcze-
gblne modele pracy, w szczegdlnoéci hybrydowa czy zdalna, moga stawiaé przed
administracja publiczna zupelnie inne wymagania. Aby zatem stworzy¢ $rodowisko
pozytywne i sprzyjajace efektywnosci, trzeba mie¢ na uwadze nie tylko ergonomie
miejsca pracy, lecz takze integracje zespotu, réznorodno$¢ w organizacji i budowa-
nie kultury wspierajacej wspotprace.

Fizyczny wymiar $rodowiska pracy ma istotne znaczenie w budowaniu zaan-
gazowania pracownikéw i pozytywnego wizerunku pracodawcy w kontekscie
employer brandingu. Przemyslane i funkcjonalne przestrzenie moga znacznie wply-
na¢ na motywacje, kreatywnos$¢ i ogélne samopoczucie pracownikéw, co przektada
sie na ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec urzedu.

Kluczowe elementy fizycznego wymiaru srodowiska pracy, ktére wspieraja zaan-
gazowanie i motywacje, to w gléwnej mierze:

B ergonomiczne i funkcjonalne przestrzenie;

B estetykaidesign, w tym nowoczesne lub odswiezone wnetrza i meble;

B technologiainowoczesny sprzet;

B inne udogodnienia dla pracownikéw, w tym kuchnia i jadalnia, strefy relaksu
lub przestrzenie zewnetrzne, sitownia albo sala fitness, parking dla roweréw

i prysznice;

¢ Moja i Twoja, czyli nasza. Podsumowanie ankiety ,Twoja stuzba cywilna”, https:/ /www.youtube.

com/live/e86WbtcIHdw (dostep: 20.02.2025).

131


https://betterworkplace.pl/blog/praca-hybrydowa-czym-charakteryzuje-sie-system-hybrydowy/
https://betterworkplace.pl/blog/ergonomia-pracy-biurowej-najwazniejsze-zasady/
https://betterworkplace.pl/blog/ergonomia-pracy-biurowej-najwazniejsze-zasady/
https://www.youtube.com/live/e86WbtclHdw
https://www.youtube.com/live/e86WbtclHdw

Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

B Jokalizacja i blisko$¢ komunikacji publicznej oraz parking dla samochodéw;

atrakcyjne otoczenie, w tym sasiedztwo restauracji, kawiarni, sklepéw, parkéw.

Fizyczne $rodowisko pracy powinno by¢ zaprojektowane w taki sposéb, aby
wspiera¢ komfort, zdrowie, efektywno$¢ i réznorodne potrzeby pracownikéw. Cie-
kawie i funkcjonalnie zorganizowane biura moga podnie$¢ morale oraz wzmocnié

poczucie dumy z miejsca pracy.

3.2. Wymiar psychiczny - bezpieczenstwo
psychologiczne w pracy

3.2.1. Co to jest bezpieczenstwo psychiczne?

Zdrowie psychiczne definiowane jest nie tylko jako brak choréb psychicznych,
ale réwniez jako dobrostan psychiczny, fizyczny i spoleczny’. To zdolnoé¢ radzenia
sobie z codziennymi wyzwaniami, utrzymywania relacji z otoczeniem, podejmowa-
nia decyzji, a takze realizowania celéw osobistych i zawodowych®.

Dlatego wazne jest, aby tworzy¢ $rodowisko pracy, ktore wspiera budowa-
nie odpornoéci psychicznej. Ten aspekt jest réwnie wazny jak zdrowie fizyczne.
Odgrywa kluczowq role w tym, jak funkcjonujemy i czy jestesmy efektywni.

Bezpieczenistwo psychiczne i psychologiczne sa powigzane ze sobg oraz sie
dopelniaja. Jednak sa to dwa rdzne pojecia i nie nalezy ich uzywaé zamiennie.

Bezpieczenstwo psychologiczne ma wezsze znaczenie — odnosi sie do relacji
spolecznych i czynnikéw zwigzanych z funkcjonowaniem jednostki w zespole. Jest
wynikiem kultury wspolpracy i przynaleznos$ci. Watpliwosci co do nawiazywania
w pracy glebszych relacji miedzyludzkich moga by¢ spowodowane:

B ze strony pracownikdéw — podejrzeniami o instrumentalne i nieautentyczne
dziatania budujace spolecznos¢;
B zestrony organizacji — obawami dotyczacymi kosztow, spadku efektywnosci

i mozliwo$ci naduzy¢ przy korzystaniu z miejsca pracy w celach towarzyskich.

7 JNFZ Ze Zdrowiem” 2022, nr 5, https://www.nfz.gov.pl/gfx/nfz/userfiles/_public/dla_
pacjenta/magazyn_ze_zdrowiem/nfz_nr_S.pdf (dostep: 21.04.2025)

8 Serwis Stuzby Cywilnej Zdrowie psychiczne, 9.10.2024, https://www.gov.pl/web/sluzbacy-
wilna/zdrowie-psychiczne (dostep: 27.04.2025).
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Takie watpliwo$ci nie majq uzasadnienia, poniewaz naduzycia moga wystapi¢
w kazdej sferze dzialania organizacji. Natomiast czlowiek jest istota spoleczna, dla-
tego zdrowe relacje w pracy sa dla niego konieczne i bardzo wspierajace.

Zakres pojecia bezpieczenistwo psychiczne jest szerszy. Oznacza ono brak
zagrozen psychospolecznych, do ktérych zaliczane sa: silny stres, lek, depresja,
wypalenie zawodowe, przemoc psychiczna czy mobbing. Ponadto obejmuje poli-
tyke wzajemnego szacunku i zaufania w organizacji. Chodzi zatem o dobrostan
psychiczny jednostki oraz brak stresu na poziomie interpersonalnym — w wyko-
nywaniu zadan, wyrazaniu pogladéw i byciu soba, co maksymalizuje efekty pracy
zespolu i organizacji*

LW najlepszych zespolach czlonkowie stuchaja siebie nawzajem i okazujq wraz-
liwos¢ w stosunku do swoich uczué i potrzeb” - to wniosek z badan realizowanych
przez Google pod nazwa ,Project Aristotle”. Poczucie bezpieczeristwa psychicznego
zidentyfikowano w badaniu jako zdecydowanie najwazniejszy z czynnikéw, ktéry
decyduje o sukcesie zespotu®. Troska o jego zdrowie psychiczne to podstawa dlu-
gofalowej stabilnosci kadrowej.

Wigkszo$¢ z nas miata styczno$¢ z przetozonym lub nauczycielem, ktéry zarza-
dza przez strach. Jest to wzorzec zachowania przenoszony z pokolenia na pokolenie.
Co gorsza, wielu menedzeréw — cho¢ nie zawsze §wiadomie — wciaz wierzy w site
strachu jako motywatora. Zakladaja oni, ze ludzie, ktorzy sie boja (przelozonych
albo skutkéw niskiej efektywnosci swojej pracy), beda pracowaé cigzej, aby uniknaé
nieprzyjemnych konsekwencji.

Strach nie jest jednak skutecznym motywatorem. Neurobiolodzy odkryli, ze
efektywnos¢ przetwarzania informacji zmienia sie w zaleznosci od nasilenia pobu-
dzenia emocjonalnego. Kiedy w ciele uruchamia sie reakcja stresowa, nastepuje
odciecie wyzszych warstw mézgu odpowiedzialnych za unikalne dla czlowieka
funkcje, w tym zdolnosci do orientowania si¢ w czasie oraz my$lenia logicznego
i abstrakcyjnego’.

W kontekscie efektywno$ci pracy oznacza to, ze pracownik narazony na duzy
stres jest bardziej sktonny do impulsywnych i nieprzemy$lanych decyzji lub w ogéle
ich nie podejmuje, tak jak stroni od odpowiedzialnosci. Ponadto unika zachowan
stuzacych uczeniu sie — wymiany informacji, proszenia o pomoc, eksperymen-

towania.

N. Tamiru, Team dynamics: Five keys to building effective teams, https://www.thinkwithgoogle.
com/intl/en-emea/future-of-marketing/management-and-culture/five-dynamics-effective-
-team/ (dostep: 21.04.2025).

B.D. Perry, O. Winfrey, Co ci si¢ przydarzylo? Rozmowy o traumie, odpornosci psychicznej i zdro-
wieniu, Agora, Warszawa 2022.
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Szczegdlnie niebezpieczne jest zjawisko mobbingu, ktore rzutuje nie tylko na
sytuacje w pracy, ale i cale Zycie osoby z nim si¢ zmagajacej. Sprawcy mobbingu
powinni by¢ surowo karani, a ofiary — otoczone ochrona. Aktualna definicja mob-
bingu'' uwazana jest za niewystarczajaca do skutecznej ochrony pracownikéw
w postepowaniach sadowych. Dlatego przygotowany zostal projekt zmiany prawa
pracy"?, ktéry przewiduje:

B uznanie za podstawowa ceche mobbingu uporczywego nekania pracownika,
niezaleznie od intencji sprawcy lub wystapienia okre$lonego skutku;

B nalozenie na pracodawce obowigzku stosowania dziatani prewencyjnych,
wykrywania mobbingu i reagowania na niego oraz wspierania ofiar mobbingu;

B ustanowienie minimalnego progu wysokosci zado$¢uczynienia za stosowanie

mobbingu, wynoszacego sze$¢ miesiecznych wynagrodzen.

Warto pamietad, ze w erze medidéw spoltecznos$ciowych granica miedzy tym,
co wewnetrzne, a tym, co publiczne, staje sie coraz bardziej plynna. Informacje
dotyczace tzw. atmosfery w pracy blyskawicznie przedostaja si¢ na zewnatrz, co
negatywnie wplywa na reputacje organizacji i jej postrzeganie wéréd potencjalnych
pracownikow i partneréw.

Praca w bezpiecznym srodowisku nie oznacza, ze ludzie zawsze si¢ ze soba zga-
dzaja i bezwarunkowo wspieraja swoje pomysly tylko po to, zeby nie niszczy¢ dobrej
atmosfery. Nie nalezy jej utozsamia¢ z obnizaniem wymagan i brakiem egzekwo-
wania odpowiedzialnosci. Wrecz przeciwnie — dopiero uklad, w ktérym zaréwno
standardy efektywnoéci, jak i bezpieczeristwo psychiczne sa wysokie, nazywamy
strefa uczenia sie". Aby osiagna¢ taki stan, konieczne jest wyposazenie pracowni-
kow i przelozonych w adekwatne umiejetno$ci wyrazania swojego niezadowole-
nia. Jednym z narzedzi krytyki, ktéra nie niszczy, jest konstruktywna informacja
zwrotna — neutralny przekaz odnoénie do tego, co zostalo zle wykonane i czego sie
oczekuje kolejnym razem. Nalezy wspodlnie z pracownikiem/wspélpracownikiem
wypracowa¢ konkretne rozwiazanie, ktore nastepnie mozna przedstawi¢ reszcie

zespotu. Chwalimy publicznie, zwracamy uwage — prywatnie.

I Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 2025 r. poz. 277), art. 943 § 2: ,Mob-
bing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pra-
cownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywolujgce u niego zanizona ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu
ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspél-
pracownikow”.

Projekty ustawy o zmianie ustawy — Kodeks pracy, numer z wykazu UD183.
13 A.C. Edmondson, Firma bez strachu, MT Biznes, Warszawa 2021.
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3.2.2. Zarzadzanie do$wiadczeniem pracownikow

Zarzadzanie do$wiadczeniem pracownikéw wymaga umieszczenia ich w centrum
uwagi. Spojrzenie na organizacje oczami pracownikow pozwala tak przeprojekto-
wad miejsce pracy, aby dopasowa¢ je do zatrudnionych, a nie odwrotnie. Employee expe-
rience management to systemem kompleksowych, dlugoterminowych, konsekwentnych
dzialan, ktére wplywaja na szeroko pojete doswiadczenie pracownikéw. Zrozumie-
nie tego, co jest dla nich wazne, i zapewnienie im atrakcyjnego do$wiadczenia w tych
dziedzinach pomaga pozyskiwac i zatrzymywaé wykwalifikowanych specjalistow oraz
redukowac¢ koszty wynikajace z rotacji, absencji chorobowych i nadmiernej kontroli.
W ankiecie , Twoja stuzba cywilna” okoto 23 tysiecy czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej odpowiedzialo na pytania dotyczace wad i zalet swojej pracy. Jesli chodzi
o mozliwoéci podniesienia atrakcyjnosci pracy w stuzbie cywilnej, to — poza zwiek-
szeniem wynagrodzenia — najczeéciej wskazywali:
B work-life balance, czas i tryb pracy, warunki pracy —15%;
B kulture i atmosfere pracy — 13%;
B przywddztwo i zarzadzanie — 12%'.

Ankiete dotyczacy tych zagadnien przeprowadzono réwniez w jednym z mini-
sterstw. Obejmowala ona m.in. satysfakcje z pracy (3/4 respondentéw jest zado-
wolonych ze swojej pracy), w tym:

B relacje z przelozonym (74% pracownikéw wysoko ocenia swojego bezpo-
éredniego przelozonego);

B relacje z zespolem (chwali je az 87% badanych);

B poczucie misji i poziom zaangazowania w prace (77% deklaruje wysokie zaan-

gazowanie w prace).

Najbardziej pozadanymi benefitami byly natomiast:

praca hybrydowa, czyli czgéciowo zdalna (dla 84% pracownikéw);

ruchomy czas pracy (ceni go 80% zatrudnionych).

Zdecydowana wigkszoé¢ pracownikéw (82%) jest ogélnie zadowolona z tego,

ze pracuja w tym urzedzie, oraz lubi swoja prace'.

Serwis Stuzby Cywilnej, Jak czlonkowie korpusu sluzby cywilnej oceniajq prace w stuzbie cywil-
nej? Przedstawiamy wyniki ankiety, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/jak-czlonkowie-
-korpusu-sluzby-cywilnej-oceniaja-prace-w-sluzbie-cywilnej-przedstawiamy-wyniki-ankiety
(dostep: 21.04.2025).

'S Inny Format, Raport z badania opinii pracownikéw Urzedu, edycja 2024.
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Ankiety badajace poziom satysfakcji pracy sa waznym narzedziem komunika-
cji wewnetrznej, gdyz pracownicy moga swobodnie i anonimowo przekaza¢ swoje

spostrzezenia i pomysly na usprawnienie dziatania organizacji.

3.2.3. Dobrostan pracownika droga do budowania zdrowej
organizacji

Zjawiska takie jak stres czy przeciazenie obowigzkami powoduja gorsze samopo-

czucie, a w konsekwencji — mniejsze zaangazowanie. To, jak pracownik przezywa

kazdy dzien roboczy, wpltywa na sposéb, w jaki traktuje klientow, obywateli i wspot-

pracownikéw. Zgodnie z koncepcja employee experience management dobrostan (tzw.

well-being) w pracy jest droga do budowania zdrowej organizacji, gotowej na cze-

kajace ja wyzwania. Pracodawcy i przetozeni moga wspomoéc dobre samopoczucie

pracownikéw poprzez:

B bycie uwaznym i pytanie pracownikéw, czy nie potrzebuja dodatkowego
wsparcia;

B promowanie empatycznej postawy wérdd czlonkéw zespolu;

B dbanie o rozwdj pracownikow, w tym umiejetnosci radzenia sobie ze stresem
i emocjami;

B docenianie pracy i wysitku;

B dawanie mozliwosci wsparcia psychologicznego tym, ktorzy go potrzebuja'.

Przykladowe urzedy, ktére wprowadzily programy majace na celu dbanie o dobro-
stan psychiczny pracownikéw (i tym samym stanowig inspiracje dla innych), to:
B Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej — ,Stawiamy na zdrowie”;
B Izba Administracji Skarbowej w Opolu -, Kacik psychologiczny”;
B Komenda Wojewddzka Policji w Bialymstoku — ,Odpocznij w pracy — warsz-
taty redukcji stresu & zajecia sportowe”;

B Biuro Rzecznika Praw Pacjenta — ,Zadbaj o zdrowie psychiczne”;

Ministerstwo Finanséw — ,Kampania »Ruszaj po Zdrowie«”;
B Naczelna Dyrekcja Archiwéw Panistwowych — ,Promocja zdrowia wéréd pra-
cownikow NDAP”Y.

D. Kara$, Pojecia i koncepcje dobrostanu: przeglad i préba uporzqdkowania, ,Studia Psycholo-
gica: Theoria et Praxis” 2019, nr 19 (2), s. 5-23.

Serwis Stuzby Cywilnej, Dbanie o komfort psychiczny pracownikéw, https://www.gov.pl/web/
sluzbacywilna/dbanie-o-komfort-psychiczny-pracownikow (dostep: 18.06.2025).
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Na szczegélng uwage zastuguje Employee Assistance Program (EAP)
przyjety juz w kilku ministerstwach, ktéry umozliwia pracownikom korzystanie
z krétkotrwalego, profesjonalnego wsparcia psychologicznego w rozwiazywaniu
probleméw w zyciu zawodowym i prywatnym. Najwazniejszymi jego zaletami sg
poufno$é i anonimowos¢ (ushugi zapewnia zewnetrzna, niezalezna firma), fatwos¢
dostepu do grona specjalistow (psychologowie, terapeuci, coachowie) i do infor-
madji (webinaria, artykuly o tematyce psychologicznej) oraz niskie koszty po stro-
nie pracodawcy (program przystepny cenowo, nie wymaga podejmowania wysitku
organizacyjnego).

Réwnowaga miedzy zyciem prywatnym a zawodowym jest zjawiskiem wie-
lowymiarowym zdefiniowanym jako idea work-life balance (WLB). Koncepcja
ta zaklada, ze w zyciu kazdego czlowieka powinno znalez¢ sie miejsce na rozwdj
zawodowy, samodoskonalenie sig, zycie rodzinne i towarzyskie oraz na pasje. Jesli
jest umiejetnie realizowana, chroni przed przepracowaniem i poprawia jako$¢ zycia
z rébwnoczesng korzyscia dla efektywnosci pracy'®.

Wyniki omawianej wczeéniej ankiety, przeprowadzonej w jednym z mini-
sterstw'?, wskazuja, ze obszar work-life balance zdecydowanie wymaga poprawy —
tylko 40% badanych ocenia go pozytywnie. Najbardziej pozadanym dzialaniem jest
zmniejszenie obcigzenia praca. Wysoko cenione sg tez>:

B elastyczne godziny pracy oraz indywidualne grafiki;

B dofinansowanie do studiéw, szkolen oraz kurséw jezykowych;

B dofinansowanie do wypoczynku, zaje¢ sportowych i rekreacyjnych;

B udzial w bezplatnych badaniach profilaktycznych i spotkaniach po$wieconych

tematyce zdrowotnej.

3.2.4. Motywacja do sluzby publicznej

W coraz mniejszym stopniu prace postrzega sie jedynie jako cos, co stabilizuje
zycie i zapewnia pewien poziom finansowego komfortu. Réwnie istotne jest to,

aby dzialania zawodowe wspieraly okre$long ideg, stanowily realng warto$¢ dodana

Wyzwania HR, Work-life balance — migdzy teorig i praktykq, https://wyzwaniahr.pracuj.pl/
blog/work-life-balance-miedzy-teoria-i-praktyka/ (dostep: 22.04.2025).

Inny Format, Raport z badania opinii pracownikéw Urzedu, edycja 2024.

Gléwny Urzad Statystyczny, Spoleczna odpowiedzialnosé statystyki publicznej. Raport CSR 2023,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/inne-opracowania/inne-opracowania-zbiorcze/
spoleczna-odpowiedzialnosc-statystyki-publicznej-raport-csr-2023,36,6.html?pdf=1 (dostep:
22.04.2025).
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w organizacjii aby sama praca byla wazna. Wyniki badan przeprowadzonych wsréd
amerykanskich pracownikéw?' wskazujg, ze kazdy respondent — niezaleznie od
wieku, zarobkéw, sektora i stanowiska — pragnal, aby jego praca miata wiecej zna-
czenia. Ankietowani byli w stanie po$wieci¢ $rednio 23% przychodéw w zamian za
wykonywanie takiej, w ktorej daloby sie dostrzec wigkszy sens.

Poczucie misji, ktére w szczeg6lny sposdb wystepuje wérdd pracownikéw admi-
nistracji publicznej, zostalo opisane w koncepcji public service motivation (PSM).
Zauwazono, ze zatrudnionych w tym sektorze motywuja nie tylko korzysci finan-
sowe czy rozwdj zawodowy, lecz takze chec stuzenia spoteczenstwu i dzialania
w interesie publicznym. S oni przekonani, ze taka praca jest warto§ciowa sama
w sobie — ze wzgledu na jej wplyw na dobro wspdlne. Moze to by¢ Zrédlem poczu-
cia waznoéci i sensu pracy, a co za tym idzie — glebokiego w nia zaangazowania®.

Jedna z metod, ktére pomagaja w budowaniu motywacji, jest job crafting
(modelowanie pracy). Opiera si¢ na zalozeniu, ze wigkszoé¢ pracownikéw chce
przeja¢ odpowiedzialno$¢ za swéj well-being, decydowaé o sposobie wykonania
swoich obowiazkéw i zadba¢ o sens tego, czym zajmuje si¢ na co dzien*. W podej-
$ciu tym istotne sa:

B zacheta, wiara w mozliwosci pracownika i udzielenie mu wsparcia roz-
wojowego;

B powierzanie zadan o rosnacym stopniu trudnosci, spdjnych z zainteresowa-
niami i planami rozwojowymi;

B zaspokajanie potrzeb sprawstwa, autonomii i odpowiedzialnosci;

B koordynacja réznych potrzeb pracownikéw i odmiennych sposobéw wyko-

nywania przez nich obowiazkéw.

Realizacja koncepcji job craftingu moze stwarza¢ powazne trudnosci. Wiaza sie
one z konieczno$cig znalezienia oséb, ktére beda chcialy sie zaangazowaé w wyko-
nywanie obowigzkéw rutynowych i malo rozwijajacych, a takze wigkszym ryzykiem
utraty utalentowanych pracownikdw, jesli nie bedzie mozliwe zlecenie im ciekawych

zadan. Warto jednoczesnie podkreslié, ze dzisiaj istnieje mozliwo$¢ wykonywania

* G.Rosen Kellerman, M. Seligman, op. cit.

2 H.Wozniak, Zastosowanie skali pomiarowej PSM (Public Service Motivation) do oceny motywacji

ankieterow, ,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie Pragmata tes Oiko-
nomias” 2018, z. XII, s. 123-137.

A. Wrzesniewski, J.E. Dutton, Crafting a job: Revisioning employees as active crafters of their
work, https://positiveorgs.bus.umich.edu/wp-content/uploads/Crafting-a-Job_Revisioning-
-Employees.pdf (dostep: 27.04.2025).
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przynajmniej czesci rutynowych zadan przy pomocy narzedzi wykorzystujacych
sztuczng inteligencje.

Docenienie w pracy to nie luksus, ale kluczowy element budowania zaangazo-
wanego i zmotywowanego zespotu. To przede wszystkim tworzenie relacji, w ktorej
kazdy czuje, ze jego praca ma znaczenie i jest zauwazana. Oczekuje takze takiej orga-
nizacji zadan, aby jego wysitki nie byty marnowane. Brak uznania to cichy zabojca
efektywnosci i dobrej atmosfery, prowadzacy do frustracji i wysokiej rotacji pra-
cownikéw?*, Przyktadami dobrych praktyk wychodzacych naprzeciw tym wyzwa-
niom s3*:

B Dzien Doceniania Pracownika;

B S$wietowanie sukcesow;

B nagrodyiawanse;
|

benefity i dodatkowe $wiadczenia.

Dziatania takie pelnig wazna funkcje motywacyjna, jezeli sq czescia szerszej,
autentycznej strategii doceniania i rozwoju pracownikéw. W przeciwnym razie
moga by¢ odbierane jako puste gesty lub uznawane za benefity, ktére ,nalezg sie”
wszystkim — bez wzgledu na zaangazowanie w prace.

Inspiracja moze by¢ takze psychologiczny program interwencyjny polegajacy
na stworzeniu ,mapy waznosci” dla kazdego pracownika. W §rodku umieszcza sie
zdjecie pracownika i w trzech kregach wpisuje kolejno:

B wartosci organizacji, ktére on utozsamia;
B zespoly, ktérym pomaga;
B wynikiisukcesy, ktore byly efektem jego pracy™.

O poczucie waznosci warto zadbad i je pielegnowad, a liderzy i cale organizacje
beda musieli to zrobi¢, aby poradzi¢ sobie z przysztymi wyzwaniami. Profesjonalny,
zaangazowany, zadowolony pracownik to najlepszy ambasador pracodawcy. Troska
0 jego dobrostan stanowi nie tylko odruch serca, lecz takze strategiczng inwestycje,
ktéra bezposrednio przektada si¢ na wzrost efektywnoéci, lojalnosci i innowacyj-

nosci zespolu.

* M. Patyka, Niedocenianie w pracy — jak rozpozna¢ i temu zaradzié?, https:/ /betterworkplace.pl/

blog/niedocenianie-w-pracy-jak-rozpoznac-i-temu-zaradzic/ (dostep: 27.04.2025).

25

Z. Biskupski, Benefity pracownicze: jakie sq aktualnie na topie, najbardziej pozqdane przez pracow-
nikéw, https:/ /kadry.infor.pl/wiadomosci/6776040,benefity-pracownicze-jakie-sa-aktualnie-na-
-topie-najbardziej-pozadan.html (dostep: 9.04.2025).

% G.Rosen Kellerman, M. Seligman, op. cit.
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Rekomenduje sie budowanie bezpieczeristwa psychicznego poprzez tworzenie
atmosfery zaufania i wspdlpracy. W tym celu nalezy wspiera¢ kadre kierownicza
poprzez szkolenia z zakresu komunikacji bez przemocy, informacji zwrotnej oraz
rozwigzywania konfliktéw. Trzeba jasno okregli¢ polityke ,zero tolerancji” wobec
mobbingu oraz zaangazowa¢ wszystkich pracownikéw w budowanie bezpiecznego
$rodowiska pracy.

Wazne jest takze regularne zbieranie opinii pracownikéw — np. przez anoni-
mowe ankiety — i wdrazanie zmian w oparciu o zglaszane potrzeby. Dotyczy to
szczegblnie organizacji pracy, kultury organizacyjnej i réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Warto oferowa¢ dostep do wsparcia psychologicznego
(np. programéw EAP) oraz warsztatéw antystresowych, zajec sportowych i innych
inicjatyw prozdrowotnych.

Motywacje i zaangazowanie wzmacnia autentyczna strategia doceniania, czyli
pokazywanie tego, jak praca kazdej osoby przyczynia sie do realizacji cel6w orga-
nizacji. Wszyscy powinni mie¢ mozliwo$¢ wyboru sposobéw pracy, wykonywania
zadan zgodnych ze swoimi predyspozycjami oraz rozwijania si¢ poprzez stopniowo
sie poszerzajacy zakres odpowiedzialnosci.

Nalezy monitorowa¢ poziom obciazenia praca, aby przeciwdziala¢ wypaleniu
zawodowemu, oraz automatyzowac rutynowe zadania, co pozwala bardziej sie
angazowa¢ w dzialania tworcze i istotne. Liderzy powinni inspirowa¢ pracowni-
kéw, jasno komunikujac cele i wartosci — w szczegdlnosci poprzez odwotywanie sig

do misji administracji publicznej i sensu pracy na rzecz dobra wspolnego.

3.3. Wymiar spoleczny - relacje z innymi ludZzmi

Relacje w miejscu pracy wplywaja na atmosfere, komunikacje i realizacje celow.

Zatrudnieni oczekuja przyjaznych warunkdéw, a jakos¢ komunikacji i wyznawanie

wspolnych wartosci zapobiegaja konfliktom i wspieraja efektywna kooperacje?.
Wszechnica Uniwersytetu Jagielloniskiego przygotowata raport dotyczacy

potrzeb pracownikéw?®. Wynika z niego, ze najczeéciej podkreslaja oni potrzebe

¥ B. Jakimiuk, Relacje interpersonalne w miejscu pracy i ich znaczenie dla funkcjonowania zawo-

dowego, (w:) B. Pietrulewicz, M.A. Paszkowicz (red.), Wybrane zagadnienia aktywnosci
zawodowej czlowieka na rynku pracy, Wydawnictwo Naukowe Polskiego Towarzystwa Profe-
sjologicznego, Zielona Goéra 2015, s. 55-63.

*  Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego, Organizacja w okresie dojrzewania. Jakiej kultury orga-

nizacyjnej oczekujq pracownicy?, https:/ /wszechnica.uj.pl/wp-content/uploads/2023/08/Jakiej-
-kultury-organizacyjnej-oczekuja-pracownicy raport Wszechnica-UJ.pdf (dostep: 27.04.2025).
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zaufania, sprawiedliwos$ci, poszanowania autonomii i godnoéci w organizacji.
Wysoko cenione s3 réwniez uczciwo$¢é wobec klientéw i kontrahentdw, a takze
dzialania na rzecz spoleczenstwa i frodowiska, takie jak wolontariat, inwestycje
spoleczne czy ochrona przyrody. Odstepstwa od regul fair play, nawet jezeli stano-
wig wyjatek, pozostaja w $wiadomosci pracownikéw na dtugo.

Typowy pracownik spedza w miejscu pracy okolo 40 godzin tygodniowo, a jego
zatrudnienie wplywa nie tylko na finanse, lecz takze na miejsce zamieszkania, krag
znajomych oraz poczucie szczescia i spelnienia. Zgodnie z jedna z opinii wyrazong
podczas debaty przeprowadzonej w ramach Miedzynarodowego Tygodnia Facylitacji*
,pracownicy szukaja w organizacji tego, co powinni otrzymywac¢ w grupach kolegéw
lub s3siadéw: autentycznego kontaktu, bliskich wiezi, przestrzeni do nieformalnych
dzialait”’. Zmieniajace si¢ oczekiwania pracownikéw sa §wietng okazja dla organizacji
do budowania poczucia przynaleznosci, a przez to réwniez lojalnosci i zaangazowania.

Kazdy zespot ma wlasna kulture organizacyjna, a inkluzywno$é¢ i réznorodnos¢
w ramach nich prowadzi do lepszych wynikéw, kreatywnosci i lojalno$ci®. W mniej-
szym gronie latwiej sie¢ wykonuje swoje obowiazki, gdyz wzrasta zaufanie miedzy
pracownikami, a co za tym idzie - réwniez swoboda wyrazania mysli i akceptacja.
Zarzadzanie réznorodnoécia wymaga strategii, szkolenl, wprowadzania dobrych
praktyk oraz promowania takich wartosci jak szacunek, empatia i otwarto$¢*'.

Wspomniane wcze$niej dziatania na rzecz spoleczenistwa i érodowiska okreslane
sa czesto mianem CSR. To wszelkie inicjatywy podejmowane dla dobra lokalnej
spotecznosci, jak np. ,Szlachetna Paczka” czy projekt wspoélnego sadzenia drzew.
Promowanie takich aktywno$ci wplywa na wzrost zaangazowania spolecznego
w zespolach, poprawia wizerunek pracodawcy, wspiera otoczenie oraz wzmacnia
wigz z organizacja*®.

Podsumowujac, rekomenduje si¢ budowanie atmosfery zaufania i sprawiedli-
wosci w organizacji poprzez promowanie takich wartoéci jak szacunek, empatia
i otwarto$¢ w zespolach oraz inwestowanie w dzialania na rzecz spoleczeristwa i $ro-
dowiska, np. wolontariat i projekty CSR. Dobrym rozwigzaniem jest takze stworze-
nie przestrzeni do nieformalnych aktywnoéci i wspieranie autentycznego kontaktu

miedzy pracownikami. Takie postepowanie pracodawcéw pozwoli wdrozy¢ strategie

2 Ibidem.

¥ W. Marciniak-Mierzwa, Inkluzywnos¢ w miejscu pracy — co to jest i na czym polega, https://www.

ey.com/pl_pl/insights/workforce/people-consulting/inkluzywnosc-w-miejscu-pracy-co-to-
-jest (dostep: 9.04.2025).
* Ibidem.

32

CRS Poland, Czym si¢ rézni CSR od ESG: Kluczowe réznice, https://csrpoland.pl/czym-sie-
-rozni-csr-od-esg/ (dostep: 28.04.2025).
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zarzadzania réznorodnoscia, zwiekszajac tym samym inkluzywnos¢. To za$ przelozy

si¢ na dobra atmosfere pracy, przyjazne relacje i lepsze wyniki.

4. Misja i warto$ci organizacji, ktéra pracownicy wspélttworza

4.1. Kultura organizacyjna

4.1.1. Definicja i rodzaje kultur organizacyjnych

Kultura organizacyjna definiowana jest jako nieformalny system dzialania zespolu
wyksztalcony przez dana organizacje, na ktory sktadaja sie: normy spoleczne, system
wartosci, sposob zarzadzania, podzielane znaczenia i wspélne symbole oraz wymogi
zachowania. M6wi sig, ze kultura organizacji stanowi jej ,dusze”.

Najbardziej znany model definiujacy kulture organizacyjna i porzadkujacy
jej elementy przedstawil E. Schein w 2004 r.** Wedlug niego chodzi o wzorzec
wspolnych podstawowych zalozen, ktoérych dana grupa nauczyla sie w trak-
cie wspélnego rozwiazywania probleméw, adaptacji do otoczenia i integracji
wewnetrzne;j.

Kluczowe elementy tej definicji to:

1. Wspdlne podstawowe zalozenia — gleboko zakorzenione przekonania, ktére
sa czesto nieu$wiadomione, ale kieruja zachowaniem czlonkéw organizacji.

2. Uczenie si¢ przez doswiadczenie — kultura powstaje jako wynik wspélnego
rozwigzywania probleméw.

3. Adaptacja zewnetrzna i integracja wewnetrzna — kultura pomaga organizacji
przystosowa¢ sie do otoczenia i jednocze$nie utrzymacé spojnosé wewnetrzng.

4. Przekazywanie nowym czlonkom - kultura nie jest statyczna, lecz przeka-

zywana kolejnym generacjom pracownikdw.

Schein wyréznit réwniez trzy poziomy kultury organizacyjnej.
Pierwszy poziom stanowig artefakty (artefacts). Sa to zewnetrzne, uswiado-
mione i obserwowalne elementy, latwo identyfikowane zaréwno przez pracow-

nikéw organizacji, jak i otoczenie zewnetrzne. Naleza do nich:

33

E.H. Schein, Organizational culture and leadership, Wiley & Sons, San Francisco 2017, rozdz. 1
How to Define Culture in General oraz rozdz. 2 The Structure of Culture, s. 3-30.
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1. Artefakty fizyczne, czyli materialne komponenty organizacji, takie jak
przyjety sposob ubierania si¢ pracownikéw, architektura budynkéw, wyglad
pomieszczen czy kolor stuzbowych samochodow.

2. Artefakty jezykowe, czyli charakterystyczne dla danej organizacji stownic-
two, skroty, fachowe okreélenia, jezyk mniej lub bardziej sformalizowany.
Moga to by¢ takze mity i legendy, bedace opowie$ciami lub anegdotami doty-
czacymi danej spolecznosci czy jej przeszlosci.

3. Artefakty behawioralne, czyli zachowania charakterystyczne dla danej orga-

nizacji, rytualy i zwyczaje panujace w zespole, jak réwniez savoir-vivre.

Artefakty s latwe do zaobserwowania, ale trudniejsze do poprawnego zinter-
pretowania bez znajomoéci glebszych warstw kultury.

Drugi poziom to normy i wartosci (espoused values). S one tylko czeéciowo
widoczne i uswiadomione. Mozna wérdd nich wyrézni¢ normy i wartosci dekla-
rowane oraz przestrzegane — przekazywane w sposob nieformalny, ktére mozemy
zidentyfikowa¢ na drodze obserwacji. Wyrazajq si¢ one w misji organizacji. Moga
dotyczy¢ jej cel6w i strategii, wzajemnych relacji w zespole oraz z partnerami bizne-
sowymi, budowania rodzinnej atmosfery. Przykladami mogg by¢: zorientowanie na
klienta, praca zespolowa, innowacyjno$¢, etyka i odpowiedzialnos¢. Te elementy nie
sa zauwazalne w takim stopniu jak artefakty, jednak mozna je dostrzec np. w stan-
dardach obstugi klienta, systemie reklamacji, zwrotéw czy podczas spotkan inte-
gracyjnych zespotu.

Trzeci poziom stanowia podstawowe zalozenia (basic underlying assump-
tions). Obejmuje on elementy niewidoczne i nie§wiadome. Zalozenia to prze-
konania, jakimi kieruja sie organizacja i czlonkowie zespotu. Determinuja
sposdb postrzegania $wiata i zjawisk zachodzacych wokot organizacji.

Ten poziom stanowi fundament kultury organizacyjnej i jest najbardziej
odporny na zmiane, gdyz zalozenia te s3 traktowane jako ,naturalne” i ,oczywiste”
przez cztonkéw organizacji.

We wspolczesnych przedsiebiorstwach da sie wyrézni¢ kilka rodzajow kultury
organizacyjnej. K.S. Cameron i R.E. Quinn, jedni z bardziej znanych badaczy tych
zagadnien, opracowali kwestionariusz OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), bedacy najczeéciej wykorzystywanym na $wiecie narzedziem do dia-
gnozy organizacji. Na potrzeby tej pracy warto wspomnie¢ tzw. kulture hierarchii,
ktora jest powszechna w administracji publicznej. Zapewnia klarowny podziat
obowiazkéw, opiera sie na przewidywalno$ci, formalnych strukturach i sztywnych
procedurach. Schemat organizacyjny jest zazwyczaj pionowy ijasno okreslony.

Model ten doskonale si¢ sprawdza w organizacjach, ktére musza dziataé w sposob
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powtarzalny, stabilny i zgodny ze standardami — takich jak urzedy administracji
publicznej czy korporacje miedzynarodowe. Hierarchia pozwala zachowad porzadek
organizacyjny, sprawng kontrole nad realizacja zadan oraz skuteczny obieg infor-
macji. Cho¢ bywa postrzegana jako sztywna, to jeli jest dobrze zaprojektowana,
wspiera stabilno$¢ i przewidywalnos¢ dzialania urzedéw.

Kultura organizacyjna odgrywa kluczowa role w budowaniu wizerunku praco-
dawcy. Jest jednym z gléwnych czynnikéw wplywajacych na to, jak organizacja jest
postrzegana zaréwno przez obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw. Jednostki

0 wyrazistej tozsamosci zyskuja lepsze opinie na rynku.

4.1.2. Spoéjna kultura organizacyjna

Jednym z podstawowych elementéw wplywajacych na ksztalt kultury organi-
zacyjnej jest jej spéjnos¢. Nalezy ja rozumie¢ szerzej niz tylko jako stan, w kto-
rym warto$ci, normy, zachowania i praktyki organizacji sa zharmonizowane
oraz wzajemnie si¢ wspieraja. Konieczna jest rowniez spéjnosé¢ deklarowanych
warto$ci, wizji i misji z codziennymi dzialaniami. Zatem to, co organizacja
deklaruje, powinno znalez¢ odzwierciedlenie w codziennym jej funkcjonowa-
niu - zaréwno w decyzjach kierownictwa, jak i w zachowaniach pracownikéw
na wszystkich szczeblach. W takich organizacjach istotny jest jednolity styl
zarzadzania, w ktérym liderzy — w réznych dzialach i na réznych poziomach
w hierarchii — wykazuja podobne podejscie do pracownikéw, pracy oraz podej-
mowania decyzji.

Spéjna kultura organizacyjna zapewnia lepsza efektywno$¢ dziatania, nizszg
rotacje kadry, silniejsza marke pracodawcy, szybsze wdrazanie zmian oraz wyzsza

odporno$é¢ na kryzysy. Sprzyja takze wiekszemu zaangazowaniu pracownikow.

4.1.3. Wplyw kultury na zaangazowanie pracownikow

Instytucja, ktéra wie, jaki model kultury organizacyjnej i jakie wartosci chce promo-
waé, moze $wiadomie dobiera¢ pracownikéw pasujacych do tych zatozen. Pozwala
to udoskonali¢ profilowanie rekrutacji, zarzadzanie zespolem oraz projektowa-
nie systeméw wynagrodzen i premii motywacyjnych. Takie narzedzia wspieraja
ksztaltowanie pozadanych zachowan — nagradzanie ich nie tylko je utrwala, ale tez
stanowi wzor dla innych. Podobnie dziala zarzadzanie przez cele, wspierane odpo-

wiednim systemem wynagrodzen.
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Organizacje z dobrze zdefiniowang kultura tatwiej przyciagaja osoby, ktére
podzielaja ich warto$ci i przyjmuja dany sposob dzialania. Czasem pracownicy maja
wplyw na jej ksztalt, uczestniczac w badaniach potencjalnych rozwiazan i potrzeb
wérdd zatrudnionych, a takze angazujac sie w jej tworzenie czy doskonalenie.

Osoby, ktore identyfikuja sie z kultura organizacyjng i maja na nig wplyw, czuja
sie cze$ciq organizacji, sa bardziej zaangazowane, zmotywowane i lojalne. Sp6jnoé¢
warto$ci zwieksza satysfakcje z pracy, ogranicza rotacje i sprzyja postawie proak-
tywnej. Pozytywna kultura daje poczucie sensu — zwlaszcza mlodszym pokoleniom,
podczas gdy sztywna i opresyjna moze prowadzi¢ do wypalenia. Dlatego organi-
zacje inwestujace w spo6jna kulture zyskujg zaangazowany zesp6l i lepsze wyniki.

Kultura organizacyjna odgrywa kluczows role w realizacji celow strategicznych
organizacji. Dobrze zaprojektowana i spéjna, dziata jak ,wewnetrzny kompas”, ktory

ukierunkowuje decyzje, dzialania i postawy pracownikow.

4.1.4. Kultura organizacyjna w ujeciu komunikacji wewnetrznej

Kultura organizacyjna powinna by¢ odzwierciedlona w wizji i misji organi-
zacji. Wizja moze motywowac zespol, a misja — odzwierciedla¢ wartosci i integro-
wacé wokot wspélnego celu. Obydwie moga wychodzi¢ od szefa organizacji, ale
pracownicy powinni takze mie¢ mozliwo$¢ udziatu w ich tworzeniu. Tylko w ten
sposéb da sie zjednoczy¢ pracownikéw przy wspolnej wizji, a w zamian otrzymac
ich zaangazowanie w prace.

Skuteczna komunikacja wewnetrzna wplywa na rozwoj kultury organizacyjnej
opartej na wartoéciach oraz na dobre relacje miedzy pracownikami a kadra zarzadza-
jaca. Otrzymywanie rzetelnej informacji motywuje do pracy. Istotne jest réwniez przy-
gotowanie pracownikéw na nadchodzace zmiany z odpowiednim wyprzedzeniem*.

Cele komunikacji wewnetrznej powinny wynikac ze strategii organizacji i wspie-
ra¢ jej kulture, zapewniajac wspoldzialanie wszystkich cztonkéw. Wazne jest wyrazne
okreglenie misji, wizji i wartosci, aby komunikaty oraz dziatania, ktore za tym podazaja,

byly spojne, a kultura organizacyjna sprzyjala integracji i wzajemnemu zrozumieniu®.

*  A. Szymankowska, Istota i rola komunikacji w procesie zarzqdzania organizacjq, ,Roczniki

Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Toruniu” 2014, nr 13, https://tbr.wsb.torun.pl/index.
php/journal/issue/download/2/6 (dostgp: 21.04.2025).

M. Pawlowski, A. Kulakowska, Z. Piatkowski, Kultura organizacyjna w organizacji, ,Postepy
Techniki Przetwoérstwa Spozywczego” 2019, nr 1, s. 125-132, https://yadda.icm.edu.pl/
baztech/element/bwmetal.element.baztech-dd9dS5f28-2397-405a-a638-15b7d6f3a4c9/c/
PTPS 2019 nr_1__s. 125-132.pdf (dostep: 20.04.2025).
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4.2. Wartosci, ktore lacza

4.2.1. Wartos$ci fundamentem employer brandingu

Wartosci okreslajg kulture pracy, sposéb podejmowania decyzji oraz relacje
wewnetrzne i zewnetrzne w organizacji. Muszg by¢ realnie obecne w codziennym
funkcjonowaniu i widoczne w postawach oséb zarzadzajacych zespotami. Warto$ci
sa fundamentem employer brandingu, poniewaz definiuja, kim jest organi-
zacja, w co wierzy i jak dziala. Jegli sa dobrze okreslone i autentyczne, pomagaja
przyciaga¢, angazowac i zatrzymywac najlepszych pracownikow.

Dla pracownikéw wartosci sa punktem odniesienia, ktéry pomaga im utozsa-
miac sie z organizacja i jej misja. Gdy sa spdjne z ich osobistymi przekonaniami,
roénie poczucie przynaleznosci, zaangazowanie i lojalno$¢. To z kolei przeklada
sie na wewnetrzny employer branding — pracownicy staja si¢ ambasadorami marki

pracodawcy, promujac ja w swoim otoczeniu.

4.2.2. Komunikacja warto$ci

Wartoséci powinny wynika¢ z misji i wizji organizacji i by¢ z nimi spéjne.
Ponadto dobre warto$ci w organizacji to takie, ktore sa:

B autentyczne, czyli zgodne z rzeczywistoscia;

B proste i zrozumiale, czyli nie wymagaja dlugiego thumaczenia;

B uniwersalne, ale jednoczeénie dostosowane do specyfiki organizacji.

Ponadto powinny przenika¢ codzienne zachowania i decyzje w organiza-
cji. Warto zadba¢ o to, by nie byly narzucone przez kierownictwo ani skopio-
wane z innych podmiotéw. Najlepiej, jesli wynikaja z tego, kim organizacja jest
naprawde — jak dziala, w co wierzy i co ceni na co dzien.

Trafng definicje ambitnych warto$ci, a zarazem realnych i osiagalnych, warto
przygotowac na bazie opinii zebranych wéréd pracownikéw z réznych szczebli
(np. przez ankiety, warsztaty, wywiady), dotychczasowych sukceséw i porazek oraz
postaw, ktére sie do nich przyczynily. Najlepiej skupi¢ sie na kilku kluczowych
wartosciach, na ktérych oprze si¢ wizerunek organizacji, takich jak np. dbalos¢
o potrzeby klientéw i budowanie relacji (klient na pierwszym miejscu), innowa-
cyjnoé¢, odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania i wyniki, otwarta i wspierajaca kul-

tura pracy.
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W przeprowadzonej ankiecie badania satysfakcji w pracy w stuzbie cywilnej
w 2024 1.’ az 85% respondentéw wskazalo, ze ceni sobie ,stabilno$¢ zatrudnienia”
Na drugim miejscu, ale dopiero z wynikiem 35%, znalazla sie ,réwnowaga miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym”. Pokazuje to, jak wazne dla pracownikéw stuzby
cywilnej jest bezpieczenistwo w postaci pewno$ci zatrudnienia. Warto podkresli¢,
ze prawie 75% kadry stuzby cywilnej stanowia kobiety?’.

Wewnetrzny employer branding oparty na warto$ciach musi by¢ widoczny
w codziennej kulturze organizacyjnej, a nie tylko w deklaracjach. Warto$ci powinny
by¢ spéjne z dzialaniami organizacji, regularnie komunikowane (np. podczas spo-
tkan, w newsletterach), a kierownicy i liderzy maja dawaé przyklad swoim zachowa-
niem. Warto powiaza¢ wartosci z systemem ocen i nagrod, szczegdlnie rozliczajac
z tego kadre zarzadzajaca. Okreslanie warto$ci to proces — wymaga analizy, konsul-

tacji, wdrozenia oraz stalego doskonalenia i zaangazowania pracownikéw.

4.3. Uczenie si¢ organizacyjne

Nowoczesna administracja publiczna coraz czgéciej przyjmuje model organizacji
uczacej sig, dostosowujac sie do dynamicznych zmian spotecznych, technologicz-
nych i ekonomicznych. Polega to na cigglym doskonaleniu ustug, trosce o efektyw-
noé¢ i rozwdj kompetencji kadr oraz otwarto$ci na zmiany i potrzeby obywateli.
Wspieraja to technologie cyfrowe, dialog spoleczny, a takze kultura wymiany wiedzy
i dobrych praktyk miedzy pracownikami.

Korzysci z wdrazania modelu organizacji uczacej sie to:
B wyzszajakos¢ uslug polegajaca na lepszej obstudze obywateli;
B wieksza efektywno$¢ poprzez usprawnienie proceséw i decyzji;
B lepsze relacje z obywatelami, w tym wieksze zaufanie i sprawniejsza komu-

nikacja;

B atrakcyjnos¢ dla pracownikéw z perspektywy ich rozwoju zawodowego i kom-

petencyjnego.

Serwis Stuzby Cywilnej, Jak czlonkowie korpusu stuzby cywilnej oceniajq prace w stuzbie cywil-
nej? Przedstawiamy wyniki ankiety, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/jak-czlonkowie-
-korpusu-sluzby-cywilnej-oceniaja-prace-w-sluzbie-cywilnej-przedstawiamy-wyniki-ankiety
(dostep: 21.04.2025).

Doktadnie 73% na koniec 2024 r.; Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej
i 0 realizacji zadar tej stuzby w 2024 roku, https:/ /www.gov.pl/web/sluzbacywilna/sprawozda-
niessc (dostep: 11.05.2025).
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Przyklady dzialan wspierajacych stanowia: szkolenia (np. w KSAP), wymiana
wiedzy miedzy urzedami, audyty, ewaluacje, konsultacje spoleczne, wspdlpraca

z uczelniamii NGO.

4.3.1. Kultura ciaglego doskonalenia

Ciagle doskonalenie oznacza dazenie do podniesienia jako$ci pracy, otwarto$¢
na zmiany i aktywny udziat pracownikéw w udoskonalaniu procedur. Wazne sa
zaréwno efektywnos¢, jak i dobra obstuga obywateli oraz dostosowanie do prawa.

Gléwne elementy kultury doskonalenia to usprawnianie proceséw polegajace
na optymalizacji procedur i postepie cyfryzacji czy wprowadzenie programu ,jedno
okienko wurzedzie”. Kolejnym jest zarzadzanie jakoscia — standardy ISO, programy
jakosci (np. ,Urzad Przyjazny Obywatelowi”), stosowanie prostego jezyka. Bardzo
wazne jest takze uczenie sie na bledach i sukcesach, w czym pomagaja analizy skarg,
audyty i ewaluacje. Nie mniej istotne jest zaangazowanie si¢ pracownikéw polegajace
na zglaszaniu propozycji usprawnien oraz systemie nagréd za innowacje. Ostatnim
elementem jest wspdlpraca miedzyinstytucjonalna, czyli wymiana dobrych praktyk.

Przyktady pozytywnych zmian w omawianym obszarze to m.in. rozwoj e-admi-
nistracji (np. aplikacja mObywatel), standaryzacja ustug, szkolenia i programy UE
(np. PO WER).

Duzym wyzwaniem dla administracji — szczegdlnie tej lokalnej — s3 ograni-
czone zasoby, niska motywacja i brak spéjnego systemu jakosci. Aby sprosta¢ tym
trudno$ciom i stac¢ sie prawdziwg organizacja uczaca sie, kluczowe jest wlaczenie
zespolowego, kreatywnego my$lenia. To wlasnie dzieki otwartej wymianie pomy-
stow, burzy mézgoéw i wspélnej pracy nad kwestiami problemowymi administracja
moze generowa¢ innowacyjne rozwiazania, optymalizowa¢ procesy i efektywniej
wykorzystywaé dostepne zasoby. Taka partycypacja nie tylko zwieksza poczucie
odpowiedzialnosci i motywacje wérdd pracownikdw, ale réwniez buduje kulture
ciagtego doskonalenia, w ktérej kazdy czlonek zespotu czuje si¢ uprawniony do

wnoszenia wkladu w rozwdj i jakos¢ $wiadczonych ustug.
4.3.2. Rozwdj pracownikéw i innowacyjnosé
Rozwdj kadr i innowacyjno$¢ sg kluczowe dla modernizacji administracji

publicznej. Wymagaja systematycznego doskonalenia zawodowego, efektyw-

nego zarzadzania wiedza oraz eliminowania barier. Administracja moze rozwijaé
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pracownikéw poprzez szkolenia, ksztalcenie ustawiczne (studia podyplomowe,
kursy jezykowe, mentoring, coaching) oraz mobilnoé¢ wewnetrzna. Kluczowe jest
zarzadzanie wiedza (EZD, bazy wiedzy) i wsparcie dla pracownikéw (mentoring
dla mtodszych, coaching dla kadry kierowniczej). Barierami sa natomiast: nieréwny
dostep do szkoler, ograniczenia finansowe i brak centralnej polityki. Rekomenduje
sie stworzenie wspolnych standardéw, rozwdj narzedzi cyfrowych dla catej admini-
stracji oraz popularyzacje mentoringu i coachingu, po to by zapewnic¢ réwne szanse
rozwojowe w calej Polsce. W zwigzku ze ztozono$cia i réznorodnoscig zadan wyko-
nywanych w pracy nalezy stosowa¢ nowoczesne narzedzia uczenia si¢ w organizacji.
Takim godnym polecenia narzedziem jest model 70/20/10, gdzie:
B 70% rozwoju nastepuje na stanowisku pracy w wyniku zdobywania wiedzy
i do$wiadczenia;
B 20% rozwoju stanowi uczenie si¢ od innych (informacja zwrotna, dzielenie
sie wiedza, mentoring, coaching);

B 10% rozwoju to formalne wsparcie edukacyjne (szkolenia, warsztaty).

Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ zaklada ciagle tworzenie nowych rozwiazan i reago-
wanie na zmiany. Planowanie i wdrazanie narzedzi wspierajacych pracownikéw jest
powiazane z monitoringiem otoczenia zewnetrznego oraz uwzglednia zmiany w pozio-
mie kwalifikacji zatrudnionych. Przykladami innowacji w administracji s cyfryzacja
ustug (mObywatel, ePUAP), nowe formy komunikacji (budzety partycypacyjne)
oraz wspdlpraca migdzysektorowa (GovTech Polska). Innowacje mozna podzieli¢ na
procesowe (automatyzacja), organizacyjne (praca zdalna) i spoteczne (nowe modele
kontaktu). Wspieranie kreatywnosci obejmuje szkolenia, coaching, zespoly projektowe
oraz otwarto$¢ na eksperymenty. Zamiast sztywnych struktur, niskiej tolerancji na
ryzyko, ograniczonego finansowania i braku wspotpracy miedzysektorowej przysztos¢
opiera si¢ na paradygmacie zaufania i wspépracy. Oznacza to budowanie organizacji,
w ktorej elastyczno$¢ zastepuje biurokracje, a wspélne podejmowanie ryzyka staje sie
motorem innowacji. Finansowanie jest postrzegane jako inwestycja w rozwoj, a nie
tylko koszt, natomiast partnerstwa miedzysektorowe sa naturalnym sposobem na
osiaganie synergii i lepszych wynikéw. W takim $rodowisku zaufanie staje si¢ waluta,

wspolpraca za$ — kluczem do odblokowania pelnego potencjatu.

4.3.3. Ustrukturyzowane procesy oceny i doskonalenia

Procesy oceny i doskonalenia to systematyczne dziatania umozliwiajace diagnoze

i usprawnianie funkcjonowania instytucji w duchu zaufania i wspélpracy. Stanowia
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fundament organizacji uczacej sie, otwartej na rozwoj. Kluczowym narzedziem
w rozwoju pracownika — a jednocze$nie podtrzymujacym jego satysfakcje i zaan-
gazowanie — jest biezaca oraz okresowa informacja zwrotna. Jej celem jest ukazanie
zaréwno mocnych stron, jak i obszaréw do dalszego doskonalenia, zawsze w kon-
struktywny i wspierajacy sposéb.
W ramach tego procesu mozemy stosowaé m.in.:
B oceny okresowe i ewaluacje — np. rozmowy rozwojowe, podsumowania reali-
zacji dzialan;
B przeglady wewnetrzne i dziatania wspierajace odpowiedzialne zarzadzanie —
identyfikacja trudnosci i ryzyk oraz poszukiwanie rozwigzan;
B model CAF - europejski model samooceny jakosci obejmujacy 9 obszardéw
zarzadzania;
B badania opinii i satysfakcji — m.in. ankiety, konsultacje, panele obywatelskie;
B monitorowanie i raportowanie — systemy wspierajace realizacje strategii, ucze-

nie sie od innych poprzez benchmarking.

Uzupelnieniem tych dzialar jest Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego
(IPRZ), ktéry koncentruje si¢ na spersonalizowanych rekomendacjach. Narzedzie
to umozliwia pracownikom - we wspélpracy z przetozonymi - identyfikacje wia-
snych potrzeb rozwojowych i celéw zawodowych. Pozwala na zaplanowanie kon-
kretnych dzialan, takich jak szkolenia, kursy, mentoring czy udzial w projektach,
ktore wspieraja zaréwno rozwoj kompetencji, jak i realizacje celow strategicznych
instytucji. Wdrozenie IPRZ sprzyja zwigkszeniu motywacji, zaangazowania oraz
retencji pracownikéw, budujac jednoczeénie kulture ciaglego uczenia sie i odpo-
wiedzialnoéci za wlasny rozwdj.

Etapy procesu doskonalenia s3 nastepujace: ocena zwrotna > analiza - plano-
wanie zmian -> wdrozenie > monitorowanie > dzielenie si¢ wnioskami.

Mozna tu wskaza¢ takie przyklady dobrych praktyk, jak: wdrazanie modelu
CAF w urzedach marszalkowskich (Mazowsze, Wielkopolska), systemy zarza-
dzania jako$cia ISO 9001 w samorzadach, konkursy promujace jako$¢ i inno-
wacyjno$¢ w administracji. Wyzwaniami w tym obszarze s3 natomiast: brak
spojnosci i powszechnosci stosowania, niska znajomo$¢ narzedzi oraz niedo-
bér zasobéw i czasu.

Polska administracja publiczna zmierza w kierunku organizacji uczacej sie,
wdrazajac dzialania wspierajace rozwoj pracownikéw, innowacyjno$¢, zarzadza-
nie wiedza i systematyczne doskonalenie. Cho¢ napotyka liczne bariery, to obser-
wujemy wiele pozytywnych przykladéw swiadczacych o postepujacych zmianach

kulturowych i organizacyjnych. Co istotne, coraz czesciej dziatania te nie s3 jedynie
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reakcja na zewnetrzne wymogi czy trendy, lecz wynikaja ze $wiadomego dazenia do
zwiekszenia efektywnosci i jakosci $wiadczonych ushug. Ta swiadomo$¢ obejmuje
zaréwno zrozumienie potrzeby ciaglego uczenia sie i adaptacji do zmieniajacego sie
otoczenia, jak i aktywne poszukiwanie oraz wdrazanie najlepszych praktyk, ktére
pozwalaja budowac bardziej odpowiedzialng i proaktywna administracje.

Podsumowujac podrozdzial 4, rekomenduje sig, aby organizacja jasno okreslita
swoja kulture organizacyjna. Kluczowe jest, by deklaracje zawarte w misji i wizji
znajdowaly odzwierciedlenie w realnych dziataniach, a wartoéci byly spojne z misjg
i wizja organizacji. Warto ograniczy¢ sie do kilku najwazniejszych wartosci, by
ulatwi¢ ich wdrozenie i komunikacje. Powinny one by¢ stale obecne w dziataniach
organizacji — zaréwno w komunikacji wewnetrznej, jak i w postawach lideréw.

Kulture organizacyjng warto traktowa¢ jako element budowania marki praco-
dawcy - przyciaga to odpowiednich kandydatéw i wspiera zaangazowanie zespolu.
Liderzy powinni konsekwentnie modelowa¢ pozadane postawy, a pracowni-
kéw warto angazowad w ksztaltowanie kultury organizacyjne;j.

Ponadto rekomenduje si¢ wdrozenie ustrukturyzowanych proceséw oceny
i doskonalenia, ktore pozwola systematycznie diagnozowac i usprawnia¢ dzialanie
instytucji w oparciu o zaufanie i wspotprace. Warto stosowac rézne narzedzia,
takie jak oceny okresowe, przeglady wewnetrzne, badania satysfakeji czy moni-
toring realizacji strategii, a takze indywidualne programy rozwoju zawodowego,
ktére pomagaja planowa¢ $ciezki rozwojowe dostosowane do potrzeb pracowni-
kéw i celéw organizaciji.

Zaleca si¢ takze opracowanie wspélnych standardéw, rozwdj narzedzi cyfro-
wych dla calej administracji oraz popularyzacj¢ mentoringu i coachingu, tak
aby zapewnic¢ réwne szanse rozwoju w calej Polsce. W zwiazku ze zozonoscia
iréznorodnoscia zadan wykonywanych w pracy nalezy stosowaé nowoczesne narze-

dzia uczenia si¢ w organizacji.

S. Spojnosé doswiadczen pracownikow z przekazem pracodawcy

S.1. Badania satysfakcji i zaangazowania

Badanie satysfakeji i zaangazowania pracownikéw stanowi wazny element budo-
wania wiarygodnego wizerunku instytucji jako odpowiedzialnego pracodawcy.
Regularna diagnoza opinii zatrudnionych pozwala lepiej zrozumie¢ ich potrzeby

i dostosowac dziatania organizacyjne do zmieniajacych sie oczekiwan.
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Stanowi to rowniez istotne wsparcie w takich kwestiach, jak wczesne rozpo-
znawanie potencjalnych trudnoéci®®, podejmowanie decyzji opartych na danych,
wzmacnianie kultury dialogu i wspélodpowiedzialnosci*®, podnoszenie jakosci
$wiadczonych ushug publicznych oraz budowanie pozytywnego wizerunku urzedu
jako pracodawcy.

Warto zaznaczy¢, ze przeprowadzenie badania to dopiero poczatek — jego rze-
czywista warto$¢ ujawnia si¢ wtedy, gdy organizacja podejmuje konkretne dzialania
na podstawie uzyskanej informacji zwrotnej. Transparentno$¢ procesu, powtarzal-
no$¢ badan oraz konsekwencja we wdrazaniu zmian decyduja o skutecznosci tego
narzedzia. W dalszej czesci przedstawiamy kluczowe aspekty prowadzenia takich
badari w administracji publicznej — od zasadnosci ich realizacji, przez metodyke, az

po wdrazanie zmian wynikajacych z analizy danych.

5.1.1. Metody badania satysfakcji i zaangazowania

Dobér odpowiedniej metody badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw
w instytucjach administracji publicznej powinien by¢ uzalezniony od przyjetych
celéw, wielkosci urzedu, kultury organizacyjnej oraz zasobéw kadrowych i technicz-
nych. Niezaleznie od metody kluczowe jest zapewnienie anonimowosci, rzetelnosci
oraz transparentnoéci catego procesu®.

Najczeéciej wykorzystywane sa: ankiety elektroniczne lub papierowe, wywiady
indywidualne lub grupowe, zogniskowane wywiady grupowe (tzw. grupy foku-
sowe), obserwacja uczestniczaca lub nieuczestniczaca, skrzynki na sugestie, kanaly
anonimowej komunikacji oraz systematyczne badania okresowe. Warto zaznaczy¢,
ze aczenie kilku metod badawczych pozwala uzyskaé pelniejszy obraz sytuacji
ilepiej zrozumie¢ potrzeby pracownikéw.

Realizacje bardziej zaawansowanych badan — zwlaszcza w wigkszych jednost-
kach organizacyjnych — mozna powierzy¢ podmiotom zewnetrznym. Wyspecja-

lizowane firmy oferuja nie tylko opracowanie metodologii i narzedzi, lecz takze

*¥  Aon Corporation, 2018 Trends in Global Employee Engagement, https://content.lesaffaires.com/

LAF/lacom/Aon_2018_Trends_In_Global Employee Engagement.pdf (dostep: 4.04.2025).

¥ Gallup Institute, State of the Global Workplace. Report 2023, https://odpowiedzialnybiz-
nes.pl/wp-content/uploads/2023/10/state-of-the-global-workplace-2023-download.pdf
(dostep: 14.04.2025).

I. Gocan, Badanie satysfakcji, motywacji i zaangazowania pracownikéw — komentarz prak-

tyczny, LEX, https://sip.lex.pl/komentarze-i-publikacje/komentarze-praktyczne/badanie-
-satysfakcji-motywacji-i-zaangazowania-469947278 (dostep: 26.04.2025).
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analize wynikéw oraz raporty koricowe, co moze znacznie odciazy¢ administracje
wewnetrzng*’.

Kluczowy etap badania stanowi sformutowanie trafnych i zrozumialych pytan.
Ich jakos¢ decyduje o wiarygodnosci uzyskanych odpowiedzi oraz uzytecznosci
wnioskéw wyciaganych na ich podstawie*. Zalecenia dotyczace konstruowania
skutecznych pytan obejmuja m.in.: unikanie pytan zlozonych, stosowanie skali
ocen (np. 1-5 lub 1-10), uwzglednianie pytan otwartych, dostosowanie jezyka
do odbiorcéw, zachowanie neutralnosci oraz dbalos¢ o logiczna kolejnos¢ pytan®.

5.1.2. Jak zacheci¢ pracownikow do udzialu w badaniach?

Wiyniki badan satysfakcji i zaangazowania pracownikéw sa tym bardziej warto-
$ciowe, im wiekszy jest poziom uczestnictwa. Dlatego kluczowym wyzwaniem
w calym procesie jest zmotywowanie pracownikéw do aktywnego udzialu w bada-
niu. W administracji publicznej niezbedne jest wdrozenie spojnej strategii komu-
nikacyjnej i budowanie atmosfery otwartosci*.

Do najwazniejszych sposobéw zwigkszania frekwencji w badaniach naleza:
zapewnienie anonimowosci, transparentna i przystepna komunikacja, zaangazo-
wanie kierownictwa, wlaczenie badania w rytm funkcjonowania instytucji, przy-
pomnienia i komunikaty zachecajace, budowanie kultury zaufania i dialogu.

Przykladem skutecznego podejscia moze by¢ Ministerstwo Finanséw, ktore
przed realizacjq badania przeprowadzilto szeroko zakrojona kampanig informacyjna
skierowang do pracownikéw, w tym komunikaty w intranecie oraz materialy wyja-

$niajace cel badania i podkreslajace gwarancje anonimowosci.

# K. Rezmer, Job satisfaction of the public administration employees based on example local govern-

ment unit. Satysfakcja pracownikéw na przykladzie Urzedu Miasta Bydgoszczy, ,Kwartalnik
Nauk o Przedsiebiorstwie” 2023, t. 70, nr 4.

2 Ibidem

#  Badania Satysfakcji Pracownikéw, Jakie pytania warto zadaé w badaniu satysfakcji pracowni-

kéw?, https://www.badania-satysfakcji-pracownikow.pl/news/jakie-pytania-warto-zadac-w-
-badaniu-satysfakeji-pracownikow (dostep: 2.05.2025).

Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, Ministerstwo Finanséw, https://www.gov.pl/web/finanse/
przeprowadzenie-badania-satysfakcji-i-zaangazowania-pracownikow-ministerstwa-finansow3
(dostep: 17.04.2025).
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Gotowe narzedzie do badania zaangazowania: Gallup Q12%

Jednym z najczeéciej stosowanych na swiecie narzedzi do badania zaangazowania
pracownikow jest Gallup Q12 — kwestionariusz opracowany przez amerykanski
Instytut Gallupa na podstawie wieloletnich badan prowadzonych w réznych sektorach,
w tym w organizacjach publicznych. Opiera sie na zalozeniu, ze istnieje 12 kluczowych
elementdw zaangazowania, ktore maja wplyw na wydajnos¢, motywacje ilojalnosé
pracownika.

Zalety Q12:
B krotka, klarowna forma (tylko 12 pytan);

B odniesienie do podstawowych potrzeb psychologicznych w pracy;

B uniwersalno$¢ — mozliwo$¢ zastosowania w réznych typach instytucji, w tym
administracji publicznej;

B latwo$¢ wdrozenia bez koniecznosci specjalistycznego przygotowania
metodologicznego.

Pelna lista pytan Gallup Q12:
1. Czywiem, czego oczekuje si¢ ode mnie w pracy?

2. Czy mam odpowiednie narzedzia i zasoby do prawidtowego wykonywania
swojej pracy?

Czy codziennie mam mozliwo$¢ robienia tego, co potrafie najlepie;j?

Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni kto§ mnie pochwalil lub docenil za dobrze
wykonang prace?

B »

Czy moj przelozony lub inna osoba w pracy interesuje sie¢ mna jako cztowiekiem?
Czy kto$ w pracy zacheca mnie do rozwoju?

Czy w pracy moje opinie sie¢ licza?

Czy dzigki misji lub celowi mojej organizacji czujg, ze moja praca ma znaczenie?

0o 0 N o

Czy moi wspSlpracownicy sa zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej
jakosci?

10. Czy mam bliskiego przyjaciela w pracy?

11. Czyw ciagu ostatnich sze$ciu miesigcy ktos rozmawiat ze mng o moich postepach?
12. Czyw ciagu ostatniego roku miatem mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwoju?

Kwestionariusz Q12 moze by¢ stosowany zaréwno w calosci, jak i jako punkt wyjscia
do opracowania wlasnych pytan badawczych. Warto umozliwi¢ udzielanie odpowiedzi
w skali 1-S. Skuteczno$¢ kwestionariusza zostala potwierdzona w instytucjach rézne;
wielkosci, takze tych, ktore nie korzystaly z ustug zewnetrznych.

Inne gotowe narzedzia badawcze, ktére moga by¢ wykorzystane przez instytucje
publiczne, to:

B Utrecht Work Engagement Scale (UWES);

Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ);

Employee Satisfaction Index (ESI);

Model Sirota;

Great Place to Work® Trust Index.

* Gallup Institute, Gallup’s Employee Engagement Survey: Ask the Right Questions With the Q12°
Survey, https://www.gallup.com/q12/ (dostep: 27.04.2025).
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Wréémy jeszcze raz do kwestionariusza Gallup Q12. W kwietniu 2025 .
przetestowalismy to narzedzie wérdd 46 stuchaczy XXXV Promocji Krajowej Szkoly
Administracji Publicznej, ktérzy realizuja ksztalcenie w trybie dualnym, czyli facza nauke
z aktywno$cig zawodows. Pracuja w urzedach administracji publicznej na terenie catego
kraju, w organizacjach réznego szczebla, reprezentujacych wiele dziatéw administracji
publicznej. Zajmuja szeroki wachlarz stanowisk — od specjalistycznych po zarzadzajace
i kierownicze. R6znia sie wiekiem i dlugoscig stazu w administracji. Wszyscy byli jednak
w stanie w kilka minut wypelni¢ uniwersalny kwestionariusz Gallupa. I o to wlasnie
chodzi! Zeby zachecié¢ pracownikéw do udzialu w badaniach, kwestionariusz powinien
by¢ mozliwie prosty, logiczny i krotki. Przede wszystkim jednak pracownik musi

mied poczucie, ze pytajacy faktycznie jest zainteresowany pozyskaniem jako$ciowych

i wiarygodnych wynikéw na temat poziomu jego satysfakeji i zaangazowania, ktére

przetoza sie na dalsze do$wiadczenia pracownika w miejscu pracy.

5.1.3. Analiza wynikéw i dzialania po badaniu

Samo przeprowadzenie badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw nie przy-
nosi organizacji realnych korzyéci bez wlasciwej analizy uzyskanych danych. Etap
interpretacji wynikow jest kluczowy dla wyciagniecia trafnych wnioskéw oraz zapro-
jektowania dziatait naprawczych i rozwojowych.

W przypadku administracji publicznej analiza moze by¢ przeprowadzona przez
zespol wewnetrzny (np. biuro kadr badz zesp6t ds. HR) lub - szczegélnie w wigk-
szych urzedach — we wspotpracy z niezaleznymi ekspertami zewnetrznymi. Wspo-
mniane juz weze$niej Ministerstwo Finansow zleca réwniez profesjonalnym firmom
opracowanie raportdw, co wzmacnia obiektywno$¢ interpretacji.

Wiyniki powinny zosta¢ przedstawione w formie syntetycznego raportu,
z uwzglednieniem wykreséw, wnioskéw i rekomendacji. Wazne, aby nie ograni-
czad sie do stwierdzen ogdlnych, lecz wskazywa¢ konkretne obszary do poprawy
i dobre praktyki mozliwe do utrwalenia®’.

Przeprowadzenie badania satysfakeji i zaangazowania pracownikéw to dopiero
pierwszy etap procesu poprawy funkcjonowania instytucji. Kluczowe znaczenie ma
to, co si¢ dzieje po zebraniu i przeanalizowaniu wynikéw. Brak dalszych krokéw moze
prowadzi¢ do utraty zaufania pracownikéw, poczucia, ze ich opinie nie maja wplywu
na rzeczywisto$¢, a w konsekwencji — obnizenia zaangazowania i motywacgji.

Wdrazanie zmian w oparciu o wyniki badani powinno by¢ dobrze udoku-

mentowane, rozlozone na etapy i monitorowane. Najwazniejsze kroki obejmuja:

46

Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, op. cit., s. 25.

47

K. Rezmer, op. cit., s. 23.
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sformulowanie planu dziatan, komunikacje z pracownikami, wlaczenie ich w proces
zmian, monitorowanie realizacji i efektéw oraz powtarzalno$¢ procesu.

W praktyce administracji publicznej dobrym przykladem moze by¢ Urzad
Miasta Bydgoszczy, ktéry po analizie wynikéw badania w 2023 r. opracowat plan
naprawczy obejmujacy poprawe komunikacji wewnetrznej oraz przeszkolenie kadry
kierowniczej*. Réwniez w Ministerstwie Finanséw w 2024 r. przewidziano, ze jed-
nym z obowigzkowych etapéw badania bedzie przedstawienie wynikéw wszystkim

pracownikom oraz podjecie dziatan korygujacych®.

5.2. Komunikacja wewnetrzna z pracownikiem

Komunikacja wewnetrzna polega na wymianie informacji miedzy czlonkami orga-
nizacji, tj. pionowa ,w dét” (od przelozonych do pracownikéw) oraz ,w gére” (od
pracownikéw do przelozonych), a takze miedzy wspétpracownikami (tzw. komuni-
kacja pozioma). Jegli jest dobrze rozwinigta, wspiera integracje zespoléw, motywuje
pracownikéw i umozliwia uzyskiwanie opinii bazujacych na réznych doswiadcze-
niach pracownikéw, co pomaga w szukaniu innych, niekonwencjonalnych rozwia-
zaf. Umiejetnos$¢ odpowiedniego przekazywania informacji wraz z kontekstem
sytuacyjnym jest kluczowa w sytuacjach kryzysowych, kiedy trzeba dziala¢ pod
presja czasu. Dobra komunikacja w miejscu pracy pomaga w budowaniu relacji,
zwieksza lojalno$¢ miedzy pracownikami oraz wzmacnia obopélne zaufanie i poczu-
cie odpowiedzialnoéci za wspdlne cele organizacyjne®.

Zatem dobra komunikacja wewnetrzna istotnie wplywa na efektywne dziatanie
organizacji, umozliwiajac budowanie relacji i wzajemne zrozumienie. Wazne jest
rozwijanie kompetencji komunikacyjnych, tak aby informacje byly przekazywane
w jasny sposob i z szacunkiem. W przypadku konfliktéw nalezy dazy¢ do porozu-

mienia lub kompromisu, unikajac manipulacji®'.

% Ibidem

49

Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, op. cit., s. 25.

M. Grebosz, A. Mikulska, Narzedzia komunikacji wewnetrznej w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
»Zeszyty Naukowe Politechniki E6dzkiej” 2013, nr 1154, z. 55 — Organizacja i Zarzadzanie,
https://repozytorium.p.lodz.pl/server/api/core/bitstreams/a817bc8a-99db-4c2f-ac48-
-labbS42acdb6/content (dostep: 18.04.2025).

st B. Jakimiuk, op. cit.
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5.2.1. Przejrzysto$c i otwartos$¢ kanaléw komunikacji

Komunikacja pomiedzy pracownikiem a przelozonym opiera sie na zaspokajaniu
oczekiwan i potrzeb obu stron. Pracownicy licza przede wszystkim na uczciwo$¢ i spoj-
nos$¢ wewnetrzng przetozonego. Chca wierzy¢, ze bedzie przekazywat im prawdziwe
informacje i kierowat sie szczero$cig. Zalezy im rowniez na tym, by byli obdarzeni
zaufaniem. Kluczowe w otwartej komunikagji jest to, aby regularne spotkania sku-
pialy sie na informowaniu pracownikéw o postawionych celach i wynikach zespotu®.

Wazne jest, aby rozwija¢ edukacje i zaangazowanie kierownictwa wyzszego
szczebla w problematyke komunikacji wewnetrznej, poniewaz ma to bezposredni
wplyw na wyniki i jako§¢ wykonywanej pracy. Przede wszystkim tatwiej opanowa¢
niepewno$¢ zwigzang z wprowadzeniem planowanych zmian, a dodatkowo jest to
czynnik determinujacy poziom zaangazowania ludzi w organizacji oraz moze sty-
mulowac¢ innowacyjno$c¢>.

Komunikacja wewnetrzna jest nieodlacznym elementem marketingu wewnetrz-
nego, traktujacym pracownikow jak wewnetrznych klientéw organizacji. Zaanga-
zowanie kadry kierowniczej w duzej mierze zalezy od sprawno$ci calego procesu,
na co ma wplyw dobér odpowiednich narzedzi komunikacyjnych. Wazne s dwa
kierunki wymiany informacji: komunikacja ,w dé1” (kadry kierowniczej do pracow-
nikéw) oraz ,w gore” (od pracownikéw do kadry kierowniczej). Narzedzia takie jak
newslettery, intranet, ankiety, e-mail czy zebrania sprawdzaja si¢ w obydwu przy-
padkach, a dobér konkretnych powinien by¢ zgodny z kultura organizacyjna, co
zapewnia efektywnos¢ i wiarygodnoé¢ przekazu®.

W urzedach dobra praktyka jest wprowadzenie modelu kompetencyjnego, ktéry
wskazywalby, jakimi zachowaniami powinien sie charakteryzowa¢ pracownik na
danym stanowisku, aby mégl osiaga¢ jak najlepsze rezultaty. Dokladniej méwiac,
chodzi za$ o zestaw kompetencji najwazniejszych z punktu widzenia organizacji,
ktére sa pogrupowane i przypisane do poszczegdlnych stanowisk. Wprowadzenie
takiego modelu pomaga w ustalaniu indywidualnych celéw pracownikéw, ktore
sa zgodne z misja urzedu. Dzieki temu zatrudniony ma $wiadomos$¢, w jaki spo-
sOb jego praca wpisuje sie w szerszy kontekst dziatania administracji publiczne;j.

Iy

Jasne okreslenie oczekiwanych kompetencji zapewnia przejrzysto$é ciezek kariery

2 Ibidem.

B. Bielicka, Rola komunikacji wewngtrznej w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, ,Roczniki
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Toruniu” 2014, nr 13, https://tbr.wsb.torun.pl/index.
php/journal/issue/download/2/6 (dostgp: 20.04.2025).

M. Grebosz, A. Mikulska, op. cit.
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oraz lepsze zrozumienie wymagan wobec jego pracy, co sprzyja wiekszej moty-
wacji, zaangazowaniu w wykonywane obowiazki, a w rezultacie — wyzszej jakosci
ustug publicznych. Wdrozony model kompetencyjny jest wszechstronnym i dyna-
micznym narzedziem, ktore wpisuje si¢ w rozwiazania przyjete w stuzbie cywil-
nej (oceny, opisy stanowisk pracy, IPRZ-y) oraz stanowi przyklad dobrej praktyki
w tym sektorze®.

5.2.2. Angazowanie pracownikéw w komunikacje wewnetrzna
oraz indywidualne dopasowanie przekazu

Komunikacja wewnetrzna umozliwia pozyskiwanie informacji na temat oczeki-
wan i probleméw pracowniczych, pomystéw i nowych rozwigzan, a takze pozwala
konsultowaé planowane zmiany. We wspoélczesnej organizacji nie ogranicza sig to
wylacznie do przekazywania polecen z géry w d6l, poniewaz proces ten jest dwu-
stronny. Pracownicy nie tylko stuchaja (odbieraja przekaz), lecz takze maja realng
mozliwo$¢ wypowiadania si¢, zadawania pytan, dzielenia sie swoimi propozycjami
i opiniami. Gdy widza, ze ich glos sie liczy, sa bardziej zmotywowani, zaangazowani
oraz maja silniejsze poczucie przynaleznosci do organizacji.

Warto dba¢ o efektywna komunikacje, gdyz wspiera ona realizacj¢ misji organi-
zacji, ulatwia kadrze kierowniczej przekazywanie informacji o celach, dziataniach
CSR, innowacjach oraz zacheca do zgltaszania swoich pomystéw™.

Nieefektywna komunikacja wewnetrzna — polegajaca tylko na przekazywaniu
informacji ,w dét” — prowadzi do braku autonomii pracownikdw, ich obojetnosci,
biernosci oraz realizacji zadarit w minimalnym zakresie, z powodu ciaglego ignoro-
wania zglaszanych uwag i propozycji, braku informacji zwrotnej lub krytyki nieza-
leznie od wlozonego wysitku.

Na efektywno$¢ komunikacji wewnetrznej wplywa wiele czynnikéw, takich
jak m.in.: sposéb komunikowania sig, aspekty psychologiczne uczestnikéw, uwa-
runkowania sytuacyjne oraz rodzaj struktury organizacji. Kiedy przelozony ini-
cjuje pozytywne interakcje z pracownikiem, wéwczas powstaje przestrzen do
wymiany pogladéw, ktéra sprzyja dialogowi, wspdlpracy oraz wspélnemu szuka-

niu rozwigzan potencjalnych sytuacji problemowych. Natomiast jesli nie przekazuje

5 K. Wo$, Zarzqdzanie w administracji publicznej — wspdlny model kompetencji, ,Rzeczpospo-

lita”, 27.05.2025, https://pro.rp.pl/administracja/art42369841-zarzadzanie-w-administracji-
-publicznej-wspolny-model-kompetencji (dostep: 24.06.2025).

¢ M. Grebosz, A. Mikulska, op. cit.
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pracownikom informacji lub zadar na czas, sprzyja to tworzeniu si¢ bariery komu-
nikacyjnej, co moze prowadzi¢ do nieporozumien w wyniku niespelnionych ocze-
kiwan (z perspektywy przelozonego zadanie nie jest wykonane prawidlowo lub na
czas, a wedlug pracownika byto zbyt malo czasu lub zabraklo istotnych informa-
cji). Pelnienie funkcji kierownika ogranicza si¢ wtedy gléwnie do podejmowania
decyzji, ktére hamuja rozwdj pracownikéw, a co za tym idzie — calej organizacji’.
Zaangazowanie pracownikéw wymaga wsparcia ze strony kadry kierowniczej,
pracy zespolowej, wzajemnego zaufania i szacunku, co poprawia motywacje i komu-
nikacje w organizacji**. Skutecznym sposobem angazowania s3 regularne spotka-
nia, podczas ktérych mozna swobodnie sie dzieli¢ opiniami. Powinny sie odbywa¢
na réznych szczeblach, tak by pracownicy czuli, ze maj realny wplyw na to, co sie
dzieje w organizacji*’. Dobra praktyka jest takze udostepnienie kanatéw do anoni-
mowego feedbacku czy zapraszanie pracownikéw do wspéttworzenia wewnetrz-
nych inicjatyw komunikacyjnych, np. wprowadzenie czatu w intranecie.
Podsumowujac, aby wzmocni¢ spojnos¢ miedzy rzeczywistym doswiadcze-
niem pracownikow a przekazem organizacji jako pracodawcy, rekomenduje
si¢ regularne prowadzenie badan satysfakeji i zaangazowania oraz podejmo-
wanie konkretnych dzialan na ich podstawie. Zaleca si¢ réwniez zastosowanie
modelu kompetencyjnego w administracji publicznej, rozwijanie kompetencji
komunikacyjnych w organizacjach, wprowadzenie regularnych spotkan zespo-
low, wdrozenie narzedzi takich jak newslettery, intranet, ankiety, e-mail oraz

udostepnienie kanaléw do anonimowego feedbacku.

6. Podsumowanie

Budowanie pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy rozpoczyna sie
od érodka - od stworzenia warunkow, w ktorych pracownik moze sie czu¢
zaangazowany, bezpieczny i doceniany. Kolejne rozdzialy raportu ukazuja, ze
skuteczny employer branding w administracji publicznej jest procesem systemo-
wym, ktéry wymaga przemyslanych i §wiadomych dzialari na wielu poziomach - od
fizycznego otoczenia pracy, przez relacje miedzyludzkie i wartosci organizacyjne,
az po jako$¢ komunikacji i spoéjnoéé miedzy tym, co instytucja deklaruje, a tym,

co rzeczywiscie oferuje.
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Pracownik staje si¢ ambasadorem marki urzedu wéwczas, gdy ma poczucie
sensu wykonywanych zadan, identyfikuje sie z misja instytucji, do§wiadcza kul-
tury wzajemnego szacunku i ma mozliwo$¢ rozwoju. Kluczows role odgrywaja tu:
przejrzystoé¢ dziatan pracodawcy, dbato$¢ o informacje zwrotng i wdrazanie real-
nych zmian na podstawie glosu zatrudnionych.

Efektywne dziatania employer brandingowe wymagaja réwniez odpowiedniego
zaplecza organizacyjnego. Niezbedne jest nie tylko powierzenie odpowiedzialno$ci
za te kwestie konkretnej osobie lub komorce organizacyjnej, lecz takze zapewnienie
odpowiednich zasobdw — zaréwno finansowych, jak i czasowych. Tylko wowczas
mozliwe jest systematyczne budowanie i wzmacnianie wizerunku instytucji jako
miejsca, w ktérym warto pracowac.

Duze znaczenie majg réwniez pozytywne przyklady urzedéw, w ktorych dzia-
lania na rzecz zaangazowania, satysfakgji i dobrostanu pracownikéw przynosza
widoczne efekty. Historie 0sob, ktére z duma reprezentuja swoja organizacje, sa
najlepszym potwierdzeniem skutecznosci calego procesu i moga inspirowa¢ innych

do podejmowania podobnych inicjatyw.

Dobry przyktad®!

Oddziat ZUS we Wroclawiu wdrozyt strategie employer brandingowa, ktérej
kluczowym elementem bylo zaangazowanie pracownikéw jako ambasadoréw marki.
Aktywnie uczestniczyli oni w dziataniach promujacych ZUS jako atrakcyjnego
pracodawce, dzielac si¢ swoimi do$wiadczeniami i sukcesami zawodowymi. Ich
autentyczne relacje i zaangazowanie przyczynily si¢ do poprawy wizerunku instytucji
zaréwno w oczach obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw. Program ten podkreslit
znaczenie wewnetrznej komunikacji i doceniania roli pracownikéw w ksztaltowaniu
pozytywnego obrazu organizacji.
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Rola lidera w employer brandingu (EB) — wptyw przywédztwa...

1. Wprowadzenie

Zmiany, jakie zachodza w $wiecie gospodarki, ekonomii, technologii, oraz te o cha-
rakterze spotecznym i demograficznym, u$wiadamiaja wielu pracodawcéw, ze naj-
wieksza warto$cia w organizacji sa ludzie. Tym samym to czlowiek — ze swoja
wiedzg, do$wiadczeniem i umiejetno$ciami w spoleczeristwie cyfrowym opartym
na nowoczesnej technologii — jest najwazniejszym zasobem, budujac przewage kon-
kurencyjna firmy na rynku pracy. Jego warto$¢ jest tak duza, ze jest podmiotem,
o ktéry zabiegaja pracodawcy. W obliczu zauwazalnego w Polsce deficytu pracowni-
kéw konieczne stalo sie zachecanie pracownikéw do podjecia pracy u konkretnego
pracodawcy i pozostania u niego. Tym samym to pracodawcy coraz czesciej kon-
kuruja o pracownikéw i robia to na wiele sposobdw, m.in. dbajac o wynagrodzenie,
benefity, ale réwniez zapewniajac srodowisko pracy szanujace ludzi, z uwaznoscia
na ich potrzeby.

Zachodzace w ostatnich latach zmiany na rynku pracy, tj. z rynku pracodawcy na
rynek pracownika, dotycza réwniez administracji publicznej. Pracodawcy dostrze-
gaja potrzebe budowania pozytywnego wizerunku nie tylko jako marki, lecz réw-
niez jako pozadanego miejsca zatrudnienia — pracodawcy z wyboru, w szczegélnosci
w obliczu wspomnianego deficytu pracownikéw oraz starzejacej si¢ kadry admi-
nistracji. W zwiazku z tym coraz czeéciej tworza strategie EB i realizujg dziatania
w tym zakresie w sposob przemyslany i systemowy'.

W ,,Sprawozdaniu Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji
zadan tej stuzby za 2024 1> A. Noskowska-Pigtkowska — szefowa stuzby cywilnej —
odniosla sie do roli lideréw w EB: ,,O profesjonalizmie stluzby cywilnej decyduje
praca zaangazowanych, sprawnie realizujacych zadania urzedniczek i urzednikéw,
nowoczesnych zarzadzajacych, wspierajacych lideréw i zespoléw, ktérymi prze-
wodza. Ci liderzy odpowiedzialni sa za budowanie kultury organizacji, Srodowi-
ska pracy opartego na zaufaniu i otwarto$ci. Dopiero w profesjonalnym i dobrze
zarzadzanym otoczeniu mozliwa jest efektywna praca, sprawne osiaganie celow,
kreatywne radzenie sobie z wyzwaniami. A we wspdlczesnym $wiecie i skompliko-

wanej sytuacji geopolitycznej wyzwan przed stuzba cywilng jest sporo”. Jak zauwaza

! MJCC, Strategia Employer Branding. Krok po kroku, https://www.slideshare.net/slideshow/
strategia-employer-branding-krok-po-kroku-ebook-mjcc/52096388#1 (dostep: 29.05.2025).

https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/szefowa-sluzby-cywilnej-zlozyla-sprawozdanie-za-
-2024-rok (dostep: 29.05.2025).
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A. Macnar, kluczowa jest zwlaszcza ,,odpowiedzialnos$¢ wszystkich lideréw w orga-
nizacji za EB firmy ™ *.

Kim zatem sg liderzy, jaka role odgrywaja w organizacji i dlaczego zastuguja na
uwage réwniez w kontekscie EB w administracji publiczne;j?

Liderzy zespoldw inspiruja, prowadza, motywuja, stanowia przyklad dla reszty
zespolu. Okazuje sig, ze budowanie relacji opartych na szacunku, zaufaniu i wspar-
ciu przynosi o wiele lepsze rezultaty niz autorytarne zarzadzanie organizacjami.
Jednak transformacja z szefa w lidera wymaga empatii, otwarto$ci na feedback oraz
ciaglego doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych. Korzysci plynace z takiej
zmiany s3 nieocenione zaréwno dla zespolu, jak i dla calej organizacji.

Zgodnie z literaturg przedmiotu jako$¢ relacji z przelozonym nalezy do naj-
wazniejszych czynnikéw wplywajacych na decyzje pracownikéw o odejéciu lub
pozostaniu w organizacji. Nieefektywne przywodztwo moze prowadzi¢ do spadku
motywacji i rotacji, podczas gdy dobry lider potrafi znacznie zwiekszy¢ zaangazo-
wanie zespolu i wydajno$¢ jego pracy. Warto wiec zadaé pytanie: czym charaktery-
zuje si¢ skuteczny lider? Jakie cechy sprawiaja, ze wspolpraca z nim motywuje do

wiekszego wysitku i buduje trwale poczucie sensu wykonywanej pracy?

2. Kompetencje lidera

Wielu badaczy usilowato w naukowy sposéb ustali¢ to, co warunkuje sukces lidera.
Dominowaly dwa podejscia, z ktérych pierwsze kladlo nacisk na cechy spoteczne,
a drugie — na interakcje i zachowania lidera w zderzeniu z zaistnialymi sytuacjami.

Model opracowany przez J. Adaira stanowi probe polaczenia obydwu tych kon-
cepcji. W ramach tzw. rysu przywoédztwa efektywnego lidera wymieniane s naste-
pujace cechy: entuzjazm, integralno$¢, wytrzymato$é, uczciwos, cieplo, zyczliwo$é
i pewno$¢ siebie. Ponadto J. Adair zdefiniowal trzy najwazniejsze obszary, w ramach
ktdérych kazdy przywddca powinien podejmowaé dzialania i co istotne, stara¢ sie
zachowywad réwnowage: obszar zwigzany z zadaniem, obszar zwigzany z potrze-
bami grupy oraz obszar zwiazany z potrzebami jednostki.

Z kolei D. Goleman® wskazuje na nastepujacy zestaw cech lidera: stuchanie,

zachecanie, komunikatywno$¢, odwaga, poczucie humoru, wspétodczuwanie,

3 http://www.hrminstitute.pl/trendy-w-eb-2018/ (dostep: 21 .05.2025).

http://www.hrminstitute.pl/trendy-employer-brandingowe-2018-czesc-druga/(dostep:
20.05.2025).

D. Goleman, Inteligencja spoleczna, Rebis, Warszawa 2024.
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zdecydowanie, odpowiedzialnos¢, skromnos¢, dzielenie si¢ wladza. Najlepsze
wyniki osiagajg ci, ktérzy umiejetnie wykorzystuja talenty, wiedze i zdolnosci swo-
ich pracownikéw do osiagniecia wspolnego celu. Sita zespotu tkwi bowiem w bogac-
twie réznorodnych kompetencji oraz doswiadczen jego cztonkéw.

W. Szewczykowski, ekspert Avenhansen, wéréd 10 uniwersalnych ,przykazan”
dla wspélczesnych menedzeréw wymienit m.in. szacunek dla innych oraz ,mental-
nos¢ dostatku” — odzwierciedlajacy zasade, zgodnie z ktéra miara warto$ci mene-
dzera s3 osiagniecia nie tylko jego wlasne, ale takze —jego ludzi.

W typologii umiejetnosci kierowniczych wedlug D. Katza i R.L. Kahna poéréd
trzech najwazniejszych wymieniane sa réwniez te spoleczne. Przejawiaja sie one
w zdolnosci do wspélpracy z innymi ludZmi, rozumienia ich i motywowania.

Badacze D. Whetten i K. Cameron, na podstawie przeprowadzonych badan na
ponad 400 menedzerach, wyrdznili dwie najistotniejsze kategorie umiejetnosci na
tym stanowisku: zdolnosci personalne oraz interpersonalne.

Zdolnosci interpersonalne (spoteczne) obejmuja umiejetnosci: komunikowa-
nia si¢, postugiwania sie wptywem spolecznym i przekazywania swojego autorytetu
innym, motywowania innych, kierowania konfliktem.

Wspolczesdnie najwyzej cenione sa umiejetnosci spoteczne. Nie majg one nic
wspdlnego z autorytarnym forsowaniem wlasnych pogladéw i rozwigzan, lecz prze-
ciwnie — w relacjach z cztonkami zespotu, ktérym kieruje, dobry lider powinien
motywowac do ksztaltowania samodzielnego my¢lenia i odpowiedzialnosci za wia-
sne dzialania. Odpowiednia partnerska i przyjazna atmosfera wsparcia oraz zaufania
sprawia, ze pracownicy czuja si¢ pewniej, a dzieki temu chetniej podejmuja wyzwa-
nia i nie obawiaja si¢ prezentowa¢ swoich pomystéw. W takich warunkach wykazuja
sie réwniez wiekszym zaangazowaniem, gdyz maja poczucie realnego wplywu na
wynik pracy catego zespotu. Dzigki otwartosci na pomysly oraz wyrozumiato$ci
przy popelnianiu bledéw liderzy zyskuja lojalnych pracownikow.

Badacze Antal International — miedzynarodowej korporacji dzialajacej w obsza-
rze rekrutacji — sporzadzili wykaz kluczowych cech wspélczesnego lidera, szczegdl-
nie istotnych w niepewnych czasach:

B charyzma - umiejetno$¢ budowania autorytetu i sprawianie, ze ludzie poda-
zaja za wizja lidera;

B elastyczno$¢ — w nieustannie zmieniajacej si¢ rzeczywistoéci rynkowej
potrzeba os6b otwartych, kreatywnych i umiejacych dostosowa¢ swoje dzia-
tania do dynamiki sytuacji;

B odporno$c na stres;

wyjatkowa zdolnoé¢ pozytywnej motywacji zespolu;

B umiejetnos¢ podejmowania trudnych decyzji i wlasciwego ich argumentowania;
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B doswiadczenie w zarzadzaniu zmiang;

B do$wiadczenie w dzialaniu w sytuacjach kryzysowych.

OECD w swojej publikacji podkreslito réwniez role tzw. przywdédztwa
transakcyjno-transformacyjnego, ktére jest udowodnionym uniwersalnym zjawiskiem
we wszystkich kulturach®. Liderzy i ich zwolennicy wchodza w wymiane poprzez
proces negocjacji. Nastepnie liderzy nagradzaja lub karza zwolennikéw w zaleznosci
od poziomu i jakoci ich osiagnie¢ — to jest przywddztwo transakcyjne. Natomiast
transformacyjne uznaje role motywacji wewnetrznej w relacji lider—zwolennik.
,Autentyczni liderzy transformacyjni motywuja zwolennikéw do pracy na rzecz
transcendentalnych celéw, ktére wykraczaja poza bezposrednie interesy wlasne™.

W Organizacji Narodéw Zjednoczonych wytyczne ,United Nations Compe-
tencies for the Future” stanowia kompleksowy przewodnik po kompetencjach
kluczowych dla pracownikéw i menedzeréw, ktdre jednoczesnie sa fundamen-
tem skutecznego EB w nowoczesnych organizacjach. Dokument ten podkresla,
ze najwieksza warto$cig instytucji sa jej pracownicy, a szczeg6lng role w ksztalto-
waniu kultury organizacyjnej i budowaniu marki pracodawcy odgrywaja liderzy.

Zawarte w raporcie informacje zostaly wypracowane w ramach szerokiego
procesu partycypacyjnego w systemie Narodéw Zjednoczonych, obejmujacego
zaréwno wywiady z liderami wyzszego szczebla, jak i warsztaty z udzialem pracow-
nikéw z réznych pozioméw i lokalizacji. Efektem tych dziatari byto wyodrebnienie
o$miu kompetencji ogélnych oraz szesciu kompetencji menedzerskich, ktérych
implementacja stanowi podstawe dzialaii w zakresie rekrutacji, rozwoju, oceny oraz
planowania kariery pracownikow.

Kluczowym wnioskiem raportu jest uznanie, ze kompetencyjny model przy-
wddztwa ONZ nie tylko zwigksza efektywno$¢ zarzadzania, ale réwniez tworzy
spojny i zrozumialy w calej organizacji jezyk wartosci i oczekiwan. W efekcie lide-
rzy dzialajacy zgodnie z tym modelem staja si¢ gléwnymi ambasadorami marki
pracodawcy, budujac $rodowisko pracy oparte na zaufaniu, autonomii i wysokich
standardach etycznych — elementach kluczowych dla wizerunku nowoczesnego,

odpowiedzialnego pracodawcy.

D. Gerson, Leadership for a high performing civil service: Towards senior civil service systems in
OECD countries, OECD Working Papers on Public Governance no. 40, OECD 2022, s. 19,
https://dx.doi.org/10.1787/ed8235c8-en.

7 Ibidem.
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Kluczowe elementy EB wedlug ONZ to:
B Wspdlny jezyk kompetencji

Kompetencje sa zdefiniowane jako kombinacja umiejetnosci, cech i zachowarn
powiazanych z efektywnym wykonywaniem pracy. Stworzenie wspdlnego jezyka
wokot oczekiwanych standardéw dzialania wspiera spéjnos¢ organizacyjng i jasno$é

oczekiwan.
B Kompetencje menedzerskie jako fundament przywédztwa

W modelu ONZ wyrézniono sze$¢ kluczowych kompetencji menedzerskich:

O przywédztwo (leadership) — lider jako wzér do nasladowania, inicjator
zmian i motor rozwoju;

0O wizja (vision) — wyznaczanie kierunkéw rozwoju i inspirowanie
zespolow;

O usamodzielnienie (empowering others) — delegowanie zaufania, odpo-
wiedzialno$ci i motywowanie do samodzielnosci innych pracownikéw;

O budowanie zaufania (building trust) — promowanie przejrzystoscii etycz-
nych relacji;

O zarzadzanie wydajnoscia (managing performance) — wspieranie rozwoju
i osiggania wynikow;

0 decyzyjno$¢ (judgement / decision-making) — podejmowanie trafnych
decyzji z uwzglednieniem ich wplywu na zesp6t i organizacje.

B Kultura oparta na warto$ciach — ONZ identyfikuje trzy podstawowe warto-
$ci organizacyjne: prawo$¢, profesjonalizm i szacunek dla réznorodnosci. Ich
konsekwentne wdrazanie bezpo$rednio wplywa na postrzeganie organizacji

jako atrakcyjnego pracodawcy.

W obliczu zawirowan geopolitycznych wylaniaja si¢ cechy lidera, ktére zyskuja na
znaczeniu, tj. otwarto$¢ na zmiany oraz wysoka akceptacja niepewnosci i niepowo-
dzenia. Dobry lider nie boi sie ryzykowac, potrafi szybko porzuci¢ wezeéniej obrang
$ciezke dziatania i dostosowa¢ swoje dziatanie do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci. Ma
przy tym jasna wizje kierunku, w ktérym chce zmierza¢, tak by skutecznie oddzia-
tywaé na zespdl, ktéry w wymagajacych warunkach réwnie szybko za tym podaza.

Mimo wielo$ci koncepcji eksperci podkreslaja — jako istotne z punktu widzenia
kluczowych przysztych kompetencji lidera — role pracy nad soba, ktéra zwieksza

efektywno$¢ dziatania, oraz budowy samo$wiadomosci bycia liderem w organizacji.
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Na tym wlasnie opiera si¢ wiele programéw ksztaltowania lideréw, ktére z jednej
strony akcentuja odpowiednie podejécie lidera do samego siebie (kompetencje

osobiste), natomiast z drugiej — do innych oséb (kompetencje spoleczne).

3. Rolalidera w EB w administracji publicznej

Lider pelni w EB dwie gléwne funkcje: ambasadora marki pracodawcy (reprezentu-
jac organizacje na zewnatrz, komunikujac jej warto$ci, misje i wizje) oraz animatora
kultury organizacyjnej (wplywajac na atmosfere wewnatrz instytucji, wzmacniajac
poczucie sensu pracy i zaangazowanie, budujac dlugotrwale relacje z pracownikami,
wspierajac oddolne inicjatywy, wzmacniajac poczucie przynaleznosci i identyfikacji
pracownikéw z organizacja).

Budowanie zaangazowania obejmuje réwniez rozwdj kompetencji, program
wsparcia oraz efektywna komunikacje. Liderzy powinni promowa¢ programy
rozwojowe dla pracownikéw, zapewniajac im dostep do szkolen i kurséw, a takze
wzmacniaé poczucie przynalezno$ci i utozsamiania sie z organizacja oraz wystuchi-
wac i docenia¢ — w ramach efektywnej i otwartej komunikacji.

W sektorze publicznym, gdzie przewaga konkurencyjna nie opiera sie na wyna-
grodzeniach, rola lidera w budowaniu pozytywnego wizerunku jest szczegélnie
istotna — zwlaszcza gdy zajmuje stanowisko dyrektora komorki organizacyjnej,
naczelnika, kierownika lub bezposredniego przelozonego, ktéry swoja postawa,
zachowaniem, budowaniem zaangazowania tworzy wizerunek organizacji. To ta
osoba przyciaga do swojego zespolu potencjalnych kandydatéw réwniez w rekru-
tacji wewnetrznej. Wizerunek lidera — czy jest inspirujacy, czy nie, czy ma w sobie
charyzme, czy oferuje pracownikom samodzielno$¢, mozliwo$¢ rozwoju, autono-
mii - to kluczowe elementy, ktére wplywaja na wizerunek organizacji i na decyzje
pracownika o przyjsciu, pozostaniu lub odejsciu.

Uczestnicy wywiadéw przeprowadzonych przez XXXV Promocje podkre-
$laja, ze rola lideréw w administracji nie odbiega od tej w sektorze prywatnym.
Od takich oséb oczekuje sie inspiracji, zaangazowania, autentycznosci, wiary-
godnosci, zarazania wizja — cho¢ w administracji przewaznie chodzi o misje
spoleczna. Nowo zatrudnieni zaczynaja prace z poczuciem, ze stuzg spoteczen-
stwu, a nie tworza biznes nastawiony na zysk. Rozméwcy zwracali uwage, ze
inicjowanie zmian to kluczowa rola w administracji publicznej. Liderzy w tym
sektorze majg inne warunki do podejmowania decyzji niz w biznesie, ponie-
waz jest mniej swobody, a wiecej regulacji. Ponadto zachodza zmiany kierow-

nictwa na stanowiskach politycznych (np. ministréw), ktére z jednej strony
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moga hamowa¢ pewne dzialania, a z drugiej — by¢ motorem wdrazania nowych
procesow. Jedna z osdb, z ktérymi przeprowadzaliémy wywiady, zauwazyla,
ze w obliczu zdarzajacego si¢ braku kontynuacji dzialania z uwagi na zmiany
polityczne praca w administracji moze by¢ zrédlem frustracji, ale tez pokory.
Sprzyja bowiem budowaniu wspdlnoty intereséw i wartosci, a nie protokotowi
rozbieznosci. Stad od wielu pracownikéw wymaga si¢ wysokich kompetencji,
profesjonalizmu, po$wiecenia, $wiadomo$ci realizacji interesu publicznego,
pracy dla dobra publicznego oraz odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania
i decyzje. Tym bardziej istotne staje si¢ wladciwe inspirowanie zmian, przewo-
dzenie oraz zarzadzanie nimi. Lider w administracji ma angazowa¢, ,porywac”
ludzi, poniewaz motywacja wylacznie finansowa skazana jest na niepowodzenie.
Jednoczesnie powinien by¢ empatyczny i mie¢ czyste intencje. Nalezy zatem
sprawi¢, by ludziom ,chcialo sie chcie¢”, by czuli, ze ich zadania s3 wazne. Zda-
rza sig, ze w niektorych miejscach administracja dziala wolniej i mniej efektyw-
nie, dlatego potrzebni s tam ludzie gotowi na odwazne zmiany — nazywani
czasem nawet ,rewolucjonistami”

W trakcie wywiadéw rozméwcey podkreslali role dwoch czynnikéw w pracy
w administracji publicznej: misji spolecznej i poczucia stabilizacji. W takim $ro-
dowisku mozna realizowad przedsiewziecia istotne dla kraju i jednocze$nie roz-
wija¢ sie zawodowo. Jedna z 0s6b zauwazyla, ze ,w administracji nie ma miejsca
na pomylki, bo drobne bledy kosztuja cale spoleczeristwo”. Lider ma za$ jeszcze
glebsza swiadomos¢ proceséw zachodzacych w organizacji, analizuje je i jest ich
empatycznym krytykiem.

Liderom trzeba tez wyznaczaé realne, ciekawe zadania i zapewniaé¢ mozli-
wos¢ ich realizacji. Jedli taka osoba przychodzi do instytucji z misja — np. refor-
mowania systemu podatkowego — a jego kolejne propozycje sq odrzucane lub
wypaczane, to w konicu zrezygnuje. Dojdzie do wniosku, Ze mimo waznej roli
nie ma realnego wplywu na efekt koncowy — i zainteresuje sie sektorem pry-
watnym, bo tam sam ustala szczego6ly z zespolem, podejmuje decyzje, dziala
i widzi skutek.

Prezentowane przez naszych rozmdéwcéw stanowiska odnosnie do roli lidera
w administracji publicznej okazaly sie spdjne z analiza badan zrealizowanych przez
OECD w latach 2017-2019%. Raport OECD dotyczy zdolno$ci przywddczych nie-
zbednych do reagowania na ztozone wyzwania polityczne, modelu oceny wyzszej
stuzby cywilnej oraz zalecen, ktére maja poméc rzadom w systematycznym podej-

$ciu do rozwoju i zarzadzania liderami stuzby publiczne;.

8

D. Gerson, op. cit., s. 19.
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4. Lider i promocja organizacji - EB zewnetrzny

W literaturze wskazuje sieg, ze zewnetrzny EB to wszelkie dzialania rekrutacyjne,
selekeyjne i wizerunkowe kierowane do potencjalnych kandydatéw. Wspoélczeénie
pracodawcy stosuja réznorodne metody poszukiwania pracownikéw, ktérzy moga
przynie$¢ firmie zyski finansowe i wizerunkowe. Ma to znaczenie nie tylko dla mie-
dzynarodowych korporacji, ale takze dla mniejszych przedsiebiorstw, jak réwniez
dla urzedéw panstwowych.

W dobie cyfryzacji i rosnacej konkurencji o talenty polska administracja moze wiele
zyska¢ dzieki aktywnemu ksztattowaniu swojego wizerunku jako atrakcyjnego praco-
dawcy. Kluczowq role w tym procesie maja do odegrania liderzy, i to nie tylko jako zarza-
dzajacy zespotami, ale takze jako widoczni ambasadorowie marki pracodawcy. Lider jest
twarzg instytucji, a jego komunikacja zewnetrzna z otoczeniem musi by¢ spdjna z war-
to$ciami organizacji. Wyzwania sektora publicznego wymagaja od lideréw wysokiego

poziomu kompetencji interpersonalnych, etycznych i strategicznych.

Lider w procesach rekrutacyjnych

Liderzy odgrywaja kluczows role w rekrutacji — nie tylko jako osoby podejmujace
ostateczng decyzje o zatrudnieniu danego kandydata, ale takze jako ,twarze” organiza-
qji, ktére bezposrednio wplywaja na do$wiadczenie kandydatéw w procesie rekrutacji
i postrzeganie firmy. Ich zaangazowanie powinno by¢ widoczne juz przed procesem
rekrutacji oraz na kazdym jego kluczowym etapie — od tworzenia profilu stanowiska
i oferty pracy, przez selekcje kandydatéw i udzial w rozmowach kwalifikacyjnych, az
po podjecie decyzji i aktywny udzial w procesie adaptacji pracownika (onboardingu).

Przed formalnym procesem rekrutacji liderzy buduja relacje z potencjalnymi
kandydatami poprzez aktywne uczestnictwo w wydarzeniach rekrutacyjnych oraz
obecnos$¢ w mediach spotecznosciowych. Pokazujac, jacy ludzie tworza organiza-
cje ijaka panuje w niej kultura, wzmacniaja autentyczno$¢ przekazu. Dzieki temu
pracodawca przyciaga lepiej dopasowanych kandydatéw, a sam proces rekrutacyjny
staje sie spdjny i bardziej efektywny.

Liderzy, uczestniczac w tworzeniu ogloszen rekrutacyjnych, moga podkresla¢
unikalna kulture organizacyjna i wartoéci firmy, ktore sa istotne dla potencjalnych

kandydatéw’. Zaangazowanie na tym etapie wzmacnia trafno$¢ opisu stanowiska,

°  J. Sullivan, Employer Branding — a valuable tool for attraction and retention in Irish organisations?,

https://norma.ncirl.ie/2822/1/jeyaseelieosullivan.pdf (dostep: 22.06.2025).
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poniewaz lider najlepiej zna realne potrzeby zespotu i oczekiwania wobec kandy-
data. Dzigki temu oferta staje si¢ bardziej precyzyjna i atrakcyjniejsza dla poszuki-
wanych kandydatéw.

Lider odgrywa kluczowg role w ksztaltowaniu do$wiadczenia kandydata pod-
czas procesu rekrutacji, poniewaz jego odpowiednie zaangazowanie wplywa na
postrzeganie organizacji jako profesjonalnej i sp6jnej. Poprzez udziat w rozmowie
kwalifikacyjnej lider pozwala kandydatowi lepiej zrozumie¢ oczekiwania, styl pracy
i kulture zespolu. W jednym z wywiadéw prowadzonych na potrzeby tego rozdziatu
rozmdweca wskazal, ze rekrutacja to proces dwustronny - firma ocenia kandydata,
ale réwniez odwrotnie. Szczegélnie w przypadku wysoko wykwalifikowanych spe-
cjalistow to, czy pojawi sie ,chemia” z przysztym przetozonym, czesto decyduje
o akceptacji oferty. Kandydaci zwracaja uwage na styl zarzadzania, warto$ci pre-
zentowane przez lidera oraz jego autentyczno$¢. Bezposredni kontakt z liderem
podczas procesu rekrutacyjnego pozwala tez lepiej zrozumie¢ role, oczekiwania
i mozliwos$ci rozwoju w firmie. Aplikujacy czesto postrzegaja lideréw jako kluczowy
czynnik przy ocenie tego, czy dana firma bedzie odpowiednim miejscem do pracy,
a to moze wplyna¢ na ich decyzje o przyjeciu oferty’’. Brak zaangazowania lidera
czesto prowadzi do niedopasowania oczekiwar i wiekszej rotacji po zatrudnieniu.

Dobre do$wiadczenie rekrutacyjne zaczyna si¢ od wladciwej komunikacji. Kla-
rowny przekaz od lidera oraz szybka informacja zwrotna zwiekszaja transparentnos¢
procesu i buduja zaufanie. Liderzy, ktérzy dbaja o jako$¢ komunikacji — sa dostepni,
precyzyjni i transparentni — minimalizujg potencjalng niepewnos$¢. Przejrzyste etapy
procesu, kryteria oceny czy terminy decyzji wplywaja na pozytywny odbiér poten-
cjalnego pracodawcy, nawet jesli kandydatura zostaje odrzucona. Taki profesjona-
lizm buduje wizerunek organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy.

Bezposrednie zaangazowanie lideréw w rekrutacje nie tylko podnosi jako$¢ procesu,
lecz takze realnie wplywa na skutecznos¢ pozyskiwania talentéw. Pracodawcy, ktérych
liderzy sg aktywni, widoczni i autentyczni, przyciagaja lepszych kandydatéw, szybciej
podejmuja trafne decyzje i buduja trwaly, pozytywny wizerunek na rynku pracy.

W administracji publicznej rola lidera w rekrutacji bywa traktowana jako mato
istotna lub drugoplanowa. W wielu jednostkach to dzialy kadr lub komisje rekruta-
cyjne przejmuja caly odpowiedzialno$¢ — czasem bez aktywnego udzialu przyszlych
przefozonych. Tymczasem realne zaangazowanie lidera moze znacznie poprawié
trafno$¢ doboru kandydatéw. Najlepiej zna on potrzeby swojego zespolu oraz spe-

cyfike stanowiska, dlatego jego udzial jest kluczowy. Bez jego obecnosci proces

10

A. Macnar, Praca 2025; Dla kogo, jak i z kim najchetniej chcielibysmy pracowac?, https://hrmin-
stitute.pl/praca-2025/ (dostep: 22.06.2025).

175


https://hrminstitute.pl/praca-2025/
https://hrminstitute.pl/praca-2025/

Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

rekrutacyjny staje si¢ bardziej formalny i oderwany od rzeczywistosci codziennej
pracy. Moze to prowadzi¢ do zatrudniania os6b niedopasowanych kompetencyjnie
lub kulturowo. Liderzy czesto nie sa $wiadomi tego, ze ich aktywno$¢ w rekrutacji
przeklada sie na jako$¢ funkcjonowania catej jednostki. Warto zatem promowa¢
kulture wspdélodpowiedzialnosci za proces naboru. Wlaczenie lideréw w kazdy etap
rekrutacji — od tworzenia ogloszenia po ostateczny wybér — powinno by¢ standar-
dem. Tylko wtedy administracja publiczna bedzie mogla skutecznie przyciagaé

i zatrzymywad wartoéciowych pracownikéw.

Lider jako ambasador marki pracodawcy w mediach
spolecznosciowych — autentyczno$¢ i zaangazowanie
w komunikacje

Mozna zadaé pytanie, dlaczego to wlasnie lider powinien odgrywac kluczowq role
w kontekscie zewnetrznego EB? Wynika to z kilku czynnikéw. Jednym z nich jest
to, ze zaréwno pracownicy, jak i kandydaci bardziej ufaja osobom, a nie instytu-
cjom. Ponadto oferta poparta osobista relacjq — opinia osoby pracujacej w orga-
nizacji — bardziej przemawia do zainteresowanych, jest autentyczna i wiarygodna.
Dos$wiadczony urzednik méwiacy o wartosci pracy w administracji ma wieksza
sile przekonywania niz anonimowy urzad. Natomiast wizja i inspiracja ptynaca
z przekazu lidera jest dla ludzi bardziej przystepna. A. Macnar w swojej publikacji
Employer branding bez tajemnic (Krakéw 2020) podkresla to, ze ludzie chca praco-
wac dla organizacji, ktére maja silnych, rozpoznawalnych przywédcéow. Nie mozna
takze zapominac o tym, ze jesli méwimy o angazujacej i interesujacej komunikacji,
to trzeba wspomnie¢ o storytellingu. Stanowi on jedna z najlepszych metod tworze-
nia angazujacych treéci z uwagi na fakt, ze opiera sie na historiach z zycia wzietych,
czyli prawdziwych, a wlasnie takich szukaja kandydaci. Nikt lepiej nie zacheci do
pracy w administracji publicznej niz zaangazowani liderzy. Jako przyklady takich
aktywnosci w mediach spoleczno$ciowych mozna wskaza¢ dziatania chociazby:
B Roberta Bartolda, dyrektora generalnego w Ministerstwie Edukacji Narodowej;
B Kamila Rodzika, zastepcy dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej;

B Waldemara Czachura, zastepcy dyrektora Krajowej Szkoty Administracji

Publicznej.
Na swoich profilach w portalu LinkedIn s3 bardzo aktywni, przyblizaja tema-

tyke stuzby cywilnej oraz dzielg si¢ informacjami o nadchodzacych wydarzeniach

i biezacych do$wiadczeniach.
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Z punktu widzenia EB zewnetrznego wykorzystanie takich narzedzi jak Linked-
In i X (d. Twitter) jest niezwykle wazne, poniewaz liderzy powinni przedstawiaé
kulturg organizacji, a takze dzieli¢ si¢ historiami pracownikéw i przemysleniami na
temat branzy. Co wigcej, warto, by przetozeni zachecali cztonkéw zespotu do publi-
kowania wiasnych treéci, ktére w efekcie zwieksza zasieg samej marki.

Kwestia zaangazowania lideréw w promowanie dzialai rekrutacyjnych poprzez
media spoteczno$ciowe jest coraz lepiej dostrzegana w stuzbie cywilnej. Mozna
to zaobserwowac, sprawdzajac profile poszczegdlnych ministerstw oraz Szefowej
Stuzby Cywilnej, ktdrej posty sa publikowane, a péZniej udostepniane przez obser-

wujacych, dzieki czemu informacje docieraja do szerszej grupy odbiorcéw.

Jakliderzy moga budowa¢ wizerunek organizacji na
wydarzeniach branzowych?

W kontekscie zewnetrznego EB duze znaczenie ma aktywna obecnos¢ w prze-
strzeni publicznej — m.in. poprzez udzial w wydarzeniach branzowych. Tego typu
dziatania pomagaja budowac spéjny i autentyczny wizerunek organizacji. Jednak
skuteczna komunikacja marki pracodawcy nie opiera si¢ wylacznie na formalnych
kanatach - réwnie istotna jest rola lideréw. To wlasnie oni, dzieki swoim wystapie-
niom, zaangazowaniu w inicjatywy branzowe czy udzialowi w debacie publicznej,
moga wzmacnia¢ wiarygodno$¢ organizacji i przyblizaé jej kulture szerokiemu
gronu odbiorcéw. Ich obecnos¢ np. podczas targéw pracy — zaréwno stacjonar-
nych, jak i online — moze mie¢ kluczowe znaczenie dla budowania zaufania oraz

diugofalowych relacji z potencjalnymi partnerami i przysztymi pracownikami.

S. EB wewnetrzny - lider a zaangazowanie pracownikow

Jak liderzy wplywaja na atmosfere i kulture organizacyjna?

Liderzy odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej i budo-

waniu dlugoterminowych relacji z pracownikami''. Dlatego poza zarzadzaniem

" A. Stoga, Employer Branding wewnetrzny — klucz do sukcesu i zaangazowania pracownikéw,

https://www.exp-pro.pl/employer-branding-wewn%C4%99trzny-klucz-do-sukcesu-i-
-zaanga%CS5%BCowania-pracownik%C3%B3w (dostep: 28.05.2025).
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zespolem powinni tez m.in. komunikowa¢ wartosci oraz inspirowa¢ obecnych
i przyszlych pracownikéw. Jesli ich wklad oraz postawy sa spdjne z misja i etosem
instytucji, wzmacniajg jej wiarygodno$¢ jako pracodawca. Przejrzystosé, auten-
tycznos¢, szacunek i odpowiedzialnoéé lideréw — wszystko to wzbudza zaufanie
i pozwala pracownikom lepiej sie identyfikowa¢ z organizacja. To z kolei wplywa
pozytywnie na atmosfere — pelna otwartosci, wspdlpracy i wzajemnego szacunku.

Wspoltworzenie kultury organizacyjnej przez lideréw polega nie tylko na
podejmowaniu strategicznych decyzji, lecz takze na jako$ci codziennych inter-
akeji. Duze znaczenie maja tu sposéb komunikowania si¢, otwartos$¢ na réz-
norodno$¢ opinii, metody rozwigzywania konfliktéw czy wspieranie rozwoju
pracownikéw. To wlaénie liderzy modeluja oczekiwane postawy i zachowania —
ich styl zarzadzania wplywa bezpoérednio na poziom motywacji, zaangazowania
i satysfakcji w zespole. A. Macnar podkreéla, ze ,dbaloé¢ o pracownika przyczynia
sie do wzrostu jego motywacji, a takze rozwijania i wykorzystywania zdobytych
przez niego wiedzy i umiejetnosci w firmie. Zaangazowanie kazdego pracownika
w realizacje indywidualnych cel6w ma prowadzi¢ do sukcesu organizacji jako
calo$ci. Wszystkie te dzialania powinny przyczynic sie do wigkszej efektywnosci
i zyskownosci firmy”™".

Nie bez znaczenia jest takze aktywna rola lidera w procesie adaptacji nowych
pracownikéw (tzw. onboardingu), ktéry pozwala zapoznaé sie z normami, warto-
$ciami organizacji i sposobami dziatania zespotu. To na tym etapie ksztaltuje si¢

pierwsze, trwale wrazenie o $rodowisku pracy.

Rola lidera w retencji pracownikéw - jak budowa¢
dlugoterminowe relacje i satysfakcje zawodowa?

Aby efektywnie budowa¢ relacje z pracownikami, liderzy musza by¢ éwiadomi tego,
ze to wlasnie oni w duzej mierze kreuja atmosfere pracy. Jesli jest pozytywna i opiera
sie na dobrych relacjach pomiedzy czlonkami zespolu, sprzyja to rozwojowi, a co za
tym idzie — wigkszemu zaangazowaniu. Pomocne moze by¢ zaréwno promowanie
wartosci, jakimi kieruje sie dana organizacja, jak i wsparcie dla oddolnych inicja-
tyw pracowniczych. Tego typu aktywnosci wzmacniaja poczucie przynaleznosci
iidentyfikacje z instytucja.

Budowanie zaangazowania obejmuje m.in. rozw6j kompetencji, program

mentoringowy oraz optymalna komunikacje. Promowanie przez lideréw narzedzi

> A. Macnar, Employer branding bez tajemnic, Wydawnictwo Wokot Marki, Krakéw 2020, s. 15.
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wspierajacych, takich jak dostep do szkolen i kurséw, zapewnia pracownikom
wigksze mozliwosci rozwojowe. Otwarta i efektywna komunikacja jest natomiast
elementem wzmacniajacym poczucie przynaleznosci do zespolu, a takze bycia
wystuchanym i docenionym przez przetozonych®.

Dzialania EB oparte na wprowadzeniu pracownikéw do proceséw, stuchaniu
ich opinii i pokazaniu efektéw ich pracy moga mie¢ pozytywny wplyw na ich zaan-
gazowanie. Dobry przyklad stanowi kampania z udzialem pracownikéw IT pro-
wadzona przez Biedronke. Zaangazowanie, pozytywne emocje, wsparcie i luzna
atmosfera podczas dnia zdjeciowego przyczynily sie do wzrostu poczucia przyna-
leznosci i docenienia w zespole.

Ponadto jesli pracownicy mogga sie swobodnie wypowiadag, a ich opinie bie-
rze si¢ pod uwage (np. w ramach badan i analizy potrzeb), to sa przekonani o swo-
jej wspotodpowiedzialno$ci za zmiany i dzialania firmy. To z kolei przeklada sie
na wieksze zaufanie, lojalno$¢ i wiare w swoja sprawczo$é, a tym samym podnosi
poziom zaangazowania.

Transparentno$¢, autentyczna komunikacja i troska o pracownikéw w ramach
dzialari EB wywoluja pozytywne emocje zwiazane z miejscem pracy, co owocuje
wieksza motywacjg i identyfikacjq z firma.

EB wewnetrzny w administracji publicznej opiera si¢ na budowaniu silnej kul-
tury organizacyjnej, w ktorej liderzy odgrywaja role ambasadoréw warto$ci i misji
instytucji. Utozsamiajac si¢ z organizacja i jej celami, kreuja autentyczny obraz pra-
codawcy, ktory jest kluczowy dla zaangazowania pracownikéw.

Ich otwarto$¢, empatia oraz umiejetno$¢ skutecznej komunikacji sprzyjaja
budowaniu zaufania i wspélnoty intereséw. Regularne, zindywidualizowane spo-
tkania lideréw z zespolem, aktywny onboarding prowadzony przez kierownictwo
oraz transparentna komunikacja wzmacniaja za$ poczucie przynaleznoéci i moty-

wacje pracownikow.

6. Analiza empiryczna — wywiady

Metodologia — przeprowadzono wywiady poglebione z wybranymi liderami pel-

nigcymi zréznicowane funkeje kierownicze w administracji publiczne;j.

3 B. Skowron-Mielnik, Budowanie zaangazowania pracownikéw w proces doskonalenia przedsie-

biorstwa z wykorzystaniem employer brandingu, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu” 2014, nr 358.

179



Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

Profil respondentéw:
B Liderzy nizszego szczebla (np. naczelnicy wydzialéw, liderzy zespotéw) —ich
wplyw na codzienng prace zespoléw i EB wewnetrzny.
B Liderzy wyiszego szczebla (np. dyrektorzy departamentéw, dyrektorzy gene-
ralni, dyrektorzy instytucji i wykladowcy akademiccy, ministrowie) — ich rola
w ksztaltowaniu strategii EB i budowaniu wizerunku organizacji na poziomie

zewnetrznym.

Celem doboru uczestnikéw byla maksymalizacja réznorodnosci doswiadczen
zawodowych oraz perspektyw zwigzanych z rola lidera w procesie budowania marki
pracodawcy. W wywiadzie udzial wzieli:

1. Pani Anita Noskowska-Piatkowska — szefowa stuzby cywilnej, Kancelaria Pre-
zesa Rady Ministrow.

2. PanRobert Bartold — dyrektor generalny, Ministerstwo Edukacji Narodowe;j.

3. Pan Michal Graczyk — dyrektor generalny, Ministerstwo Rozwoju i Tech-
nologii.

4. Pan Waldemar Czachur - zastepca dyrektora, Krajowa Szkola Administracji
Publicznej.

5. PanKamil Rodzik - zastgpca dyrektora Departamentu Sluzby Cywilnej, Kan-
celaria Prezesa Rady Ministréw.

6.  Pani Stanislawa Zwijacz — dyrektor Biura Dyrektora Generalnego, Minister-
stwo Edukacji Narodowe;j.

7. Pani Marta Brzozowska-Katner — zastepca dyrektora Departamentu Prawa
Gospodarczego i Analiz, Ministerstwo Rozwoju i Technologii.

8. Pan Pawel Staron — zastepca dyrektora Biura Dyrektora Generalnego, Mini-
sterstwo Rozwoju i Technologii.

9.  PanRafal Mréwka — prof. w Katedrze Teorii Zarzadzania Szkoly Gléwnej
Handlowej w Warszawie, kierownik programu MBA-SGH.

10. Pan Artur Kaniewski — naczelnik w Wydziale Monitoringu Inwestycji, Mini-
sterstwo Rozwoju i Technologii.

Zakres pytanl obejmowal nastepujace zagadnienia:
B Jakliderzy rozumieja EB i swojg role w jego ksztattowaniu?
B Jakie dzialania podejmuja, aby budowa¢ marke pracodawcy zaréwno
wewnetrznie, jak i zewnetrznie?
B Jakie kompetencje sa kluczowe dla lideréw w administracji publicznej, by sku-

tecznie realizowaé EB?
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B Jakie wyzwania napotykaja w budowaniu zaangazowania i retencji pra-
cownikow?

B Jak oceniaja przyszto$¢ EB w administracji publicznej?

B Jakliderzy moga budowac atrakcyjny wizerunek instytucji, mimo ze czesto

nie maja takiej elastycznodci dziatan jak liderzy w sektorze prywatnym?

Whioski z wywiadow

Z rozméw z przedstawicielami administracji publicznej wynika zgodno$¢ co do
kluczowej roli, jaka odgrywa przywédztwo w ksztaltowaniu marki pracodawcy.
Liderzy, ktérzy autentycznie identyfikujg sie z misja instytucji, wykazuja empatie
i otwarto$¢, maja istotny wplyw na budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
zaangazowaniu, wspolpracy i innowacyjnosci.

Zadania lidera wykraczaja poza formalne zarzadzanie — obejmuja tez m.in.
codzienne relacje z zespolem, aktywny udzial w procesach rekrutacyjnych oraz
reprezentowanie urzedu w kontaktach z otoczeniem. Postawa i kompetencje oséb
na stanowiskach kierowniczych bezposrednio wplywaja na to, czy pracownicy
odczuwaja dume z wykonywanej pracy, a potencjalni kandydaci postrzegaja urzad
jako miejsce oferujace rozwdj, stabilno$¢ i sens zawodowego zaangazowania.

W odréznieniu od sektora prywatnego administracja publiczna czesto wyrdznia
sie bardziej zrbwnowazona kulturg pracy, jednak stawia przed liderami inne, réwnie
istotne wymagania — zwlaszcza w obszarze komunikacji, dojrzalo$ci menedzerskiej
i umiejetnosci budowania zaangazowania w zréznicowanych zespolach. Skuteczne
przywodztwo w tym sektorze opiera sie na odpowiedzialnosci, przejrzystoéci i goto-
wosci do dialogu.

Lider w administracji publicznej ma do pokonania wiele barier, takich jak:

B sztywne struktury i procedury, ktére utrudniajg szybkie dziatania i dyna-
miczne zmiany;

B ograniczenia budzetowe, ktdre nie pozwalaja na przeprowadzenie kampanii
komunikacyjnych poréwnywalnych z tymi w sektorze prywatnym;

B niewystarczajace wsparcie dla lideréw — poczucie osamotnienia i brak narze-
dzi motywacyjnych obnizaja skuteczno$¢ przywodztwa;

B negatywne stereotypy o urzednikach, ktére zmniejszaja atrakcyjno$¢ pracy
w oczach potencjalnych kandydatow;

B mala elastyczno$¢ w ksztaltowaniu polityki HR — ograniczona autonomia

dyrektoréw/naczelnikéw wobec dyrektora generalnego czy stuzb HR-owych.
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Ponadto przeszkoda w rozwoju EB s3 bledy wlasne lideréw. Najczesciej popel-
niane to:

B brak $wiadomosci roli lidera — wielu nie zdaje sobie sprawy z wplywu, jaki
maja na wizerunek pracodawcy i zaangazowanie zespolu; konieczne jest
zwigkszanie tej Swiadomos$ci poprzez szkolenia, mentoring i coaching;

B niespdjna komunikacja i brak autentycznoéci — powierzchowne lub niekon-
sekwentne dzialania oslabiaja zaufanie pracownikéw;

B brak ciaglo$ci i strategicznego my$lenia — przerywane projekty i brak dlugo-

falowej wizji zmniejszaja efektywnos¢ EB.

W zwiazku z tym liderzy powinni wykazac sie wigksza kreatywnoscig i determinacja
w budowaniu marki. Nie wszyscy sa wystarczajaco zmotywowani do prowadzenia
opisanych wczegniej dziatan, a takze do walki z negatywnym obrazem stuzby cywil-
nej w oczach obywateli i czesto samych pracownikéw administracji.

Warunkiem koniecznym dla budowania silnej administracji i jej konkuren-
cyjnosci na rynku pracy jest uwzglednienie EB w dzialalno$ci urzedéw. Skutecz-
nos¢ sektora w budowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy zapewni naptyw
nowych kadr i utrzymanie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw w urzedach.
Aby wdrozy¢ dzialania z zakresu EB w administracji, nalezy zastanowic sig, jakie
sa uwarunkowania, i rozpozna¢ przeszkody, ktére moga utrudnié ten proces. Lide-
rzy w administracji publicznej czesto nieSwiadomie moga popelnia¢ btedy, ktére
nie tylko nie buduja pozytywnego wizerunku pracodawcy, lecz wrecz mu szkodza.
Identyfikacja i préba wyeliminowania tych bledéw daje szanse na powodzenie.

Jednym z wyzwan dla rozwoju EB w administracji jest niska §wiadomos¢ tego,
ze trzeba podejmowa¢ wysilek w celu budowania pozytywnego wizerunku praco-
dawcy. Samo pojecie EB jest stosunkowo nowe i nie funkcjonowalo dotychczas
w debacie na temat rynku pracy. W zwiazku z tym jest obce dla wielu dyrektoréw
generalnych i kierownikow urzedéw, ktdrzy czesto sa przedstawicielami pokolenia
50- i 60-latkéw. Trudno sie temu dziwi¢, skoro osoby te rozpoczynaly i rozwijaly
swoja kariere w innych warunkach, kiedy miejsc pracy bylo znacznie mniej niz chet-
nych do jej podjecia, a osoby raz zatrudnione niejednokrotnie pracowaly w tym
samym miejscu do emerytury. Z kolei che¢ utrzymania posady i niepewno$¢ co
do mozliwosci znalezienia alternatywy powodowaly, ze poziom motywacji i jako$¢
wykonywanej pracy byly na wysokim poziomie. Pracodawcy i liderzy nie musieli
zabiega¢ o kandydatéw do pracy ani nie mierzyli si¢ z rotacja kadry. W zwigzku z tym
przedstawiciele starszego pokolenia wérdd lideréw czesto nie widza celowosci podej-
mowania dziatari w ramach EB. Moze to by¢ tak gleboko zakorzenione, ze trudno

o0 zmiane priorytetéw z uwzglednieniem nowych wyzwan dla pracodawcy — a wiec
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o wdrozenie jakichkolwiek dzialai z obszaru EB. Trzeba si¢ réwniez nastawi¢ na
tylko cze$ciowe wprowadzenie takich rozwiazan. W wielu urzedach pewne dziala-
nia w tym zakresie sa podejmowane, jednak nierzadko ogranicza sie to do pojedyn-
czych prob i wyrywkowych aktywnosci. Tymczasem skuteczny proces budowania
marki pracodawcy musi by¢ oparty na jasno okre$lonej, zaplanowanej i rozpisanej
na dzialania strategii wedlug przyjetej wizji, a tego bardzo czesto niestety brakuje.
Brak swiadomosci moze by¢ powaznym problemem takze wéréd przedstawicieli
mlodszych pokolen. O ile liderzy prawdopodobnie zauwazyli zmiane, jaka dokonata
sie na rynku pracy w ostatnich dekadach, a pojecie EB nie jest im catkiem obce,
o tyle niekoniecznie dostrzegaja w nim swoja role. Moga bowiem widzie¢ zadanie
w tym zakresie dla dzialu HR, 0s6b zaangazowanych w procesy rekrutacyjne lub
dziatu komunikacji spotecznej/promociji. Jest to oczywiscie stuszne zalozenie, jesli
chodzi o zewnetrzny EB. Tymczasem w zakresie wewnetrznego i tego, co wplywa
na postrzeganie pracodawcy przez pracownikéw, lider odgrywa kluczowsq role, i to
na wszystkich szczeblach zarzadzania — zar6wno na poziomie naczelnika, kierow-
nika zespotu, jak i dyrektora departamentu. Niezaleznie od znajomoéci tematu EB
lider zawsze ma wplyw na podwtadnych, nawet jedli nie podejmuje zadnych dziatan.
Zdarza sie zresztg, ze nie postrzega sie jako lidera, co jednak nie wyklucza tego, ze ma
$wiadomos$¢ odnosnie do swojego oddziatywania na samopoczucie pracownikéw
i podejmuje starania, aby stworzy¢ przyjazne $rodowisko. Dobry lider wcale nie musi
sie nim okregla¢, tak jak nie jest konieczne definiowanie swoich dzialari za pomoca
pojecia EB — a to nie znaczy, ze takie podejscie nie jest stosowane. Moze zatem by¢
nieuswiadomione lub nienazwane, a w istocie jest podejmowane. Sprowadza si¢ to
do kompetencji zarzadzania zespolem, co nierzadko jest problemem w administra-
cji publicznej. Chociaz urzedy organizuja szkolenia dla menedzeréw, to wydaje sie
jednak, ze skala tych dziatan jest niewystarczajaca. Nie we wszystkich instytucjach
bada si¢ kompetencje i predyspozycje lideréw do zarzadzania zespolem — brakuje
tego w 30% urzedéw administracji publicznej, jak czytamy w Sprawozdaniu Szefo-
wej Stuzby Cywilnej za rok 2024. Nie mamy tez wiedzy na temat wynikow ani ich
przelozenia na decyzje o obsadzaniu stanowisk kierowniczych. Oprécz tego wazny
jest rozwoj liderow. Zdarza sig, ze nie dostrzegaja oni potrzeby odbywania szkolen
i korzystania z innych narzedzi, po to by doskonali¢ swoje kompetencje w zarza-
dzaniu zespolem. To za$ jest kolejng przeszkoda we wprowadzaniu i rozwoju EB.
Liderzy w administracji czesto pomijaja kwestie z tego obszaru w codziennej pracy.
Wynika to nie tylko z braku $wiadomosci, lecz takze np. z nadmiernego obcigzenia
praca. Przez mnogo$¢ obowiazkéw i presje oczekiwan, z jakimi mierza sie bezpo-
érednio kierujacy zespotami (zaréwno ze strony pracownikéw, jak i przetozonych),

brakuje im czasu lub przestrzeni na myglenie o budowaniu wizerunku pracodawcy.

183



Budowanie marki pracodawcy w administracji publicznej

Choc jest to zrozumiale i wynika z ludzkich reakgji, to moze prowadzi¢ do wyzwan —
lider, niezaleznie od podejmowanych dzialar, ma realny wplyw na to, jak pracownicy
postrzegaja swojego pracodawce. Dodatkows trudnoscia moga by¢ sytuacje, w kto-
rych osoba zarzadzajaca zespolem nie do korica si¢ zgadza z decyzjami podejmowa-
nymi na wyzszym szczeblu. Stwarza to ryzyko przedstawienia pracodawcy w ztym
$wietle. Lider ma trudne zadanie przekazania wytycznych pracownikom, chcac by¢
wiarygodnym i szczerym z nimi, a jednocze$nie zobowiazany jest do wykonania
polecen i budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy w oczach podwladnych.
Wymaga to od lideréw niezwyklej uwaznosci, wywazenia i znajomosci zespolu.

Inng przeszkoda dla rozwoju EB w urzedach mogg by¢ bariery w komunikacji,
a takze jej nieefektywna forma. Nawet najlepsza strategia EB nie przyniesie zamie-
rzonych rezultatéw, jesli informacja o niej i jej zalozenia nie trafig do lideréw. Ci
z nich, ktorzy nie znajq ani nie rozumieja celu dziala podejmowanych w zakresie
budowania marki pracodawcy, nie beda ich wspiera¢. Finalnie przekaz musi trafi¢
do pracownikéw, ktérzy dzieki niemu powinni lepiej postrzegaé pracodawce. Cza-
sem to lider jest osoba, ktéra informuje podwladnych o proponowanych rozwia-
zaniach. Jednak bez zrozumienia celu i spodziewanych korzysci trudno o szczera
akceptacje u pracownikow.

W trakcie jednego z wywiadéw przeprowadzonych przez stuchaczy XXXV Promo-
cji pojawilo sie pytanie: czy EB to budowanie wizerunku, czy jakoéci? Czy tworzymy
pozytywny wizerunek organizacji, czy kompetencje, wiedze organizacji i dazymy do
jej rozwoju, wzmocnienia? Rozwdj jest konieczny, ale nalezy go ujmowaé w szerszym
kontekscie — calej instytucji, a nie jednego departamentu. Z tej perspektywy istotne
jest zatrzymywanie warto$ciowych pracownikéw. Jesli w okre§lonym zespole pracow-
nik (lider) nie odnidst sukcesu, ale rozwija si¢ w innym obszarze, ma tam osiagniecia
oraz wysokie umiejetnosci — nalezy go na tym polu wspiera¢ z korzyscia dla obu stron.
Obecnie wysoka zlozono$¢ zadan i szybkie tempo zycia powodujg, ze wiedza teore-
tyczna (akademicka) nieco traci na znaczeniu, a w zamian zyskuja je: umiejetnosci,
doswiadczenie i postawy (predyspozycje) w kontekscie stuzby publicznej.

Z drugiej strony w EB nalezy pamietac¢ o osobach, dla ktérych wazne sa prywat-
nos¢, well-being i work-life balance. Stabilno$¢ zatrudnienia w administracji moze
by¢ tym czynnikiem, ktéry je przyciagnie i zainspiruje do pracy w urzedzie. Poko-
lenie ,Z” oczekuje nie tylko rownowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym, lecz
takze sensu w tej pierwszej (work-life integration). W administracji mozna znalez¢
tematy, ktore sa bliskie tej generacji — chociazby ochrona §rodowiska. Poniewaz
wiele 0s6b angazuje si¢ ideowo, warto wykorzystac ten potencjal w strukturach
paristwowych, a nie obok nich. Tym bardziej ze administracja moze da¢ oczeki-

wana i ceniong przez mtodych stabilnos¢, ktorej czesto brakuje np. w organizacjach
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pozarzadowych. Zatem to ostatecznie sytuacja na rynku pracy wplywa na decyzje

kandydata o wyborze urzedu jako miejsca zatrudnienia.

7. Rekomendacje i przyklady dzialan do zastosowania

Rekomendacje zawarte w niniejszym rozdziale stanowia przewodnik po dalszych
mozliwych krokach i kierunkach rozwoju administracji publicznej jako nowocze-
snego pracodawcy. Whioski zostaly opracowane w oparciu o wywiady z wybranymi

liderami administracji, jak réwniez analize literatury.

Rekomendacje dzialan uzupelniajacych w celu budowania
silnej marki pracodawcy przez liderow:

B Powotanie zespoléw roboczych ds. EB z udzialem lideréw na réznych szcze-
blach w organizacji.

B Prowadzenie regularnych, otwartych sesji pytar i odpowiedzi (Q&A) z udzia-
tem lideréw i pracownikdw.

B Rozwdj programéw mentoringowych skierowanych do lideréw w obszarze
kompetencji przywddczych i/lub budowania EB. Gléwny cel to uksztaltowanie
swoistych ambasadoréw instytucji zaréwno wewnatrz (wsréd pracownikéw),
jak i na zewnatrz (np. wobec 0s6b poszukujacych pracy).

B Tworzenie przewodnikéw komunikacyjnych dla lideréw.

B Udostepnianie liderom narzedzi analitycznych (ankiety, systemy feedba-
ckowe, dashboardy) wspierajacych komunikacje i rozwéj zespotu.

B Uwzglednianie kompetencji przywoédczych jako jednego z kluczowych obsza-
réw w rozwoju kariery.

B Tworzenie programéw wellbeingowych wspieranych i promowanych przez
lideréw.

B Przypisanie lider6w zmiany do konkretnych projektéw EB, co zwieksza ich
odpowiedzialno$¢ i efektywnoé¢ dziatan.

B Stworzenie roli lidera ambasadora” — osoby promujacej kulture organizacyjna
w kanalach wewnetrznych i zewnetrznych.

B Organizowanie spotkan dotyczacych wymiany dobrych praktyk miedzy lide-
rami zaangazowanymi w dziatania EB — réwniez pomiedzy urzedami.

B Promowanie lideréw jako reprezentantéw organizacji w kanatach zewnetrz-

nych, np. LinkedIn.
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B Tworzenie przestrzeni do partycypacji — np. konsultowania decyzji wplywa-
jacych na zesp6l lub strategie organizacji.

B Zastosowanie metody tzw. exit interview, czyli uzyskiwania informacji zwrot-
nej od pracownikéw odchodzacych z miejsca pracy, tak aby zdobywa¢ wiedze
na temat powoddw tej decyzji. Pozwala to na ewaluacje dotychczasowych
praktyk i ukierunkowanie zmian w przyszlosci. Dotyczy to zaréwno pracow-

nikéw, jak i liderow.

Przyklady dziatan do zastosowania:

B Wprowadzenie programéw rozwojowych, takich jak Akademia Lideréw
w Ministerstwie Rozwoju i Technologii, rozwijajaca kompetencje komuni-
kacyjne, emocjonalne i strategiczne, czy programy coachingowe w Minister-
stwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

B Ksztaltowanie $wiadomosci roli lidera jako ambasadora marki pracodawcy,
z naciskiem na autentyczno$¢ i empatie.

B Zachecanie do aktywno$ci w mediach spoleczno$ciowych oraz udziatu
w wydarzeniach branzowych.

B Zapewnienie mentoringu, coachingu i systeméw wsparcia, po to by przeciw-

dziala¢ m.in. izolacji czy wypaleniu zawodowemu lideréw.

Wdrozenie rekomendowanych dziatar i strategii pozwoli zwigkszy¢ efektywno$¢
dzialania urzed6éw, poprawi¢ atmosfere pracy oraz wzmocni¢ wizerunek administra-

cji jako atrakcyjnego pracodawcy na konkurencyjnym rynku pracy.

8. Podsumowanie

Zaangazowanie pracownikow i rozwdj organizacji jako calosci sa $cisle uzaleznione
od jako$ci przywédztwa i postaw liderdw, co przeklada sie réwniez na lepsze wyniki
w dluzszej perspektywie czasowej. Przywddztwo w tym ujeciu rozumiane jest jako
zespOt kompetencji lidera, ale réwniez jako sposob wdrazania mechanizméw przy-
wodczych i dopasowanie rozwoju lideréw do unikalnej kultury organizacyjnej i stra-
tegii organizacji.

Strategia $wiadomego ksztaltowania EB (wizerunku pracodawcy) dotyka ,serca”
organizacji, czyli jej unikalnej kultury organizacyjnej, a przywédztwo odgrywa klu-
czowa role w rozwoju i realizacji tego procesu. Tylko silni liderzy sa w stanie przy-
ciagaé, angazowaé, motywowaé i zatrzymywacé kluczowych pracownikéw (obecnych
i przysztych lideréw).
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Wyzwaniem dla administracji w obszarze EB jest przede wszystkim opracowanie
optymalnej strategii na poziomie organizacji w oparciu o wizj¢ i cele do osiagnigcia.
Pomocne moze by¢ skupienie sie na warto$ciach danej instytucji. Jedli nie s3 one
jeszcze zidentyfikowane, warto je wcze$niej zdefiniowa¢ przy udziale pracowni-
kéw. Strategia musi ponadto zaktadaé serie dziatan ukierunkowanych na budowanie
marki na zewnatrz i wewnatrz organizacji. Proponowane rozwiazania — szczegdlnie
te kierowane do pracownikéw — powinny odpowiadaé na réznorodne potrzeby, tak
aby jak najwiecej oséb moglo z nich skorzysta¢. Warto wiec wlaczy¢ pracownikéw
w proces tworzenia zalozen do strategii lub na dowolnych etapach jej powstawania.
Nalezy tez zaplanowa¢ odpowiednig komunikacje, dostosowana do odbiorcy. Inny
przekaz musi bowiem dotrze¢ do ogétu pracownikéw, a inny — do lideréw.

Konieczne jest uksztaltowanie wsréd lideréw swiadomosci odnosnie do tego, jak
istotne s3 dzialania ukierunkowane na budowanie wizerunku pracodawcy — zwlasz-
cza wewnatrz organizacji. Powinni by¢ réwniez wlaczeni w caly proces, poniewaz
w duzej mierze to od nich zalezy jego powodzenie. Nawet jesli informacje o dzia-
taniach podejmowanych na poziomie centralnym trafiaja do pracownikéw bezpo-
$rednio, to ich skuteczna realizacja jest znacznie latwiejsza, gdy liderzy wszystko
rozumiejq i wspieraja. Akceptacja ze strony kadry kierowniczej sprzyja osiagnieciu
zamierzonych efektow. Warto, aby liderzy mieli mozliwo$¢ dziatania w obszarze EB
w zakresie odpowiadajacym ich roli. W tym celu organizacja powinna proponowa¢
zestaw narzedzi wraz ze wsparciem dziatu odpowiedzialnego za opracowanie i wdro-
zenie strategii. Najlepiej, jesli decyzje o ich uzyciu dobrowolnie podejmie lider, cho¢
warto go do tego zacheca¢, pokazujac zakladane korzysci.

Prowadzac dzialania EB, organizacje powinny korzysta¢ z réznych dostepnych
platform i narzedzi oraz zaznajamia¢ z nimi lideréw. Chodzi m.in. o targi pracy,
portale internetowe, media spolecznos$ciowe, konferencje i wydarzenia branzowe.
Warto takze poszukiwaé nowych form i kanaléw dotarcia do szerszego grona
odbiorcéw, w tym réwniez poza oczywistymi grupami potencjalnych kandyda-
tow. Jednoczes$nie trzeba réwnie mocno przywigzywac wage do dzialan wewnatrz
urzedu, weryfikowa¢ ich odbidr i cyklicznie ponawia¢ te, ktdre sie najlepiej spraw-
dzaja. Szczegolnie cenna w tym procesie jest informacja zwrotna od pracownikéw
korzystajacych z proponowanych rozwigzan.

W rozmowach z liderami wielokrotnie dato si¢ zauwazy¢ pelne przekonanie
o tym, ze EB w administracji jest konieczny i musi by¢ rozwijany. W zwigzku z tym
dzialania w tym kierunku powinny by¢ powszechne, co wymaga wspétpracy pomie-
dzy urzedami, a przede wszystkim — wymiany do$wiadczen. Poszczegélne jednostki
w réznym stopniu wdrazaja strategie EB, jednak cze$¢ z nich ma juz realne osia-

gniecia w tym zakresie i wiele do$wiadczen. Te urzedy moga by¢ zatem wzorem
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dla innych. Pomocny bytby réwniez wspdlny katalog dobrych praktyk do wdroze-
nia. Niemniej pierwszym i kluczowym krokiem do wykonania jest u§wiadomienie
wszystkim liderom i dyrektorom generalnym tego, ze praktyki EB stanowia przy-
szlo$¢ administracji publicznej jako pracodawcy.

EB jest przy tym dos¢ nowym zagadnieniem dla ogétu pracodawcow, cho¢
w sektorze prywatnym dzialania tego typu podejmowano wczesniej niz w admi-
nistracji. Dlatego warto rozwazy¢ wspoélprace z doswiadczonymi ekspertami
zewnetrznymi, ktérzy moga wnie$¢ perspektywe rynkowa. Finalnie jednak
wybrane rozwiazania nalezy odpowiednio dostosowaé do realiéw administracji
publiczne;.

Cze$¢ dzialai EB juz podejmowanych przez urzedy w Polsce mozna potrakto-
wa¢ jako dobre praktyki. Swietny przyklad stanowia kierowane do miodych absol-
wentéw kampanie rekrutacyjne (np. ,Praktyki w KPRM”, , Akcelerator kariery”
w Ministerstwie Finanséw), w ktérych akcentowano prestiz i wptyw spoleczny, czy
posty na portalu LinkedIn prezentujace atuty codziennej pracy w Ministerstwie
Funduszy i Polityki Regionalnej. W kontekécie wewnetrznego EB warto tez zwro-
ci¢ uwage na strategie komunikacyjna Ministerstwa Klimatu i Srodowiska, gdzie
pracownicy sg aktywni w mediach spolecznosciowych i podejmujq takie inicjatywy
jak ,Ludzie od klimatu”, opowiadajac o pracy w administracji publicznej z perspek-
tywy osoby tam zatrudnionej.

Jesli za$ odniesiemy sie do najlepszych globalnych marek pracodawcéw, niejed-
nokrotnie zobaczymy stojacych na ich czele charyzmatycznych przywoédcéw, ktorzy
mimo kryzyséw zbudowali miedzynarodowe imperia, wykorzystujac rozne aspekty
swoich zdolno$ci przywddczych. Czasy si¢ zmieniaja, co wymusza transformacje
strategii dzialania, jednak organizacjom posiadajacym silnych liderow latwiej jest
sprosta¢ stojacym przed nimi wyzwaniom. Warto podkresli¢, ze przywddztwo nie
oznacza jedynie kierownictwa organizacji, poniewaz si¢ zaczyna juz na poziomie
lidera zespotu czy kierownika, ktéry zarzadza najmniejsza grupa pracownikéw. To
wlasnie takie osoby najczeéciej ksztalttuja na co dzien wizerunek marki pracodawcy

swojej firmy — a podobnie jest w administracji.

Perspektywy na przyszlos$¢ — jakie zmiany sa konieczne

w administracji publicznej?

W dluzszej perspektywie potrzeba dalszego rozwoju kompetencji lideréw, wpro-

wadzenia systemowego podejsécia do EB oraz eliminacji barier organizacyjnych

i systemowych. Administracja publiczna powinna sta¢ sie bardziej nowoczesna,
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otwarta i elastyczna, wykorzystujac potencjat lideréw do budowania silnej marki
pracodawcy, ktora przyciaga i zatrzymuje talenty.

Wazne jest, aby jasno komunikowa¢ cele, wizje i misje instytucji, co wptywa na
decyzje kandydatéw o aplikowaniu. EB w administracji to przede wszystkim dzia-
tania migkkie (soft), ktore w przysztosci beda miaty kluczowe znaczenie, i to nieza-
leznie od strategii urzedu. Dzieki stabilnoéci zatrudnienia administracja pozostaje
atrakcyjnym miejscem pracy — zwlaszcza na rynku pracownika.

Nadchodzace lata bedg czasem intensywnych zmian. Aby administracja mogta
skutecznie odpowiadaé na oczekiwania rynku pracy i spoleczenistwa, liderzy musza
sie sta¢ przewodnikami zmian. To wlasnie od nich zalezy, jak bedzie postrzegana

administracja przyszto$ci.
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1. Rola mediow spolecznosciowych w dzialaniach employer
branding w administracji publicznej

1.1. Charakterystyka poszczegélnych platform (LinkedIn,
Facebook, Instagram, X, YouTube, TikTok) oraz ich
mozliwosci i ograniczenia dla dzialan EB

Serwisy spoleczno$ciowe s3 zaréwno narzedziami do publikowania tresci, jak
i kanalami ich dystrybucji. Do najpopularniejszych platform, ktére zdecydowali-
$my sie uja¢ w naszej publikacji, naleza: Facebook, Instagram, X (dawniej Twitter),
TikTok, YouTube oraz LinkedIn.

1.1.1. Facebook

Facebook powstal w lutym 2004 r. jako platforma spolecznos$ciowa umozli-
wiajaca kontakt ze znajomymi i rodzing, dzielenie sie aktualizacjami, zdjeciami
i filmami, dolaczanie do grup o wspélnych zainteresowaniach, sledzenie stron
firm i organizacji, a takze uczestniczenie w wydarzeniach. Jego ideg bylo przede
wszystkim budowanie spolecznoséci online, podtrzymywanie kontaktéw i odkry-
wanie nowych tresci. Z biegiem lat serwis zaczal by¢ wykorzystywany réwniez
jako profesjonalna platforma marketingowa. Oferuje takze mozliwosci w zakresie
employer brandingu (EB), m.in. poprzez stworzenie tzw. fanpage’a, czyli prze-
strzeni do budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy, pokazywanie kultury
organizacyjnej i promowanie dzialan, dzielenie si¢ sukcesami firmy czy budo-
wanie spoleczno$ci pracownikéw i publikowanie odnos$nikéw do ofert pracy.
Do ograniczen platformy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim podstawowy cel jej
uzytkowania, tj. dzielenie sie informacjami gléwnie ze znajomymi i rodzing oraz
nattok tresci z wielu obszaréw tematycznych, ktéry moze prowadzi¢ do przesu-

niecia postoéw z zakresu EB na dalszy plan.

1.1.2. Instagram

Inng, bardzo popularng platforma spolecznosciowa, ktdra powstala w pazdzierniku

20101, a w kwietniu 2012 r. zostata wykupiona przez Facebooka za ok. 1 mld dolaréw,
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jest Instagram'. Polaczenie obydwu serwiséw stworzylo silny duet wykorzystywany
w marketingu i promocji. Instagram opiera si¢ przede wszystkim na udostepnianiu
zdje¢, publikacji postéw badz krétkich filméw i relacji. Charakteryzuje sie duza este-
tyka wizualng, umozliwiajac stosowanie filtréw i efektéw specjalnych w tworzonych
materiatach. Jest wykorzystywany do budowy marki i zwiekszania sprzedazy, dyna-
micznego promowania firmy i prowadzenia interaktywnej komunikacji z odbiorcami.
Niemniej platforma ma mniejszy potencjal w zakresie chociazby postéw z ofertami
pracy, wprowadza ograniczenia odno$nie do sposobu i dlugosci prezentowanych tre-

§ci oraz jest postrzegana jako mniej formalny kanal komunikacji.

1.1.3. X (dawniej Twitter)

Trzecim znanym medium spoteczno$ciowym jest X, ktéry powstal w marcu 2006 r.
pod nazwa Twitter. Jest on platforma ,mikroblogowy’, ktéra umozliwia przede
wszystkim publikowanie krétkich wiadomosci tekstowych (tweetéw), zdjeé, lin-
kéw oraz filméw. Czesto korzystaja z niej osoby prywatne i publiczne do dzielenia
si¢ najnowszymi informacjami oraz angazowania w biezace wydarzenia. Do zalet
medium mozna zaliczy¢ przekazywanie treéci na goraco w krotkiej i przystepnej
formie, co pozwala spolecznodci sie zaangazowac, a organizacji — budowaé pozy-
tywny wizerunek. Atutem jest takze wzajemne udostepnianie tweetéw oraz ozna-
czanie réznych podmiotéw, a to znacznie zwigksza zasiegi (pomiedzy urzedami,
stuzbami itd.). Promocja ofert pracy i wydarzen rekrutacyjnych nastepuje jed-
nak przede wszystkim poprzez odestanie odbiorcy do innych stron z wykorzy-
staniem linkéw. Dodatkowsa funkeja X jest monitorowanie opinii odbiorcéw oraz
powiekszanie zasiegéw poprzez stosowanie odpowiednich hasztagéw, podobnie
jak w przypadku innych mediéw (np. Instagram, TikTok, LinkedIn). Krétka forma
komunikatéw i ich szybka dezaktualizacja moze by¢ jednak traktowana takze jako
ograniczenie. Niedogodno$cia platformy X jest réwniez ryzyko poddawania tresci
EB szerokiej ocenie opinii publicznej, co wiaze sie z duzym upolitycznieniem plat-
formy. Jest ono najwigksze wéréd medidéw spotecznosciowych ze wzgledu na swoj
charakter i skalg, a takze sposéb wykorzystywania (m.in. do prowadzenia debat na
temat waznych kwestii politycznych i przez osoby zaangazowane w tym obszarze).

Dodatkowo X ma bardziej ograniczony zasieg, poniewaz wiele grup zawodowych

1

A. Ogorzalek, Poznaj historig Social Media!, https://icomseo.pl/blog/poznaj-historie-social-
-media/ (dostep: 16.06.2025).
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nie wykorzystuje jej w swojej dzialalnosci, a wspomniany juz krétki format tresci

nie pozwala na budowanie trwalych relacji biznesowych.

1.1.4. TikTok

Kolejna z platform spolecznoéciowych - TikTok - pojawita si¢ na rynku w 2016 r.
Opiera si¢ przede wszystkim na krétkich formatach wideo z podkladem muzycz-
nym i efektami specjalnymi. Medium to jest popularne przede wszystkim wsréd
mlodszych uzytkownikéw. W kontekscie EB moze okaza( sie przydatne przy budo-
waniu pozytywnego wizerunku organizacji, a takze kreatywnym prezentowaniu
benefitéw i wartosci jednostki administracji publicznej. Podobnie jak inne plat-
formy, TikTok moze stuzy¢ do efektywnej promocii instytucji (np. jesli jej dziatal-
nos¢ przedstawiaja pracownicy jako ambasadorzy marki ,od kuchni”), niemniej by
dobrze wykorzystac jego potencjal, konieczne jest kreatywne podejécie do tworzo-
nych tresci. Dodatkowo publikowane tam komunikaty charakteryzuje krétki ,,cykl
zycia’) tj. szybko sie dezaktualizuja i sq zastepowane przez kolejne tresci. Ograni-
czony jest takze dostep do ich bezposredniego linkowania, a zapewnienie spdjnosci

informacji stanowi wyzwanie ze wzgledu na specyficzne formaty.

1.1.5. YouTube

Inng, bardzo znang platforma, na ktérej sa publikowane m.in. materialy edukacyjne,
rozrywkowe czy muzyczne, jest YouTube. To jedno ze starszych mediéw spoleczno-
$ciowych, ktore powstalo w lutym 2005 r. jako platforma do udostepniania i ogla-
dania wideo. Uzytkownicy moga przesyla¢ wlasne filmy, komentowa¢ i ocenia¢
materialy wideo, prowadzi¢ transmisje na zywo, a takze subskrybowa¢ kanaty innych
tworcow. YouTube charakteryzuje sie¢ wyzej wspomniana réznorodnoscia tresci.
Znajdziemy tam m.in. poradniki, muzyke, vlogi, pomoce edukacyjne. Istotng zaletg
platformy jest mozliwos¢ publikacji dtugich i rozbudowanych tresci. W odniesie-
niu do EB oznacza to, ze mozemy tam opowiedzie¢ o warto$ciach, historii i misji
swojej organizacji, przedstawi¢ jej kulture organizacyjng, zamie$ci¢ wywiady z pra-
cownikami, relacje z waznych wydarzen czy autentyczne historie, a nawet wirtual-
nie oprowadzi¢ po miejscu pracy badz zorganizowa¢ ,live’a” (transmisje na zywo)
z pytaniami w czasie rzeczywistym. Do slabszych stron YouTubea nalezy jednak
zaliczy¢ potrzebe zaangazowania duzych zasobéw do tworzenia warto$ciowych tre-

éci (znaczna ilo$¢ czasu i pracy), mala ich spontanicznos¢ oraz trudnosé w dotarciu
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do odbiorcy (dtugos¢ tresci, ich mnogosé, koniecznoéé wykorzystania platnej pro-

mocji, by trafi¢ do potencjalnie zainteresowanych oséb).

1.1.6. LinkedIn

Ostatnig z platform, ktdra chcieliby$my omdéwi¢ w naszej publikacji, jest LinkedIn.
Powstal w grudniu 2002 r. jako profesjonalne medium spoleczno$ciowe skoncentro-
wane na kontaktach biznesowych i rozwoju kariery. Uzytkownicy tworza tam profile
zawodowe, nawiazuja kontakty z innymi profesjonalistami, poszukuja pracy, publi-
kuja artykuly branzowe, poznaja nowosci w interesujacych ich dziedzinach. Jest to
kluczowa platforma w zakresie networkingu zawodowego i budowania marki oso-
bistej. Z danych LinkedIna wynika, ze 45% czytelnikéw tresci w tym serwisie sta-
nowia menedzerowie, prezesi, wlasciciele oraz decydenci®. Takze w segmencie B2B
jest to najbardziej efektywny kanal informacyjny®. Medium to ma profesjonalny
charakter i moze skutecznie stuzy¢ do promocji pracodawcy, pokazywania jego
dzialalno$ci, merytorycznej dyskusji na tematy branzowe oraz promowania bieza-
cych wydarzer. Jest to wladciwe miejsce do ,targetowania” potencjalnych talentow,
bezpoéredniego umieszczania ofert pracy i informacji o rekrutacjach. Jako jedyna
platforma umozliwia publikowanie biuletynéw, o ktérych zapisani uzytkownicy
powiadamiani sa droga mailows, co zwigksza zasieg treéci EB. Za wade LinkedIna
mozna uzna¢ nazbyt formalny i profesjonalny charakter, ktéry moze ograniczaé
kreatywnos¢ i swobode komunikacji — zwlaszcza ze pozadane sg tresci warto$ciowe
i merytoryczne. Z przeprowadzonych przez nas badan wynika jednak, ze to wlasnie
LinkedIn stanowi optymalne medium do dzialat EB z uwagi na swéj profesjonalny
rys, skupienie si¢ na kontaktach biznesowych i mozliwoéci dotarcia do potencjal-
nych pracownikéw choc¢by przez skuteczne ,targetowanie”. Postaramy sie to bardziej
szczegolowo uzasadni¢ w dalszej czesci opracowania.

Kazda platforma spoleczno$ciowa (Facebook, Instagram, X, TikTok, YouTube,
LinkedIn) ma unikalne mozliwosci i ograniczenia w kontekscie dziatant EB: od

profesjonalnego networkingu i bezposrednich ofert pracy na LinkedInie, przez

2 N. Schaffer, The Top 31 LinkedIn Statistics for Business in 2025, https://nealschaffer.com/
linkedin-statistics/ (dostep: 16.06.2025).

B. Stawarz-Garcia, Content Marketing i Social Media. Jak przyciggng¢ klientow, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 112.
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wizualny storytelling* na Instagramie i krotkie, autentyczne wideo na TikToku, sze-
rokie zasiggi i réznorodne treéci na Facebooku i YouTubie, az po szybka komunika-
cje na X. Wybér medium zalezy zatem od grupy docelowej, dostepnych zasobéw
i pozadanego stylu komunikacji, przy czym - jak juz wspomnielismy wyzej — warto

zwroci¢ uwage zwlaszcza na LinkedIna.

1.2. LinkedIn jako platforma kluczowa dla EB

LinkedIn odgrywa istotng role w dziataniach EB, poniewaz laczy profesjonalizm
z nowoczesnymi narzedziami komunikacyjnymi. W odréznieniu od innych medidéw
spofecznosciowych — takich jak Facebook, Instagram czy X — koncentruje si¢ na
aspektach zawodowych, dzieki czemu jest naturalng przestrzenia m.in. do budowa-
nia wizerunku pracodawcy. To platforma, ktéra wspiera rozwdj kariery, wymiane
wiedzy oraz nawigzywanie profesjonalnych kontaktéw. Moze zatem pelni¢ wazna
funkcje w kreowaniu EB w administracji publicznej. W poréwnaniu do pozostatych

platform wyréznia sie nastepujacymi atutami:

B Profesjonalny charakter

LinkedIn jest przestrzenig skoncentrowang na zawodowych aspektach zycia
uzytkownikéw. W przeciwienstwie do Facebooka czy Instagrama, gdzie dominuja
informacje na temat zycia prywatnego, stawia na tre$ci dotyczace kariery, warto$ci
organizacyjnych, do$wiadczen zawodowych oraz rozwoju. Z tego powodu LinkedIn
jest preferowanym miejscem do prezentacji m.in. instytucji publicznych jako pro-

fesjonalnych, transparentnych i odpowiedzialnych pracodawcéw.

B Dzialania kierunkowe (dotarcie do odpowiednich kandydatéw)

LinkedIn oferuje zaawansowane narzedzia do precyzyjnych dziatan EB, ktére
pozwalaja dotrze¢ do odpowiednich kandydatéw na podstawie ich doswiadczenia
zawodowego, umiejetnosci, lokalizacji czy branzy. Mozliwos$¢ dokladnego wskaza-
nia grupy docelowej znacznie ulatwia proces rekrutacji, co jest kluczowe dla pozy-

skiwania specjalistéw do pracy w administracji publiczne;j.

Storytelling w EB to sposéb budowania wizerunku pracodawcy poprzez prawdziwe, angazu-
jace historie pracownikéw, ktore pokazuja kulture, wartosci i codzienne zycie organizacji —
z perspektywy czlowieka, a nie sloganu. Zob. P. Tkaczyk, Jak wykorzystac storytelling w HR?,
https:/ /paweltkaczyk.com/pl/jak-wykorzystac-storytelling-w-hr/ (dostep: 16.06.2025).
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B Zaufanie i wiarygodnoéé
LinkedIn jest postrzegany jako platforma profesjonalna i o wysokiej wiarygod-

noéci’. Uzytkownicy publikuja tresci na temat swoich do$wiadczeri zawodowych,
umiejetnodci i osiagnied, a takze rekomendacje od wspotpracownikéw, co wzmac-
nia autentyczno$¢ komunikacji. W konteksécie EB oznacza to, ze administracja
publiczna moze budowa¢ wizerunek pracodawcy transparentnego, odpowiedzial-

nego i godnego zaufania.

| Kultura organizacyjna

LinkedIn umozliwia publikowanie artykuléw, postéw, filméw i innych tresci
dotyczacych kultury organizacyjnej. Pozwala to na budowanie narracji o warto-
$ciach organizacji, realizowanych projektach czy misji. Natomiast potencjalni kan-
dydaci maja szanse lepiej poznaé atmosfere pracy w instytucjach publicznych oraz
okredli¢, czy identyfikuja sie z ich warto$ciami. Dzigki temu administracja publiczna
moze skutecznie przyciagnaé kandydatéw, ktérzy szukaja pracy zgodnej ze swoimi

przekonaniami i ambicjami.

B Etykai transparentnoéé

LinkedIn sprzyja komunikacji w sposéb etyczny i przejrzysty. Pracodawcy sa
zachecani do tego, by sie dzielili inicjatywami zwigzanymi z réwno$cig, réznorod-
noscia, inkluzyjnoscia oraz zréwnowazonym rozwojem. Tego rodzaju dzialania
nie tylko wzmacniaja wizerunek instytucji jako odpowiedzialnego i nowoczesnego
pracodawcy, ale réwniez buduja pozytywny obraz samych pracownikéw, ktérzy
utozsamiaja sie z warto$ciami organizacji. Aktywne uczestnictwo pracownikow
w dyskusjach, komentowanie, udostepnianie czy tworzenie wlasnych treéci zwiaza-
nych z dzialaniami urzedéw pokazuje ich zaangazowanie i $wiadczy o identyfikacji

z misja publiczng, co dodatkowo zwigksza wiarygodno$¢ calej komunikacji EB.

B Zaawansowane funkcje rekrutacyjne
Platforma oferuje szeroki zestaw narzedzi rekrutacyjnych (np. zaawansowane

opcje wyszukiwania kandydatéw w ramach LinkedIn Recruiter), ktére umozliwiaja
organizacjom szybkie i efektywne pozyskiwanie kandydatéw. Dzieki tym funkcjom
instytucje publiczne moga jeszcze sprawniej przeprowadza¢ proces rekrutacyjny,
publikowa¢ oferty pracy i zarzadza¢ aplikacjami w sposob bardziej zorganizowany

i profesjonalny niz na innych platformach spolecznosciowych.

S D. Deneva, LinkedIn is the most trusted social media network for 2021, https://thelinkedblog.com
/2021/linkedin-is-the-most-trusted-social-media-network-for-2021-979/ (dostep: 16.06.2025).
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LinkedIn jest rekomendowang platformg w dzialaniach EB w administra-
¢ji publicznej, poniewaz pozwala na profesjonalne i autentyczne prezentowanie
organizacji, w tym wiaczenie obecnych pracownikéw, przyciaganie odpowiednich
kandydatéw, budowanie zaufania oraz utrzymywanie relacji z potencjalnymi zatrud-
nionymi. Dzigki zaawansowanym narzedziom i funkcjom rekrutacyjnym zdecydo-
wanie sie wyrdznia na tle innych medidéw spoleczno$ciowych, stajac sie kluczowym

kanalem w strategii budowania silnej marki pracodawcy.

2. Analiza wykorzystania mediow spolecznosciowych przez
urzedy

2.1. Metodyka badania

Aby uzyska¢ doktadny obraz tego, jak urzedy postuguja si¢ mediami spoteczno-
$ciowymi w ramach EB, wykorzystano dwie metody badawcze: badanie ankietowe®
i desk research’. Objeto nimi urzedy macierzyste stuchaczy XXXV Promocji In varie-
tate concordia, czyli:

B Archiwum Panistwowe we Wroclawiu (AP);

B Generalna Dyrekcje Drog Krajowych i Autostrad - Oddzial w Opolu
(GDDKIA);

Generalng Dyrekcje Ochrony Srodowiska (GDOS);

Gléwny Inspektorat Ochrony Srodowiska (GIOS);

Gléwny Inspektorat Sanitarny (GIS);

Krajowa Administracje Skarbowa (KAS);

Komende Wojewédzka Policji w Lublinie (KWP Lublin);

Komende Wojewddzka Policji w Eodzi (KWP L6d%);

Kuratorium O$wiaty w Krakowie (KO);

Malopolski Urzad Wojewédzki w Krakowie (MUW);

o

Technika uzywana w naukach spolecznych polegajaca na zbieraniu danych od respondentéw
za pomoca specjalnie przygotowanych ankiet — zestawéw pytan (zamknietych, otwartych lub
polotwartych), ktére moga by¢ udostepniane w formie papierowej, elektronicznej lub prze-
prowadzane w formie wywiadu. Zob. P. Bora, E. Marek, Encyklopedia zarzqdzania — , Ankieta,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Ankieta (dostep: 16.06.2025).

Metoda badawcza polegajaca na przetwarzaniu i interpretacji zgromadzonych informacji

w ramach dostepnych Zrédel. Zob. M. Sygut, Encyklopedia zarzqdzania — ,Desk research’,
https://mfiles.pl/pl/ index.php/Desk_research (dostep: 16.06.2025).
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Ministerstwo Edukacji Narodowej (MEN);

Ministerstwo Finanséw (MF);

Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej (MFiPR);
Ministerstwo Infrastruktury (MI);

Ministerstwo Klimatu i Srodowiska (MKiS);

Ministerstwo Obrony Narodowej (MON);

Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej (MRPiPS);
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi (MRiRW);
Ministerstwo Rozwoju i Technologii (MRiT);

Ministerstwo Spraw Zagranicznych (MSZ);

Ministerstwo Zdrowia (MZ);

Pomorski Urzad Wojewédzki w Gdaniska (PUW);
Swigtokrzyski Urzad Wojew6dzki w Kielcach (SUW);

Urzad Komunikacji Elektronicznej (UKE);

Urzad Patentowy RP (UP);

Urzad Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produk-
téw Biobéjczych (URPLWMIPB).

Analiza danych zastanych, czyli desk research, polega na korzystaniu z infor-
magji z ogélnodostepnych zrédel. W ramach badania przeprowadzono analize
postéw publikowanych w mediach spotecznosciowych. Oceniano ich czestotli-
wo$¢ oraz to, czy zawieraja przekaz z zakresu EB, a takze czy tre$¢ jest dopasowana
do typu medium. Sprawdzana byta réwniez reakcja na posty. Dane z szeéciu plat-
form (Facebook, YouTube, X, TikTok, Instagram i LinkedIn) gromadzono w okre-
sie 7-19 stycznia 2025 .

Do oceny aktywnoéci urzedéw w obszarze EB zastosowano badanie ankietowe,
czyli metode zbierania danych, w ktérej wybrane osoby (respondenci) wypelniaja
kwestionariusz informacyjny.

Przygotowana ankieta ,Employer Branding w administracji publicznej”
skladata sie z o$émiu pytan zamknietych i zostala przestana do urzedéw droga
elektroniczng. Odpowiedzi mozna bylo przekazaé w wiadomosci zwrotnej lub
udzieli¢ ich za po$rednictwem formularza Microsoft Forms. Ankiete wiernie
odwzorowano w tej aplikacji, a link do niej znajdowat si¢ w wiadomosci mailo-
wej. Z badania ankietowego wylaczono komendy wojewddzkie policji z przy-
czyn proceduralnych, gdyz nie miescilo si¢ ono w ramach czasowych, ktore sg
okreslone w obowiazujacych wytycznych Komendy Gléwnej Policji. Ankiete
uzupetnilo 15 z 26 urzedéw.
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Poza wskazanymi dwoma metodami badawczymi odbyly sie spotkania z wybra-
nymi ekspertami, ktére mialy forme swobodnego wywiadu. Wnioski z tych rozméw

zostang przedstawione w dalszej czesci.

2.2. Jak urzedy wykorzystuja media spolecznosciowe do
dzialan EB, w szczegélnosci LinkedIna

2.2.1. Wyniki badania desk research

1. Facebook

Z wyjatkiem jednego (MSZ) wszystkie badane urzedy posiadaja konta na tej
platformie. Ciesza si¢ one réznym zainteresowaniem mierzonym w liczbie obserwu-
jacych — od matego (KO: 345; UP: 2,2 tys.) do duzego (MON: 127 tys.; MRPiPS:
130 tys.; GIS: 174 tys.) i bardzo duzego (MZ: 884 tys.).

Aktywno$¢ poszczeg6lnych urzedéw jest dosy¢ duza. Posty dodawane sg zazwy-
czaj regularnie, a w niektérych przypadkach — nawet kilka razy dziennie (MUW,
PUW, SUW, MFiPR). Ich treé¢ najczesciej dotyczy organizowanych akeji eduka-
cyjnych i biezacych wydarzen (np. spotkan, konferencji), czesto z udzialem czton-
kéw kierownictwa danej jednostki, a takze informacji o strategicznych dziataniach.
Tylko na nielicznych profilach odnotowano aktywnoé¢ typowa dla EB i sprowa-
dzajaca sie do:

B prezentacji naukowych osiggnie¢ pracownikéw i przedstawienia projektu
sefektywny onboarding” (AP);

B informacji o naborach i egzaminach zawodowych (GIOS, UKE, UP);

B akcji ,Pracowite ministerstwo” — pracownicy opowiadaja o dokonaniach
resortu, w ktorych mieli swéj udzial (MRPiPS).

Warto podkresli¢, ze na profilach KWP Lublin i KWP £6dz znajduje sie bardzo
duzo tresci EB, ale skierowanych do przyszlych kandydatéw gotowych podjaé stuzbe

w Policji w roli funkcjonariuszy, a nie w ramach stuzby cywilne;j.

2. YouTube
Cztery urzedy nie posiadaja konta na tej platformie (PUW, KO, KWP Lublin
i KWP L6dz). Dla Policji prowadzone jest jedno wspdlne, na ktérym nie ma treéci
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z zakresu EB. Natomiast konto MUW jest nieaktywne od trzech lat. Zaintereso-
wanie mierzone w liczbie subskrybentéw jest zréznicowane — od matego (MI: 53;
AP: 70; URPLWPiPB: 78; SUW: 95) do duzego (MSZ: 8,3 tys.) i bardzo duzego
(MON: 30,5 tys.).

Prezentowane materialy maja co do zasady charakter edukacyjny i informacyjny
(np. transmisje live lub nagrania z konferencji prasowych). Tylko nieliczne konta
zawieraja niewielka liczbe publikacji dotyczacych EB:

B seria filméw #PoznajKAS (KAS);

B filmy pokazujace prace w urzedzie i zachecajace do wzigcia udzialu w rekru-
tacji (GDOS);

B film ,Ludzie od klimatu” opisany jako pierwszy w Polsce film dokumentalny
o pracy w administracji paristwowej: ,Poznaj ludzi od klimatu — dowiedz sie,
jak naprawde wyglada nasza praca, i dofacz do nas” (MKiS).

3.  Instagram
Na tej platformie oficjalnych kont nie zalozylo siedem jednostek (URPLWMPB,

KWP Lublin, MSZ, MF, KO, GDOS, KAS). Zaréwno aktywnos¢ urzeddw, jak
i zainteresowanie uzytkownikow jest bardzo zréznicowane. Najwiecej obserwuja-
cych maja konta: GIS (40,7 tys.), MON (30,2 tys.) i MZ (29,5 tys.,) a najmniej:
MUW (780), PUW (223) i SUW (148). Niektére profile powielaja tresci publi-
kowane w innych mediach spoleczno$ciowych. Tematyka zazwyczaj jest zwigzana
z podstawowq dzialalnoscia danej jednostki, a posty majg charakter informacyjny
i edukacyjny (np. GIS, MZ, UKE, MON). Niewiele jest tresci z zakresu EB, a przy-
ktady to:

B akcja ,Pracowite ministerstwo” — pracownicy opowiadaja o dokonaniach

resortu, w ktdrych brali udzial (MRPiPS); treéci powielone z Facebooka;

B post dotyczacy pracy zdalnej (MKiS);

B informacja o udziale pracownikéw w akgji , Szlachetna paczka” (np. PUW).

KWP L6dz przygotowata specjalny profil wylacznie zajmujacy sie EB i promo-
cja rekrutacji, jednak skierowany jest tylko do przyszlych funkcjonariuszy, a nie do
pracownikéw cywilnych.

4. TikTok

Tylko cztery urzedy posiadaja konta na TikToku: GIOS, MFiPR, KWP Lublin
i KWP Lédz. Konto KWP E6dZ ma zachecad do sluzby i zawiera wiele tresci
z zakresu EB (podobnie jak analogiczne na Instagramie). MFiPR takze publikuje

posty z obszaru EB, np. z informacjami o mozliwoéci przychodzenia do pracy
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z pupilami czy o konkursach dla dzieci pracownikéw. Na koncie GIOS i KWP
Lublin pojawiaja sie filmiki promujace akcje i wydarzenia, nie ma natomiast tresci

zwiazanych z EB.

5. X(dawniej Twitter)
Tylko KO nie ma zalozonego konta na tym portalu, a profile GDDKiA, MRiT,
GDOS i AP sa nieaktywne. Pozostale jednostki angazuj si¢ w réznym stopniu.

Znaczna cze$¢ powiela tresci publikowane na innych platformach — gtéwnie na
Facebooku (np. GIS, MI, MRiRW, MZ, KWP £6dz, KWP Lublin, URPLWMIiPB).
Do dziatari EB platforme X wykorzystuje MRPiPS poprzez publikacje wpiséw doty-

czacych akgji ,, Pracowite ministerstwo” (kolejne medium z tymi samymi treciami).

6.  LinkedIn

Cho¢ ta platforma z zalozenia ma umozliwia¢ profesjonalng i zwigzang z zatrud-
nianiem komunikacje, to osiem z dwudziestu szeéciu instytucji nie zatozylo tu
profilu (KAS, SUW, AP, KO, UP, MON, KWP Lublin, KWP L6dz). Czeéé kont
publikuje gléwnie informacje dotyczace rekrutacji. Niektdre instytucje traktuja te
platforme jak kolejne medium do przedstawiania informacji z danej dziedziny. Przy-
kltadowo GDDKIiA umieszcza posty na tematy drogowe, a URPLWMiPB, MRPiPS

i GIS powielaj treéci z innych mediéw. LinkedIn jest wykorzystywany gléwnie jako

platforma do zamieszczania ogloszen o prace przez MUW, PUW i MEN. Tresci

z zakresu EB publikowane na LinkedIn to:

B cykle komunikacyjne, np. ,zetka w urzedzie” i informacje o atmosferze
w miejscu pracy (GDOS);

B ciekawe statystyki dotyczace pracownikow, atrakcyjne grafiki na temat zatrud-
nienia (GIOS);

B wywiady z pracownikami, informacje na temat wydarze w pracy (np. wigilia,
akcja ,prosty jezyk”; MKiS);

B cykl komunikacyjny #PoznajmySie poswiecony dyrektorom i osobom z nie-
pelnosprawnoscia; benefity plynace z pracy w tej instytucji (MI);

B przewodnik po kulturze organizacyjnej, informacje o sitowni dla pracowni-
kéw, podsumowanie inicjatyw pracowniczych i dzialait w danym roku: dzien
doceniania pracownika, inicjatywy sportowe i inne benefity, filmy z udzialem
pracownikéw, promocja ministerstwa jako miejsca przyjaznego pracownikom
(MFiPR);

B regularnie publikowane posty rekrutacyjne (UKE);

B oferty pracy polaczone z filmem promujacym prace w urzedzie z perspek-

tywy pracownikéw, posty o wspdlpracy urzedu z innymi organizacjami ze
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wskazaniem zaangazowanych pracownikéw, posty ze wspoélnych spotkarn
pracowniczych, akcje promowania urzedu jako potencjalnego pracodawcy
w szkolach $rednich, organizowanie konkurséw dla dzieci (UP);

oferty pracy, inicjatywy spoleczne, porady dotyczace przygotowania CV, pro-
mocja miejsca pracy (MF);

cykl komunikacyjny #PracowiteMinisterstwo przedstawiajacy m.in. infogra-
fiki na temat struktury zatrudnienia, informacje dotyczace wydarzen oraz
aktywnosci w ramach EB, a takze wypowiedzi pracownikéw w postaci krot-
kich nagran wideo (MRPiPS);

oferty pracy, szkolenia, informacje o Akademii Dyplomatycznej (MSZ);
oferty pracy, posty o biezacych wydarzeniach, w ktérych bierze udziat
urzad (MR);

oferty pracy, informacje na temat konkurséw (MZ);

posty przedstawiajace atmosfere w pracy, dotyczace szkolen, konferencji
(MRIT).

2.2.2. Wyniki badania ankietowego

Otrzymano odpowiedzi z: AP, GDDKiA, GDOS, GIOS, GIS, MEN, MF, M,
MFiPR, MKiS, MUW, MSZ, MZ, PUM, czyli 15 instytucji wypehnito ankiety (62%
sposréd objetych badaniem ankietowym).

Na pytanie ,Czy Panstwa urzad korzysta z LinkedIna do promowania ofert pracy

lub budowania wizerunku jako pracodawcy?” uzyskano 87% odpowiedzi twierdza-

cych (13 instytucji) i 13% odpowiedzi negatywnych (,nie i nie planujemy korzy-

stad’)
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Wykres 1. Wykorzystywanie LinkedIna do dzialari EB - procentowy udzial odpowiedzi

Odpowiedzi negatywne
13%

Odpowiedzi twierdzace
87%

Kolejne pytanie brzmialo: ,Jakie dzialania promocyjne realizuja Parstwo na
LinkedInie?”. Dopuszczono tu wybér kilku spo$réd zaproponowanych odpowie-
dzi. Wyniki sg nastepujace:
publikowanie ofert pracy — 12 wskazan;
informacje o projektach i osiagnieciach urzedu — 12 wskazan;
wspolpraca z innymi instytucjami lub organizacjami — 10 wskazan;
artykuly lub posty o pracy w urzedzie (np. relacje ,,od kuchni”) - 7 wskazan;
artykuty lub posty o benefitach zwigzanych z praca w urzedzie — 7 wskazar;

inne (prosze opisa¢) — 2 wskazania:

O  codzienne aktywnosci kierownictwa;

0O  wywiady z ekspertami — pracownikami; informacje o wydarzeniach
i konkursach.
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Wykres 2. Rodzaje dzialari promocyjnych na LinkedInie - liczba odpowiedzi

inne
posty o benefitach 2

publikowanie ofert
.

12

posty o pracy
7

informacje
12
wspotpraca
10

Na pytanie ,Czy posiadaja Panistwo dane dotyczace tego, kto aplikuje na oferty
pracy z LinkedIna?” udzielono pie¢ odpowiedzi pozytywnych (,tak”) i jedna odpo-
wiedz ,cze$ciowo: jesli poda te informacje w liscie motywacyjnym lub podczas
rozmowy’.

W przypadku kolejnego -, Jak oceniaja Panstwo skutecznos¢ dziatan promo-
cyjnych na LinkedInie?” — wskazania sa nastepujace:

B bardzo skuteczne - 1 wskazanie, czyli 7%;

B skuteczne — 6 wskazan, czyli 40%;

B neutralne/trudno powiedzie¢ — 8 wskazan, czyli 53% (w tym 2 instytucje,
ktére nie korzystaja z LinkedIna);

B nieskuteczne — 0 wskazan;

B bardzo nieskuteczne — 0 wskazan.
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Wykres 3. Ocena skuteczno$ci dzialari EB na LinkedInie — procentowy udzial odpowiedzi

bardzo skuteczne
7%

neutralne/trudno powiedziec
53%

skuteczne
40%

W pytaniu , Jakie inne poza LinkedInem media spolecznosciowe wykorzystuje
Paristwa urzad do dziatait promocyjnych?” dopuszczono wybér kilku sposréd
zaproponowanych odpowiedzi. Wyniki prezentuja si¢ nastepujaco:

Facebook - 15 wskazan;

Instagram — 10 wskazan;

X - 9 wskazan;

YouTube — 8 wskazan;

TikTok — 2 wskazania;

inne (prosze opisa¢): BlueSky — 2 wskazania; Flickr — 1 wskazanie.
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Wykres 4. Inne media spolecznos$ciowe w dzialaniach EB - liczba odpowiedzi

TikTok INNe
2 2

Facebook

YouTube 15

8

Instagram
10

Na pytanie , Kto w Paristwa urzedzie odpowiada za dziatania EB?” udzielono

ponizszych odpowiedzi:
B osobyz dzialu HR® — 6 wskazan, czyli 40%;
B osobyz dzialu komunikacji — 4 wskazania, czyli 27%;
B dedykowany zespét ds. EB — 0 wskazan;
B nie mamy komorki zajmujacej si¢ takimi zadaniami — 2 wskazania, czyli 13%;
B inne (prosze opisa¢) — 3 wskazania, czyli 20%, w tym:
0  wydzial organizacji — 1 wskazanie;
O  wzalezno$ci od konkretnych dzialan odpowiadaja za to rézne zespoly
(np. kadry lub komunikacja) — 1 wskazanie;
0O  informacje technicznie zamieszcza dzial komunikacji, ale w porozumie-
niu z HR - 1 wskazanie.

8 HR (skrét od angielskiego human resources, czyli zasoby ludzkie) to obszar zajmujacy sie pra-

cownikami w organizacji. Zazwyczaj odpowiedzialny jest za rekrutacje, zatrudnianie, szkolenia
i rozwdj pracownikéw, sprawy administracyjne i kadrowe.
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Wykres 5. Komorki odpowiedzialne za dzialania EB - procentowy udzial odpowiedzi

inne
20%

HR
40%

brak komorki
13%

dziat komunikacji
27%

W ramach tego pytania byla mozliwa jeszcze odpowiedz: ,Jesli w urzedzie dzia-
taja takie zespoty, czy posiadajq strategie dzialart EB? Jeéli tak, czy planuja Panistwo
jej aktualizacje? Jedli nie, czy maja Paristwo w planach stworzenie takiej strategii?”.
Respondenci sami uzupetniali odpowiedz, wigc uzyskane wyniki s na ré6znym
poziomie ogdlnosci. W tej czeéci udzielono ponizszych odpowiedzi:

B tak - 2 wskazania, bez uszczegétowienia w zakresie aktualizacji;

B dzialamy zgodnie z planem komunikacji, natomiast mozliwe, ze w przyszlosci
stworzymy strategie dziatari EB”;

»posiadamy strategie EB, zostala zaktualizowana w 2024 r”;

,planujemy aktualizacje dzialan EB”;

»hie posiadamy, ale jeste$émy na etapie tworzenia strategii”;

,brak strategii dziatan EB, nie planuje si¢ stworzenia takiej strategii”;

,nie, ale planujemy stworzy¢”;

»planowane jest stworzenie strategii dziatan EB”;

»dzialamy zgodnie z planem komunikacji, natomiast mozliwe, ze w przyszlosci
stworzymy strategie dziatant EB’.
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Ostatnie pytanie dotyczace dzialan z zakresu EB brzmialo: , Jakie wyzwania
napotykaja Panistwo w realizacji dziatan promocyjnych w mediach spolecznoscio-
wych?”. Tu réwniez mozliwe bylo udzielenie kilku odpowiedzi:
ograniczony budzet — 8 wskazan;
ograniczone zasoby czasu — 7 wskazarj;
brak personelu - 4 wskazania;
niska aktywnos¢ lub niskie zaangazowanie odbiorcéw — 4 wskazania;
trudno$¢ w tworzeniu atrakcyjnych tre$ci — 4 wskazania;
brak strategii lub planu dziafari — 3 wskazania;

problemy techniczne lub brak odpowiednich narzedzi — 0 wskazan;

watpliwosci co do zasadnosci i efektywnosci podejmowania takich dziatar —

0 wskazan;

inne (prosze opisa¢) — 2 wskazania z nastepujacymi odpowiedziami:

0O ,Bywaja tematy, ktérych w danym momencie nie publikujemy z powodu
kontekstu politycznego, biezacej sytuacji, procedowanych ustaw. Jeste-
$my w statym kontakecie z departamentem zajmujacym sie komunikacja
ina biezaco omawiamy potencjalne ryzyka. Takie dzialania wymagaja
wspolpracy i wymiany informacji. Ponadto wyzwaniem jest zaangazo-
wanie pracownikéw merytorycznych w dziatania EB, tak aby byly auten-
tyczne”;

0O  ,Zbyt maly zesp6t do prowadzenia dziatart EB na szersza skale, sa to
dziatania, ktére wykonujemy obok dzialan stricte HR-owych”.
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Wykres 6. Wyzwania w mediach spolecznosciowych - liczba odpowiedzi

inne
brak planu 2
3

budzet
8

trudnosci tworzenia
4

czas

niskie zaangazowanie odbiorcow
4

braki kadrowe
4

Na podstawie zgromadzonych danych i odpowiedzi mozna wnioskowac, ze
w dziataniach EB urzedy korzystaja z mediéw spolecznosciowych w ograniczonym
zakresie. Jednocze$nie jest kilka instytucji, ktére potrafig robi¢ to w ciekawy sposéb.

Szczegblowa analiza znajduje si¢ w dalszej czesci tego raportu.

2.3. Struktura organizacyjna — kto zajmuje si¢ EB w urzedzie

Skuteczne dzialania w obszarze EB wymagaja jasno okreslonych kompeten-
¢ji, odpowiedzialno$ci oraz wlasciwego umiejscowienia w strukturze urzedu.
W ramach tego podpunktu przedstawimy komorki organizacyjne, ktére odpo-
wiadajq za inicjowanie, koordynowanie i realizacje dzialant EB w danej instytu-
cji. W tym celu korzystamy z danych z ankiet, ktére otrzymaliémy od badanych
urzedoéw. W szczegoélnosci zwrdcimy uwage na sposéb przypisania odpowiedzial-
noéci za EB do poszczeg6lnych wydzialéw i zespoléw. Analiza ta pozwoli oce-
ni¢, w jakim stopniu aktualne rozwigzania organizacyjne sprzyjaja skutecznemu
budowaniu marki urzedu jako atrakcyjnego miejsca pracy w mediach spolecz-

nos$ciowych.
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Zgodnie z wynikami ankiety za dzialania EB najczesciej odpowiadaja:
B dzial HR (6 wskazan);

dzialy komunikacyjne (3 wskazania);

B rézne dzialy - rozdzielona odpowiedzialno$¢; komunikacja we wspétpracy
z HR (2 wskazania);
B wydzial organizacyjny (1 wskazanie);

B brak komoérki odpowiedzialnej za zadania zwiazane z EB (3 wskazania).

Plynie z tego wniosek, ze w urzedach to dziaty HR w duzej mierze sa odpo-
wiedzialne za dzialania promujace i budujace marke pracodawcy. Typowe dla nich
procesy, takie jak rekrutacja, rozwdj pracownikéw i ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej, stanowia niezwykle istotny element strategii EB, dlatego tez logiczne wydaje
si¢ wlasnie takie umiejscowienie zadan zwiazanych z budowaniem marki praco-
dawcy. Tym samym jest to zaréwno wyzwanie dla tradycyjnego postrzegania komo-
rek kadrowych w urzedach, jak i szansa na wzmocnienie ich roli w tym kontekscie.

Aby lepiej zrozumie¢ zmiany odnoénie do roli dzialéw HR jako kluczowego
lidera w budowaniu marki pracodawcy, warto przytoczy¢ fragment publikacji A.
Macnar: ,Dzialy zasob6éw ludzkich stoja przed wyjatkowa mozliwoécia zmiany
swojej roli w organizacjach - z dostawcy ustug rekrutacyjnych, szkoleniowych czy
administracyjnych w strategicznego partnera zarzadu, wspierajacego dzialania biz-
nesowe organizacji. Dzialy HR moga sta¢ si¢ kluczowym elementem, a niejedno-
krotnie wspottwoérca kierunkéw rozwoju firmy. Wydaje sie oczywiste i naturalne, ze
powinny wykorzystywac swoja znajomos$¢ organizacji, jaka niewatpliwie posiadaja,
do diagnozowania potencjalu i potrzeb catego przedsiebiorstwa™.

Cho¢ cytat dotyczy sektora prywatnego, to jednak mozna go odnie$¢ réwniez do
administracji publicznej — tym bardziej ze tradycyjnie postrzegano dziat kadrowy
jako czysto administracyjne wsparcie, a nie kluczowego partnera w osiaganiu celéw
organizacji.

Wspolpraca miedzy dziatem HR a jednostkami komunikacyjnymi — zaleznie
od specyfiki zadan - jest istotnym elementem skutecznego EB. Wymaga to inte-
gracji dzialant wewnetrznych i zewnetrznych, np. w zakresie komunikacji wewnetrz-
nej skierowanej do pracownikéw oraz promocji marki pracodawcy w kanatach
zewnetrznych. Ten drugi rodzaj przekazu musi by¢ spdjny z pierwszym i ukierunko-

wany na kandydatéw, tak aby sie dalo osiagna¢ zamierzony cel. Dlatego wspélpraca

9

A. Macnar, Employer branding bez tajemnic: Praktyczny przewodnik od A do Z dla tych, ktérzy
cheq dlugoterminowo i skutecznie zarzqdza wizerunkiem marki pracodawcy, Wydawnictwo
‘Wokot Marki, Krakéw 2020, s. 17-18.
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miedzy dziatami jest niezbedna do tego, by marka byla spéjnie postrzegana przez
rézne grupy odbiorcéw. Granica miedzy komunikacja wewnetrzng a zewnetrzng
jest czesto plynna, co dodatkowo podkresla znaczenie takiej kooperaciji.

Na podstawie wynikéw ankiety mozna stwierdzi¢, ze w réznych urzedach EB
traktuje sie zaleznie od struktury organizacyjnej i priorytetéw instytucji. Brak
jednego ustalonego modelu przypisania odpowiedzialnosci za budowanie marki
pracodawcy jest zauwazalny, mimo ze w wielu przypadkach, jak wspomniano wcze-
$niej, przewaza rola dzialu HR. Trudno jednoznacznie ocenié, czy jest to podejscie
korzystne, czy nie, poniewaz s3 to stosunkowo nowe zagadnienia. Nalezy obserwo-
waé, w jakich urzedach te zadania s realizowane najefektywniej, a nastepnie ada-
ptowac sprawdzone rozwigzania organizacyjne. Podsumowujac, brak jednolitego
modelu podzialu odpowiedzialno$ci za EB w urzedach moze stanowi¢ zaréwno
wyzwanie, jak i atut, poniewaz pozwala na elastyczno$¢, dostosowang do specyfiki
kazdej instytucji. Cho¢ utrudnia to poréwnywanie wynikéw, indywidualne podej-
$cie czesto lepiej odpowiada na potrzeby organizacyjne, dostepne zasoby i kulture
konkretnego urzedu.

Fakt, ze trzy urzedy nie posiadaja komorki odpowiedzialnej za EB, moze wska-
zywac na potrzebe przypisania odpowiedzialnosci za te dziatania do konkretnych
zespoléw w strukturze organizacyjnej. Pomimo zalecen, takich jak te od Szefa
Stuzby Cywilnej, dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi czy promocji urze-
doéw jako pracodawcéw, istnieja instytucje, ktore nie dostrzegaja potrzeby promo-
wania swojej marki lub nie maja do tego odpowiednich zasobéw. Widaé wyrazne
réznice w stopniu zaawansowania dziatan. Niektdre urzedy realizujq skuteczne i pro-
fesjonalne strategie promocyjne, podczas gdy inne pozostaja na niskim poziomie
zaangazowania, nie prowadzac profili w mediach spotecznoséciowych. Przyczyna
moga by¢ rézne czynniki, takie jak braki kadrowe, niska $wiadomo$¢ korzysci czy
brak zaangazowania w tego rodzaju dzialania. Podsumowujac, brak wyraznego
przypisania odpowiedzialnosci za EB w tych urzedach moze utrudnia¢ budowa-
nie silnej marki pracodawcy oraz skuteczne angazowanie pracownikéw w procesy

zwiazane z EB.

2.4. Jakie sa wyzwania i potrzeby urzedéw w dzialaniach
promocyjnych

Analizujac najwazniejsze wyzwania, przed ktdrymi stojg urzedy w Polsce w kon-
tekécie zagadnien zwigzanych z budowaniem marki pracodawcy, na pierwszy plan
wysuwajg si¢ nastepujace czynniki:
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1. Ograniczone zasoby czasowe — czesty problem, ktéry wskazata wiekszo$¢
respondentow.

2. Ograniczony budzet — réwniez do$¢ powszechny, podawany przez wiele
urzedow.

3. Brakpersonelu — w odpowiedziach, w ktérych ten czynnik sie pojawia, wska-
zuje sie na braki kadrowe w zespolach odpowiedzialnych za EB.

4. Trudnos¢ w tworzeniu atrakcyjnych treéci — to kolejna kwestia, ktéra pojawia
sie wielokrotnie, co §wiadczy o problemach z opracowywaniem angazujacych
materialéw.

5. Brak strategii lub planu dzialari — niektdre urzedy podkreslaja konieczno$¢
opracowania jasnej strategii dla EB.

6. Niska aktywnos¢ lub niskie zaangazowanie odbiorcéw — pojawia sie w kon-

tekscie trudnosci w angazowaniu odbiorcéw dziatari EB.

Dodatkowo jeden z urzedéw zwrdcil uwage na istotne wyzwanie, jakim jest
zaangazowanie pracownikéw merytorycznych w dzialania EB. To oni czgsto dostar-
czaja tresci (content) do publikacji, ktére dotycza np. wydarzen, projektéw czy wizyt
studyjnych. Cho¢ jest to zadanie do$¢ wymagajace, to ma dodatkowo kluczowe
znaczenie dla autentyczno$ci inicjatyw podejmowanych na rzecz promocji marki
urzedu. Szczegolnie wazne staje sie w kontekscie budowania tzw. employee advocacy,
czyli sieci ambasadoréw marki wéréd samych pracownikdw.

Da sie zauwazy¢, ze czas i budzet stanowia gléwne bariery w skutecznym wdra-
zaniu dzialan z zakresu EB. Do tego jednak dochodza takze inne trudnoéci, takie
jak brak personelu, nieokre$lona strategia czy problemy z tworzeniem atrakcyj-
nych tresci.

Wszystko moze wynika¢ z tego, ze osoby zarzadzajace maja niewielky $wiado-
moé¢ co do znaczenia dziatan zwiazanych z EB. Z tego powodu czesto sie nie doce-
nia takich aktywnosci, a zadaniom zwigzanym z budowaniem marki urzedéw jako
pracodawcy nadaje si¢ nizszy priorytet. Potrzeba urzedu w tym zakresie jest lepsze
zorganizowanie dzialan, i to z odpowiednig rangg, co przelozyloby sie na efektyw-
niejsze zarzadzanie czasem. Mozna to osiagnac poprzez delegowanie zadan lub zinte-
growanie EB z codziennymi procesami administracyjnymi. Warto jednak zauwazyc¢,
ze skuteczne dzialania EB moga by¢ odpowiedzia na wiele wyzwan wspolczesnej
administracji, takich jak mata liczba kandydatéw do pracy, wysoka rotacja pracow-
nikdw, niska satysfakcja w obszarze zawodowym czy deficyty motywaciji.

Czesto jest to takze rezultat oporu przed zmianami, ktéry wystepuje wérod
pracownikéw. Dlatego warto zaznaczy¢, ze urzednicy — szczeg6lnie w dziatach

HR - oprdcz tradycyjnych zadan administracyjnych powinni takze wykazywad sie
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kreatywnoscia. Brak pracownikéw wyznaczonych do EB w wielu urzedach wska-
zuje na potrzebe lepszego przypisania odpowiedzialnosci i rozwoju kompetencji
w tym obszarze. Z pewnos$cia czes¢ urzedow potrzebowalaby zwiekszy¢ zasoby
kadrowe, aby efektywnie prowadzi¢ dziatania zwigzane z EB. Moze to obejmowaé
rekrutacje nowych specjalistow lub delegowanie odpowiedzialnosci za EB na osoby,
ktore juz posiadaja odpowiednia wiedze i dos$wiadczenie w tej dziedzinie. Tworze-
nie atrakcyjnych tresci promujacych marke urzedu to nie tylko techniczne zada-
nie, ale réwniez wyzwanie, ktére wymaga elastycznosci i nowoczesnego podejscia.
Kompetencje zwigzane z kreatywnym zarzadzaniem marka staja si¢ niezbedne do
tego, aby skutecznie reagowa¢ na potrzeby wspolczesnej administracji.
Odpowiedzia na problem braku strategii lub planu moze by¢ opracowanie
i wdrozenie spojnej, dlugofalowej strategii EB, ktora jasno okredli cele, dzialania oraz
metody oceny skutecznosci w urzedzie. Nalezy podkreslié, ze bez takiej strategii
podejmowane kroki s3 czesto rozproszone i niewystarczajace, przez co nie przyno-
sza oczekiwanych rezultatéw. Co istotne, stworzenie jej stanowi naturalny, kolejny
etap po dzialaniach ad hoc, ktére — cho¢ potrzebne na poczatku — z czasem powinny
zosta¢ uporzadkowane i wlaczone w przemysélany plan rozwoju marki pracodawcy.
Ograniczony budzet na dzialania promocyjne jest czestym problemem, ktéry
dotyka urzedy. Brak funduszy na profesjonalne kampanie promujace marke urzedéw
jako pracodawcédw moze ogranicza¢ skutecznos¢ calego procesu — szczeg6lnie w obli-
czu konkurencji ze strony prywatnych firm, ktére dysponuja wiekszymi srodkami
na tego typu inicjatywy. Niemniej nie powinno to stanowi¢ przeszkody, poniewaz
istnieje wiele sposobdéw promocji marki, ktére da sie zrealizowa¢ przy minimalnym
budzecie, takich jak aktywnosci w mediach spoleczno$ciowych czy angazowanie
pracownikéw w dziatania wewnetrzne. Co wiecej, te ostatnie moga by¢ odbierane
jako jeszcze bardziej autentyczne, dlatego ze opieraja si¢ na naturalnej komunikacji

i zaangazowaniu, co zwigksza ich wiarygodno$¢ i skuteczno$é w oczach odbiorcow.

2.5. Wnioski ze spotkan, ktore odbylismy w ramach warsztatow

W ramach pracy nad raportem w naszej grupie zorganizowali$émy trzy spotkania,
ktore pomogty nam przyjrzec si¢ od strony praktycznej dzialaniom EB realizo-
wanym w trzech organizacjach: Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalne;
(MFiPR), Banku Gospodarstwa Krajowego (BGK) oraz Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM (DSC).

W pierwszym spotkaniu uczestniczylo dwoje przedstawicieli MFiPR: Beata

Brylka, naczelniczka Wydziatu Rekrutacji i Marki Pracodawcy, oraz Sebastien
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Kalisiak, pracownik tej jednostki'®. Oméwili oni podejscie MFiPR do strategii EB,
ktore na przestrzeni lat przeszto transformacje: od intuicyjnych dziatan po $wia-
dome decyzje, oparte na danych. Strategia EB w MFiPR bazuje na wynikach badan
irealnych potrzebach grup docelowych.

Poczatkowo dziatania EB prowadzono w sposéb intuicyjny, gtéwnie przez obecno$¢
na LinkedInie. Dopiero po kilku latach aktywnosci zdecydowano sie opracowac spdjng
strategie, ktora umozliwila skuteczniejsze dotarcie do wybranych grup odbiorcéw.
Kluczowym momentem bylo rozpoczecie pracy w oparciu o dane — przeprowadzono
warsztaty fokusowe, badania zaangazowania i satysfakcji (z wysoka responsywnoscia
na poziomie 70-80%) oraz analizy candidate experience i onboardingu.

Obecne dzialania sa zorientowane wokél trzech jasno okreslonych grup odbior-
cow. Wérod celéw na najblizsze lata wymienia sie:

B wzmocnienie autentycznego wizerunku organizacji jako pracodawcy;
B konsekwentne budowanie rozpoznawalno$ci EVP';
B dotarcie do mtodszych pokolent pracownikéw z wykorzystaniem kanatéw

w mediach spolteczno$ciowych (LinkedIn i Instagram).

Kolejna kwestia omawiang podczas spotkania bylo okreslenie EVP MFiPR. Uni-
kalne cechy pracodawcy zdefiniowano na bazie badaii wewnetrznych i warsztatéw,
przy czym celowo wylaczono z nich osoby na stanowiskach kierowniczych, aby
lepiej ustysze¢ glosy ,zwyklych” pracownikéw. EVP jest komunikowane w sposob
nienachalny, czesto ,,0d kuchni’, za pomocg autentycznych tresci - zdje¢ pracowni-
kéw, relacji z inicjatyw oraz postéw pisanych nieformalnym jezykiem.

MFiPR wskazalto LinkedIn jako gtéwna platforme komunikacyjna. Publikowane
sa tam tre$ci merytoryczne, ktore prezentuja dziatalno$¢ urzedu, ale tez takie, ktére
buduja marke pracodawcy.

Dzialaniami EB zarzadza Wydzial Rekrutacji i Marki Pracodawcy, ktéry —
w razie potrzeby — wspiera inne dzialy w tworzeniu treéci. Strategia EB jest ela-
styczna — czg$¢ dzialan jest zaplanowana z wyprzedzeniem, a inne realizowane sa
ad hoc, w odpowiedzi na biezace potrzeby. Uwage zwrécono réwniez na aspekt
pokoleniowy i konieczno$¢ dostosowania komunikacji do mtodszych odbiorcow.

W kolejnym spotkaniu uczestniczyla Joanna Sknadaj, ekspertka ds. rekrutacji
i EB Banku Gospodarstwa Krajowego (BGK)". Podczas rozmowy przedstawiono

' Data spotkania: 14 kwietnia 2025 r.

Employee value proposition, czyli zestaw korzysci i wartoéci oferowanych przez pracodawce,
ktorych celem jest przyciagniecie i zatrzymanie pracownika w organizacji.
2 Data spotkania: 24 kwietnia 2025 r.
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podejécie BGK do obecnoéci w mediach spoleczno$ciowych — ze szczeg6lnym
uwzglednieniem LinkedIna i Instagrama — jako waznych kanaléw wspierajacych
dziatania EB, komunikacje wewnetrzng oraz rekrutacje.

BGK wskazuje LinkedIn jako priorytetowy kanat w budowaniu marki osobistej
i pracodawcy. Jego znaczenie zaréwno w skali krajowej, jak i globalnej systematycz-
nie ro$nie. Instytucja korzysta z oferowanych przez platforme korzysci, takich jak:
B wymiana do$wiadczen;
B dzielenie si¢ raportami i analizami;

B komentowanie wydarzen i publikacji branzowych.

Aktywno$¢ na LinkedInie powinna by¢ budowana etapowo i strategicznie —
poczawszy od profesjonalnego uzupelnienia profilu, przez rozwijanie sieci kon-
taktéw, po angazowanie sie w treéci innych uzytkownikéw. Dopiero po takim
wprowadzeniu mozna stopniowo przejé¢ do publikowania wlasnych treéci, co
sprzyja budowaniu pozycji eksperta i zwigkszaniu wpltywu na wizerunek organizacji.

Szczegdlnie podkreslono role aktywnosci pracownikéw, ktora jest najbardziej
autentyczna forma promocji kultury organizacyjnej i budowania marki pracodawcy.
Ich naturalna obecnos¢ w sieci kreuje pozytywny wizerunek organizacji i zwieksza
jej wiarygodnosé.

Na rynku funkcjonuja wyspecjalizowane firmy doradcze, ktére opracowuja
programy ambasadorskie ,szyte na miarg”, tj. precyzyjnie dopasowane do kultury
organizacyjnej, struktury i cel6w danej organizacji. Uswiadamia to znaczenie prze-
myslanych dzialat ambasadorskich jako skutecznego narzedzia EB. Warto jednak
podkreglié, ze wiele podobnych inicjatyw mozna z powodzeniem wdrozy¢ réwniez
przy niskim budzecie, opierajac si¢ na wewnetrznej motywacji zespotu, dobrym
przygotowaniu profili oraz aktywno$ci w mediach spoteczno$ciowych.

Dodatkowo — oprécz aktywnosci na LinkedInie - BGK prowadzi specjalny pro-
fil na Instagramie: BGK Kariera. Stuzy on do prezentowania kultury organizacyjnej,
zycia wewnetrznego firmy oraz inicjatyw spolecznych. W polaczeniu z LinkedInem
tworzy spojny obraz instytucji — profesjonalnej, ale i dostepnej, autentycznej oraz
otwartej na ludzi.

W ramach ostatnich konsultacji spotkalismy sie z Kamilem Rodzikiem, zastepca
dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej (DSC) w KPRM". Rozmowa koncentro-
wata sie na roli i znaczeniu EB w administracji publicznej, w szczegélnosci w kontek-
$cie zachecania urzedéw do podejmowania skutecznych dziatan budujacych marke

pracodawcy, i to rdéwniez w formule niskobudzetowej. Propozycje konkretnych

3 Data spotkania: 13 maja 2025 r.
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inicjatyw, ktére moga by¢ wdrazane w tym zakresie, zostaly szczegdétowo opisane
w kolejnym podrozdziale: Rekomendacje. Ponadto oméwili$my potencjalne zagro-
zenia wynikajace z funkcjonowania w sieci pracownikéw stuzby cywilnej i ewentu-
alne rozwigzania systemowe.

Podczas spotkania wspolnie podkreglilismy pozytywny wplyw dotychczaso-
wych dziatait DSC, takich jak rozwoj profilu Stuzby Cywilnej na LinkedInie, oraz
wytyczne i sugestie Szefowej Stuzby Cywilnej dotyczace EB w urzedach. Aktywnos¢
sluzby cywilnej w mediach spoleczno$ciowych cieszy sie duzym zainteresowaniem,
co wskazuje, ze kierunek dzialaii w obszarze EB w administracji publicznej jest wila-

$ciwy i warty dalszego rozwoju.

3. Dobre praktyki i rekomendacje dla urzedow

3.1. Dobre praktyki, czyli skuteczne budowanie marki
pracodawcy w mediach spolecznosciowych

Podczas przeprowadzonego desk researchu kilka urzedéw wyrdznilo sie jako instytu-

cje publiczne, ktore swiadomie wykorzystuja media spotecznosciowe, w szczegdlno-

$ci LinkedIn, do budowania marki pracodawcy. Pierwszym z nich bylo Ministerstwo

Funduszy i Polityki Regionalnej (MFiPR).

Profil MFiPR na LinkedInie jest doskonalym przykladem przemyslanej strategii
EB, dostosowanej do charakteru tego medium. Komunikacja koncentruje sie wokét
promowania urzedu jako atrakcyjnego i przyjaznego miejsca pracy, w szczegdlnosci
pod katem rekrutacji i kultury organizacyjne;j.

Do wyrézniajacych sie praktyk w budowaniu marki pracodawcy MFiPR naleza:
B Tematyczne i dopasowane do platformy tresci — publikacje koncentruja sie

na obszarach istotnych dla potencjalnych i obecnych pracownikéw. Pojawiaja
sie informacje o atmosferze pracy, kulturze organizacyjnej, procesach rekru-
tacyjnych czy benefitach.

B Przewodnik po kulturze organizacyjnej” — przypiety na profilu post z infor-
macjami o tym, jak funkcjonuje ministerstwo, czym jest stuzba cywilna, jakie
sa warto$ci MFiPR, jak wyglada proces rekrutacji i onboardingu oraz jakie
benefity sa oferowane pracownikom.

B Przedstawienie sylwetek pracownikéw — w ramach tego cyklu osoby z MFiPR
odpowiadajq na kilka pytan.
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Krotkie filmy z udzialem pracownikéw — przewodniki po rekrutacji, ktére
podpowiadaja, gdzie szukac ogloszen o prace, jak je czytac oraz jak sie dobrze
przygotowac do rozmowy kwalifikacyjne;.

Innowacyjna forma ogloszen o prace — kazde z nich jest unikalne, czesto z wla-

sng oprawa graficzng, co wyréznia MFiPR na tle innych urzedow.

Rysunek 1. Przyklad kreatywnego ogloszenia o prace na profilu LinkedIn

Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej

12 545 abserwujacych

10 mies. » @

Czy wiecie, kiedy ludzie zaczeli podrézowac dla przyjemnosci?

# w starozytnosci Egipcjanie przemierzali wiele kilometréw by zobaczy¢ piramidy -
juz wtedy byty atrakcja!

# Grecy podrézowali by obejrzec igrzyska, przedstawienia teatralne, wystuchaé
wyroczni w Delfach czy podreperowac zdrowie u Asklepiosa w Epidauros

# Zamozni Rzymianie wyjezdzali latem nad morze #

# W sredniowieczu masowo na trakty wyruszyli patnicy Z.

# W kolejnych wiekach podrézowano by zdobywa¢ wiedze o $wiecie, ogladac
"starozytnosci®, odkrywaé nowe lady &

# Turystyka w dzisiejszym rozumieniu zaczeta rozwijac sie na przetomie XVIII i XIX
wieku. Niemniej nadal zarezerwowana byta dla bogatszej, nielicznej czesci
spofeczenstwa. Podréze byty uciazliwe i dtugie - 44 konne dylizanse pocztowe czy
prywatne karety pokonywa¢ musiaty kilometry wyboistych, nieutwardzonych

drég. Prawdziwym przetlomem byta rewolucja transportowa i pojawienie sie kolei
zelaznej, ktdra skrocita czas przemieszczania sie z miejsca na miejsce i uczynita podréz
stosunkowo wygodna.

Tak wiec #transport i #turystyka sa ze soba blisko powiazane! Wiasnie tymi dwoma
obszarami bedzie zajmowat sie Gtowny specjalista, ktdrego szukamy! PRACA CZEKA!

MFiPR

Zrédlo: LinkedIn, profil MFiPR. Zrzut ekranu z 30.04.2025 .

Zaangazowanie pracownikéw - filmy i zdjecia z udzialem zespotu (np. prezen-
tacja nowych pracownikéw, relacje z inicjatyw czytelniczych i sportowych).

Informacje o benefitach — publikacje podzielone na cztery czesci. Przez cztery
piatki udostepniano treéci na temat mozliwosci szkolen, dofinansowania stu-
di6éw, refundacji nauki jezykéw obcych, dofinansowania do wypoczynku,
ubezpieczenia grupowego, elastycznych godzin pracy, pracy hybrydowej itp.
Informacje o udogodnieniach dla pracownikéw — posty o sitowni dostepnej dla
pracownikéw, o pokoju dla dzieci; relacje z wydarzent wewnetrznych, jak Dzierd
Doceniania Pracownika, akcje sportowe czy integracyjne; ulatwienia dla rowe-

rzystow; promowanie rozwoju pracownikéw; znaczenie work-life balance w pracy.
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Dzieki takiej strategii profil MFiPR nie tylko przekazuje informacje, ale przede
wszystkim buduje pozytywny wizerunek pracodawcy i zwigksza rozpoznawalnogé
tej instytucji na rynku pracy.
Kolejnym z urzeddéw, ktéry wdraza na LinkedInie nieco inng, ale réwniez
skuteczng strategie komunikacji, jest Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska
(GDOS). Stawia ona na publikowane regularnie treci edukacyjne i informacyjne,
ktore jednoczesnie zawieraja elementy EB. Wyrézniki profilu GDOS s3 nastepujace:
B Publikacje na temat rekrutacji — informacje o prowadzonych naborach.
GDOS przygotowata specjalng animacje z napisem , Dolacz do ludzi, ktorzy
wspolnie dzialajg na rzecz ludzi i przyrody. Miej wplyw na $wiat, jaki two-
rzymy’. Taki przekaz pozwala przekona¢ potencjalnego kandydata, ze jego
praca bedzie miata istotny wplyw na ochrone $rodowiska.

B Filmy przedstawiajace pracownikéow GDOS, publikowane np. z okazji dnia
stuzby cywilnej'*.

Rysunek 2. Dobra praktyka — publikacja filmu z udzialem pracownikéw na LinkedInie

rq:, Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska —

r
Dzi§ obchodzimy #DzienStuzbyCywilnej.

7 tej okazji 2yczymy wszystkim pracownikom pracy petnej energii, pasji i otwartosci na nowe
wyzwanial Wasze codzienne dziatania maja ogromne znaczenie!

Zobaczcie, jak u nas wyglada stuzba cywilna w dziataniu @ Filmik, ktory przygotowalismy
pokazuje, jak staramy sie faczy¢ tradyge z nowoczesnoscia. | ¥

Razem tworzymy lepszg przysztosé

— GDOS Film EB- spot

Obejrzyj w B YouTube

Zrédto: LinkedIn, profil GDOS. Zrzut ekranu 2 23.05.2025 r.

4 Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska, film promujacy instytucje pn. ,Pracuj w GDOS!”,
https://www.youtube.com/watch?v=4QOITVd9vCo (dostep: 16.06.2025); Generalna
Dyrekcja Ochrony Srodowiska, spot promujacy instytucje pn. ,GDOS film EB - spot”,
https://www.youtube.com/watch?v=MGFF_k_tw_E (dostep: 16.06.2025).
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Cykle komunikacyjne - np. , Zycie w urzedzie” (przybliza codziennos¢ pracy
w GDOS), ,Zetka w urzedzie” (pracownicy z pokolenia ,Z” odpowiadaja
na kilka pytai — m.in. o to, czy poleciliby prace mtodszym kolegom/kole-
zankom).

Wizerunkowe tre$ci HR — dotyczace misji i wizji organizacji, atmosfery
pracy, benefitéw, dostepnosci urzedu; posty o Dniu Doceniania Pracownika
w urzedzie.

Publikacja wizerunkéw pracownikéw — np. ze spotkan §wiatecznych.
Regularnos¢ i spojnos¢ — publikacje pojawiaja si¢ z czestotliwoécia okoto jed-
nego posta tygodniowo, co zapewnia ciaglos¢ przekazu i wzmacnia obecno$¢

marki w sieci.

Profil GDOS dobrze taczy funkcje informacyjna z wizerunkows, promujac

urzad zaréwno jako instytucje publiczna, jak i miejsce pracy o okre$lonych war-

toéciach i kulturze.

Kolejnym przykladem efektywnego wykorzystania LinkedIna do budowania

marki pracodawcy jest profil Ministerstwa Klimatu i Srodowiska (MKi$). Wsréd

dobrych praktyk, ktére sa tam wykorzystywane, mozna wskaza¢:

Wywiady z pracownikami oraz grafiki ze zdjeciem pracownika; cykl pod hasz-
tagiem #TrzyPytaniaDoEksperta.

Przedstawianie pracownikéw jako oséb, ktére maja wplyw na wyzwania zwig-
zane z ochrong §rodowiska, energia i budowaniem zréwnowazonej przy-
szlosci; przekonywanie, ze praca w MKi$ oddzialuje na zycie obywateli i ma

kluczowe znaczenie dla rozwoju Polski.
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Rysunek 3. Przyklad dobrej praktyki - przedstawianie pracownikéw MKiS$ jako 0s6b majacych
wplyw na srodowisko

W Ministerstwo Klimatu i Srodowiska
WLl 0> 730 obsenwujacych

9 mies. + Edytowano » (8

Chcesz poczud, ze Twoja praca ma znaczenie? Pracuj z nami! @
#TutajMozeszMiecWplyw ... wiecej

Dotacz do ludzi od klimatu!

-

Chcesz pracowac¢ w MKiS?

Zrédto: LinkedIn, profil MKiS. Zrzut ekranu z 30.04.2025 1.

B Publikacja wynikéw badania ankietowego ,,Jakim pracodawcy jest MKiS?”;
informacje o docenionych benefitach s3 udostepniane na LinkedInie wraz
z krétkim filmem z udzialem pracownika (np. post o mozliwosci pracy zdal-
nej lub hybrydowej).

B Zdjecia z programu stazowego, targéw pracy, dzialan zdrowotnych i profi-
laktycznych organizowanych dla pracownikéw w ramach inicjatywy ,Mamy
dobry klimat dla zdrowia”

Innym przykladem dobrej praktyki w MKiS jest réwniez krétki (ok. 1,5 min),
lecz warto$ciowy film ,Ludzie od klimatu”'?, ktéry przybliza sylwetki trzech pra-
cownikéw ministerstwa. Material ten wykorzystuje zalozenia storytellingu i stawia

na autentyczno$¢, co wzbudza zaufanie oraz przyciaga uwage widza.

1S Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, film promujacy instytucje pn. ,Ludzie od Klimatu’,

https://www.youtube.com/watch?v=YOL_ws9SGnlI (dostep: 16.06.2025).
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Oproécz trzech przedstawionych powyzej urzedéw wiele innych organizacji
publicznych udostepnia tresci, ktére pomagaja w budowaniu marki pracodawcy.
Przyktadowo Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej zamieszcza krot-
kie filmy w ramach akcji ,, Pracowite Ministerstwo’, gdzie pracownicy opowiadaja
o dokonaniach resortu, w ktérych mieli swéj udzial.

Ministerstwo Finanséw publikuje natomiast statystyki dotyczace tego, ile 0s6b
aplikowalo na wolne stanowiska (np. ze w jednej z rekrutacji bylo to rekordowo
228 0s6b), pokazujac, ze praca w tej instytucji cieszy si¢ duzym zainteresowaniem.
Ponadto przygotowuje posty z atrakcyjnymi wizualnie grafikami, np. radzac, jak
napisa¢ dobre CV. Wéréd tresci udostepnianych na LinkedInie wyrdznia sie tez
pos$wiecony finansom publicznych cykl #AlfabetMF, w ktérym wyjasniane s

wazne pojecia.

3.2. Propozycje dzialan niskobudzetowych w mediach
spolecznosciowych

EB w administracji publicznej moze stanowi¢ istotne narzedzie do przyciggania
nowych pracownikdéw, ktérzy beda odpowiedzialni za realizacje misji instytucji
publicznych, ale tez do podtrzymywania satysfakcji z pracy u 0séb juz zatrud-
nionych. Skuteczna strategia EB pomaga zbudowa¢ pozytywny wizerunek urze-
dow jako pracodawcéw, ktdrzy sg transparentni, odpowiedzialni i oferuja ciekawe
$ciezki kariery. Z racji ograniczonych budzetéw wielu urzedéw warto sie skupi¢ na
niskokosztowych dziataniach w mediach spolteczno$ciowych, co moze przyniesé
wymierne rezultaty bez duzych nakladéw finansowych.

Wiekszo$¢ medidw spotecznosciowych oferuje darmowe opcje, ktore pozwalaja
urzedowi na aktywne angazowanie potencjalnych pracownikéw bez inwestowania
w platne reklamy. Facebook, LinkedIn, X i Instagram umozliwiaja tworzenie profili,
publikowanie postéw oraz angazowanie uzytkownikéw w interakcje. Kluczowe jest

to, aby regularnie i konsekwentnie publikowa¢ tresci, wykorzystujac:

B Artykulyiposty

Teksty przedstawiajace misje, wartosci i dzialania urzedu (np. angazowanie sie
w dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju, réwnosci plci czy réznorodno-
§ci) moga przyciaga¢ kandydatéw, ktérzy identyfikuja sie z warto$ciami instytu-
¢ji publicznych. Warto pamieta¢, by aktualne tresci tego typu byly takze dostepne
w opisie profilu.
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B Relacje z pracownikami
Zdjecia, krotkie filmy lub wywiady z pracownikami, ktérzy opowiadaja o swo-
jej codziennosci zawodowej, atmosferze oraz o Sciezkach kariery, prezentuja praw-

dziwy obraz pracy w instytucji.

B Storytelling

Warto np. przedstawiad historie konkretnych pracownikéw, ktdrzy rozwijaja sie
zawodowo w urzedach lub realizujg interesujace projekty. Storytelling jest skuteczna
metoda na to, aby w atrakcyjny sposéb pokazac codzienng prace.

Bez duzych wydatkéw mozna réwniez skutecznie zacheca¢ uzytkownikéw do
interakeji, co wzmacnia pozytywny obraz instytucji. Regularnie odpowiadajac na
pytania i komentarze obserwujacych, urzedy maja szanse sta¢ si¢ bardziej dostepne
i przyjazne. Budowanie relacji z internautami owocuje takze wigkszym zaangazo-
waniem, a to ma istotny walor wizerunkowy. Wazne jest réwniez tworzenie postéw,
ktére zachecaja do komentowania i wymiany opinii (np. inicjowanie dyskusji na
tematy zwigzane z pracg w administracji publicznej).

Organizacja wydarzen online na platformach spoteczno$ciowych to kolejne
efektywne i niskobudzetowe narzedzie budowania marki pracodawcy. Tego typu
inicjatywy zapewniaja potencjalnym kandydatom bezposredni kontakt z przedsta-
wicielami instytucji, ktora dzieki temu jest postrzegana jako w pelni transparentna
i otwarta. Oto przykladowe formaty wydarzen, ktére dobrze sie sprawdzaja:

B Webinaria tematyczne

Urzedy moga organizowa¢ webinaria, podczas ktérych eksperci z danej instytu-
cji opowiadaja o specyfice pracy, mozliwo$ciach rozwoju zawodowego, projektach
realizowanych w administracji publicznej czy procesie rekrutacji. Tematem spotka-
nia online moze by¢ réwniez np. rozwéj kompetencji migkkich (np. komunikacja

w pracy, przywodztwo) lub zarzadzanie projektami publicznymi.

B Q&A zdzialem HR lub przedstawicielami kadry kierowniczej

W trakcie sesji pytan i odpowiedzi kandydaci moga bezpo$rednio zdoby¢ infor-
macje na temat procesu rekrutacji, warunkéw pracy czy kultury organizacyjnej.
To $wietna okazja, aby rozwia¢ ewentualne watpliwosci i przedstawié instytucje
publiczne jako przyjaznych i dostepnych pracodawcow.

W dziataniach EB istotng role odgrywa atrakcyjno$¢ wizualna tresci. Dobrze
przygotowane grafiki, plakaty, infografiki czy krétkie filmy moga znacznie zwiekszy¢
zainteresowanie publikacjami urzedéw — nawet przy bardzo ograniczonym budze-

cie. Przyktadowo warto korzysta¢ z bezptatnych narzedzi online do projektowania
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grafik, takich jak np. Canva. To prosta w obstudze platforma do tworzenia postow,
plakatéw, infografik i innych materialéw wizualnych, ktére mozna wykorzystaé
w mediach spoteczno$ciowych. Wystarczy wybra¢ szablon i stworzy¢ w nim mate-
rialy wysokiej jakoéci. Innym sposobem moze by¢ przygotowywanie prostych, ale
atrakcyjnych filméw przy pomocy darmowych aplikacji (np. iMovie, Clipchamp),
ktére dobrze si¢ sprawdzaja w przypadku braku mozliwosci zatrudnienia profesjo-
nalistow.

Dobre praktyki EB w administracji publicznej moga by¢ realizowane przy
minimalnych kosztach, jesli korzysta si¢ z darmowych narzedzi online. Regularne
publikowanie wartosciowych treéci, angazowanie uzytkownikéw i interakeje z nimi,
a takze bazowanie na potencjale i kreatywnosci pracownikéw wlasciwych komoérek
organizacyjnych to dzialania, ktére moga znacznie poprawi¢ wizerunek urzedow
jako atrakcyjnych i nowoczesnych pracodawcow.

Kluczowe jest m.in. aktywne wspieranie i motywowanie pracownikow, ktérzy
chcg i mogga sie wlaczy¢ w takie dzialania — np. tworzac tresci, reprezentujac urzad
na wydarzeniach czy dzielac si¢ swoja wiedza w mediach spoleczno$ciowych. Warto
zapewni¢ przestrzen i odpowiednie warunki (czasowe, organizacyjne, komunika-
cyjne), po to by zacheci¢ pracownikéw do tego typu inicjatyw. Dobrym uzupet-
nieniem s3 réwniez dzialania ambasadorskie, czyli zaangazowanie wybranych oséb
w promowanie pracy w urzedzie z ich osobistej perspektywy. Moga oni publikowa¢
tre$ci na swoich profilach, bra¢ udziat w webinariach rekrutacyjnych lub wspét-
tworzy¢ materialy promocyjne. Tego typu autentyczny przekaz buduje zaufanie
i zwigksza wiarygodno$¢ komunikacji instytucji jako pracodawcy.

Proste i efektywne narzedzia, takie jak media spolecznosciowe, ktore sg wspie-
rane przez aktywnych ambasadoréw wewnetrznych, moga wyraznie zwiek-
szy¢ zainteresowanie praca w administracji publicznej, i to bez duzych nakladow

finansowych.

3.3. Rekomendacje

B Najwazniejsza rekomendacja jest czynna obecnoé¢ w mediach spotecznoscio-
wych. Rekomenduje sig, aby wszystkie instytucje administracji publicznej
posiadaly aktywne profile na platformie LinkedIn. Aktualnie niektére insty-
tucje w ogéle nie wykorzystuja tego medium, co ogranicza ich zasieg i moz-
liwosci budowania wizerunku pracodawcy, a takze wyklucza je z aktywnych
dyskusji w obszarze zawodowym. Poprzez LinkedIn oferty pracy docieraja

do szerszej grupy odbiorcéw (np. wyswietlaja sie osobom, ktére spelniaja
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okreglone kryteria w zakresie umiejetnosci). To takze wzmocnienie wizerunku
urzedu jako nowoczesnej i otwartej instytucji, zwlaszcza jesli wszystko idzie
W parze z zaangazowaniem w tworzenie treéci i wysoka responsywnoscia.
Tresci zamieszczane na LinkedInie nie powinny ograniczac si¢ jedynie do
ogloszen rekrutacyjnych. Zaleca si¢ réwniez publikowanie materiatéw doty-
czacych misji urzedu, wydarzen wewnetrznych, kultury organizacyjnej oraz
benefitéw pracowniczych (te wskazane na LinkedInie powinny by¢ spéjne
z opisanymi w ogloszeniach o naborze). Takie dzialania buduja pozytywny
wizerunek instytucji jako miejsca pracy, a takze zwigkszaja zaangazowania
obserwatoréw, umozliwiajac im komentowanie publikacji, co zapewnia pro-
filowi szersze zasiegi.

Nalezy zacheca¢ pracownikéw do angazowania sie¢ w aktywnosci na rzecz
zwigkszania zasiegu przekazu. Przykladowo mozna ich zaprosi¢ do udzialu
w filmie promujacym urzad w mediach spolecznosciowych. Warto juz w pro-
cesie onboardingu przedstawi¢ nowym pracownikom role, jaka odgrywaja
w budowaniu wizerunku pracodawcy. Zaleca si¢ §ledzenie strony urzedu
w mediach spoleczno$ciowych oraz uzupelnienie swojego profilu na Linked-
Inie. Podczas szkolenia wprowadzajacego nowych pracownikéw dobrym
pomyslem moze okaza¢ si¢ wykonanie profesjonalnego zdjecia — do uzycia
np. wlasnie na LinkedInie. Kolejnym przykladem zaangazowania pracowni-
kéw moga by¢ szkolenia wewnetrzne (poswiecone np. znaczeniu mediéw
spolecznosciowych dla budowania marki pracodawcy, wspierajacej urzad roli
samych pracownikéw) lub wyznaczenie ,mentora komunikacyjnego’, czyli
jednej badz kilku 0séb, ktdre beda wspiera¢ zatrudnionych w tworzeniu tresci
pozytywnie wplywajacych na marke pracodawcy.

Powielanie tych samych tresci na réznych kanatach (np. Facebook i LinkedIn)
jest bledem. Kazde medium spofecznosciowe ma bowiem inng grupe doce-
lowa i wymaga dopasowanej do nich strategii komunikacyjnej, co jest reko-
mendowanym podejsciem.

Zaleca sie¢ skoncentrowanie zasobéw na prowadzeniu jednego lub dwéch
profili — dobrze zarzadzanych i regularnie aktualizowanych (tygodniowo
minimum jedna publikacja, optymalnie trzy-cztery). Nie jest wskazane udo-
stepnianie kilku (wiecej niz dwéch) postéw dziennie.

Profile urzedéw powinny mie¢ oczywiste, intuicyjne nazwy — spéjne z tymi
oficjalnymi (pelnymi). Niektére — jak np. ,PUW Gdanisk” - trudno odnalez¢,
co znacznie ogranicza zasieg i skuteczno$¢ dzialan EB.

Zaleca sie wieksza réznorodnoé¢ form wizualnych, po to by zwiekszy¢ atrak-

cyjnoé¢ komunikatéw oraz poprawié rozpoznawalno$¢ marki urzedu. Dobrym
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rozwiagzaniem jest przygotowanie edytowalnej grafiki bazowej z dopasowang
czcionky i w barwach kojarzonych z organizacja (szablon do pézniejszego
wykorzystywania).

Rekomenduje si¢ opracowanie spdjnej strategii komunikacji EB, uwzgled-
niajacej cele, grupy docelowe, kanaty komunikacji oraz KPI (wskazniki efek-
tywnosci). Zapewnia to wigksza skutecznoéé¢ dzialari promocyjnych oraz
efektywniejsze wykorzystanie budzetu i zasob6éw ludzkich. Strategia przy-
nosi lepsze rezultaty, jesli w proces jej tworzenia zaangazuje sie pracownikéw,
np. organizujac warsztaty z ich udzialem. Mozna si¢ w ten sposéb dowiedzie¢,
co jest wazne dla pracownikéw i wplywa na ich decyzje o pozostaniu w pracy
w urzedzie. Przy opracowywaniu strategii pomocne moga okaza¢ sie takze
ankiety przeprowadzane podczas onboardingu, badania satysfakgji i zaan-
gazowania pracownikéw oraz dane kadrowe. Opisany przyktad - z uwzgled-
nieniem potrzeb pracownikéw — to dobra praktyka, ktéra podzielili sie
przedstawiciele MFiPR.

Urzedy powinny publikowaé oferty pracy takze bezposrednio na LinkedInie,
a nie ograniczac¢ sie do umieszczenia ich wylacznie w bazie ofert pracy KPRM.
Pozwoli to na szybsze dotarcie do kandydatéw aktywnie poszukujacych pracy.
W celu poszerzenia zasiegéw i zwigkszenia zaangazowania rekomenduje sie
stosowanie w publikacjach oznaczen innych profili instytucjonalnych oraz
0s6b prywatnych (np. pracownikéw). Cenne moze si¢ okazaé réwniez reago-
wanie na posty pracownikéw, w ktérych oznaczajg oni urzad, a ktére dotycza
np. rocznic pracy czy wydarzen odbywajacych sie w urzedzie.

Warto wykorzystywa¢ Instagrama i TikToka jako kanaly wspierajace. Insta-
gram moze by¢ uzytecznym narzedziem do niskobudzetowej promocji -
zwlaszcza w kontekscie wizualnych relacji z zycia urzedu. TikTok natomiast
zapewnia lepsze dotarcie do mlodszych grup odbiorcéw. Nalezy jednak wzigé
pod uwage kwestie zwigzane z bezpieczenistwem danych osobowych przetwa-

rzanych przez TikToka i ich niedostateczng ochrong'e.

16

Polska Agencja Prasowa Biznes, TikTok ukarany za niedostateczng ochrong informacji o uzytkow-
nikach, https://biznes.pap.pl/wiadomosci/informatyka-i-technologie-informatyczne/tiktok-
-ukarany-za-niedostateczna-ochrone (dostep: 16.06.2025).
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Podsumowanie

Raport przedstawia analize dzialan z zakresu EB realizowanych przez wybrane
instytucje administracji publicznej. Skupia sie gléwnie na komunikacji prowa-
dzonej w mediach spoleczno$ciowych - ze szczegélnym uwzglednieniem serwisu
LinkedIn.

W badanych instytucjach widoczna jest aktywno$¢ w serwisach spolecznoscio-
wych — podejmowane sa dzialania promujace urzedy jako pracodawcéw. Admini-
stracja tworzy warto$ciowe inicjatywy, jednak w wiekszosci przypadkéw nie sg one
odpowiednio eksponowane na zewnatrz.

Wryniki analizy aktywnosci wybranych jednostek administracji publicznej jedno-
znacznie wskazuja na to, ze w wigkszo$éci przypadkdéw ich komunikacja zewnetrzna
jest niespdjna i prowadzona nieregularnie. Czesto nie bazuje na zadnej strategii
ani przemyslanym harmonogramie publikacji. Profile instytucji w mediach spo-
teczno$ciowych przewaznie pelnia funkcje informacyjng — dominujg komunikaty
formalne, ktdre nie s3 powigzane z marka pracodawcy. Brakuje przemyslanej nar-
racji dotyczacej warto$ci, atmosfery pracy i unikalnych cech zatrudnienia w admi-
nistracji publicznej.

Skuteczna strategia EB moze przetozy¢ si¢ na wzrost zainteresowania ofertami
pracy, poprawe postrzegania jednostek administracji publicznej jako pracodawcow
oraz wigksze zaangazowanie obecnych pracownikéw.

Widoczna jest gotowos¢ czeéci zespoldéw do szerszego wlaczenia sie w dziatania
komunikacyjne za posrednictwem mediéw spoleczno$ciowych. Niektdre jednostki
podejmuja juz pierwsze kroki w strone nowoczesnej komunikacji pracodawcy.

Administracja publiczna dysponuje duzym potencjalem do budowy pozytyw-
nego wizerunku pracodawcy. Praca w sektorze publicznym daje stabilno$¢, ma
realny wplyw na zycie spoleczne i zapewnia mozliwo$ci rozwoju zawodowego.
W instytucjach pracuja zaangazowani eksperci, co moze by¢ mocnym atutem
w komunikacji z potencjalnym pracownikiem.

Ta publikacja powstala po to, aby zacheci¢ do czerpania z doswiadczen i sukce-
séw opisanych jednostek. Pokazuja one, ze skuteczna i autentyczna komunikacja EB

w administracji publicznej jest nie tylko mozliwa, lecz takze przynosi realne efekty.
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1. Wstep

We wspolczesnej administracji publicznej komunikacja zewnetrzna odgrywa klu-
czowg role w budowaniu wizerunku oraz zarzadzaniu relacjami z otoczeniem. Defi-
niujemy ja jako przekazywanie, udostepnianie lub wymiane informacji pomiedzy
organizacja a podmiotami zewnetrznymi'. Poprzez te forme komunikacji orga-
nizacje buduja swiadomo$¢ marki oraz tworzg korzystny wizerunek organizacji
w oczach odbiorcéw i spoleczenstwa. Komunikacja zewnetrzna pozwala réwniez

utrzyma¢ dobre relacje z otoczeniem oraz promowac produkty lub ustugi.

Rola komunikacji zewnetrznej w relacjach z otoczeniem

Komunikacja zewnetrzna stuzy do wymiany wiadomosci ze $wiatem zewnetrznym,
czyli poza wewnetrzng struktura organizacji. Odbiorcami s wszelkie podmioty
i osoby z otoczenia organizacyjnego. Dzigki niej instytucje moga nie tylko infor-
mowac¢ o swoich dzialaniach, ale réwniez aktywnie ksztattowac opinie i postawy

odbiorcéw, co ma bezposredni wplyw na ich reputacje i sukces rynkowy?.

Roznice miedzy komunikacja zewnetrzna a wewnetrzna

Komunikacja wewnetrzna skupia si¢ na wymianie informacji wewnatrz organizacji.
Wespiera rozw6j pracownikéw i kulture organizacyjna, co jest kluczowe dla realiza-
cji strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Zewnetrzna natomiast koncentruje sie
na interakgji z podmiotami spoza organizacji, budujac relacje oparte na zaufaniu

i zrozumieniu.

Wedlug internetowego stownika marketingu (https: //dictionarymarketing.com/definition/
external-communication/) komunikacja zewnetrzna odnosi si¢ do wymiany informacji, poje¢
i wiadomosci pomiedzy organizacjg a osobami lub grupami spoza niej. Moze to obejmowa¢
komunikacje z klientami, dostawcami, partnerami, akcjonariuszami i ogélem spoleczernistwa.
Celem komunikacji zewnetrznej jest budowanie i utrzymywanie kontaktéw, promocja marki
organizacji i jej reputacji oraz pozyskiwanie informacji zwrotnych od zewnetrznych interesa-
riuszy (dostep: 22.05.2025).

A. Macnar, Employer branding bez tajemnic: Praktyczny przewodnik od A do Z dla tych, ktérzy
cheg dlugoterminowo i skutecznie zarzqdzac wizerunkiem marki pracodawcy, Wydawnictwo
‘Wokét Marki, Krakéw 2020, s. 27-28,236 i nn.
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Cel komunikacji zewnetrznej

W kontekscie employer brandingu (EB), czyli budowania marki pracodawcy, komu-

nikacje zewnetrzng wykorzystujemy, aby stworzy¢ pozytywny wizerunek instytucji

jako atrakcyjnego i godnego zaufania pracodawcy. Gléwne cele obejmuja:

B zwiekszenie rozpoznawalnoéci marki pracodawcy;

B wzbudzenie zainteresowania wérdd potencjalnych kandydatéw; a w kon-
sekwencji

B zwiekszenie liczby aplikacji na oferowane stanowiska.

Skuteczna komunikacja polega na dostarczeniu odpowiedniego przekazu do

pozadanych odbiorcéw, co wymaga dobrze opracowanej strategii komunikacyjnej?.

Znaczenie komunikacji zewnetrznej w kontekscie efektywnego
employer brandingu w administracji publicznej

Efektywna komunikacja zewnetrzna jest niezbedna, aby przyciagnaé¢ kandydatow wyrdz-
niajacych sie wiedza i doswiadczeniem na rynku pracy do administracji publicznej, gdzie
konkurencja z sektorem prywatnym jest znaczna. O roli tej praktyki $wiadczy decyzja
szefowej stuzby cywilnej, aby poprawe komunikacji zewnetrznej i budowanie marki
stuzby cywilnej uzna¢ za priorytety na 2025 r. Ponadto analizowane raporty* wskazuja
na trudnosci z dotarciem do mtodszych oséb, takich jak przedstawiciele pokolenia , Z”,

ktore wykazuja niewielkie zainteresowanie praca w sektorze publicznym.

Znaczenie komunikacji instytucji publicznych w krajach OECD

W krajach OECD podejscia do komunikacji réznig sie w zaleznosci od uwarun-
kowan kulturowych i organizacyjnych. Zréznicowanie strategii komunikacyjnych
wynika z lokalnych tradycji i norm, dlatego kazda instytucja musi dostosowa¢ do
nich swoje dzialania. Wplyw kultury organizacyjnej na sposéb komunikacji jest

niebagatelny — urzedy w krajach o wysokim poziomie zaufania spolecznego moga

*  A.Macnar, op. cit,, s. 178.

*  Por. Work War Z. Raport, Enpulse, Warszawa 2025, https://pokolenieznarynkupracy.gr8.
com/ (dostep: 30.05.2025).
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pozwoli¢ sobie na bardziej transparentne formy przekazu, podczas gdy inne musza
stosowac ztozone strategie budowania relacji’.

Administracja, ktéra sprawnie komunikuje sie z otoczeniem zewnetrznym, nie
tylko wspiera swoje cele rekrutacyjne. Wzmacnia takze zaufanie publiczne do swo-
ich dziatan oraz podkres$la wartoéci, ktore czynia instytucje publiczne atrakcyjnym
pracodawca. W dalszych podrozdziatach artykulu skupiliémy sie na analizie tego, jak
komunikacja zewnetrzna wspiera cele strategiczne organizacji publicznych i jakie
praktyki przyczyniaja sie do jej skutecznosci.

W niniejszym opracowaniu autorzy postuguja sie réznymi metodami badaw-
czymi, takimi jak:

B przeglad literatury: analiza ksigzek i artykuléw naukowych w celu zrozumienia
trend6w i koncepcji zwigzanych z EB;

B analiza danych zastanych: badanie dostepnych raportéw o wizerunku i komu-
nikacji instytucji publicznych w celu identyfikacji obszaréw do dalszej analizy;

B badaniajakosciowe: wywiady z ekspertami HR i przedstawicielami instytucji,
dostarczajace informacji o praktycznych aspektach komunikacji;

B badania ankietowe: ankiety wéréd kandydatéw do instytucji publicznych,
pozwalajace zrozumie¢ ich oczekiwania;

B studia przypadku: analiza instytucji stosujacych rozne podejscia do EB w celu
zidentyfikowania najlepszych praktyk;

B analiza danych ilo$ciowych: mikroanaliza danych dotyczaca pomiaru sku-

tecznosci komunikaciji.

Te metody pozwalaja na szerokie ujecie zagadnienia skutecznej komunikacji
w EB w administracji publicznej, umozliwiajgc formutowanie wnioskéw i rekomen-

dacji dla instytucji publicznych.

> OECD,PublicEmployment and Management 2021: The Future ofthe Public Service, OECD Publishing,
Paryz 2021, https://www.0oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2021/12/
public-employment-and-management-2021_6a1fc237/938f0d65-en.pdf (dostep: 16.06.2025).
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2. Sposoby mierzenia skuteczno$ci komunikacji zewnetrznej
w employer brandingu administracji publiczne;j

2.1. Istotnos$¢ pomiaru skuteczno$ci komunikacji

Mierzenie skuteczno$ci komunikacji zewnetrznej w EB jest kluczowe dla zrozumienia
tego, w jaki sposob podejmowane dzialania pomagaja przyciagnaé i zatrzymac talenty
zawodowe w administracji publicznej’. Dla tego sektora, kt6ry na rynku pracy konku-
ruje z prywatnym o kandydatéw wyrézniajacych sie wiedza i doswiadczeniem, takie
analizy s3 niezbedne do optymalizacji strategii brandingowej.

2.2. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)’

2.2.1. Zasiegiwidocznos¢

Zasieg i widocznos¢ kampanii komunikacyjnych mozna mierzy¢ przez:
B monitoring mediéw spolecznosciowych;
B analize statystyk odwiedzin na stronach internetowych;

B zasieg publikacji w mediach tradycyjnych.

Kluczowe sa tutaj takie mierniki (wskazniki), jak: liczba odston, liczba unikal-

nych uzytkownikdéw oraz czestotliwo$¢ wzmianek w mediach.

2.2.2. Poziom zaangazowania

Zaangazowanie odbiorcéw jest istotnym wskaznikiem skuteczno$ci komunikacji.
Mierzy si¢ je m.in. przez liczbe interakcji w postaci komentarzy, udostepnien i reak-
¢ji w mediach spoleczno$ciowych. Dla administracji publicznej kluczowe jest takze
uczestnictwo spotecznosci w inicjatywach i wydarzeniach promowanych przez kam-

panie. Weryfikacja pomiaru zaangazowania odbiorcéw w mediach tradycyjnych

¢ A.Macnar, op. cit,, s. 236 i nn.

7 Por.]. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna: przewodnik po teorii i praktyce, Wolters Kluwer

Polska, Warszawa 2012, s. 107-113.
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bywa wyzwaniem, ale mozna zrobi¢ prébe pomiaru, korzystajac z réznych metod,

wymienionych nizej.

a)

b)

£)

Badania ankietowe. Regularne przeprowadzanie ankiet wéréd odbiorcow
moze pomdc w zrozumieniu ich zaangazowania i poziomu satysfakcji. Mozna
zadawad pytania dotyczace tego, jak czesto konsumujg tresci, co najbardziej
ich interesuje i jakie s ich wrazenia.

Analiza danych demograficznych. Zbieranie i analizowanie danych dotycza-
cych grupy docelowej (wiek, ple¢, lokalizacja) pozwala lepiej dostosowaé
przekaz i zrozumie¢, z jakim segmentem najlepiej si¢ on faczy.

Grupy fokusowe. Organizowanie grup fokusowych z uczestnikami reprezen-
tujacymi docelowq publiczno$é moze dostarczy¢ dokladniejszych informacji
na temat tego, jak odbierane s tresci i jakie emocje wzbudzaja.

Rozmowy z ekspertami branzowymi. Wspélpraca z ekspertami i konsul-
tantami moze pomac w interpretacji wynikéw oraz dostarczy¢ wskazéwek
odnoénie do strategicznych zmian w mediach, tak aby lepiej angazowa¢
odbiorcow.

Analiza konkurencji. Obserwowanie, jak konkurencja angazuje swoich odbior-
c6w, moze dostarczy¢ cennych informacji o tym, jakie tresci i strategie dzia-
tania sg skuteczne.

Monitorowanie reakeji i recenzji. Sledzenie listéw do redakeji, telefonéw od
sluchaczy/widzéw czy recenzji w prasie tradycyjnej dopelnia obraz zaanga-

zowania i moze wskaza¢ obszary wymagajace poprawy.

2.3. Badania ankietowe

Regularne przeprowadzanie ankiet wéréd grup docelowych (np. potencjalnych

pracownikéw, studentéw) pozwala ocenié, jak marka pracodawcy jest postrzegana.

Ankiety moga obejmowa¢ pytania dotyczace atrakcyjnosci oferty, swiadomosci

marki oraz stopnia zainteresowania aplikowaniem.

2.4. Analiza studiéw przypadku

Badanie konkretnych kampanii komunikacyjnych z przeszloéci pozwala na iden-

tyfikacje najlepszych praktyk oraz btedéw. Analizujac przypadki sukcesu i porazki,

instytucje moga dostosowac swoje podejécie do zmieniajacych sie realiéw i ocze-

kiwan rynku pracy.
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2.5. Narzedzia analityczne®

Wykorzystanie specjalistycznych narzedzi analitycznych umozliwia zbieranie i prze-
twarzanie danych dotyczacych efektywno$ci kampanii. Jako przyklad mozna wska-
za¢ platformy do analizy mediéw spolecznosciowych, monitoring mediéw oraz
systemy CRM do $ledzenia $ciezki kandydatéw:

a)  Platformy do analizy mediéw spotecznosciowych. Narzedzia takie jak Brand-
watch, Hootsuite czy SproutSocial moga poméc w pomiarze zaangazowania,
zasiegu i skuteczno$ci kampanii w mediach spotecznosciowych. W przypadku
monitoringu mediéw dobrze sprawdzaja sie platformy Meltwater, Mention
lub Talkwalker, ktére umozliwiaja $ledzenie wzmianek o marce i analize kon-
tekstu w czasie rzeczywistym.

b)  Systemy CRM. Salesforce czy HubSpot to popularne narzedzia do zarzadzania
relacjami z klientami, ktére pozwalaja na $ledzenie $ciezki tych potencjalnych
i obecnych, ocene ich zaangazowania oraz analize zachowan zakupowych.
Analogicznie zachowania konsumenckie mozna interpretowa¢ w relacjach

pracodawca — potencjalny pracownik.

Jedli te narzedzia sa uzywane lacznie, pozwalaja stworzy¢ kompleksowy obraz
efektywno$ci kampanii: od poczatkowego zainteresowania w mediach spoteczno-

$ciowych, po konwersje i utrzymanie ,klienta’, tj. potencjalnego pracownika.

2.6. Wskazniki satysfakcji dotychczasowych pracownikéw jako
posrednie narzedzia pomiaru skutecznosci komunikacji
zewnetrznej w strategii zatrudnienia potencjalnych
pracownikow

Poziom satysfakcji obecnych pracownikéw bywa odbiciem skutecznosci zewnetrz-

nej komunikacji EB. Powody takiego stanu rzeczy moga by¢ nastepujace:

a)  Spéjnos¢ przekazu. Jesli zewnetrzna komunikacja EB jest spéjna z tym, czego
pracownicy do$wiadczaja w organizacji, wzmacnia to ich przekonanie o auten-
tycznoéci pracodawcy. A kiedy rzeczywisto$¢ pracy odpowiada temu, co obie-

cuje komunikacja zewnetrzna — satysfakcja pracownikéw wzrasta.

Zob. 1. Wojciechowska, Wykorzystanie mediéw spolecznosciowych w zarzqdzaniu komunikacjq
z otoczeniem przez szkoly wyzsze w Polsce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow 2023.
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b)  Poczucie dumy i identyfikacja z firma. Dobrze prowadzona komunikacja
EB, ktéra przedstawia firme jako atrakcyjnego pracodawce, moze zwigkszy¢
poczucie dumy wsréd pracownikéw i ich identyfikacje z firma. Pracownicy,
ktorzy tego doswiadczaja, sa zazwyczaj bardziej zaangazowani i usatysfak-
cjonowani.

c)  Przycigganie odpowiednich talentéw. Skuteczna komunikacja zewnetrzna
przyciaga kandydatéw, ktérzy lepiej pasuja do wartosci i kultury firmy.
To prowadzi do lepszego dopasowania i mniejszej rotacji, w konsekwen-
cji za§ — pozytywnie wplywa na atmosfere i satysfakcje obecnych pra-
cownikow.

d) Budowanie reputacji firmy. Dobra reputacja rynkowa moze przektadaé si¢ na
wieksze zaufanie i lojalnos$¢ pracownikéw. Wzmacnia ja odpowiednia komu-
nikacja zewnetrzna, co z kolei moze zwieksza¢ poczucie bezpieczenstwa i sta-
bilno$ci wérdd zatrudnionych.

e) Kampanie EB, ktdre prezentuja ciekawe projekty, innowacyjne podejécie lub
pozytywny wplyw spoleczny, moga inspirowa¢ pracownikéw i wzmacniaé ich

motywacje do pracy.

Regularne badania satysfakcji, wywiady grupowe oraz sesje feedbackowe
umozliwiaja ocene tego, jak pracownicy postrzegaja wizerunek swojego miej-
sca pracy oraz jak to wplywa na ich zaangazowanie, a w efekcie — na wskaznik

retencji’.

2.7. Wnioski i rekomendacje

Regularne monitorowanie powyzszych wskaznikéw pozwala instytucjom publicz-
nym nie tylko na oceng biezacej efektywnosci komunikacji zewnetrznej, ale takze
na wsparcie decyzji strategicznych. Adaptacja i elastyczno$¢ w podejéciu moga
prowadzi¢ do bardziej efektywnego przyciagania i utrzymania talentéw.
Mierzenie skuteczno$ci komunikacji zewnetrznej w EB administracji publiczne;
wymaga zastosowania zréznicowanych metod i narzedzi. Dzieki temu mozna osia-
gna¢ dlugoterminowe cele zwiazane z budowaniem wizerunku i reputacji jako atrak-

cyjnego pracodawcy.

9

D. Maison, Jakosciowe metody badati spolecznych. Podejscie aplikacyjne, PWN, Warszawa 2022,
rozdz. 4 (ebook).
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3. Wizerunek pracodawcy spelniajacego potrzeby odbiorcow

Skuteczna komunikacja zewnetrzna wymaga przede wszystkim tego, by przekaz
stanowil odpowiedz na rzeczywiste potrzeby odbiorcéw, ktdre — co jest kluczowe —
nalezy trafnie rozpozna¢. Skladaja sie one na preferowany przez kandydatéw wize-
runek dobrego pracodawcy, ktéry potrafi je zaspokoié. Ten wizerunek trzeba wiec
budowad, pielegnowa¢, a nade wszystko — skutecznie komunikowa¢ potencjalnym
pracownikom.

W pierwszej kolejnosci warto pochyli¢ sie nad cechami pracodawcy atrakcyj-
nego dla osob, ktére rozwazaja podjecie zatrudnienia w stuzbie cywilnej lub sze-
rzej — w administracji publicznej. Nasze zadanie polega tu na zebraniu i analizie
dostepnych wynikéw badan oraz identyfikacji najwazniejszych cech atrakcyjnego
pracodawcy. Najbardziej szczegétowe i najcenniejsze sa prace skoncentrowane na
samej stuzbie cywilnej. Ich gléwnym przedmiotem nie jest jednakze okreslenie klu-
czowych zalet administracji rzadowej jako miejsca pracy. Z tego wzgledu nalezy

siegna¢ do wynikéw badan ogélniejszych.

3.1. Sluzba cywilna — wyksztalcenie, zarobki, atrakcyjnos¢, prestiz

W badaniu Stuzba cywilna w swiadomosci Polakéw w 2022'° ankietowani wskazali
wyksztalcenie jako gléwny atut czlonkéw korpusu stuzby cywilnej. Zarobki i pre-
stiz urzednikéw sg przy tym uznawane za zauwazalnie nizsze, niz wynikatoby z ich
poziomu wyksztalcenia. Zgodnie z metodologia i wynikami cytowanego badania
zostaly one okreslone przez autoréw jako ,nieznacznie przekraczajace $rednia war-
to$¢”. Pomimo tego rozdzwieku wykazano, ze ,kazdy urzednik jest uznawany jako
lepiej zarabiajacy, posiadajacy wiekszy prestiz zawodu i duzo lepiej wyksztalcony
niz przecietny Polak”

Pewnym uzupelnieniem dla tych informacji moga by¢ wnioski z badania opi-
nii na temat stuzby cywilnej w Polsce, ktére IBRiS przeprowadzil na zlecenie Kan-
celarii Prezesa Rady Ministréw w 2024 r. Czynnik decydujacy o jej atrakcyjnosci
jako pracodawcy w pierwszej kolejnosci stanowia zagadnienia ptacowe''. W kwestii

zarobkow czlonkéw korpusu stuzby cywilnej opinie sa podzielone. Zdaniem 27%

1 J.Itrich-Drabarek, K. Mroczka, D. Mider, Stuzba cywilna w swiadomosci Polakéw w 2022 r. Ana-
liza wynikéw ilosciowych badar wizerunku sluzby cywilnej w stulecie jej istnienia, Warszawa 2022,
s. 20.

Badanie opinii na temat stuzby cywilnej w Polsce, raport IBRIS dla KPRM, Warszawa 2024,
s.6,18.
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badanych wynagrodzenia utrzymuja si¢ na odpowiednim poziomie. Wedlug 18%
sa one jednak zbyt niskie i ten sam odsetek respondentéw uznat, ze sa zbyt wyso-
kie. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze 37% badanych nie potrafifo odpowiedzie¢ na
to pytanie. Prawie polowa (47%) ankietowanych zgodzila si¢ przy tym z bardzo

ogdlnym stwierdzeniem, ze praca w stuzbie cywilnej jest atrakcyjna.

3.2. Potrzeby pokolenia ,Z” w kontekscie pracy w administracji
publicznej

Bardziej szczegolowy wglad w wartosci i potrzeby 0sob zainteresowanych zatrud-
nieniem w administracji publicznej daje badanie ankietowe przeprowadzone online
w ramach pracy B. Brylki i E. Rozylo-Bloriskiej. Dotyczy ono najmtodszej grupy
0s6b aktywnych na rynku pracy, czyli tzw. pokolenia ,Z”

Najwazniejsze trzy potrzeby, ktore wskazywali respondenci, to ex aequo ,konku-
rencyjne wynagrodzenie i dodatkowe $wiadczenia” oraz ,stabilno$¢ zatrudnienia”
(po 19,6%), a takze ,mozliwos¢ rozwoju zawodowego i edukacyjnego” (19,1%).
Nastepne dwa miejsca zajmuja ,elastyczne godziny pracy/mozliwo$¢ pracy zdal-
nej” (12,6%) oraz ,praca zespolowa i dobra atmosfera w miejscu pracy” (10,9%).
Sposéréd kolejnych pieciu cech wymienionych przez ankietowanych najwieksze zna-
czenie miala ,transparentnos¢ i uczciwos$¢ w dziataniach” (6,8%) oraz ,mozliwos¢
wplywu na zycie spoleczne i rozwdéj lokalnych spotecznosci” (4,3%), natomiast
,prestiz i rozpoznawalno$¢ marki pracodawcy” (1%) i ,réznorodno$¢ i inkluzyw-

nos$¢ w miejscu pracy” (0,2%) mialy marginalne znaczenie.

3.3. Gléwne cechy atrakcyjnego pracodawcy na polskim
i globalnym rynku

Wedlug najnowszego badania Randstad dotyczacego polskiego rynku pracy czyn-
nikami, ktére decyduja o atrakcyjnosci pracodawcy, s3':

B atrakcyjne wynagrodzenie i benefity (73%);

przyjazna atmosfera (64%);

stabilno$¢ zatrudnienia (61%);

mozliwo$¢ rozwoju kariery (58%);

zapewnienie réwnych szans (56%).

S}

Randstad, Randstad Employer Brand Research 2024,'s. 11-13.
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Warto odnotowac tu jeszcze plasujace sie na kolejnych miejscach zagadnienia
,work-life balance” (55%) oraz powiazana z rozwojem zawodowym ,mozliwo§é
udzialu w szkoleniach” (49%). Mniej istotna dla ankietowanych byta ,sytuacja
finansowa firmy” (44%), jej ,dobra reputacja” (43%) oraz — ex aequo z ,lokaliza-
cja” - ,mozliwos¢ pracy zdalnej” (35%).

Powyzsze aspekty skladajq sie na opracowany przez Randstad profil idealnego
pracodawcy. Warto przy tym zauwazy¢, ze zasadniczo pokrywaja sie one z przywota-
nymi wyzej preferencjami przedstawicieli pokolenia ,Z”, dotyczacymi zatrudnienia
w administracji publicznej. Badanie polskiego rynku pracy przeprowadzone przez
Randstad wykazalo réwniez, ze kwestia wynagrodzenia jest dla pracownikéw nie-
zmiennie najistotniejsza, jednak jej waga wzgledem pozostatych statystycznie maleje
wraz z nizszym wiekiem respondentéw: 55-64 lat — 78%; 25-54 lat — 72-74%;
18-24 lata — 68%".

Zmiany preferencji potencjalnych pracownikéw z najmlodszego pokolenia
potwierdza badanie Pokolenie Z na rynku pracy. Postawy, priorytety, oczekiwania'?,
w ktérym ankietowani kladli nacisk na takie cechy, jak elastyczno$¢ czasu pracy,
work-life balance i zgodno$¢ wartosci. Nalezy tez odnotowa¢ podkreslang przez
respondentéw wage sprawnej komunikacji oraz partnerskiego traktowania kan-
dydata do pracy.

Wyniki te w duzej mierze pokrywaja sie z raportem Work War Z', zgodnie z kto-
rym o wyborze pracodawcy przez przedstawicieli tego pokolenia decyduje wynagro-
dzenie (47%), a kolejne miejsca zajmuja ,mozliwoéci rozwoju” (13%) i réwnowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (12%). Zdecydowana wigkszo$¢ ankie-
towanych ceni sobie stabilnoé¢ zatrudnienia (74%), przy czym wazne sa takze
dobra atmosfera w pracy (29-30%), wsparcie zespolu i przelozonych (25-43%)
oraz docenienie (23%) przez pracodawce i wzajemna komunikacja. Prezentowane
postawy sa zresztg odbiciem szerszych, globalnych trendéw, co dobrze obrazuja
wyniki badania Randstad - Workmonitor 2025'.

13 Ibidem,s. 13-185.

M. Kaczmarczyk, Pokolenie Z na rynku pracy. Postawy, priorytety, oczekiwania. Raport z badati,
Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec-Warszawa 2023, s. 5-18.

'S Work War Z. Raport, op. cit., s. 8-9, 11-14.
Randstad, Workmonitor 2025. Nowy standard miejsca pracy, s. 6—14.
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3.4. Wnioski z rozeznania potrzeb kandydatow

Podsumowujac powyzsze rozwazania, kluczowa role odgrywa wysoko$¢ wynagro-
dzenia i stabilno$¢ zatrudnienia. Podkreglaja to przede wszystkim osoby, ktore roz-
wazaja mozliwo$¢ pracy w administracji publicznej. Zaraz po tych gléwnych cechach
idealnego pracodawcy plasuje si¢ wspieranie rozwoju kompetencji zawodowych.
Koresponduje to z wskazywanym przez ankietowanych znaczeniem wyksztalcenia
urzednikdw, a takze z waga przywiazywang do mozliwosci uczestnictwa w szkole-
niach i rozwoju kariery przy zachowaniu réwnych szans. Wazne dla respondentéw
sa réwniez powiazane z kwestia work-life balance elastyczne godziny pracy i mozli-
wos¢ $wiadczenia pracy zdalnej oraz panujaca w miejscu zatrudnienia atmosfera.
Wigkszo$¢ z tych aspektéw pracy zostala omdéwiona w najnowszym sprawozdaniu
Szefa Stuzby Cywilnej'’, co pozwala je monitorowac, zidentyfikowa¢ szanse i zagro-
zenia, a takze optymalnie dobra¢ strategie komunikacyjna odpowiadajaca na ocze-
kiwania kandydatow.

Szczegblne potrzeby wykazuje tutaj pokolenie ,Z” dla ktérego stosunkowo
istotna role odgrywaja aspekty pozaplacowe. Jest to poczucie sprawczoécii wpltywu
na rzeczywisto$¢, jak réwniez zwigzana z etyka i misja danej organizacji ogélna
zgodno$¢ wartosci ze $wiatopogladem kandydata. Istotne sa tez obustronny sza-
cunek, otwartos¢ i partnerstwo pomiedzy pracownikiem a instytucja. Powyzsze
cechy w naturalny sposdb stawiaja administracje publiczng w uprzywilejowanej
pozycji jako z zalozenia stabilng i nastawiona na stuzbe spoleczenistwu. Z drugiej
strony oznacza to spore wymagania. Dotycza one przede wszystkim adaptacji do
potrzeb zwiagzanych z klarowna i partnerska komunikacja, ktorej oczekuja od pra-
codawcy przedstawiciele pokolenia ,Z” Konieczna jest takze wieksza elastyczno$¢
form organizacji pracy, aby zapewni¢ ceniong przez potencjalnych kandydatéw

réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym.
4. Okreslenie grupy docelowej odbiorcéw
Na przestrzeni ostatnich lat wzrést $redni wiek pracownika zaréwno w sektorze

prywatnym, jak i administracji publicznej. Szef Stuzby Cywilnej w swoim spra-

wozdaniu za 2024 r. zaznaczyl, ze mediana wieku cztonka korpusu wyniosta 46 lat

Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zada#i tej stuzby
w 2024 r,, Warszawa 2025, s. S0-55 (wynagrodzenia), 58-60 (godzenie Zycia zawodowego
zprywatnym), 61-69 (szkolenia i rozwéj zawodowy), 72-73 (czas pracy), 78-80 (etyka — pro-
mocja kultury uczciwoéci), 83-85 (wizerunek, komunikacja i prosty jezyk).
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(odpowiednio dla kobiet — 45, i mezczyzn — 48). W tym samym czasie mediana
wieku 0s6b aktywnych zawodowo w gospodarce narodowej wyniosta ok. 42 lat.
Rok 2024 — w poréwnaniu do poprzedniego — charakteryzowal sie takze spadkiem
(0 0,5%) udzialu zatrudnienia w stuzbie cywilnej 0séb do 29 r.z., ktéry wynidst
6%. Jednocze$nie podano, ze zatrudnienie pracownikéw ponizej 29 r.z. w calym
sektorze publicznym rok do roku nieznacznie wzrosto (z 9,4% do 9,7%). Pomimo
to nadal pozostaje ono na wyraznie nizszym poziomie niz w sektorze prywatnym
(ok.16,5%)".

Szef Stuzby Cywilnej wskazat réwniez, ze przecietny pracownik administra-
¢ji publicznej, w tym czlonek korpusu sluzby cywilnej, jest coraz starszy. Ponadto
potencjalnym wyzwaniem w ujeciu struktury wiekowej moze staé sie ,brak kolej-
nego wyzu demograficznego, ktory zasilitby stuzbe cywilng mtodymi ludzmi”*’.
Istnieje ryzyko, ze — w zestawieniu ze znaczna liczba odejé¢ na emeryture — w ciagu
najblizszych 10 lat cala administracja publiczna moze mierzy¢ si¢ z problemem nie-
wystarczajacej liczby pracownikéw.

Wart zaakcentowania jest takze 6-procentowy udzial w zatrudnieniu 0séb z nie-
pelnosprawnosciami, ktory przyjmuje najwyzsza warto$é, od kiedy podlega moni-
torowaniu. Pomimo to nalezy pamietaé, by utrzymywac obecne oraz sukcesywnie
wdraza¢ nowe rozwiazania sprzyjajace nie tylko zachowaniu, ale i zwiekszaniu tej
wartosci®.

Obecnie najliczniejsza grupe na rynku pracy stanowia millenialsi, zwani
réwniez pokoleniem ,Y” (urodzeni w latach 1981-1994), oraz generacja ,X”
(1965-1980). Coraz wigkszy udzial w strukturze wiekowej ma takze pokolenie
,Z” (urodzeni po 1994 r.), cho¢ nadal nie jest to grupa dominujaca. Baby boomers
(urodzeni w latach 1946-1964), pomimo przechodzenia na emeryture, réwniez
zachowuja swoja aktywno$¢ zawodows. Dla przedstawicieli tego pokolenia bezpie-
czefistwo finansowe oraz sukces zawodowy s3 jednymi z najistotniejszych wartosci.
W ciggu swojej kariery prace zmieniaja rzadziej niz nastgpujace po nich genera-
cje. Réwnie niechetnie odchodza na emeryture bezposrednio po nabyciu do niej

uprawnien.

% Ibidem.

Portalsamorzadowy.pl, Stuzba Cywilna w 2024 r.: prawie 122 tys. oséb zatrudnionych
w ponad 1,7 tys. urzedach, https://www.portalsamorzadowy.pl/polityka-i-spoleczenstwo/
sluzba-cywilna-w-2024-r-prawie-122-tys-osob-zatrudnionych-w-ponad-1-7-tys-
-urzedach,605135.html (dostep: 22.05.2025).

Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadari tej suzby w 2024 r.
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4.1. Struktura aktywnych zawodowo pracujacych wedlug wieku
w latach 2010-20222

Wraz z rosnaca $rednig dlugosci zycia (co wynika m.in. z poprawy warunkéw byto-
wych, rozwoju medycyny, dbalosci o zdrowie czy samo$wiadomosci) wiecej lat
trwa aktywno$¢ zawodowa pracownikéw. W rezultacie pracodawcy coraz czesciej
staja przed konieczno$cia wdrazania rozwigzan komunikacyjnych skierowanych do
przedstawicieli roznych grup wiekowych, i to zaréwno wéréd obecnych, jak i przy-
szlych pracownikéw. Najwiekszymi wyzwaniami w zakresie komunikacji ofert pracy
moga sie zatem staé: zlozona struktura oséb aktywnych zawodowo, ich oczekiwania
oraz odmienne $rodki przekazu przypisywane poszczegdlnym grupom wiekowym.
Choc¢ wiele aspektéw pracy w administracji publicznej cenionych jest jednakowo
przez rézne pokolenia, niektére z nich sg strategiczne w komunikowaniu danej

oferty do poszczegdlnych grup.
Wykres 1. Struktura aktywnych zawodowo pracujacych wedlug wieku w latach 2010-2022
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Zrédlo: 1. Bien, Starzenie sig zasobow pracy w Polsce, , Analizy BAS” 2024, nr 1 (156), s. 3.

2L 1. Bien, Starzenie si¢ zasobéw pracy w Polsce, ,Analizy BAS” 2024, nr 1 (156), https://orka.
sejm.gov.pl/WydBAS.nsf/0/FA64C714F4962F46C1258AC40042C474/$file/ Analizy%20
BAS%20156.pdf (dostep: 22.05.2025).
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Przyktadem moze by¢ zestawienie oczekiwan pokolenia ,X”1,Z” w stosunku do
przysztego pracodawcy. Pierwsze ceni sobie gléwnie odpowiednie wynagrodzenie
i stabilno$¢ zatrudnienia, zauwaza potrzebe réwnowagi miedzy zyciem zawodo-
Wwym a prywatnym oraz zwraca uwage na ochrone swojej prywatnosci. Pokolenie
,Z” kladzie z kolei nacisk na sp6jno$¢ wartosci wlasnych z wyznawanymi przez pra-
codawce, pragnie otwartej komunikacji i partnerskiego traktowania oraz poczucia
sprawczosci. Jego priorytetem jest niezaleznos¢, stad istotne staja sie elastyczne
godziny pracy. Biorac pod uwage to, ze oferta ma dotrze¢ do réznych grup odbior-
cow, warto korzystaé z jak najszerszego spektrum narzedzi komunikacyjnych.

Nalezy jednak pamieta¢, ze kazde pokolenie ma swoje preferowane kanaly przekazu.

5. Dostepnos¢ cyfrowa i prosty jezyk jako kluczowe elementy
skutecznej komunikacji

5.1. Znaczenie dostepnosci cyfrowej w budowaniu marki
pracodawcy

Dostepnos¢ cyfrowa to fundament nowoczesnej komunikacji w administracji
publicznej, ktéra chee by¢ inkluzywna i otwarta na potrzeby wszystkich obywateli.
Polega na projektowaniu serwiséw internetowych, aplikacji i materiatéw cyfrowych
w taki sposob, by byly uzyteczne i zrozumiate dla kazdego uzytkownika — niezalez-
nie od jego sprawnosci, wieku czy poziomu kompetencji cyfrowych. W kontekscie
EB dostepnos¢ cyfrowa jest nie tylko wymogiem prawnym, lecz takze elementem
strategii, ktory pozwala na dotarcie do szerszej grupy kandydatow, pokazujac insty-
tucje jako otwarta, inkluzywna i nowoczesna.

W Polsce obowiazek zapewnienia dostepnosci cyfrowej wynika z ustawy z dnia
4 kwietnia 2019 r. o dostepnosci cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobil-
nych podmiotéw publicznych?®’, implementujacej dyrektywe Unii Europejskiej
2016/2102%. Przepisy te nakladaja na administracje publiczng obowiazek dosto-
sowania swoich zasobéw cyfrowych do standardéw WCAG (Web Content Acces-

sibility Guidelines), co obejmuje zapewnienie:

*  Ustawa z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dostepnosci cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobil-

nych podmiotéw publicznych (Dz.U.z 2019 r. poz. 848).
% Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/2102 z dnia 26 pazdziernika 2016 .
w sprawie dostepnosci stron internetowych i aplikacji mobilnych podmiotéw sektora publicznego.
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czytelnosci;
mozliwosci obstugi za pomoca klawiatury;

odpowiednich kontrastow;

opiséw alternatywnych dla elementéw graficznych.

Brak spelnienia tych wymogéw moze prowadzi¢ do sankeji prawnych i nega-
tywnie wplywac na wizerunek pracodawcy. Ich realizacja natomiast ma bezposredni
wplyw na skuteczno$¢ rekrutacji w sektorze publicznym, jak réwniez poza nim.
Niedostepne strony czy skomplikowane formularze aplikacyjne moga wykluczaé
osoby z niepelnosprawnosciami lub ograniczonymi umiejetno$ciami cyfrowymi, co
zaweza pule potencjalnych kandydatéw. Z kolei instytucje, ktére dbaja o dostepnos¢
cyfrowa, buduja wizerunek pracodawcy odpowiedzialnego spolecznie, otwartego
na réznorodno$¢ i rownosé¢ szans, co jest istotnym atutem w dobie konkurencji

o talenty™.

5.2. Prostyjezyk —ideaiznaczenie w komunikacji administracji
publicznej

Drugim kluczowym elementem skutecznej komunikacji jest stosowanie prostego,
zrozumialego jezyka. Chodzi o sposéb formulowania przekazu, ktory jest jasny,
przejrzysty i pozbawiony zbednego urzedowego zargonu oraz skomplikowanych
konstrukgji gramatycznych. Celem jest maksymalne ulatwienie odbiorcom zrozu-
mienia treéci, co w przypadku komunikacji z kandydatami do pracy w administra-
¢ji publicznej ma szczegdlne znaczenie. Zalozenia prostego jezyka obejmujg m.in.
uzywanie powszechnie znanych stéw, krétkich i logicznych zdan, jasne wskazywanie
najwazniejszych informacji, a takze dostosowanie stylu do poziomu odbiorcéw.
W EB prosty jezyk ma szczegélne znaczenie w ogloszeniach o prace, opisach
stanowisk i komunikacji z kandydatami. Urzad, ktéry stosuje prosty jezyk, zwieksza
swoje szanse na pozyskanie wlasciwych oséb i buduje wizerunek urzedu jako trans-
parentnego i profesjonalnego pracodawcy. Komunikacja taka sprzyja ksztaltowaniu
pozytywnego do$wiadczenia kandydatéw (candidate experience), zmniejsza ryzyko
bledéw w aplikacjach i pozwala na szybsze oraz bardziej efektywne podejmowanie

decyzji przez potencjalnych pracownikéw.

% World Wide Web Consortium (W3C), Web Content Accessibility Guidelines (WCAG) 2.1,
https://www.w3.org/TR/WCAG21/ (doste;p: 22.05.2025).

A. Macnar, op. cit.
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W Polsce idea prostego jezyka zyskuje na znaczeniu, cho¢ jej wdrazanie w admi-
nistracji publicznej wciaz bywa wyzwaniem. Przyklady dobrych praktyk, takie jak

226

projekt ,Prosty jezyk w Urzedzie Miasta Poznania™, pokazuja, ze mozliwe jest sku-
teczne uproszczenie komunikacji urzedowej poprzez szkolenia pracownikéw i kon-
sultacje z ekspertami jezykowymi. Dzieki temu dokumenty, formularze i ogloszenia
rekrutacyjne staja sie bardziej przystepne dla szerokiego grona odbiorcéw, w tym
0s6b starajacych sie o zatrudnienie w sektorze publicznym.

Jednakze w wielu instytucjach nadal dominuje tradycyjny, formalny jezyk, ktéry
moze zniechecaé kandydatéw i utrudniaé proces aplikacyjny. Wdrozenie prostego
jezyka jest wiec nie tylko kwestig poprawy komunikacji, lecz takze elementem stra-
tegii EB, ktory wplywa na postrzeganie urzedu jako przyjaznego i otwartego miej-

sca pracy.

5.3. Podsumowanie

Dostepno$¢ cyfrowa oraz prosty jezyk to kluczowe elementy skutecznej komunika-
cji zewnetrznej z odbiorcami EB w administracji publicznej. Zapewnienie dostep-
nych i intuicyjnych narzedzi cyfrowych wraz z jasnym, zrozumiatym przekazem nie
tylko spelnia wymogi prawne, ale przede wszystkim buduje wizerunek instytucji
jako pracodawcy atrakcyjnego, nowoczesnego, otwartego i inkluzywnego. To z kolei
przeklada sie na wieksza efektywno$¢ rekrutacji oraz pozytywne do$wiadczenia

kandydatdw, co jest niezbedne w warunkach rosnacej konkurencji na rynku pracy.

6. Srodki i narzedzia skutecznej komunikacji

Kanat czy tez srodek komunikacyjny to sposéb porozumiewania si¢ nadawcy
i odbiorcy, stuzacy do przesylania informacji od zrédta do adresata. W celu zapew-
nienia skutecznosci komunikacji w budowaniu marki pracodawcy kanat powinien
by¢ odpowiednio dobrany do rodzaju komunikatu pracodawcy i potrzeb odbiorcy.
Natomiast narzedzia komunikacji mozna okresli¢ jako réznorodne metody, techno-
logie i platformy uzywane do przekazywania informacji o pracodawcy i budowania

relacji z potencjalnymi kandydatami do pracy.

26

Urzad Miasta Poznania, Prosty jezyk w Urzedzie Miasta Poznania, https:/ /www.poznan.pl/mim/
main/prosty-jezyk-w-urzedzie-miasta-poznania,p,42115,42119.html (dostep: 22.05.2025).
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Kazdy pracodawca chce uzyska¢ jak najwiekszy zasieg wéréd odbiorcéw. Jego
marka powinna by¢ widoczna, rozpoznawalna i atrakcyjna. Zeby dotrzeé do odbior-
c6w ze swoimi tre$ciami, musi je rozpowszechnié¢ i wypromowac. Najlepiej zrobi¢
to za pomocy medidw preferowanych przez dang grupe potencjalnych kandydatow.
Problem tkwi jednak w tym, ze w ostatnich latach liczba dostepnych kanatéw komu-
nikacyjnych znacznie wzrosta, a ich popularno$é wéréd oséb poszukujacych pracy
jest zréznicowana — w zaleznosci od ich wieku i specjalizacji. Dodatkowo kandy-
daci czerpia wiedze o ofercie pracodawcy z kilku Zrédet jednoczesnie, wiec powi-
nien on by¢ obecny wszedzie tam, gdzie moga by¢ poszukiwane informacje na jego
temat. Zdaniem A. Macnar przed podjeciem decyzji o zaaplikowaniu do danego
pracodawcy kandydaci muszg mie¢ $rednio pie¢ punktoéw styku z dang marka, czyli
nalezy zapewni¢ mozliwos¢ znalezienia informacji w co najmniej pieciu zrédlach®.

Kanaly komunikacji zewnetrznej mozna sklasyfikowaé wedtug réznych kluczy,
np. online i offline, tradycyjne i cyfrowe. W marketingu stosuje si¢ model POEM
wyrdzniajacy trzy typy mediow?*:

B phtnych (Paid);
B wlasnych (Owned);
B zdobytych (Earned).

Ich odpowiednie polaczenie sprawia, Ze marka moze skutecznie dociera¢ do
odbiorcéw na réznych etapach $ciezki zakupowej klienta, a w kontekscie EB — pro-
cesu podejmowania decyzji o aplikowaniu kandydata do danego pracodawcy.

Media platne (Paid) to takie, za ktdre organizacja musi zaplaci¢, zeby dotrze¢
do klienta. Chodzi tu wiec o szeroko rozumiang reklame w nastepujacych kanalach:
B media tradycyjne — prasa, wydawnictwa drukowane, telewizja, radio, banery,

plakaty itp.;
B mediainternetowe — reklama display, Google Ads, SEM, reklama natywna,
lokowanie produktu, e-mail marketing;

B mediaspolecznosciowe: Facebook, X, Instagram, LinkedIn, YouTube, TikTok;

wspOlpraca z influencerami, blogerami i youtuberami;
B wydarzenia: eventy branzowe, konferencje, targi pracy, spotkania na

uczelniach?.

27

A. Macnar, op. cit., s. 195.

% M. Woloszyn, Model POEM (Paid Owned Earned Media) — co to jest?, https://cyrekdigital.
com/pl/baza-wiedzy/model-poem/ (doste;p: 22.05.2025).

* A. Macnar, op. cit., s. 194-195.
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Dzigki mediom platnym pracodawca moze dotrze¢ do szerokiego grona odbior-
cow i zaistnie¢ w ich $wiadomosci. Niestety wiaze sie to ze sporymi kosztami. Wia-
domo, ze kazda instytucja czy firma ma ograniczony budzet na reklame, co dotyczy
w szczegdlnosci administracji publiczne;j.

Media wlasne (Owned) to kanaly komunikacji, ktore naleza do pracodawcy i s
przez niego w pelni kontrolowane pod wzgledem tresci oraz sposobu wykorzy-
stania. Sg to:

B stronainternetowa / zakladka Kariera;
blog firmowy;

profile w mediach spoteczno$ciowych;
newsletter / e-mail marketing;
publikacje / magazyny firmowe;
wlasne eventy, dni otwarte;

ogloszenia o pracy;

materialy rekrutacyjne®.

Te kanaly nie generuja bezpo$rednich kosztéw zwiazanych z publikacja, ale
wymagaja inwestycji w tre$¢, zarzadzanie i utrzymanie. Pozwalaja budowac glebsze
relacje z odbiorcami, ktdrzy juz znaja pracodawce, zwigkszaja ich zaufanie i lojalnos¢
oraz ksztaltujq wizerunek marki. Pracodawcy, a w szczeg6lnosci urzedy i instytucje
publiczne, powinni zaja¢ si¢ kanalami wlasnymi w pierwszej kolejnosci.

Jako wzorcowy przyklad mozna tu poda¢ serwis internetowy Stuzby Cywil-
nej*' ijej osobna strone po$wiecong rekrutacji kandydatéw do pracy?**. Niekiedy,
jak np. w przypadku sieci archiwéw panstwowych, wlasne kanaly komunikacyjne
tworza rozbudowany ekosystem. Jego podstawy jest gléwny, ogélnokrajowy por-
tal internetowy o wszechstronnych funkcjach uzytkowych oraz informacyjnych®,

uzupelniony o newsletter dla pracownikéw, przeznaczong dla potencjalnych

Ibidem, s. 195-196. W przypadku stuzby cywilnej na pierwszy plan wybija si¢ tutaj portal
www.gov.plinp. https://www.gov.pl/web/nauka/praca-w-ministerstwie (dostep: 24.06.2025).

' https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna (dost@p: 24.06.2025).
2 https://naborykprm.gov.pl/ (dostep: 24.06.2025).

Portal Naczelnej Dyrekcji Archiwéw Parstwowych: https://archiwa.gov.pl/ (dostep:
24.06.2025). Mozna tu znalez¢ informacje na temat sieci archiwéw paristwowych, zapoznaé
sie z aktualno$ciami, jak réwniez poznaé tryb zalatwiania spraw oraz poszukiwan w naro-
dowym zasobie archiwalnym.
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kandydatéw do pracy zaktadke Dolgcz do nas™, a takze dedykowane bazy danych*

iistniejace réwnolegle strony internetowe urzedéw funkcjonujacych lokalnie*.

Zakresy oddzialywania tych kanaléw moga by¢ skutecznie uzupelniane poprzez

profile prowadzone w mediach spolecznoséciowych — zaréwno w formacie wyma-

gajacym ponoszenia kosztéw (Paid), jak i darmowym (Owned)?".

Media zdobyte (Earned) to wszelkie nieplatne wzmianki o marce w réznych
kanatach. Przewaznie chodzi o treéci, ktére bazowo sa tworzone i publikowane
przez pracodawce w kanatach platnych albo wlasnych, a nastepnie za darmo przeka-
zywane i udostepniane przez inne podmioty. Czesto sa postrzegane jako najbardziej
wiarygodne, poniewaz pochodzg od 0s6b trzecich, a nie od samej marki. Jednak
ich stabg strong jest fakt, ze marka ma ograniczong kontrole nad tym, co méwig lub
pisza inni. Oto kilka podstawowych rodzajéw mediéw pozyskanych:

B wzmianki w prasie, artykuly, reportaze i wywiady w gazetach, czasopismach,
serwisach informacyjnych czy programach telewizyjnych/radiowych;

B opinieirecenzje opublikowane przez pracownikéw i kandydatéw na stronach
internetowych, w mediach spofeczno$ciowych, na blogach czy w serwisach
specjalizujacych sie w ocenach pracodawcéw (glassdoor);

B wspomnienia o marce, produkcie lub ustudze przez uzytkownikéw mediow
spotecznoéciowych oraz w komentarzach pod artykutami, filmami czy
postami;

B wzmianki na blogach i forach;

B nagrodyiwyrdznienia przyznane przez organizacje branzowe, media czy

instytucje, w ktérych marka jest wspominana.

*  https://archiwa.gov.pl/0-nas/dolacz-do-nas/ (dostep: 28.06.2025). Zakladka uruchomiona
1.07.2025, a informacja o tym pochodzi z newslettera sieci archiwéw panistwowych.

35 https://archiwa.gov.pl/szukaj/bazy-danych/ (dostep: 24.06.2025). Podstaws jest tu funkcjo-
nujaca na osobnym portalu baza https:/ /www.szukajwarchiwach.gov.pl/ (dostep: 24.06.2025).

% Portal NDAP udostepnia informacje i linki do stron internetowych poszczegdlnych archi-
wéw panistwowych: https://archiwa.gov.pl/o-nas/mapa-archiwow-panstwowych/ (dostep:
24.06.2025), np. https://www.wroclaw.ap.gov.pl/ (dostep: 24.06.2025).

¥ Zob. np. facebookowsq relacje Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Targi Pracy Sektora
Publicznego. Zobacz, jak to wyglada od srodka! Ttumy odwiedzajgcych, rozmowy przy stoiskach
i ogromne..., https://www.facebook.com/watch/2v=1228957399028110&rdid=lieTOZxo0-
9FSlj4Cq (dostep: 24.06.2025); material wideo promujacy zatrudnienie w ministerstwie:
https://www.facebook.com/reel/361159463730717 (dost@p: 24.06.2025); profile minister-
stwa na X: https://x.com/MNiSW_GOV__ PL, i LinkedInie: https://pllinkedin.com/com-
pany/mnisw (dostepy: 24.06.2025); profil instagramowy i YT Archiwum Pastwowego we
Wroctawiu: https://www.instagram.com/apwroclaw/; https://www.youtube.com/@archi-
wumpanstwowewrocaw7345 (dostepy: 24.06.2025).
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A. Macnar wskazuje kluczowe narzedzia i kanaly, na ktére pracodawca powinien
zwrdcic szczegdlng uwage i ktére po prostu musza by¢ dobrze prowadzone, zeby
mogt on skutecznie komunikowac si¢ z talentami. Naleza do nich:

B ogloszenia o pracy;

B stronafirmowa / zakladka Kariera;

B materialy wizerunkowe,
|

kanaly bezposredniej komunikacji z kandydatami (media spolecznosciowe).

Nie dziwi fakt, ze sa to gléwnie kanaty cyfrowe, ktore stajq sie coraz istotniej-
szym zrédlem informacji o marce pracodawcy. Przykladowo spoleczefistwo czerpie
wiedzg o stuzbie cywilnej gléwnie z portali internetowych (35,7%) i mediéw spo-
lecznosciowych (29,9%), podczas gdy w ostatnich latach rola mediéw tradycyjnych
spada (TV 0 20%, prasa 0 22%).

Nalezy réwniez wspomnie¢ o kwestiach, ktore czesto sa niedoceniane przez pra-
codawcéw, szczegdlnie tych z administracji publicznej, a ktére moga by¢ pomocne
w budowaniu pozytywnego wizerunku. Nie generuja one duzych kosztéw (czasem
nawet zadnych), a wymagaja jedynie zaangazowania pracodawcy. Takimi dziala-
niami s3:

B bezposrednie spotkania z kandydatami (np. dni otwarte);

B wspolpraca z uczelnianymi biurami karier;

B dzialalnos¢ spoleczna i ekologiczna (tzw. Corporate Social Responsibility);

B historie pracownikéw — eksponowanie wybranych oséb iich osiagniec¢

(employer advocacy);

polecenia pracownicze, ktére sa niezwykle skuteczne (wiecej w czesci
z danymi HRM Institute).

Ponizej zestawiono najistotniejsze dane i ptynace z nich wnioski dotyczace efek-
tywnej komunikacji poprzez rézne kanaly i narzedzia, a takze z punktu widzenia
nadawcy (pracodawcéw poszukujacych talentéw na rynku pracy) oraz odbiorcy
(potencjalnych kandydatéw poszukujacych zatrudnienia). Statystyki pochodza
z dwdch raportow.

# ] Itrich-Drabarek, K. Mroczka, D. Mider, op. cit.
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Raport HRM Institute Employer branding w Polsce 2020*°

Kanaly. Aby dotrze¢ do zwykle bardzo rézniacych sie od siebie odbiorcéw,
pracodawca powinien wykorzystywa¢ do komunikacji wiecej niz jeden kanal,
gdyz kandydaci szukaja informacji o pracodawcy co najmniej w kilku Zré-
dlach. Najczesciej wykorzystywane kanaly to: strona WWW/zakladka kariery
(86%), profil na LinkedInie (82%) i Facebooku (70%) oraz profil pracodawcy
na portalach z ogloszeniami o pracy (66%) i Instagramie (45%).

Wykres 2. Kanaly wykorzystywane w komunikacji marki pracodawcy
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Zrédlo: Employer Branding w Polsce 2020, HRM Institute 2021, s. 72.

Skutecznos¢ kanaléw. W dotarciu do pozadanych odbiorcéw spoéréd kana-
16w online najbardziej sprawdzajq si¢ ogloszenia o pracy (56%) i strona/
zakladka Kariera (56%), natomiast najskuteczniejszym kanalem offline s3

polecenia pracownicze (53%).

¥ HRM Institute, Employer Branding w Polsce 2020, https://hrminstitute.pl/raporty-i-
-publikacje/ (dostep: 22.05.2025)
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Wykres 3. Kanaly online
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Zrédto: Employer Branding w Polsce 2020, HRM Institute 2021, s. 74.

Wykres 4. Kanaly offline
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Zrédto: Employer Branding w Polsce 2020, HRM Institute 2021, s. 74.
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Komunikat. Kandydatéw najbardziej ciekawig historie firmowe opowiadane
przez pracownikéw (29%), informacje prezentujace korzysci z podjecia pracy
(25%) oraz emocjonalne komunikaty laczace kandydata z firma (22%). Mniej
natomiast sie licza fakty i liczby dotyczace firmy (12%) oraz EVP (10%).

Raport Randstad Employer brand research 2024 - Polska®

Kanaly poszukiwania pracy. Pie¢ najpopularniejszych miejsc poszukiwania
ofert zatrudnienia przez kandydatéw to: portale z ofertami pracy (najchetniej
wybierane przez najmtodszych pracownikéw — 75%), media spoleczno$ciowe
(43%), urzedy pracy (chetnie uzywane przez starszych pracownikéw — 28%),
LinkedIn (25%) i strony kariery konkretnych pracodawcéw (24%).

Skuteczno$¢ kanaléw: wsréd pracownikéw, ktorzy znalezli w ubiegltym roku
prace, najpopularniejsze sa portale z ofertami pracy, osobiste kontakty i pole-
cenia oraz media spolecznosciowe (dwa razy cze¢éciej pomogly najmlodszym

pracownikom niZ najstarszym):

Wykres 5. Zrédta oferty pracy
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Zr6dto: Employer Brand Research 2024 — Polska, Raport krajowy Randstad 2024, s. 26.

40

Randstad, Employer Brand Research 2024 — Polska, https://info.randstad.pl/hubfs/7SNW9%20
REBR%202024/REBR_RaportKrajowy 2024.pdf?hsLang=pl-pl (dostep: 22.05.2025).
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B Najpopularniejsze portale z ofertami pracy (jobboardy) to: OLX, ktéry domi-
nuje wérdéd najmlodszych pracownikéw (69%), Pracuj.pl (56%), Praca.pl
(27%), Indeed.com (13%), Jobs.pl (13%) oraz Infopraca.pl (11%).

B Najpopularniejsze media spoleczno$ciowe pomagajace w poszukiwaniu pracy:
prym wiedzie Facebook (podobnie popularny we wszystkich grupach wie-
kowych — 89%), na drugim miejscu znajduje si¢ Instagram (30%; w ogéle
nie jest wykorzystywany przez przedstawicieli pokolenia baby boomers), a na
kolejnych: TikTok (21%), Snapchat (15%) i X (12%).

Podsumowanie

Skuteczna komunikacja zewnetrzna w EB polega na dotarciu do kandydatéw poszu-
kujacych pracy z odpowiednim przekazem pracodawcy, za pomoca odpowiednich
kanal6éw i narzedzi komunikacyjnych. Wazne jest, aby tre$¢, forma i jezyk prze-
kazu byly umiejetnie dobrane i skierowane do poszczegélnych grup pokolenio-
wych na rynku pracy. Jak wskazuja przywolane wyzej raporty, najpopularniejsza
i najbardziej efektywna — zaréwno wérdd pracodawcow, jak i kandydatéw poszu-
kujacych zatrudnienia - jest komunikacja cyfrowa. Nie nalezy jednak zapomina¢
o takich dziataniach jak bezposrednie spotkania (targi pracy, dni otwarte czy kon-
ferencje branzowe), promowanie dzialalno$ci spolecznej i ekologicznej organizacji
oraz sukcesow jej pracownikéw. Cenng forma komunikacji sa tez programy polecen

pracowniczych.

6. Podsumowanie i wnioski

Na koniec warto przyjrze¢ sie priorytetom odbiorcéw w podziale na grupy wie-
kowe i poszczegolne aspekty skierowanej do nich komunikacji. Zgodnie z przyjeta
globalnie amerykariska nomenklaturg mozemy wyrézni¢ nastepujace pokolenia:
B baby boomers (urodzeni w latach 1946-1964);

B pokolenie ,X” (1965-1979);

B millenialsi - inaczej pokolenie ,Y” (1980-1994);

|

pokolenie ,Z”, czyli najmlodsza generacja na rynku pracy.

Omowione w niniejszym opracowaniu aspekty komunikacji zewnetrznej pra-

codawcy to:

256



http://Pracuj.pl
http://Praca.pl
http://Indeed.com
http://Jobs.pl
http://Infopraca.pl

Skuteczna komunikacja zewnetrzna w employer brandingu ...

B tre$¢ komunikatu korespondujaca z oczekiwaniami odbiorcy wobec pra-
codawcy;

B stylijezyk przekazu;

narzedzia i kanaly komunikacji;

B sposoby mierzenia skutecznos$ci komunikacji w przypadku danej grupy.

Ustalono, ze dobdr tresci powinien odpowiada¢ konkretnym potrzebom kan-
dydatéw do pracy w administracji publicznej. Dla wszystkich uwzglednionych grup
odbiorcéw najwazniejsze pozostaja wynagrodzenie i stabilno$¢ zatrudnienia, jak
réwniez mozliwo$¢ rozwoju, zachowanie work-life balance oraz dobra atmosfera
w miejscu pracy. Specyficzne sg tutaj potrzeby pokolenia ,Z”, ktore najmocniej przy-
wigzuje wage do poszanowania wyznawanych przez nie wartosci, poczucia spraw-
czoéciiwplywu na rzeczywisto$¢ oraz partnerskiego traktowania przez pracodawce.

Baby boomers. Najstarsza grupa odbiorcéw ceni sobie sformalizowany styl prze-
kazu, bezposrednie kontakty miedzyludzkie i jasno okreslong hierarchie stuzbowa.
Najlepiej komunikowad si¢ z nig jezykiem fachowym oraz konkretnie i precyzyjnie.
Sprawdzajq sie tutaj tradycyjne metody: kontakt bezposredni, korespondencja, bill-
boardy, plakaty, ulotki oraz ogloszenia w prasie, radiui TV.

Pokolenie , X”. Ma podobne preferencje, ale chetniej korzysta z e-maili oraz
komunikatoréw cyfrowych. Précz tradycyjnych kanatéw mozna dociera¢ do nich
przez media spoleczno$ciowe i blogi internetowe. Przedstawiciele pokolenia ,X”
cenig sobie krétki i tre§ciwy przekaz, w miare mozliwoéci pozbawiony fachowego
i urzedniczego zargonu.

Millenialsi (pokolenie ,,Y”). Jest mniej konserwatywne, jesli chodzi o metody
komunikacji. Ceni dynamike i szybko$¢ przeplywu informacji niezaleznie od $rod-
kéw przekazu. Jesli to jednak mozliwe, takze ta grupa najlepiej przyjmuje mozliwos¢
rozmowy twarza w twarz. Dla millenialséw wazne jest emocjonalne, pozytywne
i motywujace zabarwienie dyskursu, ktéry powinien by¢ bardziej osobisty i ludzki,
a mniej sformalizowany. Oprécz preferowanych przez starsze pokolenia tradycyj-
nych kanatéw przekazywania informacji do pokolenia ,Y” mozna dotrze¢ réwniez
poprzez materialy wideo publikowane na YouTubie oraz influencerdw.

Pokolenie ,,Z”, Preferuje krotkie i nieoficjalne komunikaty, nastawione gléw-
nie na szybkos¢ i dynamike przekazywania treéci. Moga one przybiera¢ do$¢ nie-
konwencjonalne formy, takie jak emotikony, grafiki i rolki, czy tez komunikaty
wygenerowane z zastosowaniem sztucznej inteligencji. Pokolenie ,Z” przywiazuje
wage przede wszystkim do natychmiastowego przekazu i mozliwosci otrzymania
informacji zwrotnej, a nie jego formy. Domeng komunikacji z pokoleniem ,Z” jest

zdecydowanie internet, przy czym dominuja krétkie wideo. W formie tekstowej
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preferowane sa zwiezle ,tweety” i komunikaty w serwisach oraz aplikacjach daja-
cych mozliwie szybki feedback, cho¢by w postaci polubieri.

Mierniki skutecznosci

Skutecznos$¢ komunikacji z poszczegélnymi grupami mozna mierzy¢ poprzez
monitoring medidéw tradycyjnych i spotecznosciowych. Zwlaszcza ten drugi daje
liczne mozliwosci, np. siegnigcie po ankiety i statystyki odwiedzin, polubien,
udostepnien, interakeji. Dobry wglad zapewniaja tu takze systemy CRM, bada-

nie poziomu zaangazowania w mediach spolecznosciowych oraz specjalistyczne

narzedzia analityczne zastosowane do konkretnych przypadkdw, takich jak np.

marka pracodawcy.
Rekomendacje
Tres¢:
potrzeby Sposoby
Grupa oo . . . .
i i oczekiwania Jezyk komuni- Narzedzia mierzenia
odbior- Styl przekazu
i kandydatéw kacji komunikacji skutecznosci
co
" wobec praco- komunikacji
dawcy
Zdecydowanie | Formalny, Precyzyjny, Rozmowy na Monitoring
najwazniejsze hierarchiczny, konkretny, Zywo i przez medidw trady-
wpracyjestdla | tradycyjny; formalny. telefon, forma | cyjnych (liczba
nich atrakcyjne | kontakt osobi- analogowa, artykuléw,

relacje ijasne

struktury.

< wynagrodzenie. | sty, relacje mie- pisemna, oglo- | audycji, przeka-
N . . . .
_O_F Wszystkie dzyludzkie. szenia w pra- 26w TV).
§ grupy odbior- sie, audycje
= cow laczy takze TV iradiowe,
§ pozytywne urzedy pracy.
S warto$ciowa-
-
_§\ nie stabilnos$ci
& zatrudnienia.
Cenig dtugo-
terminowe
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Grupa
odbior-

cow

Tres¢:
potrzeby
i oczekiwania

kandydatow

wobec praco-

dawcy

Styl przekazu

Jezyk komuni-
kacji

Narzedzia

komunikacji

Sposoby
mierzenia
skutecznosci

komunikacji

zna atmosfera

W miejscu pracy.

Wynagrodze- Elastyczno$¢ Krotkie, tre- Miks metod Monitoring
. nie, stabilno$¢ | wsposobie $ciwe komuni- | tradycyjnych mediéw trady-
g zatrudnienia. komunikacji, katy, bez slangu. | i cyfrowych, cyjnych oraz
— . 7 . “1: ;e
- Lubia réwno- taczenie e-maili preferowane spolecznoscio-
o . . . .
o wage miedzy z komunikato- kanaly offline. | wych (statystyki
N~— . . . . . . . .
i zyciem zawo- rami, formalizm E-mail, blog, odwiedzin stron
& dowyma oso- | wkontaktach formy wideo, WWW, metryki
9 bistym, cenig ikoresponden- media spolecz- | mediéw spo-
S
é ochrone pry- cji, preferuja nosciowe, pota- | tecznoscio-
watno$ci. kontakt osobi- czenia glosowe. | wych), ankiety.
sty i e-maile.
Wynagrodze- Dynamiczny, Pozytywny, Cyfrowe - Monitoring
nie, stabilnos¢ | interaktywny, motywujacy, gléwnie telefon | mediéw spo-
zatrudnienia. bezposredni, ludzki. komoérkowy. fecznoscio-
. Preferujg cyfrowy, szybki Wiadomo- wych, systemy
§ otwartos¢, przeplyw infor- $ci tekstowe, CRM, bada-
—
< innowacyjno$¢, | macji, twarza instant mes- nie poziomu
g wspOlprace w twarz, jedli to saging, wideo, | zaangazowa-
N~— . . -1 . . .
3 i technologie mozliwe. influencerzy. nia w mediach
o cyfrowe. spoteczno-
=
= Podkreslaja $ciowych,
< znaczenie specjalistyczne
& . .
% wyksztalcenia narzedzia ana-
E i mozliwosci lityczne.
= rozwoju.
g )
Wazna jest dla
nich przyja-
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Grupa
odbior-

cow

Pokolenie ,Z” (po 1995 r.)

Tres¢:
potrzeby
i oczekiwania

kandydatéw

wobec praco-

dawcy
Précz wynagro-
dzenia i stabil-
noéci ,zetki”
ktadg nacisk na
zgodnoé¢ war-
tosci wyzna-
wanych przez
nichiprzez
pracodawce.
Pragng otwartej
komunikacji
i partnerskiego
traktowania.
Ich prioryte-
tem jest nieza-
leznog¢, stad
istotne s3 dla
nich elastyczne
godziny i moz-
liwos¢ pracy
zdalnej.
Chca mie¢
poczucie spraw-
czosci i wplywu
na rzeczywi-
sto¢, ktéra
pragna ksztat-
towac zgodnie
z wlasnymi

warto$ciami.

Styl przekazu

Styl niefor-
malny, bez-
posredni,
luzniejszy,
krotkie formy,
zwiezle tresci
zawierajace
emotikony, ilu-
stracje i efekty
wizualne, wyko-
rzystanie Al,
rzeczywistosci
rozszerzonej
(augmented
reality).

Jezyk komuni-

kacji

Zwigzly, mul-
timedialny,

z emotikonami,
wymagana
natychmia-
stowa odpo-
wiedz, szybki
feedback.

Narzedzia

komunikacji

Komuni-

kacja przez
media spo-
teczno$ciowe

i technologie
online. Krotkie
wiadomosci,
komunikatory
i aplikacje inter-
netowe, media
spoteczno-
$ciowe, influ-
encerzy, wideo,
memy, skroty,
3-sekundowe
filmy/

rolki, szybki
feedback.

Sposoby
mierzenia
skutecznosci

komunikacji

Specjalistyczne
narzedzia ana-
lityczne, bada-
nie poziomu
zaangazowa-
nia w mediach
spoleczno-
$ciowych,
ankietowe
badanie $wia-
domosci marki
pracodawcy,
analiza studiow

przypadku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Redakcja GoWork, Rekrutacja i komunikacja z kandydatami

z pokolenia Baby Boomers oraz XYZ, https:/ /www.gowork.pl/blog/komunikacja-pokolenia/ (dostep:

22.05.2025); LinkedIn, Akcja generacja — czyli komunikacja i motywowanie réznych pokoler, https:/ /www.

linkedin.com/pulse/akcja-generacja-czyli-komunikacja-i-motywowanie-r%C3%B3%CS5%BCnych-
-skrodzka/ (dostep: 22.05.2025); Forbes, The ABCs Of XYZs: The Evolution Of Technology Across

Generations, https:/ /www.forbes.com/councils/forbescoachescouncil/2024/05/29/the-abcs-of-xyzs-

-the-evolution-of-technology-across-generations/ (dostep: 22.05.2025).
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pllinkedin.com/company/mnisw (dostep: 24.06.2025).

Profil Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego na X: https://x.com/
MNiSW_GOV__PL (dostep: 24.06.2025).

Profil instagramowy Archiwum Panstwowego we Wroclawiu: https://www.
instagram.com/apwroclaw/ (dostep: 24.06.2025)

Profil YT Archiwum Pafstwowego we Wroclawiu: https://www.youtube.
com/@archiwumpanstwowewrocaw7345 (dostep: 24.06.2025).

Strona internetowa Archiwum Paristwowego we Wroclawiu: https: //www.
wroclaw.ap.gov.pl/ (dostep: 24.06.2025).

Material wideo promujacy zatrudnienie w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego: https://www.facebook.com/reel/361159463730717 (dostep:
24.06.2025).

Relacja Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Targi Pracy Sek-
tora Publicznego. Zobacz, jak to wyglada od srodka! Ttumy odwiedzajqcych,
rozmowy przy stoiskach i ogromne..., https://www.facebook.com/wat-
ch/?v=1228957399028110&rdid=lieTOZx09FS5lj4Cq (dostep: 24.06.2025).
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