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Szanowni Panstwo!

WsSréd wielu réznorodnych
tekstow, w jakie obfituje
biezacy numer, chciatbym
Panstwu szczegdlnie polecic¢
materiaty  dotyczace  dnia
otwartego dla stuzby cywilnej,
przedsiebiorczosci w sekto-
rze publicznym, ekonomicz-
nych i spotecznych aspektow problemu starzenia sie
spoteczenstwa, a takze zagrozen korupcyjnych
w krajach Grupy Wyszehradzkiej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem Polski.

Konsultacje pod hastem ,Dowiedz sie wiecej, dziataj
sprawniej! Dzien otwarty dla stuzby cywilnej”
przeprowadzilismy na tak wielkg skale po raz
pierwszy. W KPRM odwiedzito nas ponad 250 oso6b
z blisko 180 urzedéw z catego kraju. Na setki
Panstwa pytann odpowiadali pracownicy Departa-
mentu Stuzby Cywilnej, Departamentu Prawnego
KPRM oraz Ministerstwa Pracy i Polityki Spoteczne;.
Biorg pod uwage Panstwa potrzeby i zaintere-
sowanie takg formg Kkonsultacji, postaramy sie
kontynuowaé spotkania w podobnej formule w przy-
sztym roku. Fotoreportaz z dnia otwartego
zamieszczamy na s. 9-10.

Zagadnienia  przedsigbiorczosci w  sektorze
publicznym w biezacym numerze omawia prof.
Teresa Krasnicka. Wyjasnia, czym jest przed-
siebiorczo$¢ publiczna, co wptywa na jej rozwdj.
Wskazuje na ograniczenia i zagrozenia zwigzane ze
stosowaniem w sektorze publicznym niektorych
zasad i instrumentéw wspéiczesnego zarzadzania,
atakze formutuje wnioski i rekomendacje dla
administracji rzadowej w tym zakresie. Wywiad
z prof. Teresg Krasnickg publikujemy na s. 39-46.

Problem starzejacego sie spoteczenstwa i kon-
sekwencji przedwczesnego wychodzenia pracow-
nikéw z rynku pracy podnosi Komisja Krajowa NSZZ
»oolidarnos¢” poprzez skierowany do biznesu
projekt ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwie-
kszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw”.
Omawiajac rezultaty projektu, jego kierownik, pani
Matgorzata Kuzma, podkresla, ze z problemem tym
zetkng sie wszyscy, przewage konkurencyjng
uzyskajg natomiast ci, ktérzy najwczesniej przy-
stosujg swoje strategie, procedury wewnetrzne
i polityke do nadchodzacych zmian (s. 28-32).
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Na zmiany w strukturze wiekowej ludnosci zwraca
takze uwage Ewa Puzyna, radca generalny w DSC
KPRM, powotujac sie na ustalenia tegorocznego
Kongresu Demograficznego i dane Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM (s. 32). Problemowi solidar-
nosci pokolen poswiecony zostat réwniez jeden
z zeszytébw czasopisma ,Ruch Prawniczy, Ekono-
miczny i Socjologiczny”, co sygnalizujemy na s. 75.

W biezacym numerze ,Przegladu...” prezentujemy
ponadto raport “Corruption Risks in the Visegrad
Countries. Visegrad Integrity System Study”,
opracowany przez trzy oddzialy Transparency
International: na Wegrzech, w Republice Czeskiej
ina Stowacji, oraz polski Instytut Spraw Pu-
blicznych. W raporcie najlepiej oceniono instytucje
odpowiedzialne za audyt, instytucje ombudsmana
i instytucje powotane w celu zarzadzania wyborami.
Najstabszymi filarami systemu uczciwosci w regionie
okazaly sie: biznes, administracja publiczna i organy
scigania. W przypadku Polski Autorzy raportu
podkreslili  m.in. stabo$¢ spoteczenstwa oby-
watelskiego (s. 33-38).

Jakie sg zatem nasze atuty? Co jest sitg napedowg
przemian? W czym tkwi potencjat zmian?

Na te i inne pytania dotyczace obecnego stanu oraz
kierunkéw dalszego rozwoju administracji prébowali
odpowiedzie¢ uczestnicy sesji administracyjnej,
odbywajacej sie 10 listopada br. w Warszawie
w ramach VII Kongresu Obywatelskiego (s. 14-15).
Kongres obradowat pod hastem ,Postawy i umie-
jetnosci kluczem do rozwoju Polakéw i Polski. Jak
wiec podkre$lono, to nasze kwalifikacje i umie-
jetnosci, nasze postawy wobec obywateli i panstwa
kreujg obraz nas samych. Zatem to od nas zalezy,
czy przetamiemy nieprzyjazne nam stereotypy i czy
administracja odstoni bardziej ludzkg twarz.

Szanowni Panstwo,
przed nami Swieta Bozego Narodzenia i wkrétce
Nowy 2013 Rok.
Zycze Panstwu, by Swieta byly dla Panstwa
okresem spokoju, zrozumienia i serdecznosci. By
nadchodzacy rok przyniést Panstwu wiele satys-
fakcji zaréwno z zycia osobistego, jak i pracy w ad-
ministracji, by spetnito sie wiele Pahstwa zyciowych
aspiracji. By status urzednika panstwowego napawat
nas wszystkich duma.
Dagmir Dtugosz
Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej




Wesolych Swiat,

Szczesliwego Nowego Roku!

Przeglad Stuzby Cywilnej

Drogie Kolezanki i Koledzy
— Cztonkowie Korpusu Stuzby Cywilnej!

Prosze o przyjecie najlepszych zyczen,

zeby nadchodzace Swieta Bozego Narodzenia
uptynety Wam w szczesciu, zdrowiu i radosci,
w rodzinnym gronie.

Zycze Panstwu, abyScie

— dzielgc sie optatkiem w wigilijny wieczor —
wzmochnili sie mitoscig i nadzieja,

jakg niosg te swigteczne dni.

Niech nadchodzacy Nowy 2013 Rok
obdarzy Was pomys$inoscig!

Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski
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Dagmir Dtugosz — Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM, Redaktor Naczelny s. 1

[ FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH |

XV posiedzenie Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedéw

— Dorota Gdanska s.5
Z prac Rady Stuzby Cywilnej — Anna Prazuch S.6

[ W ADMINISTRACII ]

Laureaci konkursu Panteon Administracji Polskiej 2012 —
Redakcja s. 7

W urzedach wojewoddzkich — Dorota Gdanska s. 8

Barborka w 90. rocznice nadzoru gérniczego w Polsce —
tukasz Wielocha s.8

Dowiedz sie wiecej, dziataj sprawniej! Dzien otwarty dla
stuzby cywilnej — Wojciech Zawadzki s.9

WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Jaki jest, a jaki powinien byc¢ jezyk tekstow urzedowych.
| Kongres Jezyka Urzedowego, Senat RP, 30-31 paz-
dziernika 2012 r. — Eliza Czerwinska s. 11

Deklaracja koricowa. | KIU s. 13

O etosie publicznym w Polsce i mozliwo$ciach jego
doskonalenia. VII Kongres Obywatelski, Warszawa,

10 listopada 2012 r. — Dorota Gdanska s. 14
Mianowania w stuzbie cywilnej — Redakcja s. 16

Wystapienie ~ Szefa  Stuzby  Cywilnej  Stawomira
Brodzinskiego na uroczysto$ci $lubowania nowych
urzednikéw stuzby cywilnej, 26 listopada 2012 r. s. 17

Postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej i nowo
mianowani urzednicy stuzby cywilnej w 2012 r. — Piotr
Marczewski s. 18

[ ADMINISTRACJA NA SWIECIEE |

Nowa wersja Wspdlnej Metody Oceny. CAF 2013 —
Katarzyna Dudzik, I1zabela Najda-Jedrzejewska s. 20

Konkurs ,Europejska nagroda dla innowacji w ad-
ministracji publicznej”. European Prize for Innovation in
Public Administration” s.23

([ DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA™ |

Nowe rozwigzania z zakresu IT w Dolno$lgskim Urzedzie
Wojewddzkim. System Digitalizacji Whnioskow Pasz-
portowych DIGI. System Organizacji Nadzoru i Kontroli
SONIK - Tomasz Bruder, Joanna Trojan-Klesk S. 24

List do przedsiebiorcy. Wspbtpraca Dolnoslgskiego
Urzedu Skarbowego z podatnikami — Marianna Wojtowicz

- S. 26
Liczag sie umiejetnosci | kompetencje, nie wiek
— Malgorzata Kuzma s. 28

Komentarz — Ewa Puzyna s. 32
[ ETYKA ]

Zagrozenia korupcyjne w krajach Grupy Wyszehradzkiej —
wnioski dla Polski. Omdwienie raportu Transparency
Interantional i Instytutu Spraw Publicznych, Wegry 2012 r.
— Katarzyna Dudzik s. 33

Komentarz — Maciej Szmit s. 38

([ BADANIA T ANALIZY

Jak dziata¢ w sektorze publicznym? Problemy i ogra-
niczenia. Z prof. Teresg Krasnicka, wspotautorem i re-
daktorem naukowym ksigzki ,Przedsiebiorczo$¢ w se-
ktorze publicznym. Wybrane zagadnienia i wyniki badan”,
rozmawia Dorota Gdanska s. 39

Jakie polityki publiczne? Rola ekonomistow w procesie
tworzenia polityk publicznych. Z prof. Aleksandrem
Surdejem, redaktorem ksigzki ,Analiza ekonomiczna w po-
lityce publicznej”, rozmawia Irena Jackiewicz S. 46

Jak rozwigzywac problemy obywateli? Z dr. Andrzejem
Zybatg, autorem ksigzki ,Polityki publiczne”, rozmawia
Irena Jackiewicz s. 47

Zarzgdzanie personelem w organizacji zhierarchizowanej
— Stanistaw Sirko s. 52

Stuzba cywilna. Oczekiwania spoteczne a rozwigzania
instytucjonalne, Warszawa, kwiecien 2012 r. (czesci | i Il)
— Robert Sobiech s. 59

LPolityki publiczne”. Andrzeja Zybata, KSAP, Warszawa
2012 r. — Irena Jackiewicz s. 65

~Analiza ekonomiczna w polityce publicznej”. Red.
Aleksander Surdej, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2012 r. — Irena Jackiewicz s. 66

LAnaliza zmian strategicznych”. Julia Balogun, Veronica
Hope Hailey, Oficyna Wolters Kluwer 2010 r. — Ewa

Puzyna S. 68
,Zarzgdzanie poprzez misje”. Pablo Cardona, Carlom Rey,
Oficyna Wolters Kluwer 2009 r. — Ewa Puzyna s. 70
,Grupy interesu i lobbing. Polskie doswiadczenia

w unijnym  kontek$cie”. Red. Krzysztof Jasiecki,
Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2011 r. — Maciej Szmit

S. 72

sProfesjonalna obstuga klienta i radzenie sobie z trudnym
klientem w urzedzie”. Radostaw Hancewicz, Wydawnictwo
Onepress 2012 r. — Aleksandra Ciopinska s. 73

LS0lidarnos¢  miedzypokoleniowa”. ~Ruch  Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny. Kwartat Trzeci, Poznan
2012 — Anna Prazuch S. 75

Raport przekrojowy: ,Opracowanie diagnozy i reko-
mendacji dotyczacych zarzadzania i przeptywu informacji
w administracji rzgdowej szczebla centralnego oraz
przygotowanie zmian i przeprowadzenie pilotazy”. Firma
Ernst & Young Business Advisory, 21 grudnia 2011 r.,
Warszawa — Patryk Michalski s. 77

Ewaluacja pilotazu: ,Opracowanie diagnozy i reko-
mendaciji...”. Firma Ernst & Young Business Aadvisory,
5 czerwca 2012 r., Warszawa — Patryk Michalski s. 79

powroét
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Wydawca ,Przegladu Stuzby Cywilnej” informuje, ze zgodnie z przepisem art. 34 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r.
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FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

XV posiedzenie Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow

6 listopada 2012 r. odbyto sie XV posiedzenie
Forum Dyrektorow Generalnych Urzedow.
Spotkaniu, ktére dotyczyto gtéwnie komunikac;ji
administracji rzadowej z obywatelami oraz kwestii
budowania spotecznego zaufania do stuzby cywilne;j,
przewodniczyt Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski.

Podczas obrad gos¢ Forum, prof. Christoph
Demmke (EIPA, Maastricht), przedstawit wyniki
badah dotyczacych statusu zatrudnienia w stuzbie
cywilnej, prowadzonych w zwigzku z projektem
zainicjowanym w ramach polskiej prezydencji w Unii
Europejskiej.! Zwrécit m.in. uwage na zréznicowanie
systemow zatrudnienia we wspétczesnych euro-
pejskich administracjach i powszechne odchodzenie
od klasycznego modelu biurokracji. Omowit takze
wplyw kryzysu ekonomicznego na zintensyfikowanie
dziatah oszczednosciowych w Europie, przektada-
jacych sie m.in. na redukcje zatrudnienia w sektorze
publicznym. Wskazat réwniez na uboczne skutki
prowadzonych reform i ich wptyw na stuzbe cywilna.

Dyrektor Biura Swiatowej Organizacji Zdrowia
w Polsce Paulina Miskiewicz oraz przedstawiciel
Biura WHO Anna Koziet przedstawity prezentacje
nt. ,Administracja publiczna wolna od dymu tyto-
niowego”, zwracajgc uwage na zagrozenia dla
zdrowia wynikajace z uzywania tytoniu, miedzy-
narodowe i polskie uregulowania w tej sprawie oraz
narzedzia, formy i mozliwosci ochrony zdrowia
W miejscu pracy.

W drugiej czesci Forum odbyt sie panel dyskusyjny
prowadzony przez dyrektora Departamentu Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
Dagmira Dlugosza, dotyczacy kontaktéw admini-
stracji rzadowej z mediami oraz kwestii budowania
spotecznego zaufania do stuzby cywilnej. W panelu
udziat wzieli m.in.: Jarostaw Fiks, dyrektor
generalny Biura Rzecznika Praw Pacjenta, Piotr
Kulpa, dyrektor generalny Gtéwnego Inspektoratu
Sanitarnego, dr Robert Sobiech, wyktadowca na
Uniwersytecie Warszawskim, oraz Malgorzata
Wojcik, naczelnik Wydziatu Zarzadzania Zasobami

Ludzkimi w Urzedzie Ochrony Konkurencji i Konsu-
mentéw. Dyskutanci przedstawili wyniki naj-
nowszych badan (przeprowadzonych w Polsce i za
granicg) dotyczacych postrzegania urzednikéw
i urzedéw przez obywateli. Zwrécili uwage na
obecne w Swiadomosci spoteczenstwa stereotypy
urzednikow i mozliwosci ich zmiany. Podkreslili
takze role sprawnej komunikacji, zaréwno we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej, stuzgcej budowaniu
wizerunku administracji efektywnej i transparentnej.

Zastepca dyrektora DSC KPRM Maria Reutt
przedstawita ponadto wnioski dla stuzby cywilnej
wynikajace z obrad | Kongresu Jezyka Urzedowego,
ktéry odbyt sie w dniach 30-31 pazdziernika br.
w gmachu Senatu RP. Zwrdcita m.in. uwage na
koniecznos¢ ponownego przeanalizowania procesu
komunikacji urzedéw z obywatelami (korespon-
dencji, jezyka komunikacji internetowej itp.), doboru
odpowiednich s$rodkéw i form komunikacji do od-
biorcow oraz poprawnos¢ jezykowag i zrozumiato$é
adresowanych do obywateli tekstow. Dyrektor
M. Reutt omoéwita takze przebieg zorganizowanego
dla stuzby cywilnej, gtéwnie szczebla regionalnego
i lokalnego, dnia otwartego, ktéry odbyt sie 26
pazdziernika br. w KPRM pod hastem ,Dowiedz sie
wiecej, dziataj sprawniej!”, zapowiadajgc konty-
nuacje konsultacji w roku 2013.

Przypis

Szczegdtowo badania zostang oméwione w nastepnym numerze
.Przegladu Stuzby Cywilnej”.

Dorota Gdanska

Radca Szefa KPRM w DSC KPRM

powro6t

Z dniem 26 listopada 2012 r. Prezes
Rady Ministrow Donald Tusk

powotat Jana Pastwe

na stanowisko dyrektora Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej.

\

J
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W pazdzierniku

16 pazdziernika 2012 r. odbylo sie XXXIII
posiedzenie Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu
przewodniczyt prof. dr hab. Krzysztof Kicinski,
wiceprzewodniczacy RSC.

W spotkaniu uczestniczyli;: Szef Stuzb Cywilnej
Stawomir Brodzinski, Szef Stuzby Celnej,
Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Finansow
Jacek Kapica, a takze przedstawiciele Departa-
mentu Stuzby Cywilnej i Departamentu Prawnego
KPRM oraz Departamentu Stuzby Celnej Mini-
sterstwa Finansow.

W trakcie pazdziernikowego posiedzenia Rada pro-
cedowata nad projektem zatozen projektu ustawy
0 zmianie ustawy o Stuzbie Celnej oraz niektérych
innych ustaw, przedstawionym przez Szefa Stuzby
Celnej Jacka Kapice. W ramach prowadzonej
dyskusji Szef Stuzby Cywilnej oraz Szef Stuzby
Celnej uzgodnili swoje stanowisko w sprawie obsady
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej przez osoby
bedace funkcjonariuszami Stuzby Celnej. W ocenie
ministra  Brodzinskiego  proponowane  zmiany
pozwolg na uspdjnienie kwestii kluczowych zaréwno
z punktu widzenia ustawy o stuzbie cywilnej, jak
i projektowanych zafozen projektu ustawy o zmianie
ustawy o Stuzbie Celnej oraz niektorych innych
ustaw. Czlonkowie Rady, uzyskawszy odpowiedz na
postawione pytania, zaopiniowali przedstawiony
projekt pozytywnie.

Uchwata nr 81; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_81.pdf.

Rada zostata réwniez zapoznana szczegotowo
z przekazanymi przez Szefa Stuzby Cywilnej
Stawomira Brodzinskiego informacjami na temat
spraw biezgcych z zakresu zarzadzania stuzbg

cywilna.
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W listopadzie

13 listopada 2012 r. odbylo sie, pod prze-
wodnictwem prof. dr. hab. Krzysztofa Kicinskiego,
wiceprzewodniczacego RSC, XXXIV posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyli:
Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski,
przedstawiciele Departamentu Stuzby Cywilnej oraz
Departamentu Prawnego KPRM, a takze p.o. dy-
rektora Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
Marek Haliniak.

Dyrektor Marek Haliniak zaprezentowat na forum
RSC system ksztalcenia w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej, koncentrujac si¢ m.in. na
wynikach ankiety skierowanej do dyrektoréw
generalnych urzedéw administracji rzagdowej. Majac
na wzgledzie wyrazone przez nich przy tej okazji
opinie oraz zgloszone uwagi, dyrektor Krajowej
Szkoty  Administracji  Publicznej  poinformowat
o0 zmianach dokonanych w obrebie programu
ksztatcenia stuchaczy aktualnej, XXIV Promocji
Wiestaw Chrzanowski.

Ponadto Rada Stuzby Cywilnej pozytywnie
zaopiniowata kandydature Joézefa Rackiego,
kierujac go jako przedstawiciela RSC w celu obser-
wacji przebiegu procesu naboru przeprowadzanego
na stanowisko dyrektora generalnego Ministerstwa
Rolnictwa i Rozwoju Wsi.

Uchwata nr 82; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_82_ 0.pdf.

Cztonkowie Rady wystuchali réwniez przed-
stawionych przez Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira
Brodzinskiego informaciji na temat spraw biezacych
z zakresu zarzadzania stuzba cywilna.

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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W ADMINISTRACJI

Laureaci konkursu Panteon Administracji Polskiej 2012

Podlaski Urzad Wojewodzki w Biatymstoku
i Dolnoslaski Urzad Wojewodzki we Wroctawiu
zostaly tegorocznymi laureatami konkursu
Panteon Administracji Polskiej.

Gratulujemy!!!

Podlaski Urzad Wojewddzki zostat uhonorowany za
System Elektronicznego Zarzadzania Dokumentem
(EZD), tj. za spos6b dokumentowania przebiegu,
zatatwiania i rozstrzygania spraw wptywajgcych do
urzedu. Dolnoslaski Urzad Wojewodzki we
Wroctawiu zostat doceniony za integracje wymagan
Systemu Zarzadzania Jakoscig wedtug PN-EN ISO
9001:2009 z elementami kontroli zarzgdczej, system
zarzadzania miejscem pracy - 5S, metode
assessment center stosowang do badania
kompetencji miekkich podczas rekrutacji oraz
informatyzacje dziatalnosci kontrolnej.

Wojewoda podlaski Maciej Zywno odbiera nagrode z rak
wiceprezesa Zarzadu Miedzynarodowych Targéw Poznanskich
Przemystawa Trawy. W tle Mariusz Madejczyk, petnomocnik
wojewody podlaskiego ds. informatyzacji, dyrektor Biura
Informatyki i Rozwoju Systeméw Teleinformatycznych PUW
w Biatymstoku.

Fot. PUW.

Konkurs Panteon Administracji Polskiej, orga-
nizowany przez Geoland Consulding International —
partnera wydawcy dziennika ,Rzeczpospolita”

odbyt sie pod honorowym patronatem Ministra
Gospodarki. Uroczysta gala wreczenia nagréd miata
miejsce 21 listopada 2012 r. w Poznaniu podczas
Miedzynarodowych Targéw Ochrony Srodowiska.

Nagroda jest uhonorowaniem instytucji wcho-
dzacych w skfad administracji centralnej i samo-

rzadowej za dziatania samodoskonalgce, zwigzane
m.in. z poprawg jakosci pracy, odpowiedzialnoscig
spoteczng, etykg postepowania i przeciwdziataniem
korupcyjnym.

Przedmiotem oceny sg zastosowane w praktyce
nowatorskie i wysoce efektywne przedsiewziecia or-
ganizacyjne, techniczne i technologiczne skiero-
wane na poprawe jakosci ustug, wspomagajace
samodoskonalenie instytucji i jej pracownikoéw, ufa-
twiajace codzienne zycie lokalnych spotecznosci,
wspomagajace nowoczesne zarzadzanie oraz
dziatania antykorupcyjne.

Dyrektor generalny Dolnoslaskiego Urzedu Wojewddzkiego we
Wroctawiu  Jolanta  Krupowicz i  wiceprezes Zarzadu
Miedzynarodowych Targdw Poznanskich Przemystaw Trawa
podczas uroczystosci wreczenia nagrod.

Fot. Geoland.

/System Elektronicznego Zarzadzania Dokumentamm

zaprezentowali$my w numerze 3 (18) ,Przegladu
Stuzby Cywilnej” z 2012 r. Dalszy rozwoj systemu
przedstawimy w 2013 r.

Zagadnienia zwigzane z informatyzacjg dziatalnosci
kontrolnej Dolnoslgskiego Urzedu Wojewddzkiego
omawiamy w dziale ,Dobre praktyki zarzadzania”.
Korzysci z wdrozenia w DUW systemu zarzadzania
jakoscia oraz jego uzupelnienie o specyficzne
wymagania kontroli zarzadczej, system 5S oraz
wykorzystywanie w DUW podczas rekrutacji metody
assessment center omoéwimy w nastepnym wydaniu

% Y
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W urzedach wojewodzkich

Minister Stawomir Brodzinski monitoruje rozwoj
Systemu Elektronicznego Zarzadzania Dokumen-
tami (EZD).

9 listopada 2012 r. Szef Stuzby Cywilnej ztozyt
wizyte w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim, gdzie
spotkat sie Wojewodg Maciejem Zywno oraz
dyrektorem generalnym urzedu Ewa Wojewédko.
Gtownym celem wizyty bytlo wsparcie przez Szefa
Stuzby Cywilnej (w ramach szkoleh centralnych)
wdrozenia systemu EzZD w 12 urzedach
wojewdodzkich.

3 grudnia 2012 r. Szef Stuzby Cywilnej odwiedzit
Opolski Urzad Wojewodzki. Rozmowy z Wojewoda
Ryszardem Wilczynskim i dyrektorem generalnym

urzedu Jerzym Kliszewskim, oprécz biezacych
spraw z zakresu stuzby cywilnej, dotyczyty rowniez
wsparcia przez Szefa Stuzby Cywilnej dalszego
rozwoju systemu EZD.

Ponadto 29 listopada 2012 r. Szef Stuzby Cywilnej
wzigt udziat w obchodach Dnia Stuzby Cywilnej,
ktére odbyly sie w Mazowieckim Urzedzie Woje-
wodzkim w Warszawie. Gospodarzami uroczystosci
byli Wojewoda Mazowiecki i dyrektor generalny
Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego.

D.G.

powr6t

Barbérka w 90. rocznice nadzoru gorniczego w Polsce

4 grudnia 2012 r. Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski wzigt udziat w uroczystosci barbér-
kowej, organizowanej przez Wyzszy Urzad Gorniczy
w Katowicach. Uroczystos¢ zwienczyta obchody
90-lecia nadzoru gérniczego w Polsce, objete
honorowym  patronatem Prezydenta Rzeczy-
pospolitej Polskiej Bronistawa Komorowskiego.

Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski (w goérniczym
mundurze galowym) podczas uroczystosci barbdrkowe;.
Dr inzynier Stawomir Brodzinski pracowat w WUG w latach
1991-2006 na réznych wyzszych stanowiskach w stuzbie
cywilnej, w tym jako dyrektor generalny. Fot. WUG.

W spotkaniu uczestniczyli przedstawiciele witadz
panstwowych i wojewddzkich, firm gérniczych z catej
Polski oraz pracownicy Wyzszego Urzedu
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Gorniczego i okregowych urzedéw goérniczych.
Uroczysto$ciom barborkowym towarzyszyto m.in.
nadanie wyrdzniajgcym sie pracownikom wysokich
odznaczen panstwowych, resortowych oraz medali
jednostek ratownictwa gérniczego, nadanie stopni
generalnego dyrektora goérniczego, a takze wre-
czenie szpad gorniczych.

Podczas uroczystosci Minister Stawomir Brodzinski
wygtosit okoliczno$ciowe przemowienie, w ktérym
zaznaczyt m.in.:

— Obchodzimy dzisiaj piekny jubileusz ciggtosci
instytucjonalnej jedynego poza Warszawg cen-
tralnego urzedu administracji rzgdowej. Wyzszy
Urzgd Gorniczy w tych 90. latach kilkakrotnie
zmieniat podlegtos¢, o czym mowit wczesniej Pan
Prezes. Ale zawsze stuzyt potrzebom surowcowym
kraju, wychodzgc naprzeciw wyzwaniom zwigzanym
z zagrozeniami naturalnymi i Srodowiskowymi,
strzeggc réwnoczesnie interesow  panstwa
polskiego. Czasy mamy nietatwe, w tym spadajgcg
konkurencyjno$¢ wynagrodzen w  administracji
wobec sektora przedsiebiorstw, co szczegdlnie
dotyka urzedy o charakterze nadzorczym i regu-
lacyjnym. Jestem jednak optymistg. Swiat wraca do
materialnych przestanek rozwoju. Geopolityka ma
sie niezle. Znaczenie dostepu do surowcow
(a nawet wody), zamiast zachwytéow nad nowymi
produktami inzynierii finansowej, pozwala sgdzi¢, ze
takie urzedy jak WUG wracajg do swojej znaczgcej
roli (np. w kontekscie gazu niekonwencjonalnego).

Panu Prezesowi wraz ze wspofpracownikami, cafej
gorniczej braci — w zyciu zawodowym i rodzinnym,
Szczesc¢ Boze!

LW.

powr6t



Dowiedz sie wiecej, dziataj sprawniej!

Dzien otwarty dla stuzby cywilnej

26 pazdziernika 2012 r. Departament Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow zor-
ganizowat konsultacje dla przedstawicieli ad-
ministracji rzadowej pod hastem ,Dowiedz sie
wiecej, dziataj sprawniej — dzieh otwarty dla stuzby
cywilnej’. Konsultacje otworzyt Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski, ktory nastepnie uczestniczyt

w rozmowach kuluarowych z gosémi przybytymi do
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Konsultacje byly organizowane przede wszystkim
zmys$lag o administracji szczebla wojewddzkiego
i powiatowego. Do KPRM przybyto ponad 250 oséb
z blisko 180 urzedow z catej Polski.

Zastepca dyrektora DSC KPRM Maria Reutt, inicjatorka dnia otwartego, podczas konsultacji. Sala Kolumnowa KPRM
Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

W czasie konsultacji uczestnicy mieli mozliwosé
uzyskania odpowiedzi na nurtujgce ich pytania
w bezposredniej rozmowie z ekspertami z réznych
dziedzin funkcjonowania stuzby cywilnej. Wstepnie,
jeszcze przed konsultacjami, do DSC zostato
skierowanych blisko 400 pytan.

Najwieksze zainteresowanie wzbudzaty zagadnienia
naboru do stuzby cywilnej oraz kwestie zwigzane
Z nawigzywaniem, zmiang i ustaniem stosunku
pracy, a takze zasady sporzadzania opiséw i warto-
Sciowania stanowisk pracy oraz przeprowadzania
ocen okresowych czionkéw korpusu stuzby cywilne;.
Przy dziewieciu stanowiskach konsultacyjnych porad
udzielali nie tylko pracownicy Departamentu Stuzby
Cywilnej, ale takze Departamentu Prawnego i Biura
Ochrony KPRM (zagadnienia zarzgdzania bezpie-
czenstwem informacji) oraz przedstawiciele Mini-
sterstwa Pracy i Polityki Spotecznej (kwestie sto-
sowania przepiséw Kodeksu pracy w sytuacjach nie-

uregulowanych przepisami ustawy o stuzbie
cywilnej).

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Dagmir Diugosz
podczas prezentacji systemu stuzby cywilnej. KPRM, sala
Swietlikowa. Fot. A. Kalita/DSC KPRM.
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Niezaleznie od indywidualnych konsultacji przy
stoiskach tematycznych, pracownicy Departamentu
Stuzby Cywilnej przeprowadzili prezentacje nt.:
~System stuzby cywilnej”, ,Nabory w stuzbie cywilnej
— podstawowe zasady”’, ,Usprawnienia w obszarze
kadr i szkolen jako rezultat projektu Akademia
Zarzadzania Publicznego II”, ,Czym jest model kom-
petencyjny i jak go wykorzysta¢? — na przykfadzie
rezultatbw  projektu  Modernizacja  systemow
zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr (...)"
oraz ,Nowe trendy w administracji publicznej
(doswiadczenia zagraniczne)”.

Sektor systemdw i narzedzi zarzgdzania kadrami stuzby cywilnej

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Sektor wynagradzania i finansowania stuzby cywilnej
Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Sektor naboréw w stuzbie cywilnej
Fot. A. Kalita/DSC KPRM.
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Sektor szkolen w stuzbie cywilnej
Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Porady Departamentu Prawnego KPRM
Fot. A. Kalita/DSC KPRM

Uczestnicy spotkania mogli takze obejrze¢ film
szkoleniowy nt. praktycznych aspektéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej.

Konsultacje w takiej formule prowadzone byty po raz
pierwszy. Wstepne opinie uczestnikow, zebrane
jeszcze w trakcie ich trwania wskazujg, ze
przedsiewziecie to spotkalo sie z duzym
zainteresowaniem i pozytywnym oddzwiekiem.
Departament Stuzby Cywilnej doktadnie
przeanalizuje przebieg i efekty spotkania oraz opinie
jego uczestnikow. Jesli potwierdzg sie pierwsze,
pozytywne oceny jego przebiegu, taka forma
wspolpracy z urzedami moze zosta¢ na state
wpisana do kalendarza dziatan Szefa Stuzby
Cywilnej i podlegtego mu Departamentu Stuzby
Cywilnej.
Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Jaki jest, a jaki powinien by¢ jezyk tekstéw urzedowych

| Kongres Jezyka Urzedowego, Senat RP, 30-31 pazdziernika 2012 r.

Podczas | Kongresu Jezyka Urzedowego, ktory
obradowat w Senacie RP w dniach 30-31
pazdziernika 2012 r., pracownicy administracji
iuczeni debatowali nad stanem polszczyzny
w urzedach. Jednomyslinie negatywnie ocenili jezyk
pism i dokumentow. Konstatacjom krytycznym
towarzyszyly propozycje rozwigzan systemowych,
ktérych wprowadzenie zagwarantowatoby trwatg
poprawe jakosci komunikacji w  przestrzeni
publicznej. Moderatorami  dyskusji  byli  znani
jezykoznawcy: prof. Andrzej Markowski, prof.
Jerzy Bralczyk i prof. Jan Miodek.

Rzecznik praw obywatelskich Irena Lipowicz podczas otwarcia
kongresu. Fot. D.Supet/Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich.

Kongres odbyt sie w ramach kampanii spoteczne;j
~Jezyk urzedowy przyjazny obywatelom”. Jego orga-
nizatorami byli: Senat Rzeczypospolitej Polskiej,
Rzecznik Praw Obywatelskich, Wojewoda Mazo-
wiecki, Rada Jezyka Polskiego, Departament Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
Narodowe Centrum Kultury, Fundacja Jezyka
Polskiego. Patronat honorowy nad kongresem objat
Prezydent RP.

Wystgpienia otwierajagce zaprezentowali przed-
stawiciele organizatorow: Maria Panczyk-Pozdziej
— wicemarszatek Senatu RP, dr hab. Irena Lipo-
wicz, prof. UKSW - rzecznik praw obywatelskich,
Dariusz Pigtek — wicewojewoda mazowiecki, prof.
dr hab. Andrzej Markowski — przewodniczacy Rady
Jezyka Polskiego, Stawomir Brodzinski — szef
stuzby cywilnej, Krzysztof Dudek - dyrektor
Narodowego Centrum Kultury, a takze dr hab.
Elzbieta Wierzbicka-Piotrowska — prezes Fundacji
Jezyka Polskiego.

Wicemarszatek Senatu Maria Panczyk-Pozdziej
zadeklarowata, ze Izba Wyzsza zawsze bedzie
wspiera¢ dziatania na rzecz podnoszenia poziomu
jezyka urzedowego jako niezwykle istotnego

elementu w komunikacji miedzy witadzg a oby-
watelami oraz przypomniata, ze uzywanie poprawnej
polszczyzny jest jednym z elementéw stuzby wobec
obywateli. — Chodzi takze o zainicjowanie publicznej
dyskusji nad stanem wspéfczesnej polszczyzny
oficjalnej, a moze nawet zainicjowanie ruchu na
rzecz podnoszenia poziomu jezyka urzedowego.
Dalszy rozwdj spofeczenistwa obywatelskiego i de-
mokratycznego panstwa prawnego nie wydaje sie
mozliwy bez podnoszenia poziomu kultury jezyka
polskiego i jakosci komunikacji w przestrzeni
publicznej — dodata.

Rzecznik praw obywatelskich Irena Lipowicz
poinformowata, Zze do jej urzedu wielokrotnie
kierowane sa skargi, ktére wynikajg z nie-
zrozumienia urzedowych pism, i zaapelowata
o wiekszg zrozumiato$¢ korespondencji kierowanej
przez urzedy do obywateli. — W naszych odpo-
wiedziach negatywnych musimy czesto wyttumaczy¢
obywatelowi (...), ze zaprzepa$cit swojg szanse na
dochodzenie sprawiedliwo$ci po prostu dlatego, ze
tego pisma nie zrozumiat. To my dopiero ttu-
maczymy pismo urzedowe osobom, ktére poniosty
nieodwracalng szkode — powiedziata.

Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski zwrdcit
m.in. uwage na réznorodne uwarunkowania i zja-
wiska majgce wptyw na jezyk administracji (jezyk
aktéw prawnych, teorii prawa, problemy z tluma-
czeniami, zjawiska jezykowe zwigzane ze wzrostem
aktywnosci  Srodowisk feministycznych, proces
postepujacej tabloidyzacji dyskursu publicznego).
Podkreslit, ze uzywanie jezyka poprawnego, pro-
stego i zrozumiatego czyni spoteczng komunikacje
skuteczniejszg. Prawdziwie profesjonalny urzednik
to taki, ktéry nie tylko zna przepisy prawa
materialnego oraz obowigzujgce procedury, ale
takze potrafi poprowadzi¢ obywatela przez ggszcz
tych przepiséw i przystepnie wyjasnic mu sens nie
zawsze zrozumiatych na pierwszy rzut oka regulaciji.

Wicewojewoda  mazowiecki Dariusz  Piatek
poinformowat o prowadzonych od ubiegtego roku
w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim dziataniach
na rzecz zwiekszenia $wiadomosci jezykowej
urzednikow. — Dzieki wspotpracy z kolejnymi instytu-
cjami wspoftworzymy obecnie kampanie ,Jezyk
urzedowy przyjazny obywatelom”. Wigczanie sie
kolejnych partneréw, organizacja | Kongresu Jezyka
Urzedowego, dajg nadzieje na rozpoczecie procesu
przemian, ktére ufatwiq komunikacje miedzy
urzednikami a obywatelami i wzajemne zrozumienie
— dodat.

W czasie dwudniowych obrad gtos zabierali
teoretycy jezyka, m.in.: prof. Ewa Malinowska
z Uniwersytetu Opolskiego, prof. Ewa Kotodziejek

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 11



z Uniwersytetu Szczecinskiego, prof. Radostaw Pa-
welec z Uniwersytetu Warszawskiego, dr Tomasz
Piekot z Uniwersytetu Wroctawskiego, i prawa: prof.
Maciej Zielinski i dr Agnieszka Chodun z Uni-
wersytetu Szczecinskiego, oraz praktycy: Eliza
Czerwinska z Mazowieckiego Urzedu Wojewoddz-
kiego w Warszawie, Maciej Wréblewski z Biura
Rzecznika Praw Obywatelskich i Agata Klopo-
towska, ttumaczka dokumentoéw Unii Europejskiej.

Mowcy najwiecej uwagi poswiecili tym cechom stylu
urzedowego, ktére stanowig o niezrozumiatosci
tekstéw, graniczacej nierzadko z hermetycznoscia.
Eliza Czerwinska, autorka jezykoznawczych analiz
tekstow urzedowych, i prof. Ewa Kolodziejek,
badaczka stron internetowych instytucji administracji
publicznej, zwracaty uwage na obecnos¢ btedow
gramatycznych, dotyczacych zwiaszcza budowy
zdania. Dtugie, wielokrotnie ztozone wypowiedzenia,
rozbudowane frazy sktadajace sie z rzeczownikéw —
to typowe usterki. Szablonowe teksty, w ktérych
zamiast konkretu i informacji o czynnosciach do-
minujg pojecia abstrakcyjne, sg dla znacznej czesci
spoteczenstwa — np. oséb starszych czy gorzej
wyksztatconych — zbyt trudne w odbiorze. Powstaje
bariera komunikacyjna, ktérej skutkiem jest
wykluczenie spoteczne.

Jaki zatem powinien by¢ jezyk urzedowy? Profesor
Radostaw Pawelec podkreslit koniecznos¢ jego
standaryzacji na poziomie leksykalnym i grama-
tycznym oraz ustalenia wzoréw, szablonéw pism.
Podkreslit takze znaczenie zrozumiatosci i precyzji
tekstow. Jezyk urzedowy jego zdaniem powinien by¢
takze poprawny — nieudolnie skonstruowane doku-
menty, zawierajgce btedy gramatyczne i ortogra-
ficzne, powodujg bowiem utrate szacunku do
wiadzy, Smiesznosc¢ i dystans.

Na bariery jezykowe, ktore stajg sie ograniczeniem
dla rozwoju i wspotpracy miedzyludzkiej oraz go-
spodarczej, zwracat uwage Mirostaw Wréblewski
z Biura Rzecznika Praw Obywatelskich. Zgodzit sie
z teza, ze problemy jezykowe stanowig istotng
przeszkode w skutecznej komunikacji urzedow
z obywatelami, zwtaszcza osobami starszymi, nie-
petnosprawnymi lub po prostu nieorientujacymi sie
w zawitosciach biurokratycznej badz prawniczej
nomenklatury.

Profesor Ewa Malinowska omoéwita zmiany procesu
relacji nadawczo-odbiorczych w komunikacji urze-
dowej, zachodzace po roku 2000. Jej zdaniem do-
tychczasowa nieréwnorzednosé rél komunikacyj-
nych i dominacja instytucjonalnego uczestnika dzia-
tania jest dzisiaj wypierana. Obywatel-petent staje
sie coraz czesciej klientem dziatan administraciji,
niekiedy beneficientem (Fundusze Europejskie),
a urzednik ustugodawca.

Wspolczesny jezyk urzedowy w duzym stopniu
ksztattujg polskie ttumaczenia tekstéw unijnych, na
co zwrdcita uwage Agata Klopotowska. Dokumenty
te sg opracowywane zgodnie z rygorystycznymi
zasadami: muszg nie tylko wiernie odzwierciedlaé
tres¢ oryginatu, lecz takze byé spdjne z wczesniej
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opublikowanym prawodawstwem unijnym, krajowym
uzusem prawnym oraz przyjeta terminologia. Co
wiecej, translatorzy zmagajg sie ze specyficzng
angielszczyzng, obfitujacg w neologizmy, kalki je-
zykowe (gtownie z jezyka francuskiego) i wielo-
krotnie ztozone, rozbudowane struktury skfadniowe.
W jezyku tym zdarzajg sie niejednoznaczne
konstrukcje gramatyczne, niefortunne sformutowania
lub wrecz btednie uzyte wyrazy. Niezrecznosci te
w wiernym przektadzie zostajg powielone. Stad
w polskich tekstach urzedowych, opisujacych insty-
tucje Unii Europejskiej lub procesy i zjawiska bedace
przedmiotem ich zainteresowania, tak wiele nowych
wyrazow, faczonych czesto wedtlug schematow
typowych dla jezykéw obcych. Czes¢ z tych neo-
logizméw, ktére jezykoznawcy nazywajg bru-
kselizmami, to zapozyczenia badz kalki nieudane,
utworzone wbrew regutom polszczyzny.

Uczestnicy kongresu, 30 pazdziernika 2012 r.
Fot. D.Supel/Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich.

Propozycje systemowego rozwigzania urzedniczych
probleméw jezykowych przedstawit dr Tomasz
Piekot. Zaproponowat on wprowadzenie do sfery
publicznej specjalnego sposobu pisania — standardu
.plain language” (prostego jezyka). Jego naj-
wazniejszg cechg jest wysoki wskaznik przy-
stepnodci, ktory utatwia lekture i przyswajanie
informacji. Polski model prostego jezyka opiera sie
na zatozeniu komunikatywnos$ci tekstu (osigganej
m.in. dzieki odpowiedniej kompozycji tekstu,
uwzgledniajgcej ludzkie mozliwosci percepcyjne),
postugiwaniu sie gtdwnie krétkimi zdaniami i wy-
razami oraz stosowaniu stownictwa znanego
odbiorcy. Referent przedstawit takze program do
badania przystepnosci tekstu, oparty na indeksie
mglistosci tekstu FOG Roberta Gunninga.

Obrady  zakonczyly sie  przyjeciem  przez
uczestnikdw deklaracji; zostaty w niej wskazane
dziatania, ktérych podjecie daje nadzieje na trwatg
poprawe jezyka tekstéw urzedowych.

Eliza Czerwinska

Starszy Specjalista
Biuro Wojewody
Mazowiecki Urzad Wojewddzki w Warszawie

powrét
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. ! EZYK
KAMPANIA SPOLECZNA [_Jm ZEDOWY

| Kongres Jezyka Urzedowego

Deklaracja koricowa

Uczestnicy | Kongresu Jezyka Urzedowego wyrazajg przekonanie, ze potrzebna jest poprawa
jakosci polskiego jezyka urzedowego pod wzgledem zrozumiatosci, przystepnosci oraz kultury
wypowiedzi. Zmierzajgce do tego dziatania powinny miec wszechstronny charakter i objac wszystkie
podmioty zaangazowane w dialog publiczny.

Urzednicy, ktorzy tworza teksty, powinni dotozyc stararn o ich zrozumiatosé, poprawnosc
i estetyke oraz o formutowanie tresci z szacunkiem dla odbiorcow. Oczekujemy, Ze instytucje
panstwowe i samorzadowe zapewnig urzednikom szkolenia z kultury jezyka polskiego, dajace
rzetelng i usystematyzowang wiedze o stylu urzedowym, poprawnosci elementow prawnych w nim
wystepujacych i psychologicznych uwarunkowaniach odbioru tekstu.

Konieczne jest takie zaangazowanie jezykoznawcow w prace analityczne i normalizacyjne
zwiazane z jezykiem urzedowym oraz podjecie badan, ktorych efektem bedzie sformutowanie norm
dotyczacych tej swoistej odmiany polszczyzny, a nastepnie przedstawienie ich w przystepnych
publikacjach o charakterze poradnikowym i popularnonaukowym. Za wskazane uwazamy rowniez
szersze informowanie urzednikow o dziatalnosci réznego typu poradni jezykowych.

Ze wzgledu na interes panstwa i jego cbywateli pozadane jest wymaganie od tworcow prawa
i urzednikow znajomosci polszczyzny na poziomie gwarantujgcym skuteczng i poprawnag
komunikacje. Liczymy na wspotprace srodowisk prawniczych oraz osob i urzeddéw odpowiedzialnych
za doskonalenie kompetencji urzednikow. Mamy nadzieje, ze dzieki kampanii ,Jezyk urzedowy
przyjazny obywatelom”, w ramach ktorej odbyt sie | Kongres Jezyka Urzedowego, stopniowo zmieni
sie postawa autordw i odbiorcow tekstow urzedowych i prawnych wobec polszczyzny. Cheielibysmy,
aby systematycznie zwiekszato sie ich poczucie odpowiedzialnosci za udang komunikacje.

Oczekujemy, ze do kampanii przytacza sie urzedy panstwowe, administracja samorzadowa,
organizacje spoteczne i gospodarcze, wszyscy, ktorzy postuguja sie urzedows i oficjalng odmiana
polszczyzny. Liczymy na to, Ze naszymi sojusznikami beda srodki masowego przekazu.

Wady polskiego jezyka urzedowego nie s3 wing tylko Polakow, ich przyczyna jest takie to, ie
przez duza czesc nasze] historii w urzedach na polskich ziemiach nie pisano i nie méwiono po polsku.
Wspotczesny ksztatt tego jezyka zalezy jednak wytacznie od nas samych. Pilne podjecie prac nad jego
poprawa jest konieczne dla porzadkowania naszego demokratycznego panstwa. Polski jezyk
urzedowy, zrozumiaty, poprawny, przyjazny odhiorcy, jest niezwykle waznym czynnikiem w budowie
panstwa prawa i spoteczenstwa obywatelskiego oraz niezhednym warunkiem swiadomego udziatu
Polakow w rzadzeniu swoim krajem.

Orgamzatorzy

]

WOJEWODA MAZOWIECET

EuLTURY

| ]
WARDDOWE o v F
cEmTRUM i

Informacje nt. | Kongresu Jezyka Urzedowego dostepne sg na stronie http://www.jezykurzedowy.pl/pl/node/2.
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O etosie publicznym w Polsce i mozliwosciach jego doskonalenia

VII Kongres Obywatelski, Warszawa, 10 listopada 2012 r.

~Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, mene-
dzerski profesjonalizm czy przestrzeganie pro-
cedur?” — to tytut jednej z siedmiu sesji tema-
tycznych, jakie odbyly sie 10 listopada 2012 r. w ra-
mach VIl Kongresu Obywatelskiego, zorganizowa-
nego w Warszawie przez Instytut Badan nad
Gospodarkg Rynkowa. VII Kongres Obywatelski
obradowat pod hastem ,Postawy i umiejetnosci
kluczem do rozwoju Polakéw i Polski”.

W debacie dotyczacej stuzby publicznej, mode-
rowanej przez dr. hab. Stanistawa Mazura z Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, udziat wzieli
m.in.: Pawel Chorazy, dyrektor Departamentu Za-
rzgdzania Europejskim Funduszem Spotecznym
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, Piotr Wotko-
winski, miedzynarodowy konsultant, dr hab. Marek
Kosewski, Pawel Zototenki, konsultant z wielo-
letnim doswiadczeniem administracyjnym. Komenta-
torami panelu byli: Pawel Ortowski, podsekretarz
stanu w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego,
i Dagmir Dlugosz, dyrektor Departamentu Stuzby
Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw.

Uczestnicy debaty Jaki etos w administraciji...
Fot. Kongres Obywatelski.

Prof. Stanistaw Mazur dokonat ogdlnego
wprowadzenia do dyskusji dotyczacej problemu
etosu stuzby publicznej w Polsce.

Zwrdécit uwage, ze na przestrzeni ostatnich 100 lat
w demokratycznych panstwach prawa, sprawnie
zarzgdzanych, pojawito sie bardzo ciekawe zjawisko
dotyczace etosu publicznego, w ramach ktérego
mozemy wyrdzni¢ trzy oblicza etosu, skojarzone
Z roznymi porzagdkami administracyjnymi, systemami
wartosci, oczekiwaniami wobec urzednikéw i z réz-
nymi sposobami kultywowania etosu. Zatem - jak
podkreslit — bardziej uprawnione wydaje sie moéwic
0 obliczach etosu stuzby publicznej niz o jednym
monolitycznym etosie tej stuzby.

Witedy, gdy ksztattowata sie klasyczna biurokracja,
znany model Weberowski, bycie dobrym urzed-
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nikiem polegato — jak wyjasnit prof. Mazur — na wir-
tuozerii w postugiwaniu sie prawem, doskonatosci
w przestrzeganiu procedur. Interes publiczny w tej
odstonie etosu publicznego definiowany byt przez
politykéw i przez technokratycznych urzednikow.
Rola obywateli w istocie rzeczy sprowadzata sie do
udziatlu w cyklicznych wyborach odbywajacych sie
CO pewien czas. Sposobem na kultywowanie tego
etosu jest bardzo rozbudowany system kontroli,
oparty na dosy¢ represyjnych metodach. Tak
postrzegana administracja traktuje obywatela jako
petenta. Ten model dominowat do konca lat 70. XX w.

W latach 80. — kontynuowat prof. Mazur — pojawito
sie zupetnie nowe podejscie do administracji, a co
za tym idzie — do etosu. Pojawity sie koncepcje
neoliberalne, ktére méwity, ze klasyczna admini-
stracja funkcjonuje Zle, a zatem trzeba jg wprzac
w dziatania rynku, czyli zastosowaé¢ w administracji
mechanizmy, ktére dziatajg w prywatnych przed-
siebiorstwach. Elementem tego nowego modelu
administracji stato sie kolejne oblicze etosu stuzby
publicznej, zgodnie z ktérym urzednik jest mene-
dzerem stuzby publicznej, kieruje sie kalkulacjg
kosztéw, racjonalnie wydaje pienigdze, mysli o stro-
nie ekonomicznej dziatania. Zatem strona spoteczna
staje sie nieistotna. Relacje miedzy obywatelem
a urzednikiem i urzedem sg postrzegane jako prze-
strzen wymiany, transakcji pomiedzy obywatelem,
ktéry jest podatnikiem nabywajgcym ustugi, a pan-
stwem czy urzedem, ktore te ustugi mu sprzedaje.
To transakcja ekonomiczna.

Od lat 90. — jak wskazuje prof. Mazur — ksztattuje sie
trzecie oblicze etosu stuzby publicznej — wspdlno-
towe, wedtug ktérego obywatel nie jest petentem
tylko partnerem, wsp&twytwdrca ustug publicznych,
ponoszacym wspoétodpowiedzialno$¢ za pewne de-
cyzje. W tym kontekscie to nie rygorystyczne me-
chanizmy kontroli, nie nadzér, nie procedury budujg
postawy etyczne, ale wspdlne podzielanie wartosci,
ktére socjalizujemy i internalizujemy. W tym etosie
interes publiczny definiowany jest wspdlnie przez
politykow, obywateli i urzednikdéw.

W koncu — jak twierdzi prof. M. Mazur — pojawit sie
integralny etos stuzby publicznej, w ktéorym sg
i elementy rynkowe, i biurokratyczne, i wspdlnotowe.
Jak podkreslit, tak skonstruowany etos jest o wiele
trudniej przestrzega¢ i o wiele trudniej go kulty-
wowaé. Nadmienit, ze kraje o ugruntowanych sy-
stemach demokratycznych miaty ok. 120 lat, by
budowac kolejne oblicza etosu stuzby publiczne;j.
Wybieraty z nich to, co najlepsze, integrowaty,
testowaly, modyfikowaty, wzbogacaly. W naszym
przypadku, w bardzo krotkim czasie, od 1989 r.,
administracja publiczna zostata poddana procesowi
inkorporowania do niej wszystkich wspomnianych
elementéw tychze etosow. Powstata zatem kon-



strukcja, ktéra przypomina nowoczesng konstrukcje
myslenia o etosie, ale wcigz nie jest zakorzeniona.
Jest tylko formalnie zapisana w instytucjach, urze-
dach czy regufach ich dziatania.

Nastepnie glos zabrat dyrektor Departamentu
Zarzadzania Europejskim Funduszem Spotecznym
Ministerstwa  Rozwoju  Regionalnego  Pawet
Chorazy, ktéry prébowat odpowiedzie¢ na pytanie,
jaki wptyw na etos administracji majg oczekiwania
spoteczne i postawy politykdw oraz ogdlna kultura
nieufnosci. Zwrécit m.in. uwage, ze — jak pokazujg
badania Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM -
w mysleniu obywateli o administracji dominujg ste-
reotypy, niezaleznie od ich wtasnych doswiadczen
wynikajgcych z kontaktéw z urzedami. Nie ma nato-
miast empirycznej wiedzy nt. wyptywu politykéw na
administracje i ich oczekiwan wobec urzednikéw.
— Zeby zbudowad etos administracji, stuzby cywilnej,
administracji samorzgdowej, potrzebna jest zmiana
na poziomie norm etycznych, ich uczenie. (...
Musimy zmienic¢ siebie, zeby zmieni¢ administracje.
Administracja bedzie taka, jakie jest spofeczenstwo
— dodat.

Piotr Wolkowinski przedstawit prezentacie na
temat Jaki etos w administracji samorzadowej, jakie
postawy ksztattuje mechanizm absorpcji Srodkéw
Unii Europejskiej? Omawiajac dziatania administracji
w obszarze absorpcji srodkéw unijnych, zapro-
ponowat m.in., by oprze¢ je na partnerskiej wizji
obszaru i jego potrzeb oraz zasadzie zaufania, a nie
podejrzliwosci. Zaapelowat o umozliwienie twor-
czosci poprzez zagwarantowanie wolnosci i mozli-
wosci popetnienia pomytki oraz o zwiekszenie
konstruktywnej ewaluacji dziatan, wyjasniajac, ze
ewaluacja to nie kontrola.

Prof. Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzadzania
w Warszawie Marek Kosewski przedstawit argu-
menty na rzecz wprowadzenia w administracji
motywowania godnosciowego (Dlaczego motywo-
wanie godnosciowe i ha czym ono polega ?)l.

Pawel Zototenki podzielit sie uwagami nt. Jak
budowac¢ administracje zdolng do troski o interes
publiczny? Przedstawit m.in. wlasng definicje inte-
resu publicznego - interes publiczny to jest to, co
przynosi korzy$¢ obywatelom - ktéra, jak powie-
dziat, kierowat sie w swojej pracy urzedniczej. Zeby
skutecznie strzec interesu publicznego muszg byé
spetnione — jak dodat — co najmniej dwa warunki:
interes musi byé zdefiniowany, powinniSmy miec
dtugofalowg strategie rozwojowa, ktéra uwzglednia
nasz sposob jego widzenia, a drugi warunek to
polityczny  konsensus wobec najwazniejszych
elementéw interesu narodowego, publicznego.
Postawit nastepnie pytanie, czy administracja jest
wyczulona na interes publiczny?

P. Zototenki wyrazit m.in. przekonanie, ze klucz do
sukcesu lezy w sferze wartosci oraz zwrécit uwage,
ze wartosci umozliwiajg konfrontowanie codziennej
praktyki z tym, co uwazamy za interes publiczny

i weryfikacje tego interesu. Jak podkreslit, takie
podejscie zmienia role administracji — w takich oko-
licznosciach administracja staje sie wspotautorem
polityki, a nie tylko wykonawca rutynowych dziatan,
przepisow czy polecen.

Podsekretarz stanu w Ministerstwie Rozwoju
Regionalnego Pawel Ortowski zaakcentowal, ze
nalezy pracowa¢ nad strong etyczng i poczuciem
misji administracji. Odnoszac sie do admini-
stracyjnych procedur, zwrdcit uwage, ze nalezy tak
zmieni¢ postawe, by nastawi¢ sie na osiagniecie
zatozonego efektu. — Je$li kazdy z urzednikow
administracji bedzie myS$lat, ze na koniec ma
osiggna¢ cel, ktéry nadaje mu i polityka, i pewna dfu-
gofalowos$¢ w administracji, pewna strategia, bedzie
sie nastawiat na efekt, to z pewnoscig bedzie nam
sie lepiej pracowato, a (...) klienci bedg bardziej
zadowoleni z administracji — dodat.

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej w Kance-
larii Prezesa Rady Ministrow Dagmir Diugosz
zwrocit uwage, ze administracja jest tylko jednym
z wielu obszaréw, ktére w Polsce wywotujg
spoteczne emocje z powodu braku satysfakcji z ich
funkcjonowania, oraz ze pracownicy administracji sg
jednoczesnie czescig spoteczenstwa, ktoremu — jak
pokazujg badania socjologiczne — takze mozna
wiele zarzuci¢, w tym — chociazby — bardzo niskg
sklonnos¢ do zrzeszania sie i aktywnosci spo-
tecznej.

Odnoszac sie do zarysowanego w tytule sesji
dylematu: Jaki etos w administracji — sfuzba
publiczna, menedzerski profesjonalizm czy prze-
strzeganie procedur?, dyrektor D. Diugosz zwrdcit
uwage, ze od urzednikbw wymaga sie petnienia
réznych rél w ramach stuzy publicznej, rozne sg
bowiem zadania administracji i oczekiwania
spoteczne zwigzane z ich realizacja.

Zwracajac uwage na bardzo wysokie oczekiwania
spofeczenstwa wobec administracji publiczne;j,
podkreslit, ze administracji nalezy stawia¢ zadania,
a spoteczenstwo musi sie upominaé o ich realizacje,
nie tylko poprzez swoich politycznych przed-
stawicieli, ale takze samoorganizujgc sie. Aby mie¢
administracje bardziej innowacyjna, trzeba pozwoli¢
sobie rowniez na pewne ryzyko. To znaczy, ze albo
zakceptujemy pewne ryzyko bfedu, tego, ze czto-
wiek moze sie pomyli¢, albo musimy zapomnieé
o innowacyjnosci — Kazdy badacz, kazdy nauko-
wiec, kazdy innowator wie, Ze ostateczny sukces
Jjego innowacji obarczony byt setkami préb i dzie-
sigtkami bfedoéw — dodat.

Przypis

lszerzej nt. motywowania godnosciowego informowali$my
w specjalnym wydaniu ,Przegladu Stuzby Cywilnej” nr 1
z listopada 2011 r.

Dorota Gdanska

Radca Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Mianowania w stuzbie cywilnej

W dniach 26 i 27 listopada 2012 r. w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow odbyly sie uroczystosci
Slubowania nowych urzednikow stuzby cywilnej
i wreczenia im aktéw mianowania.

Od lewej: Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej Jan Pastwa, zastepca
Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministréw Wojciech Nowicki,
dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Dagmir Dtugosz.
KPRM, sala Kolumnowa, 26 listopada 2012 r.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

W uroczystosciach uczestniczyli: zastepca Szefa
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw Wojciech No-
wicki, Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski,
dyrektor generalny KPRM Lech Marcinkowski,
dyrektor Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
Jan Pastwa, wiceprzewodniczacy Rady Stuzby
Cywilnej prof. Krzysztof Kicinski, dyrektorzy gene-
raini urzedéw, w ktérych =zatrudnieni sga nowo
mianowani urzednicy stuzby cywilnej, a takze przed-
stawiciele  kierownictwa Departamentu  Stuzby
Cywilnej KPRM. Osobom, ktére uzyskaty najwyzsze
wyniki podczas postepowania kwalifikacyjnego
w stuzbie cywilnej oraz najlepszym absolwentom
KSAP, akty mianowania wreczyli Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski oraz Minister
Wojciech Nowicki.

Z dniem 1 grudnia 2012 r. mianowanych zostato 496
os6b, w tym 426 uczestnikdw tegorocznego poste-
powania kwalifikacyjnego, ktorzy ukonczyli je z wy-
nikiem uprawniajagcym do mianowania, oraz 70 ab-
solwentéw Krajowej Szkoty Administracji Publiczne;.

O

Uczestnicy postepowania kwalifikacyjnego i zaproszeni goscie. KPRM, sala Kolumnowa, 27 listopada 2012 r.

Fot. CIR KPRM.

Pytania wykorzystane w sprawdzianie wiedzy w ramach postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2012 r.
opublikowane zostaty na stronie internetowej Krajowej Szkoty Administracji Publicznej pod adresem
http://www.ksap.gov.pl/pksc/pytania.php.
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Wystapienie Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira Brodzinskiego
na uroczystosci Slubowania nowych urzednikéw stuzby cywilnej
26 listopada 2012 r.

Szanowni Panstwo!

Juz po raz czwarty
przypada mi zasz-
czyt i przyjemno$c
spotkania sie z gro-
nem  pracownikow
administracji rzgdo-
wej przybytych z ca-
tej Polski. Za kilka
minut ztozg Pan-
stwo uroczyste $lu-
bowanie i otrzymajg
akty mianowania na
urzednika stuzby cy-
wilnej. W tym roku mianowanych zostanie 496
0S0b.

Tegoroczne uroczystosci $lubowania nowych
urzednikow stuzby cywilnej ze wzgledéw orga-
nizacyjnych odbywajg sie w dwdch turach. Dzisiaj
goscimy w sali Kolumnowej KPRM przedstawicieli
administracji z urzedéw wojewoédzkich oraz admi-
nistracji zespolonej i niezespolonej szczebla woje-
wodzkiego i powiatowego. Na 426 laureatéow
tegorocznego  postepowania kwalifikacyjnego,
ktoérzy uzyskali prawo do mianowania, 63 proc.
pracuje w tych wtasnie urzedach. W ramach tej
zbiorowosci liczebnie dominujg przedstawiciele
administracji skarbowej — jest ich 188 oséb. Tak
liczny odsetek urzednikéw z tzw. terenu, a wtas-
ciwie z ,frontline offices”, w gronie uczestnikow
dzisiejszego spotkania bardzo mnie cieszy. Zdaje
sobie bowiem sprawe, ze na poziom spotecznego
zaufania do stuzby cywilnej najwiekszy wplyw
majg wiadnie urzednicy: skarbOwki, nadzoru
budowlanego, inspekcji weterynaryjnej, handlo-
wej, transportu drogowego, ochrony Srodowiska
czy administracji celnej i inni. (...)

Mianowanie na urzednikow stuzby cywilnej to
kolejny krok w Parnstwa zawodowej karierze, ale
zarazem podjecie nowych zobowigzan. Ustawo-
dawca postawit bowiem mianowanym urzednikom
wyzsze niz pozostalym czionkom Kkorpusu
wymagania i — o czym sie czesto zapomina —
oczekuje od nich m.in. wiekszej dyspozycyjnosci
oraz przyjecia istotnych ograniczenn w zakresie
dziatalnos$ci pozastuzbowej, polegajgcych przede
wszystkim na catkowitym zaniechaniu aktywno$ci
politycznej oraz uzaleznieniu podejmowania
wszelkiej dodatkowej dziatalnoSci zarobkowej od
zgody przetozonych.

Pracy w stuzbie cywilnej nie mozna traktowac tak,
Jak ,zwyktego” zatrudnienia w sektorze biznesu.
Charakter zadann wykonywanych przez cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej oraz znaczenie i spo-
teczne skutki ich dziatan wykraczajg bowiem poza
typowy uktad relacji pracodawca—pracownik.

Istotg zawodowej aktywnos$ci tych o0sob jest
petnienie stuzby na rzecz parnstwa polskiego
i jego obywateli. Wigze sie ona miedzy innymi
Z obowigzkiem zachowania szczegéinej lojalnosci
nie tyle wobec macierzystego urzedu, ale wobec
naszego parnstwa. A zatem wymaga rowniez
akceptacji istotnych ograniczenn w zakresie podej-
mowania spotecznej, politycznej i gospodarczej
dziatalno$ci pozazawodowej, a nierzadko tez pod-
dania kontroli przetozonych pewnych aspektéow
zZycia prywatnego. Korpus stuzby cywilnej to
miejsce  dla  profesjonalistow,  fachowcow
w swoich dziedzinach, zarazem jednak gotowych
zaakceptowac te wszystkie ograniczenia w imie
nadrzednej idei stuzby w interesie publicznym —
panstwu i obywatelom-klientom/interesariuszom.

Trzeba pamietac, ze poziom wiedzy i umiejetnosci
zawodowych, a takze postawa etyczna cztonkow
korpusu stuzby cywilnej stanowig punkt odnie-
sienia dla innych urzednikéw — samorzgdowcéw
czy tez pracownikdéw urzeddéw administracji pan-
stwowej pozostajgcych poza systemem stuzby
cywilnej. To dla nich wtasnie powinni Panstwo
sta¢ sie wzorem do nas$ladowania — zaréwno
w wymiarze zawodowym, jak i etycznym. Dotyczy
to szczegdlnie tych sposréd Parnistwa, ktorzy
zajmujg lub zajmowac bedg stanowiska kierow-
nicze, a jak dotgd okoto 40 proc. tych stanowisk
obsadzonych zostato przez urzednikbw miano-
wanych, i to bez zadnych formalnych preferencji.
Urzednicy stuzby cywilnej — niezaleznie od
rzetelnego wykonywania rutynowych obowigzkéw
stuzbowych — powinni wykazywacé sie réwniez
zaangazowaniem w doskonalenie polskiej ad-
ministracji. Srodowisko nasze, dobrze znajgce
praktyczne aspekty dziatania, powinno starac¢ sie
wskazywaé pozgdane kierunki dziatann zmie-
rzajgcych do doskonalenia efektywnosci pracy.
Jest to szczegdlnie wazne dzis — w dobie
Swiatowych zagrozen kryzysowych | powrotu
mySlenia kategoriami geopolityki, takze w Eu-
ropie. Stafa troska o sprawne funkcjonowanie
administracji rzgdowej jest naszym nie tylko

zawodowym, ale rowniez obywatelskim obo-
wigzkiem. (...)
Uroczysto$¢ $lubowania | otrzymania aktu

mianowania zdarza sie w karierze urzedniczej
tylko raz. Wtadnie dzisiaj dotgczyliscie do ponad-
siedmiotysiecznej, elitarnej — w najlepszym tego
stowa znaczeniu — czeSci korpusu stuzby cywilneyj.

Zycze Panstwu, abyScie w codziennej pracy
nieraz mieli okazje wykaza¢, Ze jesteScie
profesjonalistami w kazdym calu. Zycze Panstwu
tez, abyscie byli wzorem do nasladowania — nie

tylko pod wzgledem fachowosci, ale takze
postawy etycznej. (...)
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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Postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej i nowo mianowani urzednicy
stuzby cywilnej w 2012 r.

Analiza danych statystycznych nt. oséb, ktére w 2012 r. zakohczyty sprawdzian
w toku postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej z wynikiem pozytywnym
i uzyskaty miejsce uprawniajgce do mianowania w stuzbie cywilnej

Postepowanie kwalifikacyjne w 2012 r. byto szdstym
przeprowadzonym przez KSAP i trzecim na pod-
stawie przepiséw ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505 ze zm.).

W Swietle przekazanych przez KSAP danych1
nalezy stwierdzi¢, ze do sprawdzianu przewidziane-
go w toku postepowania kwalifikacyjnego dla pra-
cownikéw stuzby cywilnej w 2012 r. przystapito 2075
oso6b. Z informacji tych wynika ponadto, ze sposrod
nich 1284 osoby, tj. 61,88 proc., zakonczyty spraw-
dzian w toku postepowania kwalifikacyjnego z wyni-
kiem pozytywnym (dla poréwnania, w 2011 r. byto to
76,59 proc. zdajacych, a w 2010 r. — 60,09 proc.),
z czego tylko 426 osob (33,18 proc. oséb z pozy-
tywnym wynikiem i 20,53 proc. uczestnikéw spraw-
dzianu) zmiescito sie w okreslonym w ustawie
budzetowej na 2012 r. limicie mianowan na 2012 r.
(limit wyniést 500), w tym zatrudnieni w stuzbie
cywilnej absolwenci KSAP, ktérzy w 2012 r. zlozyli
do Szefa Stuzby Cywilnej wnioski o mianowanie
w stuzbie cywilnej — w 2012 r. byto to ostatecznie 70
takich osdb). Dane statystyczne na temat uczest-
nikéw postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cy-
wilnej w 2012 r., mianowanych z dniem 1 grudnia
2012 r., zawiera tabela 17,

Ws$réd kandydatéw, ktérzy zakonhczyli sprawdzian
w toku postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie
cywilnej z wynikiem pozytywnym i uzyskali miejsce
uprawniajgce do mianowania przewazaty kobiety.
Stanowity 65,73 proc. ogétu osob przewidzianych do
mianowania po przejsciu postepowania.

Graf 1. Struktura pfci

Pteé

B kobiety M mezczyzni

Jesli chodzi natomiast o strukture wieku oséb nowo
mianowanych bedgcych uczestnikami postepowania
w 2012 r., najliczniejsza grupe stanowity osoby
w wieku od 31 do 40 lat — 48,59 proc. (207). Kolejng
grupe pod wzgledem liczebnosci stanowity osoby
w wieku 30 lat i mniej — 30,52 proc. (130). Przedziat
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wiekowy od 41 do 50 lat stanowit 17,84 proc. (76).
Osoby najstarsze — w wieku nie nizszym niz 51 lat —
stanowity 3,05 proc. (13). Najmtodsza osoba miata
25 lat, najstarsza — 57 lat. Sredni wiek wynidst
35,19.

Graf. 2. Struktura wieku

Wiek
m30latimniej m31-40Ilat
41-50 lat M powyzej 50 lat

18% 3% 309

49%

Najliczniejsza grupe nowo mianowanych uczest-
nikdw postepowania stanowili w 2012 r. pracownicy
urzedéw terenowych — 57,04 proc. ogoétu, kolejng
byli pracownicy ministerstw — 27,23 proc. Odsetek
pracownikow urzedéw centralnych wyniost w 2012 r.
9,62 proc., za$ na urzedy wojewddzkie przypadato
6,10 proc. Podobnie jak w latach poprzednich,
w gronie najliczniejszych pracownikdw urzedéw
terenowych najwiekszg czesé stanowili przedsta-
wiciele administracji skarbowej — byto to 77,37 proc.
tej grupy i 44,13 proc. z ogotu.

Najwieksza liczba o0sOb byta zatrudniona w na-
stepujacych pojedynczo wyodrebnionych urzedach:
Ministerstwo Spraw Zagranicznych — 22, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego — 16, Ministerstwo
Finanséw — 14, Ministerstwo Transportu, Budow-
nictwa i Gospodarki Morskiej — 12. Udziat MSZ byt
wiec w $wietle tych danych najwyzszy i wynidst
18,97 proc. posrdod ministerstw i 5,16 proc. wsrod
ogotu urzedéw. Dla MRR odpowiednie odsetki wy-
niosty 13,79 proc. oraz 3,76 proc., dla MF — 12,07
proc. oraz 3,29 proc., natomiast dla MTBIGM -
10,34 proc. oraz 2,82 proc. Wsrod urzeddw
terenowych najliczniej reprezentowani byli
pracownicy lzby Skarbowej w Bydgoszczy — 9;
stanowili ok. 4,8 proc. pracownikow administracji
skarbowej. W grupie urzedéw centralnych wyrézni¢
nalezatoby osoby reprezentujgce Giéwny Urzad
Statystyczny, ktére stanowity ponad 19,5 proc.
pracownikow urzedéw z tej kategorii. WsSrod
urzedow wojewddzkich liderem byt Warminsko-
-Mazurski Urzad Wojewddzki w Olsztynie z udziatem
23,08 proc. w tej grupie urzedow.




Graf. 3. Miejsce zatrudnienia nowo mianowanych
uczestnikdw postepowania kwalifikacyjnego

Typy urzedow

H ministerstwa H urzedy terenowe

urzedy centralne B urzedy wojewddzkie

10% 5% 579
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Publicznej w celu przeprowadzenia w danym roku postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej, sporzadza, w terminie 14 dni
od dnia zakonczenia prac zespotu sprawdzajacego, sprawo-
zdanie z przebiegu postepowania kwalifikacyjnego i przekazuje je
dyrektorowi KSAP. W mys$l § 17 ust. 2 ww. rozporzadzenia,
dyrektor KSAP zatwierdza sprawozdanie, natomiast w Swietle
§ 17 ust. 3 rozporzadzenia, niezwtocznie po zatwierdzeniu
sprawozdania dyrektor KSAP przekazuje je Szefowi Stuzby
Cywilnej. Do sprawozdania dotgcza sie m.in. zgtoszenia do
postepowania kwalifikacyjnego kandydatow, ktorzy zakonczyli
sprawdzian z wynikiem pozytywnym, tzn. uzyskali z czesci
sprawdzianu sprawdzajacej wiedze nie mniej niz 30 punktow,
z czgsci sprawdzianu sprawdzajgcej umiejetnosci — nie mniej niz
20 punktow oraz nie mniej niz 90 punktdw z obu czesci
sprawdzianéw w sumie.

*Tabela 1.

Wsréd uczestnikéw postepowania kwalifikacyjnego
mianowanych w 2012 r. przewazali pracownicy
urzedéw administracji rzadowej posiadajacy co
najmniej 3-letni staz pracy w stuzbie cywilnej —
stanowili oni 91,08 proc. ogétu (388). Osoby
posiadajgce 2-letni staz pracy w stuzbie cywilngj
i zgode dyrektora generalnego urzedu na przy-
stgpienie do  postepowania  kwalifikacyjnego
stanowity 8,92 proc. (38).

Graf. 4. Staz pracy w stuzbie cywilnej

Uczestnicy sprawdzianu w toku 2075
postepowania kwalifikacyjnego

Osoby, ktére zakonczyly sprawdzian w toku 1284
postepowania kwalifikacyjnego z wynikiem
pozytywnym

Osoby, ktére zakonczyty sprawdzian w toku
postepowania kwalifikacyjnego z wynikiem
pozytywnym i uzyskaty miejsce

Staz pracy
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uprawniajace do mianowania 426

Pte¢

kobiety 65,73 proc. (280)
mezczyzni 34,27 proc. (146)
Wiek

30 lat i mniej 30,52 proc. (130)
31-40 lat 48,59 proc. (207)
41-50 lat 17,84 proc. (76)

powyzej 50 lat 3,05 proc. (13)

najmtodsza osoba mianowana 25 lat
najstarsza osoba mianowana 57 lat
$redni wiek osoby mianowanej 35,19

Najliczniejsza grupa nowo mianowanych
uczestnikdw postepowania postugiwata sie jezykiem
angielskim — 69,72 proc. Liczna cze$¢ legitymowata
sie potwierdzong certyfikatem znajomoscig jezyka
rosyjskiego — 21,83 proc. Wsrdéd innych jezykow
znanych ww. osobom przewidzianym do miano-
wania wymieni¢ mozna: niemiecki — 6,1 proc., fran-
cuski — 1,88 proc., wtoski i hiszpanski — po 0,23
proc.

W  zakresie profilu wyksztalcenia nalezatoby
odnotowac fakt, ze najwieksza czes¢ mianowanych
w 2012 r. uczestnikow postepowania legitymowata
sie wyksztatceniem prawniczo-administracyjnym —
33,33 proc. i ekonomicznym - 29,58 proc.
Relatywnie liczna grupa ukonczyta studia z zakresu
nauk spotecznych (w tym m.in. stosunki miedzy-
narodowe i nauki polityczne) — 16,90 proc.

Przypis

'Zgodnie z § 17 ust. 1 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow
z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie sposobu przeprowadzenia
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej (DzU nr 218,
poz. 1695), przewodniczacy zespotu  sprawdzajgcego,
powotanego przez dyrektora Krajowej Szkoty Administracji

Staz pracy w stuzbie cywilnej

od 2 do 3 lat 8,92 proc. (38)

co najmniej 3 lata 91,08 proc. (388)

Typy urzedow

ministerstwa 27,23 proc. (116)

urzedy terenowe 57,04 proc. (243)

- w tym administracja skarbowa 44,13 proc. (188)

urzedy centralne 9,62 proc. (41)

urzedy wojewddzkie 6,10 proc. (26)

Najliczniej reprezentowane urzedy

Ministerstwo Spraw Zagranicznych 5,16 proc. (22)

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 3,76 proc. (16)

Ministerstwo Finanséw 3,29 proc. (14)

Ministerstwo Transportu, Budownictwa 2,82 proc. (12)

i Gospodarki Morskiej

Profil wyksztatcenia

prawniczo-administracyjne 33,33 proc. (142)

ekonomiczne 29,58 proc. (126)

nauki spoteczne 16,90 proc. (72)

Piotr Marczewski, gtowny specjalista w DSC KPRM
Oprac. na podstawie danych przekazanych przez KSAP.

powroét
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ADMINISTRACJA NA SWIECIE

Nowa wersja Wspoélnej Metody Oceny
CAF 2013

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM

) w Wydziale Wspotpracy

§ Miedzynarodowej

\ Departamentu Stuzby

E Cywilnej KPRM
Prezentacja nowej, uaktualnionej metody CAF 2013
odbyta sie pod koniec wrzes$nia 2012 r. w trakcie
5. Europejskiego  Spotkania Uzytkownikéw CAF
(27-28 wrzesnia br.) w Oslo. Zaktualizowany model
jest efektem prac Zespotu ds. Wspdinej Metody
Oceny (Zesp6t CAF), skupiajacego krajowych
korespondentéw CAF, wspieranych przez Centrum
Zasobow CAF w Europejskim Instytucie Admini-
stracji Publicznej (EIPA) w Maastricht, dziatajacego
w ramach Europejskiej Sieci ds. Administraciji
Publicznej (European Public Administrations Net-
work EUPAN).

Prace nad aktualizacja metody rozpoczely sie
w 2011 r. od szczegoétowej analizy dotychczasowego
jej funkcjonowania oraz potrzeb uzytkownikéw, tak
aby stata sie ona jeszcze tatwiejszym w uzyciu na-
rzedziem opowiadajacym na wspoiczesne wy-
zwania.

Badanie nt. dotychczasowego funkcjonowania CAF
zostato przeprowadzone przez Europejski Instytut
Administracji Publicznej w Maastricht (EIPA) na
zlecenie polskiej prezydencji. Zasadniczym celem
badania bylo zebranie informacji na temat wy-
korzystania oraz znajomosci metody CAF 2006
przez przedstawicieli jednostek administracji pu-
blicznej, potrzeb udoskonalenia modelu, a takze
zakresu wsparcia, jakiego uzytkownicy CAF moga
oczekiwaC¢ ze strony poszczegdinych panstw
cztonkowskich.

Badanie przeprowadzone wsréd 400 uzytkownikow
i 22 krajowych korespondentéw CAF dostarczyto
wielu cennych informacji', ktére staty sie podstawg
do podjecia decyzji o koniecznosci rewizji metody
i dalszego jej rozwoju. Gtéwnym celem tej
aktualizacji bylo wzmocnienie modelu CAF
i zwiekszenie jego efektywnosci we wpieraniu
organizacji publicznych w dazeniu do poprawy
osigganych wynikéw.

Co do istoty zmian: model nadal skfada sie z 9
kryteriow podstawowych i 28 podkryteridw, niemniej
niektére z nich zostaty przeformutowane Iub
uzupetnione. Tym samym:

(1) uwydatniono role lideréw/przywddcow we
wspieraniu wdrazania innowacji w organizaciji;
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Izabela Najda-
-Jedrzejewska

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Wspétpracy
Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

(2) w ramach kryterium nr 5 (Procesy) potgczono
dwa podkryteria (w wersji 2006 — 5.1 i 5.3), wpro-
wadzajgc w najnowszej wersji podkryterium 5.1: Na
biezaco identyfikowaé, projektowaé, zarzadzac
i wprowadza¢ innowacje procesowe z udziatem
interesariuszy (ang. Identify, design, manage and
innovate processes on an ongoing basis, involving
the stakeholders). Ponadto dodano nowe
podkryterium: 5.3: Koordynowa¢ procesy wewnatrz
organizacji i pomiedzy innymi wifasciwymi orga-
nizacjami (ang. Coordinate processes across the
organisation and with other relevant organisations);

(3) w nowej wersji CAF proponuje sie, aby przy
analizie organizacji w odniesieniu do Kkryterium
piatego bra¢ pod uwage wytgcznie kluczowe
procesy (core-processes). Procesy zwigzane z za-
rzgdzaniem powinny by¢ analizowane w ramach
oceny efektywnosci organizacji z punktu widzenia
kryterium pierwszego (Przywddztwo) i drugiego
(Strategia i planowanie). Procesy wspomagajace
powinny by¢ analizowane w ramach oceny
organizacji pod katem  kryterium trzeciego
(Pracownicy) i czwartego (Partnerstwo i zasoby);

(4) w kryterium nr 6 (Wyniki dziatalno$ci w relacjach
z obywatelami/klientami) potozono wiekszy nacisk
na zaangazowanie obywateli/klientéw i ich rézne
role, np. role wspoiprojektantdow, wspotpodejmu-
jacych decyzje, wspotproducentéw, wspotewalua-
torow (ang. co-designers, co-decision makers,
co-producers, co-evaluators);

(5) w kryteriach rezultatéw (6,7 i 8) dokonano wy-
raznego podzialu pomiedzy pomiarem percepcji
organizacji jako takiej a pomiarem wynikow jej
funkcjonowania;

(6) dokonano zmiany tytutu kryterium 8 na Wyniki
dziatalno$ci wynikajagce z odpowiedzialnosci spo-
tecznej (ang. Social responsibility results). Ma to
utatwi¢ cztonkom grup samooceny analize funkcjo-
nowania organizacji pod wlasciwym katem
w ramach tego kryterium.

Aktualizacji poddano opis kryteriow i podkryteriow,
atakze przykladébw w ramach poszczegdinych
podkryteriow. Podkryteria w modelu CAF po
wprowadzeniu zmian przedstawia graf 1.



Graf 1. Podkryteria w modelu CAF

Oprac. na podstawie The Common Assessment Framework (CAF). Improving Public Administration through Self-
Assessment. CAF 2013.
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The Common Assessment Framework (CAF). Improving Public
Administration through Self-Assessment. CAF 2013
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Dodatkowo, w procesie udoskonalenia metody,
dokonano gruntownego przegladu i uaktualnienia
wprowadzenia do opisu metody, m.in. zdefiniowano
w nim 8 zasad doskonatosci, a takze dodano
informacje na temat procesu poswiadczenia jakosci
zastosowania CAF (ang.: CAF External Feedback).
Odpowiednio zmieniono glosariusz.

Obecnie trwajg prace nad ttumaczeniem metody na
jezyk polski. Planuje sie udostepni¢ polski
podrecznik na stronach DSC KPRM jeszcze przed
koncem biezacego roku. Angielska wersja metody
jest dostepna na stronie Centrum Zasobéw CAF
EIPA oraz na stronie www.caf.kprm.gov.pl, do
odwiedzenia ktérej zapraszamy obecnych i przy-
sztych  uzytkownikéw CAF, ekspertéw oraz
wszystkich zainteresowanych stosowaniem modelu.

Przypisy

1Szczegc’)’fowe informacje nt. wy-nikéw badania, zawarte
w publikacji Piec¢ lat CAF 2006: od dorastania do dojrzato$ci — co
dalej? Badanie zastosowania, wpierania i przy-szfosci Wspoinej
Metody Oceny, dostepne sa na stronie DSC KPRM
http://dsc.kprm.gov.pl/dokumenty-i-publikacje.

http://www.eipa.euffiles/File/CAF/CAF_2013.pdf.

powrét
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Konkurs
»Europejska nagroda dla innowacji w administracji publicznej”

European Prize for Innovation in Public Administration”

Komisja Europejska ogtasza konkurs pod nazwa ,European Prize for Innovation in Public
Administration”, ktérego celem jest wytonienie organizacji sektora publicznego
dziatajgcych w sposob innowacyjny.

Nagrody =zostang przyznane dziewieciu najbardziej innowacyjnym inicjatywom,
realizowanym przez organizacje sektora publicznego w Europie. Komisja Europejska
pragnie uhonorowa¢ dziatania na rzecz doskonatosci i innowacji, kitére moga byc¢
powielane w innych europejskich kontekstach.

Nagrody w wysokosci 100 000 euro kazda zostang przyznane w trzech kategoriach:

= inicjatywy na rzecz obywateli,
= inicjatywy na rzecz przedsiebiorstw,
= inicjatywy na rzecz badan i edukaciji.

W kazdej kategorii mogg zosta¢ nagrodzone trzy inicjatywy (tacznie 9 laureatow
konkursu). Celem nagrody pienieznej jest dalsze rozwijanie zgtoszonej inicjatywy.

Warunki uczestnictwa:

= kazdy uczestnik moze zgtosi¢ tylko jedng inicjatywe w tylko jednej wybranej
kategorii,

= uczestnik musi by¢ organizacjaq sektora publicznego szczebla krajowego,
regionalnego lub lokalnego w panstwie czionkowskim UE Ilub w panstwie
stowarzyszonym w ramach 7. Programu Ramowego,

= whnioski konkursowe sktadane sg bezposrednio przez uczestnikéw za pomoca
elektronicznego systemu sktadania wnioskéw na stronie
www.ec.europa.eu/admin-innovators,

= inicjatywy zgtaszane w konkursie powinny by¢ realizowane co najmniej od roku,
lecz nie diuzej niz przez 4 lata, liczac do dnia ztoZzenia wniosku,

= uczestnik konkursu powinien by¢ wiascicielem zgtaszanej inicjatywy (w zakresie
pomystu, planowania, projektowania, uruchomienia itd.),

= zglaszana inicjatywa nie powinna by¢ wczesniej nagrodzona w sposoéb pieniezny
przez instytucje UE,

= uczestnictwo w konkursie jest bezptatne,

= konkurs prowadzony jest w jezyku angielskim.

Kryteria nagradzania:

oryginalnos¢ i mozliwosé powielenia,

znaczenie ekonomiczne dla danej spotecznosci,

wplyw na tworzenie wspélnoty w obrebie danej spotecznosci,
planowany sposdb wykorzystania nagrody pienieznej.

Termin skladania wnioskéw konkursowych uptywa w dniu 15 lutego 2013 r.
0 godz. 17:00 (czasu brukselskiego).

Wiecej informacji nt. konkursu znajduje sie na stronie internetowe;j
Www.ec.europa.eu/admin-innovators.

Gorgco zachecamy do wziecia udziatu w konkursie!

Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Nowe rozwigzania z zakresu IT w Dolnoslaskim Urzedzie Wojew6dzkim

System Digitalizacji Wnioskéw Paszportowych DIGI

System Organizacji Nadzoru i Kontroli SONIK

Digitalizacja wnioskéw paszportowych

System ,Digitalizacja Wnioskéw Paszportowych
(DIGI)”, wspétfinansowany przez Unie Europejskg
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
oraz z budzetu panstwa w ramach Regionalnego
Programu Operacyjnego dla Wojewoddztwa Dolno-
Slaskiego na lata 2007-2013, zrealizowany zostat
przez PWPW S.A. w oparciu o pomyst pracownikow
Wydziatu Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow
Dolnoslaskiego Urzedu Wojewddzkiego we Wro-
ctawiu. Koncepcja byta nastepujaca: tworzone jest
nowoczesne rozwigzanie informatyczne, zaprojekto-
wane i wykonane w oparciu o0 sprawdzone i bez-
pieczne technologie, umozliwiajagce skanowanie
oraz przetwarzanie i wprowadzanie do bazy danych
whnioskow paszportowych, niezaleznie od lokalizacji
operatora. Na mocy podpisanej w sierpniu 2011 r.
umowy, system gotowy byt do odbioru w grudniu
2011 r., a od stycznia 2012 r. rozpoczeta sie jego
faktyczna eksploatacja.

Wdrazajgc system Digitalizacji Wnioskéw Pasz-
portowych (DIGI), Oddziat Paszportowy postawit
sobie za cel stworzenie elektronicznej bazy, w ktorej
przechowywane bedag kopie wszystkich ztozonych
wnioskéw  paszportowych wraz z informacjg
o wydanych dokumentach. Potrzeba stworzenia
takiego systemu podyktowana byta konieczno$cig
usprawnienia przeptywu informacji, zgodnie z wymo-
gami wspofczesnej administracji.

Oczekiwania wobec projektowanego rozwigzania
byty wysokie:

= usprawnienie procedury udzielania informacji
uprawnionym organom,

= szybsza  weryfikacja zlozonego  wniosku
w oparciu o dokumentacje archiwalna,

= skrocenie czasu oczekiwania przez klienta na
wydanie paszportu,

= usprawnienie obiegu informaciji,

= usprawnienie udzielania informacji uprawnionym
organom,

= rozwigzanie problemu przechowywania wnios-
kéw paszportowych,

» bezpieczenstwo wprowadzanych i gromadzo-
nych danych.

A wszystko to w sytuacji posiadania w archiwach
paszportowych wojewddztwa dolnoslaskiego blisko
3 min wnioskéw, stanowigcych facznie ok. 3 km
dokumentow.

Zdecydowano, ze serwer (system) oraz macierz
(repozytorium) fizycznie znajdg sie we Wroctawiu,
a operatorzy uzyskajg dostep do systemu za
posrednictwem  strony WWW, pracujagc we
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Wroctawiu oraz w 3 delegaturach: w Watbrzychu,
Jeleniej Goérze oraz w Legnicy. W celu prze-
tworzenia zgromadzonego archiwum, tj. poddania
go digitalizacji, uruchomiono 7 stanowisk pracy.
Zaktada sie, ze prace potrwajg ok. 5 lat.

System zostat uruchomiony w konfiguracji:

= serwer — IBM X3650 M3 (2 procesory
8-rdzeniowe, pamie¢ 16 GB, 3 dyski twarde 300GB),
* macierz — EMC VNXe3300 (pamie¢ 8GB, dyski
twarde typu SATA, 1TB 7200rpm); dzieki tym
dyskom koszt rozbudowy systemu jest niewielki,

= stacje robocze — COMPAQ 8200MT (procesor
Intel 15 2400, pamie¢ 4 GB, dysk 500GB),

= monitor — Philips 21,5 LCD,

= skaner — Fuijitsu fi-6240 (A4, z podajnikiem na 50
stron, skan dwustronny, predko$¢ 50 kartek/min.),

= format pliku — djvu (dejavu) — komercyjny format
zapisu zapewniajacy duzg kompresje danych przy
zachowanej jakosci; przecietny rozmiar pliku to
150-200 kB (dla poréwnania zapis do JPG daje
rozmiar ok. 1 MB),

= aplikacja — wykonana w technologii 2-warst-
wowej, WWW.

Juz na etapie eksploatacji, w warunkach rzeczy-
wistych poprawiono wydajnos¢ systemu, zwie-
kszajac przepustowos¢ sieci pomiedzy Wroctawiem
a delegaturami. Aplikacja jest prosta w obstudze,
szybka, niezawodna i bezpieczna. Wprowadzanie
danych autoryzowane  jest kwalifikowanym
podpisem elektronicznym.

Zrzut ekranu 1. Karta zabezpieczen systemu
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Na biezaco wprowadzane sg metadane, umozliwia-
jace przesledzenie historii wprowadzonego do
systemu dokumentu.

Stworzenie systemu DIGI pozwolito dostosowaé
jakos¢ swiadczonych przez Oddziat Paszportowy
Dolnoslaskiego Urzedu Wojewoédzkiego ustug do
wspotczesnych, europejskich standardow i przy-
czyni¢ sie do postrzegania administracji jako
nowoczesnej i sprawnej, ukierunkowanej na dbatos¢
o dobro klienta zewnetrznego.



Warto réwniez podkreslié, ze koncepcja systemu
pozwala na traktowanie go jako uniwersalnego
repozytorium wszelkiego rodzaju dokumentow,
niekoniecznie wnioskéw paszportowych. Ta funkcjo-

nalno$é czyni to rozwigzanie skutecznym narze-
dziem umozliwiajgcym uporzadkowanie groma-
dzonych przez lata dokumentéw.

Schemat. System Digitalizacji Wnioskéw Paszportowych

OO0

Gromadzenie
danych

Wprowadzanie,
przetwarzanie,

Centralny serwer
¢)

Oprogramowanie
elektronicznego archiwum

udostepnianie
danych

Udostepnianie
danych
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System SONIK

Kontrola stanowi szczegdlny rodzaj czynnosci,
w ramach ktérych dokonywana jest ocena dziatania
danego podmiotu. Podstawowym celem kontroli jest
uzyskanie informacji o sposobie realizacji zadan
oraz stwierdzenie ewentualnych nieprawidtowosci.
Dzieki temu mozliwe jest podjecie dziatah zapewnia-
jacych przywrécenie stanu pozadanego i zapo-
bieganie powstawaniu btedéw w przysziosci.
Zarzadzanie kontrolg polega na zarzadzaniu zaso-
bami, w tym ludzkimi i finansowymi, w sposéb
zapewniajacy najwyzsza wydajnos$¢ i skutecznosé
prowadzonej dziatalnosci. Podstawowym i zarazem
newralgicznym elementem zarzadzania kontrolg jest
planowanie. W przypadku braku systemu plano-
wania poszczegdlne czynnosci sg wzajemnie izo-
lowane i podejmowane w sposdb spontaniczny.
Podmioty publiczne realizujgc swoje zadania, muszg
dziata¢ efektywnie i oszczednie ze wzgledu na fakt,
iz przy realizacji zadan wykorzystujg $rodki
publiczne. Wobec powyzszego dziatalno$¢ kontrolna
rébwniez powinna cechowa¢ sie racjonalnoscig
i efektywnoscia.

W  pazdzierniku 2011 r. Dolnoslaski Urzad
Wojewddzki we Wroctawiu zawart z firmg ABC PRO
sp. z. 0.0. umowe na dostawe, instalacje, urucho-

Centralne stanowisko obstugi
Wroctaw Jelenia Gora, Legnica, Watbrzych
kopiowanie/opracowywanie

Lokalne stanowiska obstugi

kopiowanie/opracowywanie

| o) | )

mienie, wdrozenie oraz serwis systemu kompu-
terowego pod nazwg ,System Organizacji Nadzoru
i Kontroli — SONIK”. Proces dostawy i wdrozenia
przebiegt tak sprawnie, ze juz od maja 2012 r. opro-
gramowanie jest z powodzeniem wykorzystywane
przez wszystkich pracownikéw wykonujgcych
czynnos$ci kontrolne z zakresu kontroli wojewody.
Zasadniczym celem SONIK-a jako systemu wspo-
magajacego dziatalno$¢ kontrolng jest ufatwienie
i usprawnienie procesu realizacji kontroli, obejmujac
wszystkie jego etapy.

W szczegdlnosci SONIK zapewnia:

= mozliwos¢ efektywnego koordynowania kontroli
juz na etapie ich planowania (optymalizacja ter-
minow, tematyki),

= uzyskiwanie dowolnych raportéw w oparciu
o wyniki poprzednich kontroli, o dowolnym stopniu
szczego6towosci, w celu dokonywania stosownych
analiz i przygotowania propozycji nowych kontroli,

» biezgce monitorowanie realizacji planow kontroli
oraz kontroli doraznych w skali catego urzedu,

» bezposredni dostep do szczegdtowych informacji
o kazdej kontroli (przeprowadzonej lub bedacej
w toku), a takze dostep do raportdw zbiorczych
z realizacji planoéw kontroli wraz ze szczego6towymi
zestawieniami dotyczacymi stwierdzonych niepra-
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widtowosci, ich przyczyn, wydanych zalecen i ich
realizaciji.

Zrzut ekranu 2. Okre$lenie stopnia ryzyka

System SONIK jest funkcjonalny, silnie para-
metryczny, przyjazny dla uzytkownika. Mozliwosé
praktycznie dowolnego dostosowania interfejsu
sprawita, ze system wyglada i zachowuje sie tak, jak
oczekujg tego uzytkownicy, znacznie utatwiajac
zarzadzanie dziatalnoscig kontrolng. Przyczynia sie
do realizacji zadah w sposob bardziej skuteczny,
efektywny i oszczedny.

Zaréwno system DIGI jak i SONIK obecnie wy-
korzystywane sg jedynie w Dolnoslgskim Urzedzie
Wojewddzkim we Wroctawiu.

Tomasz Bruder
Dyrektor Wydziatu Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow

Joanna Trojan-Klesk
Dyrektor Wydziatu Nadzoru i Kontroli

O

powro6t

List do przedsiebiorcy

Wspoitpraca Dolnoslaskiego Urzedu Skarbowego z podatnikami

Marianna Wojtowicz

Od lipca 2005 r. Naczelnik
Dolnoslaskiego Urzedu
Skarbowego we Wroctawiu.
Wczeséniej zastepca
Naczelnika w Urzedzie
Skarbowym Wroctaw—
—Fabryczna. Ze skarbowoscig
jest zwigzana od poczatku
swojej pracy zawodowej.

Dolnoslaski Urzad Skarbowy we Wroctawiu
(DUS) zostat utworzony z dniem 1 stycznia 2004 r.
jako jeden z dwudziestu tzw. wyspecjalizo-
wanych urzedéw skarbowych, ktére przejety
obstuge m.in.: najwiekszych firm (o obrotach
pow. 5 min euro), podmiotéw z kapitatem
zagranicznym, bankoéw, zakfadéw ubezpieczen
oraz podatkowych grup kapitatowych. Jest to
jeden z wiekszych urzedéw w tej grupie —
zatrudnia 205 pracownikow.

Obecnie urzad obstuguje ponad 6200 podmiotow
z terenu wojewddztwa dolnoslgskiego. Zmiana
wiasciwosci podatnikéw, co do zasady, naste-
puje od 1 stycznia kazdego roku i dotyczy okoto
450 podmiotow.

W 2011 r. DUS przekazat do budzetu panstwa
okoto 5 mld zt oraz dokonat zwrotéw podatku
VAT na kwote ponad 3 mid zt.

26 Przeglad Stuzby Cywilnej

W celu poprawy efektywnosci ustug $wiadczonych
na rzecz klientow pracownicy Dolnoslaskiego
Urzedu Skarbowego systematycznie analizujgq
relacje z podatnikami. Wnioski z analizy stanowig
podstawe do opracowywania i  wdrazania
udoskonalen, dzieki ktorym wzrasta poziom
zadowolenia klientow.

Wizytéwka urzedu i list do podatnikow

W 2007 r. w Dolnoslaskim Urzedzie Skarbowym we
Wroctawiu dokonano pierwszej samooceny metodg
CAF (The Common Assessment Framework -—
Wspodlna Metoda Oceny), oceniajac funkcjonowanie
urzedu za lata 2004-2006. Z przeprowadzonych
badahn wynikato m.in., ze 47 proc. podatnikow
odwiedzato urzad w celu ztozenia deklaraciji, 4 proc.
— pobrania drukéw, a 6 proc. — aby uzyskac
informacje. W wyniku analiz ankiet postanowiono
usprawni¢ forme przekazywania firmom informacji,
usuwajac bariery biurokratyczne oraz udoskonalajac
wspotprace z klientami.

Dzieki zaangazowaniu pracownikéw opracowano
i wprowadzono folder pn. Wizytéwka urzedu,
w ktérym zamieszczono wazne, pomocne numery
telefonéw do urzedu, numery kont bankowych,
adresy internetowe instytucji podatkowych, a takze
wiele informacji o urzedzie, jego spotecznych
akcjach i osiggnieciach. Wizytowka urzedu,
udostepniana w jego siedzibie, docierata tylko do
podatnikow, ktérzy odwiedzili urzad. Aby dotrze¢ do
jak najszerszych odbiorcow z podstawowymi
informacjami o urzedzie, od 2008 r. Naczelnik



urzedu kieruje do nowych podatnikéw list powitalny,
do ktérego obecnie dotgczana jest Wizytéwka.

List zawiera:

O podstawowe informacje o urzedzie, w tym:

= adres strony internetowej (www.dus.wroclaw.pl),

= adres i wydruk biezacego numeru elektro-
nicznego kwartalnika pt. ,Informator — DUS”
(http://www.dus.wroclaw.pl/pl/article/279/Informa
tor - DUSJ), ktory porusza tematy
prawnopodatkowe,

= karty informacyjne dotyczgce wielu spraw
zatatwianych w urzedzie,

= Karte Praw Podatnika, opracowang w urzedzie
w 2008 r., w ktérej znajdujg sie =zasady
profesjonalnej obstugi klienta;

O zaproszenie do elektronicznego wysytania
formularzy podatkowych wraz z odestaniem do
strony internetowej e-deklaracji (www.e-
deklaracje.gov.pl), a takze zaproszenie do udziatu
w bezptatnym  szkoleniu  organizowanym  dla
podatnikdw przez urzad (,Zapisz sie¢ na szkolenie
Z e-deklaracji” — www.e-deklaracje.gov.pl);

O informacje o specjalnym dziale serwisu,
powstatym z mysla o preznych podmiotach
gospodarczych Dolnego Slaska (zaktadka
.Podatnicy” www.dus.wroclaw.pl), w ktérym
publikowana jest lista firm wspotpracujacych z
urzedem i wypetniajacych obowigzki podatkowe we
wspotpracy z Dolnoslgskim Urzedem Skarbowym.

Osiagniete wyniki

Regularne wysytanie informacji do nowych klientéw
znacznie poprawito wspotprace podmiotéw go-
spodarczych z urzedem. Inicjatywa wysyiki listu
powitalnego do nowych klientéw przynosi wymierne
efekty przy niewielkich nakfadach finansowych —
koszty wydruku i wysyiki Wizytéwki urzedu wyniosty
w 2012 r. 580 zt (koszty nie uwzgledniajg czasu
pracy os6b zaangazowanych). Statystycznie na 100
wysytanych corocznie zaproszen ponad 50 nowych
klientow odpowiada pozytywnie na propozycje
umieszczenia adresu strony internetowej swojej
firmy w zakfadce ,Podatnicy”, co podnosi prestiz firm
i wspiera ich konkurencyjno$¢ na rynku. Ponad
trzykrotnie wzrosta tez liczba klientéw, ktérzy wybrali
elektroniczng forme rozliczenia sie z urzedem.

Doswiadczenia poparte podziekowaniami od Kli-
entow wskazujg na wage procesu komunikacji
urzedu z podatnikami.

Z analizy badania ankietowego przeprowadzonego
w 2011 r. w ramach projektu ,Klient w centrum
uwagi administracji’, wspoffinansowanego ze
srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego, wynika, ze 70 proc.
respondentéw pozytywnie ocenito strone www
urzedu i podane na niej informacje.

Z innej analizy ankietowego badania zadowolenia
i oczekiwan klienta, przeprowadzonego w ramach

systemu zarzadzania jakoscig, wynikato, ze w 2010 r.
ponad 50 proc. badanych ocenito strone www
urzedu i zawarte na niej informacje podatkowe
pozytywnie, a w 2011 r. ponad 70 proc. badanych
klientéw ocenito je bardzo pozytywnie, uznajac
informacje publikowane na stronie www urzedu za
aktualne, zrozumiate i wyczerpujace.

Klienci pozytywnie oceniajg réwniez telefoniczne
kontakty z urzedem, w tym mozliwosé szybkiego
potaczenia sie z wiasciwym referatem/dziatem
urzedu. Dzieki dostepowi do informacji podatkowych
z zakresu procedury wypetnienia wnioskéw o wyda-
wanie zaswiadczen, certyfikatow, czy postepowan
podatkowych, znacznie zmalata liczba wezwan do
klientéw o ich uzupetnienie, co w efekcie skraca
czas oczekiwania na wydanie zaswiadczenia do 2
dni. W przypadku wezwania czas ten wydtuza sie do
7 czy 10 dni.

Podjete dziatania miaty wptyw na wzrost wynikow
w obszarach bedacych przedmiotem analizy CAF.
Funkcjonowanie urzedu oceniane jest wedtlug 9
kryteribw. W kryteriach Procesy i Wyniki podsta-
wowe znaczenie majg relacje z klientem i Swiadczg
0 poziomie zaspokojenia potrzeb i oczekiwan
klientéw. W badaniu obejmujacym lata 2010-2011,
w stosunku do wynikéw samooceny obejmujacej lata
2008-2009, zaobserwowano wzrost:

= w procesach — z 58,99 pkt do 64,34 pkt,
= wynikach dziatalnosci w zakresie relacji z oby-
watelami/klientami — z 62,89 pkt do 74,23 pkt.

Innowacyjne podejscie

Od 2006 r. urzad posiada Karte Przejrzystosci, ktéra
wskazuje zasady etyczne obowigzujace pra-
cownikbw DUS. Zaloge urzedu stanowig
w wiekszo$ci ludzie kreatywni i otwarci na potrzeby
obstugiwanych podatnikéw, posiadajgcy wrazliwosé
spoteczng. Praca z nimi pozwala nie tylko na rea-
lizacje celdéw urzedu, ale réwniez na angazowanie
sie w wiele akcji spotecznych.

Od wielu lat urzad opiekuje sie Zaktadem
Opiekunczo-Leczniczym dla Dzieci w Jaszkotlu,
uczestniczy w akcji ,Miejsca dla dzieci”, koordynuje
zbiérke srodkow wsréd pracownikow skarbowosci
na Wielkg Orkiestre Swigtecznej Pomocy. W latach
2008-2011 pracownicy urzedu oddali ponad 56
litrow krwi. Od 4 lat DUS oddaje makulature, za co
otrzymuje sadzonki drzew, zdobigce teren urzedu.
Ponadto pracownicy urzedu ufundowali SKAR-
BUSIA - skrzata, ktéry dotaczyt do gromady
wroctawskich krasnali i, witajgc wszystkich klientow,
zwraca uwage, ze podatki nalezy ptacic.

Za swojg dziatalnos¢ DUS wielokrotnie byt
wyrdzniany tytutem ,Urzad Skarbowy Przyjazny
Przedsiebiorcy”, przyznawanym w prestizowym
konkursie organizowanym przez Business Centre
Club i Ministerstwo Finanséw.

powrét
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PROJEKTY SYSTEMOWE

Licza sie umiejetnosci i kompetencje, nie wiek

Matgorzata Kuzma

Kierownik projektu ,Zarza-
dzanie wiekiem jako czynnik
zwiekszajacy potencjat ada-
ptacyjny przedsiebiorstw”.

Magister filologii polskiej —
absolwentka Uniwersytetu
Gdanskiego. Ukonczyta takze
podyplomowe studia prawno-
-menedzerskie na Politech-
nice Gdanskiej.

Kierownik Dziatu Informacji i Promocji Regionu
Gdanskiego NSZZ ,Solidarnos¢”, redaktor naczelna
.Magazynu Solidarnos¢”. Uczestniczyta w realizacji
kilkunastu projektow finansowanych z funduszy Unii
Europejskiej.

Problem starzenia sie spoteczenstwa ma zaréwno
charakter spoteczny, jak i ekonomiczny. Przed-
wczesne wychodzenie pracownikéw z rynku pracy
powoduje obnizenie ich statusu ekonomicznego,
czesto prowadzi do roznego typu wykluczen. Dla
organizacji odejscie doswiadczonych zawodowo
i zyciowo pracownikow skutkuje bezpowrotng utratg
wiedzy. Wreszcie jest powaznym obcigzeniem dla
systemu emerytalnego. Przekonanie pracodawcow,
jak i przedstawicieli zwigzkow zawodowych co do
koniecznosci wydiuzenia aktywnosci zawodowej
pracownikow byto gtéwnym celem projektu ,Zarza-
dzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajacy potencjat
adaptacyjny przedsiebiorstw”, realizowanego przez
Komisje Krajowg NSZZ ,Solidarnos¢” oraz ProFirme
Sp. z 0.0.

Polacy sie starzejaq

Prognozy demograficzne przewiduja, ze w 2030 r.
co trzeci Polak bedzie miat wigcej niz 50 lat. Trudng
sytuacje pogtebia fakt, iz pod wzgledem aktywnosci
zawodowej pracownikéw w przedziale wieku 55-64
lata Polska znajduje sie obecnie na ostatnim miejscu
w Unii Europejskiej. Stopa zatrudnienia tych oséb
w naszym kraju jest prawie poitora raza mniejsza niz
$rednia unijna. Ponadto mamy najnizszy w Unii
Eulropejskiej wiek wychodzenia z rynku pracy, tj. 58
lat™.

Z problemem starzenia sie spoteczenstw zetkng sie
wszyscy, przewage konkurencyjng uzyskajg nato-
miast te spoteczenstwa i firmy, ktdére najwczesniej
przystosujg swoje strategie, procedury wewnetrzne
i polityke do nadchodzacych zmian. Od wy-
korzystania starszych pracownikéw i rozwoju ich
umiejetnosci zaleze¢ bedzie konkurencyjnos¢ catych
gospodarek, jak i konkretnych firm. | nie wystarczy
mechanicznie podnies¢ granice wieku upraw-
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niajgcego do przechodzenia na emeryture, muszg
iS¢ za tym zmiany legislacyjne, zachecajace
pracodawcow do zatrudniania starszych o0soéb.
Wazna jest rowniez zmiana swiadomosci samych
pracownikow co do koniecznosci poprawy swojej
pozycji na rynku pracy, przede wszystkim poprzez
podnoszenie kwalifikacji. Dziatania zmierzajace do
wydiuzenia okresu aktywnosci zawodowej muszg
mie¢ charakter kompleksowy i prewencyjny, po-
winny dotyczyé wszystkich grup wiekowych, a nie
skupia¢ sie wylgcznie na starszych pracownikach.
| wiasnie zmiana $wiadomosci oraz podniesienie
wiedzy i umiejetnosci zaréwno pracodawcow, jak
i przedstawicieli organizacji reprezentujacych pra-
cownikbw w zakresie wdrazania strategii za-
rzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach to gtéwne
cele projektu ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik
zwiekszajagcy potencjat adaptacyjny przedsie-
biorstw” — krok w kierunku skutecznego dziatania
umozliwiajgcego wprowadzenie konkretnych roz-
wigzan.

O projekcie, czyli wspolna sprawa
pracodawcow i pracownikow

Projekt ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwie-
kszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw”,
realizowany wspodlnie przez Komisje Krajowg NSZZ
,Solidarnos¢” i firme szkoleniowo-doradczg Pro-
Firme sp. z 0.0., wspoffinansowany byt ze Srodkéw
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego (Program Operacyjny Kapitat Ludzki —
Priorytet Il Rozw¢j zasobow ludzkich i potencjatu
adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa stanu
zdrowia 0s6b pracujgcych; Dziatanie 2.1 Rozwdj
kadr nowoczesnej gospodarki; Poddziatanie 2.1.2
Partnerstwo  dla  zwiekszania  adaptacyjnosci.
Instytucja posredniczgca stopnia Il — Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci).

Na dziatania projektowe, ktére prowadzone byty od
marca 2010 r. do czerwca 2012 r. na terenie 16
wojewddztw, sktadaty sie szkolenia, doradztwo oraz
negocjacje dotyczace wdrozenia konkretnych
rozwigzan w przedsiebiorstwach.

W szkoleniach realizowanych w ramach projektu
wzieto udziat 2722 pracodawcéw i ich pracownikow
z 556 przedsiebiorstw oraz 522 przedstawicieli
organizacji reprezentujacych pracownikéw. Szko-
lenia dla pracodawcéw, za ktére odpowiedzialny byt
partner projektu — ProFirma z 0.0., prowadzone byly
dla trzech grup beneficjentéw: kadry zarzadzajacej,
w tym wiascicieli i prezeséw firm, pracownikéw
zajmujacych sie politykg personalng oraz kie-
rownikéw $redniego szczebla. W szkoleniach dla
zwigzkowcow uczestniczyli przedstawiciele wtadz
krajowych (w tym cata Komisja Krajowa),
regionalnych i zakladowych NSZZ ,Solidarnosé”.



Przedsiebiorstwa, ktére wziety udziat w szkoleniach,
otrzymaly bezptatnie licencie na uzytkowanie
platformy kompetencyjnej, tj. narzedzia informa-
tycznego umozliwiajgcego prowadzenie profe-
sjonalnej polityki personalnej, m.in. przeprowadzenie
audytu kompetencyjnego pracownikow, zwlaszcza
pracownikow 45+, sporzadzenie opisow stanowisk
pracy, zbudowanie przejrzystej struktury orga-
nizacyjne;j.

W drugim etapie projektu beneficjenci mogli
skorzysta¢ ze wsparcia doradcow, ktérego celem
byto zachecenie przedsiebiorcow i przedstawicieli
zwigzkow zawodowych do zainicjowania wpro-
wadzenia zmian uwzgledniajacych idee zarzadzania
wiekiem w zaktadowych uktadach zbiorowych,
porozumieniach zbiorowych, regulaminach pracy
oraz innych dokumentach regulujgcych stosunki
pracy w przedsiebiorstwie. W doradztwie wziety
udziat 33 przedsiebiorstwa oraz reprezentanci 41
zaktadowych organizacji zwigzkowych.

Doradztwo dla przedsigbiorstw polegato na
przeprowadzeniu specjalistycznego mikroaudytu,
ktéry okreslat mozliwosci techniczne, organizacyjne
i prawne w zakresie wdrozenia strategii zarzadzania
réznorodnoscig (w tym zarzadzania wiekiem) oraz
przedstawiat ogdlne zasady zarzadzania dojrzatymi
pracownikami. Audyt pokazat réwniez przygo-
towanie przedsiebiorstwa do zmian 2zwigzanych
Z wprowadzaniem elementéw zarzgdzania wiekiem.
Doradztwo dla zwigzkowcéw objeto przygotowanie
wariantowego standardu wprowadzenia elementéw
zarzadzania wiekiem do zaktadowych uktadéw
zbiorowych i ukfadéw ponadzaktadowych, przygo-
towanie projektow porozumien dla poszczegdlnych
organizacji oraz pomoc stronie zwigzkowej
W negocjacjach z pracodawca.

W 33 przedsiebiorstwach doszlo do rozméw miedzy
partnerami spotecznymi, w kilku przypadkach
podpisano lub parafowano porozumienia dotyczace
zarzgdzania wiekiem. W pozostatych przedsie-
biorstwach negocjacje prowadzone sa juz po
zakonczeniu projektu. W Polsce w niewielkim
zakresie wykorzystuje sie instrument negocjacji
zaktadowych i ponadzaktadowych w przygotowaniu
akceptowalnych zmian w przedsiebiorstwie, dlatego
wszystkie wypracowane w projekcie rozwigzania,
standardy i dobre praktyki nalezy traktowac¢ jako
dziatania nowatorskie.

Od rekrutacji do odejscia z pracy

Zarzadzanie wiekiem obejmuje prawie wszystkie
funkcje i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi
imozna je rozpatrywaé na trzech poziomach:
indywidualnym, organizacji oraz polityki rynku pracy.
Zarowno szkolenia, jak i doradztwo realizowane
wramach projektu ,Zarzgdzanie wiekiem jako
czynnik  zwiekszajacy  potencjat  adaptacyjny
przedsiebiorstw” obejmowaty nastepujace obszary:

O Rekrutacja i selekcja
O Ksztatcenie ustawiczne
O Rozwdj kariery zawodowej

O Dobrowolna elastycznos¢ form pracy

O Ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie
stanowisk pracy

O Wsparcie w  obowigzkach  opiekunczych
starszych pracownikow

O Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na
emeryture.

Rekrutacja wewnetrzna

To, czy organizacja otwarta jest na starszych
pracownikow, wida¢ juz na etapie rekrutacji i selekcji
kandydatéw na pracownikéw. Jesli w ogtoszeniach
pojawiajg sie ograniczenia wiekowe albo stwier-
dzenie, ze praca odbywac sie bedzie w miodym
zespole, trudno moéwi¢ o braku dyskryminacji ze
wzgledu na wiek. Obecnie uwaza sie, ze
zréznicowanie w zatrudnieniu wptywa pozytywnie na
wykonywanie zadan powierzonych grupie pra-
cownikéw. Jednym z elementéw zarzadzania przez
zréznicowanie wiekowe jest rekrutacja lub prze-
grupowanie wewnatrz firmy pewnej liczby starszych
pracownikow w celu zapewnienia ,mieszanki”
Wiekowej.2

W projektach porozumien, jak réwniez w pod-
pisanych porozumieniach powstatych w ramach
projektu ,Zarzadzanie wiekiem jako czynnik zwie-
kszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw”
pojawiaty sie zapisy dotyczace rekrutacji we-
wnetrznej. Na przyklad w porozumieniu negocjo-
wanym miedzy pracodawcg a zwigzkowcami
w Grodkowskich Zaktadach Przemystu Wyrobéw
Metalowych SA w Grodkowie znalazt sie naste-
pujacy zapis: 1. Pracodawca zobowigzuje sie do
wdrozenia procedury rekrutacyjnej na wolne
stanowiska pracy po uprzednim ztoZzeniu oferty
wiasnym pracownikom, niezaleznie od ich wieku,
a dopiero wobec braku takich mozliwo$ci bedzie
przeprowadzany nabdér zewnetrzny. 2. Podejmie
réwniez dziatania w kierunku przygotowania do
przekwalifikowania pracownikéw wiasnych, w tym
starszych wiekiem (55+), na wolne stanowiska pracy
w wyniku odpowiedniego ich przeszkolenia.

Ksztatcenie ustawiczne

Jednym z podstawowych czynnikéw, kidre wptywajg
na gorszg pozycje starszych pracownikéw na rynku
pracy, jest nieposiadanie przez nich odpowiednich
kwalifikacji. Dlatego niezbedne jest zapewnienie
starszym pracownikom dostepu do szkolen i mozli-
wosci rozwoju kariery zawodowej na réwni z mtod-
szymi pracownikami. Istotne jest réwniez, aby starsi
pracownicy mieli mozliwos¢ uczestniczenia w kur-
sach ,odswiezajacych”, dotyczacych nowych tech-
nologii na stanowisku pracy. Zwiekszenie za-
trudnienia starszych os6b hamuje e-wykluczenie.
Ksztatcenie ustawiczne os6b 50+ powinno by¢ Scisle
powigzane z zaznajomieniem ich z technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi (TIK). Wazne jest
przetamanie leku seniorow przed postugiwaniem sie
TIK, dlatego przynajmniej w pierwszym etapie
szkolenia powinny odbywaé sie w grupach osob
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0 podobnym sktadzie wiekowym i podobnych umie-
jetnosciach.

Poniewaz w Polsce generalnie brak rozwigzah
ufatwiajgcych pracownikom podnoszenie kwalifikacji,
a polscy przedsiebiorcy wydatkujg relatywnie mniej
na doksztatcanie swoich pracownikéw niz przed-
siebiorcy w innych panstwach UE, pomoc starszym
pracownikom w tym wzgledzie jest szczegdlnie
trudna. W kilku przedsiebiorstwach biorgcych udziat
w projekcie rozmowy na temat ksztatcenia usta-
wicznego starszych pracownikow spowodowaty
utworzenie funduszu szkoleniowego, z ktérego bedg
korzysta¢ wszyscy pracownicy. Przykladem roz-
wigzania dotyczacego starszych pracownikéw jest
zapis, ktory znalazt sie w przywotanym juz
porozumieniu: 1. Pracodawca zobowigzuje sie do
zapewnienia starszym pracownikom (45+) mozli-
wosci szkolen i rozwoju kariery zawodowej na rowni
Z mifodszymi pracownikami, zwfaszcza w razie
wystapienia potrzeby ich przekwalifikowania odpo-
wiednio do istniejagcych potrzeb zaktadu w tym
wzgledzie. Dostosuje rowniez poziom szkolenia do
mozliwosci tych pracownikéw. Jednoczesnie w poro-
zumieniju tym zwigzki zobowigzaty sie zachecac
starszych pracownikéw do efektywnego udziatu
w szkoleniach.

Rozwdéj kariery zawodowej

Jezeli chcemy przedtuzy¢ aktywnos¢ zawodowg
starszych pracownikéw, nalezy im z jednej strony
stworzy¢ mozliwosci rozwoju kariery zawodowej na
réwni z miodszymi pracownikami, z drugiej za$
dostosowac zakres obowigzkéw do zmieniajgcej sie
z wiekiem wydajnosci w wykonywaniu poszcze-
golnych zadan. Sciezki rozwoju kariery zawodowej
powinny by¢ dopasowane do specyfiki poszcze-
golnych grup zawodowych.®

Kluczowe dla skutecznego zatrzymywania starszych
pracownikéw na rynku pracy jest wprowadzenie do
systemu zarzadzania w organizacji mechanizmoéw
zapobiegawczych, polegajagcych na przeprowa-
dzaniu cyklicznego bilansu kompetencji pracow-
nikdw juz od potowy ich kariery zawodowe;.

Zwienczeniem kariery wielu pracownikéw, ktdre mo-
gtoby przynosi¢ korzys¢ zardbwno przedsiebiorstwu,
jak i starszemu pracownikowi, jest utworzenie
stanowiska mentora. O tym, ze idea mentoringu
zyskuje coraz wiecej zwolennikdbw w naszym kraju,
Swiadczy fakt, iz w kilkunastu projektach porozumien
powstatych w wyniku projektu ,Zarzadzanie wiekiem

” znalazty sie zapisy wprowadzajace stanowisko
mentora w firmie. Na przyklad w projekcie
porozumienia negocjowanego w przedsiebiorstwie
Wodociagi i Kanalizacja w Opolu sp. z 0.0. zawarto
rozwigzanie polegajace na tym, ze w zakfadzie
pracy stworzony zostanie odpowiedni system zachet
do dzielenia sie wiedzg | doswiadczeniem
(w ramach mentoringu) z innymi pracownikami na co
najmniej 2 lata przed osiggnieciem wieku eme-
rytalnego — poprzez przeznaczanie na ten cel czesci
etatu  pracownika przyuczajgcego mitodszych
pracownikéw do zawodu.
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Dobrowolna elastycznos¢ form pracy

Elastycznos¢ form pracy nie najlepiej kojarzy sie
przedstawicielom organizacji pracownikéw, dlatego
tez tak wazny jest przymiotnik ,dobrowolna”.
Rozwigzania w tym obszarze mogq dotyczyé np.
wprowadzania koniecznosci zgody pracownikéw po
osiggnieciu okreslonego wieku na prace w go-
dzinach nadliczbowych czy zastosowania telepracy.
W regulaminie moze znalez¢ sie réwniez zapis zo-
bowigzujacy pracodawce do uwzglednienia wniosku
pracownika po osiggnieciu okreslonego wieku
0 obnizenie wymiaru etatu. W Michelin Polska SA
w Olsztynie w negocjowanym porozumieniu znajduje
sie nastepujacy zapis: Na stanowiskach pracy, tam
gdzie jest to mozliwe, pracodawca wprowadzi
elastyczne formy pracy. Po uzgodnieniu ze zwigz-
kami zawodowymi pracodawca umozliwi wyko-
nywanie telepracy na wniosek pracownika co
najmniej jeden raz w tygodniu.

Ochronai promocja zdrowia
oraz projektowanie stanowisk pracy

Dziatania dotyczgce ochrony i promocji zdrowia
mogg dotyczy¢ monitorowania stanu zdrowia
pracownikow, zréznicowanego wedtug wieku i spo-
sobu wykonywania pracy, np. czestszych badan
pracownikéw pracujacych w nocy. Strony dialogu
spotecznego w przedsiebiorstwie mogg rowniez
uzgodni¢ zapisy chronigce pracownika przed
pogorszeniem sprawnosci fizycznej, zapewniajgce
pobyt w sanatorium wspéifinansowany przez
pracodawce i pracownika czy tez wspierajgce
prozdrowotne dziatania pracownikéw (karnety na
basen, sitownie itp.). Zapisy dotyczace ochrony
i promocji zdrowia znalazty sie m.in. w projekcie
porozumienia negocjowanego w Wytwoérni Sprzetu
Komunikacyjnego PZL Kalisz SA.: W okresie
pomiedzy obowigzkowymi badaniami lekarskimi, na
wniosek pracownika 50+, pracodawca skieruje
pracownika na bezptatny Program Badan w Obsza-
rze Ochrony Zdrowia, uwzgledniajgcy skorzystanie
z pakietu diagnostyczno-medycznego (w tym badan
laboratoryjnych) kobietom 50+ i mezczyznom 50+
oraz badanie wzroku. W celu realizacji zobowigzan
w zakresie Programu Badan pracodawca wskaze
pracownikowi zakfad opieki zdrowotnej, w ktérym
pracownik moze bezptatnie skorzystac¢ z badan.

Z badan przeprowadzonych w ramach projektu
wynika, ze strona zwigzkowa przyktada duzg wage
do dziatah w obszarze ergonomii stanowisk pracy.
Znalazio to réwniez odzwierciedlenie w zapisach
w Kilku projektach porozumien.

Pracodawca zagwarantuje przeprowadzenie okre-
sowych przegladéw stanowisk pracy pod wzgledem
wymogow wynikajgcych z ergonomii, medycyny
pracy, ze szczegbélnym uwzglednieniem potrzeb
0Ssob starszych (45+), z udziatem lekarza medycyny
pracy, specjalistbw z zakresu BHP, SIP i przed-
stawicieli zwigzkéw zawodowych. W miare posia-
danych mozliwosci pracodawca wprowadzi do
stosowania innowacyjne urzgdzenia eliminujgce
nadmierne dzwiganie | ucigzliwo$ci zwigzane



Zpracg w pozycji wymuszonej. — projekt poro-
zumienia w przedsiebiorstwie Wodociagi i Kana-
lizacja w Opolu sp. z 0.0.

Wsparcie w obowigzkach opiekunczych
starszych pracownikéw

Wielu starszych pracownikéw doswiadcza podwaojnej
presji ze strony swoich zobowigzan rodzinnych.
Wystepuje tzw. syndrom kanapki. Pracownik,
przewaznie kobieta, z jednej strony zaangazowany
jest w wychowanie wnukéw, z drugiej za$ opiekuje
sie starszymi rodzicami. Rozwigzaniami poma-
gajacymi utrzymaé zatrudnienie przez takie osoby
moga by¢ elastyczny czas pracy, praca w niepetnym
wymiarze czasu pracy oraz urlop bezptatny.

Pracodawca zobowigzuje sie w miare mozliwo$ci
uwzgledni¢ dla starszych pracownikéw: wniosek
0 udzielenie urlopu bezptatnego w rozumieniu art.
174 kodeksu pracy w celu opieki nad wnukami lub
rodzicami. Wymiar wskazanego urlopu bedzie
przedmiotem indywidualnych ustalen pomiedzy
pracodawcq a pracownikiem. — projekt porozumienia
w Michelin Polska SA w Olsztynie.

Zakonczenie zatrudnienia
i przejscie na emeryture

Ostatnim  obszarem  dotyczacym zarzadzania
wiekiem jest zakohczenie zatrudnienia i przejscie na
emeryture. Zwalnianie starszych pracownikoéw przed
uzyskaniem przez nich wieku emerytalnego jest
sprawg trudng. Osoba taka ma mate szanse na
znalezienie ponownego zatrudnienia, nawet jesli
zapewnimy jej szkolenia czy dostep do doradcy
zawodowego. Dlatego, zdaniem ekspertow strony
zwigzkowej, powinno sie dazy¢ do wprowadzenia
sformalizowanych gwarancji chronigcych pracow-
nikdw powyzej pewnego wieku przed zwolnieniem.
Sytuacja bardzo rzadko podejmowang w Polsce
w ramach dialogu na poziomie przedsiebiorstwa jest
wprowadzanie schematéw stopniowego wygaszania
aktywnosci pracownika przechodzgcego na eme-
ryture. W$réd dziatan o charakterze uelastycz-
niajagcym wykonywanie pracy w koncowej fazie
aktywnosci zawodowej mozna wymieni¢é prace
W niepetnym wymiarze czasu pracy czy przejscie na
umowe cywilnoprawna.

Pracodawca w porozumieniu z pracownikiem
W Okresie poprzedzajgcym jego przejscie na eme-
ryture lub w sytuacji checi kontynuowania przez
niego pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego
uzgodni formy jej $wiadczenia. Uzgodnienie to
obejmuje zaréwno mozliwosci dostosowania wy-
miaru czasu pracy, godzin pracy, rodzaju umowy,
uwzgledniajgc mozliwoSci i potrzeby stron, jak
i rodzaj wykonywanej pracy i zakres obowigzkéw. —
projekt porozumienia w Instytucie Meteorologii
i Gospodarki Wodnej w Krakowie.

Panstwo musi pomoéc

Projekt ,Zarzgadzanie wiekiem jako czynnik
zwiekszajacy potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw”
pokazatl, ze w zmiany jakosciowe w odniesieniu do
starszych pracownikdw powinny zaangazowac sie
zaréwno pracodawcy i organizacje reprezentujgce
pracownikow, jak i sami pracodawcy. Istotnym
jednak warunkiem wydtuzenia aktywnosci starszych
pracownikbw na rynku pracy jest wigczenie sie
panstwa. Europejski Komitet = Ekonomiczno-
-Spoteczny okreslit trzy obszary, ktére wymagaja
uregulowan legislacyjnych: system podatkowy
i emerytalny, warunki  zatrudnienia  starszych
pracownikow oraz system ksztatcenia ustawicznego.

Zdaniem zwigzkowych ekspertow, w dziatania
dotyczace zarzadzania wiekiem prowadzone przy
wykorzystaniu dialogu spotecznego, podobnie jak
byto to w panstwach Europy Zachodniej, powinny
zaangazowa¢ sie wiladze publiczne poprzez
stworzenie instrumentéw wsparcia prawnego i finan-
sowego przedsiebiorcow, na ktérych powinna zostaé
przeniesiona czes¢ odpowiedzialnosci za wypra-
cowanie konkretnych rozwigzan we wspoipracy ze
zwigzkami zawodowymi.*

Proponowane dziatania:

O Poniewaz jedng z gtéwnych barier uniemoz-
liwiajgcych lub utrudniajgcych diluzszg aktywnos$é
zawodowgq jest stan zdrowia pracownikéw, zasadne
wydaje sie wprowadzenie obowigzkowego ,prze-
gladu zdrowia os6b” okoto 50. roku zycia.

O Konieczne jest wprowadzenie mechanizmow
promujgacych podnoszenie kwalifikacji zawodowych
i szkolenie starszych pracownikéw. Mogtoby to by¢
np. wprowadzenie bondéw szkoleniowych, urlopéw
szkoleniowych finansowanych ze srodkéw Funduszu
Pracy, tworzenie  obowigzkowych  funduszy
szkoleniowych u pracodawcow.

O Oferta szkoleniowa skierowana do starszych
pracownikéw powinna by¢ Scisle powigzana z oceng
kompetencji pracownikéw praktycznie juz od potowy
kariery zawodowe;.

O Czynnikiem, ktéry mogtby zachecaé praco-
dawcéw do zatrudniania starszych pracownikéw,
mogtoby by¢ obnizanie pozaptacowych kosztow
pracy dla pracodawcow zatrudniajacych starszych
pracownikow.

O Innym mechanizmem mogacym mie¢ wplyw na
dobrowolne wydtuzenie aktywnosci i promujacym
stopniowe przechodzenie na emerytury jest
stworzenie warunkéw prawnych umozliwiajgcych
wprowadzenie w drodze dialogu na poziomie za-
ktadu pracy dziatan, ktére pozwalatyby pracownikom
po przekroczeniu pewnego wieku na dobrowolne
obnizanie wymiaru czasu pracy, przy zapewnieniu
odprowadzania przez pracodawce sktadki eme-
rytalnej w petnym wymiarze.
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O

powroét

Ewa Puzyna

Radca generalny

w Departamencie Stuzby
Cywilnej Kancelarii
Prezesa Rady Ministréw

Dziatania realizowane w ra-
mach projektu ,Zarzgdza-
nie wiekiem jako czynnik
zwiekszajgcy potencjat adaptacyjny przedsie-
biorstw” nalezy niewatpliwie rozpatrywa¢ w kon-
tekécie zmian zachodzgcych w strukturze
ludno$ci  Polski. Zaprezentowane dotychczas
wyniki Narodowego Spisu Ludno$ci i Mieszkan
2011 potwierdzajg, ze mamy do czynienia z sy-
stematycznym procesem demograficznego
starzenia sie spoteczenstwa polskiego. Proces
ten stanowi wyzwanie dla rozwoju spoteczno-
-gospodarczego naszego kraju. Z tego wzgledu
uzasadnione sg wszelkie inicjatywy zmierzajgce
do zahamowania lub ograniczenia skali nie-
korzystnych zmian w strukturze wiekowej ludnoSci
i ztagodzenia skutkow tych zmian.

W dniach 22-23 listopada 2012 r. w Warszawie
odbyta sie sesja koricowa Il Kongresu Demo-
graficznego 2012. W trakcie sesji rdzne
Srodowiska: zwigzki zawodowe | pracodawcy,
reprezentanci $wiata nauki, kosciotow, zwigzkéw
wyznaniowych i organizacji pozarzgdowych,
a takze przedstawiciele organizacji samorzadu
terytorialnego i strony rzgdowej, prezentowali
przyktady rozwigzan stuzgcych realizacji celow
sformutowanych w zatozeniach polityki Iludno-
Sciowej Polski. Cele te odnoszg sie do tworzenia
warunkow sprzyjajgcych powstawaniu rodzin i in-
tegracji w starzejacym sie spoteczenstwie, po-
prawy stanu zdrowia IludnoSci i ograniczenia

KOMENTARZ

umieralnos$ci, a takze kierunkéw i zasad polityki
migracyjnej Polski. Realizacja projektu ,Zarzg-
dzanie wiekiem jako czynnik zwiekszajqcy
potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw” wpisuje
sie w ww. ramy, okre$lone przez zatozenia polityki
ludno$ciowej Polski.

Sektor przedsiebiorstw, do ktérego jest zaadre-
sowany ww. projekt, nie jest jedynym segmentem
rynku pracy dotknietym przez zmiany w strukturze
wiekowej ludnosci. Podobny proces zmian demo-
graficznych mozna zaobserwowac¢ w sektorze
publicznym, ktérego przyktadem jest korpus
stuzby cywilnej. Osoby powyzej 50 roku zycia
stanowig coraz liczniejszg grupe w korpusie
(w2011 r. — 29,7 proc., w 2010 r. — 28,3 proc.,
w 2009 r. — 26,9 proc.). Z tego wzgledu wsparcie
osob powyzej 50 roku zycia w ich rozwoju
zawodowym, umiejetne wykorzystanie ich do-
Swiadczenia z jednoczesng pomocg W przy-
stosowaniu do zmieniajgcych sie warunkéw pracy
moze przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci
pracy tej grupy o0sob, a takze ztagodzic skutki
zmian demograficznych w organizacji pracy
w urzedach. W stuzbie cywilnej podjeto juz
dziatania w tym kierunku. W latach 20102011
w ramach wspoéffinansowanego ze Srodkéw Euro-
pejskiego  Funduszu  Spotecznego  projektu
,Wdrozenie strategii szkoleniowej” objeto wspar-
ciem grupe o0sob powyzej 45 roku Zycia, orga-
nizujgc szkolenia informatyczne, jezykowe, z za-
kresu rozwijania umiejetnosci osobistych i inter-
personalnych, a takze z zakresu efektywnego
przywodztwa w sektorze publicznym. Uzasad-
nione jest kontynuowanie tego typu dziatan, takze
o charakterze bardziej kompleksowym, majgcym
charakter ,zarzgdzania wiekiem”.
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ETYKA

Zagrozenia korupcyjne w krajach Grupy Wyszehradzkiej — wnioski dla Polski

Omdéwienie raportu Transparency Interantional i Instytutu Spraw Publicznych “Corruption Risks in the
Visegrad Countries. Visegrad Integrity System Study”, Wegry 2012 r.

Raport “Corruption Risks in the Visegrad Countries.
Visegrad Integrity System Study” zostat opracowany
przez trzy oddziaty Transparency International: na
Wegrzech, w Republice Czeskiej i na Stowacji, oraz
polski Instytut Spraw Publicznych. Celem raportu,
poswieconego Krajowym Systemom Uczciwosci
(ang.: National Integrity Systemsl, dalej: NIS) krajow
Czworokata Wyszehradzkiego (dalej: W4), jest ana-
liza instytucji krajowych, odgrywajacych kluczowg
role w przeciwdziataniu i zwalczaniu korupcji
w krajach regionu. W swoim badaniu Autorzy
raportu ktadg nacisk na najstabsze i najmocniejsze
strony systemdéw oraz na najlepsze i najbardziej
niepokojace praktyki w przeciwdziataniu i zwalczaniu
korupcji w Polsce, Czechach, Stowacji i na

Wegrzech. Celem badania jest réwniez zblizenie
systemow uczciwosci w krajach W4 do siebie
poprzez wskazanie ich najwazniejszych
podobienstw i roznic.

Rozpatrujgc sytuacje w catym regionie, najstabszymi
filarami systemu uczciwosci sg: biznes, admini-
stracja publiczna i organy $cigania. Na poziomie
srednim ocenione zostaty: wladza ustawodawcza,
wykonawcza, sgdownicza, media, spoteczenstwo,
instytucje antykorupcyjne i partie polityczne.
Najlepiej, a wiec jako te, ktére w najwiekszym
stopniu promujg uczciwo$¢ i prawos¢ w krajach
Grupy Wyszehradzkiej, ocenione zostaty: instytucje
odpowiedzialne za audyt, instytucja ombudsmana
i instytucje powotane w celu zarzadzania wyborami.

Wykres 1. Ocena poszczegélnych filarow pod wzgledem ich walki z korupcja w krajach Grupy Wyszehradu

(wg skali NIS — od 0 do 100)

Biznes

Administracja publiczna
Organy $cigania

Partie polityczne

Instytucje antykorupcyjne
Wtadza wykonawcza
Spoteczenstwo

Media

Whtadza sadownicza

Witadza ustawodawcza
Instytucje odpowiedzialne za zarzadzanie wyborami
Rzecznik Praw Obywatelskich

Najwyzsza Izba Kontroli

20 30 40 50 60 70 80

Zrédto: “Corruption Risks in the Visegrad Countries. Visegrad Integrity System Study”.

Stabe strony i alarmujace praktyki

Puntem wyjscia raportu jest szczegé6towa analiza
instytucjiffilarow  NIS, ktére =zostaty ocenione

najgorzej w konteksScie przeciwdziatania korupcji
i zwalczania zagrozen  Korupcyjnych.  Autorzy
zidentyfikowali po dwa takie obszary w Polsce,
Czechach i na Wegrzech oraz trzy na Stowaciji.
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Tabela 1. Najstabsze filary/instytucje w krajach W4

Polska Spoteczenstwo obywatelskie

Wegry Partie polityczne

2[00 [ENO LIS EM Administracja publiczna

Stowacja

Organy $ciggania

Biznes
Biznes
Prokuratura*

Wiadza sagdownicza Prokuratura

*W Republice Czeskiej i na Stowacji prokuratura i organy $ciggania (policja) sa oceniane jako osobne filary NIS.

Zrédto: “Corruption Risks in the Visegrad Countries. Visegrad Integrity System Study”.

W przypadku Polski Autorzy podkreslajg stabos¢
spoteczenstwa obywatelskiego, cho¢ dostrzegajg
jego potencjat w walce ze zjawiskiem korupciji, czyli
mozliwos¢ petnienia przez organizacje spoteczne
funkcji tzw. watchdog — obywatelskiego nadzoru®.
Stabosé spoteczenstwa obywatelskiego, zdaniem
Autoréw, wynika z powszechnej niecheci polskiego
spoteczenstwa do zrzeszania sie, angazowania
w akcje dobroczynne itp. Partie polityczne nie cieszg
sie zaufaniem — Polacy nie identyfikujg sie z obec-
nym Kkierunkiem dziatan politycznych, co ma swdgj
wyraz w niskiej frekwencji wyborczej. Demokracja
jest Zle oceniana przez potowe spoteczenstwa.
Powszechne jest przekonanie o stabosci systemu
uczciwosci. Z kolei istniejagce organizacje spoteczne
cechuje szereg stabosci, co utrudnia postrzeganie
ich jako ‘instytucji’ nadzoru obywatelskiego. Przede
wszystkim organizacje obywatelskie, chetnie wspot-
pracujac z jednostkami samorzadu terytorialnego,
stajg sie coraz bardziej zalezne od $rodkow
publicznych. To sprawia, ze stajg sie jednoczesnie
coraz mniej wiarygodne jako obywatelski nadzér. Co
wiecej, same organizacje nie sg czesto zainte-
resowane petnieniem tej funkcji, gdyz preferujg
dziatalno$¢ zwigzang z politykg socjalna.
Problemem NGO-séw w Polsce jest rowniez brak
wystarczajgcych srodkdbw  na prowadzenie
profesjonalnej dziatalnoéci. Sredni roczny budzet
NGO-sOw oszacowano na poziomie nie wiekszym
niz 25 tys. euro, co stanowi powazne wyzwanie
i czesto uniemozliwia zatrudnienie profesjonalne;j
kadry pracownikéw.

Z kolei biznes w Polsce, koncentrujac sie na
.,fobieniu  biznesu”, nie jest zainteresowany
wspieraniem inicjatyw antykorupcyjnych. Przedsie-
biorcy nie chca wspiera¢ organizacji obywatelskich —
organizacji pozarzadowych — gtéwnie z powodu
braku przejrzystosci finansowania NGO-séw i ich nie
najlepszy wizerunek.

Wedtug Autoréw raportu, zdarza sie, ze polscy
przedsiebiorcy sg poddawani zewnetrznym na-
ciskom. Tym samym ,stabos¢” filaru ‘biznes’ rézni
sie, gdy poréwnamy sytuacje Polski i Wegier.
W obydwu krajach biznes zostat oceniony jako jeden
z dwéch najstabszych filarow NIS, ale o ile na
Wegrzech zidentyfikowano kilka przyktadéw kiedy
skorumpowane grupy interesu sg zdolne ‘zawtasz-
czy¢ sobie instytucje panstwowe, w Polsce to raczej
panstwo ‘zawlaszcza’ biznes. Trudnosci wynikajace
ze zfozonych procedur rozpoczynania i prowadzenia
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dziatalnosci gospodarczej powoduja, ze przedsie-
biorcy w Polsce rzadko, ale jednak, spotykajq sie ze
zjawiskami korupcji w kontaktach z réznymi orga-
nami wtadzy (7,6 proc. firm przyznato, ze byto w sy-
tuacji, w ktérej oczekiwano od nich wreczenia
tapéwki; ten odsetek rosnie, gdy analizuje sie
sytuacje ubiegania sie o kontrakt publiczny czy
udzielenia licencji na import towaréw). Powaznym
problemem jest gteboko zakorzenione, negatywne
nastawienie przedsiebiorcow do panstwa, ktére
postrzegane jest przez wielu jako ’dreczyciel”
ograniczajacy wolno$¢ biznesu. Tym samym
w Polsce, wedlug Autoréw raportu, lojalnosé wobec
kraju nie jest postrzegana jako moralny obowigzek,
a omijanie prawa nie uchodzi za nieetyczne. Co
wiecej, umiejetnos¢ omijania przepiséw jest czesto
postrzegana jako cecha pozytywna przedsiebiorcy,
dowdd na to, ze jest on sprytny i pomystowy.

Warto podkresli¢, ze fakt, iz to wiasnie organizacje
pozarzadowe czy biznes otrzymaty najnizszg ocene,
nie oznacza, ze sg to najbardziej skorumpowane
instytucie w naszym kraju. Jak podkresla jeden
z polskich Autoréw raportu, socjolog Marek Solon-
-Lipinski, oznacza to raczej, ze sg one stabym
ogniwem catego systemu, ktéry miatby zapobiegaé
korupcji rozumianej nie tylko jako czyste fapow-
nictwo, jak czesto najprosciej wyobrazamy sobie
korupcje, ale jako takg praktyke w dziataniach, ktora
sprzyja nieprzejrzystosci i ktéra budzi kontrowersje
etyczne”.

Alarmujace praktyki

Analizujgc niepokojace praktyki w Polsce, Autorzy
raportu  opisujg przypadek Romana Kluski,
zatozyciela i wiasciciela firmy komputerowej
Optimus, oraz firmy JTT Computer S.A., jako dowdd
na wystepowanie przypadkoéw celowego dziatania
panstwa (poprzez wydawanie btednych decyzji
administracyjnych) na szkode prywatnego biznesu.
Tym samym podkreslono, ze istnienie w Polsce nie
do konca jasnych przepisébw prawa moze byc¢
wykorzystywane do wymuszania fapéwek od
przedsiebiorcéw lub zmuszania ich do okreslonego
zachowania, jak dotowanie partii politycznych czy
innych organizaciji.

Innym wskazanym problemem w polskim systemie
uczciwosci  jest brak mechanizmu karania
nieuczciwych oferentéw, a tym samym mozliwosci
ograniczenia ryzyka korupcji w polskim systemie
zamoéwien publicznych. Wedlug Autoréw raportu,



ztamanie prawa przy realizacji umowy na rzecz
instytucji publicznej rzadko jest przeszkodg dla
nieuczciwego oferenta, by ngra(: przetarg na
realizacje kolejnego zamowienia™.

Kolejng kwestig podnoszong przez Autoréw raportu
jest prawo dostepu do informacji publicznej, ktérego
dobre funkcjonowanie jest warunkiem efektywnosci
organizacji pozarzadowych wystepujacych w roli
watchdog. Mimo ze w Polsce dostep do informacji
publicznej jest zapewniony, to Autorzy raportu
przywotujg przypadki, w ktérych witadze publiczne
odmawiaty lub opdznialy ujawnienie informac;ji
publicznej. Trudnosci znanych organizacji poza-
rzadowych w uzyskaniu dostepu do informacji tylko
utwierdzajg Autoréw raportu w przekonaniu, ze
sytuacja przecietnego czlowieka, niekoniecznie

Tabela 2. Najsilniejsze filary/instytucje w krajach W4

Polska Rzecznik

Wegry Rzecznik

Stowacja Rzecznik

w petni Swiadomego swoich praw, jest w Polsce
naprawde trudna, a uzyskanie przez niego zadanej
informacji — czasami zwyczajnie niemozliwe.

Mocne strony i najlepsze praktyki

Druga czes¢ raportu poswiecona jest mocnym
stronom NIS w krajach Grupy Wyszehradzkiej.
Autorzy raportu sg zgodni co do faktu, ze naj-
silniejszymi instytucjami regionu w kazdym z krajow
Czworokata jest instytucja Rzecznika i Najwyzszej/-
Krajowej lzby Kontroli. Niemniej podkresla sie, ze
0 powodzeniu instytucji w przeciwdziataniu korupciji
i walce z nig w duzej mierze decydujg osobiste
cechy, jak przywoédztwo, uczciwos¢ czy odwaga
0sOb petnigcych okreslone funkcje w tychze
instytucjach.

Najwyzsza Izba Kontroli
Krajowa lzba Kontroli
R ENey L W Wiadza sadownicza  Najwyzsza lzba Kontroli

Najwyzsza Izba Kontroli Media  Spoteczenstwo

obywatelskie

Zrédto: “Corruption Risks in the Visegrad Countries. Visegrad Integrity System Study”.

Mimo ze Autorzy podkres$lajg szczegdlne znaczenie
polskiego ,mechanizmu nadzoru”, ktéremu we
wspieraniu dziatan antykorupcyjnych przewodzag
organizacje pozarzadowe i fundacje typu non-profit,
to tylko w przypadku Stowacji spoteczenstwo
obywatelskie oraz media sg wymienianie jako silne
filary systemu NIS. W przypadku Polski, Autorzy
raportu ktadg nacisk na NIK jako kluczowg instytucje
w przeciwdziataniu i 2zwalczaniu Kkorupcji oraz
instytucje Rzecznika Praw Obywatelskich, ktérego
rola w tym =zakresie zostata uznana jednak za
zdecydowanie mniejsza.

Autorzy raportu podkreslajg, ze w Polsce NIK,
audytujgca instytucje publiczne i sposéb wydatko-
wania S$rodkéw publicznych, cieszy sie reputacjg
instytucji profesjonalnej i starannej w dziataniu.
Mimo tego, ze z roku na rok jej budzet jest coraz
mniejszy a utrzymywanie wysoko wykwalifikowa-
nych ekspertéw jest coraz wiekszym wyzwaniem,
obecnie NIK ma do dyspozycji wystarczajgcq ilosé
srodkow finansowych i ludzkich do realizacji
ustawowo okreslonych zadan. Autorzy podkreslajg
transparentnos$¢ instytucji, zagwarantowang przez
skuteczng polityke komunikacji oraz niezaleznos¢
NIK i jej pracownikéw, cho¢ w tym drugim przypadku
zwraca sie uwage na potrzebe rozwazenia
ewentualnego wzmochnienia mechanizmu zapewnia-
jacego neutralnos¢ polityczng pracownikéw NIK.

W raporcie podkresla sie wysoka jakos¢ audytéw
finansowych przeprowadzanych przez NIK, ktére
jednak nie sa, zdaniem Autoréw, w wystarczajacy
sposéb  wykorzystywane przez poszczegdlne
instytucje publiczne. Niemniej, jak wynika z raportu,

NIK znaczaco przyczynia sie¢ do poprawy
standardéw zarzadzania finansami panstwa oraz
zmniejszania zagrozen korupcyjnych w Polsce.

Instytucja Rzecznika Praw Obywatelskich, ktérego
misjg jest ochrona praw cziowieka i obywatela,
zagwarantowanych w Konstytucji RP i innych aktach
prawnych, roéwniez oceniana jest jako w peni
niezalezna. Tym samym Autorzy podkreslajg zna-
czenie cech osobistych osoby petnigcej funkcje
Rzecznika, gdyz podejmuje on catkowicie
autonomiczne decyzje odnosnie do rodzaju spraw,
jak i sposobu ich prowadzenia. Mimo w petni uzasa-
dnionej dobrej reputacji, jakg cieszy sie instytucja
Rzecznika, Autorzy raportu podkreslajg, ze jego rola
w przeciwdziataniu korupcji nie jest w Polsce az tak
znaczaca. Wynika to z faktu, ze dziatania Rzecznika
koncentrujg sie gtdwnie na usprawnieniach w ob-
szarach zwigzanych z prawami obywatelskimi, jak
ochrona podstawowych wolnosci. Kwestie zwigzane
z szeroko rozumiang uczciwoscig w zyciu publicz-
nym zwyczajnie nie mieszcza sie w jego priorytetach
dziatania. Autorzy raportu podkreslajg ogromny
potencjat instytucji Rzecznika, jednak, konkludujac,
wskazujg na ograniczone $rodki finansowe i ludzkie
jako bariere jego wiekszego zaangazowania sie
w kwestie m.in. ograniczenia dostepu do informaciji
publicznej, konfliktu interesébw czy naruszanie
kodekséw etyki przez pracownikédw administracji
publicznej itp.

Najlepsze praktyki

Omawiajac  najlepsze praktyki w dziedzinie
przeciwdziatania i zwalczania korupcji w Polsce,
Autorzy wracajg do potencjatu organizacji poza-
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rzgdowych i koncentrujg sie na tych, ktore
specjalizujg sie w walce z korupcja. Na pierwszym
miejscu przywotujg Fundacje im. Stefana Batorego,
jedng z najwazniejszych NGO-séw petnigcych role
obywatelskiego nadzoru w Polsce, i jej programu
walki z korupcjaf. Autorzy podkreslaja znaczenie
programu przy ocenie realizacji polskiej Strategii
Antykorupcyjnej oraz przy inicjowaniu dyskusiji
publicznej nad wprowadzeniem do polskiego
porzadku prawnego instytucji sygnalisty i jego
ochrony.

Drugg wymieniang organizacjq jest Instytut Spraw
Publicznych, m.in. monitorujacy przychody i wydatki
partii politycznych zwigzanych z ich codzienna,
rutynowg (pozawyborcza) dziatalnoscia.

Kolejng organizacjg jest Stowarzyszenie Lideréw
Lokalnych Grup Obywatelskich, ktérego misjg jest
prowadzenie dziatan na rzecz upowszechniania i re-
alizacji idei dobrego rzadzenia. Organizacja
specjalizuje sie m.in. w ochronie prawa dostepu do
informacji publicznej oraz w ksztatceniu ludzi, ktérzy
pragneliby rozpocza¢ swojg dziatalno$¢ nadzorcza.
Autorzy przytaczajg w raporcie jeden z efektéw
dziatania organizacji, polegajacy na opracowaniu
metodologii oceny stopnia transparentnosci jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Przeprowadzone,
na bazie tej metodologii, badania ujawnity szereg
probleméw zwigzanych z dostepem do informacji
publicznej.

Autorzy raportu wymieniajg wreszcie organizacje,
ktére probujg prowadzi¢ nadzér obywatelski przy
wykorzystaniu interaktywnych metod: Sejmometr.pl
i Mamprawowiedziec.pl.

W podsumowaniu Autorzy raportu podkreslajg
znaczenie organizacji pozarzadowych w Polsce, ich
ogromny potencjal, mimo znacznej stabosci orga-
nizacji obywatelskich i niewielkiego odsetka tych
sposrdd nich, ktdre specjalizujg sie w petnieniu roli
obywatelskiego nadzoru.

Analiza poréwnawcza krajow Czworokata
pod wzgledem
stosowania prawa, niezaleznosci mediéw
i funkcjonowania spoteczenstwa obywatelskiego

Kolejna czes¢ raportu jest proba poréwnania sytuacii
krajow regionu pod katem trzech zagadnien: stopnia
wdrazania prawa, niezaleznosci mediéw oraz kwestii
spoteczenstwa obywatelskiego, co — zdaniem Auto-
réw — umozliwia petng analize systemow uczciwosci
w krajach Grupy Wyszehradzkiej.

Przystapienie do Unii Europejskiej w 2004 r. zostato
uznane za najwazniejsze doswiadczenie krajow
regionu ostatniej dekady. Z tym faktem wigze sie
jeden z najpowszechniejszych probleméw wystepu-
jacy w kazdym z czterech krajow regionu, a miano-
wicie problem 2z wdrozeniem transponowanego
prawa. W trakcie przygotowywania sie do czion-
kostwa kraje kandydujace, w tym cztery kraje W4,
transponowaty setki aktéw prawnych, by dopasowac
krajowy porzadek prawny do acquis communautaire.
W relatywnie krotkim czasie kraje te zdotaty zmienic
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swoje struktury instytucjonalno-prawne, czesto
ignorujac przy tym krajowg specyfike i krajowe grupy
interesu. Tym samym, co zostato skrytykowane
przez Komisje Europejka, stopien wdrazania
nowego prawa byt staby. Ten trend utrzymat sie
réwniez po wejsciu do UE i charakteryzuje wszystkie
cztery kraje regionu. Co wiecej, po wejsciu do
struktur unijnych  kraje  Grupy Wyszehradzkiej
udoskonality, zmienity lub catkowicie zniosty struktu-
ry instytucjonalne, ktére utworzono w zwigzku
z procesem akcesji. Jako przyktad przytacza sie
warunek ustanowienia i utrzymania zdolnosci
administracyjnej opartej na profesjonalizmie i neu-
tralnosci politycznej. Po wejsciu do UE w 2004 r.
jedynie Estonia, Litwa i totwa kontynuowaty
rozpoczete w okresie przedakcesyjnym reformy
administracyjne, podczas gdy Polska, Stowacja
i Czechy zniosty lub znaczaco zmienity struktury
ustanowione podczas procesu akcesji. Autorzy
raportu konkluduja, iz nie ma prostego rozwigzania
na poprawe procesu implementacji prawa w krajach
Grupy — w podejsciu ,kij-marchewka”, stosowanym
przez Unie przed rozszerzeniem jej granic, po
2004 r. nie ma juz ,kija”.

Analizujac rynek medidw w krajach Grupy, Autorzy
raportu podkreslajg, ze ma on wiele cech
wspolnych. Co do zasady obywatele krajow Grupy
majg dostep do szerokiego zakresu informacji. Akty
prawne dotyczace m.in. niezaleznosci medidow nie
odbiegajg od standardow miedzynarodowyche. Mimo
ze media w catym regionie W4 majg ograniczone
fundusze na dziatalno$¢ ‘Sledczg’, chetnie angazujg
sie w analizowanie spraw dotyczacych nieprawidfo-
wosci funkcjonowania administracji publicznej. Tym
samym dziennikarze odgrywajg bardzo wazng role
w ujawnianiu afer korupcyjnych we wszystkich
czterech krajach regionu. Ta rola nadzoru obywa-
telskiego mediéw jest mozliwa gtéwnie dzieki za-
gwarantowaniu anonimowosci, a przez to ochrony
zrodet informacji7, oraz dostep dziennikarzy do
informacji publicznej. Wszystkie kraje regionu
wprowadzity uregulowania prawne umozliwiajgce
ochrone przed zniestawieniem, co m.in. budzi
kontrowersje, gdyz moze by¢ sposobem na
"pozbycie si¢” Autora niepochlebnej informac;i®.
Poza tym, z wylaczeniem Wegier, w krajach Grupy
istniejg osobne ustawy regulujagce media linearne
i prawo prasowe.

Przy omawianiu zagadnienia spoteczenhstwa oby-
watelskiego w regionie Autorzy podkreslajg istnienie
tych samych probleméw we wszystkich czterech
krajach, dotyczacych warunkéw finansowych
funkcjonowania NGO-séw, przy uwzglednieniu
dostepnych dla nich zrodet finasowania oraz braku
przejrzystosci, a w wielu przypadkach braku
mechanizmu samoregulacji. Mimo ze system finan-
sowania organizacji obywatelskich jest rézny w po-
szczegodlnych krajach W4, to powszechny jest
problem niewystarczajagcych $rodkéw na pro-
wadzenie dziatalnosci. NGO-sy w krajach regionu sg
uzaleznione od instytucji/Srodkéw publicznych oraz
od $rodkéw unijnych, co czyni system ich finan-
sowania nie do konca transparentym. Jedynie



w Polsce, w poréwnaniu z pozostatymi krajami re-
gionu, Autorzy raportu nie stwierdzajg wyste-
powania zjawiska wykorzystywania instytucji, jaka
jest organizacja obywatelska, do celéw politycznych.
Innym podobnym problemem NGO-séw w krajach
regionu jest brak kultury uczciwosci i odpo-
wiedzialnosci”. Autorzy raportu odnoszg sie tu do
kwestii czestego braku przejrzystosci finansowania
i nieprzestrzegania obowigzku raportowania nt.
dziatalnosci i zrodet finansowania. Te problemy
dotyczg rowniez duzej grupy polskich fundacji
i organizacji pozytku publicznego.

Rekomendacje

Majac na uwadze przeprowadzong analize, Autorzy
raportu przedstawiajg szereg rekomendacji, ktérych
realizacja ma umozliwi¢ minimalizacje luk w sy-
stemie rzetelnosci zycia publicznego w krajach
regionu. Ws$réod rekomendacji skierowanych do
wszystkich krajow Czworokata Wyszehradzkiego,
uwzgledniono:

(1) W zakresie administracji publicznej: zmniej-
szenie wptywu politycznego;

(2) W zakresie organdéw $cigania: zmniejszenie
wptywu politycznego;

(83) W zakresie partii politycznych: utworzenie
efektywnej i transparentnej partii i uregulowanie
kwestii zwigzanych 2z finansowaniem kampanii
politycznych;

(4) W zakresie biznesu: wzmocnienie transpa-
rentnodci w systemie zamodwienr publicznych,
zapewnienie  bardziej bezstronnych  procedur
opartych na Internecie i tym samym zredukowanie
zagrozenia korupcyjnego w udzielaniu réznego
rodzaju licencji;

(5) W zakresie spoteczenstwa obywatelskiego:
redukcja zaleznosci sektora obywatelskiego od
srodkéw publicznych i Srodkoéw UE;

(6) W zakresie NIK: rozszerzenie kompetenciji
Najwyzszej Izby Kontroli o bardziej szczegétowg
analize procesu finansowania partii politycznych
i mozliwosci naktadania sankcji na partie tamigce
prawo.

Z kolei bezposrednio do Polski skierowane zostaty
dwie rekomendacje®:

(1) W zakresie spoteczenstwa obywatelskiego:
wspieranie indywidualnych akcji obywatelskich
i wspotpracy pomiedzy organizacjami obywatelskimi
i biznesem);

(2) W zakresie biznesu: ochrona przedsiebiorcow
przed wymuszaniem ze strony osob publicznych
przy wsparciu bardziej efektywnych i bezstronnych
organdéw $cigania.

Z omawianej analizy wynika, ze problem korupciji
w Polsce istnieje, cho¢ nie jest on dramatyczny.
Warto podkreslié, ze Polska wypada na tle
pozostatych krajow catkiem niezle, co moze byé
zrédtem przynajmniej cze$ciowego zadowolenia, ale
réwniez motywaciji, by podejmowac dalsze, odwazne
kroki w kierunku eliminacji stabych stron systemu

rzetelnosci zycia publicznego. Publikacja, jak tu
omawiana, jest potrzebnym i waznym argumentem
w dyskusji publicznej nad dalszymi dziataniami
w kierunku  eliminacji  zagrozeh  korupcyjnych
w naszym kraju.

Przypisy

'Krajowy System Uczciwosci/Rzetelnosci zycia publicznego jest
narzedziem opracowanym przez organizacje Transparenty
International, umozliwiajacym kompleksowa ocene krajowej
skutecznosci w zakresie dziatan antykorupcyjnych. Podejscie NIS
zaktada ocene 13 kluczowych filarow w krajowym systemie
rzadzenia, obszaréw zycia publicznego, zaréwno w kategorii
istniejgcego zagrozenia korupcyjnego w danym kraju, jak i dzia-
fania panstwa na rzecz zwalczania korupcji. Wsréd
analizowanych filarow zazwyczaj znajdujg sie: witadza
ustawodawcza, witadza wykonawcza, sadownictwo, organy
Scigania, partie polityczne, ombudsman, instytucje powotane
wcelu zarzgdzania wyborami, instytucje odpowiedzialne za
audyt, instytucje antykorupcyjne, media, administracja publiczna,
biznes, spoteczenstwo obywatelskie.

Zrédio: http://www.transparency.org.

*Ma to swdj wyraz w analizie najlepszych praktyk w zakresie
przeciwdziatania korupcji w Polsce, gdzie podkresla sie
znaczenie organizacji pozarzadowych zaangazowanych
w obywatelski nadzor.

3,Rapon‘ nt. korupcji w Polsce. To nie jest ,,dramatyczny” problem.
Zrédto: http://wiadomosci.onet.pl/.

“Warto tu podkresli¢, iz nie jest to w peini precyzyjny obraz
sytuacji w polskim systemie zamoéwien publicznych. Ustawa
Prawo zaméwien publicznych z dn. 29 stycznia 2004 r. w art. 24
wskazuje przypadki, w jakich wyklucza sie oferenta
z postgpowania o udzielenie zaméwienia publicznego. Zgodnie
zart. 24 ust. 1 pkt. 4 z postepowania wyklucza sie osoby
fizyczne, ktére prawomocnie skazano za przestepstwo
popetnione  w zwigzku z postgpowaniem o udzielenie
zamoéwienia, przestepstwo przeciwko prawom o0s6éb wyko-
nujgcych prace zarobkowa, przestepstwo przeciwko srodowisku,
przestepstwo przekupstwa, przestepstwo przeciwko obrotowi
gospodarczemu lub inne przestepstwo popetnione w celu
osiggniecia korzysci majgtkowych, a takze za przestepstwo
skarbowe lub przestepstwo udziatu w zorganizowanej grupie albo
zwigzku majacych na celu popetnienie przestepstwa lub
przestepstwa skarbowego. Zatem nieuczciwi oferenci sg co do
zasady wykluczani z postepowania, pod  warunkiem
uprawomocnienia sie ich wyroku skazujacego.

W tym projekt ‘monitoring obietnic wyborczych’, majacy na celu
sprawdzanie jak podczas kadencji parlamentarnej partie
wypetniajg swoje obietnice wyborcze dotyczace przeciwdziatania
korupciji, przejrzystosci i pracy na rzecz podnoszenia standardéw
zycia publicznego oraz projekt ‘przejrzysto$¢ w procesie
stanowienia prawa’, majacy na celu zapewnienie przejrzystosci
procesu legislacyjnego i stanowienia dobrego prawa
eliminujgcego zagrozenia korupcyjne.

Zrédto: http://www.batory.org.pl.

*Wyijatek stanowig tu Wegry, gdzie niezalezno$é mediéw zostata
powaznie zagrozona po przekazaniu szerokich uprawnien
kontrolowanemu przez politykdw cialu nadzorczemu. Tym
samym, jak podkreslajg Autorzy raportu, sytuacja na Wegrzech
zacmiewa pod tym wzgledem wszystkie ewentualne
niedoskonatosci pozostatych trzech krajow regionu.

"W Polsce ograniczenie ochrony informatora dotyczy spraw
zwigzanych z bezpieczenstwem narodowym, morderstwem
i atakiem terrorystycznym. Dla poréwnania w Czech i na Stowacji
to ograniczenie wigze sie z obowigzkiem dziennikarzy
zapobiegania zjawiskom o znamionach przestepstwa. Nowa
ustawa medialna na Wegrzech ogranicza ochrone ,zrodta” tylko
tych informacji, ktére zostaly uzyskane w sposéb zgodny
z prawem, przy czym Wegierski Trybunat Konstytucyjny uznat
ochronge zapewniong przez ww. ustawe jako catkowicie
niewystarczajaca.
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8Zgodnie z art. 212 par. 1 ustawy Kodeks Karny z dnia 6 czerwca
1997 r., kto pomawia inng osobe, grupe 0sdb, instytucje, osobe
prawng lub jednostke organizacyjng niemajacg osobowosci
prawnej o takie postepowanie lub wiasciwosci, ktére moga
ponizy¢ jg w opinii publicznej lub narazi¢ na utrate zaufania
potrzebnego dla danego stanowiska, zawodu Ilub rodzaju
dziatalnosci, podlega grzywnie albo karze ograniczenia wolnosci.
W przypadku gdy sprawca dopuszcza sie tak opisanego czynu za
pomocg $rodkdw masowego komunikowania, zgodnie z par. 2
podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia
wolnosci do roku.

°Do Czech — 4 bezposrednie rekomendacie z zakresu
administracji publicznej, organéw $ciggania. Do Stowacji — 4
z zakresu organdw sciggania, w tym policji i prokuratury,

sgdownictwa. Do Wegier — 6 z zakresu administracji publicznej,
partii politycznych, biznesu, sagdownictwa.

Katarzyna Dudzik
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

Kwestie etyki sq zagadnie-
niem, do ktérego Szef
Stuzby Cywilnej zawsze
przywigzywat i nadal przy-
wigzuje wyjgtkowo duzg
wage.

W ciggu roku od wejscia w zycie zarzadzenia nr
70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie prze-
strzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie
zasad etyki korpusu stuzby cyWi/nejl DSC KPRM
podjat szereg dziatah w kierunku popularyzacji
jego zapiséw i zwiekszenia $wiadomoSci etycznej
wsrod cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, réwniez
za poSrednictwem i z pomocg dyrektorow gene-
ralnych urzedow. BezpoSrednio po wejsciu
W Zycie zarzgdzenia nr 70, pod koniec 2011 r.,
zostafo zorganizowane szkolenie finansowane ze
Srodkow POKL pn. ,Stuzebno$¢ korpusu stuzby
cywilnej a prawne i etyczne obowigzki cztonkow
korpusu stuzby cywilnej”, w trakcie ktérego 2400
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej miato okazje
zapoznac sie z przepisami nowego zarzgdzenia
oraz wystucha¢ komentarzy ekspertéw prowadzg-
cych szkolenie.

Wczesniej w ramach szkolenia ,Lobbing i inne
formy wywierania wptywu grup interesu na proces
decyzyjny w administracji rzgdowej oraz proces
stanowienia prawa”, organizowanego w terminie
od 5 do 29 pazdziernika 2010 r., zostato prze-
szkolonych 316 cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
zaangazowanych w proces decyzyjny, w szcze-
golnosci biorgcych udziat w procesie stanowienia
prawa. Uczestnicy szkolenia zostali wyposazeni
W wiedze z zakresu uregulowan prawnych do-
tyczgcych lobbingu oraz dziatalnosci  grup
interesu. Wzrosta rowniez ich $wiadomos¢
Z dziedziny rzecznictwa interesow w procesie de-
cyzyjnym oraz procesu stanowienia prawa.
Ponadfo w ftrakcie szkolenia szczegdlny akcent
zostat potozony na kwestie etycznego i umie-
Jetnego zachowania sie w sytuacji nacisku.

KOMENTARZ

W dniach 12 i 13 grudnia 2011 r., podczas 57.
Spotkania Dyrektoréw Generalnych wifasciwych
ds. administracji publicznej/sfuzby cywilnej, orga-
nizowanego w Warszawie w ramach polskiego
przewodnictwa w Sieci EUPAN, prof. Christoph
Demmke przedstawit raport z badania po-
Swieconego efektywnosci dobrego rzgdzenia
i uregulowan etycznych w krajach cztonkowskich
Unii Europejskiej i Komisji Europejskiej. Raport pt.
,Efektywnos¢ dobrego rzadzenia i etyki w ad-
ministracji centralnej: ocena wynikoéw reform
w kontekscie kryzysu finansowego” daje obraz
tego, co obecnie dzieje sie w zakresie dziatan
etycznych w Europie, jakie sg gtowne trendy,
wyzwania i problemy, z ktérymi mierzg sie obec-
nie kraje Unii. Dodatkowo porusza temat korzy$ci,
ale réwniez rzadko podejmowany temat kosztéow
realizacji polityk etycznych w krajach czton-
kowskich UE.

Waznym elementem czuwania Szefa Stuzby
Cywilnej nad przestrzeganiem zasad stuzby
cywilnej jest kierowanie przedstawicieli Szefa
Stuzby Cywilnej do obserwacji naboréw na wyz-
Ssze stanowiska w stuzbie cywilnej. W roku 2011
przedstawiciele Szefa Stuzby Cywilnej zostali
skierowani do 10 prowadzonych naboréw.

DSC bierze udziat w prowadzonych przez
Fundacje Batorego pracach nad wprowadzeniem
instytucji sygnalisty i zapewnieniem ochrony
osobom, ktére w dobrej wierze informujg o nie-
prawidfowosciach, na co miedzy innymi —w kon-
tekScie rekomendacji skierowanych do cafej ad-
ministracji publicznej — zwracali juz uwage autorzy
innego raportu pt. ,Mechanizmy przeciwdziatania
korupcji w Polsce. Raport z monitoringu”.

Pomimo, Zze istniejg jeszcze kwestie nieroz-
wigzane, bardzo wiele zalezy od samych
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Zdobywana
wiedza powinna by¢ wykorzystywana w praktyce.
Wtasnym zachowaniem powinniémy przyczyniac¢
sie do realizacji fundamentalnych celéw stuzby
cywilnej, ktérymi sq: profesjonalizm, rzetelno$c,
bezstronnos¢ i polityczna neutralno$c.

'™M.P. nr 93, poz. 953.
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BADANIA | ANALIZY

Jak dziata¢ w sektorze publicznym?

Problemy i ograniczenia

Rozmowa z prof. Teresg Krasnickg — wspotautorem i redaktorem naukowym ksigzki
.Przedsiebiorczos¢ w sektorze publicznym. Wybrane zagadnienia i wyniki badan”,
wydanej w Katowicach w 2011 r.

Teresa Krasnicka

Dr hab., profesor nadzwy-
czajny Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach.
Kieruje Katedrg Przedsiebior-
czosci i Zarzadzania Inno-
wacyjnego na  Wydziale
Ekonomii. Specjalizuje sie
w zakresie problematyki: za-
stosowania koncepcji i metod
zarzadzania we wspotczes-
nych organizacjach, uwarunkowanh przedsiebior-
czosci, zarzadzania innowacjami, innowacji w sferze
zarzadzania.

Autorka i wspétautorka wielu monografii i artykutow,
m.in. takich, jak: Koncepcja rozwoju przedsiebior-
czosci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Wyd. AE,
Katowice 2002; Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa.
Aspekty teoretyczne i praktyczne, pod red.
T. Krasnickiej, AE, Katowice 2008; Innowacje
W rozwoju przedsiebiorstwa [w:] Zarzadzanie roz-
wojem organizacji w spofeczenstwie informacyjnym,
Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie nr 1, tom 1, Krakéw 2008; Przywoédztwo
a konkurencyjnoS¢ organizacji przedsiebiorczych,
pod red. T. Kradnickiej AE, Katowice 2010;
Przywédztwo strategiczne a konkurencyjno$¢ przed-
siebiorstwa [w:] Studia i Prace Kolegium Za-
rzgdzania i Finanséw. Zeszyt Naukowy 101, SGH,
Warszawa 2010; Przedsiebiorczo$¢ w sektorze
publicznym. Wybrane zagadnienia i wyniki badan,
pod red. T. Krasnickiej, Wyd. UE w Katowicach,
2011.

Jest takze  wspot-

autorkg podrecznikow JERALTSTERIURCAUSG
dla studentéw, m.in o CEETCELE FUBLICIRYE
takich, jak: ABC wspot- oy RO e ..
czesnych koncepcji i me- ""“‘”{"W

tod zarzgdzania, Wyd.
AE, Katowice 2010;
Przedsiebiorca i jego
firma. Od pomystu do
wejscia na rynek, pod
red. G. Gloda i T. Kras-
nickiej, Wyd. UE, Kato-
wice 2012.

W opublikowanej pracy podjeli Panstwo prébe
konceptualizacji przedsigbiorczosci sektora

publicznego, identyfikacji jej instrumentéw oraz
czynnikéw i warunkéw rozwoju, a takze dyle-
matéw, jakie implikuje. W badaniach uwzgled-
niono specyfike przedsiebiorczosci publicznej
w wybranych obszarach funkcjonowania sektora
publicznego, w szczegdlnosci takich, jak: dzia-
lalnos¢ wiladz samorzadowych (na podstawo-
wym szczeblu samorzadu terytorialnego), sektor
ochrony zdrowia, uczelnie wyzsze/uniwersytety.
Czy moglaby Pani przyblizyé czytelnikom
»Przegladu Stuzby Cywilnej” wyniki tych badan?

O Czym jest przedsigbiorczosé publiczna? Jak
jest definiowana?

Wyjasnienie i zrozumienie pojecia przedsiebior-
czosci publicznej, budzacego wcigz w niektorych
kregach  kontrowersje, wymaga zarysowania
kontekstu narodzin samego zjawiska. Wydaje sie, ze
jego korzenie wigzg sie w pierwszej kolejnosci
z gtebokimi przemianami sektora publicznego, jakie
miaty miejsce w USA kilka dziesiecioleci temu.
Szczegdlnie istotna dla rozwoju tego zjawiska,
zwlaszcza w USA, okazata sie ekspansja idei
przedsiebiorczosci w latach 80. i jednoczesne
przenikanie koncepcji rynkowych (traktowanie
obywatela jak klienta), nowych zasad zarzagdzania,
w tym zarzadzania jakoscia, do sektora publicznego.
W ten sposéb zrodzity sie nowe zasady
funkcjonowania sektora publicznego, nowe wzorce
zachowan jego pracownikow, przy czym okresla sie
je wieloma terminami: public entrepreneurship,
reinventing government, new public management
albo przedsiebiorcze zarzadzanie czy przedsie-
biorczo$¢ wtadz.

Podobne tendencje mozna bylo zaobserwowac
w Europie Zachodniej w latach 90. (XX w.), cho¢
trzeba przyznaé, ze z réznym natezeniem w po-
szczegllnych krajach. W Europie Zachodniej
zjawisko przedsiebiorczosci w sektorze publicznym
mozna identyfikowa¢ z nurtem the new public
management (NPM), w ramach ktérego pojawia sie
nowa kategoria zarzadzajgcych — the new public
managers - posiadajgcych cechy ,przedsiebior-
czych administratorow”. NPM zwykle rozumie sie
jako zbidér reform, innowacji i nowe podejscie do
zarzadzania jednostkami sektora publicznego, ktére
zapewniajg lepsze stymulowanie skutecznosci
i efektywnosci jego funkcjonowania.

Procesom  zmian  politycznych  towarzyszyty
jednoczesnie refleksja teoretyczna i préby opisu tych
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przeobrazen dokonujgcych sie w sektorze pu-
blicznym, w tym coraz liczniejsze gtosy, aby przed-
siebiorczo$¢ postrzega¢ zaréwno przez pryzmat
dziatalnosci ekonomicznej, jak i dziatalnosci
prospotecznej. Tak, jak wiele jest koncepcji, modeli
przedsiebiorczosci, tak rowniez wiele jest prob
wyjasnienia istoty przedsiebiorczosci publicznej
(public entrepreneurship). Przeprowadzone studia
literaturowe pozwalajg dostrzec co najmniej kilka
perspektyw badawczych, w ramach ktérych
podejmuje sie proby wyjasnienia tego stosunkowo
nowego zjawiska.

Po pierwsze, przedsiebiorczosé publiczna rozu-
miana jest jako aktywne podejscie do admini-
strowania dobrami publicznymi (odpowiedzialnosci
za nie), ktére obejmuje generowanie nowych zrodet
dochodoéw, dostarczanie lepszego standardu ustug
oraz pomoc w utatwianiu wzrostu zwilaszcza
poziomu edukacji i zaangazowania obywateli.

Po drugie, czesto podkresla sie, ze sg to state
wysitki i dziatania przedsiebiorcow publicznych na
rzecz wykorzystania zasobéw w nowy sposob, tak
aby zwiekszac nie tylko skutecznos¢ (czyli stopien
realizacji celéw), ale i efektywno$¢ funkcjonowania
instytucji sektora publicznego (tzn. relacje pomiedzy
osigganymi dochodami a ponoszonymi kosztami).

| wreszcie po trzecie, przedsiebiorczos¢ publiczna
utozsamiana jest z celowym i zorganizowanym
poszukiwaniem okazji innowacyjnych dla potrzeb
lepszego dziatania organizacji sektora publicznego.
Ta ostatnia perspektywa, z wymienionych,
nawigzuje bezposrednio do popularnej koncepcji
przedsiebiorczosci rozumianej jako dostrzeganie
i wykorzystanie szans pojawiajgcych sie w oto-
czeniu. Mozna zatem przedsigbiorczos¢ publiczng
potraktowa¢ jako aktywnos¢, w szczegdlnosci
menedzeréw, polegajaca na poszukiwaniu i wy-
korzystaniu szans w otoczeniu, ktére zapewniajg
wyzszg jakosé lub nowy sposdb Swiadczenia ustug
publicznych, aby w ostatecznym rezultacie bardziej
skutecznie i efektywnie zaspokoi¢ potrzeby spo-
teczne (np. po nizszych kosztach, oferujac szerszy
dostep do poszczegdlinych ustug).

Wielu badaczy przedsiebiorczosci  publicznej
podkresla znaczenie tworzenia wartosci dla oby-
wateli poprzez wdrazanie nowych, czesto unikalnych
kombinacji zasobdw sektora publicznego (a takze
sektora prywatnego) — w celu wykorzystania spo-
tecznych okazji. Okazje te dotycza mozliwosci
zaspokojenia istniejacych potrzeb spotecznych
w bardziej skuteczny, efektywny lub po prostu inny
sposéb (np. z zastosowaniem bardziej nowo-
czesnych $rodkéw), albo wigzg sie z zaspo-
kojeniem nierozpoznanych jeszcze potrzeb spo-
tecznych, ktére dopiero wytaniajg sie (np. potrzeby
opieki nad ludzmi w podesztym wieku). Tak
rozumiana aktywnosé przedsiebiorcza polega na
realizacji przedsiewzie¢ umozliwiajgcych owo wy-
korzystywanie szans poprzez: wprowadzanie
nowych rozwigzan w sferze swiadczenia ustug i ich
finansowania, tworzenie nowych jednostek organiza-
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cyjnych, czy tez podejmowanie innych dziatan/-
przedsiewzie¢, ktére wprowadzajg zmiany w fun-
kcjonowaniu poszczegdlnych instytucji lub orga-
nizacji tego sektora, warunkujgce kreowanie i/lub
wykorzystanie szans. Aktywnos$¢ przedsiebiorcza
przynosi efekty spoteczne (np. nowa, wyzszg
wartos¢ dla obywatela-klienta) i ekonomiczne -
bardziej racjonalne gospodarowanie ograniczonymi
zasobami, pozyskanie dodatkowych zasobdw itp.

O Co wplywa na rozwdj przedsiebiorczosci
publicznej?

Zacznijmy moze od przestanek tego nowego
zjawiska. Niektorzy upraszczajg przyczyny zmian
w sektorze publicznym uzasadniajgcych orientacje
przedsiebiorcza i w zasadzie sprowadzajg je do
dwéch - nieefektywnosci i wysokich kosztéw
funkcjonowania sektora publicznego, tzn.
Swiadczenia ustug publicznych przez instytucje
publiczne, oraz przekonania, ze sektor prywatny,
motywowany checig zysku i radzenia sobie
w warunkach  konkurencji, moze  dostarczy¢
lepszych i tanszych ustug.

Wspoétczesnie zaréwno w Polsce, jak i w innych
krajach dostrzega sie wiele przestanek kontynuo-
wania procesow reformowania sektora publicznego
i rozwoju  przedsiebiorczosci w tym sektorze.
Dostrzega sie w szczegdélnosci koniecznoscé
dalszego zwiekszania skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania aparatu administracyjnego wszyst-
kich szczebli (kontynuacja rozpoczetych w latach 90.
proceséw racjonalizacji funkcjonowania sektora
publicznego). Znany amerykanski guru zarzadzania,
P. Drucker, czesto glosit teze, ze sektor publiczny
w rozwinietych krajach w XX wieku, szczegdlnie po
Il wojnie Swiatowej, rozwingt sie w sposob
nadmierny, co obecnie moze sktania¢ do pewnego
ograniczenia zakresu jego dziatalnosci. Nota bene
w wielu polskich miejscowosciach najwiekszym
pracodawcg jest urzad gminy, szpital czy wyzsza
uczelnia.

Inna przestanka wigze sie permanentnym nie-
doborem $rodkéw niezbednych do zaspokojenia
stale rosnacych potrzeb spotecznych, co dotyczy
takze bogatszych krajéw niz Polska. Rosnacy popyt
na ustugi publiczne, a co za tym idzie rosngca
konieczno$¢ przeznaczania na nie wiekszych
srodkéw, w jakims stopniu wynika z kryzysu, ale jest
takze  rezultatem rosnacej kosztochionnosci
niektérych ustug publicznych (np. w ochronie
zdrowia). Od pewnego czasu obserwujemy réwniez
nasilajaca sie stopniowo konkurencje w zakresie
Swiadczenia niektérych ustug publicznych. Coraz
bardziej wyrazna jest konkurencja ze strony sektora
prywatnego (prywatne szkoty, uczelnie wyzsze,
szpitale, przychodnie itp.), ale — co ciekawe — mamy
takze do czynienia z wyraznymi przejawami
konkurencji pomiedzy jednostkami publicznymi (np.
pomiedzy szkotami $rednimi czy wyzszymi, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w  roéznych
rankingach oraz liczbie chetnych uczniéw chcacych
podja¢ w nich nauke badz studia). Zjawisko



konkurencji w sektorze publicznym nalezy po-
strzega¢ w perspektywie zwiekszajacych sie
wymagan obywateli w roli klientéw instytucji sektora
publicznego, dotyczacych standardow i jakosci
Swiadczonych ustug (w zakresie ksztatcenia, opieki
zdrowotnej, bezpieczenstwa itp.). Wptyw na prze-
miany  funkcjonowania  sektora  publicznego
wywierajg tez liczne wyzwania cywilizacyjne, po-
wigzane z gtebokim postepem techniczno-tech-
nologicznym w sferze przesytania, przetwarzania
informacji i komunikowania sie (np. komputeryzacja
ustug, wykorzystanie Internetu).

Istnieje zatem wiele okolicznosci, ktére wymuszajg
zmiany w zarzadzaniu jednostkami  sektora
publicznego i potrzebe zachowan przedsiebiorczych,
aby bardziej racjonalnie wykorzysta¢ $rodki
posiadane przez poszczegodlne instytucje sektora
publicznego, poszukiwa¢ dodatkowych zrédet
wptywow, radzi¢ sobie z konkurencjq itd.

Przestanki uzasadniajgce przedsiebiorczos¢ w jed-
nostkach sektora publicznego nie przektadajg sie
automatycznie na rzeczywiste natezenie i konkretne
formy zachowan przedsiebiorczych menedzeréw czy
pracownikow sfery publicznej. To, w jakim stopniu
bedziemy mieli do czynienia z zachowaniami
przedsiebiorczymi, np. w jednostkach samorzadu
terytorialnego, czyli na ile przedsiebiorcze bedg
wladze np. gminy, zalezy od licznych czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych. W przypadku sektora
publicznego szczegdlnie silnie na omawiane
zjawisko oddziatujg czynniki zewnetrzne (politycz-
ne, regulacje prawne, uwarunkowania Kkulturowe
i inne). Czynnikiem szczegdlnie silnie oddziatujgcym
na poziom przedsiebiorczosci, cho¢by wymienio-
nego wyzej samorzadu terytorialnego, sg regulacje
prawne — przedsiebiorczos¢ wtadz samorzadowych
charakteryzuje sie nieporéwnanie wyzszym stop-
niem normatywnego sformalizowania niz przedsie-
biorczosé¢ w podmiotach gospodarczych,
prywatnych.

Aktywnos¢ przedsiebiorcza w jednostkach sektora
publicznego jest uzalezniona takze od czynnikdow
wewnetrznych, tzn. od konfiguracji takich sktadnikéw
systemu organizacyjnego, jak: przyjeta strategia,
struktura organizacyjna, system motywacyjny czy
kultura organizacyjna. Mniej czy bardziej silna
orientacja przedsiebiorcza uzalezniona jest tez od
cech indywidualnych ludzi stanowigcych kadre
kierowniczg i pracownikéw tych instytucji, ich
kwalifikacji, umiejetnosci, motywacji, umiejetnosci
podejmowania skalkulowanego ryzyka, systemu
wartosci, kreatywnosci i innych cech.

O Co odréznia przedsigbiorce korporacyjnego
od przedsiebiorcy publicznego?

Instytucje sektora publicznego, zwitaszcza duze,
posiadajg wiele wspdlnych cech z duzymi
organizacjami gospodarczymi (przedsiebiorstwami,
bankami). Mam tu na mysli wysoki stopien
sformalizowania, waska specjalizacje i szczegdtowo
zaprogramowane role i procedury, sztywne struktury
organizacyjne i zblizone sztywne zasady finanso-

wania. Zaréwno w jednych, jak i drugich
organizacjach moze dominowaé¢ biurokratyczna
kultura organizacyjna, skutecznie blokujgca zmiany
i zachowania przedsiebiorcze, tym samym
promujgca stabilnos¢ i podporzadkowanie istnie-
jacym regutom. Wskazane cechy obu rodzajow
organizacji upodabniajg warunki dziatania przed-
siebiorcow w nich dziatajgcych, zwtaszcza bariery
przedsiebiorczosci. W takim sensie mozemy mowic
0 analogiach pomiedzy przedsiebiorczoscig korpo-
racyjng a publiczng, a tym samym podobienstwach
pomiedzy tymi dwoma typami przedsiebiorcow.

Liczne atrybuty przypisywane przedsiebiorcom
dziatajgcym w duzych korporacjach nalezy takze
przypisa¢ przedsiebiorcom publicznym. Zwykle
zalicza sie do nich takie cechy, jak: potrzeba
osiggnie¢, orientacja na wykorzystywanie szans,
podejmowanie skalkulowanego ryzyka, wiarygod-
nos¢ i odpowiedzialnos¢, kreatywno$¢ i innowacyij-
nos¢, wizjonerstwo oraz umiejetnos¢ budowania
zespotu czy — szerzej — budowania sieci sojusz-
nikéw. Sposrod listy atrybutdow wspétczesnego
przedsiebiorcy korporacyjnego jako szczegodlnie
preferowane w przypadku przedsigbiorcy publicz-
nego uznaje sie m.in.: umiejetnos¢ wykorzystania
zarowno autorytetu formalnego, wynikajacego
Zrangi zajmowanego stanowiska, jak i autorytetu
nieformalnego, zwigzanego z posiadanymi umie-
jetnosciami przywodczymi i szacunkiem ze strony
podwladnych, myslenie strategiczne, czy umie-
jetnos¢ tworzenia sieci wspétpracy o réznym
charakterze (politycznym, gospodarczym itp.).

Przedsiebiorca publiczny czesto okreslany jest jako
przedsiebiorczy menedzer, gdyz role taka petnig
przede wszystkim menedzerowie najwyzszego
szczebla, rzadziej kierownicy nizszych szczebli czy
pracownicy. Menedzerowie najwyzszego szczebla,
petnigc role przedsigebiorcow, muszg sie wykazac
pewnym wizjonerstwem, zdolnosciag do myslenia
strategicznego, aby kreowaé wizje rozwojowe
organizacji (czy terytorium — jak w przypadku witadz
samorzadowych). Dalej, powinni posiada¢ specy-
ficzne umiejetnosci niezbedne do tego, aby owe
wizje i szanse rozwojowe przetozyé na konkretne
cele i przedsiewziecia. Jesli chodzi o te ostatnie, to
przedsiebiorca publiczny musi nie tylko posiadac
zdolnosci (i wiedze) do przeksztatcania organizaciji,
ti. jej strategii, struktury, kultury organizacyjnej,
systemoéw nagradzania, aby stawata sie bardziej
innowacyjna. Musi umie¢ takze radzi¢ sobie ze
ztozonym wptywem interesariuszy zewnetrznych
(w tym politycznych), wykazujgc sie umiejetnoscig
pozyskiwania sojusznikéw dla swoich idei, tworzenia
sieci wspotpracy i godzenia nierzadko sprzecznych
interesdbw. W poréwnaniu z przedsiebiorcg korpo-
racyjnym wydaje sie, ze jego motywacja, determi-
nacja i odwaga muszg by¢ silniejsze, gdyz warunki
dziatania i opory wobec zmian (bezwtad biuro-
kratycznych struktur i procedur) moga by¢ bardziej
zniechecajace. Probujgc wskazaé réznice pomiedzy
przedsiebiorcg korporacyjnym a publicznym nalezy
takze pamieta¢, ze ten drugi czesto dziata
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w perspektywie kadencji, a utrzymanie stanowiska
uzaleznione jest od wynikéw wyborow. Ma on
zdecydowanie czesciej do czynienia ze znacznie
wieksza roznorodnoscia i niejednoznacznoscig
celéow, a przede wszystkim nie moze zrezygnowaé
z ich realizacji, gdyz wynikajg one z misji organizaciji
publicznych — zapewnienia obywatelom okreslonych
ustug spotecznych (np. opieki zdrowotnej, edukaciji).
Zwykle dysponuje tez mniejszym zakresem
autonomii i nie jest motywowany zyskiem, a bardziej
checig poszerzenia wtadzy i osiggnigeciami.

0O Jakie sa ograniczenia czy zagrozenia
zwigzane ze stosowaniem w sektorze pu-
blicznym niektérych zasad i instrumentéw
wspolczesnego zarzadzania?

Dostrzezenie potrzeby przedsiebiorczosci publicznej
i jej korzysci oraz liczne kierunki badan na ten temat
nie oznaczajg, ze nie wywotuje ona kontrowers;ji.
Odkad pojawity sie pierwsze préby naukowego
opisu tego zjawiska, towarzysza im glosy
polemiczne, kwestionujagce zwlaszcza potrzebe
przedsiebiorczosci publicznej jako modelu realizacji
funkcji administracyjnych panstwa na jego réznych
szczeblach wtadzy i w rdznych dziedzinach.
Niektérzy koncepcje przedsiebiorczosci publicznej
uwazali wrecz za niebezpieczna, rodzacg wiele
nowych problemow.

Zasadnicze ograniczenia przedsiebiorczosci pu-
blicznej wynikaja z samej specyfiki organizacji
sektora publicznego (w poréwnaniu z organizacjami
gospodarczymi). Na czym ta specyfika polega? Otéz
bardzo charakterystyczng cechg instytucji sektora
publicznego jest brak orientacji dochodowej tych
podmiotdéw, a co za tym idzie — brak podstawowego
kryterium oceny dziatalnosci, jakim jest zysk;
zastepuja go kryteria polityczne i spoteczne, ze swej
istoty trudno mierzalne. Trzeba jednak podkresli¢, ze
w niektérych sferach $wiadczenia ustug publicznych,
takze w Polsce, nastapity daleko idace, wrecz
rewolucyjne zmiany, np. w ochronie zdrowia.
Pamietajmy, ze na mocy ustawy o dziatalnosci
leczniczej z 2011 r. podmiotami leczniczymi sg
w pierwszej kolejnosci przedsiebiorcy, dalej -
samodzielne publiczne zakfady opieki zdrowotnej
i inne (jednostki budzetowe itd.). A przedsiebiorca —
zgodnie z ustawg o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej z 2004 r. — prowadzi dziatalno$¢ go-
spodarczg, czyli zarobkowg dziatalnos¢ wytwodrcza,
budowlang, handlowg czy ustugowa... Wedtug
ustawy o dziatalnosci leczniczej takze samodzielne
publiczne zaktady opieki zdrowotnej wypracowujg
zysk, mogg uzyskiwac srodki finansowe np. z od-
ptatnej dziatalnosci leczniczej, i oczywiscie we
wlasnym zakresie powinny pokry¢é ujemny wynik
finansowy...

Inng generalng cecha organizacji sektora pu-
blicznego jest brak oceny rynkowej, gdyz spora
czesé tych podmiotéw nie jest poddawana ocenie
rynku, co wyklucza lub znacznie ostabia dziatanie
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bodzcéw dla redukcji kosztéw, bardziej efektywne;j
alokacji zasobdéw itp.

Podmioty sektora publicznego dysponujg $rodkami
finansowymi pochodzenia budzetowego, a wiec
w bardzo ograniczonym zakresie pochodzg one
bezposrednio od ,klienta”. Nalezy tez zaznaczy¢, ze
podmioty sektora publicznego podlegajq silnej presji
politycznej i spotecznej, a ich menedzerowie stojg
w obliczu koniecznosci godzenia intereséw réznych
grup spotecznych, réznych kategorii interesariuszy
zewnetrznych i wewnetrznych.

| wreszcie chce zwr6cié uwage na niedostatki
w wykorzystaniu wspétczesnego instrumentarium
zarzadzania w sektorze publicznym, zwtaszcza brak
systemoéw motywacyjnych promujacych innowacyj-
nos¢ i skalkulowane ryzyko, chociaz przeobrazenia
tego sektora postepujg i sytuacja w wielu jego
obszarach ulega zmianie.

Warto tez zwréci¢ uwage na pewng szczegolng
okolicznos¢ sprzyjajaca rozwojowi przedsiebior-
czosci w sektorze publicznym. Takg okolicznoscig
sg wyksztatcone mechanizmy systemu demokra-
tycznego zarzadzania panstwem na wszystkich jego
szczeblach i sprawne ich funkcjonowanie, zwlaszcza
rozwiniete formy spoteczenstwa obywatelskiego.
Jest to wazne, aby zabezpieczy¢é system
zarzadzania instytucjami sektora publicznego przed
ewentualnymi zagrozeniami, jakie moze powodowaé
rozwoj przedsiebiorczosci w tym sektorze.

Przedsiebiorczosé¢ publiczna i $cisle zwigzane z nig
zasady i instrumenty wspotczesnego zarzgdzania
moga stwarza¢ pewne zagrozenie wywotania
okreslonych skutkow negatywnych. Nalezatoby
zwréci¢ uwage w szczegodlnosci na to, ze mene-
dzerskie podejscie do probleméw zaspakajania
potrzeb spotecznych moze okazaé sie zbyt ograni-
czone i jednowymiarowe (nadmierne eksponowanie
kryteriow ekonomicznych). Presja na efektywnosc¢
moze prowadzi¢ do sytuacji rezygnacji z za-
pewnienia okreslonych ustug czy znacznego ich
ograniczenia (tak sie niestety stato w niektérych
regionach naszego kraju, jesli chodzi o transport
publiczny). Dalej, styl zarzgdzania przedsie-
biorczych menedzeréw o cechach autokratycznych
moze stwarza¢ zagrozenie dla funkcjonowania
zaréwno organow, jak i procedur kolegialnych czy
ciat spofecznych. Silny nacisk na skutecznosé
i efektywno$¢ moze wywotaé opdr personelu
i konflikty, tym bardziej, ze niektére zmiany mogg
zmierzaé w kierunku ograniczenia liczby zatrud-
nionych. Ponadto trzeba mie¢ swiadomos¢, ze nie
wszystkie narzedzia zarzgdzania muszg sie
sprawdzi¢ w sektorze publicznym (niezbedna jest tu
praktyczna weryfikacja tych narzedzi), co moze by¢
spowodowane splotem wielu przyczyn (niedo-
stateczne umiejetnosci i wiedza kierownikéw, silny
opor wobec zmian, biurokratyczna kultura orga-
nizacyjna). Postugiwanie sie wytacznie kryteriami
efektywno$ciowymi (i dgzenie do ograniczania kosz-
téw) moze nie sprzyjac¢ inwestycjom niezbednym do
utrzymania czy odtworzenia, kapitatochtonnej
przeciez, infrastruktury sektora publicznego.



Badacze tej problematyki wskazujg takze na nie-
bezpieczenstwo zbytniej fragmentacji sektora
publicznego (wykorzystanie zbyt wielu podmiotow
dostarczajacych ustugi), co moze prowadzi¢ do
zréznicowania standardow $wiadczenia ustug, ich
jakosci. Moze pojawi¢ sie niebezpieczenstwo
korupcji towarzyszacej prywatyzacji ustug publicz-
nych, przetargom itp., a nawet przypadki strat czy
marnotrawstwa zasobdéw, bedace rezultatem np.
wiekszej skfonnosci do ryzyka zaréwno zespotéw,
jak i menedzeréw dysponujacych funduszami
publicznymi.

O Czy moze Pani przyblizy¢é model ogdlny
przedsiebiorczosci oraz modele szczegétowe dla
obszaréw: samorzadowego, ochrony zdrowia
i edukacji, zaprezentowane w publikacji? Jak
scharakteryzowataby Pani przedsiebiorce
publicznego dziatajacego w badanych przez
Autorow ksiazki samorzadach, ochronie zdrowia
czy edukaciji?

Aby bada¢ przejawy przedsiebiorczosci publicznej
ijej wymiary konieczne byto przyjecie =zatozenh
teoretycznych — modelu tego zjawiska i jego
operacjonalizacja. Zespdt, ktéry pod moim
kierunkiem przeprowadzit badania empiryczne
w trzech wybranych obszarach sfery publicznej,
wykorzystat jeden z modeli przedsiebiorczosci
korporacyjnej, to znaczy opisujacy aktywnos$é
przedsiebiorcza w duzych organizacjach. Koncepcja
zarzadzania  przedsiebiorczego, przetestowana
przez wielu badaczy, opiera sie na zatozeniu
szesciu wymiardow zarzadzania przedsiebiorczego.
Sa to: orientacja strategiczna, orientacja zasobowa,
struktura zarzadzania, filozofia wynagradzania,
orientacja na wzrost (i rozwdj) oraz kultura
przedsiebiorcza. W tej koncepcji przyjmuje sie, ze
mozna wyrozni¢ dwa rodzaje zachowan organizacji:
przedsiebiorcze i administracyjne, ktére stanowig
dwa przeciwstawne typy zachowan. Gtéwnym celem
organizacji przedsiebiorczych jest poszukiwanie
i wykorzystywanie szans, niezaleznie od posia-
danych w danym momencie zasobdéw. Z kolei
organizacje zarzadzane w sposOb administracyjny
dazg do tego, aby przede wszystkim wykorzystac te
zasoby, ktoére posiadaja. W kazdym z wymiaréw
mamy zatem do czynienia ze  swoistym
przeciwstawieniem dwoch  skrajnych  sytuacji,
odpowiadajacych z jednej strony zarzadzaniu
przedsiebiorczemu, 2z drugiej - zarzadzaniu
administracyjnemu.

Uwzgledniajac  specyfike  organizacji  sektora
publicznego, zaproponowaliSmy pewne wyrdzniki
zarzgdzania przedsigbiorczego, obejmujace:

= budowe strategii organizacji lub strategii rozwoju
terytorium (jak w przypadku zarzadzajacych
gming/regionem), zorientowanych bardziej na
szanse (,napedzajgce” strategie) niz na zasoby,
ktére lezg u podstaw wyboru strategii,

= orientacje na pozyskiwanie zasoboéw z zewnatrz
ilub spoza zrédet przewidzianych procedurami
administracyjnymi,

= dazenie do upraszczania struktur organiza-
cyjnych, poszukiwanie nowych rozwigzan struktu-
ralnych, bardziej elastycznych (zadaniowych,
projektowych), tworzenie sieci wspotpracy,

*» budowanie systemdéw motywacyjnych (w tym
wynagradzania), uwzgledniajacych rzeczywiste
wyniki osiggniete przez pracownikdéw i promujacych
ich zaangazowanie, innowacyjnos¢ (zachowania
przedsiebiorcze); poszukiwanie nowych rozwigzan
w tej dziedzinie,

= orientacje na wzrost i rozwoj dziatalnosci,

= ksztaltowanie kultury przedsiebiorczej (zache-
cajgcej do zmiany postaw i zachowanh charakte-
rystycznych dla ,tradycyjnego” sektora publicznego,
zachecajacych do kreatywnosci i innowacyjnosci).

Zarzadzanie przedsiebiorcze w organizacjach
sektora publicznego wigze sie z zastosowaniem
koncepcji, metod i technik oraz stylu zarzadzania
(przywodztwa), stosowanych dotad w sektorze
prywatnym, ktére stymulujg postawy i zachowania
przedsiebiorcze zarbwno menedzerdw, jak i pracow-
nikdw. Do tego rodzaju instrumentarium w szcze-
golnosci mozna zaliczyé¢:

» metody zarzadzenia strategicznego (np.
narzedzia analizy strategicznej, projektowanie
strategii rozwoju),

= metody i zasady strukturalizacji dziatan,
ukierunkowane na sptaszczanie struktur i zwieksza-
nie autonomii i odpowiedzialnosci personelu

(decentralizacja zarzadzania),

*» metody zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym
metody motywowania, zastosowanie systemow
ocen pracownikow itp.),

= metody kontroli realizacji celéw i stosowanie
mierzalnych wskaznikéw ich realizaciji;

* parzedzia zarzadzania finansami, umozliwiajgce
bardziej racjonalne wykorzystanie srodkéw, minima-
lizacje kosztow, np. metoda budzetowania, rachunek
kosztow,

* narzedzia marketingu (badanie opinii ,klientéw”,
tworzenie wizerunku instytucji itp.).

Nalezy podkresli¢, ze przechodzenie od orientacji
administracyjnej do przedsiebiorczej wymaga
przywddztwa, zwtaszcza strategicznego. Zwykle jest
ono rozumiane jako umiejetno$¢ wyznaczania
nowych kierunkéw dziatania organizacji, jej wizji
i strategii, a nastepnie takie oddziatywanie na jej
cztonkéw, aby ich przekonaé do realizacji
wyznaczonych celéw. Wymaga ono wizjonerstwa,
charyzmatycznej osobowosci, wysokiej motywacji
i duzego zaangazowania lidera w planowane
przedsiewziecia.

Powyzszy model zarzadzania przedsiebiorczego
zastosowaliSmy do badania wszystkich trzech
obszaréw funkcjonowania sfery publicznej, aby
zidentyfikowa¢ zakres wykorzystania szeroko
rozumianych instrumentéw zarzadzania, odzwier-
ciedlajgcych zachowania przedsiebiorcze. Nasze
badania nie byly ukierunkowane na kompetencije czy
cechy menedzerow badanych organizacji (urzedy
gminy, szpitale i uczelnia wyzsza), cho¢ z pewnos-
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cig zakres wykorzystywanych instrumentéw zarzg-
dzania swiadczy o ich kompetencjach.

Istniejg pewne istotne réznice, zwtaszcza jesli idzie
o formy czy przejawy zachowan przedsiebiorczych
w wybranych przez nas obszarach sfery publicznej.
W najwiekszym stopniu dotyczy to wiladz samo-
rzadowych  (na  poziomie  gminy), ktérych
zachowania przedsiebiorcze ujawniajg sie zaréwno
na poziomie organizacji, jakg jest urzad gminy (np.
innowacje w jego funkcjonowaniu), jak i w systemie
Swiadczenia licznych ustug publicznych na rzecz
mieszkancow danej miejscowosci (np. poszukiwanie
nowych sposobéw/modeli ich $wiadczenia). To, co
jest charakterystyczne dla przedsiebiorczych wiadz
samorzadowych tego szczebla to poszukiwanie
sposobow wspierania przedsiebiorczosci indywidu-
alnej mieszkahcow oraz przyciagania wiekszych
inwestoréw.

Zdecydowanie odmienny jest zakres autonomii
menedzerow dziatajgcych w réznych sferach
publicznych: sposréd tych trzech obszaréw naj-
wiekszym zakresem samodzielnosci dysponujg
wiadze uczelni (publicznych).

Z przeprowadzonych w 32 szpitalach badan wynika,
ze wiekszosé tych jednostek ma zapisany formalnie
plan strategiczny o réznym horyzoncie czasowym,
ale nie sg prowadzone analizy strategiczne nakie-
rowane na makrootoczenie i otoczenie konku-
rencyjne. Obiektywnie znajduje to swoje uzasad-
nienie w braku przewidywalnosci w zakresie
kontraktowania swiadczen medycznych ze strony
Narodowego Funduszu Zdrowia. Stad tez ws$rdd
czesci respondentéw pojawita sie rowniez opinia, ze
ta bariera wrecz wyklucza planowanie strategiczne.
Badanie zakresu wdrazania zmian innowacyjnych
potwierdza, ze takie zmiany w wielu jednostkach
miaty miejsce (w okoto 46 proc. badanych
podmiotéw), ale np. tylko w 9 jednostkach
zadeklarowano wdrozenie nowych metod leczenia.
Wprowadzenie zmian organizacyjnych odbywa sie
Z udziatem pracownikoéw, przy czym ich inicjatorem
jest kierownictwo jednostki. Z wypowiedzi respon-
dentow, najczesciej menedzeréw, wynika, ze zakres
stosowanych instrumentéw zarzgdzania nie jest
maty (dotyczy okoto potowy badanych podmiotéw).
Nalezy tez podkresli¢, ze w ponad 78 proc. ba-
danych jednostek stwierdzono wystepowanie innych
zrédet finansowania dziatalnosci biezacej (poza
srodkami finansowymi pochodzacymi z NF2Z).
Whnioski te jednak nalezy traktowa¢ z duzag
ostrozno$cia, gdyz badania zostaty przeprowadzone
na niewielkiej prébie.

Z kolei na podstawie analizy uzyskanych odpowiedzi
reprezentantéw poszczegodlnych urzedéw na temat
zarzadzania miastem/gming mozna stwierdzi¢, ze
wiekszos¢ badanych gmin i miast posiada
sformalizowang strategie dziatania (az 90 proc.).
Analiza zebranego materiatu empirycznego pozwala
stwierdzié¢, ze w wiekszosci badanych jednostek
stosowane sg liczne narzedzia zarzadzania (np.
planowanie strategiczne, systemy motywacyjne,
ocen pracowniczych), ktéore moga Swiadczyc

44 Przeglad Stuzby Cywilnej

0 odchodzeniu od zarzgdzania administracyjnego
i reorientacji w kierunku zarzgdzania przedsiebior-
czego. Zidentyfikowano takze liczne przejawy
przedsiebiorczosci, dotyczace: innowacji wprowa-
dzanych w funkcjonowaniu samych urzedow,
poszukiwania nowych modeli $wiadczenia ustug
publicznych, wspierania przedsiebiorczosci indywi-
dualnej i pozyskiwania inwestoréw czy przyciggania
nowych mieszkancow. Poza srodkami budzetowymi
wladze samorzadowe — w wiekszosci przypadkow —
wykorzystujg inne, alternatywne zrodta finansowa-
nia. Niestety, mieszkancy badanych gmin (dwdéch
sposrod 53 objetych badaniami) raczej krytycznie
oceniajg zarzgdzanie gming. Najwyzej ankietowani
ocenili np. poziom funkcjonowania oswiaty i kultury;
najnizsze oceny otrzymata infrastruktura drogowa
i poziom bezpieczenstwa w miejscu zamieszkania.

Analizujac  wyniki  przeprowadzonych  badan
dotyczacych przedsiebiorczosci wyzszej uczelni
mozna stwierdzi¢, ze w zakresie wielu przyjetych
wymiarow wystepuje wyrazna orientacja w kierunku
zarzgdzania przedsiebiorczego. Szczegdlnie wart
podkreslenia jest fakt wprowadzenia ,Strategii
uczelni na lata 2010-2017”, ktéra moze ufatwic
koordynacje dziatan w poszczegdlnych obszarach
i uporzadkowaé aktywnosci podejmowane przez
rézne jednostki uczelni. Przeprowadzona analiza
potwierdza szereg przejawdw przedsiebiorczosci
w postaci nowych ,produktéw dydaktycznych”,
takich jak nowe kierunki, specjalnosci i projekty,
w ktérych tworzenie analizowana uczelnia jest
zaangazowana. Swiadczg takze o tym regularnie
wprowadzane innowacje w procesie dydaktycznym,
czy dotyczace np. komunikacji na linii student —
uczelnia. Fakt, ze w uczelni dziatajg jednostki
organizacyjne zorientowane na zewnatrz, dowodzi
zaangazowania i przedsiebiorczych postaw pra-
cownikéw i wtadz uczelni. Jednoczesnie ankietowani
pracownicy sugeruja, ze uczelnia powinna szukac
dalszych  okazji do wspétpracy biznesowej
z komercyjnymi firmami i instytucjami, tym bardziej,
ze prawie potowa respondentow i tak wspétpracuje
z otoczeniem zewnetrznym w formie konsultingu czy
statej wspotpracy.

Analiza wynikéw badan przeprowadzonych ws$réd
studentow potwierdza, ze studenci dos¢
umiarkowanie oceniajg innowacyjnos¢ uczelni,
chociaz dostrzegajg liczne nowe rozwigzania w jej
funkcjonowaniu. Blisko jedna trzecia respondentéw
ocenita uczelnie jako nowoczesng. Studenci
zwracajg uwage przede wszystkim na niewy-
starczajacg oferte  przedmiotéw sprzyjajacych
dziatalnosci przedsigbiorczej, a co za tym idzie —
stan swojej wiedzy dotyczacej zasad i warunkoéw
prowadzenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej
oceniajg w wiekszosci jako umiarkowany badz
niewystarczajacy. Jednak z drugiej strony ponad
potowa ankietowanych studentéw przyznaje, ze nie
korzysta z dodatkowych szkolen, warsztatow,
seminaribw organizowanych na uczelni (targi,
szkolenia, konferencje, spotkania z praktykami,
etc.), dotyczacych prowadzenia dziatalnosci na



wiasny rachunek. Wsréd innowacyjnych rozwigzan
stosowanych w uczelni respondenci zgodnie wy-
mieniajg np. wirtualny dziekanat czy e-learning.
Jednoczesnie 40 proc. respondentéw deklaruje
zatozenie wiasnej firmy w przysziosci.

O Jakie wnioski i rekomendacje dla admi-
nistracji rzadowej ptynag z badan przedsie-
biorczosci, przeprowadzonych przez Panstwa
w sektorze publicznym?

Badania potwierdzajg rozwdj przedsiebiorczosci
publicznej, a w kazdym z wybranych sektorow
obserwuje sie wykorzystanie coraz liczniejszych
narzedzi zarzadzania, ktére okreslajg orientacje
przedsiebiorcza analizowanych instytucji. Wyrazna
jest tez tendencja do poszukiwania nowych
rozwigzan i wdrazania innowacji w sferze
Swiadczonych ustug, jak rowniez organizacyjnej oraz
myslenia zarzadzajacych w kategoriach strate-
gicznych i konkurencyjnosci.

Z punktu widzenia administracji rzadowej (zwtaszcza
najwyzszego szczebla) wazne jest dostrzeganie
korzysci przedsigbiorczosci w instytucjach sektora
publicznego i tworzenie optymalnych warunkéw do
jej rozwoju poprzez stanowienie dobrego, stabilnego
prawa, ktére okresla zasady funkcjonowania
instytucji sektora publicznego. Na temat jakosci
i zmiennosci prawa w naszym kraju napisano
sporo...

Stymulowaniu  przedsiebiorczosci w  sektorze
publicznym musi — jak sadze — stale towarzyszyc
refleksja dotyczagca dylematéw zwigzanych z tym
zjawiskiem. Jednym z najwazniejszych jest dylemat
dotyczacy  zakresu  wykorzystania  kryterium
optacalnosci w wyborze modelu i zakresu
Swiadczenia poszczegolnych ustug publicznych.
Realizacja okreslonej misji i celéw spotecznych
instytucji sektora publicznego nie zawsze pozwala
(a czasami wrecz wyklucza) na stosowanie tych
samych kryteriéw efektywnosciowych, charakterys-
tycznych dla sektora prywatnego. Wprowadzenie
zasad wolnego rynku i objecia nimi poszczegdlnych
rodzajow ustug uzytecznosci publicznej moze -
Z punktu widzenia spotecznego — przynies¢ nega-
tywne skutki (jak w przypadku wspominanego
transportu publicznego, ktérego w wielu rejonach
kraju nie ma, bo byt... nieoptacalny).

Przeprowadzone przez nasz zespot badania
zwracajg uwage na wazne pytania i problemy,
otwierajagce nowe pola badawcze, ale takze
stanowigce wyzwania, przed ktérymi stojg rzadzacy.
Wyniki badan dotyczace istoty i narzedzi
ksztattowania przedsiebiorczosci publicznej po-
zwalajg dostrzec jej korzysci, ale takze pewne
zagrozenia. Przedsiebiorczos§¢ w sektorze pu-
blicznym moze przyczyni¢ sie do dynamizowania
rozwoju gospodarczego i spotecznego, zwiaszcza
na poziomie lokalnym. Moze zapewni¢ bardziej
racjonalne i efektywne wykorzystanie finansow
publicznych, ograniczenie ich marnotrawstwa,
zmniejszenie kosztow. Ponadto przedsiebiorcze
zarzgdzanie moze prowadzi¢ do lepszego zaspo-

kojenia potrzeb publicznych, bardziej innowacyjnego
Swiadczenia ustug publicznych, szybszego reago-
wania na zmieniajgce sie potrzeby i oczekiwania
spoteczne, dajac jednoczesnie obywatelom wieksze
mozliwosci wyboru w tej dziedzinie. Ponadto
stwarza takze mozliwosci maksymalnego wykorzy-
stania lokalnych, regionalnych zasobow, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych. Trzeba jednak
mie¢ Swiadomos¢ ztozonosci tego zjawiska
i skutkow, jakie moze powodowac, takze zagrozen,
o ktérych wspomniatam. Wydaje sie, ze dosc¢ tatwo
mozna wypaczy¢ sens przedsiebiorczosci publicznej
i utozsamic jg z przedsiebiorczoscig biznesowg

W moim przekonaniu cywilizowane spoteczenstwa
potrzebujg dobrze =zarzadzanego sektora pu-
blicznego, ktéry zaspakaja okreslony wachlarz
potrzeb spotecznych. Przedsiebiorczos¢ publiczna,
dynamizujgca i usprawniajgca sektor publiczny,
w pewnym sensie upodabnia go do prywatnego, ale
sektor publiczny nie moze sie catkowicie — jak sgdze
— upodobni¢ sie do sektora prywatnego, ktéry ze
swej istoty nastawiony jest na osigganie zysku.
Bliskie sa mi poglady D. Osborne, T. Gaeblera,
przedstawione przez nich w znanej ksigzce pt.
Rzgdzi¢ inaczej.... Autorzy przytaczajg w niej szereg
rzeczowych argumentéw na rzecz funkcjonowania
sektora publicznego, ktéry ma swoje mocne strony
w stosunku do pozostatych sektoréw, zwtaszcza zas
prywatnego, co oznacza, ze sg pewne cele i za-
dania, ktore najlepiej zrealizuje, i ktére najlepiej
dostosowane sa do jego specyfiki i mozliwosci.

Konkludujac, trzeba podkreslic, ze przedsie-
biorczos¢ w sektorze publicznym i jej natezenie
uwarunkowane sg wieloma czynnikami, ws$rod
ktéorych  szczegdlng role odgrywajg czynniki
polityczne. Bowiem wybor modelu funkcjonowania
sektora publicznego jest przede wszystkim wyborem
politycznym. W Polsce wybér taki znalazt swoje
odzwierciedlenie w reformie, najpierw samo-
rzadowej, a obecnie w kolejnych reformach ochrony
zdrowia czy finansowania nauki, co mozna uznac za
przestanki rozwoju przedsiebiorczosci publiczne;.
Nie zwalnia to jednak z obowigzku krytycznego
podejscia do proponowanych rozwigzan, wdra-
zanych praktyk oraz rzetelnej analizy i oceny
korzysci i zagrozen tego zjawiska. Przetrans-
ponowanie zarowno samej idei przedsiebiorczosci,
jak i instrumentarium zarzgdzania stosowanego
dotad w przedsiebiorstwach (nastawionych na zysk)
do organizacji publicznych nie moze przebiegaé
mechaniczne i bezrefleksyjnie, musi uwzglednia¢
misje i cele spoteczne tych instytucji.

O Czy planuja Panstwo szczegé6towe badania
nad przedsiebiorczoscia w  administracji
rzadowej?

Projekt badawczy, ktéorego wybrane wyniki
zaprezentowatam, zostat zamkniety, ale nadal
kontynuowane sa badania dotyczace szeroko
rozumianego sektora publicznego przez czionkow
kierowanego przeze mnie zespotu. Aktualnie
prowadzone sg badania w zakresie problematyki
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zarzadzania w sektorze publicznym - w ramach
prac habilitacyjnych i doktorskich — ktére odnoszg
sie do wybranych probleméw, m.in. zarzadzania
strategicznego w jednostkach ochrony zdrowia,
pomiaru przedsiebiorczosci publicznej na przy-
ktadzie sektora wodociagdéw i kanalizacji, a takze
przedsiebiorczosci spotecznej dos¢ $Scisle powig-
zanej z funkcjonowaniem zwlaszcza administracii
samorzadu terytorialnego. Na koniec warto wspom-

nie¢, ze na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach takze inne zespoty
prowadzg badania naukowe dotyczace tej tematyki,
tzn. zmian w zarzadzaniu sektorem publicznym
(w Katedrze Zarzadzania Publicznego i Nauk Spo-
tecznych) czy przedsiebiorczosci wiladz samo-
rzadowych (w Katedrze Badan Strategicznych i Re-
gionalnych).

Rozmawiata Dorota Gdanska

powroét

Jakie polityki publiczne?

Rola ekonomistéw w procesie tworzenia polityk publicznych

Rozmowa z prof. Aleksandrem Surdejem, redaktorem ksigzki ,Analiza ekonomiczna w polityce publicznej”,
ktéra ukazata sie w 2012 r. naktadem Wydawnictwa Naukowego ,Scholar”

Aleksander Surdej

Ekonomista, kierownik Ka-
tedry Studiédw Europejskich
i profesor w Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie.

Jego zainteresowania badaw-
cze dotyczg polityki regulacji
ryzyk ekonomicznych i spo-
tecznych oraz ekonomii po-litycznej przemian
gospodarczych w Europie Srodkowej. Studiowat i
prowadzit badania w SAIS Johns Hopkins
University, European University Institute (EUI),
Netherlands Institute for Advanced Study in the
Humanities and Social Sciences (NIAS), United
Nations University World Institute for Development
Economics Research (UNU-WIDER) i Central
European University (CEU).

Autor m.in. prac ,Determinanty regulacji admini-
stracyjnoprawnych w oddziatywaniu panstwa na
gospodarke” (2006) oraz ,Nowoczesne panstwo
a gospodarka rynkowa” (2011), a takze wielu arty-
kutéw i rozdziatdw w monografiach opublikowanych
w jezykach angielskim, wtoskim i polskim.

0O Wszystkie rozdziaty publikacji ,Analiza
ekonomiczna w polityce publicznej” dotycza
polityk publicznych. Wedtug jakiego klucza
dobrane zostaty teksty do redagowanej przez
Pana ksigzki?

Zebrane w tomie prace omawiajg role ekonomistéw
i analizy ekonomicznej w tworzeniu polityk pu-
blicznych. Sg to zaréwno prace teoretyczne, jak
i przyktady zastosowan analizy ekonomicznej w tak
réznych polach, jak regulacje dotyczace bankéw czy
tez korporacji zawodowych. Wyjasnienie potencjatu,
jak i ograniczeh w stosowaniu analizy ekonomicznej
jest kwestig niestychanie wazna, gdyz w debacie
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publicznej szeroko upowszechnione sg pojecia
ekonomiczne, a ekonomisci dominujg wsréd do-
radcow rzadéw (doradcow nowoczesnego Ksiecia,
by postuzy¢ sie terminologig Niccolo Machiavellego).

O Czy ksiazka, ktora jest wprowadzeniem do
analiz ekonomicznych polityk publicznych, jest
adresowana réwniez do urzednikéow zaangazo-
wanych w proces tworzenia, implementacji
i oceny polityk publicznych? W jakim zakresie
bedzie ona - Pana zdaniem - dla nich uzy-
teczna?

Sadze, ze ksigzka bedzie bardzo interesujgca dla
tych pracownikéw administracji, ktérzy na co dzien
muszg radzi¢ sobie z uzasadnianiem decyzji,
projektow i programéw w kategoriach ekono-
micznych. Im wieksza wiedza pracownikéw ad-
ministracji na temat tego, czego mozna dowies¢ za
pomocag analizy ekonomicznej, a co bylo, jest
i bedzie wyborem aksjologicznym, uprawniong de-
cyzjq polityczna, tym lepiej dla nas — obywateli.

O Szczegdlnie interesujacy — z punktu widzenia
polskiej administracji publicznej — jest rozdziat
Giandomenico Majone ,Wiarygodnos¢ polityki:
dlaczego jest wazna i jak mozna ja osiagnac”.
Czym rozni sie wiarygodnos¢ polityki publicznej
od wiarygodnosci analityka polityki?

Kompetentna administracja jest w stanie odréznic
rzetelnego analityka polityki od ,lobbysty w prze-
braniu analityka”. Wiarygodnos¢ polityki jest
warunkiem jej efektywnosci, szczegdlnie w zio-
zonym i otwartym srodowisku, w ktérym wdrazajacy
polityke chce ,wywota¢ reakcje” wielu prywatnych
aktorow, lecz nic im nie moze nakazac.

O Czy mégtby Pan sformutowaé kilka reko-
mendacji dla administracji publicznej czy wa-
runkéw brzegowych, ktérych spetnienie utatwi
wzglednie szybkie i skuteczne wiaczenie



kryterium wiarygodnosci do praktyki tworzenia
polityk publicznych?

Po pierwsze, nalezy dostrzec znaczenie wymiaru
temporalnego. Czesto skutecznos¢ polityki osiggana
jest w wyniku wdrozenia catej sekwencji dziatan.
Artykut Majone przestrzega przed niekonsekwencja,
ktéra nie pozwala na cierpliwe oczekiwanie na
wysoce prawdopodobne pozytywne skutki podjetych
dziatan, mogace sie pojawi¢ jedynie dzieki petnemu
wdrozeniu polityki.

Po drugie, wdrazajacy polityke muszg by¢ swiadomi
znaczenia oczekiwan adresatow polityki. Bez ich od-
powiedniego ukierunkowania rosng koszty
wdrazania.

Po trzecie, nalezy by¢ s$Swiadomym znaczenia
uwarunkowan instytucjonalnych, ktére, chociaz nie
sg ograniczeniami fizycznymi, moga by¢ zmienione
jedynie wtedy, gdy administracja pamieta o witas-
ciwej kolejnosci dziatan: najpierw nalezy zadbac
0 zmiane warunkéw instytucjonalnych, a nastepnie
wdraza¢ preferowang polityke, ktéora w innych
warunkach instytucjonalnych bytaby nieskuteczna.

O W rozdziale ,Falszywe poczucie niepew-
nosci” John Mueller porusza fascynujacy pro-
blem wptywu terroryzmu na alokacje pieniedzy
i wydatkéw publicznych w USA. Jaka lekcja
plynie z tych analiz dla polskich decydentéw
odpowiedzialnych za alokacje $rodkéw pu-
blicznych?

John Mueller zwraca uwage, ze wydatki publiczne
podejmowane pod wptywem podsycanych przez
mass media obaw i lekdw sa najczesciej nie-
efektywne i nie przynoszg pozadanych skutkéw.

W przypadku naszego kraju wskaza¢ mozna kilka
przyktadéw zadziwiajgco rozsadnych dziatan rzadu
i administracji, takich jak decyzja o niekupowaniu
zapasow szczepionki w okresie leku przed epidemig
swinskiej grypy, ale i wiele dziatan potwierdzajgcych
analizowane przez Muellera zagrozenia manipu-
lowaniem lekami opinii publicznej.

O Nawigzujac do rozdzialu Claudio M. Radael-
lego ,,Ocena skutkéw regulacji w Europie”,
chcialabym zapyta¢ o ocene implementacji i fun-
kcjonowania tego systemu w Polsce z punktu
widzenia ekonomisty i analityka polityk pu-
blicznych. Jak mozna usprawni¢ funkcjonowanie
tego systemu?

Ocena skutkow regulacji musi byé brana na serio
i towarzyszy¢ jej powinna staranna dokumentacja
faktéw, danych i informacji. Tylko wtedy, gdy
podmioty prowadzace ocene, a takze jej uzytkow-
nicy poszukiwa¢ beda sposobéw wzrostu efektyw-
nosci dziatan, mozliwe bedzie analityczne roz-
réznienie krytyki celéw (ocena skutkéw regulacji nie
powinna by¢ ukrytym sposobem podwazania celow,
ktérych jakis podmiot nie podziela) od krytyki
narzedzi osiggania celdéw publicznych i poszuki-
wania lepszych ,narzedzi rzadzenia”. Sadze, ze
w Polsce powoli, ale jednak, czynimy postepy na
drodze rozrézniania sporéw ideologicznych od
krytyki ptynacej z troski o poszukiwanie lepszych
instrumentéw dla osiggania celéw publicznych.

Rozmawiata Irena Jackiewicz

powrét

Jak rozwigzywaé problemy obywateli?

Rozmowa z dr. Andrzejem Zybalg, autorem ksigzki ,Polityki publiczne”, KSAP 2012 r.

Andrzej Zybata

Doktor nauk humanistycz-
nych. Pracowat w Minister-
stwie Pracy i Polityki Spo-
tecznej oraz w Centrum Part-
nerstwa Spotecznego ,Dia-
log”. Wykfadowca w Krajowej
Szkole Administracji Publicz-
: nej, Collegium Civitas i Uni-
wersytecie Warszawskim.

Autor ksigzek i artykutdbw z zakresu polityk pu-
blicznych, dialogu i partnerstwa spotecznego, rynku
pracy oraz zarzadzania publicznego. Uczestnik
projektow badawczych zwigzanych z problematykag
dialogu spotecznego i obywatelskiego, polityki
zdrowia i zarzgdzania publicznego.

O Jakie uwarunkowania sa — Pana zdaniem —
najbardziej istotne z punktu widzenia tworzenia
efektywnych i skutecznych polityk publicznych?

Powodzenie w realizacji polityk, czyli de facto
dziatan publicznych, uwarunkowane jest wieloma
czynnikami. Mozna to rozwazaé chocéby pod katem
szans i zagrozen. Przede wszystkim cigzy na nas
diuga tradycja — powiedzmy potocznie — nieprzykia-
dania sie do analizowania wyzwan publicznych,
ignorowania ztozonosci probleméw i wyzwan
spotecznych, ekonomicznych czy generalnie
rozwojowych. Ale juz ponad 20 lat funkcjonujemy
w orbicie krajéw zachodnich, a ich gtéwng sitg jest
wiasnie zdolnosé¢ do zracjonalizowanych analiz
i budowania optymalnych w danych warunkach
dziatan. Urzednicy, ktorzy uczestnicza w po-
siedzeniach réznych unijnych gremioéw i komitetow,
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dostrzegaja zapewne, ile pracy analitycznej
wykonuje sie w sektorze publicznym na Zachodzie.

Powazne uwarunkowania tkwig w kulturze orga-
nizacyjnej naszych instytucji, organizacji, zarébwno
tych publicznych, jak i spotecznych, ktére uczestni-
cza w programowaniu polityk i ich realizowaniu.
Badania prof. J. Hryniewicza pokazaty, ze nie sg
one silnie otwarte na analize, deliberacje, roztrza-
sanie problemoéw. Istniejg tendencje do dogmatyzmu
poznawczego, ograniczania réznorodnosci spojrzen
na problemy. Czlonkowie czy pracownicy organizacji
odczuwajg przymus poszukiwania ,jedynej przy-
czyny wszystkiego”. Unikajg wspétpracy albo jg
sabotujg. Blokujg innym starania o wypracowanie
nowych, lepszych rozwigzan. Odczuwajg tak zwany
dysonans poznawczy, czyli poczucie frustracji
i catego szeregu przykrych napieé¢ psychicznych
oraz lekéw z racji kontaktu z nowymi pogladami,
informacjami czy postawami.

Moze to by¢ obraz nieco przerysowany, tym
bardziej, ze nie ma u nas jednolitej kultury orga-
nizacyjnej. Mamy instytucje znakomite pod wzgle-
dem potencjatu analitycznego, ale i bardzo stabe.

O Jako kraj stoimy przed zagrozeniem zao-
strzenia kryzysu. Zapewne nie utatwia to uzy-
skania poprawy w zakresie metod progra-
mowania i wykonywania polityk publicznych.

To wazny czynnik. Ale mozna to takze odebra¢ jako
dodatkowg zachete. Polityki publiczne sg sztukg
gospodarowania dostepnymi zasobami publicznymi
z mys$lg o tym, aby osiagna¢ z nich jak najwyzszg
wartos¢ dodang. Kryzys zmniejsza niewatpliwie
choéby pienigdze budzetowe, ktérymi gospoda-
rujemy, ale powinien dopingowaé do tego, aby
powstato z nich jak najwiecej ustug publicznych.
W dyskusjach w wielu krajach stycha¢ nawotywania,
aby sektor publiczny dostarczat wiecej za mniej. To
pewnie jest trudne w wielu przypadkach.

Ponadto kryzys mobilizuje do uzyskiwania wiecej
korzysci z partnerstwa spotecznego. Wiele krajow
opracowywato polityki antykryzysowe w dialogu
Z réznymi podmiotami spotecznymi. U nas takze
doszlo do uformowania paktu antykryzysowego.
Paradoksalnie, w kryzysie mozna dokona¢ waznych
rzeczy, ktére sg trudne do wykonania w normalnych
warunkach. tatwiej zrownowazy¢ interesy réznych
grup spotecznych. Widzimy, ze mozna racjonali-
zowac system emerytalny w zakresie swiadczen dla
stuzb mundurowych. Podaje tu przyktad najbardziej
drastycznych rzeczy, ktérych nie udawato sie
zmieni¢ przez lata, a obecnie mamy tu postep.
Widzimy takze, ze jest szansa na optymalniejsze
rozwigzania w zakresie pracy nauczycieli. Sfera
edukaciji jest podwdjnie w kryzysie. Dotyka jg ogdiny
kryzys finansdow panstwa, ale takze ma miejsce
kryzys wewnatrz tego sektora, zwigzany z malejaca
liczbg dzieci.

O Pisze Pan w ksigzce o greckim kryzysie jako
symbolu porazki w politykach publicznych...
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Chce podkresli¢, ze greckie turbulencje nie sg
dzietem przypadku, ale sumg okreslonych dziatan,
ktére podejmowano na réznych szczeblach funkcjo-
nowania panstwa, a takze braku przemyslenia
i wlasciwej reakcji na problemy, ktére w koncu
zaczety sie silnie kumulowaé. Nieprzypadkowo juz
na kilka lat przed kryzysem akademicy zaliczyli
Grecje do grona panstw, ktére najstabiej radza sobie
z ewaluacjg dziatan publicznych. Ocenili, ze ewa-
luacje traktuje sie tam jako czynno$¢ fasadowa, czy
wrecz biurokratyczng mitrege. Nie analizowano
w wiarygodny sposob kosztéw i korzysci réznych
wariantéw dziatan publicznych. W konsekwencji, zle
skonfigurowane dziatania zaowocowaty kosztami,
ktérych grecka gospodarka nie mogta udzwignagc.
Musiato to skutkowaé zapascia.

Nieporadnos¢ w politykach publicznych moze
skutkowacé dzi$ niestychanymi konsekwencjami. Gdy
sg one nieprzemyslane, czy zle skonfigurowane,
narazamy sie na ryzyko turbulencji gospodarczych
czy spotecznych. Powstaje bowiem swoisty cykl de-
gradacji wielu wartosci spotecznych i ekonomicz-
nych, w tym moze dochodzi¢ nawet do kurczenia sie
spofeczenstw. U nas widzimy to chociazby w pro-
blemach demograficznych. Nie dochodzi bowiem do
zastepowalnosci pokolen. Wydaje sie, ze w znacz-
nej mierze jest to skutek niedopasowania szeregu
dziatah publicznych. W konsekwencji — z braku
sprzyjajacych warunkéw wiele rodzin zmuszonych
jest do zrezygnowania z posiadania takiej liczby
dzieci, jakg pragnie. Na przykfad, nie ma dostepu do
odpowiednio elastycznych form zatrudnienia, aby
pogodzi¢ obowigzki zawodowe z wychowywaniem
dzieci. Bariera mogg okazac¢ sie takze koszty
utrzymania dzieci, brak mieszkan po przystepnych
cenach, brak dostepu do ztobkéw, przedszkoli itp.

Co wiecej, powyzsze problemy majg dalsze
konsekwencje. Przekitadajg sie bowiem na zagro-
zenia dla systemu emerytalnego. Mniejsza liczba
dzieci oznacza, ze w przysztosci bedzie mniejszy
zasob pracujgcych miodych ludzi. To z kolej moze
skutkowaé tym, ze nie wytworzg oni dochodu po-
trzebnego do sfinansowania emerytur dla 0sdb,
ktére juz wyszty z rynku pracy. A to tylko krok do
prawdziwych klopotdw w systemie finanséw
publicznych. Emerytury sg bowiem zwykle olbrzymig
pozycja w budzetach panstw.

O Najstabsze ogniwa cyklu tworzenia polityk
publicznych w Polsce to ...

Probleméw jest sporo. Brakuje nam utrwalonych czy
zestandaryzowanych metod postepowania w przy-
padku pracy nad rozwigzaniami problemoéw
publicznych. Szereg dziatan publicznych realizo-
wanych jest w formule pospolitego ruszenia, bez
nalezytego rozwazenia przygotowania wszystkich
skfadnikéw, ktére decydujg o powodzeniu: wiasciwe
przygotowane kadry, zasoby materialne, organiza-
cyjne, narzedzia do analizy, ewaluaciji itp.

Problemem jest takze samo rozumienie dziatan
publicznych. Po stronie panstwa zostatlo ono nad-
miernie sprowadzone do procesu tworzenia i admini-
strowania prawem. Jest ono tworzone, aby rozwig-



zywac czesto stabo przemyslane i przeanalizowane
problemy spoteczne i gospodarcze. Dlatego mamy
wiele aktow prawnych, ktére nie rozwigzujg pro-
blemdw, czy nie wywotujg pozadanej zmiany.

Rzecz w tym, ze tworzenie aktéw prawnych jest
tylko jednym ze sposobdw dziatania publicznego.
Ono spetnia oczekiwang role tylko woéwczas, gdy
zaistniejg okreslone warunki. Najwazniejsze jest
uswiadomienie sobie grona interesariuszy danej
polityki i przeanalizowanie, czy majg oni odpowiedni
potencjat do wykonywania rzeczy zaplanowanych
w przepisach prawnych. Na przyktad, uchwalono
przepisy zakfadajace, ze urzedy pracy majg w wiek-
szym stopniu prowadzi¢ aktywizacje bezrobotnych,
ale istotnej zmiany to nie wywofato. Urzedy obarczo-
ne sg szeregiem znanych trudnosci i nie sg w stanie
zmieni¢ profilu swojego dziatania bez dodatkowych
wysitkdw, ktére poprawityby strukture kompetencji
kadr.

W latach 70. grupa amerykanskich akademikéw
opublikowata ksigzke na temat implementacji polityk,
w ktérej zadata pytanie, jak to sie dzieje, ze wielkie
oczekiwania i dziatania Waszyngtonu (wladzy
centralnej) sg niweczone w Oakland, czyli w pro-
wincjonalnych miejscach. U nas jest wcigz jakas$
dziwna wiara w moc samych paragraféw. Ponadto
zakltada sie, ze istnieje pusta przestrzen miedzy
etapem projektowania dziatan, wraz z uchwaleniem
przepiséw prawa, a ich wdrozeniem, czyli zafunkcjo-
nowaniem w zyciu. Tymczasem ta przestrzen jest
kluczem do powodzenia. Mieszczg sie w nigj
dziatania kluczowych interesariuszy polityk. Z nimi
trzeba sobie ,poradzi¢” (i. z odmiennoscig ich
interesow, rywalizacja, stanem ich swiadomosci itp.).
Najlepszym sposobem jest tworzenie systemow
bodzcéw, aby zachowywali sie oni i dziatali
w sposéb, ktory uprawdopodabnia realizacje celéw
danej polityki.

Wezmy przyktad prokuratoréw. Sprawa Amber Gold
pokazata, ze prokuratorzy nie radzg sobie z istotng
kategoria przestepstw gospodarczych. Pierwsze
koncepcje rozwigzania problemu, ktére sie pojawity,
dotyczyly tego, aby znowelizowa¢ odpowiednie
ustawy, ktére miatyby narzucaé prokuratorom
wieksze wymogi, bardziej kontrolowa¢ ich prace,
wyznaczac im lepiej zadania itp. Tymczasem to jest
préba autorytarnego realizowania polityk. Odgorne
regulacie sa najbardziej inwazyjnym sposobem
dziatania, ktére jest skutecznie kontestowane.
W obecnych czasach to juz nie dziata, jesli chce sie
cos$ robi¢ wbrew okreslonym grupom spotecznym
albo nawet gdy sie co$ robi dla nich, ale ponad ich
gtowami.

Natomiast jedynym sposobem poradzenia sobie
wtej sytuacji jest doprowadzenie do tego, aby
prokuratorzy poczuli sie, ze sg wspotwlascicielami
calego procesu naprawy swojego sSrodowiska,
zwlaszcza réznych regulacji prawnych, ktére sg do
nich adresowane. Gdy nie beda mieli tego poczucia,
majg oni wystarczajgco duzo inwencji, aby wszelkie
préby naprawy zignorowaé¢ albo zrobi¢ z nich
karykature.

O Skad wynika takie podejscie w naszych
dziataniach publicznych?

Mam wrazenie, ze nie zauwazyliSmy niezwykle
istotnej zmiany. Otéz — kiedy$ instytucje panstwa
byly swoistym hegemonem, a wiekszos¢ obywateli
miata sktonnos¢ do automatycznego podporzadko-
wywania sie. Panstwo wywotywato strach, czy
przynajmniej obawy przecietnego obywatela, bo to
ono ustanawia prawa zycia poprzez swoje regulacje.
Obecnie obywatele sg juz duzo bardziej wyzwoleni
czy niezalezni w swoich dziataniach. Widzimy jak
czesto $cierajg sie z instytucjami panstwa, chocby
w sadach.

W takich warunkach instytucje panstwa i ich prawo
muszg by¢ symbolem wspoipracy obywateli, a nie
symbolem podporzadkowania. Kluczem do powo-
dzenia w dziataniach publicznych jest uzyskanie
upodmiotowienia grup spotecznych i prowadzenie
otwartej gry o zrbwnowazenie intereséw grupowych
i zbiorowych.

Powyzsze pokazuje catg trudno$¢ dzisiejszego
konstruowania polityk. To jest proces spoteczny,
ktéry musi zaangazowac ich interesariuszy. Dlatego
w politykach dobrze radza sobie kraje, w ktoérych
istnieje wysoki poziom zaufania, zdolnosci do
zbiorowego dziatania, zaangazowania, dzielenia
wspotodpowiedzialnosci za rezultaty dziatan.

O Deliberacja wydaje sie¢ takim nieco
magicznym slowem w kontekscie polityk
publicznych...

Tak. Ona nam przynosi tak zwang wiedze zwrotng
o catym procesie dziatania, od programowana, po
koncowe rezultaty. Trzeba podkresli¢, ze jest to
wiedza z réznych zrodet, nie tylko od specjalistow,
ekspertéw, ale w duzej mierze wiedza od adresatow
naszych dziatan, ktérych dotykajg decyzje za-
padajagce w takich czy innych politykach. Nie
poznamy wystarczajgco polityki edukacji, gdy
ograniczymy sie wylacznie do ustaw, a nie bedziemy
dobrze znali opinii uczniéw, nauczycieli, rodzicow
itp. Podobnie nie ogarniemy nigdy polityki rynku
pracy, jesli nie poznamy wiedzy oséb bezrobotnych,
ktéra ptynie miedzy innymi z doswiadczenh
zrodzonych z kontaktéw z urzedami pracy czy
z innymi instytucjami rynku pracy.

W deliberacje trzeba mocniej wciggaé spo-
teczenstwo i jego réznych przedstawicieli. Musimy
poprawi¢ cykl deliberacji nad dziataniami pu-
blicznymi. Na razie nie jest on dostatecznie otwarty.
Czesto jest tak, ze urzad przygotowuje zatozenia do
dziatan, ktére planuje. Nastepnie sam je ocenia.
PozZniej tworzy projekty dziatan, ktére wykonuje,
i nastepnie rowniez sam ocenia ich rezultaty.
Wzglednie czyni to inna instytucja rzadowa czy
publiczna. W tym cyklu dziatania i oceny (ewaluaciji)
brakuje niezaleznych ekspertyz, ktére mogtyby
bardziej bezstronnie ewaluowaé rezultaty. Tu nie
chodzi tyle o oceny dla samych ocen, ile o proces
uczenia sie w tym cyklu deliberacji. Gdy ewaluujemy
rezultaty dziatan w szerokim gronie spoftecznym
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i eksperckim, jednocze$nie uczymy sie, poszerzamy
wiedze, pogtebiamy spojrzenie, zdobywamy nowe
punkty widzenia.

Szerokie koto deliberacji pozwala nam unikngé
pewnego, czesto spotykanego zjawiska, ktére
okresla sie mianem niezamierzonych konsekwenciji.
Otéz wydaje sie nam czesto, ze mamy $wietne
projekty, pomysty, ktére przyniosg oczekiwane
rezultaty. Tymczasem powstajg réznorodne nie-
chciane, nieoczekiwane konsekwencje, nawet
w przypadku, gdy realizujemy gtéwny cel. Szerokie
grono uczestniczace w deliberacji pomaga nam
wich dostrzezeniu. Moze tez pomodc zminimali-
zowac niepozadane zjawiska. Na przyktad, wpro-
wadzamy regulacje dotyczace ochrony zatrudnienia
0s6b, ktore sg tuz przed emeryturg. To chwalebny
spotecznie cel. Ale dopiero po dilugim czasie
zaczynamy dostrzega¢ niezamierzong konse-
kwencje tego dziatania. Okazuje sie, ze niektorzy
pracodawcy zwalniajg takie osoby nim wejdg one
w okres ochrony swojego zatrudnienia. Trzeba
zatem dodatkowych rozwigzan, ktére zapobiegajg
niepozadanym skutkom.

O Jakie osrodki — Pana zdaniem — generuja
wiedze uzyteczng dla administracji publicznej?
Czy skutecznie wspieraja tworzenie polityk
publicznych opartych na dowodach?

Dziata coraz wiecej osrodkow eksperckich, ktore
wspierajg deliberacje nad politykami publicznymi;
wtym zakresie wida¢ postepy. Natomiast one
dopiero nabierajg wlasciwego profilu jako instytucje
generujace wiedze. Stoi przed nimi wiele istotnych
zadan. Wazne jest, aby dopracowaty sie pewnych
standardéw, ktére respektowatoby cate $rodo-
wiskowo eksperckie. Mysle tu cho¢by o standardach
dotyczacych opracowan eksperckich, czym majg sie
rézni¢ od publicystyki, jaka ma by¢ w nich zawartos¢
tredci ptyngcych z badan empirycznych? Problemem
jest to — jak pokazujg liczne debaty — ze w argu-
mentowaniu na rzecz swoich stanowisk czy
pogladdéw nie jesteSmy jeszcze mocno przywigzani
do faktéw, badan, dowodow oraz do jasnego ich
przetwarzania i wyciggania wnioskow dla praktykow,
decydentéw.

Z drugiej strony instytucje eksperckie musza czug,
ze jest popyt na ich prace. W krajach zachodnich
popyt tworzga w znacznej mierze instytucje
panstwowe, ktére w trakcie projektowania dziatan
czy reform zgtaszajg popyt na jasno okreslone
produkty wiedzy. Potrzebne sg mechanizmy finanso-
wania takich produktéw. Brakuje publicznej instytucji
grantodawczej, sprofilowanej wytgcznie na nauki
spoteczne i ekonomiczne.

O Urzednicy i politycy zwracaja uwage na brak
dostepu do najnowszej, odpowiedniej wiedzy
pozwalajacej na opracowanie polityk publicz-
nych opartych na dowodach. Eksperci skarza
sie, ze ich wiedza nie jest dostatecznie wyko-
rzystywana. Przedstawiciele organizacji poza-
rzadowych i inni uczestnicy dialogu spotecznego
narzekaja, z kolei, na brak wykorzystania ich
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doswiadczen i pomysiow przez urzednikéw
i politykéw. Czy — Pana zdaniem — wszyscy maja
uzasadnione racje? Co mozna zmieni¢ w tym
obszarze, aby zwiekszy¢ skutecznos¢ i efektyw-
nos¢ polityk publicznych?

Problemy, ktére Pani wymienia, swiadczg o tym, ze
nie zakorzenity sie trwate standardy postepowania
w zakresie programowania dziatan publicznych. Gdy
ministerstwa tworzg programy dziatan, instytucje
eksperckie nie wiedzg w jakim zakresie urzednicy
bede odwotywali sie do wiedzy eksperckiej. Tym
samym trudno im budowaé programy badawcze
nakierowane na analize danych zagadnien. Ponadto
administracja nie jest pewna, czy wiedza ekspercka,
ktérg zaméwi, zostanie wtasciwie uporzgadkowana
i sprofilowana na potrzeby praktycznego dziatania.
Jak wczesniej wspomniatem, brakuje standardu
wiedzy eksperckiej. Problemy sg zatem po obu
stronach.

Natomiast wida¢, ze jest potencjat intelektualny
w instytucjach eksperckich. Powstaje swoista moda
na nie. W USA instytucje eksperckie przechwalajg
sie, jaki wptyw wywarty na polityki poszczegdlinych
prezydentéw. Dostarczajg im produktéw, dzieki
ktérym politycy moga pokazaé, ze rozumiejg
problemy publiczne, potrafia nada¢ range
najistotniejszym z nich.

0O W ksiazce wskazuje Pan na bariery utrud-
niajace szybka profesjonalizacje = sposobu
uprawiania polityk publicznych. Czy mégtby Pan
sformutowaé kilka rekomendacji dla admini-
stracji publicznej, ktére pozwola uczyni¢ ten
proces sprawniejszym?

Kluczowe sg dwa wymiary: kultura organizacyjna
urzedow, a takze dobdr wiasciwych mechanizmow
zarzgdzania, w tym zarzgdzania wiedzg. Przede
wszystkim trzeba profilowaé kulture organizacyjng
urzedéw w kierunku otwartosci na deliberacje, ciagta
dyskusje nad scenariuszami dziatan, postugiwanie
sie wysokiej jakosci argumentami (dowodami
ptynacymi z badan, doswiadczen réznych krajow,
réznych dziatan z przesziosci itp.).

Druga rzecz to czytelne struktury sprofilowane na
kwestie merytoryczne. Administracja powinna miec
Scislejsze zasady wytaniania funkcji eksperckich.
Tak jest w Wielkiej Brytanii, gdzie funkcjonuje
odrebna struktura o nazwie Public Policy, a pracuje
w niej okoto 50 proc. wszystkich zatrudnionych
w administracji centralnej. U nas w wielu mini-
sterstwach departamenty strategiczne liczg po
kilkkanascie os6b, a departament prawny czy
finansowy — 50-60 oséb. Cho¢ prawdg jest, ze
u nas gtéwna praca merytoryczna ma miejsce w de-
partamentach tematycznych, to i tam nie ma
jasnosci w zakresie charakteru poszczegdlinych
stanowisk pracy. Generalnie powinnismy Scislej —
jak zrobiono to na Zachodzie juz wiele lat temu —
wyodrebni¢ funkcje strategiczne, przeznaczone dla
ministerstw, od funkcji wykonawczych i regula-
cyjnych, realizowanych w réznego typu agencjach.



Ponadto potrzebujemy narzedzi, ktére oceniajg, czy
urzedy dajg sobie rade z pracg programowg
(merytoryczng). W Wielkiej Brytanii wykonywany jest
przeglad potencjatu (Capability Reviews). Resorty
podlegaja badaniom, ktére maja wskazaé, czy
dysponuja one odpowiednim potencjatem, miedzy
innymi w zakresie zdolnosci do realizacji kluczowych
polityk publicznych. Badane jest to, czy dany resort
wykazuje koncentracje na rezultatach (a nie na
samym ciggu dziatan), czy ma jasng, spdjna,
wykonalng strategie, obejmujacg wyzwania, cele
i instrumenty do pomiaru sukcesu (wynikéw dziatan).
Badane jest to, czy urzad potrafi odpowiednio
balansowaé miedzy réznymi priorytetami, czy potrafi
identyfikowaé trendy przyszitosci, czy planuje na ich
bazie i wybiera wiasciwe wersje dziatan, czy
zapewnia, ze decyzje sg oparte na dowodach
i analizach. Urzad przeswietlany jest, aby przekonaé
sie, czy kultywuje innowacyjnos¢ w podejsciu do
budowania rozwigzan probleméw, czy pracuje
z partnerami, rozwijajgc strategie. Oceniana jest
zdolnos$¢ urzedow do zachowywania strategicznych
zestawow kwalifikacji kadr.

Potrzebujemy tego typu narzedzi badawczych
dopasowanych do naszych realiéw. Pamigetam swoje
badanie mechanizméw zarzadzania w Ministerstwie
Zdrowia z 2009 r. Resort tracit potencjat choéby
poprzez wysoki poziom rotacji. Sktad niektérych
departamentéw zmieniat sie w ciggu 2-3 lat. Nie
byto osdéb, ktére mogtyby powiedzie¢ o dziataniach
przeprowadzonych przed kilku laty. W takiej sytuacji
trudno o dobrze funkcjonujace koto uczenia sie
instytucji. Ona traci pamie¢ instytucjonalng. Trudno
nie powigzac tego z perturbacjami w tym sektorze.

O W Polsce na nielicznych uczelniach wyz-
szych wykladany jest przedmiot pn. polityki
publiczne. Jak Krajowa Szkota Administracji
Publicznej, ktorej jest Pan wyktadowca, realizuje
to zadanie? Czy absolwenci KSAP trafiaja do
urzedéw wyposazeni w dostateczng wiedze
i umiejetnosci dotyczace polityk publicznych?

Absolwenci KSAP majg 30-godzinny kurs zaje¢
z polityk, majg takze kilkumiesieczne warsztaty
problemowe, podczas ktérych pracujg nad zagad-
nieniami z zakresu wybranych polityk. Daje to

mozliwos¢ wprowadzenia ich w gtéwne pojecia tej
dyscypliny. Na pewno majg gtebszg swiadomosé
ztozonosci dziatan publicznych, potrzeby deliberaciji,
zrozumienia interesariuszy polityk itp. Licze na to, ze
wzbogacajg metody pracy administracji.

Trudno$cig jest to, ze brakuje literatury przedmiotu,
ktéra pokazywataby polskie doswiadczenia w bu-
dowaniu polityk, czy w ich reformowaniu. Dominujg
ksigzki anglosaskie, ktére powstaty na bazie innych
doswiadczen. Moja ksigzka jest pierwszg w tej
kategorii w Polsce. Licze, ze powstang nastepne,
ktére beda mocniej drazyty specyfike naszych
dziatah publicznych. Niektére polityki sg dobrze
opracowane, wedtug modeli zachodnich. Przy-
ktadem sa prace prof. Cezarego Wiodarczyka na
temat polityki zdrowia. Prof. Wilodarczyk prowadzi
kompleksowe analizy naszych dziatah w tym
obszarze, uwzgledniajgc stanowiska interesariuszy
polityk, dynamike ich intereséw, sposoby refor-
mowania, omawia propozycje programowe, ktore
padaty, analizuje ich merytoryczng wartosc.
W zakresie ewaluacji istotny jest dorobek prof.
J. Gérniaka, dr. K. Olejniczaka, a w zakresie
zarzgdzania publicznego — prof. J. Hausnera i prof.
S. Mazura.

Licze na to, ze polityki bede nauczane coraz szerzej
w szkotach wyzszych. Z nich bowiem trafia wiecej
0s6b do administracji niz z KSAP. Na razie jest tak,
ze nawet na kierunkach politologicznych nie sg
wyktadane polityki publiczne w klasycznej wersji.
Wydziaty prawa uczg administracji, w ktérej jest
miejsce tylko na procedury i regulacje, a nie ma
miejsca na analizowanie tresci dziatan administracji
w gtownych chocby politykach  publicznych.
Obrazuje to, niestety, dystans cywilizacyjny naszego
szkolnictwa. W konsekwencji mamy absolwentow,
ktérzy nie poznali — w usystematyzowany sposéb —
probleméw i wyzwan, ktére dotykajg kraj. Nie znajg
ztozonoéci probleméw istniejgcych w polityce
edukaciji, zdrowia czy rozwoju regionalnego. Muszg
opiera¢ sie na wiedzy gazetowej. Nie potrafig
odtworzyé pewnej dynamiki dziatan publicznych
ostatniego 20-lecia, zobaczy¢ jakie byty ich zalety,
a jakie wady.

Rozmawiata Irena Jackiewicz

powrét
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Zarzadzanie personelem w organizacji zhierarchizowanej

Stanistaw Sirko

Dr hab. inz., profesor
Akademii Obrony Narodowej

Dyrektor Instytutu Zarzg-
dzania na Wydziale Zarza-
dzania i Dowodzenia AON

Zmieniajace sie podejscie do pracy
i pracownikow

Praca to ogdt czynnosci, ktére przyczyniajg sie do
zaspokajania ludzkich potrzeb i sg podstawg
istnienia i rozwoju spoteczenstw. W niektdrych
organizacjach, np. w wojsku, w odniesieniu do
aktywnosci zatrudnionych (zotnierzy) uzywane jest
okreslenie ,stuzba”. Wyraza sie ona w dyspo-
zycyjnosci, gotowosci niesienia pomocy innym,
niekiedy przy narazeniu wlasnego  zycia.
W definicjach pracy akcentuje sie rézne aspekty
i cele jej wykonywanial. Jest ona uznawana za czyn-
nos¢, ktéra zwigzana jest tylko z ludzmi, stanowi
zrédto nowych wartosci, $rodek prowadzacy do
zaspokojenia potrzeb (materialnych i niematerial-
nych) oraz poznawania otoczenia i jego prze-
obrazania.

Na przestrzeni wiekéw podejscie do pracy ludzkiej
ulegato zmianie. W starozytnej Grecji praca fizyczna
byta niegodna warstw wyzszych, natomiast ceniono
prace na roli. W starozytnym Rzymie gardzono
pracami prostymi, brudnymi, wymagajgcymi wysitku
fizycznego, natomiast pozytywnie patrzono na
czynnosci, ktére zmierzaty do uwienczenia dzieta.
W $redniowieczu doceniano prace rolnikéw. Praca
fizyczna byta lekcewazona, niekiedy traktowana jako
pokuta za grzech pierworodny, hanbita szlachetnie
urodzonych. Sytuacja ulegta zmianie w okresie
oswiecenia, kiedy prace postrzegano jako
powinnos¢ cziowieka. W pozytywizmie uwazano, ze
praca, nadajac sens zyciu, jest miernikiem wartosci
cztowieka“.

Od osiemnastego wieku praca jest obiektem
licznych badan. W dwudziestym wieku, w wyniku
réznego podejscia przedstawicieli szkét i kierunkow
zarzadzania do pracy i roli cztowieka w organizaciji
wyrdzniono rézne typy cztowieka, ktére byty charak-
terystyczne dla poszczegolnych okreséw (cziowiek
ekonomiczny, cziowiek spoteczny, cziowiek
spetniony). Whnioski z doswiadczen, szczegdlnie
prowadzonych w pierwszej potowie dwudziestego
wieku — analiza pracy i jej mierzenie w celu
eliminacji zbednych czynnosci i usprawniania pracy,
interakcja pomiedzy pracownikami i nacisk grupy
oraz zmiana roli czlowieka w relacji z technikg
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sprawity, ze zaczeto traktowaé ludzi jako jeden
Z najcenniejszych zasobdw organizaciji.

Wspotczesnie, kiedy pracownicy majg wieksze
mozliwosci w zakresie wyboru miejsca pracy oraz
negocjowania warunkéw zatrudnienia, praca odgry-
wa szes¢ gtéwnych rél, ktére odpowiadajg réznym
typom pracownikow™:

= ekspresyjne dziedzictwo (autonomia, dziatania
przedsiebiorcze, kreatywne dziatanie, stymulujgce
zadania),

= bezpieczny rozwdj (sprzyja poprawie losu i od-
nalezieniu przewidywalnej Sciezki rozwoju, spra-
wiedliwe i tatwe nagrody, solidne dodatki, pakiet
emerytalny, stabilnos¢, szkolenia zawodowe),

» indywidualna wiedza (umozliwia funkcjonowanie
w zwycieskim zespole, wspéipraca, zabawa,
stabilnos¢, uporzadkowanie, zdobywanie kwali-
fikacji, rozwdj mocnych stron),

* ryzyko (okazja do wprowadzenia zmian w zyciu,
poprawa finanséw, elastycznos¢, wybdr zadan
i stanowisk, swoboda realizacji zadan),

» elastyczne wsparcie (zrédto srodkow do zycia,
ale nie priorytet, elastycznos¢, ustalone $wiad-
czenia, ustalone procedury pracy, asynchroniczne
zadania, zabawa),

= fatwy  zysk  (zrodlo  szybkiego  zysku
ekonomicznego, ustalone procedury pracy, lukra-
tywne ptace, stabilno$é, uznanie).

Uwarunkowania zarzadzania personelem

Wsréd czynnikéw determinujacych realizacje pro-
cesu zarzadzania personelem w organizacji zhierar-
chizowanej (dominujg w niej wiezi stuzbowe) istotng
role odgrywaja jej struktura i kultura organizacyjna.
Organizacje, ktére funkcjonujg w stabilnym oto-
czeniu, czesciej sg zbudowane i kierowane wedtug
modelu mechanistycznego, zas te, ktoére dziatajg
w otoczeniu turbulentnym, nierzadko stosujg ada-
ptacyjno-organiczny model zarzqdzania"’. W klasycz-
nej strukturze organizacyjnej wystepujace wiezi
stuzbowe, funkcjonalne, techniczne i informacyjne,
rozumiane jako pewien rodzaj stosunkéw pomiedzy
elementami organizacji, wptywaja na jej po-
wodzenie.

Struktury hierarchiczne wystepujg tam, gdzie do
realizacji skomplikowanych zadan zaangazowani sg
pracownicy wykonujacy rézne funkcje. W wyniku
dekompozycji zadania gtdbwnego na zadania
czastkowe niezbedna jest koordynacja dziatan
poszczegoblnych wykonawcow. Jest ona realizowana
na poziomie nadrzednym, gdzie podejmowane sg
decyzje obowigzujgce szczebel nizszy.

Struktura organizacyjna jest przedstawiona jako
uktad ztozony z poszczegdlnych elementéw orga-
nizacji (pionoéw, komoérek, pojedynczych stanowisk
itp.) oraz ich wzajemnych powiqzahs. Analizujac ja,
nalezy pamietaé o nastepujacych parametrach:



specjalizacja pracy, departamentalizacja, rozpietosé
kierowania, linia podporzgadkowania, centralizacja
i decentralizacja oraz formalizacja. Z perspektywy
sprawnego funkcjonowania organizacji, w kon-
tekscie jej personelu, warto zwréci¢c szczegding
uwage na specjalizacje, departamentalizacje oraz
rozpietos¢ kierowania. Specjalizacja niesie ze sobg
zarébwno korzyéci, jak i wady. W przypadku
pojedynczego pracownika specjalizacja prowadzi do
nabierania  wprawy, pozwala zoptymalizowac
wysitek. Pozytywnym jej aspektem jest réwniez
oszczedno$¢ czasu oraz redukcja powtarzalnych
czynnosci. Gteboka specjalizacja, oprocz zalet,
posiada réwniez ujemne strony. Do gtéwnych
zaliczy¢ nalezy: monotonig, znuzenie oraz trudnosc¢
w dostrzeganiu zwigzkéw pomiedzy wykonywanymi
czynnosciami a celami organizacji. Ucigzliwosci
gtebokiego podzialu pracy i daleko posunietej
specjalizacji rosng wraz z poziomem wyksztatcenia
oraz kwalifikacjami zawodowymi ludzi. Oczekujq oni
bowiem wiekszej réznorodnosci zadan, szerszego
spektrum podejmowanych decyzji oraz wiekszego
wykorzystywania ich wiedzy i umiejetnosci. Prace
mozna dzieli¢ tak gteboko, dopdki pracownik mysli
otym, co robi, i dostrzega efekty swojej pracy.
Przekroczenie granicy swiadomosci prowadzi do
machinalizacji, nastepstwem ktorej moze by¢ dege-
neracja psychiczna i fizycznae.

W celu koordynacji zadan w organizacji czynnosci
mogqa zosta¢ pogrupowane. Jednym z najbardziej
popularnych sposoboéw ich grupowania jest podziat
wedtug wykonywanych funkcji. Jego zaletg jest
mozliwos¢ wykorzystania kwalifikacji pracownikow.
Grupowanie wedtug funkcji posiada réwniez wady,
do ktéry mozna zaliczy¢: przedtuzenie sie procesow
podejmowania decyzji (w przypadku duzych
organizacji), obnizenie trafnoSci decyzji oraz
niebezpieczenstwo niedoceniania innych funkciji.
Wymienia sie tez inne kryteria, zgodnie z ktérymi
zadania mogg by¢é grupowane. One rowniez
posiadajq zalety i wady.

Dla organizacji posiadajgcych tradycyjng strukture
organizacyjng istotne jest takze okreslenie
optymalnej liczby podwiadnych, ktorymi kieruje
przetozony. Z zagadnieniem tym zwigzane sg
nastepujace pojecia:

= zasieg kierowania — rozumiany jako liczba

wszystkich  pracownikow, ktérzy sg podlegli

bezposrednio i posrednio przetozonemu,

= rozpieto$¢ kierowania — liczba podwiadnych,

ktérzy bezposrednio podlegajg przetozonemu

danego szczebla,

a w ramach rozpietosci kierowania wymienia sie:

= potencjalng rozpieto$¢ kierowania - liczba
podwtadnych, ktérymi przetozony zarzadza
najsprawniej,

» formalng rozpietoS¢ kierowania — liczba
podwtadnych podporzadkowanych
przetozonemu na podstawie obowigzujacych w
organizacji przepisow,

» rzeczywistg rozpietos¢ kierowania — faktyczna
liczba podwtadnych, ktérymi kieruje przetozony.

Rosngca liczba podlegtych pracownikéw prowadzi
do wzrostu czynno$ci zwigzanych z wydawaniem
polecen i rozliczaniem ich z realizacji zadan, co
sprawia, ze po pewnym czasie osiggana jest granica
zdolnosci dziatania kierownika. Dla takich organi-
zacji charakterystyczne sg takie cechy, jak: zwra-
canie uwagi na szczegoty, skutecznos$¢, wiadza
wynikajgca z zajmowanego stanowiska, profesjo-
nalizm, $ciste reguly i procedury postepowania,
subordynacja, opisy stanowisk, zapewnienie
zgodnosci  kwalifikacji pracownikow z opisem
stanowisk’.

Kultura organizacji lezy u podstaw procesow, ktére
sq W organizacji realizowane. Przytaczane w lite-
raturze przedmiotu jej definicje odnosza sie do
sposobu dziatania, jak i sposobu myéleniag.
Zasadniczo akcentuje sie w nich odwotywanie do
dominujgcych postaw i obowigzujacych przekonan
oraz ich podzielanie przez pracownikéw, bez
koniecznosci wyraznych zapis()wg. W konsekwencji,
kultura organizacji zhierarchizowanej rozpatrywana
w wymiarze personel — zadanie oraz hierarchia —
rownos¢, znajduje sie w uktadzie hierarchia -
zadanie.

Charakterystyka procesu zarzadzania
personelem™®

Od konca ubiegtego stulecia organizacje sg po-
strzegane poprzez realizowane w nich procesy.
W wielu publikacjach proces jest definiowany jako
zestaw pewnych dziatan, ktére wykonywane
sekwencyjnie, zmierzajg do wytworzenia produktu
lub ustugi. W ogdlnym ujeciu mozna stwierdzi¢, ze
proces to zachodzace w czasie zmiany wartosci
pewnych cech, zatem kazdy proces jest okreslony
w czasie, na pewnym zbiorze chwil. Zbiér chwil to
pewne continuum, jednak niekiedy mozna po-
przesta¢é na znajomosci procesu w wybranych
chwilach. W ramach procesu mozna wskazaé
podprocesy. Te mozna zdekomponowaé na ope-
racje, zabiegi, czynnosci. W organizacji mozna
wskazaé procesy gtéwne, zarzadcze i wspierajace.
W grupie proceséw zarzadczych lokuje sie zarzg-
dzanie personelem, jako ciag okreslonych czynnosci
niezbednych do realizacji celow w tej sferze
zarzqdzaniall. Upraszczajac, w sktad tego procesu
wchodzg podprocesy: pozyskiwania pracownikéw
(rysunek 1), oceniania i rozwoju oraz przemiesz-
czania w strukturze stanowisk organizacji*.

Aby pozyska¢ do organizacji odpowiedniego pra-
cownika, nalezy wczesniej sporzadzi¢ charakte-
rystyke zawodowg i osobowosciowa poszukiwanego
pracownika. Wazne jest, aby pracownik wykonywat
prace najmniejszym nakfadem sit i energii, a przy
tym osiggat maksimum satysfakcji. Popularne sg
dwie strategie pozyskiwania pracownikals, tj. stra-
tegia sita i strategia kapitalu  ludzkiego.
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Rysunek 1. Proces pozyskiwania pracownika
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Zrédto: S. Sirko, Ludzie w organizacji, WSC, Warszawa 2005, s. 44.

Dobrze  funkcjonujacy  system  pozyskiwania
pracownikow powinien opiera¢ sie¢ na wiasciwie
prowadzonej rekrutacji i selekcji. Istotnym elemen-
tem na tym etapie pozyskiwania pracownika jest
wybor Zrédet i form rekrutacji, ktéra jest procesem
poszukiwania przez organizacje kandydatéw przeja-
wiajgcych zainteresowanie proponowanymi przez

nig stanowiskami, spetniajac zatozone kryteria. Jest
to proces tworzenia grupy aplikantow, z ktorej
zostana wylonieni najlepsi kandydaci. Rekrutacja
moze mieC charakter zewnetrzny i wewnetrzny.
Istotne jest, aby decyzja o wyborze okreslonego
kandydata byta podjeta w sposéb bezstronny
i obiektywny (rysunek 2)™.

Rysunek 2. Proces selekcji
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D.A. DeCenzo, S. P. Robbins, Fundamentals of Human Resource Management,
John Wiley & Sons, Inc., USA 2007, s. 173.
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Starania organizacji o pozyskiwanie najlepszych
pracownikow nie powinny dziwi¢. Z badan
B. Groysberga, A. Nandy, N. Nohrii wynika, ze wraz
z zatrudnieniem konkretnej osoby (gwiazdy) spadajag
jej wyniki oraz zmianie na niekorzys¢ ulegajg wyniki
pracy zespotu, do ktérego osoba ta dotaczyta’.
Nalezy zatem odwotaé sie do czynnikéw wptywa-
jacych na wyniki pracy. Zalezg one od kompetencji
pracownika, jak i zasobéw (systemy, procesy)
organizacji, w ktorej pracuje osoba (odchodzac
Z pracy nie sposoéb ich z sobg zabra¢). W nowym
miejscu pracy osoby te muszg poznaé nowe
procedury, przetozonych, istniejgce relacje i nauczy¢
sie nowych zachowan.

Koncentrowanie sie na pozyskiwaniu do organizacji
wytgcznie najlepszych nie musi by¢ dobrg strategia.
Lepszym rozwigzaniem moze by¢ zidentyfikowanie
strategicznych stanowisk w organizacji, a nastepnie
podejmowanie dziatan zmierzajacych do pozys-
kiwania wtasciwych ludzi. Stanowiska te powinny
mie¢ istotne znaczenie do osiggania celéw strate-
gicznych organizacji oraz odznacza¢ sie duzg
rozpietoscig wynikow wsrod osoéb je zajmuja_cychle.

Ocenianie i rozwoéj pracownikéw

Ocenianie pracownikbw pomaga w wyrazeniu,
w formie ustnej lub pisemnej, opinii o nich. Moze by¢
przeprowadzane w sposéb mniej lub bardziej
sformalizowany. Przetozeni w rézny sposob
przekazujg swoje uwagi o pracy podwtadnych.
Szybka, nieformalna ocena inspiruje podwtadnych
do zachowan pozadanych. Ocenianie formalne
prowadzone jest w okreslonych (statych) okresach,
np. co rok. Pracownikédw ocenia sie zasadniczo
w trzech etapach ich aktywnosci zawodowej: kiedy
rozpoczynajq prace, w okresie ich zatrudnienia oraz
kiedy odchodzg z organizac;ji.

Ocenianiem powinien byé zainteresowany zaréwno
podwtadny, jak i przetozony. Jednak, aby ocenianie
mogto spetniaé¢ swojg role, powinno by¢ prowadzone
w sposob systemowy. W sktad systemu oceniania
wchodzg nastepujgce elementy: cele oceniania,
kryteria oceniania, podmiot oceniania, przedmiot
oceniania, techniki oceniania oraz czestotliwosé
oceniania. Wiasciwie skonstruowany system ocen
pracownikow charakteryzuje sie tym, ze jest uzy-
teczny i jest dobrze postrzegany przez ocenianych.
Jest on zrozumiaty i zapewnia obiektywizm oce-
niania. Ocenianie realizowane jest w nastepujgcych
etapach”: ustalenie standardéw wynikéw, wybor
metody oceny, szkolenie oceniajgcych, przeprowa-
dzenie oceny, omdéwienie wynikow przeprowadzonej
oceny z oceniajgcymi pracownikami, realizacja
przyjetych ustalen w stosunku do pracownikow,
krytyczna  analiza systemu oceniania oraz
wyciggniecie wnioskow na przysztosc.

O tym, w jaki sposdb zbierane sg informacje o oce-
nianym, w jakiej formie zebrane informacje zostang
przedstawione oraz jak interpretowaé otrzymane
wyniki, przesadzajg poszczegdlne techniki oce-
niania. Jedng z nich jest technika 360 stopni.

Ocenianie za pomocg tej techniki charakteryzuje sie
tym, Zze oceniany pracownik otrzymuje zwrotng
informacje na temat swojej pracy od osoéb, z ktérymi
wspotpracuje. Liczba pracownikow, ktoérzy uczestni-
czg w ocenianiu, moze siegaé Kilku, kilkunastu lub
nawet kilkudziesieciu os6b (uwarunkowane jest to
kontaktami i powigzaniami ocenianej osoby). Istotne
jest, aby wsrdd osdb uczestniczacych w ocenianiu
byli zaréwno przetozeni, podwitadni, wspoipra-
cownicy, specjalisci od spraw personalnych, jak
i osoba oceniana. Oceniany uzyskuje ocene synte-
tyczng, natomiast oceny czgstkowe sg poufne.
W trakcie rozmowy oceniajgcej podstawg do roz-
mow jest to, co oceniajacy dostrzega u ocenianego
i co oceniany wie o sobie. Istotne z jego punktu
widzenia jest to, czego sam nie wie o sobie, a co do-
strzega oceniajacy. Konsekwencjg oceniania moze
by¢ np. decyzja o skierowaniu pracownika na szko-
lenie lub wyznaczenie go na wyzsze stanowisko™®.

Intensywne zmiany w otoczeniu organizacji oraz
dokonujgce sie ich przeobrazenia przyczyniajg sie
do zwiekszania kompetencji pracownikow. Termin
.kompetencje” jest wielowymiarowy, co prowadzi do
trudnosci w jego definiowaniu. Akcentowane sg wiec
mechanizmy regulacji dziatania, biegtos¢ w wyko-
nywaniu pracy, ksztattowanie $wiadomosci™®. Mimo
ze trudno jest wskazac optymalng i jedyng w swoim
rodzaju $ciezke rozwoju pracownika, to jednak ich
rozwdj w sposob ,zywiotowy” nie jest najlepszym
rozwigzaniem. Rozwdj kompetencji, jako wynik do-
Swiadczenia pozwalajgcego taczy¢é wiedze, umie-
jetnosci i postawy w podnoszeniu efektywnosci
zawodowej pracownikéw, dokonuje sie w wyniku
zdobywanego przez nich doswiadczenia, informac;ji
pozyskanych od innych oraz poprzez uczestnictwo
w szkoleniach organizowanych w miejscu pracy lub
poza nim.

W nowej rzeczywistosci pracownicy, znajdujac sie
W nieustannym strumieniu innowacji, powinni ktas¢
nacisk na: systemowe myslenie (pozwala na
ujrzenie zwigzkow czasowych i przestrzennych wraz
ze sprzezeniami i diugoterminowymi konsekwen-
cjami dziatan), osobiste mistrzostwo (state dgzenie
do odkrywania prawdziwych zwigzkéw i relacji ge-
nerujgcych zdarzenia oraz wykorzystywanie ich do
realizacji celéw), mentalne modele (odkrywanie
modeli mentalnych), wspdlng wizje (wizja, z ktorg
wiekszos¢ z nich bedzie sie utozsamiaé, przyczyni
sie do ich wzajemnego uczenia sie), zespotowe
uczenie sie (pracownicy jako uczestnicy zespotu
rozumiejac system, w ramach ktérego funkcjonuja,
beda w stanie sami wplywaé na niego)™.

Decyzje 0 przemieszczeniu pracownika na inne
stanowisko podejmowane sg na podstawie obiek-
tywnych przestanek, jak rowniez przesadzajg o tym
indywidualne decyzje pracownika o zmianie pracy.
J. Witkowski, odwotujgc sie do J. Reykowskiego
i M. Oledzkiego, wskazuje, ze u podstaw decyzji
0 szeroko pojetej zmianie pracy lezy wystapienie
okreslonego bodzca, ktéry u danej osoby inicjuje
narastanie sktonnosci do zmiany miejsca. Dla
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niektorych pracownikdw jest to cheé poprawy
warunkéw zycia poprzez zwiekszenie dochodéw,
zajecie wyzszego miejsca w hierarchii, osobiste
zainteresowania i predyspozycje, pokonywanie
trudnosci, wiek oraz uwarunkowania rodzinne.
Z badan empirycznych przeprowadzonych przez
N. Noria, B. Groysberg, L.E. Lee wynika, ze ludzmi
kierujg cztery podstawowe potrzeby emocjonalne
(dazenia), ktére sg dziedzictwem ewolucji. Sg to?h:
potrzeba zdobywania (pozyskiwanie deficytowych
doébr, w tym niematerialnych), potrzeba tworzenia
wiezi (budowanie zwigzkéw z innymi), potrzeba
zrozumienia (zaspokojenie ciekawosci i pojmowanie

otaczajgcej rzeczywistosci) oraz potrzeba obrony
(ochrona przed zagrozeniami i dazenie do
sprawiedliwosci).

Przejscie pracownika na inne stanowisko powinno
by¢ zwigzane z wczesniejszym poréwnaniem jego
profilu z profilem tego stanowiska. Profil stanowiska
jest wzorcem, z ktérym mozna poréwnywacé profile
pracownikéw (kandydatow). Brak zgodnosci tych
profili moze skutkowa¢ skierowaniem pracownika na
szkolenie lub tez odmowa wyznaczenia. Prze-
mieszczanie pracownikdw w strukturze stanowisk
pokazano na rysunkach 3 i 4.

Rysunek 3. Przemieszczenia pracownikow w strukturze organizacji zhierarchizowanej
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Rysunek 4. Wariant przemieszczania pracownika w strukturze organizacji
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Ryzyko zwigzane z pracownikami

Ryzyko jest przedmiotem badan réznych dyscyplin
naukowychzz. Na gruncie teorii organizacji i zarza-
dzania ryzyko to prawdopodobienstwo osiggniecia
okreslonego wyniku bedgcego skutkiem podjetej
decyzji lub okreslone warunki podejmowania decyzji,
kiedy to decydent zna prawdopodobienstwo
uzyskania pozadanego wyniku poszczegdinych
mozliwych dziatan. Jest to zatem taka sytuacja,
kiedy brak jest pewnosci przyjecia pewnych
alternatyw dziatania, nie mniej wystepuje okreslone
prawdopodobienstwo, ktére pozwala na wskazanie
stopnia uzyskania oczekiwanych wynikéw. Postrze-
gajac organizacje jako byt, ktory czerpie z otoczenia
i oddaje do niego materie, informacje, pewne
wartosci, a przede wszystkim ludzi, nalezy zwrdcié
uwage na zagadnienie ryzyka personalnego®.

Wsréd czynnikéw personalnych, ktére sprawiajg, ze
ryzyko jest mniejsze lub wieksze, wymienia sie
m.in.: znaczng rotacje zatrudnionych, niespetnienie
rozbudzonych oczekiwan, tlamszenie pomystow
i talentéw, faworyzowanie pracownikéw. Duza
rotacja personelu powoduje, ze odejscie wyksztat-
conych pracownikdw przyczynia sie do wzrostu
ryzyka utraty wiedzy przez organizacje. Nalezy
podkresli¢, ze inwestycja w rozwdj pracownikow
zmniejsza ryzyko w tym zakresie®*.

W ramach zagadnienia ryzyka personalnego nalezy
zwroci¢ uwage takze na kulture organizacji, jej
strukture, strategie i strategie personalng. Kultura
organizacji wyraza sie w stopniu, w jakim pra-
cownicy sg motywowani do podejmowania ryzyka.
Zachecanie do tolerowania niepewnosci i ryzyka
oznacza zwiekszenie emancypacji pracownika przez
ograniczenie poszukiwan zewnetrznych stabilizato-
réw jego roli organizacyjnej. Struktury organizacyjne
same w sobie moga generowac ryzyko, poniewaz
struktura stwarza ryzyko opdznieh decyzyjnych i ob-
nizenia efektywnosci. Na przyktad struktura macie-
rzowa generuje ryzyko konfliktow miedzy interesami
pionu funkcjonalnego a pionu projektowego. Nato-
miast zasadniczg wadg struktury liniowo-sztabowej
sg czeste konflikty pomiedzy pracownikami linio-
wymi a pracownikami sztabu. Do zrédet ryzyka
personalnego nalezg takze Zle sformutowane
strategie (organizacji i personalna). Strategia oraz
niezbedne do jej urzeczywistnienia zasoby okreslajg
stopieh ryzyka, jakie musi byé podjete, aby ona
mogta by¢ zrealizowana. Nie wszystkie strategie sg
zwigzane z jednakowym ryzykiem. Wedtug A. Saj-
kiewicz, strategia kapitatu ludzkiego, w poréwnaniu
ze strategig sita, powoduje zmniejszenie ryzyka
btedu podczas podejmowania decyzji personal-
nych®. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na postawy
pracownikow wobec ryzyka. Poziom ryzyka
personalnego uzalezniony jest w znacznym stopniu
od cech oséb zwigzanych z kwalifikacjami. Jezeli
niekompetentne osoby zajmujg sie rekrutacjg i do-
borem, wptywa to na poziom ryzyka selekcyjnego.
Takze ryzyko przedsiewzie¢ rozwojowych wzro$nie,
jezeli opracowaniem strategii szkolen i ich

implementacja bedg zajmowaC sie  osoby
niekompetentne.

Ryzyko w organizacji zwigzane jest tez z problemem
bezpieczenstwa, poniewaz wsrdéd czynnikdw powo-
dujacych wypadki znajdujg sie btedy ludzi, btedy
projektowe, btedy w kierowaniu, awarie sprzetu oraz
przyczyny zewnetrzne. Wydaje sie, ze w tym ob-
szarze, jak tez w procesie zarzadzania personelem
(szczegdblnie podczas selekcji — kiedy to profil
osobowy pracownika poréwnywany jest z profilem
wymagan na dane stanowisko) w szerszym zakresie
moga by¢ stosowane metody statystyczne.

Zakonczenie

Dynamika zachodzacych zmian w organizacji i jej
otoczeniu prowadzi do przeobrazeh w postrzeganiu
pracownikow. Podejmowanie skutecznych dziatan
skierowanych na dobdr odpowiednich oséb do
organizacji, wlasciwy przydziat do stanowisk oraz
kierowanie ich rozwojem, moze przyczyni¢ sie do
lepszego wykorzystania ich potencjatu. Dla orga-
nizacji, w ktérej dominujg zalezno$ci hierarchiczne,
typowy jest zamkniety model rekrutacji. Proces
pozyskiwania pracownikow do poszczegoélinych
komponentdw moze by¢ rézny ze wzgledu na
specjalizacje. O ile ogdlne zasady przemieszczania
w strukturze stanowisk sg podobne do wystepu-
jacych w innych organizacjach, to w organizacjach
zhierarchizowanych sg $ci$le zwigzane z przepisami
i przestrzeganiem procedur. Tak, jak w kazdej orga-
nizacji, istnieje ryzyko ztych decyzji personalnych,
jednak w przypadku wysokiej specjalizacji pracow-
nikdbw mogg one by¢ bardzo kosztowne.

Zawarte w artykule tresci nie wyczerpujg spektrum
zagadnieh zwigzanych z zarzadzaniem personelem
w organizacji zhierarchizowanej. Powinny jednak
uzmystowic¢ ich ztozonos¢ i wieloaspektowosé.
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Warszawa 2004.

3 . Zbiegien-Maciag, B. Wiernek, W. Pawnik, E. Diugosz-
-Truszkowska, Zarzgdzanie personelem w firmie, Wyd. Naukowo-
-Dydaktyczne, Krakow 1999.

“Wystepuja inne rozwigzania przeprowadzenia procesu selekcji.

®por. B. Groysberg, A. Nanda, N. Nohria, Duze ryzyko
zatrudniania gwiazd, ,Harvard Business Review” 2008, nr 1.

®por. M.A. Hauelid, R.W. Beaty, B.E. Becker, Gracze klasy A czy
stanowiska pracy klasy A, ,Harvard Business Review” 2006,
nrl1l.
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Por. M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa
1994.

®Wiecej na temat oceniania pracownikow w pracach:
H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikow. Konfiguracja
i projektowanie systemu, UG, Gdansk 2005; J. Sztumski,
Opiniowanie pracownikéw, ITE, Radom 1997; M. Juchnowicz,
L. Sienkiewicz, Jak oceni¢ prace? Warto$¢ stanowisk i kom-
petenciji, Difin, Warszawa 2006 i innych.

¥por. A. Szczygielska, T. Majewski, Struktura kluczowych
kompetencji kierowniczych (w:) W. Kiezun, J. Wotejszo, S. Sirko
(red.), Problemy funkcjonowania organizacji publicznych,
Warszawa 2012; G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami
zawodowymi, PWE, Warszawa 2004; S. Whiddett, S. Hollyforde,
Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, OW
OPWP, Krakéw 2003 i inni.

®por. P. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacii
uczgcych sie, ABC, Warszawa 1998; C. Cempel, Nowoczesne
zagadnienia metodologii i filozofii badan, ITE, Poznan 2003.

2N, Noria, B. Groysberg, L.E. Lee, Motywacja pracownikéw:
nowy, skuteczny model, ,Harvard Business Review” 2008, nr 7/8.

ZMoze byé rozpatrywane z matematycznego, technicznego lub
psychologicznego punktu widzenia. Wedtug A.H. Willeta, ryzyko
jest zjawiskiem obiektywnym skorelowanym z subiektywng
niepewnos$cig pojawienia sie niepozadanego zdarzenia. F. Knight
okresla ryzyko jako mierzalng niepewnos$¢. Cz. Nosal wskazuje
natomiast, ze ryzyko to zlozony stan umystu. W. Grzybowski,
Ryzyka, innowacje i decyzje gospodarcze, UMCS, Lublin 1984;
T. Kaczmarek, Ryzyko | zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie
interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2006.

2. Lipka, Ryzyko personalne, Poltext, Warszawa 2002.

#R. Kendall, Zarzadzanie ryzykiem dla menedzeréw. Praktyczne
podejscie do kontrolowania ryzyka, K.E. Liber, Warszawa 2000.

%A, Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa
1999.
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Stuzba cywilna
Oczekiwania spoteczne a rozwigzania instytucjonalne

Warszawa, kwiecien 2012 r.

Wstep

Wedle jednej z kluczowych tez teorii zarzadzania,
sukces organizacji zalezy w decydujagcym stopniu od
tego, w jakim stopniu potrafi ona odpowiada¢ na
potrzeby i oczekiwania jej otoczenia spotecznego.
Kluczowg role odgrywajg tu umiejetnosci zapew-
nienia spotecznego zaufania i zrozumienia dla
prowadzonych dziatah i ich rezultatéw. Powyzsze
tezy odnosza sie takze do instytucji sektora
publicznego. Dlatego tez spoteczne oczekiwania
i oceny instytucji publicznych stanowig od wielu lat
przedmiot zainteresowania kadry zarzadzajgcej
stuzbg cywilng i politykéw. W wielu krajach stuzba
cywilna (utozsamiana czesto z administracjg rza-
dowg) stanowi przedmiot cyklicznie prowadzonych
badan i analiz, ilustrujgcych postawy spoteczne, ich
zmiany oraz najwazniejsze czynniki ksztattujgce
wizerunek stuzby cywilne;.

Poréwnawcze badania miedzynarodowe ujawniaja,
ze wiekszos¢ panstw Unii Europejskiej spotyka sie
z problemem braku zaufania do stuzby cywilnej.
Badania European Values Study prowadzone
w latach 1999-2001 oraz w latach 2008-2010
wykazujg niski poziom zaufania obywateli do stuzby
cywilnejl. Sposréd 14 panstw przedstawianych na
wykresie 1, jedynie w Luksemburgu, Francji i Belgii
zaufanie do stuzby cywilnej deklaruje ponad potowa
obywateli. W wymienionych powyzej panstwach
odnotowano takze znaczacy wzrost zaufania do
stuzby cywilnej w poréwnaniu z okresem 1999-
—2001.

Wykres 1. Zaufanie do stuzby cywilnej w Europie
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Zrédto: European Values Study.

Polska nalezy do grupy panstw o najnizszym
poziomie zaufania do wiasnej administracii’.
Zaufanie do administracji rzadowej deklaruje ok. 30
proc. badanych. Podobna sytuacja ma miejsce
w Czechach, Rumunii, Chorwacji czy we Wioszech.
W  Polsce, w poréwnaniu z  pomiarem
przeprowadzonym na poczgtku obecnego wieku,

odnotowano nieznaczny spadek zaufania do stuzby
cywilnej (z 33 proc. do 31 proc.).

Nieco inny obraz ujawniajg dane dotyczace ocen
funkcjonowania administracji publicznej. Z badan
Eurobarometru prowadzonych w 2008 i 2011 r.
(wyk. 2) wynika, ze najbardziej zadowoleni ze
sposobu w jaki funkcjonuje administracja publiczna
sq mieszkancy Luksemburga, Finlandii i Belgii.
W 2011 r. pozytywne oceny funkcjonowania swojej
administracji formutowato 43 proc. Brytyjczykow i 39
proc. Francuzéw oraz zaledwie 8 proc. Grekoéw i 9
proc. Rumunéw. W Polsce w 2008 r. zadowolenie ze
sposobu dziatania administracji publicznej
deklarowato 26 proc. badanych, za$ 2 lata pdzniej
32 proc. badanych. Podobny poziom zadowolenia
odnotowano na Wegrzech i w Hiszpanii.

Wykres 2. Ocena sposobu dziatania administracji
publicznej w Europie
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Source: Eurobarometer.

Potaczenie wskaznikow zaufania i ocen dziatalnosci
administracji publicznej ukazuje znaczace rdznice
postrzegania administracji publicznej (wyk. 3).
Z jednej strony mamy do czynienia z takimi pan-
stwami jak Grecja i Rumunia, gdzie zdecydowana
wiekszos¢ obywateli ZzZle ocenia administracje
publiczng, a odsetek pozytywnych ocen w 2011 r.
nie przekracza 10 proc. Na przeciwnym korncu skali
lokuje sie Luksemburg, gdzie blisko 80 proc.
badanych dobrze ocenia dziatania administracji
publicznej, a ponad 70 proc. deklaruje zaufanie do
stuzby cywilnej. Relatywnie  wysoki poziom
spotecznych ocen wystepuje w przypadku Finlandii,
Belgii i Francji. Polska wraz Czechami i Wiochami
nalezy do panstw o niskich wskaznikach spotecz-
nego zaufania i zadowolenia z pracy administracji
publicznej.
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Wykres 3. Zaufanie do stuzby cywilnej i ocena

sposobu dziatania administracji publicznej
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Ocena sposobu dzialania administracji publicznej 2011
Zrédio: Eurobarometer, European Values Studly.
Czesc 1.

Polacy o administracji publicznej
— spoteczne oceny i ich uwarunkowania

Deklarowany przez wiekszos¢ Polakéw brak zau-
fania i niskie oceny dziatania administracji publicznej
nasuwajg szereg pytan dotyczacych spotecznych
uwarunkowan postrzegania sektora publicznego.
Ogdélny obraz, budowany w oparciu o kilka
wskaznikébw stosowanych w badaniach miedzy-
narodowych, jest jedynie punktem wyjscia do
bardziej pogtebionych analiz, ukazujacych
ztozonos¢ spotecznych postaw i ich uwarunkowan.
Mozliwos¢ prowadzenia takich analiz stwarzajg
dane uzyskane w ramach badania ,Spoteczny
wizerunek stuzby cywilnej’, przeprowadzonego
przez ARC Rynek i Opinia. Szczegdlnie
interesujagcym  zrédtem danych jest sondaz
przeprowadzony na reprezentatywnej prébie
Polakow jesienig 2011 r.°

Dane uzyskane przez ARC potwierdzajg niski
poziom spotecznego =zaufania i ocen pracy
administracji publicznej. Dotyczy to w podobnym
stopniu administracji rzadowej, jak i samorzadowe;j.
W 2011 r. zaufanie do urzedéw administraciji
rzadowej deklarowato 17 proc. Polakéw, podczas
gdy 42 proc. badanych wskazywato na brak
zaufania. 36 proc. badanych udzielito odpowiedzi
posredniej (,mam ani duze, ani mate zaufanie")4 ,
zas 5 proc. udzielito odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”
(wyk. 4). Podobny poziom zaufania deklarowany byt
w przypadku administracji samorzadowej (19 proc.
badanych deklarujgcych zaufanie i 38 proc.
badanych deklarujgcych brak zaufania).

Nieco bardziej optymistycznie przedstawiajg sie
opinie Polakdéw o funkcjonowaniu administracji
rzagdowej. W odpowiedzi na pytanie ,Jak, ogdinie
rzecz biorac, ocenia Pan/i prace administracji
rzadowej?” pozytywne oceny formutowato 29 proc.
badanych, za$ niezadowolonych z pracy admi-
nistracji rzadowej bytlo 28 proc. badanychs.
Podobnie jak w przypadku zaufania do urzedow,
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nieco lepsze oceny dotyczyty ocen administracji
samorzadowej, dziatalnos¢ ktorej pozytywnie
oceniato 35 proc. badanych, zas oceny negatywne
formutowato 21 proc. respondentow.

Badanie ARC dostarcza interesujgcych informacji
o uwarunkowaniach zaufania do administracji rza-
dowej. Okazuje sie, ze brak =zaufania do
administracji rzagdowej deklarujg czesciej mezczyzni
(48 proc.) niz kobiety (36 proc.). Brak zaufania
pojawia sie najczesciej wsrod mieszkancow matych
miejscowosci (50 proc. badanych), najrzadziej wsrod
mieszkancéw najwiekszych miast (37 proc.
badanych) oraz wsréd mieszkancéw wsi (41 proc.).

Istotnym uwarunkowaniem spotecznego zaufania
okazata sie sytuacja materialna. Nieufno$¢ wobec
administracji wyrazalo 38 proc. badanych o naj-
wyzszych dochodach (pow. 1800 zt na osobe) i 45
proc. 0os6b o najnizszych dochodach. Najwyzszy
poziom nieufnosci (50 proc. badanych) odnotowano
ws$rdod oséb o przecietnych dochodach (1-1,4 tys. zt
na osobe). Brak zaufania najczesciej deklarowany
byt wéréd osdb z wyksztalceniem podstawowym.
Zaufanie w niewielkim stopniu wigzato sie z wiekiem
badanych. Jedynie najstarsi respondenci, osoby
powyzej 60 roku zycia, rzadziej (35 proc. badanych)
niz pozostali badani deklarowali brak zaufania do
urzedow.

Wykres 4. Zaufanie do urzedéw administraciji
rzagdowej

Trudno powiedzieé=] |5 4%

Zaufanie do administracji publicznej jest silnie
zwigzane z postrzeganiem wiasnego panstwa.
Dotyczyto to zaréwno wymiaru emocjonalnego, jak
i pogladéw  dotyczacych wybranych zachowanh
obywateli wobec panstwa. Emocjonalny stosunek do
panstwa ilustrowaty odpowiedzi na pytanie ,Prosze
powiedzie¢, co przede wszystkim czuje Pan/i myslac
0 naszym panstwie?”. Badani mieli do wyboru jedng
z 6 dominujgcych emocji: szacunek (wybér
dokonany przez 24 proc. badanych), sympatie (15
proc.), spokéj/bezpieczenstwo/zaufanie (21 proc.),
lek (15 proc.), nieche¢ (12 proc.) oraz wstyd (10
proc.)ﬁ. Okazato sie, ze badani wybierajacy
pozytywne emocje znacznie czesciej deklarowali
zaufanie do administracji publicznej. Ws$réd osoéb
pozytywnie postrzegajacych panstwo brak zaufania
do administracji deklarowato 35 proc. badanych,



podczas gdy wsréd osob, dla ktérych panstwo
kojarzone bylo z negatywnymi emocjami, brak
zaufania do administracji deklarowato 55 proc.
respondentow.

Wy+qczaja70 z analiz stosunkowo liczng grupe
badanych’, ktérzy nie potrafili okresli¢ swojego
zaufania do urzedéw administracji rzadowej
(odpowiedzi ,mam ani duze, ani mate zaufanie”),
mamy do czynienia z jeszcze silniejszym zwigzkiem
pomiedzy zaufaniem do administracji a po-
strzeganiem panstwa. Wsréd osob posiadajacych
pozytywne skojarzenia z panstwem zaufanie do
administracji rzadowej deklarowato 83 proc.
badanych, zas ws$réd oséb wskazujagcych na
negatywne emocje zaufanie do administracji
deklarowato 50 proc. badanych (wyk. 5).

Wykres 5. Postrzeganie panstwa a zaufanie do
administracji rzadowej
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Emocje wyrazane wobec wilasnego panstwa nie
zalezaty od pozycji badanych w strukturze
spotecznej. Pozytywne i negatywne skojarzenia
wybierane byty niezaleznie od wieku badanych, ich
sytuacji materialnej, miejsca zamieszkania czy
wyksztatcenia. Istotne rdznice pojawiaty sie na-
tomiast w przypadku pogladéw dotyczacych zakresu
ingerencji panstwa w sprawy obywateli, zaufania do
innych ludzi i instytucji, partycypacji spotecznej
i afiliacji politycznych.

Pozytywne skojarzenia zwigzane 2z wilasnym
panstwem pojawiaty sie czesciej wsrdd oséb
0 pogladach liberalnych, postrzegajacych panstwo
jako obszar swobodnej aktywnosci obywateli,
uznajgcych, ze to ludzie a nie panstwo powinni by¢
przede wszystkim odpowiedzialni za wilasne
utrzymanie, opowiadajacych sie za wiekszg
swobodg dziatalnosci przedsiebiorcéw przy ogra-
niczeniu kontrolnych funkcji panstwa w tej
dziedzinie, ale takze za pozostawieniem niewielkich
mozliwosci wyboru bezrobotnym przy wyborze ofert
zatrudnienia.

Podobng zaleznos¢ odnotowano takze w przypadku
zaufania do urzedéw administracji publicznej. Brak
zaufania do administracji deklarowany byt znacznie
czesciej przez badanych opowiadajacych sie za
odpowiedzialnoscig panstwa za zapewnienie utrzy-

mania kazdego obywatela czy oczekujagcych od
panstwa zwiekszenia kontroli nad przedsie-
biorstwami.

Pozytywne emocje zwigzane z postrzeganiem
panstwa ujawniaty sie wsrdéd osob deklarujacych
zaufanie do innych ludzi oraz deklarujgcych zaufanie
do dziatalno$ci organizacji pozarzgdowych. 79 proc.
badanych uwazajacych, ze ,wiekszosci ludzi mozna
ufa¢”, wybierato pozytywne skojarzenia z panstwem.
Wsréd oséb uznajacych, ze ,w postepowaniu
z ludzmi ostroznosci nigdy nie za wiele” pozytywne
skojarzenia wybierato 58 proc. badanych. Pozy-
tywne skojarzenia wybierato 81 proc. i 94 proc.
badanych deklarujgcych duze Iub raczej duze
zaufanie do organizacji pozarzadowych oraz 38
proc. i 56 proc. badanych deklarujacych catkowity
lub czesciowy brak =zaufania do organizacji
pozarzadowych.

Podobne zaleznosci odnotowano w przypadku
zaufania do urzedéw administracji rzadowe;.
Zaufanie do administracji rzadowej pojawiato sie
czesciej wsrdd badanych deklarujacych zaufanie do
innych ludzi oraz deklarujgcych zaufanie do
organizacji pozarzagdowych.

Pozytywne postrzeganie wlasnego panstwa wigzato
sie takze z poziomem partycypacji spotecznej,
mierzonej m.in. udziatem w wyborach parla-
mentarnych i prezydenckich. Odnotowano takze
istotne réznice pomiedzy wyborcami najwiekszych
partii politycznych. Tak np. pozytywne emocje
wobec panstwa wyrazato 75 proc. wyborcéw PO, 67
proc. wyborcéw SLD i wyborcéw Ruchu Palikota
i jedynie 56 proc. wyborcow PiS. Podobne réznice
odnotowano w przypadku wyboréw prezydenckich,
gdzie pozytywne emocje deklarowato 57 proc.
wyborcow J. Kaczynskiego i 68 proc. wyborcéw
B. Komorowskiego.

Podobne zaleznosci pojawity sie w przypadku
zaufania do urzedéw administracji rzadowe;j.
Zaufanie do administracji pojawiato sie blisko
dwukrotnie czedciej ws$rdéd o0sOb  glosujacych
w ostatnich wyborach parlamentarnych (21 proc.
badanych) niz wsrdéd osodb, ktdre nie uczestniczyty
w wyborach (11 proc. badanych).

Istotng role odgrywaty tez afiliacje polityczne
badanych. Brak zaufania do administracji
deklarowato 50 proc. badanych gtosujacych na PiS,
47 proc. wyborcéw Ruchu Palikowa, 38 proc.
wyborcow PO i 37 proc. wyborcow SLD. Istotne
réznice odnotowano takze wsréd osdb gtosujgcych
w wyborach prezydenckich. Brak zaufania do ad-
ministracji rzadowej deklarowato 51 proc. wyborcow
J. Kaczynskiego i 38 proc. wyborcéw B. Komo-
rowskiego.

Brak zaufania do administracji rzadowej wspot-
wystepowat z przekonaniem o dopuszczalnosci
ptacenia za ustugi bez otrzymania rachunku. Wsrod
os6b uznajacych za dopuszczalne ptacenie bez
rachunku 52 proc. deklarowato brak zaufania do
administracji, podczas gdy ws$rdd oséb o od-
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miennych pogladach na brak zaufania wskazywato
40 proc. badanych. Podobne zaleznosci
odnotowano w przypadku przyzwolenia na nie-
legalne zatrudnianie pracownikéw, niepfacenie
abonamentu RTV, czy jazde bez biletu. Nalezy
zauwazyé, ze zaleznosci te nie pojawity sie
w przypadku emocjonalnych skojarzenh z panstwem.

Zaufanie do administracji rzadowej nie wigzato sie
z bezposrednim kontaktem badanych z urzedami.
Podobny odsetek badanych deklarujgcych zaufanie
lub brak zaufania odnotowano zaréwno ws$réd oséb
odwiedzajgcych urzedy w okresie ostatniego roku,
jak i wsréd os6b nieposiadajacych takich
doswiadczen. Istotny wplyw na poziom zaufania
miato natomiast zadowolenie oso6b odwiedzajacych
urzedy ze sposobu, w jaki zostali obstuzeni.
Zaufanie do administracji deklarowato 31 proc. oséb
bardzo zadowolonych i 20 proc. os6b raczej za-
dowolonych oraz 4-5 proc. oséb niezadowolonych
ze sposobu, w jaki zostali obstuzeni.

Zaufanie do administracji rzadowej nie zalezato
natomiast od poziomu wiedzy o jej funkcjonowaniu.
Podobny poziom zaufania deklarowaty zaréwno
osoby twierdzace, ze urzedy miast sg czescig
administracji rzadowej, jak i osoby twierdzace, ze
urzedy miast wchodzg w sktad administracji
samorzadowej.

Zaufanie do panstwa i jego instytucji przektadato sie
na oceny dotyczace aktualnego stanu polskiej
administracji. Brak zaufania do administracji
wspotwystepowat z opiniami o nadmiernie roz-
budowanej administracji i zbyt wysokim poziomie
wynagrodzen. Zaufanie do urzedéw administraciji
rzadowej deklarowato 10 proc. badanych uzna-
jacych poziom zatrudnienia w administracji za zbyt
wysoki i 33 proc. badanych uznajgcych poziom
zatrudnienia za odpowiedni (wyk. 6).

Wykres 6. Zaufanie do administracji rzadowej
a ocena poziomu zatrudnienia
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Zaufanie do urzedow administracji rzadowej

Podobny zwigzek odnotowano w przypadku oceny
wynagrodzen. Opinie o nadmiernym zatrudnieniu
i zbyt wysokich wynagrodzeniach w administracji
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publicznej pojawiaty sie tez zdecydowanie czesciej
wsréd oséb negatywnie nastawionych do wtasnego
panstwa. Pozytywne skojarzenia z panstwem de-
klarowato 76 proc. badanych uznajgcych poziom
zatrudnienia za odpowiedni i 55 proc. badanych
twierdzacych, ze w Polsce pracuje zbyt wielu
urzednikow.

Czesc 2.
Stluzba cywilna — wiedza i skojarzenia

Przedstawione powyzej wyniki wskazuja, ze problem
niskiego zaufania do administracji rzgdowej jest
tylko w stosunkowo niewielkiej czesci efektem oceny
jakosci i dostepnosci $wiadczonych przez nig ustug.
W decydujacej mierze niski poziom zaufania wydaje
sie by¢ konsekwencjg uogolnionej niecheci znacznej
czesci Polakéw do wilasnego panhstwa i jego
instytucji. Mozna sadzi¢, ze dla wielu o0s6b
administracja publiczna, a w szczegdlnosci admini-
stracja rzadowa, stanowi uosobienie dysfunkcji
aparatu panstwa i postrzegana jest jako swoisty
balast ograniczajacy aktywnos¢ obywateli i szanse
rozwoju kraju. Powszechna krytyka funkcjonowania
administracji publicznej dokonywana przez media
czy politykéw przestonita niemal catkowicie nieliczne
préby przedstawienia znaczenia administracji
publicznej i efektéw jej funkcjonowania. Wyniki
badania ukazujgce istotne statystycznie zwigzki
pomiedzy brakiem zaufania do administracji a prze-
konaniami, ze stanowi ona nadmierne obcigzenie
podatnikow, ilustrujg jednoczesnie skale spotecznej
niecheci i spoteczne wsparcie dla kolejnych préb
ograniczania dziatania administraciji.

Dominacja negatywnych skojarzen zwigzanych
z administracja publiczng jest trudna do prze-
tamania. Szansg na zmiane tego stanu rzeczy moze
by¢ skoncentrowanie debaty publicznej na instytucji
stuzby cywilnej, eksponujac jej profesjonalizm,
zwigzek z wartosciami stuzby publicznej, inno-
wacyjnos¢ w rozwigzywaniu problemoéw obywateli,
a przede wszystkim efekty i wyniki jej pracy.

Spoteczny wizerunek stuzby cywilnej, instytucji
powotanej ,w celu zapewnienia zawodowego,
rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa’®, powinien w decy-
dujgcym stopniu determinowa¢ zaufanie do ad-
ministracji publicznej, a w konsekwenc;ji ksztattowac
postawy Polakéw wobec wlasnego panstwa i jego
instytucji.

Pomimo uptywu blisko 15 lat od utworzenia stuzby
cywilnej w Polsce, pierwsze ogdlnopolskie badanie
opinii publicznej przeprowadzono dopiero w 2005 r.?
Odpowiedzi na pytanie o znajomos¢ stuzby cywilnej
wskazywaly, ze o stuzbie cywilnej styszato 45 proc.
dorostych Polakéw'®. Podobne wyniki uzyskano
wtym samym roku w badaniach osob odwie-
dzajacych  urzedy  administracji  rzadowej'’.
Znajomos¢ stuzby cywilnej deklarowato 42 proc.
badanych. W 2011 r. badania ARC ujawnity, ze
o stuzbie cywilnej styszato 40 proc. Polakéw, w tym
54 proc. badanych, ktorzy w tym roku zatatwiali



swoje sprawy w urzedach administracji publicznej
(wyk. 7).

Wykres 7. Czy kiedykolwiek styszat/a Pan/i
o stuzbie cywilnej?

WTak
Eriie

Podobny poziom rozpoznawalnosci stuzby cywilne;j,
odnotowany w badaniach z 2005 i 2011 r., prze-
konuje, ze pomimo uplywu czasu, wiekszos¢
Polakéw nie identyfikuje tej instytucji jako zna-
czgcego elementu  funkcjonowania panstwa.
Badania ARC ujawniajg tez istotne réznice wiedzy
w poszczegolnych grupach spotecznych. Tak np.
o stuzbie cywilnej styszalo 52 proc. o0soéb
z wyksztatceniem wyzszym oraz 28 proc. badanych
z wyksztatlceniem podstawowym i 34 proc. oséb
z wyksztatceniem zawodowym. Znajomos$¢ stuzby
cywilnej deklarowato 44 proc. oséb w wieku 18-24
lat, 46 proc. oséb w wieku 45-59 lat i jedynie 30
proc. badanych w wieku powyzej 60 lat. Wiedze
o istnieniu stuzby cywilnej posiadatlo 64 proc.
mieszkancow najwiekszych miast (500 tys. miesz-
kancéw) i 38 proc. mieszkancéw wsi.

Posiadanie wiedzy o stuzbie cywilnej w niewielkim
stopniu zalezato od korzystania z medidw. O jej
istnieniu wiedziatlo 52 proc. statych czytelnikow
(czytelnictwo min. 2-3 razy w tygodniu) ,Gazety Wy-
borczej’, 49 proc. statych czytelnikow ,Rzecz-
pospolitej” i 39 proc. osdb czytajgcych regularnie
.Fakt”. Na znajomos¢ stuzby cywilnej nie wptywato
takze regularne ogladanie programoéw telewizyjnych
TVP, TVN i Polsatu. Jedynie 40 proc. os6b syste-
matycznie ogladajagcych powyzsze stacje dekla-
rowato znajomosc¢ stuzby cywilnej.

Badania PBS i ARC ujawniaja, ze deklarowana
wiedza nie oznacza poprawnej identyfikacji stuzby
cywilnej. Analiza podawanych przez respondentéw
skojarzen ze stuzbg cywilng wskazuje, ze jedynie
czes¢ osbb deklarujacych znajomosc stuzby cywilnej
poprawnie identyfikowato te instytucje. W badaniach
PBS z 2005 r. 30 proc. badanych utozsamiato
stuzbe cywilng ze stuzbami mundurowymi Ilub
obrong cywilng, w badaniach ARC z 2011 r. po-
dobne skojarzenia miato 18 proc. badanych. W 2005 r.
dla 19 proc. badanych stuzba cywilnej kojarzyta sie
Z misja, stuzbg dla ludzi, w 2011 r. dla 21 proc.
badanych stuzba cywilna kojarzyta sie ze stuzbg dla
panstwa, ojczyzny.

Wsréd blisko 40 proc. respondentéw deklarujgcych
znajomos¢ stuzby cywilnej jedynie 40 proc.
badanych w 2005 r. i 49 proc. badanych w 2011 r.
identyfikowato stuzbe cywilng z funkcjonowaniem
urzedow, administracja, badz z zasadami charakte-
rystycznymi dla funkcjonowania stuzby cywilnej (np.
apolitycznosé, profesjonalizm urzednikéw). Mozna
zatem sadzi¢, ze w 2005 r. trafng identyfikacjg
stuzby cywilnej charakteryzowato sie okoto 16 proc.
Polakow, zas w 2011 r. okoto 20 proc. Polakow.

Okazuje sie, ze nawet poprawne skojarzenia
zwigzane ze stuzbg cywilng nie oznaczajg
posiadania podstawowej wiedzy dotyczacej jej
funkcjonowania. Tak np. w 2005 r. wsrdd osob, ktore
wiedziaty, ze w sktad stuzby cywilnej nie wchodzg
ministrowie, jedynie 46 proc. identyfikowato stuzbe
cywilng z dziatalnoscig administracji. W 2011 r.
wiedze, ze ministrowie nie wchodzg w sktad korpusu
stuzby cywilnej, posiadato jedynie 36 proc. bada-
nych utozsamiajgcych stuzbe cywilng z dziatalnoscig
administraciji.

Analiza wynikéw obu badan, uwzgledniajgca taczne
zastosowanie kryteriow rozpoznawalnosci stuzby
cywilnej, poprawnych skojarzen i podstawowej
wiedzy o korpusie stuzby cywilnej, wykazuje, ze
podstawowg wiedze o stuzbie cywilnej posiadato
okoto 8 proc. Polakéw w 2005 r. i okoto 7 proc.
Polakéw w 2011 r.

Utrzymujacy sie w okresie ostatnich 6 lat niski
poziom wiedzy o stuzbie cywilnej przekonuje, ze
stuzba cywilna w dalszym ciggu jest mato roz-
poznawalng instytucja, a jej cele, wartosci i zasady
funkcjonowania znane sg tylko stosunkowo
nielicznej grupie obywateli. Przy obecnym poziomie
wiedzy trudno oczekiwa¢, aby nieliczne, spora-
dycznie pojawiajace sie w debacie publicznej
poglady ukazujgce stuzbe cywilng jako instytucje
zapewniajgcg profesjonalne, rzetelne i apolityczne
wykonywanie zadan panstwa mogly w znaczacy
sposéb zmieni¢ negatywne postawy Polakéw wobec
wiasnej administraciji.

Badania ARC wskazujg na brak zwigzku pomiedzy
deklarowang znajomoscig stuzby cywilnej a zau-
faniem do administracji rzgdowej. Zaufanie do
administracji rzadowej nie pojawiato sie tez czesciej
wsrod osob poprawnie identyfikujgcych stuzbe
cywilng ani wsréd badanych wiedzacych, ze po-
litycy nie wchodza w sktad korpusu stuzby cywilne;.
Znajomos$¢ stuzby cywilnej (zaréwno na poziomie
deklarowanej rozpoznawalnosci, poprawnych sko-
jarzen czy podstawowej wiedzy) nie wigzata sie
takze z ocenami pracy administracji rzadowej ani tez
Z postrzeganiem wiasnego panstwa.

Nawet dla oséb deklarujacych znajomos¢ stuzby
cywilnej, kojarzyta sie ona przede wszystkim jako
instytucja zatrudniajgca urzednikdéw czy instytucja,
w ktérej czesto pojawiajg sie nieprawidtowosci czy
przypadki korupcji. Badani poproszeni o podanie,
z jakimi informacjami dotyczacymi stuzby cywilnej
zetkneli sie w ostatnim czasie, wymieniali naj-
czesciej informacje o zatrudnieniu czy redukcjach
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zatrudnienia (37 proc. respondentéw), wynagro-
dzeniach (23 proc. respondentéw), informacje o nie-
prawidtowosciach i korupcji (21 proc. respon-
dentow). Jedynie 5 proc. badanych wskazywato na
informacje o zasadach i wartosciach stuzby cywilnej,
a 14 proc. na informacje o sprawnosci dziatania
stuzby cywilnej. Warto zauwazy¢, ze 34 proc. nie
potrafito wymieni¢ jakichkolwiek informacji zwig-
zanych z dziataniami stuzby cywilne;.

Mozna zatem sadzi¢, ze kluczowym problemem dla
ksztattowania spotecznego wizerunku stuzby cy-
wilnej jest brak wiedzy o celach jej dziatania, w tym
przede wszystkim niezrozumienie znaczenia stuzby
cywilnej w prawidlowym wykonywaniu zadan
panstwa. Stad tez zwiekszenie spotecznej wiedzy
o instytucji stuzby cywilnej powinno byé powigzane
Z przedstawieniem argumentéw ukazujacych zwig-
zek pomiedzy dziataniami stuzby cywilnej a sku-
tecznoscia i sprawnosciag dziatah panstwa.

Trzecia cze$¢ ekspertyzy opublikujemy w na-
stepnym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej”.

Przypisy

!Analiza zbioréw danych udostepnionych w ZACAT — GESIS
Online Study Catalogue; http://zacat.gesis.org/webview/index.jsp.

%W polskich edycjach European Values Study postugiwano sie
pytaniem o zaufanie do urzedéw administracji rzadowe;.

®Préba N=1003. Technika CAPI. ARC Rynek i Opinia 2011.

“Wprowadzenie kategorii ,ani duze, ani mate zaufanie’
uniemozliwia poréwnanie z wynikami badan miedzynarodowych,
w ktorych nie uwzgledniono kategorii odpowiedzi.

*0dpowiedzi posredniej (,ani dobrze, ani zle”) udzielito 40 proc.
badanych, a 4 proc. udzielito odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”.

®4 proc. badanych wybrato odpowiedz ,trudno powiedzie¢”.
736 proc. badanych odpowiadajacych na to pytanie.
8Art. 1 ,Ustawy o stuzbie cywilnej” z dnia 21 listopada 2008 .

. Stuzba cywilna w oczach obywatela”. PBS wrzesienn 2005.
Badania sondazowe przeprowadzone na zlecenie Urzedu Stuzby

64 Przeglad Stuzby Cywilnej

Cywilnej. Reprezentatywna préba dorostych Polakow (1039
0so6b).

YAutorzy badania nie zadawali pytan o stuzbe cywilng 12 proc.
badanym, ktérzy deklarowali, ze sami badz osoby z najblizszej
rodziny lub znajomi pracujg w stuzbie cywilnej, stad tez odsetek
badanych deklarujacych znajomos$¢ byt zapewne wyzszy.

! Stuzba cywilna w oczach obywatela”. PBS wrzesien 2005.
Badania sondazowe przeprowadzone na zlecenie Urzedu Stuzby
Cywilnej. Celowa préba 521 klientow wybranych urzedow
administracji panstwowe;.
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Dr Robert Sobiech

Ekspertyza wykonana na zlecenie
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrét
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WARTO PRZECZYTAC

,»Polityki publiczne”

Doswiadczenia w tworzeniu i wykonywaniu programéw publicznych w Polsce i w innych krajach. Jak dziata
panstwo, gdy zamierza/chce/musi rozwigzac zbiorowe problemy swoich obywateli?

Andrzej Zybata, Krajowa Szkota Administracji Publicznej, Warszawa 2012 r.

Ksigzka Andrzeja Zybaly ,Polityki publiczne”
(ss. 377) jest dlugo oczekiwang na polskim rynku
wydawniczym pozycjag dotyczacg polityk pu-
blicznych.! Napisana z pasjg — uwzglednia rézne
podejscia, bardziej wyraziscie zaznaczajac punkt
odniesienia obywatela, odbiorcy polityki publicznej,
niz politykébw i urzednikdow tworzacych i wdraza-
jacych polityki publiczne. Zainteresowanie stosun-
kowo nowg problematykg polityk publicznych
w Polsce wzrasta z kilku powodow, wsréd ktorych
warto wymienic: wzrost zaintereso-
wania obywateli efektami pracy
politykdéw i urzednikow odpowie-
dzialnych za rozwigzywanie zbio-
rowych probleméw, zmiane kultury
tworzenia  polityk  publicznych,
czego przyktadem jest budowanie
kultury ewaluacyjnej, a przede
wszystkim proces racjonalizacji wy-
datkéow publicznych. Nieprzypad-

Doswiadezenia

kowo tez wzrasta zainteresowanie w tworzeniu
srodowisk akademickich i prakty- i wykonywaniu
kow administracji tematem polityk programow

publicznych. W 2011 r. nauka o po-
lityce publicznej wpisana zostata
na liste oficjalnych dyscyplin
naukowych.”

Autor definiuje polityki publiczne
jako ,dziedzine systemowych, upo-

rzadkowanych dziatan panstwa KISIAp Miomsmon

i jego obywateli, ktore (...) wypty-

wajg z wytworzonej zobiektywizo-

wanej wiedzy i sg podejmowane, aby rozwigzywaé
kluczowe problemy zbiorowe. Wykonywane sg one
za pomocqg szeregu specyficznych narzedzi, takich
jak: regulacje (prawne, ale takze samoregulacje
réznych grup obywateli czy biznesu), wspétpraca,
argumentowanie, debatowanie, badanie, ksztatto-
wanie pozytywnych bodzcéw do przyjmowania
oczekiwanych postaw, wskazniki efektywnosci
dziatan, ewaluacja, ekspertyzy (policy analysis),
instytucje (urzedy publiczne oraz sieci wspotpracy
organizaciji spotecznych)”.

Ksigzka sktada sie z dziewieciu rozdziatébw od-
zwierciedlajacych cykl tworzenia polityk publicznych.
Pierwszy rozdzial, teoretyczny, zapoznaje czytelnika
z réznymi sposobami definiowania polityk publicz-
nych oraz brytyjskimi i polskimi doswiadczeniami ich
tworzenia. Drugi rozdziat, ,Kiedy problem staje sie
problemem”, ukazuje geneze powstawania polityk
publicznych. Autor stusznie stwierdza, ze nie bytoby
polityki, gdyby nie pojawit sie problem. To jeden

Andrzej Z(\vhala.
Polityki

publiczne

publicznych
w Polsce
i w innych
krajach . -
l. kami publicznymi a programo-

Z najciekawszych rozdziatow ksigzki, zwracajacy
uwage na cykle zycia problemoéw, ich dynamike,
postrzeganie i diagnozowanie. To rozdziat, ktéry
podkresla wage etapu diagnozowania problemu dla
catego cyklu tworzenia  polityki  publicznej,
a w szczegodlnosci dla efektu koncowego, czyli
rodzaju przyjetej interwencji. Trzeci rozdziat kon-
centruje sie na aktorach/uczestnikach zaintere-
sowanych ksztattem polityki publicznej. Autor
charakteryzuje typy interesariuszy polityk publicz-
nych. Jako przyktad podaje i ana-
lizuje aktoréw polityki emerytalnej
w Polsce. Kolejne trzy rozdziaty do-
tyczg ksztaltowania agendy polityk
publicznych, przygotowania do
dziatan publicznych w procesie de-
liberacji i dialogu oraz najwaz-
niejszej kwestii — wyboru narzedzi
polityki, czyli typu interwenciji
w bieg rzeczy”. Kolejny krok to mo-
dele wdrazania polityk publicznych
oraz rola administracji publicznej
wtym procesie. Rozdziat &6smy
i dziewigty odnoszg sie w duzej
czesci do uwarunkowan cyklu
tworzenia polityki publicznej, w tym
do kwestii relacji pomiedzy polity-

waniem strategicznym oraz roli
ekspertébw i wiedzy eksperckiej
zarbwno w procesie tworzenia
polityk publicznych, jak i budowaniu
kultury ewaluacyjnej tych polityk.

Ksigzka Andrzeja Zybaly ,Polityki publiczne”
powinna zostaé wpisana na liste obowigzkowych
lektur dla oséb petnigcych funkcje publiczne, a takze
urzednikdw zaangazowanych w proces tworzenia
polityk publicznych czy opracowywanie dokumentéw
strategicznych, przedstawicieli think tankéw Zaj-
mujacych sie oceng polityk publicznych oraz
nauczycieli akademickich i studentéw kierunkow
administracji publicznej.

Przypisy

Publikacje na temat polityk publicznych znajdziemy w: J. Haus-
ner, ,Zarzadzanie publiczne”, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2008; G. Majone, ,Dowody, argumenty i perswazja
w procesie  politycznym”, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2004, ,Analiza ekonomiczna w polityce publicznej”,
red. A. Surdej, Scholar 2001.

’Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z 8 sierpnia 2011 r. w sprawie obszaréw wiedzy, dziedzin nauki
i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych.
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3A. Zybata, ,Polityki publiczne”, KSAP, Warszawa 2012, s. 13.
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji polityki
publicznej (public policy). R.T. Dye polityka publiczng nazywa: ,to,
co rzady wybieraja, aby robi¢ lub nie robi¢”, ,Understanding
Public Policy”.

Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow w Wydziale Projektow
Systemowych i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

»Analiza ekonomiczna w polityce publicznej”

Red. Aleksander Surdej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012 r.

Praktykom administracji publicznej, Czytelnikom
.Przegladu Stuzby Cywilnej”, urzednikom zaanga-
zowanym na co dzieh w tworzenie zatozen i instru-
mentéw polityk publicznych opartych na dowodach
(evidence based policy) warto poleci¢ zbior tekstow
ekonomistéw, politologdéw i analitykéw, wybranych
i opracowanych przez Aleksandra Surdeja, zamiesz-
czonych w pracy ,Analiza ekonomiczna w polityce
publicznej’. Autorzy przedstawiajg korzysci i ogra-
niczenia narzedzi analizy ekonomicznej, znaj-
dujgcych zastosowanie w politykach publicznych.
Mysla przewodnig publikacji jest zatozenie o ko-
niecznosci stosowania analizy ekonomicznej w po-
litykach publicznych, przy zacho-

waniu  okreslonych  warunkéw.

Artykuty zawarte w  publikacji

Giandomenico Majone w rozdziale ,Wiarygodnos$¢
polityki: dlaczego jest wazna i jak mozna jag
osiggna¢” omawia strategie, jakimi dysponujg de-
cydenci, aby uwiarygadnia¢ swoje decyzje w oczach
spoteczenstwa. Wskazuje na podstawowy dylemat
zwigzany z koniecznos$cig ograniczenia arbitralnosci
decydentéw, przy jednoczesnym zachowaniu
elastycznosci niezbednej, aby polityki publiczne
nadazaty za zmieniajacym sie otoczeniem. Jednym
z takich rozwigzan jest przekazywanie uprawnien
w zakresie tworzenia polityk publicznych niezalez-
nym instytucjom, co jednak dotyka kwestii legi-
tymizacji tych instytucji w systemie demo-
kratycznym.

Artykut Johna Mullera ,Fatszywe

S ; ) : poczucie niepewnosci?” to tekst
i‘;%;‘;zt;éezne“k;if;égacse'_e W grupy Analiza z pogranicza wiarygodnosci i pro-
_ P T : blemoéw regulacyjnych, wskazujacy

. rkqll dOLa’dCOW eko_nomlifnych, ekOnomlCZna na negatywne skutki polityk pu-
- IErunkow rozwoju sekiora pu- - blicznych w sytuaciji, jesli na po-
bliczn_eQO, o _ w polltyce_a czqtkg drogi Iztgislajcyjjnej zost:na
= wiarygodnosci  polityk  pu- publicznej przyjete nietrafne lub tylko cze$-
blicznych, ] ) ciowo trafne zatozenia. | tak, tekst
= probleméw regulacii, o racjonalnosci lub jej braku w po-
= roli benchmarkingu w obszarze ‘ dejmowaniu dziatan ochronnych
polityk publicznych. PN i policyjnych, bedacych odpowie-

Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna
teksty autorstwa A. Surdeja oraz
Avinasha Dixita, dotyczace uwa-
runkowan doradztwa ekonomicz-
nego, typow rél doradcéw ekono-
micznych oraz ograniczen w dora-
dzaniu. A. Surdej omawia skutki
przenikania do debaty publicznej
terminologii ekonomicznej, co — zdaniem Autora —
moze prowadzi¢ bardziej do znieksztatcania niz do
wspomagania wyjasniania rzeczywistosci. A. Dixit
omawia rézne koncepcje doradztwa ekonomicznego
w politycznej grze, krytycznie odnoszac sie do
kontrowersyjnej koncepcji Brendana O’Flaherty’ego
i Jadgisha Bhagwatiegol, zakfadajacej kurczenie sie
przestrzeni dla doradztwa prowadzace do jej ogra-
niczania wytgcznie do obszaru doradztwa o cha-
rakterze dtugofalowym i skierowanym nie do po-
litykdw, ale do spoteczenstwa. A. Dixit, polemizujac
z tak postawiong teza, wskazuje na koniecznosé
przyjmowania przez doradcéw ekonomicznych roli
uczestniczacej w procesie decyzyjnym.
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dziag na zagrozenia terroryzmem,
przybliza czytelnika do problemow
regulacji. Artykut Morrisa M. Klei-
nera ,Licencja ochrony” dotyczy
kwestii wzrostu regulacji zawo-
dowych i wplywu tego zjawiska na
konsumentow, przedstawicieli za-
wodow regulowanych i innych pra-
cownikéw. Atrakcyjnos¢ artykutu dla polskiego
czytelnika polega na dostarczeniu argumentéow
w dyskusji za i przeciw regulacji/-deregulacji za-
wodow prezentowanych w kontekscie relatywnie
wysokiego poparcia licencjonowania zawodow przez
spofeczenstwo amerykanskie.

Peter J. Wallison w kolejnym tekscie ,Po co
regulowac dziatalnos¢ bankéw?” koncentruje sie na
omowieniu ekonomicznych argumentéw dotycza-
cych polityki regulacyjnej w tym obszarze, pro-
wadzacych do konkluzji o wysokich kosztach i ry-
zykach wynikajacych z regulacji rzadowych, oraz
mozliwosci osiggniecia celdéw zwigzanych z bezpie-
czenhstwem bankowym,  alternatywng  drogg



w stosunku do polityki regulacyjnej poprzez systemy
prywatne.

Randal C. Picker, postugujac sie obrazowymi przy-
ktadami, omawia mozliwosci wykorzystania teorii
gier w analizie prawa. Claudio M. Radaelli w artykule
»0cena skutkéw regulaciji w Europie” podkresla role
OSR w zapewnieniu standardéw dla procesu
tworzenia polityk publicznych oraz swoisty fenomen
popularnosci i dyfuzji OSR. Wskazuje na decydujacg
role kontekstu funkcjonowania OSR i programéw
poprawy regulacji w poszczegélnych krajach oraz
koniecznos¢ uwzgledniania specyfiki instytucji,
procesu politycznego, aktoréow i prawomocnosci.
Naturalng kontynuacje rozwazan o fenomenie
dyfuzji idei i instytucji w zakresie OSR stanowi tekst
Richarda Rose’a ,Gdy wszystkie inne warunki nie sg
rownowazne: o kontekscie czerpania wzoréw z po-
lityki innych krajow”.

Publikacja jest uzyteczna dla analitykébw w ad-
ministracji publicznej, poniewaz dostarcza argu-

mentéw przemawiajacych za koniecznoscig roz-
wijania analizy ekonomicznej w pracach nad two-
rzeniem polityk publicznych. Jednocze$nie pod-
kresla wage zmian zachodzacych w relacjach po-
miedzy administracjag a analitykami-ekspertami
zewnetrznymi i ograniczenia we wspotpracy. Posia-
da tez walor pobudzajgcy do przemysleh poprzez
formutowanie w niektérych tekstach kontro-
wersyjnych i intrygujacych tez oraz pytan wywotu-
jacych niekiedy sprzeciw, ale niepozwalajagcych na
przemilczenie.

Przypis
'O’Flaherty B., Bhagwati J. (1996). Will free trade with political
science put normative economists out of work?, Economics and
Politics, nr 9.

Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow w Wydziale Projektéw
Systemowych i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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»Analiza zmian strategicznych”

Julia Balogun, Veronica Hope Hailey, Oficyna Wolters Kluwer 2010 r.

~Analiza zmian strategicznych” (ss. 351) to pozycja,
po ktdrg powinni siegnaé czytelnicy zainteresowani
zarzadzaniem zmiang. Ksigzka, wydana przez
Oficyne Wolters Kluwer Polska w 2010 r., skfada sie
z o$miu rozdziatéw, w ktorych Autorki, Julia Balogun
i Veronica Hope Hailey, przekazujg obszerng wiedze
na temat projektowania i zarzadzania procesem
zmiany oraz analizy kontekstu zmiany w organizacji.
Ksigzka zawiera wiele przyktadéw wdrazania zmian
w réznego typu organizacjach. Przyswojenie prze-
kazywanej wiedzy utatwiajg wprowadzenia oraz
podsumowania i zadania odnoszace sie do tresci
kazdego rozdziatu.

W rozdziale ,Analiza zmian stra-
tegicznych: wprowadzenie” omo-
wiono charakter zmian organiza-
cyjnych i role osoby wprowa-
dzajacej zmiane (agenta zmiany).
Autorki podkreslaja, ze skuteczne
wprowadzanie zmian wymaga
uwzglednienia kontekstu, w jakim
one zachodzg. Osoby odpowie-
dzialne za wprowadzenie zmiany
powinny rozwija¢ umiejetnos¢ ana-
lizy, oceny i wdrazania zmian.
Istotna jest takze samoswia-
domos¢ (zdawanie sobie sprawy
z whasnych uprzedzen, preferenciji

i dodwiadczen) oraz zdolnosc¢ pers- \é “’ 8
wazji i radzenia sobie ze zlozonymi A \
\ ‘4— 18

problemami. Zdaniem Autorek, }
szczegdllnej uwagi wymaga etap 3*
wprowadzania zmiany (stan przej- oficyna

Sciowy). Proponowany przez nie

schemat procesu zmian obejmuje:

analize konkurencyjnosci  (potrzebne zmiany),
okreslenie pozadanego stanu przysziego, analize
kontekstu zmiany (cechy istotne dla zmiany),
okreslenie metody zmiany (wybory projektowe), pro-
jektowanie procesu przejsciowego (dzwignie zmiany
i interwencje), zarzadzanie stanem przejsciowym
(kwestie przywédztwa) i ocene rezultatéw zmiany.

Rozdziat ,Zrozumienie wyboréw  dotyczacych
wdrazania: mozliwosci do rozwazenia” prezentuje
szes¢ kategorii wyboréw projektowych, ktére osoba
wprowadzajaca zmiane musi wzigé pod uwage:
sciezka zmiany (typ zmiany okreslony w kategoriach
jej charakteru i pozadanego rezultatu kohcowego),
punkt poczatkowy zmiany (miejsce, w ktorym
zmiana zostaje zapoczatkowana i od ktérego sie
rozwija), styl zmiany (styl zarzadzania wdrazaniem
zmiany, np. oparty na wspotpracy badz nakazie), cel
zmiany (cel interwencji pod wzgledem ludzkich
postaw, wartosci i zachowan lub efektéw pracy),
dzwignie zmiany (Srodki nacisku i interwencji
stosowane w czterech podsystemach — technicz-
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Julia Balogun Veronica Hope Hailey
Analiza zmian
strategicznych

nym, politycznym, kulturowym i interpersonalnym),
role w procesie zmian (okreslenie oséb, na ktérych
spoczywa odpowiedzialnos¢ za przywddztwo
i wdrazanie zmian). W ramach poszczegdinych
kategorii istnieje mozliwos¢ wielu rozwigzan. Kazdy
wybor wymaga odniesienia sie do kontekstu zmiany
w danej organizaciji.

Rozdziaty ,Analiza kontekstu zmiany: jak kontekst
wptywa na wyboér’ oraz ,Analiza kontekstu zmiany:
przeprowadzanie oceny zmiany” koncentrujg sie na
analizie kontekstu zmiany i jego wptywie na wybory
projektowe. Autorki przedstawity kalejdoskop zmian
— narzedzie, ktére mozna wykorzystywaé jako ramy
diagnostyczne. Pozwala on okresli¢
kluczowe cechy kontekstowe: czas
(szybkos¢, z jaka nalezy wpro-
wadzi¢ zmiane), zakres (gtebokos¢
i rozpieto§¢ zmian), ochrone (ele-
menty materialne i niematerialne
organizacji, ktére nalezy chroni¢),
réznorodnos¢ (zréznicowanie grup
wchodzacych w sktad organizaciji),
zdolnos¢ (stopien, w jakim orga-
nizacja jest w stanie zarzadzaé
zmiang), mozliwosci (ilos¢ zasobow
finansowych, ludzkich i czasowych,
jakie organizacja jest w stanie zain-
westowac, aby wdrozy¢ zmiane),
gotowos¢ do zmiany (Swiadomosé
gotowosci do zmiany i przekonanie
0 potrzebie zmiany) oraz site
(umiejscowienie osrodka wtadzy
w organizacji). Wiele uwagi poswie-
cono takze zdolnosci rozpozna-
wania tego, co jest wyjatkowe
w danym kontekscie zmiany, i odpowiedniego jej
zaprojektowania. Autorki omowity takze trzy studia
przypadkéw w celu zilustrowania mozliwosci
wykorzystania kalejdoskopu zmian oraz pokazania
ztozono$ci zmiany i wzajemnych powigzan cech
kalejdoskopu.

Rozdziaty ,Projektowanie okresu przejsSciowego:
Sciezka wdrazania” oraz ,Projektowanie okresu
przejsciowego: dzwignie zmiany i interwencje” zaj-
mujg sie projektowaniem i zarzadzaniem okresem
przejsciowym bedacym stanem posrednim miedzy
tym, gdzie organizacja sie znajduje, a tym, gdzie
chce sie znalez¢ w przysziosci. Autorki zwrdcity
w szczegodlnosci uwage na koniecznosé¢ opraco-
wania wizji zmiany i zdiagnozowania przeszkdd,
ktére mozna napotka¢ w okresie przejsciowym
zarbwno na poziomie organizacji, jak i indywidu-
alnych pracownikdw podlegajgcych procesowi
zmiany. Omowity takze elementy, ktére wspierajg
proces przejscia i pomagaja we wprowadzaniu



zmiany: komunikacje, dziatania symboliczne i za-
rzadzane zasobami ludzkimi.

Rozdziat ,Zarzadzanie stanem przejsciowym:
planowanie, monitorowanie i pozyskiwanie” koncen-
truje sie przede wszystkim na charakterze stanu
przejsciowego, wymaganiach, jakie stawia on oso-
bom zajmujacym sie wdrazaniem zmiany, i umie-
jetnosciach, jakie powinny one posiada¢. Opisuje
takze role menedzeréw $redniego szczebla i od-
biorcéw zmiany w okresie jej wdrazania.

W rozdziale ,Uwagi koncowe” Autorki jeszcze raz
wskazaty na wage umiejetnosci zarzadzania
zmiana, ktore staty sie jedng z podstawowych kom-
petencji wymaganych od menedzeréw. Podkreslity,
ze zmiana jest obecnie zjawiskiem powszechnym
i tak szybkim, ze gotowe recepty na zarzadzanie
zmiang czesto za nig nie nadazajg. Stad
przekonanie Autorek, ze kluczowym narzedziem
stajg sie pytania, ktére pozwalaja wykorzystaé

zgromadzong wiedze, a nie gotowe rozwigzania,
ktére podpowiadajg najlepsze praktyki.

W ksigzce szczegolnie duzo uwagi poswiecono
kontekstowi zmiany. Wielokrotnie podkreslano, ze
projektowanie i zarzadzanie procesem zmian nie
moze by¢ oderwane od sytuacji, w ktorej znajduje
sie dana organizacja. Jest to niezwykle wazne.
Przenoszenie formuty zmiany, ktéra funkcjonuje
w jednym kontekscie do innego srodowiska, nie daje
gwarancji powodzenia. Dlatego rozwigzania czy
praktyki, ktére sprawdzity sie w konkretnej
organizacji, nie powinny stanowi¢ podstawy do
bezrefleksyjnego kopiowania, ale by¢ jedynie
zrédtem inspiracji przy wprowadzaniu ewentualnych
zmian w innych organizacjach.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrét
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»Zarzadzanie poprzez misje”

Pablo Cardona, Carlom Rey, Oficyna Wolters Kluwer 2009 r.

Ksigzka ,Zarzadzanie poprzez misje” (ss. 174),
ktorej autorami sg Pablo Cardona i Carlom Rey, to
pozycja, na ktérg powinny zwréci¢ uwage osoby
zainteresowane stworzeniem i wdrozeniem misji
swoich organizacji. Zostata wydana w 2009 r. przez
Oficyne Wolters Kluwer Polska Sp. z.0.0. Ksigzka
sktada sie z trzech czesci, w ktorych
zaprezentowano model zarzadzania poprzez misje
w oparciu o badania teoretyczne, praktyczne i
doswiadczenia nabyte podczas konsultacji
udzielanych na etapie wdrazania tego modelu.

W rozdziale ,Czy istnieje zwigzek miedzy kulturg

naukowo, stosujacy racjonalizm w planowaniu i nad-
zorowaniu, charakteryzujacy sie stylem zarzadzania
przez zadania), organiczng (przedsiebiorstwo po-
strzegane jako Zzywy organizm przejawiajacy
iniciatywe i kreatywno$¢, budowany w oparciu
o efekty pracy pracownikéw i ich zdolnosci, charak-
teryzujacy sie stylem zarzadzania przez cele oraz
delegowaniem obowigzkdéw i przekazywaniem mocy
decyzyjnej pracownikom) oraz kulturowa (przedsie-
biorstwo postrzegane jako organizacja spoteczna
o okreslonej misji i wartosciach, dysponujgca kulturg
organizacyjng zapewniajacg zaangazowanie pra-

cownikow i ich identyfikowanie sie

s;gaerlgzrfgjtnar:a.zycsek'imczvgilgzzir: z organizacjg, budowana w oparciu
czenie dIay wzica;stu efektywnosci 0 modele i symbole, ktore umac-
yw niajg pozadane wartosci). Zdaniem

i zysku przedsiebiorstwa. Zdaniem
Autoréw sg to zaangazowanie
i kompetencje pracownikow oraz
zdolnos¢ do  dilugookresowego
wspoidziatania kadry zarzadzajacej
i pracownikébw na rzecz przedsie-
biorstwa. Badania wskazujg, ze
wzajemne zaufanie kierownictwa
i pracownikow oraz wiez miedzy
nimi sg zrodtem i istotg kultury
organizacyjnej. Stopien wzajemnego
zaufania i sita wiezi taczaca przed-
siebiorstwo i ludzi, ktérzy w nim
pracuja, swiadczg z kolei o stopniu
jedno$ci danej organizaciji, ktory jest
postrzegany jako uzyteczny wskaz-
nik efektywnosci w wymiarze kultury
organizacyjnej. Przedsiebiorstwa,
ktére potrafia dlugo przetrwaé na
rynku, starajaq sie jednoczesnie
wzmacnia¢ jednos¢ i zwiekszac
zysk. Autorzy wyodrebniajg cztery typy kultury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa: paternalistyczng (podej-
mowane decyzje generujg wysoki poziom jednosci,
jednak nie przyczyniajg sie do osiggania znacza-
cego zysku), agresywng (podejmowane decyzje po-
magajg osigga¢ racjonalng efektywno$¢ ekono-
miczna, ale Kkosztem jednosci), biurokratyczng
(podejmowane decyzje ani nie przynosza zysku, ani
nie generujg jednosci) oraz kompetencyjng (decyzje
sprzyjajg osigganiu wysokiego poziomu jednosci
i duzego zysku). W opinii Autoréw nie mozna trwale
budowa¢ jednosci przedsiebiorstwa bez wspdinegj
misji i wartosci wykraczajacych poza ekonomiczng
efektywnose.

Rozdziat ,Rézne sposoby rozumienia organizacji”
dostarcza informacji na temat teorii i kierunkéw
my$lenia, ktére mialy wptyw na ksztattowanie sie
koncepcji przedsiebiorstwa. Ws$rdéd nich  Autorzy
wyrdznili trzy perspektywy: mechaniczng (przedsie-
biorstwo postrzegane jako mechanizm kierowany
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Zarzgdzanie
poprzez misje

Autorow wszystkie trzy perspe-
ktywy wzajemnie sie uzupetniajg
i sq potrzebne do rozwoju kazdej
organizacji. W ich opinii, konieczne
jest stworzenie i wprowadzenie
W zycie nowego spojnego modelu
zarzgdzania, ktory faczytby ww.
podejscia.

W rozdziale ,Po co istniejg
przedsiebiorstwa” zwrécono uwa-
ge, ze maksymalizacja zysku nie
zawsze jest traktowana jako jedyny
cel przedsiebiorstwa. Zysk moze
by¢ postrzegany jako jeden z kilku
celéw przedsiebiorstwa lub jako
Srodek do osiggania innych celow,
wypetniania misji danej organizaciji.
Badania wskazujg, ze dobrze
prosperujace, wizjonerskie przed-
siebiorstwa cechujg ochrona mis;ji
i wartosci wykraczajgca poza zysk oraz stymulacja
zmian w trakcie nieustajgcego doskonalenia sie
i wyznaczania trudnych i ambitnych celéw. Autorzy
podkreslajg, ze przy formutowaniu celéw powinno
sie bra¢ pod uwage dwa wymiary: ,intrageniczny”,
majacy zwigzek z ta czedcig celu, ktéra dotyczy
kultury i tozsamo$ci organizacji (wymiar zazwyczaj
reprezentowany przez misje i wartoéci) oraz stra-
tegiczny, odnoszacy sie do tej czesci celu orga-
nizacji, ktéra dotyczy pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w jego otoczeniu (wymiar
uwzgledniany w wizji odnoszgcej sie do przysziego
stanu, jaki zamierza sie stworzy¢ lub osiggnag).

W rozdziale ,Wspolczesne problemy kulturowe”
zwrocono w szczegoélnosci uwage, ze wiekszos¢
firm wklada wiele wysitku i inwestuje znaczne
zasoby w rozwdj kultury organizacyjnej, ale w nie-
wielkim stopniu angazuje sie w skuteczne jej
wprowadzanie na wszystkich poziomach organizaciji.
W  rezultacie  przedsiebiorstwa  powszechnie



borykajg sie z takimi problemami, jak nieznajomo$¢
misji przedsiebiorstwa wsréd pracownikow, brak
przekonania do wartosci organizacji i nieodpo-
wiednia komunikacja wewnetrzna. Zdaniem Auto-
réow, budowanie poczucia przynaleznosci i mis;ji
wsrod pracownikéw jest kluczowag kwestia.

Rozdziat ,Czym jest misja przedsiebiorstwa” jest
poswiecony w duzej mierze probie zdefiniowania
pojecia misji. W opinii Autorow, jest to deklaracja
charakteryzujgca tozsamos¢ grupy lub organizaciji.
Jej istotg jest wnoszenie wkiadu, ktory jest
sposobem rozwigzywania probleméw dotykajacych
jednostki, grupy lub cate spoteczehnstwo. Misja,
zdaniem Autoréw, powinna spetnia¢ trzy podsta-
wowe warunki: mie¢ odpowiednig tre$¢, byc
wiarygodna i wzbudza¢ wole dziatania. Powinna by¢
takze tatwa do upowszechniania. W jej definiowanie
trzeba zaangazowac¢ wielu czionkéw organizacji.
Zatwierdzenie ostatecznej deklaracji misji nalezy do
kompetencji kierownictwa organizacji.

W rozdziale ,Wartosci w zréwnowazonej kulturze
organizacji” mozna miedzy innymi znalez¢ infor-
macje na temat réznych wymiaréw terminu warto$¢
(wymiar etyczno-strategiczny, ekonomiczny i psy-
chologiczny). Zaprezentowano w nim takze wyniki
badan przedsiebiorstw dziatajagcych w réznych
krajach, na podstawie ktérych wyrézniono cztery
grupy wartosci. Pierwsza tworzg wartosci bizne-
sowe, zwigzane z dziatalnoscig biznesowg i osig-
ganiem zysku, np. wytrwatos¢, skutecznoscé,
profesjonalizm, zorientowanie na wyniki. Drugg —
wartos$ci racjonalne, zwigzane z jakoscig w relacjach
interpersonalnych, np. komunikacja, praca zes-
potowa, szacunek dla ludzi. Na trzeciga grupe
skifadajq sie wartosci rozwojowe, ukierunkowane na
wprowadzanie zmian i ciggte udoskonalanie
przedsiebiorstwa, np. innowacyjnos¢, kreatywnosc,
uczenie sie. Do czwartej grupy zaliczono wartosci
zwigzane z wktadem na rzecz innych, ukierunko-
wane na dziatanie na rzecz interesariuszy w za-
kresie wiekszym niz to wynika z relacji biznesowych,
np. zadowolenie klientéw, zainteresowanie ludzmi,
odpowiedzialnos¢ spoteczna. Autorzy podkreslaja,
ze w zrownowazonej kulturze organizacyjnej
powinny by¢ rozwijane i wdrazane wartosci nalezace
do wszystkich ww. kategorii. Wskazujg, ze wartosci
przyjete w przedsiebiorstwie musza stuzyc¢ realizacji
jego misji, by¢ z nig spojne. Wartosci te powinny by¢
podzielane przez cztonkéw organizacji i znajdowac
odzwierciedlenie w codziennych dziataniach i sy-
stemach zarzgdzania stosowanych w organizacji.

Rozdziat ,Schemat misji” prezentuje narzedzia
pomocne w uswiadamianiu pracownikom wktadu,
jaki wnosza w wypetnianie misji organizacji. Sg to
misje czastkowe i macierz wspétzaleznosci, ktéra
przedstawia sposOb wspoidziatania réznych ob-
szar6w dziatalnosci przedsiebiorstwa w celu
realizacji misji. Misje czastkowe i macierz wspot-
zaleznosci tworzg schemat misji, ktéry stanowi
wartosciowe uzupetnienie tradycyjnego schematu
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Z kolei
narzedziem, ktére mozna zastosowal przy

Sledzeniu postepow realizacji misji jest, zdaniem
Autoréw, karta wynikdéw misji. Jest ona pomocnha
w zarzgdzaniu aspektami o charakterze niemate-
rialnym. Pozwala takze na wieksze ujednolicenie
wskaznikéw stosowanych w przedsiebiorstwie i ukie-
runkowanie ich na wypetnianie misji. Autorzy
podkreslaja, ze misja czastkowa, ktéra odnosi sie do
wspierania przez dang osobe wypetniania misji
organizacji, nie moze by¢ utozsamiana z misjg
osobista, ktéra moze obejmowaé takze inne cele
(stuzenie organizacji nie jest jedynym celem
w zyciu). Misje te powinny sie wzajemnie uzupet-
nia¢. Brak mozliwosci pogodzenia misji wypetnianej
W pracy z misjg osobistg jest czesto przyczyng
konfliktu zycia zawodowego z prywatnym i od-
chodzenia z pracy utalentowanych oséb.

W rozdziale ,Narzedzia zarzadzania misjgq”’ Autorzy
przedstawiajg propozycje przeksztalcenia narzedzi
zarzgdzania wykorzystywanych w przedsiebiorstwie
w celu ukierunkowania ich na wypetnianie mis;ji.
Analizujg miedzy innymi kwestie przystawalnosci
misji i strategii, powigzanie celéw z misja, zarza-
dzanie kompetencjami i ocene efektywnosci pracow-
nikdw. Zwracajg uwage, ze czynnikami stymulu-
jacymi i utatwiajacymi zmiane kultury organizacyjnej
sgq stosowane w przedsiebiorstwie narzedzia
zarzadzania przez misje i style przywodztwa.

Rozdziat ,Przywddztwo inspirowane misjq” zawiera
miedzy innymi przeglad réznych rodzajow przy-
wodztwa (transakcyjnego, transformacyjnego,
transcendentalnego). Autorzy sg przekonani, ze do
zarzadzania przez misje niezbedny  jest
transcendentalny styl przywddztwa. Ich zdaniem,
w systemie zarzgdzania poprzez misje menedzer na
kazdym poziomie kieruje wypetnianiem misji i dzieki
temu staje sie przywodcy. Jednoczesnie prezentujg
opracowany przez siebie model procesu przeksztat-
cenia menedzera w przywoddce inspirowanego misja,
oparty na trzech wymiarach: zaangazowaniu, wspot-
pracy i wprowadzaniu zmiany. Autorzy podkreslaja,
ze model ten nie jest jedynie teoretyczng koncepcja,
ale zbiorem procesow, ktoére zaobserwowali,
potaczyli ze sobg, a nastepnie wdrozyli w formie
systemu zarzgdzania przez misje w wielu
przedsiebiorstwach.

W ostatnim rozdziale ,Studium przypadku. Firma
Sony Espafia — wdrozenia sytemu zarzgdzania
przez misje” zaprezentowano sposob, w jaki mozna
wprowadzi¢ system zarzgdzania przez misje. W tym
celu Autorzy postuzyli sie przyktadem Firmy Sony
Espafia, ktérej pomagali zaprojektowaé, zorga-
nizowa¢ i zrealizowa¢ projekt zmiany kultury
organizacyjnej w mysl powyzszego systemu
zarzadzania.

Zaprezentowany w ksigzce system zarzadzania
przez misje nie jest szybkim ani fatwym roz-
wigzaniem. Zmiana kultury organizacyjnej w mysl|
tego sytemu stanowi prawdziwe wyzwanie.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 71



,»Grupy interesu i lobbing. Polskie doswiadczenia w unijnym kontekscie”

Red. Krzysztof Jasiecki, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2011 r.

W 2011 r. ukazata sie na rynku wydawniczym
ksigzka pod tytutem ,Grupy interesu i lobbing.
Polskie doswiadczenia w unijnym kontekscie”
(ss. 332). Jest to praca zbiorowa pod redakcjg
Krzysztofa Jasieckiego. Ksigzka ukazata sie
naktadem Wydawnictwa Instytutu Filozofii i So-
cjologii PAN.

Ksigzka sktada sie z czterech czesci opisujacych
zasady funkcjonowania i roli rzecznictwa interesow.

Czes¢ pierwsza, ,Perspektywy teoretyczne”, otwiera
opracowanie ,Legitymizacja lobbingu, w ktérym
Krzysztof Jasiecki przeprowadza analize legi-
tymizacji rzecznictwa interesow. W kolejnym
rozdziale, ,Socjologia spotyka lob-
bing w Unii Europejskiej: o uzytecz-
nosci teorii socjologicznych stéw
kilka”, Urszula Kurczewska przed-
stawia zmiane w podejsciu do
badah nad grupami interesu, pro-
wadzonych na poziomie euro-
pejskim. W tekscie ,Grupy interesu
w demokracji deliberatywnej” Jo-
lanta Gtadys-Jakobik charaktery-
zuje gtébwne zatozenia teoretyczne
tej perspektywy oraz odpowiadajgce
im postulaty ram instytucjonalnych
rozpatrywane w dyskusji o deficycie
demokracji w UE. W rozdziale Ju-
liusza Gardowskiego, zatytuto-
wanym ,Partnerstwo spoteczne oraz
dialog w Europie i w Polsce”,
przedstawiona zostata ewolucja tej
problematyki na Zachodzie po Il
wojnie Swiatowe;j.

Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN

Czes¢ druga, ,Tradycyjne i nowe
metody wptywu”, otwiera tekst
Leszka Graniszewskiego pt. ,Procedury sadowe
jako metoda dziatania grup interesu”, dotyczacy
strategii prawnych lobbystow w sgdownictwie USA
i sposobdw korzystania z procedur sgdowych przez
grupy interesu w instytucjach UE. W rozdziale ,Od
lobbingu klasycznego ku cyberlobbingowi” Mat-
gorzata Moleda-Zdziech omawia wplyw zmian
technologicznych na modyfikacje form artykulaciji
i reprezentacji intereséw. W rozdziale ,Zjawisko
interlocking directorates a proces formowania sie
nowych ,konstelacji intereséw” Joanna Szalacha
rozpatruje problem krzyzujacych sie zarzadow
korporacji w nowym organizacyjnym i kulturowym
kontekscie globalnego kapitalizmu.
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Grupy interesu

1 lobbing

Polskie doswiadczenia
w unijnym kontekscie

Praca zbiorowa pod redakcja KRZYSZTOFA JASIECKIEGO

W czesci trzeciej, ,Specyfika polskiego modelu
reprezentacji intereséw”, w rozdziale ,Polski lobbing
gospodarczy w UE: perspektywy rozwoju” Agniesz-
ka Cianciara wskazuje, ze reprezentacja polskich
interesow w UE jest mato skuteczna, przedstawia
uzasadnienie takiej oceny oraz powody. W rozdziale
.Klasyfikacja grup interesu. O kluczowej roli
nieformalnych i niejawnych dziatarn zbiorowych”
Mateusz Trawinski podejmuje problematyke
porwan czionkdw rodzin biznesmenéw w celu
wymuszenia okupu, organizowanych na Warmii
i Mazurach. W tekscie ,Lobbing w opiniach
przedstawicieli samorzadu wojewddzkiego” Grze-
gorza Makowskiego zaprezentowane zostaty
wybrane wyniki projektu bada-
jacego percepcje tego zjawiska
przez urzednikéw i przedstawicieli
elit regionalnych. W rozdziale
,Grupy interesu i lobbing w go-
spodarce przestrzennej gminy’
Anna Rebowska na przyktadach
terenéw potozonych w okolicach
Krakowa krytykuje dysfunkcje ins-
tytucjonalne w zakresie gospodarki
przestrzennej.

Czes¢ czwartg ksigzki, ,Doswiad-
czenia obserwacji uczestniczacej”,
otwiera opracowanie ,Lobbing -
przyktad bankowos$ci”, w ktérym
Krzysztof Pietraszkiewicz cha-
rakteryzuje cele dziatania samo-
rzadu bankowego. W ostatnim
rozdziale, ,O prowadzeniu dialogu
ze strong rzadowg na temat jako$ci
obowigzujgcego prawa. Studium
jednego przypadku”, Anna
Wojciechowska-Nowak przedsta-
wia systemowe uwarunkowania nieprawidtowosci
wystepujacych w gospodarowaniu mieniem komu-
nalnym.

Zaletg opracowania jest zebranie w jednym miejscu
wielu interesujgcych zagadnien poszerzajacych
wiedze z omawianej dziedziny.

Ksigzke nalezy poleci¢ w szczegodlnosci tym
osobom, ktére w pracy zawodowej majg do

czynienia z przedstawicielami grup interesu oraz
same wchodza w sktad grup interesu.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powroét



»Profesjonalna obstuga klienta i radzenie sobie z trudnym klientem w urzedzie”

Radostaw Hancewicz, Wydawnictwo Onepress 2012 r.

Przychodzi trudny klient do urzedu...

Pracujgc w administracji publicznej czasami
zapominamy, ze my takze bywamy klientami innych
urzedow. Czyz nie skladamy PIT-6w, nie
rejestrujemy samochodéw, wyrabiamy paszportow?
Na szczescie juz coraz rzadziej zdarza sie, ze -
wigczajgc sie w chor niezadowolonych — narzekamy,
iz zostaliSsmy obstuzeni niezgodnie z naszymi
oczekiwaniami. Z drugiej strony, moze i po wizycie
w naszym urzedzie kilka osob tez byto niezadowo-
lonych? Czy zadaliSmy sobie kiedykolwiek pytanie,
jak ufatwi¢ sobie i naszym klientom zatatwianie
spraw? Warto poszuka¢ wskazéwek co robi¢, by
nasza postawa byla jak najbardziej profesjonalna
i przynosita pozytek zaréwno nam, jak i naszym
klientom.

Ksigzka Radostawa Hancewicza pt.
Profesjonalna obstuga klienta i ra-

mozemy sie przekonaé. Pierwszy rozdziat przynosi
odpowiedz na pytanie, dlaczego trzeba i warto
zajmowaé sie profesjonalng obstugg klientéw
w instytucjach publicznych. Interesujacymi watkami
w tym fragmencie ksigzki sg: test naszej empatii
wzgledem osoéb, ktére obstugujemy, oraz porow-
nanie postaw stugi i dzentelmena jako dominujacych
w naszej mentalnosci. Z zestawienia wynika, ze
kazdy z nas powinien przyja¢ postawe ,dzentel-
mena” (dotyczy to takze kobiet), identyfikowang jako
najbardziej profesjonalna i pozadana. Autor przy-
pomina takze o sprzezeniu pomigdzy wizerunkiem
urzedu i jakoscia obstugi klienta®.

Kolejna cze$¢ ksigzki poswiecona zostata stan-
dardom zachowan w profesjonalnej obstudze
klienta. Autor przywotuje zaréwno

RADOSEAW HANCEWICZ

postawy, jakich nie powinnismy
powiela¢, jak i te, zKktdrych

ot o A

dzenie sobie z trudnym Kklientem
w urzedzie (ss. 128) stanowi zro-
dto wiedzy na temat doskonalenia
skutecznosci obstugi klientéw. Ta
ksigzka moze stanowi¢ praktyczne
uzupetnienie publikacji Departa-
mentu Stuzby Cywilnej KPRM,
ktére powstaty w ramach projektu

PROFESJONALA
0BSLUGA
KLIENTA

Klient w centrum uwagi admi-
nistracji. Mozna wsréd nich znalezé
wytyczne, jak zarzadza¢ satys-
fakcjg klienta, dobre praktyki
z urzeddw z catej Polski oraz wzory
dokumentéw mozliwe do zastoso-
wania w jednostce administracji
publicznej. Dziatania na rzecz us-
prawnienia obstugi klienta w urze-
dach bedg podejmowane takze
w kolejnym projekcie DSC, ktérego

w urzedzie

i radzenie sobie
z trudnym klientem

powinnismy czerpa¢. Niejeden z
nas stwierdzi, ze to oczywiste, iz
odbierajac telefon przedstawiamy
sie z imienia i naz-wiska i cierpliwie
do konca wystu-chujemy, co
dzwonigcy chciatby nam
powiedzie¢c. Ale to, co dla
wiekszosci jest norma, nie dla
wszystkich jest tak oczywiste, dla-
tego warto powtarza¢ jak mantre te
zasady, by niektére stwierdzenia
weszty nam w nawyk, a takze staty
sie wzorem do nasladowania dla
innych. Autor w tym miejscu wspo-
mina takze o podstawowych zasa-
dach komunikacji i koniecznosci
panowania nad naszg mowg ciata
i prezencjg, o czym czasami kazde-
mu z nas zdarza sie zapomnieéz.

uruchomienie  planowane  jest
w przysztym roku.

Radostaw Hancewicz napisat swojg publikacje
w stylu poradnika. Ksigzka przywodzi na mysl ame-
rykanskie pozycje, ktére czyta sie fatwo i przyjemnie,
niejednokrotnie z uémiechem na ustach. Sam Autor
jest ekspertem zawodowo zajmujacym sie dora-
dzaniem i prowadzeniem szkolehh z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz obstugi klienta.
Jego poprzednie publikacje, to Szkolenia dla ad-
ministracji publicznej. 101 praktycznych wskazéwek
dla treneréw oraz Kierownik w instytucji publicznej.
Znajdz swoj wiasny, skuteczny styl zarzgdzania.

Ta zwiezta ksigzka sktada sie z 4 niedtugich
rozdziatébw. Juz we wstepie dowiadujemy sie, ze
urzednik z ,pierwsze;j linii frontu” jest m.in. ,saperem,
ktéry musi co pewien czas rozbraja¢ bomby ludzkich
emocji’, o czym niejednokrotnie w trakcie lektury

Takze przestrzeganie savoir-vivre
nie powinno byé naszg dobrg wolg, a obowigzkiem.
Autor podkre$la, Zze to od naszej postawy na co
dzieh zalezy pozytywne postrzeganie urzedu.

Agresor, Gaduta, Madrala, Zagubiony, Czarus,
Cwaniak, Showman, Poganiacz, Roszczeniowiec —
to typy trudnych klientéw, z ktérymi kazdy z nas
moze mie¢ do czynienia w swojej pracy. Radostaw
Hancewicz ukazuje, jak radzi¢ sobie z tego typu
cztowiekiem, by bez zbednego stresu poméc mu
w zatatwieniu sprawy. Autor ttumaczy takze, ze nie
wszyscy, ktérych moglibySmy okresli¢ jako trudnych
klientéw, nimi sg, dlatego warto zapozna¢ sie z tym
fragmentem ksigzki. Ostatnia czes¢ ksigzki traktuje
o tym, jak zorganizowac¢ profesjonalng obstuge
w urzedzie. Ekspert tym samym podejmuje prébe
systematyzacji wiedzy na temat standardéw
dziatania instytucji, a takze opisuje od czego zaczg¢
przy ich tworzeniu.
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Gtéwnym mottem ksigzki jest PROFESJONALIZM,
ktéry ma obowigzywa¢ nie tylko pracownikow
bezposrednio obstugujgcych klientéw, ale takze ich
przetozonych i kierownictwo urzedu. Ta napisana
przyjaznym jezykiem ksigzka w catosci przystaje do
polskiej rzeczywistosci. Jej mocng strong jest duza
uzytecznos¢ informacji zawartych w pierwszych
trzech rozdziatach, ktére mozna zaimplementowac
zaraz po ich przeczytaniu. W publikacji znajduje sie
duzo trafnych spostrzezen, az chciatoby sie wiecej
przeczytaé na temat probleméw, z ktérymi sie
borykamy, i sposobow ich rozwigzywania®. Z drugiej
jednak strony budowa standardéw obstugi klientow,
zawarta w ostatniej czesci publikacji, opisana
zostata jedynie informatywnie, tylko z krétkim
opisem, jakie elementy powinny do nich nalezeg,
a wydaje sie, ze to wiasnie ten fragment mogtby
najbardziej przyczyni¢ sie do udoskonalenia
funkcjonowania urzedéw. Dlatego wspomne, ze
cze$s¢ z tych standardow zostata opisana w
publikacji wydanej w ramach projektu Klient w
centrum uwagi administracji“, a zain-teresowanym
polecam skorzystanie z gotowych rozwigzan w niej
zawartych.

Bez watpienia powinnismy ciggle doskonali¢ swojg
wiedze z zakresu wspotpracy z osobami, ktére chcg
zatatwi¢ sprawy w naszych urzedach. Ksigzka
Radostawa Hancewicza pt. Profesjonalna obstfuga
klienta i radzenie sobie z trudnym klientem w urze-
dzie stanowi praktyczny przewodnik po meandrach
obstugi klienta i z powodzeniem moze poméc
W wypetnianiu naszych obowigzkéw. Spoteczny
odbiér naszej pracy zalezy takze od nas samych,
dlatego warto zada¢ sobie pytanie: co moge zrobi¢
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lepiej, by klienci byli bardziej zadowoleni i zaczeli
nas jeszcze lepiej postrzegac? Odpowiednie
wskazowki znajdziemy w tej ksigzce.

Przypisy

Ten fragment oméwiony jest dosé zdawkowo, dlatego zachecam
do lektury ksigzki Public relations w sferze publicznej. Wizerunek
i komunikacja pod red. M. Tabernacka, A. Szadek-Bratun, Wyd.
LEX Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 587.

*Wiecej na temat skutecznej komunikacji niewerbalnej mozna
przeczyta¢ m.in. w ksigzce C.K. Goman, Komunikacja
pozawerbalna: znaczenie mowy ciata W miejscu pracy,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2012.

*Powstalo bardzo wiele innych publikacji poruszajacych ten
temat, z ktérych mozna skorzysta¢, w tym np. J. Jedrzejczak,
Profesjonalna obstuga klienta w urzedzie. Poradnik dobrych
praktyk, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.o.,
Gdansk 2007; N. Lake, K. Hickey, Podrecznik obstugi klienta,
Wydawnictwo Onepress 2005.

“Projekt Klient w centrum uwagi administracji realizowany byt
w latach 2010-2012 przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM.
W jego ramach powstaty materiaty i publikacje, ktére mozna
wykorzystaé podczas wprowadzania standardéw obstugi klienta,
a takze w innych dziataniach, ktére dotyczg klienta zewnetrznego
urzedu. Zachecam do zapoznania sie¢ z rozwigzaniami wy-
pracowanymi w ramach projektu, ktdére dostepne sg na stronie
www.dsc.kprm.gov.pl/klient-w-centrum-uwagi-administracji,  jak
i z opublikowang na niej publikacjg pt. Wytyczne do wdrozenia
standardéw zarzgdzania satysfakcjq klienta w urzedach
administracji rzgdowey.

Aleksandra Ciopinska
Gléwny specjalista w Wydziale Projektow Systemowych
i Koordynacji Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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»oolidarnos¢ miedzypokoleniowa”

Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny

Organ Uniwersytetu im. A. Mickiewicza i Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

Kwartat Trzeci, Poznan 2012

Rok 2012 decyzjg Parlamentu Europejskiego
ogtoszony zostat Europejskim Rokiem Aktywnosci
Oséb Starszych i Solidarnosci Miedzypokoleniowe;.
Z tego powodu, ale rowniez ze wzgledu na to, ze
problematyka ta zdaje sie przykuwaé coraz wieksza
uwage zaréwno klasy politycznej, jak i przedsta-
wicieli mediow — trzeci z wydanych w biezacym roku

zeszytow  tematycznych czasopisma Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny zostat
w petni  poswiecony  problemowi  solidarnosci
pokolen.

Solidarnos¢ migdzypokoleniowa

stanowi zbior artykutéw skiero-

wanych nie tylko do $rodowiska

= Tomasz Szlendak Zazyfos¢ w oparach
niezrozumienia. O hipotezie miedzygeneracyjnej
solidarno$ci tolerancyjnej
= Marek Krajewski Generacje rzeczy
= Woijciech taczkowski Odpowiedzialnos¢ Il RP
za szkody wyrzadzone przez wtadze publiczne
w latach 1944-1989
= Robert Zawitocki Wylgczenie przedawnienia
przestepstw funkcjonariuszy PRL
» Mirostaw Wréblewski Ochrona praw o0so6b
starszych w dziatalno$ci Rzecznika Praw Obywa-
telskich jako krajowej instytucji ochrony praw
cztowieka
= Joanna Haberko Dziadkowie—

naukowego, ale i praktykow — takze _W”'.Jk" OS_Ob'Sta wiez  prawno-
tych dziatajgcych w obszarze admi- rodzinna i relacja  prawno-
nistracji publicznej, wspottworza- spadkowa

cych polityki  zwigzane  m.in. RUCH PRAWNICZY " Maigorzata Laczkowska

Z ksztattowaniem systemu emerytal-
nego przysztych pokolen Polakéw,
co ma z kolei zasadniczy wptyw na
rodzimy rynek pracy. Lekture
prezentowanych w Trzecim Zeszy-
cie kwartalnika Ruch... artykutéw
warto poleci¢ wszystkim tym, ktorzy,
cenigc sobie rzetelng debate,
gotowi sg przesledzi¢ skompliko-
wane uwarunkowania  trwania
(i stabniecia) solidarnosci pokolen
zroznych  perspektyw. Wartosé
poznawcza zawartych w zebra-
nych, réznorodnych  artykutach
wzajemnie  uzupetniajacych  sie
aspektow, nie pozwala pozostaé obojetnym na
podstawowy przekaz, jaki ptynie z Trzeciego
Zeszytu kwartalnika. Uwazny czytelnik z pewnoscig
dostrzeze w nim swoistg zachete, aby w dyskusje
nad opisywanym zjawiskiem, ze wzgledu na jego
ztozono$¢ oraz wielowymiarowos¢, w miare
mozliwosci angazowaé specjalistbw z réznych
dziedzin, prezentujgcych rozmaite punkty widzenia.

» Rafat Drozdowski Solidarnos¢ pokolenn -
dobrze brzmigcy postulat polityki spotecznej,
Z ktérym ma ona coraz wiecej ktopotéw

= Zbigniew Wozniak Solidarno$¢ miedzypokole-
niowa w starzejgcym sie Swiecie — perspektywy
i zagrozenia

= Witold Wrzesien Subkulturowe i postsub-
kulturowe powroty a relacje miedzypokoleniowe
w rodzinie

EKONOMICZNY
i SOCJOLOGICZNY

SOLIDARNOSC
MIEDZYPOKOLENIOWA L]

3

2012

.
r

Prawo alimentacyjne jako przykfad

regulacji  prawnej  solidarno$ci
miedzypokoleniowej
= Maria  Pieprzyk, Paulina

Pieprzyk Osoby starsze w syste-
mie ochrony zdrowia
Elzbieta Maj Sytuacja spo-
teczna oraz prawna ochrona 0sob
starszych
= Pawel tuczak, Jézef Orczyk
Ekonomiczne przestanki zmian
w formach  solidarno$ci miedzy-
pokoleniowej. Casus opieki dfugo-
terminowej w Polsce
= Joanna Ratajczak-Tuchotka
Solidarnos¢ w kontekscie zmian bazowego systemu
emerytalnego w Polsce w latach 19992011
= Piotr Michon Transfery miedzypokoleniowe
w rodzinie
= Malgorzata Szczyt Ruch naturalny Iludno$ci
a obcigzenie demograficzno-ekonomiczne w pan-
stwach Unii Europejskiej (analiza poréwnawcza)
= Radostaw Murkowski Wiek emerytalny
ludno$ci w panstwach Unii Europejskiej w kon-
tekScie obcigzenia ekonomicznego i przecietnego
trwania zycia.

W kontekscie tych rozwazan warto zauwazy¢, jak
duzy wptyw na poszczegdlne segmenty rynku pracy,
w tym takZze korpus stuzby cywilnej, majg zmiany
demograficzne nastepujagce w strukturze ludnosci
Polski i systematycznie malejgca liczba ludnosci
w wieku produkcyjnym.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 75



Wykres. Struktura wiekowa cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej (stan na 31 grudnia 2011 r.)

4

4

mdo 30 lat m31-501at

wpowyzej 50 lat

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw.

76 Przeglad Stuzby Cywilnej

Wspieranie w rozwoju zawodowym oséb powyzej 50
roku zycia, kobiet powracajacych z urlopéw wycho-
wawczych, a wreszcie czionkéw korpusu stuzby
cywilnej z krétkim stazem w stuzbie cywilnej,
umiejetne wykorzystywanie ich doswiadczenia oraz
pomoc w przystosowaniu do zmieniajacych sie
warunkow pracy — moga przyczyni¢ sie do zwie-
kszenia efektywnosci pracy poszczegdélnych grup
oséb, fagodzac tym samym skutki zmian
demograficznych w organizacji pracy w urzedach.

Anna Prazuch

Gloéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrot



Raport przekrojowy: ,,Opracowanie diagnozy i rekomendacji dotyczacych zarzadzania
i przeptywu informacji w administracji rzadowej szczebla centralnego
oraz przygotowanie zmian i przeprowadzenie pilotazy”

Firma Ernst & Young Business Advisory, 21 grudnia 2011 r., Warszawa

Celem publikacji pn. ,Opracowanie diagnozy i re- Grupa docelowg zadania bylo 46 urzedéow ad-
komendacji dotyczacych zarzadzania i przeptywu ministracji rzgdowej szczebla centralnego. Analizie
informacji w administracji rzadowej szczebla poddano najwazniejsze procesy zachodzace
centralnego oraz przygotowanie zmian i przepro- pomiedzy urzedami, procesy wspodlne dla wielu
wadzenie pilotazy” jest przedstawienie wynikéw znich, w tym szczeg6élowo przeanalizowano
przekrojowej analizy probleméw zarzadczych oraz wybrane 20 proceséw gtdwnych w urzedach.
dziatan naprawczych zidentyfikowanych w wyniku W zadaniu koncentrowano sie na procesach
prac wykonanych w ramach fazy 2 zadania. Zadanie gtéwnych, ktére — w odroznieniu od proceséw
to obejmowato: wspomagajacych — sg bezposrednio zwigzane
= prace planistyczne (faza 0), z realizacjg konstytucyjnej funkcji Rady Ministrow
= 2. wstepng diagnoze i wybor 20 proceséw do i administracji rzadowej, tj. prowadzeniem polityki

analiz szczegdtowych (faza1),
= szczegOtowg diagnoze wybra- )

nych 20 proceséw wraz z opraco- ANCUTCER D IO, Wl
waniem ich docelowych prze-
biegébw i wskazaniem uprawnieh
(faza 2),

= pilotazowe wdrozenie wybra-
nych usprawnien (faza 3).

Zadanie zostato wykonane przez g Raport przekrojowy
Emst & Young Business Advisory e o
na zlecenie Kancelarii Prezesa e e
ady Ministrow, w ramac ro-
jektu ,Modernizacja systemu za-
rzadzania i przeptywu informag;ji
w administracji rzadowej szczebla
centralnego” (Poddziatanie 5.1.1
.Modernizacja systemow zarza-
dzania i podnoszenie kompetenciji
kadr”, Dziatanie 5.1 ,Wzmocnienie
potencjatu administracji rzagdowej”)
Programu Operacyjnego Kapitat st
Ludzki), zgodnie z umowg z 15
lutego 2011 .

Warszawa, 21 grudnia 2011 r.

KA
K

PROJEKT WSPOLFINANSOWANY PRZEZ UNIE EUROPEJSKA
W RAMACH EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPOLECZNEGO

wewnetrznej i zewnetrznej panstwa.

W rozdziale 1 przeprowadzono
analize stanu obecnego AS-IS' dla
200 procesow. Gtdwnym jej celem
byto dokonanie wyboru 20 proceséw
do analizy pogtebionej w fazie 2.
Prace przeprowadzone w fazie 1
pozwolity réwniez na wstepng
diagnoze wyzwan i obszaréw pro-
blemowych w administracji. Dia-
gnoza ta dotyczyta gtownie:
wystepowania lub braku elementéw
cyklu polityk panstwa, istniejgcych
lub brakujacych powigzan pomiedzy
elementami cyklu polityk panstwa,
istotnych stabosci elementéw cyklu
polityk pahstwa.

Rozdziat 2 omawia istotne problemy
w realizacji proceséw cyklu polityk
panstwa, ktére mozna pogrupowaé
w nastepujace obszary:

= planowanie strategiczne w trak-

cie wdrozenia: nie ma jeszcze systematycznego

Gtéwnym zatozeniem przyjetym dla celéw pro- procesu identyfikacji dlugo-okresowych wyzwanh
wadzonych analiz w trakcie realizacji zadania byto rozwoju kraju oraz w petni wdrozonego procesu
uznanie, ze w administracji publicznej powinien planowania strategicznego w administracji centralnej
funkcjonowaé model cyklu polityki panstwa, i kaskadowania celéw strategicznych,

polegajacy na sprzezeniu zwrotnym pomiedzy takimi = nie w peini dzialajacy proces planowania
gtdbwnymi elementami jak: planowanie strategiczne, operacyjnego,

tworzenie polityk, realizacja polityk oraz ich ocena. = brak systematycznych i kompleksowych ocen
Model taki jest podstawg wytycznych dla oséb prowadzonych polityk krajowych,

tworzacych polityki panstwa i urzednikow w wielu = brak wyznaczonych i opisanych standardowych
krajach, pozytywnie ocenianych w badaniach przebiegébw procesow, w tym oczekiwan wobec
miedzynarodowych pod wzgledem skutecznosci produktéw prac i ich jakosci oraz miernikow,

polityk panstwa. = niedostatki w zakresie zarzadzania wiedza,

Celem zadania byto usprawnienie procesow
zwigzanych z tworzeniem i wdrazaniem strategii

stabo$¢ procesow koordynacyjnych, w tym w dzie-
dzinach zintegrowanych.

oraz polityk w administracji rzadowej szczebla W celu przedstawienia wynikéw przekrojowej analizy
centralnego. Podczas realizacji zadania skoncen- probleméw zarzadczych oraz dziatan naprawczych
trowano sie na poprawie celowosci, skutecznosci zidentyfikowanych w wyniku prac wykonanych w ra-
i efektywnosci gtdéwnych proceséw zachodzacych mach fazy 2 zadania, przeprowadzono nastepujace
pomiedzy urzedami oraz wewnatrz urzedow, a takze prace opisane w ,Raporcie przekrojowym...”:

optymalizacji otoczenia formalnego proceséw.
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= analize zarzadczych obszaréw problemowych,
opisang w rozdziale 2,
= analize systemowych dziatah naprawczych,
usprawniajgcych dziatanie administracji, podjetych
lub planowanych do podjecia przez wybrane urzedy
centralne, opisang w rozdziale 3,
= analize usprawnien wskazanych dla 20
analizowanych proceséw, opisang
= wrozdziale 4,
= analize poréwnawczg zarzadczych obszaréw
problemowych, systemowych dziatah naprawczych
oraz usprawnien wskazanych podczas zadania, w
celu ustalenia whnioskow dotyczacych
perspektywicznych kierunkow dziatah, opisang w
rozdziale 5,
= Przekrojowe obszary problemowe polskiej
administracji wskazano na podstawie ponizszych
3 krokéw:
= identyfikacja zarzadczych obszaréw pro-
blemowych w analizowanych 20 procesach
poprzez sformutowanie cech obszaréow
problemowych, przyczyn ich wystepowania,
= agregacja zarzadczych obszaréw pro-
blemowych w 20 procesach poprzez sfor-
mutowanie cech obszaréw problemowych,
= zaproponowanie usprawnien  obszaréw
problemowych.

W rozdziale 3 pn. ,Systemowe dziatania naprawcze”
zidentyfikowane zostaty 3 projekty o charakterze
systemowych dziatan naprawczych: ,Analiza
mechanizméw podejmowania decyzji w administracji
rzadowej, w tym roli niezaleznego doradztwa w pro-
cesie decyzyjnym oraz opracowanie i wdrozenie
mechanizméw wspdtpracy administracji rzadowe;j
z instytucjami zajmujacymi sie badaniami w zakresie
spraw publicznych”, ,Poprawa jakosci zarzgdzania
w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania
Publicznego |l etap”, ,Zarzadzanie Strategiczne
Rozwojem — poprawa jakosci rzadzenia w Polsce”.

Rozdziat 4 prezentuje zestawienie 18 usprawnien,
ktére zostaty wskazane podczas realizacji fazy
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2 zadania. Poszczegdlne usprawnienia przyporzad-
kowano do metaprocesdéw i procesdw w ramach
cyklu polityk panstwa. Celem przyporzadkowania
byto ustalenie, ktére usprawnienia bedace rezul-
tatem zadania wptywajg na poszczegdlne procesy
cyklu polityk panstwa.

We ,Whnioskach” wskazano nastepujace perspe-
ktywiczne kierunki dziatan naprawczych w ad-
ministracji  centralnej,  ktére  powinny  by¢
kontynuowane poza realizacjg zadania:

* wzmocnienie powigzania pomiedzy budzetem
a planami operacyjnymi,

= stopniowe wprowadzenie systemu zarzadzania
przez cele,

* wzmochienie systemu zarzadzania wiedza,

= wzmocnienie zasobow analitycznych,

= wzmocnienie proceséw koordynacyjnych,

= ustrukturyzowanie i zapewnienie wiekszej sku-
tecznosci nadzoru nad jednostkami podlegtymi,

= pogtebienie analiz proceséw w ramach po-
zostatych istotnych dziedzin z punktu widzenia
strategicznych celéw panstwa.

W rozdziale 6 zebrano najwazniejsze kwestie
omowione w raporcie w formie 3 zatgcznikow:

1. Zestawienie zarzadczych obszaréw proble-
mowych w odniesieniu do przekrojowych obszaréw
problemowych,

2. Zestawienie kart usprawnien znajdujacych sie
w poszczegdlnych raportach czgstkowych,

3. Zestawienie procesow gtéwnych podlegajgcych
wstepnej analizie w fazie 1.

Przypis

Analiza AS-IS — analiza firmy pod katem sekwencji dziatan
podejmowanych przez pracownikow we wspétpracy z otoczeniem
oraz wewnatrz przedsiebiorstwa.

Patryk Michalski
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



Ewaluacja pilotazu: ,,Opracowanie diagnozy i rekomendacji dotyczacych zarzadzania
i przeptywu informacji w administracji rzadowej szczebla centralnego
oraz przygotowanie zmian i przeprowadzenie pilotazy”

Firma Ernst & Young Business Advisory, 5 czerwca 2012 r., Warszawa

Zadanie koncentrowato sie na procesach gtéwnych,
bezposrednio zwigzanych z realizacjg konstytucyjnej
funkcji Rady Ministréw i administracji rzadowe;j.
Celem zadania byto usprawnienie procesow
zwigzanych z tworzeniem i wdrazaniem strategii
oraz polityk w administracji rzagdowej szczebla cen-
tralnego, w tym poprawa celowosci, skutecznosci
i efektywnosci proceséw gtéwnych zachodzacych
pomiedzy urzedami oraz wewnatrz urzedéw, a takze
optymalizacja otoczenia formalnego procesow.
Procesy te odniesiono do modelu cyklu polityk
panstwa.

W trakcie zadania skupiono sie na

zwigzane z realizacjg proceséw gtéwnych w ad-
ministracji centralne;.

Faza 3 obejmowata pilotazowe wdrozenie 3 wy-
branych usprawnien, kazde przy udziale 5 urzedow.
Usprawnienia, ktére byty wdrazane w fazie 3, to:

= opracowanie i wdrozenie ,Elektronicznego Testu
Regulacyjnego”,

= wprowadzenie systemu ewaluacji w wybranych
dziedzinach,

= wprowadzenie procedury planowania i rapor-
towania strategicznego i operacyjnego w resortach.

Rozdziat 2 ,Wdrozenia pilotazowe

IdentyflkaCjI tyCh obszaréw pr0b|e- KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Zl ERNST & YOUNG w fazie 3” przedstawia przebieg

" A= THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTER

mowych w ramach cyklu polityk
panstwa, dla ktorych wskazane
usprawnienia przyniosg najwieksze
korzysci w skali catej administracji.

Grupg docelowg zadania byto 47
urzedow administracji rzadowe;j
szczebla centralnego. Analizie pod-
dano najwazniejsze procesy za-
chodzace w urzedach i procesy
wspolne dla wielu jednostek.
Podczas realizacji zadania w prace
zaangazowano przedstawicieli ad-
ministracji centralnej. Utworzona
zostata Grupa Sterujgca, ktérej
zadaniem byto konsultowanie klu-
czowych probleméw i watpliwosci
podczas realizacji zadania oraz
opiniowanie materiatbw. Do Grupy i KAPTALLLDZKL,
Sterujgcej zostali zaproszeni dy-
rektorzy  generalni wybranych
urzedow. W analize proceséw, wypracowywanie
propozycji usprawnien oraz wdrazanie pilotazowych
zmian zaangazowano pracownikéw administracji
publicznej.

We ,Wprowadzeniu” opisano trzy fazy zadania.
Faza 1 zadania skupiata sie na identyfikacji
i priorytetyzacji proceséw gtéwnych oraz wyborze
procesow do dalszej analizy. Dziatania zrealizowane
w tej fazie polegaty na wyborze 20 urzedéw do prac
diagnostycznych oraz na przeprowadzeniu analizy
stanu obecnego w odniesieniu do 10 proceséw
w kazdym z nich.

W Fazie 2 przeprowadzono szczegotowg analize
,AS-IS™ 20 proceséw wskazanych w fazie 1, ktéra
pozwolita na diagnoze probleméw zwigzanych
zrealizacjg cyklu polityk panstwa przez ad-
ministracje, w tym wskazanie ich przyczyn.
Zidentyfikowano przekrojowe obszary problemowe

Ewaluacja pilotazu
..Opracowanie diagnozy i rekomendacji dotyczacych majgce istotne Znaczenie dla
zarzadzania i przeptywu informacji w administracji
rzadowej szczebla centralnego oraz przygotowanie

zmian i przeprowadzenie pilotazy”

PROJEKT WSPOLFINANSOWANY PRZEZ Ui
W RAMACH EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPOLECZNEGO

QuaityinEverything e Do prac wdrozen iOWyCh w na-
stepujacych wymiarach:

= cele i zakres pilotazy, gdzie
gldwnym tematem byto wdrozenie
rozwigzan wypracowanych w fazie
2, ktoére zostaly wskazane jako

prawidlowego przebiegu cyklu
polityk panstwa,

= urzedy i dziedziny objete pilo-
tazami,

= architektura pilotazy, gdzie
w celu skutecznego przepro-
wadzenia fazy 3 wykorzystano

system zarzadzania zmiang oraz

architekture zmian, ktéra skitadata
sie z: zespoldw zadaniowych
ztozonych z konsultantéw Ernst &
Young, harmonogramu pilotazo-
wych wdrozeh oraz systemu
monitorowania postepéw, programu PR oraz
programu motywowania pracownikéw,

= zmiany zakresow pilotazy, gdzie w trakcie fazy 3
zakresy pilotazy zostaty indywidualnie dostosowane
w poszczegolnych urzedach do potrzeb wynika-
jacych ze specyfiki dziedzin oraz gotowosci urzedow
do przyjecia danego elementu pilotazu,

= rezultaty pilotazy; w wyniku kazdego z pilotazy
opracowano w ramach zespotéw zadaniowych
rezultaty (produkty pilotazy), ktére stanowig pod-
stawe do osiggniecia dlugoterminowych efektow
z wdrozonych zmian,

= wartos¢ dodana pilotazy; zasadniczym celem
wdrozenia pilotazy w trakcie zadania byto
przygotowanie zatozonych rezultatéw dla urzeddw.
Pilotaze, poprzez wdrozenie w kilku urzedach, po-
kazaty mozliwosci rozszerzenia dziatah uspraw-
niajacych na dziedzine, urzad, catg administracje,
a takze pozwolity na sformutowanie wnioskéw co do
sposobu wdrazania zmian w sektorze publicznym.
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We ,Whnioskach i rekomendacjach” przedstawiono
wiele wnioskéw dotyczacych biezacego przebiegu
proceséw gtdbwnych w polskiej administracji
centralnej. Na ich podstawie opracowano rekomen-
dacje dalszych dziatan modernizujgcych urzedy.
Whnioski i rekomendacje z prac podzielono na
nastepujace grupy:

= 6 przekrojowych obszaréw problemowych,

= 18 usprawnien procesowych wypracowanych
podczas analizy wybranych 20 proceséw w fazie 2
zadania,

= 7 rekomendowanych kierunkéw dziatan moderni-
zacyjnych,

= wnioski operacyjne z wdrozen pilotazowych,
przeprowadzonych w fazie 3 zadania.

W ,Podsumowaniu” podkreslono rezultat zadania,
jakim jest program, ktéry zawiera szereg usprawnien
wraz ze wskazaniem powigzan i synergii miedzy
nimi oraz harmonogramem wdrozeh. Jego uzu-
petnienie stanowig perspektywiczne kierunki zmian
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w administracji oraz wnioski z wdrozenia
pilotazowych usprawnien.

W zatgczniku przedstawiono tabele, w ktorych
zamieszczono szczegétowe informacje dotyczace
produktéw wdrozen zrealizowanych w fazie 3, tj.:

= opracowania i wdrozenia ,Elektronicznego Testu
Regulacyjnego”,

= wprowadzenia systemu ewaluaciji,

= wprowadzenia procedury planowania i raporto-
wania strategicznego i operacyjnego.

Przypis

'Analiza AS-IS — analiza firmy pod katem sekwencji dziatan
podejmowanych przez pracownikow we wspotpracy z otoczeniem
oraz wewnatrz przedsigbiorstwa.

Patryk Michalski
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



powrét
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