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Szanowni Panstwo!

Przekazujemy Panstwu wy-
jatkowe, podwdjne wydanie

s .Przegladu Stuzby Cywilnej”,
1 Sy przygotowane po opubliko-
R waniu dwoch  dodatkowych,
specjalnych  wydan PSC,
ilustrujgcych najwazniejsze
wydarzenia w administracji
rzadowe;.

W sierpniu br. opublikowaliSmy specjalne wydanie
.Przegladu Stuzby Cywilnej” pod hastem ,Standardy
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”.
Szef Stuzby Cywilnej wydat 30 maja br. zarzadzenie
wtej sprawie, a Departament Stuzby Cywilnej,
popularyzujac zawarte w nim tresci, przygotowat
specjalny numer wydawnictwa. Ponadto, aby utatwi¢
Panstwu wdrazanie standardéow, DSC publikuje na
stronie internetowej (www.dsc.kprm.gov.pl) informacje
0 przyktadowych, szczegdlnie wartych polecenia
rozwigzaniach, ktére urzedy moga wdrazac, albo ktére
moga stanowi¢ baze do tworzenia Panstwa wiasnych,
efektywnych rozwigzan.

Drugi w tym roku, specjalny numer ,Przegladu Stuzby
Cywilnej” opublikowaliSmy we wrzesniu. Podsu-
mowalismy w nim rezultaty projektow zrealizowanych
w administracji w latach 2007-2012, wspot-
finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego.

W lipcu br. w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw
odbyta sie konferencja poswiecona problematyce osob
niepetnosprawnych na rynku pracy, zorganizowana
przez Szefa Stuzby Cywilnej oraz Petnomocnika Rzadu
ds. Osoéb Niepetnosprawnych. Spotkanie przedsta-
wicieli 0séb niepetnosprawnych i administracji rzadowe;j
stuzylo upowszechnieniu informacji o przepisach
dotyczacych pierwszenstwa w zatrudnieniu o0so6b
niepetnosprawnych oraz zasad naboru w stuzbie
cywilnej. Relacje z konferencji oraz ptynace z niej
wnioski, gtdéwnie dla sektora publicznego, publikujemy
nas. 7-9.

W biezacym numerze sporo miejsca poswiecamy
réwniez sytuacji w administracji na swiecie w dobie
kryzysu oraz mechanizmom podejmowania decyzji
w sektorze publicznym, w tym decyzji kadrowych.

Na pytanie, jak wspoétczesna, nie tylko europejska,
administracja radzi sobie z biezgacymi wyzwaniami
ekonomicznymi, spoftecznymi i  technologiczno-
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-informatycznymi, prébujg odpowiedzie¢ pracownicy
Wydziatu  Wspotpracy  Miedzynarodowej  DSC,
relacjonujac dyskusje prowadzone na ten temat na
forum Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
(EUPAN) oraz Komitetu ds. Zarzgdzania Publicznego
OECD (s. 10-16). Szczegotowe rozwigzania rzadu
Holandii, bedgce jego odpowiedzig na skutki kryzysu
ekonomicznego, omawiamy na s. 17-19.

O miejscu administracji rzadowej w procesie
decydowania publicznego w Polsce mowi prof. dr hab.
Grzegorz Rydlewski (s. 47-50).

Wyniki swoich badan, opublikowanych w ksigzce
pt. ,Nieprzejrzystos¢. Bariery merytokracji kadrowej
w sektorze publicznym”, przedstawia dr Mariusz
Kwiatkowski (s. 26—-28). O prawnych i organizacyjnych
rozwigzaniach, funkcjonujacych w tym zakresie
w stuzbie cywilnej, piszemy na s. 28-30.

Zainicjowany w specjalnym wydaniu ,Przegladu...” cykl
artykutow nt. motywowania, w tym motywowania
pozaptacowego, w biezgcym numerze wzbogacamy
o kolejny artykut dr. Piotra Lenika nt. czynnikéw
zagrazajgcych  efektywnemu  motywowaniu  kadr
w administracji publicznej (s. 51-55).

Do zaprezentowania funkcjonujgcego w Zaktadzie
Ubezpieczen Spotecznych systemu budowy satysfakciji
klienta zaprosilismy kierownictwo ZUS. Artykut na
temat ,Orientacja na klienta w administracji —
modernizacja ZUS” publikujemy na s. 36—43.

Z obszaru dobrych praktyk zarzadzania prezentujemy
rowniez artykut pracownika dziatu kadr Urzedu
Skarbowego w Elblagu nt. informatycznego programu
.Selektor”, utatwiajacego przeprowadzanie rekrutacji
we wszystkich naborach w tym urzedzie od 2008 r.
(s. 44-46).

Warto réwniez odnotowaé przygotowania administraciji
do | Kongresu Jezyka Urzedowego, ktéry odbedzie sie
w Kancelarii Senatu RP w dniach 30-31 pazdziernika
br. Szczegétowsq relacje z obrad kongresu zamiescimy
w kolejnym wydaniu ,Przegladu...”. O projekcie
jezykowym Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego,
ktéory zainicjowat szerokg dyskusje na forum
administracji nt. poprawnosci jezyka urzedowego i jego
wyptywu na poziom skutecznosci komunikowania sie
z obywatelami, przeczytamy w biezacym numerze na
S. 56-58.

Dagmir Dtugosz
Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

Powotanie nowych cztonkéw RSC

26 czerwca 2012 r. odbyto sie XXX posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof.
dr. hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy
RSC. W spotkaniu uczestniczyt Minister-czionek
Rady Ministréw, Szef Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow Tomasz Arabski, ktéry w imieniu
Premiera Donalda Tuska dokonat uroczystego
wreczenia nowo powotywanym czionkom Rady
Stuzby Cywilnej aktéw mianowah. Z dniem 26
czerwca 2012 r. na cztonkéw RSC powotani zostali:
Maciej Graniecki, dr hab. Jolanta Itrich-Drabarek,

dr hab. Barbara Jaworska-Debska, dr hab.
Stanistaw Mazur oraz Wojciech Nowicki.
W spotkaniu uczestniczyli ponadto: Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, przedstawiciele
Ministerstwa Finanséw oraz Gtéwnego Inspektoratu
Transportu Drogowego, a takze dyrektor Departa-
mentu Stuzby Cywilnej Dagmir Diugosz oraz
reprezentanci Departamentu Stuzby Cywilnej i De-
partamentu Prawnego KPRM.

Petny sktad Rady Stuzby Cywilnej dostepny jest na stronie:
http://dsc.kprm.gov.pl/sklad-rady-sluzby-cywilnej-0.

W centrum: Minister-cztonek Rady Ministréw, Szef KPRM Tomasz Arabski, wiceprzewodniczacy RSC, prof. dr. hab. Krzysztof Kicinski
i Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski

Fot. M. Smiarowski/KPRM

Rada procedowata nad Sprawozdaniem z wyko-
nania art. 17 ustawy budzetowej na rok 2011 z dnia
20 stycznia 2011 r. (DzU nr 29, poz. 150), ktére
przedstawit Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski. W wyniku przeprowadzonej dyskusji
cztonkowie Rady wyrazili pozytywng opinie na temat
omawianego dokumentu, zalecajagc m.in. wypra-
cowanie stosownych rozwigzan, ktére pozwalatyby
w petni wykorzystywa¢ uchwalane w przysztoSci
limity mianowan, oraz zauwazajac, ze zamierzone
na rok 2011 cele osiagniete zostaty przy nizszych
anizeli zaktadano uprzednio nakfadach.

Uchwata nr 70; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_nr_70 rsc_0.pdf.

Rada zapoznata sie ze stanowiskiem Ministra
Finanséw w zakresie prognozowanego wskaznika

wzrostu wynagrodzen w panstwowej sferze budze-
towej w zakresie stuzby cywilnej na 2013 r,
przedstawionym przez naczelnika Wydziatu Wyna-
grodzen w Sektorze Finansow Publicznych w De-
partamencie Wynagrodzeh i Ubezpieczen Spo-
tecznych MF  Mariusza Pszczétkowskiego.
Zgodnie z propozycjg szefa resortu finansow, wyzej
wymieniony wskaznik zostat okreslony w wysokosci
100 proc., co oznacza, ze w zwigzku z obecng
sytuacjg budzetu panstwa, przewidywang sytuacjg
w gospodarce Swiatowej, w tym gospodarce krajéw
UE - wynagrodzenia w stuzbie cywilnej zostang
zamrozone po raz kolejny. Wobec przedstawione;j
argumentacji, tj. zapowiedzi utrzymania opinio-
wanego wskaznika na poziomie ,0”, Rada wyrazita
swoj sprzeciw, negatywnie opiniujgc proponowany
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na 2013 r. wskaznik wzrostu wynagrodzeh w pan-
stwowej sferze budzetowej w zakresie stuzby cy-
wilnej w wysokosci 100 proc. w ujeciu nominalnym.

Uchwata nr 71; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady_sluzby cywilnej nr_71.pdf.

Na skutek zmiany postanowienia z kwietnia br.,
Rada skierowata dr hab. Barbare Jaworska-
-Debska, czionka RSC, w celu obserwaciji przebiegu
tegorocznego postepowania kwalifikacyjnego
w stuzbie cywilnej.

Uchwata nr 72; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr 72 0.pdf.

Rada procedowata nad projektem ustawy o zmianie
ustawy o0 transporcie drogowym oraz O zmianie
niektérych innych ustaw, przedstawionym przez
Gtéwnego Inspektora  Transportu  Drogowego
Tomasza Polcia. Rada Stuzby Cywilnej wyrazita
zaniepokojenie propozycjg wytaczenia stanowisk
naczelnikéw delegatur ze stuzby cywilnej, co w opinii
jej czlonkéw rodzi istotne watpliwosci natury
systemowej i konstytucyjnej. Rada zalecita, aby
wnioskodawca zaproponowat w przedmiotowym
projekcie zmiany, ktére bedg gwarantowaty
osiagniecie zaktadanych celéw przy zachowaniu
statusu pracowniczego naczelnikéw delegatur, ftj.
pozostawienie tych stanowisk w stuzbie cywilne;.
Zdaniem cztonkéw Rady, projektowane zmiany majq
szanse przyczyni¢ sie do racjonalizacji dziatania
stuzb inspekcji transportu drogowego, w zwigzku
Z czym Rada  zdecydowata sie  opatrzy¢
przedmiotowy projekt pozytywng opinia.

Uchwata nr 73; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala nr 73 rsc_0.pdf.

W zwigzku z wynikami kontroli Najwyzszej Izby
Kontroli, przeprowadzonej w zakresie Funkcjono-
wania stuzby cywilnej w ramach obowigzujgcych
regulacji prawnych, czionkowie Rady wystuchali
przedstawionej przez dyrektora Departamentu
Administracji Podatkowej Ministerstwa Finanséw
Macieja Miodzikowskiego informacji na temat
realizacji zadah zwigzanych z obsadg stanowisk
dyrektoréw izb skarbowych oraz naczelnikéw
urzedow skarbowych. Przedstawiciel Ministerstwa
Finanséw poinformowat, ze dotychczasowa praktyka
pokazuje, iz w wielu przypadkach, pomimo podejmo-
wanych w tym zakresie dziatan, nie udaje sie
doprowadzi¢ do pozytywnego rozstrzygniecia, tzn.
wytonienia kandydatéw na wakujgce stanowiska.
Jednoczesnie dyrektor Miodzikowski zapewnit, ze
konkursy na ww. stanowiska beda przeprowadzane
systematycznie, co z czasem powinno doprowadzié
do marginalizacji dostrzezonego przez NIK
problemu.

Rada zostata roéwniez zapoznana z informacjg
Joézefa Rackiego, przedstawiciela RSC skiero-
wanego w celu obserwacji przebiegu procesu
naboru przeprowadzanego na stanowisko Prezesa
Urzedu Transportu Kolejowego, oraz z informacjami
na temat spraw biezacych z zakresu zarzadzania
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stuzbg cywilng, ktdére przekazat Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski.

XXXI posiedzenie RSC

28 sierpnia 2012 r. odbyto sie, pod prze-
wodnictwem prof. dr. hab. Krzysztofa Kicinskiego,
wiceprzewodniczacego RSC, XXXI posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyt
Szef Stuzb Cywilnej Stawomir Brodzinski oraz
przedstawiciele: Ministerstwa Obrony Narodowej,
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, a takze
Departamentu Stuzby Cywilnej i Departamentu
Prawnego KPRM.

Rada Stuzby Cywilnej pozytywnie zaopiniowata
kandydature Artura Gorskiego, czionka RSC,
kierujgc go jako przedstawiciela Rady w celu
obserwacji przebiegu procesu naboru przeprowa-
dzanego na stanowisko zastepcy Prezesa Zarzadu
Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Nie-
petnosprawnych.

Uchwata nr 74; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr_74.pdf.

Rada procedowata nad projektem Zafozen ustawy
0 zmianie ustawy o urzedzie Ministra Obrony
Narodowej oraz niektérych innych ustaw, przedsta-
wionym przez gen. dyw. Mirostawa Roézanskiego,
Petnomocnika Ministra Obrony Narodowej ds. Wdra-
zania Nowego Systemu Zarzadzania, Kierowania
i Dowodzenia Sit Zbrojnych RP, a zarazem dyrek-
tora Departamentu Strategii i Planowania Obron-
nego MON. Stojac na stanowisku, ze proponowane
zmiany o charakterze strukturalnym sag konieczne
i piine, Rada Stuzby Cywilnej postanowita nie
zgtasza¢ zastrzezeh do projektu, decydujac sie
przekaza¢ wyrazone w ramach dyskusji nad nim
indywidualne opinie czionkbw RSC na rece
whioskodawcy, tzn. szefa resortu obrony narodowe;.

Uchwata nr 75; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_75.pdf).

Rada Stuzby Cywilnej pozytywnie zaopiniowata
przedstawiony przez Szefa Stuzby Cywilnej
Stawomira Brodzinskiego projekt Trzyletniego
planu limitu mianowan urzednikbw w stuzbie
cywilnej na lata 2013-2015, w ktérym wysokosé
limitu mianowan urzednikdéw stuzby cywilnej na
najblizsze trzy lata okreslona zostata na poziomie
600 osdb rocznie. Rada wyrazita przy tym petne
poparcie dla stanowiska Szefa Stuzby Cywilnej,
ktéry przedstawit racjonalne uzasadnienie pro-
ponowanego limitu mianowan. Jednoczesnie Rada
negatywnie ocenita propozycje Ministra Finansow,
przestang do Rady przez Szefa Stuzby Cywilnej,
zgodnie z ktdrg limit mianowan urzednikow stuzby
cywilnej na lata 2013-2015 zostatby okreslony na
poziomie 0 oséb. W opinii Rady ustalenie limitu na
takim poziomie byloby — ze wzgledéw prawnych
i systemowych — niedopuszczalne.

Uchwata nr 76; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej_nr_76.pdf.

Rada przychylita sie do skierowanej przez Szefa
Stuzby Cywilnej Stawomira Brodzinskiego propo-
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zycji zmodyfikowania zaakceptowanego kwietniowg
uchwatg RSC Planu Szkoleri Centralnych na 2012
rok. Przyjecie Aneksu do Planu szkoler centralnych
na 2012 rok do akceptujacej wiadomosci Rady
oznacza poparcie dla inicjatywy polegajacej na
przeprowadzeniu w roku biezagcym dodatkowego
szkolenia z systemu Elektronicznego Zarzadzania
Dokumentacja.

Uchwata nr 77, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr_77.pdf.

Czlonkowie RSC wystuchali przedstawionej przez
dyrektora Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
Jacka Czaputowicza informacji na temat wynikéw
tegorocznego postepowania kwalifikacyjnego
w stuzbie cywilnej oraz zapoznani zostali z chara-
kterystykg jego uczestnikbw. Nastepnie Rada
wystuchata sprawozdania dr hab. Barbary
Jaworskiej-Debskiej, cztonka RSC wyznaczonego
w celu obserwacji przebiegu postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2012 r., oraz
zapoznali sie ze Sprawozdaniem przedstawicieli
Szefa Stuzby Cywilnej — obserwatoréw prac zespotu
sprawdzajgcego, powotanego w celu przepro-
wadzenia postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie
cywilnej w 2012 r. z przebiegu sprawdzianu
przewidzianego w jego toku. W efekcie Rada Stuzby
Cywilnej dokonata pozytywnej oceny tegorocznego
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej.

Uchwata nr 78; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr_78 0.pdf.

Rada zostata réwniez zapoznana z przekazanymi
przez Szefa  Stuzby Cywilnej Slawomira
Brodzinskiego informacjami na temat spraw
biezgcych z zakresu zarzadzania stuzbg cywilng,
uzupetnionymi o relacje zastepcy dyrektora
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Marii Reutt
na temat trwajgcego procesu organizacji pierwszego
zatrudnienia  absolwentéw  Krajowej  Szkoty
Administracji Publicznej XXIII Promocji Polskie
Panstwo Podziemne.

XXXIl posiedzenie RSC

25 wrzesnia 2012 r. odbyto sie XXXII posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej pod przewodnictwem prof. dr.
hab. Krzysztofa Kicinskiego, wiceprzewodnicza-

cego RSC. W spotkaniu uczestniczyt Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski oraz przedstawiciele
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Rada Stuzby Cywilnej procedowata nad projektem
ustawy budzetowej na rok 2013 w czesci dotyczacej
stuzby cywilnej. Stojac na stanowisku, ze rolg Rady
jest dbanie o interesy czionkéw korpusu stuzby
cywilnej, czyli o utrzymanie szansy na rozwdj stuzby
cywilnej, Rada Stuzby Cywilnej postanowita pod-
trzymaé swoje stanowisko w sprawie akceptowanej
wysokoséci  limitu  mianowan urzednikéw stuzby
cywilnej na najblizsze trzy lata, okreslone — zgodnie
z wczesniejszg propozycjg Szefa Stuzby Cywilnej —
na poziomie 600 os6b rocznie. Rada wyrazita
zaniepokojenie z powodu zawartej w projekcie
ustawy budzetowej propozycji ustalenia limitu
mianowan na poziomie 200 osob rocznie, a takze
ograniczenia  $srodkdbw na  szkolenia  oraz
wynagrodzenia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
w nadchodzacym roku budzetowym. Jednym
z zasadniczych powoddw, dla ktérych Rada Stuzby
Cywilnej negatywnie ocenita projekt ustawy
budzetowej na rok 2013 w czesci dotyczacej stuzby
cywilnej, bylo nieuwzglednienie w nim rezerwy
celowej przewidzianej na modernizacje stuzby
cywilnej.

Uchwata nr 79; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_79.pdf.

Rada zostata réwniez zapoznana z przekazanymi
przez Szefa  Stuzby Cywilnej Stawomira
Brodzinskiego informacjami na temat spraw
biezacych z zakresu zarzadzania stuzbg cywilna.

Ponadto Rada pozytywnie zaopiniowata kandy-
dature Witolda Gintowt-Dziewaltowskiego,
cztonka RSC, kierujac go jako jej przedstawiciela
w celu obserwacji przebiegu procesu naboru
przeprowadzanego na stanowisko dyrektora Depar-
tamentu Polityki Finansowej, Analiz i Statystyki
Ministerstwa Finanséw.

Uchwata nr 80; http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_80.pdf.

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrét
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FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

XIV posiedzenie Forum Dyrektorow Generalnych Urzedéw

W dniu 20 wrzesnia 2012 r. odbyto sie XIV
posiedzenie  Forum  Dyrektoréw  Generalnych
Urzeddéw. Podczas posiedzenia podsumowano
rezultaty projektow zrealizowanych w latach 2007-
—-2012, wspodifinansowanych ze $rodkéw Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego, oraz przedstawiono zatozenia nowych
projektow dotyczacych obszaru stuzby cywilnej,
ktérych realizacja przewidziana jest w perspektywie
lat 2012-2015. W trakcie obrad FDGU omdéwiono

tez zagadnienia zwigzane z wdrazaniem standardow
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
(zarzadzenie Szefa Stuzby Cywilnej w tej sprawie
wydane zostalo w dniu 30 maja br.) oraz
przedstawiono wnioski z konferencji nt. zatrudniania
0sOb niepetnosprawnych w stuzbie cywilnej, ktéra
odbyta sie w dniu 4 lipca br.

Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

W ADMINISTRACJI

Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej za 2011 r.

Prezes Rady Ministrow Donald Tusk przyjat
Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby
cywilnej | realizacji zadan tej stuzby w 2011 r.,
przediozone przez Szefa Stuzby Cywilnej
Stawomira Brodzinskiego.

Sprawozdanie wraz z zatgcznikami dostgpne jest na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM pod adresem http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/
prezes-rady-ministrow-przyjal-sprawozdanie-szefa-
sluzby-cywilnej-za-2011-rok.

Wyniki postepowania kwalifikacyjnego
w stuzbie cywilnej w 2012 r.

W  Biuletynie Informacji  Publicznej KPRM
opublikowane zostaty, przekazane przez Krajowg
Szkote Administracji Publicznej, wyniki postepo-
wania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2012 r.

Szef Stuzby Cywilnej dokonuje w imieniu
Rzeczypospolitej Polskiej mianowania pracownika
stuzby cywilnej, ktéry ukohczyt w danym roku
postepowanie kwalifikacyjne z wynikiem pozy-
tywnym, zajmujac miejsce uprawniajgce do
mianowania, lub ukohczyt Krajowg Szkote
Administracji Publicznej.

W odniesieniu do uczestnikow postepowania kwa-
lifikacyjnego w stuzbie cywilnej, akty mianowania
otrzymajgq zatrudnieni w stuzbie cywilnej w dniu
mianowania pracownicy stuzby cywilnej, ktérzy
w danym roku spetniajg dwa warunki:

= przeszli pomyS$lnie sprawdzian w toku poste-
powania kwalifikacyjnego dla pracownikow stuzby
cywilnej ubiegajacych sie 0 mianowanie,

= uzyskali miejsce uprawniajace do mianowania,
tzn. zmiescili sie w limicie mianowan w stuzbie

(o]
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cywilnej ustalonym na dany rok (w 2012 r. jest to
500 osoéb), po uwzglednieniu w ramach ww. limitu
liczby mianowan absolwentéw Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej.

W 2012 r. wnioski o mianowanie ztozyto 71
absolwentéow KSAP.

Szczegotowe informacje znajdujg sie na stronie
internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod
adresem:
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/zweryfikowane-przez-
ksap-wyniki-postepowania-kwalifikacyjnego-w-sluzbie-
cywilnej-w-2012.

Limit mianowan w stuzbie cywilnegj
na 2013 r.

W przyjetym przez Rade Ministrow wstepnym
projekcie budzetu panstwa na 2013 r. okre$lono limit
mianowan na poziomie 200 oséb. (W latach
2001-2012 limit mianowan ksztattowat sie na
poziomie od 400 do 3000 osbb rocznie).

Szef Stuzby Cywilnej wnioskowat o uchwalenie
limitu na poziomie 600 os6b, co spotkato sie
z poparciem Rady Stuzby Cywilnej.

Staty Komitet Rady Ministrow rekomendowat Radzie
Ministréow limit mianowan na poziomie 500,
zrozbieznoscig z Ministrem Finansow, ktory
proponowat ustanowienie limitu na poziomie 0.

Oszczednosci w wydatkach na nowo mianowanych
urzednikow w 2013 r. w zwigzku z przyjeciem limitu
mianowan na poziomie 200 (w poréwnaniu do
propozycji Szefa Stuzby Cywilnej na poziomie 600)
wyniosg 421,6 tys. zt w 2013 r.

Oprac. D.G.

powrét
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WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Konferencja
,Osoby niepetnosprawne jako kandydaci na wolne stanowiska w stuzbie cywilnej”

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 4 lipca 2012 r.

W dniu 4 lipca 2012 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow odbyta sie konferencja na temat ,Osoby
niepetnosprawne jako kandydaci na wolne
stanowiska w stuzbie cywilnej”, zorganizowana
przez Szefa  Stuzby Cywilnej Slawomira
Brodzinskiego oraz Peinomocnika Rzadu ds. Oséb
Niepetnosprawnych Jarostawa Dude. Ws$rdd gosci
konferencji byli obecni przedstawiciele organizacji
pozarzadowych oraz instytucji zajmujgcych sie
sprawami osob niepetnosprawnych, a takze przed-
stawiciele administracji rzadowej, m.in. Petnomocnik
Rzadu ds. Roéwnego Traktowania Agnieszka
Koztowska-Rajewicz.

Celem konferencji bylo upowszechnienie informac;ji
na temat przepisbw dotyczgcych pierwszenstwa
w zatrudnieniu oséb niepetnosprawnych oraz zasad
naboru w stuzbie cywilnej. W czasie obrad
przedstawione zostaty réwniez zagadnienia do-
tyczace szans edukacyjnych i mozliwosci kariery
zawodowej o0s6b niepetnosprawnych. Konferencja
byta pierwszym spotkaniem Szefa Stuzby Cywilnej
i kierownictwa Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

——— £ 2

z przedstawicielami tego $rodowiska. Wnioski
ptyngce z przeprowadzonych w jej trakcie pre-
zentacji oraz dyskusji wskazujg kierunki dalszych
dziatan, ktére powinny by¢ podjete w celu wy-
rébwnania szans osob niepetnosprawnych na rynku
pracy, w szczegolnosci zas w tym jego segmencie,
ktéry obejmuje instytucje sektora publicznego.

Materiat podsumowujacy konferencje zawiera
podstawowe informacje na temat sytuacji oséb
niepetnosprawnych na rynku pracy oraz obo-
wigzujacych uregulowan prawnych w zakresie za-
trudniania takich osoéb w stuzbie cywilnej. Wskazuje
tez przyczyny niskiej aktywnosci zawodowej tej
czesci polskiego spoteczenstwa, lezace zaréwno po
stronie pracodawcow, jak i samych niepetno-
sprawnych. Zarazem jednak przedstawia propozycje
konkretnych dziatah, ktére nalezy podjaé, aby te
niepokojaca sytuacje poprawi¢. Dokument sygna-
lizuje réwniez pozytywne zjawisko, jakim jest
notowany od kilku lat wzrost liczby os6b niepetno-
sprawnych, ktére studiujg w szkotach wyzszych.

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, sala Swietlikowa

Fot. Agnieszka Kalita/DSC KPRM
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Podsumowanie konferencji i wnioski na przysztosé

1. Wskaznik zatrudnienia osob niepetnosprawnych
w korpusie stuzby cywilnej jest niski — wynosi 2,8
proc. wobec wymaganego w ustawie z dnia 27
sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spo-
tecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych
(tekst jednolity: DzU z 2011 r. nr 127, poz. 721,
z pbézn. zm.) poziomu 6 proc. Zdiagnozowanie
przyczyn tego stanu rzeczy nie jest tatwe, ale warto
zauwazy¢, ze badania spoteczne zrealizowane na
Zlecenie Petnomocnika Rzadu ds. Roéwnego
Traktowania wskazujg, iz niepetnosprawnosé bywa
postrzeganym powodem dyskryminacji przez polskie
spoteczenstwo. Zrdéznicowanie poziomu tej dys-
kryminacji powinno sta¢ sie przedmiotem dalszych
analiz, w szczegodlnosci interesujace mogtyby byé
wyniki case study poswieconego wojewodztwu
lubuskiemu, ktérego mieszkancy i instytucie -
w Swietle wynikow wyzej wymienionych badan
i danych dotyczacych stuzby cywilnej — okazujg sie
by¢ bardziej tolerancyjni wobec os6b
niepetnosprawnych niz ogét Polakow.

2. W celu wyréwnania szans 0sOb niepetno-
sprawnych w zakresie ubiegania sie o prace
w administracji rzadowej znowelizowana zostata
w 2011 r. ustawa o stuzbie cywilnej. Zmodyfikowano
przepisy dotyczace naboru do stuzby cywilnej, aby
osobom niepetnosprawnym, ktére znajdg sie
w gronie najlepszych kandydatéw na dane stano-
wisko, zapewni¢ pierwszenstwo w zatrudnieniu.

3. Obowigzek wspierania zatrudnienia osob nie-
petnosprawnych w stuzbie publicznej naktada na
wladze panstwowe konwencja ONZ z 2006 r.
o prawach o0so6b niepetnosprawnych, ktéra we
wrzesniu br. ma zostac ratyfikowana przez Polske.
Jednym ze sposobdéw realizacji tego obowigzku,
proponowanym przez Petnomocnika Rzadu ds.
Réwnego Traktowania, mogtoby by¢é wprowadzanie
tzw. klauzul spotecznych do przepiséw regulujacych
funkcjonowanie instytucji sektora publicznego, np.
do ustawy Prawo zamoéwien publicznych.

4. Zjawiskiem, ktére nalezy oceni¢ pozytywnie, jest
obserwowany od kilku lat wzrost liczby os6b
niepetnosprawnych, ktére studiujg w szkotach
wyzszych. W roku akademickim 2011/2012 byto ich
30238, podczas gdy w roku akademickim
2004/2005 jedynie 9 247. Wsrod osob niepetno-
sprawnych w wieku produkcyjnym wyksztatcenie
wyzsze posiadato w 2011 r. 9,4 proc., podczas gdy
w 2006 r. jedynie 5,2 proc.

5. Przyczyny niskiego wskaznika zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych w stuzbie cywilnej (a szerzej
ujmujagc — w administracji publicznej) leza najpraw-
dopodobniej zaréwno po stronie potencjalnych
pracodawcow, jak i po stronie os6b niepetno-
sprawnych. Ws$réd tych przyczyn mozna wskazac
takie, ktore bezposrednio zwigzane sa z sytuacjg na
rynku pracy, jak rowniez inne, majace charakter
barier funkcjonalnych, takich jak np. ograniczenia
architektoniczne, fizycznie uniemozliwiajgce normal-
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ne funkcjonowanie oséb niepetnosprawnych (zbyt
waskie drzwi, brak podjazdéw dla wézkéw inwa-
lidzkich, brak odpowiedniego wyposazenia sani-
tariatow itp.). Istotng przyczyng niskiego poziomu
zatrudnienia niepetnosprawnych sg réwniez bariery
subiektywne, zwigzane z niskim poziomem wiedzy
na temat tych osob i ich problemdw, czego skutkiem
jest istnienie wielu stereotypéw i uprzedzen
w odniesieniu do tego srodowiska.

6. W przypadku pracodawcéw do gtéwnych czyn-
nikdw ograniczajgcych poziom zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych nalezg: (1) niewielka liczba
wolnych miejsc pracy, powodujaca silng konkurencje
na rynku pracy, (2) wysokie wymagania wobec
kandydatow (m.in. w zakresie poziomu wyksztat-
cenia, doswiadczenia zawodowego itp.), (3) bariery
funkcjonalne (architektura wnetrz niedostosowana
do potrzeb oséb niepetnosprawnych, brak specja-
listycznego wyposazenia stanowisk pracy itd.),
a takze (4) bariery subiektywne, zwigzane z funkcjo-
nowaniem stereotypdw i uprzedzen, dotyczacych
np. nizszej wydajnosci pracy o0s6éb niepetno-
sprawnych czy tez koniecznosci statego monito-
rowania sposobu wykonywania przez nie powie-
rzonych im zadan.

7. Jednym ze stereotypow dotyczacych osob nie-
petnosprawnych jest powszechne przekonanie, ze
osoby te zawsze lub prawie zawsze majg powazne
trudnosci w zyciu codziennym. Tymczasem
zdanych GUS (Badanie stanu zdrowia ludnosci
Polski, GUS, 2011) wynika, Ze blisko 2/3 ogbétu oséb
z orzeczonym stopniem niepetnosprawnos$ci uwaza,
ze nie ma ograniczonej zdolnosci wykonywania
czynnosci, ktére ludzie zwykle wykonuja, badz
uwaza, ze stopien ograniczen nie jest zbyt powazny.

8. W ocenie Biura Petnomocnika Rzadu ds. Osob
Niepetnosprawnych w przypadku oséb niepetno-
sprawnych gtéwnymi barierami w aktywno$ci zawo-
dowej sa: (1) brak doswiadczenia zawodowego,
(2) nieumiejetnos¢ poruszania sie na rynku pracy,
(3) biernos¢ zawodowa, a niekiedy takze
(4) postawy roszczeniowe, (5) staba motywacja oraz
(6) niska samoocena.

9. Przetamywanie barier subiektywnych (psycho-
logicznych) dokonywa¢ sie musi poprzez state,
rzetelne informowanie podmiotéw dziatajacych na
rynku pracy (pracodawcéw, instytucji pomagajacych
w poszukiwaniu pracy oraz niepetnosprawnych
pracobiorcéw) na temat aktualnego stanu prawnego
w zakresie zatrudniania oséb niepetnosprawnych,
a takze praw i obowigzkéw pracodawcéw i pracow-
nikdw, wynikajacych z nawigzania i trwania stosunku
pracy. Likwidacji takich barier stuzy¢ powinny m.in.
specjalne szkolenia dla czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej, szczegdlnie dla o0s6b zatrudnionych
w komodrkach kadrowych urzedéw administracii
rzadowej. Takie szkolenie — poswiecone zagad-
nieniom stosowania przepisow dotyczacych zatrud-
niania oséb niepetnosprawnych — zaplanowane



zostato na drugie potrocze 2012 r. Zostanie przy-
gotowane i przeprowadzone przez Departament
Stuzby Cywilnej KPRM we wspotpracy z Mini-
sterstwem Pracy i Polityki Spotecznej. Niezaleznie
od szkolen, w celu przetamywania barier i stereo-
typow nalezy takze rozpowszechniaC wsréd
pracownikow administracji publicznej broszury infor-
macyjne poswiecone zagadnieniom niepetno-
sprawnosci, np. poradniki savoir vivre wobec osob
niepetnosprawnych.

10. Konieczne jest wskazywanie pracodawcom
korzysci, jakie moga odnies¢ z tytutu zatrudnienia
0so6b niepetnosprawnych. Osoby te zazwyczaj zdajg
sobie sprawe, ze ich pozycja na rynku pracy jest
generalnie stabsza niz pozycja os6b niebedacych
niepetnosprawnymi, dlatego tez szanujg swojq prace
i starajg sie wykonywaé ja jak najlepiej, dbajg
o stanowisko pracy i powierzone mienie, rzadziej tez
niz osoby niebedace niepetnosprawnymi zmieniajg
miejsce pracy. Zatrudnienie niepetnosprawnego
oznacza zatem pozyskanie na dtugi czas rzetelnego
i lojalnego pracownika, a zarazem pomaga ksztat-
towa¢ pozytywny wizerunek pracodawcy jako
podmiotu przyjaznego takim osobom.

11. Niezaleznie od argumentow wymienionych
w pkt. 10, bardzo istotnym czynnikiem, ktéry moze
motywowaé pracodawcoéw do zatrudniania osob
niepetnosprawnych, jest mozliwos¢ unikniecia
comiesiecznych wpfat na PFRON, jesli wskaznik
zatrudnienia niepetnosprawnych osiggnie 6 proc.
Srodki odprowadzane na PFRON korzystniej
spotecznie jest zainwestowa¢ w odpowiednig prze-
budowe pomieszczen i ciggdéw komunikacyjnych
w siedzibie pracodawcy oraz przeznaczy¢ na zakup
specjalistycznego wyposazenia stanowisk pracy,
aby mozliwe byto zatrudnienie oséb niepetno-
sprawnych.

12. W ramach dziatan promujgcych wsréd osoéb
niepetnosprawnych zatrudnienie w  administracji
rzadowej, panstwowej i samorzadowej nalezy skon-
centrowac sie na takich czynnikach, jak: (1) otwarty
i konkurencyjny nabodr, (2) zasada pierwszenstwa
w zatrudnieniu (chociaz nie w naborze), (3) przej-
rzyste, okreslone ustawowo zasady zawierania
umow (pierwsza umowa na czas okreslony, ale nie
,Smieciowa”), (4) wieksza niz w sektorze prywatnym
stabilno$¢ zatrudnienia, (5) terminowosé¢ otrzy-
mywania wynagrodzenia za prace, (6) mozliwosci
rozwoju zawodowego (udziat w ré6znorodnych szko-
leniach), (8) respektowanie przez pracodawcow
uprawnien pracowniczych (np. prawa do dodat-
kowego urlopu wypoczynkowego).

13. Czynnikiem zachecajagcym osoby niepetno-
sprawne do ubiegania sie o zatrudnienie w ad-
ministracji jest mozliwos¢ stosowania elastycznych
form swiadczenia pracy, takich jak ruchomy czas
pracy (flexicurity) czy tzw. telepraca (Swiadczenie
pracy poza siedzibg pracodawcy, przy wy-
korzystaniu narzedzi teleinformatycznych). To
ostatnie rozwigzanie moze by¢ szczegdlnie
uzyteczne w sytuacji, gdy pracodawca wyraza wole
zatrudnienia osoby niepetnosprawnej, lecz usuniecie

barier architektonicznych w jego siedzibie jest
z okreslonych powodow niemozliwe lub wigzatoby
sie z koniecznos$cig poniesienia bardzo wysokich
kosztéw.

14. Niezaleznie od pracy w korpusie stuzby cywilnej
(czyli na stanowiskach urzedniczych w administracji
rzadowej) istnieje takze mozliwos¢ zatrudniania
0s6b niepetnosprawnych na innych stanowiskach
w administracji rzadowej. Dotyczy to zwtaszcza tych
oso6b, ktére legitymujg sie jedynie wyksztatceniem
podstawowym, gimnazjalnym Ilub zawodowym.
Oferta stanowisk pracy, z ktérg administracja
wychodzi do niepetnosprawnych, powinna by¢
szeroka — nie tylko z uwagi na zréznicowany
charakter niepetnosprawnosci (a co za tym idzie —
zréznicowane ograniczenia dotyczace wykonywania
pracy), ale takze ze wzgledu na zréznicowany
poziom i kierunek wyksztatcenia tych osob.

15. Niezaleznie od promocji statego zatrudnienia
0s6b niepetnosprawnych, bardzo pozadane jest
promowanie ich aktywizacji zawodowej poprzez
praktyki, staze i wolontariaty. W tym celu nalezy
nawigza¢ kontakty z organizacjami i stowarzy-
szeniami osob niepetnosprawnych, z organizacjami
pozarzadowymi prowadzacymi dziatalnos¢ w za-
kresie wspierania takich oséb, a takze z tzw. biurami
karier oraz innymi instytucjami o podobnym
charakterze, dziatajgcymi przy wyzszych uczelniach.
Udziat we wskazanych wyzej formach aktywnosci
umozliwi osobom niepetnosprawnym zdobycie od-
powiedniego doswiadczenia zawodowego, ktdrego
posiadanie stanowi niejednokrotnie niezbedny
warunek statego zatrudnienia w administracji na
podstawie umowy o prace.

16. Jednym z warunkow skutecznosci wyzej wy-
mienionych dziatan w zakresie zawodowej akty-
wizacji osob niepetnosprawnych jest zindywidu-
alizowane podejscie do kazdej takiej osoby. Jest to
bowiem zbiorowos$¢ bardzo zréznicowana (podobnie
jak ogdt spoteczenstwa), a rodzaj niepetno-
sprawnosci jest tylko jednym — i nie zawsze naj-
wazniejszym — czynnikiem roznicujgcym.

17. Efektywnos¢ dziatan dyrektoréw generalnych
urzedéw w zakresie tworzenia $rodowiska pracy
przyjaznego osobom niepetnosprawnym i zwiek-
szania poziomu zatrudnienia tych oséb w ad-
ministracji rzadowej powinna sta¢ sie jednym
z elementdw oceny okresowej dyrektoréw gene-
ralnych urzedéw.

Bardzo istotne dla dalszych dziatan w zakresie
aktywizacji zawodowej o0séb niepetnosprawnych
bedg ustalenia z kontroli zatrudniania tych oséb
w stuzbie cywilnej, zleconej przez Szefa Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow pismem z dnia 17 lipca
2012 .

Oprac. Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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ADMINISTRACJA NA SWIECIE

Nowe trendy w administracji publicznej

Dziatania na forum Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej oraz Komitetu ds. Zarzgdzania Publicznego
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Przeglad Stuzby Cywilnej

OECD

Biorgc pod uwage doswiadczenia ostatnich lat, nie sposéb oprzec¢ sie wrazeniu, ze
wszelakie nurty, pomysty czy dziatania podejmowane w administracji publicznej
pojawity sie Ilub zostaly wzmocnione przez zmiany w sferze ekonomiczno-
-spofecznej. Moze sie wydawac, ze tematyka kryzysu jest nadmiernie
eksploatowana, jednak ograniczenia budzetowe staty sie faktem, i tym samym
administracja publiczna réwniez ponosi ich konsekwencje. Dlatego nowe trendy
w administracji publicznej, takie jak ograniczenia wynagrodzeni i zatrudnienia, sg
réwnie bole$nie odczuwane jak w sektorze prywatnym. Kryzys sprzyja tez
powrotowi do dyskusji nt. nowego podejscia do funkcji HR, roli wyzszych
urzednikdw, statusu zatrudnienia w stuzbie cywilnej oraz kwestii etycznych.

Niemniej nowe ftrendy to nie tylko bezpo$rednia odpowiedz na sytuacje
gospodarczg, lecz réwniez na inne wyzwania wspofczesnego Swiata. Takie
zjawiska, jak globalizacja, nieograniczona wymiana informacji, starzejgce sie
spofeczenstwa, konfrontowane przez nowe pokolenia z coraz wiekszymi wy-
maganiami  wynikajagcymi z rewolucji technologicznej, oznaczajq potrzebe
przedefiniowania roli administracji publicznej, a tym samym odejscie od koncepcji
panstwa opiekunczego na rzecz panstwa zdolnego konkurowa¢ w réznych
obszarach zycia spotecznego (ang. competition state). Dlatego tez rzgdy krajow
probujg odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb administracja publiczna moze by¢
bardziej skuteczna | wydajna dzieki modernizacji i innowacyjnosci ustug
publicznych, i coraz wiekszy nacisk ktadgq na zarzadzanie wydajnos$cig i zorien-
towane na obywatela dziatania oszczednosSciowe, digitalizacje i e-administracje
oraz prowadzenie polityki opartej na dowodach.

Nowe trendy sg przedmiotem Zzywej dyskusji na forum miedzynarodowym
w ramach spotkai cztonkéw Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
(European Public Administration Network — EUPAN) oraz posiedzen Komitetu ds.
Zarzgdzania Publicznego OECD (Public Governance Committee — PGC). Niniejszy
artykut stanowi zarys toczonych na nich dyskusji i przeglgd prezentowanych na
spotkaniach przyktadow, raportow oraz proponowanych zmian.

Ograniczenia wynagrodzen i zatrudnienia

Tematyka kryzysu i zwigzanych z tym niezbednych oszczednos$ci rozpatrywana
jest w dwodch kategoriach — ograniczania wynagrodzeh oraz ograniczania
zatrudnienia. Podkresla sie, ze ciecia i/lub zamrozenie wynagrodzen stosowano
zazwyczaj jako natychmiastowg reakcje na sytuacje gospodarczg i polityczng,
i w wielu przypadkach dziatania takie inicjowane byty raczej niestandardowymi
w codziennej praktyce decyzjami o charakterze politycznym. Ciecia i/lub
zamrozenia wynagrodzen obejmowaty wszystkie szczeble, z niewielkimi wyjgtkami.
Réznicuje sie takze zakres cie¢ w zaleznosci od poziomu stanowisk — im byt on
wyzszy, tym wieksze byly ciecia.

W odniesieniu do zmniejszania liczby zatrudnionych podkre$la sie wage
strategicznego podejscia do procesu. Na przyktad w Danii i na Litwie zmiany te
poprzedzone byty priorytetyzacja i analizg zadan, oceng kompetencji pracownikéw,
czesto tez szly w parze z taczeniem sie urzedoéw i ich zadan. Stosowano tez inne
kryteria zwolnien, np. tzw. last in first out, czyli zwalnianie najmtodszych stazem,
systemy wczesniejszych emerytur. Zaobserwowano wiele narzedzi prowadzacych
do ograniczenia zatrudnienia. Oprocz programow zwolnien (w tym dobrowolnych)
np. wstrzymuje sie rekrutacje, zamraza/ogranicza zatrudnienie w miejsce
pracownikdw opuszczajgcych administracje, wstrzymuje sie awanse. Stosowanie
poszczegdinych sposobdw ograniczenia zatrudnienia jest $cisle zwigzane
z ksztattem i uwarunkowaniami prawnymi krajowych systemow administracji/stuzby

cywilne;.



Na przyktad we Francji lub Portugalii, gdzie
wiekszo$§¢  zatrudnionych  stanowig  statutowi
urzednicy stuzby cywilnej (z tzw. umowami na cate
zycie), trudno bytoby wdrozyé redukcje zatrudnienia.
Stosuje sie wiec inne dostepne $rodki — zwlaszcza
zamrozenie rekrutacji, zastepowalnosci, awansow.
W przypadku zwolnien podkresla sie szczegdlnie
istotng role wsparcia dla zwolnionych pracownikow
w poszukiwaniu zatrudnienia (rézne sposoby
okazywaty sie niezwykle skuteczne — np. prawo do
ponownego zatrudnienia w jakim$ okresie po
zwolnieniu w catej administracji/stuzbie cywilnej,
korzystanie z ustug prywatnych doradcow ds.
outplacement, czy cate systemy wsparcia, jak
w przypadku restrukturyzacji szwedzkiej admini-
stracji w latach 90.)" .

W dyskusji nad wptywem kryzysu na zasoby ludzkie
nie nalezy zapomina¢ o skutkach wdrazania
wspomnianych dziatan oszczednosciowych dla catej
organizacji/instytucji, a bardziej szczegétowo — dla
motywacji pracownikéw, a tym samym dla realizacji
celow organizacji. Podkresla sie, iz nie mozna
zapominaé o tzw. ludzkiej stronie dokonywania
zwolnien/cie¢. Pominiecie tego aspektu moze
prowadzi¢ — i zazwyczaj prowadzi — do spadku
motywacji, wydajnosci pracy catej organizacji. Tezy
te zaprezentowali autorzy badan, m.in. prof. Lotte
Bogh Andersen z Uniwersytetu w Aarhus w Danii,
podkreslajac  jednoczesnie  szczegdlng  role
kierownictwa/przywddztwa, zwiaszcza kierownikow
liniowych w procesie redukciji zatrudnienia®. Czesto
zauwaza sie lekcewazenie wpltywu dziatan
oszczednosciowych  (zwltaszcza  zwolnien) na
pracownikow, ktérzy pozostali w organizacji (tzw.
survivors), a przeciez jezeli niepewno$¢, ‘stan
zawieszenia' juz po dokonaniu zwolnien/cie¢ beda
sie przediuzaé, negatywny wptyw na organizacje
bedzie coraz wiekszy. Dodatkowo czestym
Zzjawiskiem w takiej sytuacji jest odchodzenie
najlepszych pracownikéw, ktorzy tatwiej znajdg
miejsce na rynku pracy, a ktérych z kolei organizacja
chciataby koniecznie zatrzymaé. Niezwykle istotna
jest kwestia jak najszerszego informowania
0 procesie przez kierownictwo, zaréwno w trakcie
zwolnien/cie¢, jak i po ich zakonczeniu. W drugim
przypadku istotnego znaczenia w kontekscie
komunikacji nabierajg kwestie jasnej i czytelnej misji,
wizji, wartosci i celdw zrestrukturyzowanej
organizaciji.

Czy potrzebujemy komoérek HR nowego typu?

Pomimo réznic w podejsciach krajowych wydaje sie,
ze odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca,
zwlaszcza w kontekscie kryzysu, przy zmniejszeniu
zasobow z jednej strony, a statym wzroscie
oczekiwan co do jakosci $wiadczonych ustug —
z drugiej. W trakcie dyskusji na forum EUPAN
podkreslano trzy dajace sie zaobserwowac
tendencje. Wydaje sie, ze jedng z nich jest
centralizacja HR w krajach europejskich (po
powszechnej do niedawna decentralizacji). Celem
jest, oczywiscie, uzyskanie oszczednosci, ale takze

bardziej efektywnej funkcji HR oraz pewnego
rodzaju masy krytycznej kompetencji w jednym
podmiocie, a tym samym zapewnienie petnego
wykorzystania jego potencjatu. Pojawiajg sie tu
wszelkiego rodzaju centra ustug wspdlnych (np.
w Finlandii, Holandii). Drugim trendem widocznym
w niektorych krajach jest decyzja o delegowaniu
wiekszej odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania
ludzmi na menedzerdw liniowych. Stanowi to jedno-
czesSnie wyzwanie z punktu widzenia potrzeby
zapewnienia jasnego podzialu zadan pomiedzy
kierownikdw $redniego szczebla i komédrki HR.
Trzeci trend, obserwowany w niektorych krajach, to
wprowadzenie modeli partnerstwa miedzy
jednostkami HR i jednostkami merytorycznymi.
Whynika to z faktu, ze gdy jednostki HR sg potaczone
w wieksze podmioty (np. centra ustug wspdinych),
tracg niejako kontakt z tym, co dzieje sie w jed-
nostkach lokalnych, a tym samym dogtebng wiedze
0 ich potrzebach. Prowadzi to do zmniejszenia
trafnosci i skutecznosci wsparcia. Stad niezbedne
wzmocnienie partnerstwa i wspotpracy. W dyskus;ji
podkreslano, ze zwtaszcza taczenie ustug w ramach
wspolnych centrow (shared services centres) jest
procesem niezwykle skomplikowanym, dtugotrwatym
i nalezy do niego podchodzi¢c z niezwyktg
ostroznoscia.

Skuteczne przywédztwo

Pozorny truizm o istotnej roli wyzszych urzednikow
nabiera dodatkowego znaczenia w trakcie kryzysu,
kiedy rola ta jest tym bardziej nieoceniona, a jakos¢
przywédztwa ma decydujacy wptyw na powodzenie
wdrazanych reform, dziatan oszczednosciowych itp.
Podkreslano tez niejako dwoistg role kierownictwa,
ktére musi wdraza¢ polityke rzadu, osiggac cele,
przy jednoczesnym petnieniu funkcji pracodawcy, co
zwlaszcza w obecnych warunkach bywa duzym
wyzwaniem.

W Holandii wsréd najwazniejszych  wyzwan,
ksztattowanych w duzej mierze skutkami kryzysu
ekonomicznego, wskazuje sie m.in. na konieczno$¢
przeniesienia czesci odpowiedzialnosci na poziom
lokalny oraz zblizenie praw urzednikéw stuzby
cywilnej do uprawnien wynikajacych z powszech-
nego prawa pracy. Funkcjonuje tam réwniez
program kandydacki (candidate programme) -—
specjalny program rozwoju zawodowego na-
kierowany na rozwdj umiejetnosci przywddczych
i zarzadczych, w trakcie ktérego w réwnych pro-
porcjach uczestnicy sg szkoleni z zakresu wdrazania
polityk i wspierania organéw politycznych, do obstugi
ktérych powotane sg urzedy administracji centralnej,
jak i dostarczania ustug publicznych®.

Warto rowniez wspomnie¢ o dunskim kodeksie
doskonatosci wyzszych urzednikéw (Code for chief
executive excellence)4. Kodeks zawiera m.in.
9 nastepujacych rekomendaciji:

» wyjasnij/lustal jasne kryteria wspotpracy/podziat
rél/podejmowanie decyzji z politycznym liderem,
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= Dbierz odpowiedzialno$¢ za zapewnienie, ze
polityczne cele sg wdrazane w catej organizaciji,

= tworz organizacje, ktora jest w stanie reagowac
a takze wptywac na otoczenie,

= tworz organizacje, ktéra funkcjonuje jako czes¢
zintegrowanego sektora publicznego,

= wymagaj od organizacji, aby skupiata sie na
rezultatach i efektach,

* miej wizje i strategiczne podejscie w celu
poprawy sposobu, w jaki twoja organizacja wypetnia
zadania,

= realizuj swoje prawa i obowigzki w celu
kierowania (przewodzenia) organizacja,

= prezentuj osobistg i zawodowag uczciwosc,

= bron legitymizacji sektora publicznego oraz
demokratycznych wartosci.

Kodeks, oprécz stworzenia wspodlnego jezyka
i wartosci, przyczynit sie do powstania forum
skupiajacego ok. 200 najwyzszych urzednikéw,
spotykajacego sie 3—4 razy w roku, aby dyskutowaé
o aktualnych wyzwaniach i roli przywédztwa
w administracji. W indywidualnym wymiarze, na
bazie 9 rekomendacji opracowana zostata metoda
samooceny.

Status zatrudnienia

W odniesieniu do statusu zatrudnienia obserwuije sie
m.in. tendencje do wdrazania bardziej elastycznych
form i warunkéw zatrudnienia oraz zblizania
warunkéw zatrudnienia w stuzbie cywilnej do
warunkéw zatrudnienia w sektorze prywatnym. Do
systemow stuzby cywilnej opartych na zamknietym,
czyli tradycyjnym modelu kariery wprowadzane sg
rozwigzania typowe dla modelu (stanowisk)
otwartego, czyli biznesowego. Wydaje sie bowiem,
ze model otwarty stuzby cywilnej zwieksza jej
zdolnos¢ adaptacji do nowych  warunkéw,
szczegOlnie jesli chodzi o kwestie polityki kadrowej5.
Eliminacja réznych ram zatrudnienia (tzw. pragma-
tyk stuzbowych) zwieksza poziomg mobilnosé
pracownikow. Usuwane sg w ten sposéb bariery
uniemozliwiajgce przechodzenie pracownikow
miedzy sektorem prywatnym/pozarzadowym a pu-
blicznym. Co wazniejsze, urzednicy moga fatwiej
zmienia¢ prace w ramach samej administraciji,
zyskujac w ten sposoéb szerszg (niz danego urzedu)
perspektywe na dziatanie panstwa. Pozwala to na
przetamywanie ,silosowosci” struktur administra-
cyjnych i realizacje promowanej przez OECD
koncepcji spojnego rzadu (whole-of-government)®.
Przyktadem mogg by¢é dziatania realizowane
wramach reformy  francuskiej  administraciji,
nazywanej Generalnym  Przegladem  Polityk
Publicznych, tj. wprowadzenie ustawy o mobilnosci
czy faczenie/likwidacja korpuséw urzedniczych
(w 2008 r. byto ich 700, obecnie jest 380)7.

Coraz czesciej stosowane sg roéwniez umowy
oprace na czas okreslony, czy nawet kontrakty
zadaniowe (okres zatrudnienia konczy sie wraz
z wykonaniem zadania, np. ze zrealizowaniem
projektu). Majg one na celu m.in. zwiekszenie
skuteczno$ci dziatarn urzednikow i przeciwdziatanie
Zjawisku popadania w rutynt—gg.
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Dodatkowo, w otwartym modelu stuzby cywilnej
istnieja wieksze mozliwosci stymulowania jakosci
pracy poziomem wynagrodzenia (np. poprzez
wykorzystanie ptacy opartej na  wynikach/
performance related pay — PRP)Q. Wreszcie nie
mozna nie zauwazyC, ze rozbudowane systemy
kariery w krajach takich, jak Francja, Niemcy,
Holandia czy Wiochy, sg duzym obcigzeniem dla
budzetu panstwa — status urzednika stuzby cywilnej
wigze sie bowiem z okreslonymi przywilejami, takimi
jak chociazby odrebne programy emerytalne.
Oczywiscie nie mozna zapominaé, ze te przywileje
sg do pewnego stopnia uzasadnione nakazami
i zakazami, ktorym podlegajg ci urzednicy, jak np.
zakaz podejmowania dodatkowego zatrudnienia.
Nalezy tez pamietaé, ze system otwarty nie jest
wolny od wad. W teorii wymienia sie ryzyko
powstania konfliktu intereséw zwigzanego ze
zjawiskiem miedzysektorowej mobilnosci, czy
ostabienie poczucia misji publiczne;j™.

Etyka i dziatania antykorupcyjne
— efektywnos$¢ rozwigzan

W odniesieniu do uregulowan etycznych obserwuje
sie — istniejacy w wiekszosci panstw czionkowskich
— trend w kierunku wiekszej liczby regulacji
(jednoczesnie bardziej restrykcyjnych), jak rowniez
tendencje do zwiekszania wymogoéw w zakresie
ujawniania informacji o dochodach, zwiekszania
liczby komisji ds. etyki i mechanizméw kontrolnych
(powolna instytucjonalizacja) oraz wiekszej liczby
kodekséw postepowania i kodekséw etycznych.
Widoczna jest réwniez rozbieznos¢ miedzy
tendencjg do tworzenia wiekszej liczby regut
i regulacji a niekiedy nieadekwatnym poziomem
dziatan na etapie egzekwowania i implementacji,
i — co za tym idzie — koniecznos$¢ statego oceniania
efektywno$ci systemu i réznych narzedzi polityki
stosowanych w celu promowania etycznych
zachowan. Obserwujemy takze wzrastajace zna-
czenie procedury whistleblowing, czego przyktadem
sq dziatania G20 podejmowane we wspotpracy
z OECD. W 2010 r. Grupa Robocza G20 ds. Dziatan
Antykorupcyjnych wezwata przywddcéw panstw tej
grupy do stosowania ,Wytycznych w zakresie
tworzenia legislacji dotyczacej ochrony sygnalistow”,
opracowanych przez OECD. Zauwazono réwniez,
ze w wiekszosci przypadkéw, choé¢ nie we
wszystkich, nowe $rodki polityki dotyczacej zasad
etycznych  byly stymulowane przez szeroko

komentowane i opisywane przypadki naduzyc.
Uznaje sie, ze przywddztwo jest jednym z naj-
skuteczniejszych narzedzi zapewniajgcych

skutecznos¢ zasad etycznych. Jednoczesnie,
z drugiej strony, stabe przywddztwo jest jedng
z najpowazniejszych przeszkdéd w tym zakresie.
Ponadto dziatania podejmowane w wyniku kryzysu
finansowego moga spowodowaé zmniejszenie
zaufania do przywodcow. Mozna réwniez uznaé, ze
ograniczenia dotyczgce zasad podejmowania
zatrudnienia po okresie zatrudnienia w administracji
publicznej (tzw. post-employment) nie sg instru-
mentem zbyt czesto stosowanym. Jednakze
narzedzie to bedzie zyskiwa¢ na znaczeniu



z powodu rosngcej mobilnosci miedzy sektorem
prywatnym i publicznym oraz wiekszej elastycznosci
na rynku pracy. W miare jak kryzys finansowy
dotykat niektére panstwa, powracajgcq cechg stato
sie przemieszanie interesow publicznych i pry-
watnych. W rezultacie konieczne jest skoncen-
trowanie sie na opracowaniu lepszych narzedzi
w tym obszarze.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ réwniez uwage na
nowg inicjatywe antykorupcyjng OECD pn.
CleanGovBiz. Jej celem jest zebranie i upo-
rzagdkowanie dostepnych narzedzi antykorupcyjnych
(opracowanych przez OECD, ONZ i inne organi-
zacje), wzmocnienie skutecznosci ich stosowania
oraz monitorowanie rezultatdw. Planuje sie
stworzenie tzw. skrzynki narzedziowej (toolbox),
ktéra zawierataby liste dziatan antykorupcyjnych,
wskazowki dotyczace ich wdrazania i przyktady
najlepszych praktyk w podziale na obszary
tematyczne (m.in. wspéitpraca rozwojowa, za-
mowienia publiczne, ochrona sygnalistéw, jakos¢
regulacji, zarzadzanie finansami  publicznymi,
systemy sadownictwa, konkurencja, uczciwosé
w sektorze prywatnym i publicznym). W pézniejszym
etapie OECD planuje dokonywaé, na prosbe
zainteresowanych  panstw, analiz  krajowych
systemow antykorupcyjnych z wykorzystaniem ww.
skrzynki narzedziowej jako wzorca.

Innowacyjnosé — sposéb na reformy
w administracji publicznej

Punktem wyjscia do dyskusji nad tym tematem jest
préba odpowiedzi na postawione we wstepie
pytanie, w jaki sposéb administracja publiczna moze
by¢ bardziej skuteczna i wydajna poprzez
modernizacje i innowacyjnos¢ ustug publicznych.
Szczegdlny nacisk ktadzie sie na zmiany w ad-
ministracji publicznej, ktére sg stymulowane przez
kryzys i inne wyzwania dla administracji, takie jak
np. zmiany demograficzne czy rozwoj
technologiczny. Rozwigzaniem probleméw ma byé
innowacyjnos¢ rozumiana nie tylko w sposéb
tradycyjny i potoczny, tj. jako wdrazanie nowych
rozwigzan technologicznych, lecz przede wszystkim
jako innowacyjnos¢ w mysleniu i postrzeganiu
funkcji administracji publicznej w obecnej i przysziej
rzeczywistosci.

OECD stworzyto na potrzeby nowej inicjatywy pn.
Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
robocza definicje praktyki innowacyjnej rozumiane;j
jako ,wdrozenie nowego (dla danej organizacji)
sposobu dziatania lub dostarczania produktéow
(i ustug), co skutkuje usprawnieniami w przynajmniej
jednym z nastepujacych obszarow: efektywnosé
kosztowa — skutkujgca redukcjg kosztow dla sektora
publicznego; 2) jakos¢ obstugi — mierzona do-
stepnoscia, wynikami, skutecznoscig Ilub nie-
zawodnoscia, oraz 3) zadowolenie uzytkownikéw lub
pracownikow.” Ta robocza definicja bedzie uscislana
na podstawie wynikéw procesu zbierania danych,
ktory toczy sie obecnie w trakcie fazy piIotazowejll.
Niemniej wydaje sie, iz takie ujecie innowacyjnosci,
cho¢ dos¢ szerokie i pozornie mato wymagajace,

pozwala na przyblizenie istoty innowacyjnosci oraz
uwzglednia réznice rozwojowe pomiedzy ad-
ministracjami publicznymi w réznych krajach.

Kompleksowe podejscie do reform opartych na
promowaniu innowacyjnych rozwigzan prezentuje
np. administracja francuska, w ktorej ambicjami
szeroko zakrojonego programu reform, zapoczat-
kowanego w 2007 r., byty: poprawa jakosci ustug
publicznych, redukcja wydatkéw publicznych,
modernizacja stuzby cywilnej i nagradzanie ini-
cjatywy pracownikow™. W latach 2007-2011
wprowadzono ponad 500 réznego rodzaju inno-
wacyjnych usprawnien, z ktorych najistotniejsze to:
taczenie instytucji i zadan w administracji
podatkowej; ujednolicenie  $wiadczenia ustug
zwigzanych z poszukiwaniem pracy i ubezpie-
czeniem bezrobotnych, usprawnienie i taczenie
funkcji pomocniczych w wojsku i ministerstwach
(m.in. zamoéwienia publiczne). Reformy przyniosty
konkretne rezultaty, m.in. wzrost zadowolenia
obywateli z jakosci $wiadczonych wustug oraz
bardziej  pozytywna  percepcja  administracji
publicznej (twarde dane z badan satysfakcji klienta),
w latach 2009-2013 planuje sie oszczedzi¢ 15 mid
€, z czego do konca 2011 r. zaoszczedzono 9,7 mid
€, zlikwidowano 150 tys. stanowisk pracy. W stuzbie
cywilnej zredukowano zastepowalnos¢ odchodzg-
cych pracownikéw do 50 proc., co pozwolito zao-
szczedzic 2 mld € - to z kolei umozliwito
podniesienie wynagrodzen najlepszym i stworzenie
elementéw premiowych powigzanych z wynikami
pracy. Jako czynniki sukcesu podkreslono unikalny
sposoOb zarzgdzania reformg — stworzono specjalny
Komitet na wysokim szczeblu podleglty Prezy-
dentowi, Komitet Monitorujacy kierowany przez
najwyzszych urzednikéw administracji Prezydenta
i Premiera, przed ktérym kazdy minister pojawiat sie
dwa razy w roku. Na unikalnos¢ sposobu
zarzagdzania reformg zlozyly sie rowniez: przejrzysty,
ale jednoczeénie rygorystyczny monitoring, part-
nerskie, zespotowe podejscie do planowanych
i realizowanych przedsiewzie¢ oraz wzmocnienie
umiejetnosci zarzadzania zmiang poprzez szkolenia
zaangazowanych menadzerow.

Inng koncepcjg prezentujaca holistyczne podejscie
do zmian w funkcjonowaniu administracji publicznej
jest idea matego rzadu (ang. small government).
Idea ta, cho¢ nie nowa, zdobywa coraz wiekszg
popularnosé, szczegdlnie w kontekscie ograniczenh
budzetowych. Przyktadem konsekwentnego wpro-
wadzania tej koncepcji w zycie w ciggu ostatnich lat
jest Holandia®.

Przyktady innowacyjnych rozwigzan obejmujgq
rébwniez tworzenie centréow ustug wspdinych,
o ktérych wspomniano powyzej w kontekscie funkc;ji
zarzadzania zasobami ludzkimi. Centra ustug
wspolnych to jednak nie tylko obstuga kadrowa.
W Danii reforma wprowadzajaca centra ustug
wspolnych zostata zapoczatkowana w 2008 r. i prze-
widuje stworzenie w 2012 r. Centrum Ustug
Gospodarczych obejmujacego 150 instytucji oraz
Centrum IT obejmujacego 80 instytucji. Zawieszono
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realizacje centrum ustug zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi ze wzgledu na niepewne
uzasadnienie biznesowe projektu. Centrum Ustug
Gospodarczych zajmuje sie ksiegowoscig, zwrotami
za podroze oraz finansowym raportowaniem
okresowym. Centrum IT zajmuje sie infrastrukturg
oraz operacjami administracyjnymi. Z kolei w Estonii
Ministerstwo Finansow realizuje projekt dotyczacy
wdrazania ustug wspdlnych, ktéry obejmuje
ksiegowos¢, obstuge kadrowg i rachube piac.
Planuje sie réwniez wdrozenie systemu ustug
wspolnych dla e-zaméwien publicznych, tak aby 50
proc. zamoéwieh byto obstugiwanych w tym systemie
(obecnie jest to 7 proc.)'*. Réwniez Polska wykazuje
aktywnosé na tym polu. Centrum Ustug Wspdinych
powstate w 2011 r. petni role centralnego
zamawiajgcego dla  jednostek  administracji
rzadowej. Przeprowadzone dotychczas wspdlne
i centralne postepowania o0 zamoéwienie publiczne na
zakup sprzetu i ustug przyniosty wymierne
oszczednosci finansowe.

Orientacja na obywatela = orientacja na efekty

Obywatel jako klient, obywatel jako podatnik,
obywatel jako interesariusz — bez wchodzenia
w spory definicyjne mozna stwierdzi¢, ze to, w jaki
spos6b administracja podchodzi do obywatela, ma
wplyw na efektywno$¢ jej dziatan. Orientacja na
obywatela to nie tylko wewnetrzne wysikki
administracji na rzecz sprawniejszego $wiadczenia
ustug przez administracje. To réwniez postrzeganie
przez rzady wkiadu obywateli jako zrédta innowacji
i zmian™.

Przyktady innowacyjnych praktyk w zakresie
wspotprojektowania, wspotdecydowania, wspot-
dostarczania czy wspotoceniania (ang. co-design,
co-decision, co-production, co-evaluation) mozna
mnozy¢'®. Wspomniana wyzej francuska reforma
bardzo silny nacisk ktadzie na innowacje ptyngce ze
strony obywateli. Z kolei kilka lat temu w Danii
zostata utworzona agencja rzadowa pod nazwg
MindLab, ktéra  zajmuje sie identyfikacjg
i wdrazaniem usprawnien w administracji. Obecnie
nowym trendem w zmianie koncepcji swiadczenia
ustug publicznych jest ukierunkowanie na wieksze
zaangazowanie obywateli, ktére prowadzi do zmiany
paradygmatu Swiadczenia ustug publicznych. Mowa
tutaj o tzw. radykalnej efektywnosci stojacej
w zgodzie z bardzo popularng formutg, zwlaszcza
w dobie kryzysu, tj. robi¢ wiecej za mniej (doing
more with less). Zgodnie z tg ideg miernikiem
sukcesu mogg byé np. 20-proc. oszczednosci, przy
jednoczesnej poprawie jakosci $wiadczenia ustug
i efektéw (outcomes). Istotnym obecnie zadaniem
MindLab jest nauczenie organizacji publicznych
mierzenia efektdw, w przeciwienstwie do trady-
cyjnego ujecia mierzenia naktadow i wynikéw.
MindLab wychodzi réwniez z zatozenia, ze istnieje
wiele kompetenciji, ktére posiadajg tylko obywatele,
ito oni, a nie administracja mogg wykona¢ dane
zadanie najlepiej. Jako przyktad, nieco kontro-
wersyjny, acz doskonale ilustrujgcy te kwestie,
podaje sie tzw. sad miodziezowy w Dystrykcie
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Kolumbii w Stanach Zjednoczonych, w sktad ktérego
wchodzg skazani, ktdrzy oceniajg, czy miodociani
przestepcy, ktorzy po raz pierwszy staneli przed
sgdem, stanowig faktyczne zagrozenie dla
spoteczenstwa, czy po prostu popetnili btad i nalezy
im da¢ szanse. W wyniku tego projektu stopa
recydywy w badanej grupie wyniosta 9 proc.
w poréwnaniu do 30 proc. wsréd miodziezy objetej
innymi programami”.

E-administracja jako srodek do celu

Raport Ministerstwa Administracji i Cyfryzaciji
.Panstwo 2.0” z kwietnia br. zwraca uwage na sy-
stemowe problemy w realizacji projektow infor-
matycznych na rzecz e-administracji w Polsce®.
Problemy te obejmujg m.in. brak kompleksowego
i perspektywicznego podejscia, dominujaca
perspektywe techniczno-sprzetowa, niedopasowanie
do potrzeb uzytkownikdéw czy brak kompatybilnosci
wdrazanych w réznych obszarach rozwigzan.
Problemy te nie sg tylko polska domena. W trakcie
spotkan na forum OECD jak i EUPAN kraje takie, jak
Kanada, Francja czy Irlandia zwracaly uwage na
podobne problemy, z ktérymi borykaty lub nadal
borykajg sie ich kraje, oraz na istotng role woli
politycznej oraz konsolidacji odpowiedzialnosci, jako
czynnika dajgcego impuls do rozwoju.

Irlandia po wstepnych sukcesach we wprowadzaniu
e-administracji staneta pod koniec pierwszej dekady
XXI wieku przed wyzwaniami, ktére wymusity
zmiane podejscia w realizacji koncepcji. Pomocne
w wyznaczeniu skuteczniejszej drogi realizacji byty
raporty krajowe oraz miedzynarodowe, np. Komisji

Europejskiej — ,Performance in European Com-
mission eGovernment Benchmarks” z 2007 r. oraz
raport OECD - “Ireland — Towards an Integrated

Public Service” z 2008 r. Wskazaly one na
koniecznos¢ podjecia dziatan majgcych na celu
ustanowienie silniejszego przywodztwa w zakresie
e-administracji oraz konsolidacje odpowiedzialnosci
w jednej organizacji, wprowadzenie formalnego
planowania i struktur zarzadczych oraz regularne
raportowanie postepoéw rzadowi. Skutkowato to
spojniejszym i ustrukturyzowanym podejsciem do e-
administracji. Zrozumiano takze, ze nalezy wiozy¢
wiecej wysitku w promocje e-administracji wsréd
obywateli i biznesu. Znaczenie e-administracji jako
narzedzia do osiggniecia celu zostatlo w dalszej
kolejnosci podkreslone w dokumencie ,Public
Service Reform” z 17 listopada 2011 r. Wsparciu
reformy ustug publicznych ma stuzyé realizacja
przyjetej w kwietniu br. nowej strategii na rzecz
e-administracji (eGovernment 2012—-2015). Strategia
wsrod pieciu gtdwnych zasad zaktada m.in., ze
potrzeby obywateli i biznesu znajdujg sie w centrum
zainteresowania e-administracji, ktéra powinna
redukowac obcigzenia administracyjne dla tych grup
odbiorcow. Jednoczesnie zaktada sie, ze organy
publiczne beda dziata¢ na rzecz tego, by kanat
online swiadczenia ustug byt najatrakcyjniejszy dla
klientow®.



Polityka oparta na dowodach

W czasach kryzysu i zwigzanej z nim konieczno$ci
uzasadniania kazdego wydatku z budzetu wzrasta
rébwniez znaczenie polityki opartej na dowodach
(evidence based policy — EBP). Stosowane w jej
ramach narzedzia (np. ocena skutkéw regulacji)
decyduja bowiem o zasadnosci interwencji
publicznej i jej formach. Pozwalajg one od-
powiedzie¢ na podstawowe pytania: ktéry sektor
(publiczny/prywatny/pozarzadowy) najlepiej wykona
dane zadanie (o ile w ogdle jego podejmowanie jest
uzasadnione); jak to zrobi¢ (czy konieczna jest nowa
ustawa, czy moze warto zastosowac alternatywng
metode regulacji, takg jak np. edukacja oby-
wateli/lkonsumentéw); jakie bedg skutki tej
interwencji (przede wszystkim finansowe, ale takze
spoteczne).

Tworzenie polityk publicznych w ten sposéb
wymaga dowodow (czyli danych), jak réwniez
umiejetnosci ich analizowania. Wystepuja tu liczne
problemy: zbieranie danych jest procesem kosztow-
nym, czasochtonnym i ucigzliwym (obowiagzki
sprawozdawcze); wspomniana silosowos¢
administracji publicznej powoduje, ze dane bedace
w posiadaniu jednego urzedu czesto nie sg znane
drugiemu, ktory ich potrzebuje; kluczowe sg
zdolnosci analizy tych danych na szczeblu
urzedniczym i ich rozumienia na szczeblu
politycznym. Na szczescie istnieja rozwigzania,
ktére pozwalajg przezwyciezy¢ te trudnosci. Po
pierwsze, administracja nie zawsze musi sama
szuka¢ danych — moze korzysta¢ z dostepnej
wiedzy ekspertow, instytutdw badawczych (np.
raporty think-tankéw) czy samych obywateli (np.
konsultacje spoteczne). Po drugie, w administracji
wprowadzane sg systemy zarzadzania wiedzg, ktére
taczg zasoby pojedynczych instytucji publicznych.
Po trzecie, istnieja.  mozliwosci szkolenia
pracownikow departamentéw analitycznych i formy
prezentowania wynikdw ich pracy w sposéb
zrozumiaty. Sg to m.in. biate i zielone ksieqi
(white/green papers) stosowane przez kraje anglo-
saskie oraz tzw. policy papers, syntetyczne
dokumenty utatwiajace politykom podjecie decyzji.

Nowe trendy — potrzeba chwili czy dziatania
diugofalowe

Przedstawione powyzej przyktady z pewnoscig nie
wyczerpuja wszystkich trendéw obserwowanych
obecnie w administracjach publicznych w Europie
ina Swiecie. Wiele dziatah, o ktérych nie wspo-
mniano, ogranicza sie do pewnej grupy krajow,
w ktérych np. zjawiska demograficzne stwarzajg
powazne zagrozenie dla ciggtosci funkcjonowania
administracji publicznej. Tak dzieje sie np.
w krajach, gdzie odsetek pracownikéw powyzej 50-
-tego roku zycia zbliza sie do 50 proc.”* Dlatego
pomimo kryzysu, ktéremu towarzyszy wzrastajgce
bezrobocie, nalezy patrze¢ perspektywicznie i anty-
cypowa¢ zmiany demograficzne, zwilaszcza
zwigzane z przewidywanymi brakami zasobdéw
ludzkich. Stad szczegdlnego znaczenia nabierajg
programy majgce na celu zmotywowanie starszych

pracownikow do diuzszego pozostania na rynku
pracy. Przyktadem takiego podejscia moze by¢
wdrazane, m.in. w Niemczech, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi uwzgledniajace fazy zycia zawodo-
wego. Programy takie ukierunkowane na optymalne
wykorzystanie kompetencji pracownikow, jak row-
niez programy zarzadzania kompetencjami w szer-
szym kontek$cie, sg narzedziami strategicznego zzl.

Moéwigc o strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi nie sposéb nie wspomnie¢ o problemach,
jakie stwarzajg na tym polu dorazne decyzje
dotyczace np. ograniczenia zatrudnienia czy redukcji
wynagrodzenia. Dlatego tym bardziej nalezy
podkreslic role skutecznego i rownoczesnie
etycznego przywoéddztwa zarédwno na szczeblu
politycznym, jak i urzedniczym oraz umiejetnosci
przewidywania dtugofalowych efektéw podejmo-
wanych decyzji. W tym kontekscie uczestnicy debaty
nt. statusu zatrudnienia zwracajg uwage na
pozytywne efekty wdrazania rozwigzan dotyczacych
uelastycznienia form zatrudnienia, co posrednio
przyczyni sie réwniez do realizacji coraz
popularniejszej idei flexicurity.

Innowacyjnos¢ to istotny motyw przewodni dyskusji
i dziatan w $Swiecie administracji. Innowacyjnos$é
przejawia sie we wszystkich ww. przedsiewzieciach,
i jest przedmiotem szczegdlnego zainteresowania
zarowno EUPAN, jak i OECD. Nalezy jednak
pamietaé, ze zaréwno w odniesieniu do zzl, jak tez
W szerszym znaczeniu, w odniesieniu do reformy
administracji publicznej, rozwigzania stosowane
w jednym panstwie niekoniecznie przyniosg te
same, pozadane rezultaty w innym. Zdaniem OECD
systemy administracyjne sa  uwarunkowane
historycznie, czyli determinowane przez decyzje
podejmowane w przesziosci’. Nie kwestionuje to
jednak uzyteczno$ci analiz poréwnawczych w tym
zakresie. Przykfady innych panstw czesto pozwalajg
na unikniecie tych samych btedéw.

Przypisy

'Prezentacje dotyczace wplywu kryzysu na zarzadzanie
zasobami ludzkimi w sektorze publicznym w Danii, na Litwie oraz
w Portugalii  byly szczegdtowo prezentowane podczas
1. spotkania Grupy Roboczej ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
(HRWG EUPAN) w dn. 27-28 lutego br. oraz podczas spotkania
Dyrektoréw Generalnych EUPAN 6 czerwca br.  Materiaty

dostepne sg na www.eupan.eu.

Prezentacja dotyczaca motywacji w sektorze publicznym byta
szczegbtowo prezentowana podczas 1. spotkania Grupy
Roboczej ds. Innowacyjnych Ustug Publicznych oraz Grupy
Roboczej ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (IPSG — HRWG
EUPAN) w dn. 27-28 lutego br. Materiaty dostepne sg na
www.eupan.eu. Wigcej nt. badan prof. Bagh Andersena znajduje
sie na stronie http://www.akf.dk/psm_en/.

®Prezentacja dotyczaca rozwoju wyzszych urzednikéw w Holandii
byla prezentowana szczegétowo podczas spotkania Dyrektorow
Generalnych EUPAN 6 czerwca br. Materiaty dostepne sg na
www.eupan.eu.

*Kodeks dostepny jest w jezyku angielskim na stronie

http://www.publicgovernance.dk/?siteid=672&menu_start=672
(27.07.2012).

°G. Rydlewski, Rzadzenie w $wiecie megazmian, Dom
Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2009, s. 139.
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®Spéjnosé w procesie rzadzenia i administrowania jest takze
cecha dobrego rzadzenia, zgodnie z definicjg polskiego
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, por. ,Koncepcja good
governance - refleksje do dyskusji’, MRR 2008, s. 9
http://www.mrr.gov.pl/aktualnosci/fundusze_europejskie_2007_20
13/documents/koncepcja_good_governance.pdf (26.07.2012).

"OECD Public Governance Review. France. An international
perspective on the General Review of Public Policies (Przeglgd
Zarzadzania Publicznego OECD. Francja. Generalny Przeglad
Polityk Publicznych w perspektywie miedzynarodowej), OECD
2012r.,s. 191.

8G. Rydlewski, Rzadzenie ... op. cit., s. 141.

°OECD Public Governance Review. Ireland: Towards an
integrated public service (Przeglad Zarzadzania Publicznego
OECD. Irlandia: Ku zintegrowanej stuzbie publicznej), OECD
2008, s. 96.

9G. Rydlewski, Rzgdzenie ... op. cit., s. 140.

"Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego (Observatory of
Public Sector Innovation — OPSI) jest nowg inicjatywg Komitetu
ds. Zarzadzania Publicznego OECD, ktérej celem jest
zapewnienie decydentom w krajach OECD instrumentu
systematycznego gromadzenia i analizowania innowacyjnych
praktyk w sektorze publicznym. W ramach dziatan na rzecz
powstania Obserwatorium zostat utworzony Zespdt Zadaniowy,
w ktorym strone polska reprezentujg przedstawiciele KPRM.
Obecnie trwa faza pilotazowa, ktéra ma na celu sprawdzenie
uzytecznosci narzedzi gromadzenia informacji, przygotowanie
wstepnego zbioru praktyk, ktére zasilg powstajaca baze danych
online, oraz udoskonalenie ram analitycznych. Obserwatorium
przedstawi wyniki w trzech kierunkach dziatan — stworzenie
,mapy innowacji’, ocena innowacji i propagowanie praktyk
innowacyjnych w sektorze publicznym. Poprzez stworzenie
dostepnej online bazy danych praktyk innowacyjnych
Obserwatorium chce umozliwi¢ innowatorom we wszystkich
krajach OECD tatwe wyszukiwanie i poréwnywanie praktyk
i doswiadczen. Baza danych, ktéra zawieraé bedzie réowniez
poszerzone studia przypadkow, bedzie Zrédtem poréwnawczej
wiedzy i analizy procesu innowacji, omawiajgcym czynniki
kontekstowe, sity napedowe, przeszkody i rozwigzania
pozwalajace je pokonaé. Peine uruchomienie Obserwatorium
planuje sie na 2013 r.

?Prezentacja dotyczaca zatozen i efektéw reformy administracii
publicznej we Francji byta przedstawiona szczegotowo przez p.
Frangois-Daniel Migeon, Dyrektora Generalnego ds. Modernizaciji
Panstwa, podczas spotkania Dyrektoréw Generalnych EUPAN
w dn. 6 czerwca br. Wiecej nt. francuskiej reformy na stronach
www.modernisation.gouv.fr oraz www.fonction-publique.gouv.fr.
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*Wiecej nt. holenderskiego przyktadu w niniejszym Przegladzie
Stuzby Cywilnej w artykule K. Dudzik Efektywna administracja.
Compact central government implementation program jako
odpowiedz rzgdu Holandii na skutki kryzysu ekonomicznego.

“Prezentacje dotyczace centréw ustug wspdlnych w Danii
i Estonii, prezentowane podczas 1. spotkania Grupy Roboczej
ds. Innowacyjnych Ustug Publicznych (IPSG EUPAN) w dn. 27—
28 lutego br. Materiaty dostepne s na www.eupan.gov.pl.

*Together for Better Public Services: Partnering with Citizens and
Civil Society; OECD 2011, s. 11.

®Przedsiewzigciami promujacymi dobre praktyki m.in. w tym
zakresie, sg cyklicznie organizowane przez EUPAN Konferencje
Jakosci. Ostatnia, 6. Konferencja Jakosci, miata miejsce
w Warszawie w dn. 28-29 wrzesnia 2011 r. Materialy
z konferencji dostepne sg na stronie www.eupan.eu.

YPrezentacja  dotyczaca  funkcjonowania  MindLab  byta
prezentowana szczegdlowo przez p. Christiana Basona,
Dyrektora MindLab, podczas spotkania Dyrektoréw Generalnych
EUPAN w dn. 6 czerwca br. Prezentacja dostepna na stronie

www.eupan.eu.

®Raport dostepny na stronie http:/mac.gov.pl/dzialania/raport-
panstwo-2-0-nowy-start-dla-e-administracji/ (27.07.2012).

Prezentacja dotyczaca e-administracji w Irandii byta
prezentowana na spotkaniu Grupy Roboczej ds. Innowacyjnych
Ustug Publicznych (IPSG EUPAN) w dn. 2-3 maja 2012 r. i jest
dostepna na stronie www.eupan.eu. Wigcej nt. e-administracji
w Irlandii w raporcie OECD Public Governance Review. Ireland:
Towards an integrated public service (Przeglad Zarzadzania
Publicznego OECD. Irlandia: Ku zintegrowanej stuzbie
publicznej), OECD 2008, s. 189-216 oraz na stronie
http://egovstrategy.gov.ie.

PPpraktyczna umiejetnosé tworzenia policy papers jest elementem
zaje¢ pn. ,Polityki publiczne”, prowadzonych w ramach
ksztatcenia stacjonarnego w Krajowej Szkole Administracji
Publicznej. Najlepsze raporty stuchaczy XXII Promocji Ryszard
Kaczorowski sa dostepne na stronie internetowej KSAP:
http://www.ksap.gov.pl/ksap/content/view/726/94/ (26.07.2012).

ZGovernment at a Glance 2011, OECD 2011, s. 107.

2, Charbit, C. Vammalle ,Modernising government” [w:] “Making
Reform Happen. Lessons from OECD countries”, OECD 2010,
s. 210-211.
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Efektywna administracja — pomyst holenderski

Compact central government implementation program jako odpowiedz rzadu Holandii
na skutki kryzysu ekonomicznego

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Wspotpracy
Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

Wiekszos¢ administracji
publicznych ~ w  krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej przechodzi gtebokie
reformy, bedqce reakcjg na wyzwania wynikajgce
Z kryzysu ekonomicznego | zwigzane z nimi
ograniczenia finansowe. Powszechna stata sie
potrzeba bardziej efektywnej, skoncentrowanej na
osigganie rezultatow administracji, w tym réwniez
unowoczesnionych lub zupetnie nowych komorek
kadrowych, ktérych metody pracy, organizacja,
zadania sq stale poddawane analizie i ocenie.
W konteks$cie  kryzysu  ekonomicznego  coraz
czesciej padajg pytania dotyczgce efektywnosci
komoérek kadrowych w organizacji: jak dziaty kadr
mogq przyczyni¢ sie do realizacji strategicznych
zadan organizacji? Ktére z zadan realizowanych
przez komoérki kadrowe nie wptywajg bezpoSrednio
na osigganie gtéwnych celéw organizacji i czy
W zwigzku z tym ich dalsza realizacja nie powinna
zosta¢ wstrzymana Ilub przynajmniej znaczgco
ograniczona?

Wspotpraca w ramach Europejskiej Sieci
ds. Administracji Publicznej EUPAN

W trakcie niedawno zakonczonego durniskiego
przewodnictwa w Europejskiej Sieci ds. Administracji
Publicznej (ang. European Public Administration
Network — EUPAN), w ramach bloku tematycznego
,Zarzadzanie skuteczng organizacjg”", podjeto prébe
odpowiedzi na te nietatwe pytania. Podstawg do
dyskusji byly wybrane przyktady krajowe i préba ich
analizy na forum Grupy Roboczej ds. Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi (ang. Human Resourses
Working Group — HRWG). Uczestnicy spotkania
dyskutowali na temat mozliwych sposobdow
zwiekszenia efektywnosci proceséw w administracii,
zmniejszenia wydatkbw i oszczednosci czasu.
Jednym z analizowanych rozwigzan byt przykiad
reformy wdrazanej w administracji holenderskiej pod
nazwg Compact central government implementation
program (dalej: Compact central government),
stanowigcym element Compact Government
Programme.

Compact central government

W lutym 2011 r. déwczesny minister do spraw
wewnetrznych i kontaktow w obrebie krélestwa
(Minister of the Interior and Kingdom Relations), Piet

Hein Donner, przedstawit przewodniczgcemu
parlamentu w Hadze =zatozenia programu, ktory
zmienia oblicze holenderskiej administracji, w tym
administracji centralnej’. Program Compact central
government jest pierwszym krokiem w kierunku
wprowadzenia w zycie uzgodnien zawartych w po-
rozumieniu  koalicyjnym®. Wdrozenie programu
oznacza daleko idacqg reorganizacje w zakresie
zadan i obowigzkéw rzadu, a jego implementacja
oddziatuje nie tylko na administracje centralng, ale
réwniez na administracje prowincji, gmin oraz tzw.
waterschappen®.

Prace nad programem byty prowadzone juz od 2007 r.
i opieraly sie na szerokim programie refom rzadu.
Tym samym, rozpoczynajgc wdrazanie omawianego
programu, nie zaczynano od zera. Wiele juz
wczesniej zostato zrobione w zakresie zarzadzania
operacyjnego, by osiagnaé cel w postaci stworzenia
compact government. Mozna tu wymieni¢ m.in.
decyzje w sprawie zwiekszenia funkcjonalnosci
i efektywnosci administracji rzgdowej poprzez
opracowanie nowego planu lokalizacji ministerstw.
Zgodnie z tym planem ministerstwa majg znajdowaé
sie w takiej odlegtosci od siebie, zeby mozna jg byto
pokonac pieszo w czasie nie dtuzszym niz dziesie¢
minut.

Co do zasady, program Compact central govern-
ment koncentruje sie na trzech obszarach
priorytetowych: (1) state budowanie infrastruktury
rzadowej w celu wsparcia zarzadzania operacyj-
nego, (2) zgromadzenie wsparcia zarzadzania
operacyjnego w ministerstwach w Hadze oraz
(3) pogrupowanie wdrazanych zadah i eliminacja
powtarzajgcych sie proceséw. Realizacja wymienio-
nych priorytetow odbywa sie w ramach nie jednego,
a w sumie szesnastu odrebnych projektéw, ktérych
powodzenie decydowa¢ bedzie o sukcesie catego
programu.

Budowanie infrastruktury rzadowej. Pierwszy
priorytet, w ramach ktérego przewiduje sie realizacje
pieciu projektéw, koncentruje sie na kontynuacji
dziatan w kierunku ustandaryzowania infrastruktury
rzadowej w celu zwiekszenia efektywnosci dziatania.
Uwage moze zwracaé zwlaszcza pierwszy z pro-
jektow, ktéry przewiduje wprowadzenie jednego
pracodawcy dla centralnej administracji rzadowe;j’.
Zmienia to dotychczasowe rozwigzanie, zgodnie
z ktérym pracodawcg pracownikdw ministerstw byty
zatrudniajgce ich ministerstwa. Projekt drugi zaktada
przekazanie wszystkich ustug kadrowych, doty-
czacych pracownikéw zatrudnionych w sektorach,
do ktérych zastosowanie ma General Civil Service
Regulations, czterem wskazanym centrom ustug
wspélnyche. Departamenty/wydziaty, ktére do tej
pory byly odpowiedzialne za tego rodzaje dziatania
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w urzedach, majg zostaC przeniesione do jednej
z tych czterech organizacji lub — w ostatecznosci —
zredukowane. Pozostate projekty w ramach
pierwszego priorytetu zaktadajg m.in. utworzenie
badz raczej wydzielenie obszaru, w ktérym uloko-
wana bytaby stuzba cywilna, redukcje centréw
informacyjnych z sze$c¢dziesieciu czterech do
maksymalnie pieciu, a takze redukcje dziatéw odpo-
wiedzialnych za realizacje zamdwien publicznych.

Wsparcie zarzadzania operacyjnego. Drugi
priorytet, realizowany poprzez implementacje
czterech projektow, jest efektem rosngcego zapo-
trzebowania na stopniowag koncentracje wsparcia
zarzadzania operacyjnego w odniesieniu do haskich
ministerstw. W odrdznieniu od projektow realizo-
wanych na rzecz priorytetu pierwszego, zgodnie
Z porozumieniem koalicyjnym w realizacje projektéw
przewidzianych w ramach drugiego priorytetu
zaangazowane sg wszystkie ministerstwa. Projekty
te zakladajg m.in. zapewnienie jednego dostawcy
ustug informatycznych dla wszystkich pracownikow
(jest ich w sumie 27 000) zatrudnionych w haskich
ministerstwach, jednego dostawcy ustug pomoc-
niczych, np. w zakresie ochrony budynku, sprza-
tania, kateringu, czy jednego dostawcy ustug
wspierajgcych urzedy przy reprezentowaniu Holandii
na forum miedzynarodowym (jak chociazby ustugi
w zakresie zapewnienia zakwaterowania pracow-
nikdw za granica).

Pogrupowanie wdrazanych zadan i eliminacja
powtarzajacych sie proceséw. Trzeci priorytet
koncentruje sie na pogrupowaniu zadan pod
wzgledem podobienstw proceséw i grup do-
celowych, wdrazanych przez administracje
centralng, w tzw. klastry. Ma to doprowadzi¢ do
identyfikacji, a nastepnie wyeliminowania zjawiska
kopiowania proceséw, a tym samym do znacznego
ograniczenia kosztéow. W ramach ostatniego
priorytetu przewidziano realizacje szesciu projektéw.

Ostatni projekt w ramach przedmiotowego programu
nie stanowi elementu realizacji jednego z przy-
toczonych priorytetéw, a odpowiedz na rosnacg
potrzebe bardziej efektywnej organizacji admini-
stracji centralnej, w oparciu o analize istniejacego
zakresu obowigzkéw poszczegodlnych instytucii
i istniejgcych aktéw prawnych. Tym samym w
ramach szesnastego, ostatniego projektu przed-
stawiona zostanie propozycja w zakresie mniej
pracochfonnego procesu wdrazania ustanawianych
polityk. Propozycja, konsultowana przez wszystkie
ministerstwa, ma by¢é przedmiotem dyskusji na
forum Rady Ministréw.

Jest wiele powododw, dla ktérych zdecydowano sie
na te radykalne reformy. Przede wszystkim nega-
tywny wptyw kryzysu ekonomicznego na sytuacje
finansowg kraju. Stad koniecznos¢ podjecia dziatan
ograniczajacych wydatki administracji publicznej.
W efekcie  wdrozenia  Compact  Government
Programme (w tym omawianego tu Compact central
government, ktéry ma przynies¢ oszczednosci
w wysokosci 6,14 miliarda euro do 2015 r. i dodat-
kowo blisko 6,6 miliarda euro oszczednosci w ra-
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mach cie¢ strukturalnych, wydatki zwigzane z fun-
kcjonowaniem catej administracji, w tym regionow,
gmin i waterschappen, majg zostaé znaczaco
ograniczone. Oszczednosci netto, ktére majg zostac
osiggniete w wyniku realizacji programu, beda
zasila¢ (przez kolejne lata) budzety tych urzedodw,
ktére doswiadczyly cie¢. Te zostaly przyjete wraz
z podpisaniem porozumienia koalicyjnego. Na wdro-
zenie poszczegdlnych projektéw programu nie
uruchomiono zadnych dodatkowych $rodkéw finan-
sowych. Tym samym projekty majg zostaé zrea-
lizowane w ramach aktualnie dostepnych urze-
dowych budzetow. W przypadku ewentualnych
probleméw ze sfinansowaniem poszczegoéinych
zadan w ramach projektu, urzedy moga wystepowac
0 pozyczke z budzetu panstwa.

Nie bez znaczenia dla opracowania i rozpoczecia
wdrazania programu Compact central government
jest wielkos¢ sity roboczej, ktéra w kolejnych latach,
zgodnie z prognozami, bedzie male¢. Stad obecne
dziatania rzgdu, zmierzajace do redukcji zapotrze-
bowania na zasoby ludzkie, niezbedne do realizacji
zadan panstwa w przysztosci.

Niemniej nadrzednym priorytetem realizowanego
przedsiewziecia jest zapewnienie wysokiej jakosci
Swiadczonych przez administracje ustug. Zatem
wdrozenie programu ma przynies¢ poprawe
funkcjonowania catej administracji, stworzy¢ admi-
nistracje stymulujgcg rozwoj spoteczenstwa dyna-
micznego, administracje =~ wspierajagcg  odpo-
wiedzialne i niezalezne rozwigzywanie problemow.

Takie sg plany. Na rzeczywiste efekty tak za-
planowanej reformy i ocene jej skutkow nalezy
jeszcze poczekaé, przynajmniej do poczatku 2015 r.
Niemniej reformy w czasach kryzysu, takie jak ta,
ale i o znacznie mniejszych rozmiarach, pociggajg
za sobg czesto bolesne dla pracownikéw redukcje
zatrudnienia niepozostajace bez wptywu na tych,
ktérych zwolnienia ominety. Strach przed utratg
zatrudnienia moze mieé istotny wptyw na spadek
motywacji pracownikéw, jak chociazby przekfadac
sie na spadek wartosci moralnych, w skrajnych
przypadkach implikujacy szkody dla organizaciji
i panstwa. Kluczowe jest witasciwe zarzadzanie
organizacjg przechodzacg gruntowne zmiany
kadrowe’. Tym samym reformy stanowigce
odpowiedz na skutki kryzysu ekonomicznego to
wyzwanie nie tylko dla szeregowych pracownikéw,
ale rowniez dla osdb zajmujacych kierownicze
stanowiska w organizaciji.

W ramach przewodnictwa Cypru

Podczas trwajgcego od 1 lipca 2012 r. przewod-
nictwa Cypru, nasi partnerzy z Trio proponujg
dyskusje idacag niejako o krok dalej. W trakcie
planowanego w Limassol (Cypr) na pazdziernik
spotkania potaczonych grup roboczych, w ramach
bloku tematycznego W obliczu kryzysu rozwazana
bedzie wtasnie rola oséb zajmujgcych kierownicze
stanowiska w urzedach administracji rzagdowej we
wdrazaniu reform, w tym reform takich, jak opisany



program Compact central government, czesto
pociggajacych za sobg takze redukcje zatrudnienia.

Przypisy

! Zarzadzanie skuteczng organizacja” jest jednym z trzech blokéw
tematycznych uwzglednionych w Sredniookresowych Priorytetach
(ang.: Medium Term Priorities) prac Europejskiej Sieci ds.
Administracji Publicznej (EUPAN) na okres 1 lipca 2011 — 31
grudnia 2012 r. (tj. prac sieci w trakcie Trio: Polska — Dania —
Cypr). Dokument zatytutowany Otwarta, reagujgca na zmiany
i skuteczna administracja publiczna uwzglednia ponadto bloki
W obliczu kryzysu oraz Urzednicy wysokiego szczebla
zarzgdzania.

*Warto zaznaczyé, ze w Holandii — kraju o powierzchni nieco
ponad 41,5 tys. km kw., w ktérym mieszka ponad 16,5 min
mieszkancow, w centralnej administracji rzadowej (nie liczac
wojska, policji i sadownictwa) zatrudnionych jest ok. 124 000
ludzi, tj. 0,75 proc. ogétu populacji. Dla poréwnania, w Polsce
w centralnej administracji rzadowej na koniec 2011 r.
zatrudnionych byto 122 046 osdb, co przy liczbie mieszkancow
wynoszacej blisko 38,5 min stanowi 0,38 proc. ogétu populacii.

®Zgodnie z porozumieniem koalicyjnym, rzadzenie ma opiera¢ sie
na dwoéch zasadach: trzymanie sie swoich kluczowych zadan
i realizowanie ich na czas. Ma to umozliwi¢ stworzenie silnej,
matej i zorientowanej na stuzbe obywatelowi administracji, ktora

koncentrujac sie, przy pomocy mniejszej liczby urzednikéw stuzby
cywilnej na realizacji wylacznie gtéwnych zadan, wykorzystuje
mniej pieniedzy podatnikéw. Wiecej na stronie internetowej:
http://www.government.nl/government/cabinet/coalition-

agreement.

“Waterschappen lub hoogheemraadschappen to regionalne
instytucje rzadowe odpowiedzialne za zarzgdzanie gospodarka
wodng w Holandii. Obszary dziatania 25 wtadz ,wodnych” nie sg
okreslone przez granice gmin lub prowincji, ale przez dorzecza
i obszary melioracyjne.

®Z wytaczeniem obrony, policji i sit zbrojnych, w ramach ktérych
zawarte zostaty odrebne porozumienia zbiorowe.

®Custodian Institution Agency, the Directorate-General for Public
Works and Water Management, the Tax and Customs
Administration, the Human Resources Management Expertise
Centre of the Werkmaatschappij.

"Rola przywédztwa zostata bardzo wyraznie uwydatniona
w raporcie dr. Ch. Demmkego i T. Moilanena Efektywno$é
dobrego rzgdzenia i etyki w administracji centralnej: ocena
wynikéw reform w kontek$cie kryzysu finansowego, stanowigcym
podsumowanie badania przeprowadzonego przez ekspertow
EIPA w Maastricht na zlecenie DSC KPRM w ramach polskiej
prezydencji w Radzie UE w Il potowie 2011 r. Raport dostepny
jest w wersji polskiej i angielskiej na stronie DSC:
http://dsc.kprm.gov.pl/dokumenty-i-publikacje.

powrét
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KSZTALCENIE

Zmiany w programie ksztatcenia administratywistow

Uniwersytet Warszawski — kierunek: Politologia, nowa specjalnosé¢: Administracja Publiczna

W zwigzku ze zmieniajacg sie strukturg nauki
i wylanianiem sie nowych dyscyplin naukowych, na
Wydziale Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uni-
wersytetu Warszawskiego powstajg nowe kierunki
studiow, a programy istniejgcych kierunkéw sag
systematycznie modernizowane. Istotnym prze-
obrazeniom poddano réwniez program studidéw na
kierunku Politologia, a gtéwnag przestankg wpro-
wadzanych zmian bylo dgzenie do uatrakcyjnienia
oferty dydaktyczne;.

Studia magisterskie

Studia Il stopnia — magisterskie — sg przeznaczone
dla oso6b z tytutem zawodowym licencjata, inzyniera
lub magistra dowolnego kierunku studiow. Celem
studiow jest przekazanie rozszerzonej wiedzy
z zakresu politologii i ksztalttowania $wiadomosci
podstaw teoretycznych analizowanych procesow
spotecznych, politycznych, ekonomicznych oraz
rozwijanie zdolnosci do ich deskrypcji.

Na kierunku Politologia (w ramach studiow
magisterskich) istnieja trzy specjalnosci: Marketing
i doradztwo polityczne, Studia europejskie oraz
Administracja publiczna.

Zakfada sie, ze absolwenci studidw politologicznych
o specjalnosci  Administracja  Publiczna bedg
posiadali wiedze na temat:

= charakteru nauki o polityce i jej relacji do innych
nauk,

= warunkéw i form uczestnictwa w zyciu
spotecznym na réznych jego poziomach i wy-
korzystania wiedzy politologicznej do tworzenia form
indywidualnej przedsiebiorczosci,

= panhstwa, wiadzy, polityki, administracji oraz
prawa, takze zasad funkcjonowania systemu
politycznego oraz innych organizacji i instytucji spo-
teczno-politycznych w wymiarze polskim,
europejskim i Swiatowym,

* nurtéw mysli politycznej,

= paradygmatéw badan politologicznych w ujeciu
porownawczym,

* mechanizméw dziatania politycznego, rzadzenia
i podejmowania decyzji politycznych,

= procesOw komunikowania w  przestrzeni
polityczne;j.

Przewiduje sie, Ze absolwenci beda posiadali
umiejetnosci:

= obserwacji i interpretacji zjawisk spotecznych
i politycznych réznej natury i dostrzegania ich
wzajemnych relacji i zaleznosci,
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= rozumienia przyczyn i przebiegu oraz pro-
gnozowania zjawisk dotyczacych sfery polityki,

= wykorzystywania wiedzy teoretycznej z zakresu
nauki o polityce oraz powigzanych z nig dyscyplin
w celu analizowania i interpretowania zjawisk i pro-
cesOw w obszarze polityki,

= wskazywania zatozen réznych koncepciji polityki
oraz oceniania ich efektywnosci,

» dostrzegania relacji miedzy politykg a zjawiskami
i procesami historycznymi, ekonomicznymi, spotecz-
nymi i kulturowymi,

» analizowania i oceniania tresci przekazu me-
dialnego oraz wykorzystania przekazu w dziatalnosci
publicznej,

= przygotowania wystapien ustnych w jezyku
polskim oraz jezyku obcym, dotyczacych zagadnien
szczegotowych, z wykorzystaniem podstawowych
ujec teoretycznych oraz réznych zrodet.

Zgodnie z zatozeniami, absolwenci studiéw Il
stopnia na kierunku Politologia o specjalnosci
Administracja Publiczna bedg przygotowani do:

= aktywnego uczestniczenia w zyciu publicznym,
takze w zespotach realizujgcych cele spoteczne,
polityczne i obywatelskie,

= odpowiedniego okre$lania priorytetow stuzgcych
realizacji zadan,

= identyfikowania i rozstrzygania dylematow
zwigzanych z wykonywaniem zawodu,

= kierowania matymi zespotami ludzkimi.

Studia Podyplomowe

Studenci moga réwniez podnosi¢ wiedze na
politologicznych studiach podyplomowych, ktére
Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
prowadzi m.in. w zakresie administracji rzadowej
i samorzadowej, kontroli instytucji  publicznych
i e-administracji. Zaktada sie, ze absolwenci studiéw
bedg dysponowali umiejetnosciami niezbednymi
w pracy administracyjnej, zaréwno na poziomie
lokalnym (samorzady), jak i centralnym (admini-
stracja panstwowa oraz stuzba cywilna). Studenci
nabywajg wiedze teoretyczng i praktyczng w za-
kresie elektronicznej administracji publicznej oraz
zasad wiasciwego komunikowania sie z klientami
urzeddéw i ministerstw.

Dzieki warsztatom i konwersatoriom stuchacze
poznaja  zaréwno  podstawy  funkcjonowania
administracji (teoria), jak i elementy procesu jej mo-
dernizacji. Absolwenci potrafig elastycznie poruszaé
sie po rynku pracy, moga pracowa¢ w administracji
na réznych jej poziomach.



Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego — Wydziat Prawa i Administracji — kierunek: Administracja

Na Wpydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu
Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie
prowadzony jest kierunek studiéw pn. Administracja.
Gtéwnym celem ksztalcenia na tym kierunku jest
przygotowanie studentéw do petnienia funkcji
menedzerskich w szeroko rozumianej administracji.
W czasie studidw, poza poznaniem problematyki
Scisle wigzacej sie ze sferg dziatalnosci administraciji
publicznej, studenci poznajg podstawowe dyscypliny
wiedzy prawniczej. Absolwenci kierunku Admini-
stracja mogg podja¢ prace w administracji rzgdowe;j,
gospodarczej i samorzadowe;.

Studia | stopnia (licencjackie)

Absolwenci tego kierunku i stopnia studiow sg
przygotowani do pracy w organach administraciji
publicznej oraz w instytucjach i podmiotach nie-

publicznych. Posiadajg réwniez wiedze i umie-
jetnosci niezbedne do podjecia i prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej.

Studia Il stopnia (uzupelniajace magisterskie)

Zgodnie z zatozeniami, absolwenci tego stopnia
i kierunku studidw sg przygotowani do petnienia
kierowniczych funkcji w stuzbie cywilnej oraz
samodzielnego wykonywania pracy w organach
administracji publicznej, w instytucjach i podmiotach
pozarzadowych, a takze w przedsiebiorstwach
wspotpracujacych z krajami czionkowskimi  UE.
Moga rowniez podja¢ prace w urzedach zajmu-
jacych sie stosunkami miedzynarodowymi i inte-
gracjg europejska.

Akademia Obrony Narodowej w Warszawie — Wydziat Bezpieczenstwa Narodowego

W maju 2011 r. na Wydziale Bezpieczenstwa
Narodowego Akademii Obrony Narodowej w War-
szawie  zostal  uruchomiony  kierunek  pn.
Administracja, na ktérym przewidziano nastepujgce
specjalizacje: Administracja wojskowa; Administra-
cja stuzb bezpieczenstwa wewnetrznego, Admini-
stracja organéw zewnetrznych panstwa, Ad-
ministracja panstwowa.

Ksztalcenie przewidziano zaréwno w ramach
studiéw stacjonarnych, jak i niestacjonarnych.

Absolwent tego kierunku studidw posiada
umiejetnosci postugiwania sie 0golng wiedzg
z zakresu nauk spotecznych, zwlaszcza nauk
o prawie i administracji, oraz ma podstawowg
wiedze ekonomiczng. Jest przygotowany do pracy
urzedniczej w roéznych rodzajach administracji
publicznej (rzadowej i samorzadowej) oraz do
stosowania prawa w instytucjach niepublicznych.

Politechnika Warszawska — Wydziat Administracji i Nauk Spotecznych

Wydziat  Administracji i Nauk Spotecznych
Politechniki Warszawskiej organizuje i realizuje
dziatalno$¢ dydaktyczng i naukowg w zakresie nauk
ekonomiczno-spotecznych i humanistycznych na
wydziatach Politechniki Warszawskiej oraz prowadzi
kierunek studiow Administracja ha poziomie
licencjackim oraz magisterskim.

Studia | stopnia (licencjackie)

Absolwenci kierunku Administracja studidéw | stopnia
(licencjackich) otrzymujg przygotowanie w zakresie
prawa, ekonomii oraz zarzadzania. Jednoczes$nie,
ze wzgledu na usytuowanie kierunku na uczelni
technicznej, program studidw jest poszerzony
0 przygotowanie zawodowe w zakresie nauk
technicznych, w szczegdlnosci podstaw budow-
nictwa, matematyki i informatyki.

Zaktada sie, ze absolwenci studidw admi-
nistracyjnych bedg posiadali wiedze oraz umie-
jetnoéci z zakresu:

= wypetniania zadan zwigzanych z zarzgdzaniem
miastem i regionem,

= organizowaniem promocji miasta i regionu,

= wspotdziatania na styku inwestora z wiladzg
lokalna, przy uwzglednieniu specyfiki systemu
samorzadu terytorialnego,

= petnienia rél zawodowych na nizszym i srednim
szczeblu kierowania.

Studia ll stopnia (magisterskie)

Absolwenci studiéw |l stopnia (magisterskich) sg
przygotowani do pracy w organach administracji
panstwowej i samorzadowej na srednich i wyzszych
szczeblach kierowania.

Zaktada sie, ze absolwenci tego kierunku posiadaja:
= wiedze i umiejetnosci pracy w zespotach
interdyscyplinarnych,

= umiejetnosci kierowania takimi zespofami,
stawiania i rozdziatu zadan, koordynaciji prac i oceny
wynikow,

= wiedze i umiejetnosci umozliwiajace dostrze-
ganie prawnych, ekonomicznych i spoteczno-psy-
chologicznych  aspektéw procedur i decyzji
administracyjnych,

= zdolno$é zrozumienia problemdéw technicznych,
urbanistycznych, ekologicznych, wyrazonych w je-
zyku wtasciwym dla tych dyscyplin,

= znajomos$¢ i umiejetnos¢ postugiwania sie
metodami i narzedziami wtasciwymi dla opisu statys-
tycznego rzeczywistosci spotecznej,

» umiejetnos$¢ dyskutowania i efektywnego komu-
nikowania sie w (jezyku polskim i jednym z jezykow
obcych), prezentacji projektow, opinii i wnioskdw;
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zdolnos¢ do wykorzystania w tym celu nowo-
czesnych technik komputerowych,

= umiejetnos¢ dostrzegania, rozumienia i pra-
widtowego definiowania specyfiki kulturowej, potrzeb
réoznych grup spotecznych i zbiorowosci teryto-
rialnych, w obrebie ktérych petnione sa funkcje
administracyjne.

Studia podyplomowe

Ponadto na Wydziale Administracji i Nauk
Spotecznych Politechniki Warszawskiej prowadzone
jest Podyplomowe Studium Pedagogiczne, obej-
mujace zakres przygotowania psychologiczno-
-pedagogicznego oraz dydaktycznego. Studium
skierowane jest do absolwentéw studiéw Il stopnia
(magisterskich), posiadajacych przygotowanie
merytoryczne do prowadzenia zajec.

Szkota Gtéwna Handlowa - studia podyplomowe

Podyplomowe Studia Administracji
i Polityki Gospodarczej

Podyplomowe Studia Administracji i Polityki
Gospodarczej, prowadzone w Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw Szkoty Giéwnej Handlowej
w Warszawie, przeznaczone sg dla pracownikow
administracji publicznej, ekonomistéw, politykdéw,
przedstawicieli samorzadow, dziennikarzy i pracow-
nikow przedsiebiorstw.

Program studiéw skfada sie z czterech blokow
programowych poswieconych polityce i rozwojowi
gospodarczemu w Polsce w warunkach Unii Euro-
pejskiej, z uwzglednieniem praktycznych aspektow
ekonomii oraz polityki, a takze treningéw
medialnych. Obejmuje 180 godz., z ktérych 1/4
stanowig treningi i warsztaty.

Misjg studidow jest zwiekszenie jakosci polityki
gospodarczej w Polsce poprzez podnoszenie
poziomu wiedzy ekonomicznej oraz zwiekszanie
zrozumienia, motywacji i skutkéw  wyboréw
politycznych, takze dotyczacych wydatkowania
Srodkéw publicznych.

Akademia Zarzadzania w Administracji

Od pazdziernika-listopada 2012 r. Kolegium Nauk
0 Przedsiebiorstwie Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie uruchamia nowg edycje studidw
podyplomowych  pn. Akademia Zarzadzania
w Administracji. Studia skierowane sg do o0soéb
zajmujgcych kierownicze stanowiska w administracji
publicznej, jak i oséb planujacych na nie awans.
Celem studiow jest przekazanie praktycznych umie-
jetnoéci kierowniczych i aktualnej wiedzy z zakresu
zarzadzania w jednostkach administracji publiczne;.

Ramowy program studiéw obejmuje:

= wprowadzenie do zarzadzania w administracji
publicznej,

» elementy zarzadzania zasobami ludzkimi w ad-
ministracji publicznej,

= ksztaltowanie umiejetnosci kierowniczych mene-
dzera administracji publicznej,

= projektowanie skutecznych rozwigzan zarzad-
czych w administracji publicznej.

Studia sg dwusemestralne.

Patryk Michalski
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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O Co wyrdznia oferte programowa pody-
plomowych studiow administracyjnych w Szkole
Glownej Handlowej na tle propozycji innych
osrodkow akademickich, prowadzacych pody-
plomowe studia administracyjne np. na wydzia-
tach prawniczych?

Dr Tomasz Rostkowski — pracownik Katedry
Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej
Handlowej, kierownik Studiow Podyplomowych
Akademia Zarzagdzania w Administraciji:

Moim zdaniem podstawowa
réznica to roztozenie akcen-
tow. Dla nas obowigzujgce
prawo nie jest wyfacznym
przedmiotem uwagi. Intere-
suje nas przede wszystkim,
jak w obecnych warunkach
prawnych prowadzi¢c sku-
tecznie dziatania, do ktorych
administracja (poszczegdlne
jej czesci) zostata powotana. Inaczej mowigc, nasze
studia dotyczgq zagadnien prawnych, ale ich istotg
jest skutecznos¢, a nie prawo.

e

Nasze studia zostaty przygotowane w oparciu
0 badania dobrych praktyk w zakresie zarzgdzania
w administracji publicznej i osobiste doswiadczenia
wyktadowcéw — 0sOb stale wspoétpracujgcych z ad-
ministracjg publiczng. Dzieki temu program studiow
Jjest maksymalnie nastawiony na praktyke ad-
ministracji publicznej, warsztatowe prowadzenie
zajeC i rozwigzywanie konkretnych, specyficznych
dla administracji publicznej probleméw. Ideg studiow
jest nie tylko przekazywanie uzytecznej wiedzy, ale
przede wszystkim opracowywanie i wdrazanie do
praktyki skutecznych w praktyce rozwigzan. Dbamy,
aby nasi stuchacze byli nie tylko teoretycznie
i praktycznie przygotowywani do petnienia funkcji
kierowniczych, ale takze mieli mozliwos$¢ ksztat-
towania umiejetno$ci osobistych niezbednych do
Skutecznego wprowadzania pozgdanych przez nich
zmian w specyficznym dla administracji publicznej
Srodowisku pracy.

powrét



Young Leaders’ Programme

Nowa edycja programu

Young Leaders’ Programme (YLP) to stypendium
rzadu Japonii przeznaczone dla mtodych (ponizej 40
roku zycia) pracownikéw administracji publicznej.

Podczas rocznego pobytu w National Graduate
Institute for Policy Studies (GRIPS) stypendysci
zdobywajg wiedze zaréwno teoretyczng, jak
i praktyczng, m.in. z dziedziny politologii, stosunkow
miedzynarodowych, gospodarki czy administracji.
W programie przewidziane sg takze wizyty studyjne
w japonskich instytucjach. Na zakonczenie kursu
uczestnicy zobowigzani sg do zlozenia pracy
dyplomowej i uzyskania tytutu magistra. Wszystkie
zajecia prowadzone sg w jezyku angielskim.

YLP jest okazjg do podnoszenia kwalifikacji, nauki
w miedzynarodowym gronie, poznawania miedzyna-
rodowych wzorcéw oraz nawigzywania kontaktow
Z pracownikami administracji z wielu krajéw Europy
i Azji.

Strona japonska pokrywa koszty przelotu w obie
strony oraz wyptaca comiesieczne stypendium
(w 2012 r. w wysokosci 242 000 jenéw — ok. 3000
dolaréw. W latach kolejnych kwota moze sie
zmieni¢). Uczestnicy programu zwolnieni sa
z wszelkich optat za studia.

mcej informacji o programie, wraz z formularzh
w wersji elektronicznej, znajdg Panstwo na stronie

internetowej  Departamentu  Stuzby  Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, pod adresem
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/rekrutacja-
kandydatow-do-udzialu-w-young-leaders-program-
ylp-rocznego-stypendium-rzadu.

Departament, podobnie jak w roku 2011, jest
instytucjg rekomendujacg kandydatéw z naszego
kraju do udzialu w programie. Termin nadsyfania
dokumentacji na adres DSC KPRM (Al. Ujazdowskie
1/3, 00-583 Warszawa) uptywa 28 wrzesnia 2012 r.

Informacji dotyczacych programu stypendium udziela
pracownik Ambasady Japonii w RP Jacek Mendyk,
e-mail .mendyk@emb-japan.pl, tel. 22 584 73 05.

Na pytania dotyczace spraw organizacyjnych
odpowiada specjalista w DSC KPRM Marta

Pawtoska, e-mail marta.pawloska@kprm.gov.pl,
tel. 22 694 74 69.

O

powro6t

Uczmy sie od Japonii!

Rozmowa z Joanng Dopierata-Konkotowicz — stypendystka Young Leaders’ Programme

O Odbyta Pani roczne stypendium w Japonii
w ramach Young Leaders’ Programme. Co dalo
Pani stypendium w zakresie rozwoju zawodo-
wego. Czy w jakims stopniu determinowato Pani
dalsza kariere?

National (:mdﬁ;atlmtlu—la
(GRIPS

for Policy §
' , Y Studies
~ Graduation cmony 2004

Ceremonia zakonczenia programu stypendialnego w National
Graduate Institute for Policy Studies

Fot. z archiwum Joanny Dopieraty-Konkotowicz

Przed wyjazdem na stypendium do Japonii
zajmowatam sie wspotpracg z Unig Europejska, i nie
ukrywam, ze w tym kierunku planowatam tez dalszy
rozwdj swojej kariery zawodowej. Decyzja o rocz-
nym wyjezdzie do Japonii byta wiec o tyle trudna, ze
moj wyjazd w ten odlegly zakatek swiata miat
nastapi¢ tuz przed przystapieniem Polski do UE.
Podczas gdy w Brukseli miaty otworzy¢ sie drzwi dla
polskich  urzednikéw, ja miatam przebywac
w odlegtym i nieznanym mi kraju. Do samego wylotu
z Polski targaty mng mieszane uczucia.

Wyjazd na stypendium potraktowatam jednak
przede wszystkim jako przygode, jako szanse, ktora
dwa razy w zyciu sie nie zdarza. Dzi$, patrzac
z perspektywy czasu, ani przez chwile nie zatuje tej
decyzji. To, ze byt to trafny wybdr, wiedziatam juz
w momencie, kiedy po raz pierwszy wylgdowatam
w Japonii.

Nauka w GRIPS zdecydowanie poszerzyta moje
horyzonty i pomogta mi spojrze¢ na kwestie globalne
i regionalne, w tym na Unie Europejska, z zupetnie
innej perspektywy. Cho¢ sam program magisterski
nie stanowit duzego wyzwania dla osoby, ktéra juz
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wczesdniej ukonczyta studia magisterskie, najwiekszg
wartoscig dodang stypendium w GRIPS w moim
przypadku byta mozliwo$s¢ poznania ciekawych
ludzi, wymiany pogladéw =z przedstawicielami
réznych panstw i kultur, a takze zetkniecia sie z od-
mienng mentalnoscia i kulturg zarzadzania.
Niestychanie ciekawym doswiadczeniem byta
réwniez mozliwosé funkcjonowania przez rok w spo-
teczenstwie $Scisle przestrzegajagcym wszelkich
zasad, zdyscyplinowanym, doskonale zorganizo-
wanym i przewidywalnym.

Cho¢ w polskiej administracji niewiele jest miejsc,
w ktérych praca umozliwia staty i bezposredni
kontakt z Japonig, a kraj ten — podobnie jak caty
region Azji i Pacyfiku — wcigz ma marginalne
znaczenie w polskiej polityce zagranicznej,
niewatpliwie doswiadczenia zdobyte podczas pobytu
w Tokio stanowig ciekawy i cenny element rozwoju
zawodowego urzednika. Obserwacje poczynione
wkraju tak zaawansowanym technologicznie
inspirujg do poszukiwania mozliwosci zaszcze-
piania najciekawszych rozwigzan w Polsce.

W moim przypadku stypendium w GRIPS miato
jednak bezposrednie przetozenie na rozwdj kariery
zawodowej w Kkierunku wspoipracy z Japonia.
Zafascynowana tym krajem oraz mozliwo$ciami
rozwoju wspotpracy Polski z Japonig, po zakon-
czeniu stypendium zaczetam poszukiwa¢ mozliwosci
powrotu do Tokio. Juz wkrétce okazalo sie, ze nie
jest to tak nierealne, jak poczatkowo mogtoby sie
wydawac. Moje doswiadczenie zdobyte podczas
nauki w GRIPS oraz nawigzane kontakty inter-
personalne byty niewatpliwie silnym atutem w pro-
cedurze naboru na stanowisko kierownika Wydziatu
Ekonomicznego w Ambasadzie RP w Tokio, na
ktére aplikowatam dwa lata po powrocie z Japonii.

Od 2007 r. pracuje na stanowisku radcy ekono-
micznego Ambasady RP w Tokio i staram sie
wspierac¢ rozwoj wspotpracy gospodarczej pomiedzy
Polska i Japonig. Przy okazji utrzymuje i korzystam
w swojej pracy zawodowej z wielu kontaktéw
nawigzanych jeszcze podczas nauki w GRIPS.

O Miata Pani zapewne mozliwosé poznaé
miodych urzednikéw z Japonii. Jak Pani ocenia
styl pracy japonskich urzednikéw w poréwnaniu
do polskich?

Podczas stypendium YLP kontakt z urzednikami
japonskimi jest raczej ograniczony do spora-
dycznych spotkan z profesjonalistami wyzszego
szczebla. Trudno bytoby na podstawie tych spotkan
wycigga¢ wnioski co do stylu pracy urzednikéw
japonskich.

Z praca administracji japonskiej miatam mozliwosé
zetkng¢ sie w praktyce dopiero w ramach pracy
w Ambasadzie RP w Tokio. Bardzo cenie sobie
wspotprace z kolegami z japonskich ministerstw.
Mimo duzej hierarchizacji systemu zarzgdzania w ja-
ponskich instytucjach  publicznych, z reguly
wykazujg duzg sprawno$¢ dziatania.
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W pracy urzednikédw japonskich wysoko cenie
réwniez zawsze doskonate przygotowanie do pro-
wadzonych rozméw oraz dbatos$¢ o detale, co czyni
ich m.in. doskonatymi negocjatorami. W sytuacjach
niestandardowych, nieprzewidzianych lub nie-
okreslonych zasadami, czasami problemem jest
jednak brak ich elastycznosci.

O Stypendium to takze mozliwo$é poznania
kraju i jego kultury. Co byto dla Pani najbardziej
zaskakujace po przyjezdzie do Japonii?

System nauczania w GRIPS umozliwia wybor
wiasnej Sciezki edukacji. Odpowiedni dobér zajeé
w poszczegoélnych trymestrach daje wiec mozliwos¢
wygospodarowania odrobiny czasu wolnego, ktéry
mozna przeznaczy¢ na zwiedzanie i poznawanie
kultury japonskiej. Tak byto tez w moim przypadku.

w

Uczestnicy programu  stypendialnego przed budynkiem
parlamentu Japonii

Fot. z archiwum Joanny Dopieraty-Konkotowicz

Nie wiedzac jeszcze wowczas, ze w nieodlegtej
przysztosci kilka lat mojego zycia spedze w Japonii,
staratam sie wiekszo$¢ wolnego czasu spedza¢ na
podrézach po kraju oraz poznawaniu japonskiej
kultury i tradycji. Udato mi sie odwiedzi¢ wszystkie
gtbwne wyspy Japonii, a takze wspig¢é na jej
najwyzszy szczyt — gére Fujii. Miatam tez mozliwosc¢
nauki jezyka japonskiego. Uczeszczatam na lekcje
kaligrafii, ikebany, ceremonige parzenia herbaty.

Podczas moich podrézy najbardziej zauroczyta mnie
przyroda, wspaniate gorskie krajobrazy. Jesli chodzi
o tradycyjng Japonie, ktérej szuka kazdy za-
graniczny turysta, to najwiecej jest jej w Kioto. Stato
sie ono tez moim ulubionym miastem.

Najbardziej w Japonii zaskoczyta mnie niezwykta
uprzejmosc¢ ludzi, czystos¢, doskonata organizacja
spoteczenstwa, a takze potgczenie nowoczesnosci
z tradycja.

O Jezeli miataby Pani w kilku zdaniach
zacheci¢ kogos do wyjazdu na stypendium
w ramach YLP, co by Pani powiedziata?

Dla oséb ciekawych sSwiata, otwartych na inne
kultury i chcacych spojrze¢ na Polske i Europe
z innej perspektywy, stypendium w ramach YLP
bedzie niewatpliwie ciekawg przygoda i cennym



doswiadczeniem. Jest to tez niepowtarzalna okazja
poznania Kraju Kwitngcej Wisni oraz nawigzania
szerokich kontaktéw z profesjonalistami z regionu
Azji i Pacyfiku.

Poniewaz celem YLP jest przyciggniecie do-
Swiadczonych urzednikéw, uczestnicy programu
otrzymujg stypendium znacznie przewyzszajace
stypendia przyznawane innym studentom.

Dla oséb posiadajgcych rodziny istotne znaczenie
bedzie miat zapewne fakt, ze uczelnia zapewnia
bardzo dobre warunki socjalne dla studentéw, ktorzy
decyduja sie na przyjazd do Japonii z rodzing.

Rozmawiat Wojciech Zielinski

powro6t
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KADRY

Dlaczego obawiamy sie merytokracji kadrowej? Spojrzenie socjologa

Mariusz Kwiatkowski

Dr socjologii, absolwent Ka-
tolickiego Uniwersytetu Lu-
belskiego, adiunkt w Insty-
tucie Socjologii Uniwersytetu
Zielonogorskiego.

Ostatnio opublikowat ksigzke
pt. ,Nieprzejrzystos¢. Bariery
merytokracji kadrowej w se-
ktorze publicznym”, Oficyna
Naukowa Uniwersytetu Zielonogdrskiego, Zielona
Gora 2011 r.

Merytokracja kadrowa jest takim systemem ob-
sadzania stanowisk, w ktérym najwazniejszym
kryterium doboru sg kompetencje i kwalifikacje
kandydatéwl. Badania sondazowe wskazujg, ze ten
system cieszy sie poparciem zdecydowanej wiek-
szosci respondentéw. Deklaracje politykdw réznych
opcji Swiadczg o ich akceptacji dla regut merytokrac;ji
kadrowej. Jednak konsekwentne stosowanie tych
zasad w sektorze publicznym nie jest zjawiskiem po-
wszechnym.

Trudnosci zwigzane z ustanawianiem, wprowa-
dzaniem w zycie i stosowaniem regut merytokracji
kadrowej w ciggu ponad dwudziestu lat przemian
systemowych Polsce mozna uzna¢ za interesujgca
zagadke socjologiczng. Celem niniejszego artykutu
jest proba jej rozstrzygniecia poprzez wskazanie
i wyjasnienie najwazniejszych przeszkéd w Swietle
analiz socjologicznych. Zagadke te mozna sfor-
mutowaé w nastepujacy sposéb: Dlaczego, pomimo
przemian ustrojowych, licznych deklaracji politykéw
i nowych regulacji formalnych realizacja zasady
obsadzania stanowisk wedtug kryteriow meryto-
rycznych okazuje sie tak trudna?

OdpowiedZ na powyzsze pytanie jest o tyle wazna,
ze moze ufatwi¢ konstruowanie skutecznych pro-
graméw i dziatan naprawczych. Nie jest mozliwe
oczywiscie wskazanie jednego zasadniczego czyn-
nika. Pytanie dotyczy bowiem wszystkich poten-
cjalnych barier merytokracji kadrowej. Socjologiczny
punkt widzenia polega, miedzy innymi, na uwzgled-
nieniu zaréwno czynnikéw historycznych, spoteczno-
-kulturowych, jak i polityczno-ekonomicznych.

Ponizej wskazano i wyjasniono trzy zasadnicze
zespoty czynnikéw utrudniajgcych stosowanie regut
merytokracji kadrowej w praktyce. Omowione
Zjawiska zostaty wyodrebnione jako gtéwne bariery
oddziatujgce na trzech etapach instytucjonalizacji
merytokratycznych regut doboru kadr: (1) ustana-
wiania, artykulacji i upowszechniania idei meryto-
kracji, (2) wprowadzania tych regut w zycie w posta-
ci ustalonych procedur formalnych, (3) stosowania
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ich w postaci zgodnych z formalnymi procedurami
decyzji kadrowych.

1. Ambiwalencja lideréw politycznych

Ambiwalencja liderow politycznych jako bariera
upowszechniania idei merytokracji kadrowej zostata
zidentyfikowana na podstawie analizy dyskursu pu-
blicznego. Bariera ta nie polega na odrzuceniu
samej idei doboru kadr na podstawie kryteriow
merytorycznych, lecz na niekonsekwentnym jej sto-
sowaniu.

Ambiwalencja ta wyraza sie na kilka sposobow:
(1) Przywigzanie do tej idei jest deklarowane
gtéwnie w dyskursie uroczystym, natomiast w innych
typach dyskursu (polemiczny, nieoficjalny) na
pierwszy plan wysuwaja sie inne kryteria (zaufanie,
lojalno$¢, przynaleznos¢). (2) W polemikach doty-
czacych obsady najwazniejszych stanowisk w pan-
stwie ujawniajg sie powazne réznice w rozumieniu
i interpretacji poszczegdlnych kryteriow oceny. Lide-
rzy polityczni nadajg wieksze znaczenie tym kry-
teriom, ktére w danym momencie sprzyjaja
wyborowi preferowanego przez nich kandydata.
(3) W procesie podejmowania decyzji kadrowych
liderzy polityczni, jak wskazuje analiza dyskursu nie-
oficjalnego, kierujg sie gtdwnie zasadg zaufania oso-
bistego i lojalnosci kandydata. Mozna na tej pod-
stawie uznaé, ze istnieje rozdzwiek aksjologiczny
miedzy regutami deklarowanymi a akceptowanymi
w praktyce.

2. Partykularyzm grupowy

Partykularyzm grupowy stanowi bariere merytokracji
kadrowej gléwnie na etapie wprowadzania jej
w zycie w postaci formalnych procedur.

Analiza procesu formalnego regulowania zasad
doboru kadr w sektorze publicznym w Polsce po
1989 r. uzasadnia sformutowanie nastepujgcych
wnioskow: (1) Podstawa dziatan podejmowanych
przez ugrupowania polityczne sg w wiekszym
stopniu interesy partykularne i krétkofalowe cele niz
dobro publiczne i cele diugofalowe. Reguly party-
kularne przewazajg nad uniwersalnymi. (2) Wyraz-
nym przejawem przewagi regut partykularnych nad
uniwersalnymi jest opodznianie procesu formalnej
regulacji zasad doboru zaréwno w odniesieniu do
stuzby cywilnej, stuzb samorzadowych, jak i spoétek
Skarbu Panstwa. (3) Innym przejawem wskazanej
prawidtowosci jest zjawisko ,dopasowywania” re-
gulacji formalnych do mozliwosci kadrowych ugru-
powan, ktére majg najwiekszy wplyw na proces
legislacyjny.

3. Syndrom gier kadrowych

Zespot barier merytokracji kadrowej, ktére ujawniajg
sie i oddziatujg bezposrednio w procesie podejmo-



wania decyzji kadrowych przez przetozonych mozna
nazwacé ,syndromem gier kadrowych”.

Analiza wypowiedzi uczestnikdw procesow decy-
zyjnych dotyczacych obsadzania stanowisk w jed-
nostkach organizacyjnych sektora publicznego
uzasadnia stwierdzenie, ze procesy te sg ,skazone”
specyficznym zestawem pogladéw i postaw, ktére
mozna nazwa¢ ,syndromem gier kadrowych”. Jego
istotq jest przekonanie, ze decyzje kadrowe sg
zawsze lub przewaznie podejmowane w sposob
nieprzejrzysty i wigzg sie z prowadzeniem przez
decydentéw i pretendentéw do stanowisk swoistych
gier wedtug regut, ktére majg niewiele wspdlnego
Z regutami merytokracji kadrowe.

Na ,syndrom gier kadrowych” skfadajg sie poglady,
ktére mozna stresci¢ w nastepujacy sposoéb:

O W polityce kadrowej pomimo zmian utrzymujg
sie reguty utrwalone w okresie realnego socjalizmu.

O Partie polityczne sg zainteresowane gtéwnie ob-
sadzaniem stanowisk publicznych przez wiasnych
zwolennikdw i nie sg w stanie zmieni¢ regut polityki
kadrowe;.

O W obsadzaniu stanowisk publicznych najistot-
niejsza role odgrywa klucz personalny i polityczny.

O Konkursy na stanowiska publiczne sg instytucjg
fasadowg i majg ograniczong role we wprowadzaniu
merytokratycznych regut doboru.

O Stanowiska publiczne osigga sie nie tyle w wy-
niku posiadanych kwalifikacji i kompetencji, ile
poprzez udziat w grach kadrowych, wedtug nie-
oficjalnych regut gry.

Uproszczona wersja pytania, na ktére poszuki-
walismy tutaj odpowiedzi brzmi: Dlaczego obawiamy
sie merytokracji kadrowej? Jest to wersja uprosz-
czona (publicystyczna), ale z drugiej strony zwiezle
ujmujgca istote rzeczy. W Swietle streszczonych
wyzej ustalen nalezy braé pod uwage watpliwosci,
obawy, a nawet opdr przed wprowadzaniem i sto-
sowaniem regut, ktére w spoteczenstwie polskim sg
pod wieloma wzgledami nowo$cig. Sg one zaréwno
innowacjg spoteczno-kulturowg, polityczng jak i or-
ganizacyjna.

Jako innowacja spoteczno-kulturowa reguty mery-
tokracji kadrowej sa niezgodne z tradycyjnymi
regutami wspolnotowymi. Wspolnotowos¢ przejawia
sie miedzy innymi w postrzeganiu Swiata spo-
lecznego w sposéb spersonalizowany, w prymacie
wiezi nieformalnych, w przywigzywaniu szczegélnej
wagi do zaufania osobistego oraz reguty wza-
jemnoéci, w ambiwalentnym stosunku do prawa jako
regulatora zachowan oraz w trwatej tendencji
polegajacej na doborze wspotpracownikow gtéwnie
sposrod ,swoich” (znajomych lub polecanych przez
znajomych). Z punktu widzenia decydentéw oma-
wiane reguty stanowig zrédito zagrozenia dla ich po-
czucia bezpieczenstwa. Stad opisana wyzej am-
biwalencja lideréw politycznych wobec idei me-
rytokracji kadrowej. Wolg oni bowiem otaczaé sie
osobami zaufanymi o nizszych kompetencjach niz

dobranymi w  sposob merytoryczny, ale
Lhiepewnymi”.

Jako innowacja polityczna, reguly merytokraciji
kadrowej ,zderzajq sie” z zasadg podporzadkowania
sektora publicznego biezacej polityce. Zasada ta
stanowi z jednej strony dziedzictwo systemu
nomenklaturowego w postaci okreslonych mecha-
nizméw i nawykéw, a z drugiej strony jest ona
uzyteczna z punktu widzenia biezacych potrzeb
politycznych. Kontrolowany przez rzadzace ugru-
powania dobdr kadr jest traktowany jako istotny
instrument rzadzenia, a obsadzanie stanowisk pu-
blicznych jako sposob pozyskiwania i utrzymywania
poparcia i wptywow. Konsekwentne wprowadzenie
w zycie nowych regut stanowitoby wiec istotne
zagrozenie dla partykularnych grup interesow.

Jako innowacja organizacyjna z kolei, omawiane
reguty sg niezgodne z utrwalonymi sposobami
dystrybucji stanowisk oraz strategiami zabiegania
o stanowiska. Osobiste strategie, jak wykazata ana-
liza wywiadéw z decydentami i kandydatami do
stanowisk, sg oparte na przekonaniu o koniecznosci
uzyskania wsparcia oséb wptywowych. Analiza ta
wykazata ponadto, ze praktyczne stosowanie regut
merytokracji kadrowej w procesie podejmowania
decyzji personalnych jest utrudnione przez utrwa-
long tendencje do podejmowania dziatan pozornych
oraz przez przekonanie o pozornym charakterze
takich rozwigzan jak na przyktad konkursowy tryb
doboru. Omawiane reguly sg wiec swego rodzaju
,widmem” nie tylko dla oséb zajmujacych wysokie
stanowiska bez odpowiedniego przygotowania lub
do nich pretendujgcych. Mogg by¢ tak postrzegane
przez  wszystkich, ktérzy  przyswoili  sobie
nieformalne, ale rzeczywiscie obowigzujgce reguty
zabiegania o stanowiska, i odczuwajg niepewnosé
co do innych rozwigzan.

* k *

Droga od ogdlnej diagnozy do sformutowania
programéw i zaplanowania dziatah naprawczych jest
odlegta. Przedstawione wyzej dane i ich inter-
pretacje moga byé podstawg sformutowania kilku
ogolnych zalecen, ktére wymagajg uszczego-
towienia i pogtebienia. Zadanie to wykracza jednak
poza ramy niniejszego artykutu. W tym miejscu
ograniczymy sie do sformutowania trzech
najwazniejszych:

O Standaryzacja procesu doboru

Standaryzacja — dazenie do uzgodnienia w po-
szczegllnych Srodowiskach, grupach czy insty-
tucjach zestawéw dobrych praktyk, czyli suge-
rowanych i dobrowolnie przyjmowanych standardéw
dziatania. Standaryzacja jest alternatywa dla dwdéch
tendencji, ktére nie przynosza oczekiwanych
efektéw, tj. ,deregulacji”, czyli odstgpienia od
formalizacji procedur doboru, oraz ,nadregulacji”,
czyli rozbudowywania i uszczegoétawiania procedur
formalnych. W dziedzinie regulacji formalnych po-
trzebna jest na tym etapie stabilizacja, ktéra pozwoli
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uczestnikom proceséw decyzyjnych przyswoi¢ sobie
wypracowane reguty i procedury.

O Uspotecznienie procesu doboru

Uspotecznienie — zwiekszenie zainteresowania
opinii  publicznej procesem doboru kadr, ins-
pirowanie i podejmowanie obywatelskich inicjatyw
na rzecz przejrzystosci procesu doboru, a w rezul-
tacie wzmocnienie kontroli spotecznej. Uspotecz-
nienie oznacza takze zgode na maksymalng jaw-
nos¢ procesu doboru z mozliwoscig jakiej$ formy
uczestnictwa w nim zewnetrznych obserwatorow
(dziennikarzy, badaczy, przedstawicieli organizacji
obywatelskich).

O Edukacja obywatelska

Edukacja obywatelska obejmujgca problematyke
przejrzystosci regut doboru kadr w sektorze
publicznym jest warunkiem powodzenia i istotnym
elementem omodwionego wyzej procesu uspo-
tecznienia. Przecietny obywatel odnosi sie do pro-
blemu obsadzania stanowisk publicznych w sposob

niespdjny. Z jednej strony dostrzega i potepia
zjawisko nepotyzmu, kumoterstwa czy kolesiostwa,
a z drugiej, poszukujgc =zatrudnienia, korzysta
gtébwnie z wiezi kolezenskich i rodzinnych. Préba
oddziatywania na opinie publiczng powinna wigzaé
sie z upowszechnianiem wiedzy na temat regut me-
rytokracji kadrowej, a jednoczesnie z przekony-
waniem, ze sg one mozliwe do wprowadzenia i sto-
sowania w praktyce.

Przypis

'Artykut stanowi streszczenie danych i wnioskéw zawartych
w ksigzce: Mariusz Kwiatkowski, Nieprzejrzysto$¢. Bariery
merytokracji kadrowej w sektorze publicznym, Oficyna Naukowa
Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2011.
Przedstawione w tej ksigzce badania miaty charakter ztozony,
polegaly na analizie danych zastanych, analizie dyskursu
publicznego, analizie aktéw prawnych oraz danych zebranych
wramach wywiadéw pogtebionych z uczestnikami procesow
kadrowych w sektorze publicznym.

d

powroét

Merytokracja kadrowa w stuzbie cywilnej

Aktualne przepisy dotyczace naboréw
do stuzby cywilnej
— ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie
cywilnej

Obecny porzadek prawny w zakresie stuzby cywilnej
obowigzuje zaledwie od 24 marca 2009 r., kiedy to
weszta w zycie ustawa z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505 ze zm.).
Ujednolicita ona system obsadzania stanowisk
w stuzbie cywilnej, czesSciowo poprzez przywrécenie
obowigzujgcych uprzednio rozwigzan, a czesciowo
wprowadzajgc nowe, rozszerzajgc zakres stanowisk
objetych ustawg roéwniez o wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej. Otwartos¢ i konkurencyjnosé
w naborze do stuzby cywilnej jako podstawowe
zasady obsadzania wszystkich wolnych stanowisk
obowigzujg juz od 1998 r., a wiec praktyka
w stosowaniu wspomnianych zasad istnieje juz
ponad 10 lat. Ustawa z 2008 r. dookreSlita pewne
pojecia, jak tez wprowadzita jako ,novum” tzw.
pozytywng dyskryminacje, ustanawiajgc pewne
przywileje dla oséb niepetnosprawnych. Okreslita
minimalne wymagania na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej, wskazata wiedze, doswiadczenie
zawodowe i kompetencje kierownicze jako elementy
konieczne do sprawdzenia i oceny podczas
naborow. Wprowadzita definicie wymagan ko-
niecznych, ktére nalezy spetnia¢, aby moéc podjaé
prace na danym stanowisku, oraz definicje
wymagan, ktére dobrze byloby spetnié, aby
wykonywaé zadania w sposob optymalny.
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Przepisy ustawy jednoznacznie okre$lajg, ze
wytoniony w drodze otwartego i konkurencyjnego
naboru kandydat na stanowisko spetnia wymagania
obligatoryjne, jak tez w najwiekszym stopniu spetnia
wymagania dodatkowe, pozadane. Zasady te na-
wigzujg do profesjonalnego charakteru stuzby
cywilnej, a to oznacza, Zze podstawg obsadzania
stanowisk w stuzbie cywilnej sg przestanki
merytoryczne.

Rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej

Poniewaz przepisy ustawy nie regulujg w szcze-
gotach zasad naboru, aby utatwi¢ wprowadzanie
procedur dostosowanych do nowych przepiséw oraz
ujednolici¢ ich stosowanie, Szef Stuzby Cywilnej
w czerwcu 2009 r. wydat dokument zatytutowany
.Rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace
przeprowadzania naboru na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej”l. Przedstawione sg w nim wy-
tyczne dotyczace praktycznych aspektow przepro-
wadzania naboréw na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej. Jednoczesnie dokument akcentuje po-
trzebe zachowania nie tylko zasad zawartych bez-
posrednio w ustawie, ale i wynikajgcych z innych
przepiséw prawnych oraz ogolnie z idei przy-
Swiecajacych  funkcjonowaniu  stuzby cywilnej
w Polsce. Rozwigzania zaproponowane w tym
dokumencie ukierunkowaty praktyke realizowania
naboréw na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
w nastepnych latach. We wspomnianym do-
kumencie Szef Stuzby Cywilnej zachecat do sto-
sowania rekomendacji rowniez w odniesieniu do



naborow na pozostate stanowiska w stuzbie
cywilne;j.

Obserwacje naboréw na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej

O ile wydanie rekomendacji byto niewatpliwie istot-
nym elementem dziatan majgcych na celu wpro-
wadzenie nowych zasad obsadzania wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej, o tyle byto to roz-
wigzanie na poziomie dziatan formalnych, ktére
samo z siebie nie gwarantowato, ze proponowane
rozwigzania beda przekfadaty sie na praktyke
realizacji naboréw. Aby zapewni¢ ich petne wdra-
zanie oraz zagwarantowac¢ stosowanie nie tylko
przepisow prawa, ale réwniez uwzglednianie
bardziej ,miekkich” wytycznych zawartych w reko-
mendacjach, wskazane bylo podjecie dziatan
w wiekszym niz dotychczas stopniu bezposrednio
wptywajacych na zapewnienie ich stosowania
w praktyce. Biorgc pod uwage ograniczony zakres
narzedzi pozostajgcych do dyspozycji Szefa Stuzby
Cywilnej, siegnat on po chyba najbardziej bez-
posrednie, jakie przewiduje ustawa o stuzbie
cywilnej, tj. wyznaczenie swoich przedstawicieli jako
obserwatoréw nabordéw. Ich zadaniem byta nie tylko
obserwacja przebiegu naboréw na wyzsze sta-
nowiska w stuzbie cywilnej pod wzgledem for-
malnym, ale rowniez propagowanie rozwigzan pro-
ponowanych w ,Rekomendacjach...” poprzez
udzielanie informacji zwrotnych na temat sto-
sowanych procedur oraz formutowanie wnioskéw po
zakonczeniu obserwacji, zawierajacych rowniez
wskazowki i zalecenia co do lepszego i skutecz-
niejszego stosowania w praktyce zasad od-
noszacych sie do naboréw w stuzbie cywilne;.
tacznie tylko w 2010 r. Szef Stuzby Cywilnej
skierowat 21 przedstawicieli do obserwacji wy-
branych naboréw na wyzsze stanowiska w stuzbie

cywilnej.
Nowelizacja ustawy o stuzbie cywilnej

W listopadzie 2011 r. weszta w 2zycie ustawa
nowelizujgca ustawe o stuzbie cywilnej. Pomimo
stosunkowo niewielkiego zakresu wprowadzonych
zmian, dotykaty one w dosc¢ istotny sposdb réwniez
kwestii zwigzanych z obsadzaniem wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej. Od strony techniczno-
-formalnej jedng ze zmian byto wprowadzenie
obecnie obowigzujgcego sformutowania dotycza-
cego kryteriow wskazania wytonionych w naborze
kandydatow. Wprowadzenie definicji wymagan
niezbednych oraz wymagan pozgdanych i do-
datkowych zawezito wyraznie swobode interpre-
tacyjng przy formutowaniu merytorycznych wa-
runkdbw dajacych podstawe do obsadzenia
stanowiska i przy ocenie ich spetnienia przez
danego kandydata.

Drugim istotnym elementem wprowadzonym do
ustawy w zakresie naboréw w wyniku nowelizacji
(aczkolwiek niedotykajagcym bezposrednio kwestii
wymagan merytorycznych dotyczacych obsadzania
wyzszych stanowisk) byto wprowadzenie zasady
pierwszenstwa w zatrudnieniu dla oséb niepetno-

sprawnych, ktére znalazty sie w gronie wytonionych
kandydatow.

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej

Rok 2012 przyniést ze sobg wprowadzenie stan-
dardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej, w tym dotyczacych przeprowadzania
naborow w stuzbie cywilnej. Standardy, wpro-
wadzone zarzadzeniem nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej
z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
okreslajg nie tylko wymagania dotyczace zacho-
wania minimum zgodnosci z wynikajagcymi z prze-
pisbw prawa zasadami dotyczacymi naborow
w stuzbie cywilnej, ale przyjmujg szerszy i bardziej
pozytywny punkt widzenia, okreslajgc stan
pozadany, tj. dziatania optymalne, rozwigzania, do
jakich nalezy dazyé¢, i standardy, jakie trzeba
zachowywac¢. Nalezy zwréci¢é uwage, ze standardy
nie odnoszg sie wylgcznie do wyzszych stanowisk
w stuzbie cywilnej ani nie skupiajg sie na kwestii
naboréw, ale dotyczg catoksztattu zagadnienia
zarzadzania zasobami ludzkimi, ujmujac je w kon-
tekscie rozumianego catosciowo systemu stuzby
cywilnej. Wykraczajg one przez to poza dziatania
Scisle formalne, a dzieki temu Erzyczyniajq sie do
budowania etosu stuzby cywilnej”.

Stan obecny

Biorgc pod uwage historie zasad dotyczacych
realizacji naboréw na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej, wida¢ jak wiele zmian zaszito w tym
zakresie w  krotkim  okresie  obowigzywania
obecnego stanu prawnego. Nawigzujagc do
wnioskow odnoszacych sie do naboréw w stuzbie
cywilnej, przedstawionych przez dr. Mariusza
Kwiatkowskiego w  ksigzce ,Nieprzejrzystosc.
Bariery  merytokracji kadrowej w  sektorze
publicznym”, nalezy zauwazyé, Zze Autor swojg
analize przeprowadzit w oparciu o bardzo
przekrojowe zrédta, przyjmujac w swoim badaniu
szerokie, mocno osadzone w historycznym
kontekscie i rzetelne metodologicznie spojrzenie.
Jednak takie podejscie do trudnego i obszernego
tematu sitg rzeczy powoduje, Ze zagadnieniu
naboréw w stuzbie cywilnej — istothemu, ale
stanowigcemu tylko maty wycinek tematyki — nie
sposéb poswieci¢ duzo miejsca. Stad tez nie moze
dziwi¢, ze wsérdd licznych cytatow sposréd oséb
bezposrednio zaangazowanych w stuzbe cywilng sg
przytaczane tylko wypowiedzi Jana Pastwy, bytego
Szefa Stuzby Cywilnej, ani Zze cytowane jest
sprawozdanie z dziatalnosci Szefa Stuzby Cywilnej
z 2009 r. — najbardziej aktualne w czasie przygoto-
wywania publikaciji.

Patrzac z perspektywy 2012 r., warto zauwazy¢, ze
jeden z postulatow zawartych w konkluzjach
opracowania dr. Kwiatkowskiego — standaryzacja
procesu doboru kadr, rozumiana jako dagzenie do
uzgodnienia w poszczegodlnych  Srodowiskach,
grupach czy instytucjach zestawéw dobrych praktyk,
czyli sugerowanych i dobrowolnie przyjmowanych
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standardéw dziatania, witasnie w stuzbie cywilnej
zostat zrealizowany. Nie sposéb nie zauwazy¢, ze
sytuacja zaréwno jesli chodzi o przepisy, jak i proces
ich stopniowego wdrazania oraz dostosowywania
procedur w obrebie naboréw w stuzbie cywilngj
w ostatnich latach zmieniata sie bardzo, i to w strone
umocnienia i utrwalenia mechanizméw sprzy-
jajacych merytokracji kadrowej.

Wymownym dowodem $Swiadczagcym o zakresie
i znaczeniu zmian zachodzacych w tym obszarze
w stuzbie cywilnej moga by¢é wyraznie pozytywne
wyniki  kontroli  Najwyzszej Izby  Kontroli,
przeprowadzonej w odniesieniu do dziatan Szefa
Stuzby Cywilnej oraz w wybranych urzedach
administracji rzadowej w zakresie funkcjonowania
stuzby cywilnej w okresie od 24 marca 2009 r. do 30
czerwca 2011 r. w ramach obowigzujacych regulaciji
prawnych. W szczegdlnosci jako pozytywy wska-
zano: okreslenie i wdrozenie wewnetrznych regulaciji
w zakresie organizacji naboru i wprowadzenia do
pracy w stuzbie cywilnej, wynagradzania oraz
szkolenia i rozwoju zawodowego pracownikéw
stuzby cywilnej oraz przeprowadzania naboréw na
wolne stanowiska w stuzbie cywilnej, zgodnie
z zasadami okreslonymi w ustawie z dnia 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej. To wystgpienie
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pokontrolne pokazuje, Zze mozna mowi¢ o pewne;j
dynamice zmian i mozna sie spodziewaé, ze
rozwigzania wprowadzone na poziomie zmian
legislacyjnych, a wiec oficjalnym, bedg wptywaty
réwniez na praktyke realizacji naboréw w stuzbie
cywilnej, zmierzajacg w kierunku wiekszego udziatu
czynnikow stricte merytorycznych.

Przypisy

'Rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace przeprowadza
naboru na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej dostepne sa na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod
adresem:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/rekomendacje ssc-

akceptacja_ssc.pdf.

#Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne]
w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy” szczegoétowo
omawia M. Mastowski w specjalnym, drugim wydaniu ,Przegladu
Stuzby Cywilnej” z sierpnia 2012 r., s. 25-32;

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_08 2012 wydanie
specjalne_nr_2 0.pdf.

Kamil Kazimierczuk

Wydziat Naboru w Stuzbie Cywilnej oraz Kadr
Wyzszych Stanowisk w Stuzbie Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Kto moze obja¢ stanowisko kierownicze w stuzbie cywilnej?

Michat Mastowski

Gtéwny specjalista w Wy-
dziale Naboru w Stuzbie
Cywilnej oraz Kadr Wyzszych
Stanowisk w Stuzbie Cywilnej

-
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Stanowisko kierownicze w stuzbie cywilnej

Departament Stuzby Cywilnej
KPRM

Ustawa o stuzbie cywilnej' nie zawiera definicji
terminu ,stanowisko kierownicze”, ale postuguje sie
nim przy okresleniu warunkéw zatrudnienia na tzw.
wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej. W ten
sposob ukierunkowuje interpretacje tego pojecia,
dzieki czemu mozna przyja¢, ze stanowiskiem
kierowniczym jest stanowisko, z ktérym wigze sie
kierowanie zespotem ludzkim na poziomie
podstawowych (statutowych) komdrek organizacyj-
nych lub ich wewnetrznych struktur (np. wydziatu
w departamencie). Istotne przy tym jest, aby fakt
kierowania zespotem ludzkim wynikat z we-
wnetrznych  regulacji  okreslajacych  strukture
organizacyjng danego urzedu (np. regulaminu
organizacyjnego departamentu w ministerstwie).

Na gruncie obecnie przyjetej klasyfikacji stanowisk
w stuzbie cywilnej, zawartej w zatacznikach do
rozporzgdzenia ,,stanowiskowo—p+acowego”2, za
stanowiska kierownicze bez watpienia uzna¢ nalezy
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej. Zaliczenie
tych stanowisk do stanowisk kierowniczych opiera
sie na kryterium rodzaju wykonywanych zadanh
tradycyjnie zwigzanych z zarzadzaniem i kiero-
waniem, a wiec na kryterium funkcjonalnym, a nie
jedynie formalnym.

Art. 52. ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o0 stuzbie cywilnej:

Wyzszymi stanowiskami w stuzbie cywilnej
sq stanowiska:
1. dyrektora generalnego urzedu,

2. kierujgcego departamentem lub komorkg
réwnorzedng w  KPRM, ministerstwie,
urzedzie obstugujgcym przewodniczgcego
komitetu wchodzgcego w sktad Rady
Ministrow, urzedzie centralnego organu
administracji  rzgdowej oraz  urzedzie
wojewodzkim, a takze zastepcy tych osob,

3. wojewoddzkiego lekarza weterynarii i jego
zastepcy,

4. kierujgcego komoérkg organizacyjng
w Biurze Nasiennictwa LesSnego | zastepcy
tej osoby.

Ustawa okresla takze wymagania do zajmowania
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilne;j.

Art. 53. ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o0 stuzbie cywilnej:

Wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej moze
zajmowac osoba, ktora:

1. posiada tytut zawodowy magistra lub
rownorzedny;

2. nie byfa karana zakazem zajmowania
stanowisk  kierowniczych ~w  urzedach
organéw wiadzy publicznej lub petnienia
funkcji  zwigzanych z  dysponowaniem
Srodkami publicznymi;

3. posiada kompetencje kierownicze;

4. posiada co najmniej szeScioletni staz
pracy, w tym co najmniej trzyletni staz pracy
na stanowisku kierowniczym w jednostkach
sektora finanséw publicznych — w przypadku
ubiegania sie o stanowisko dyrektora
generalnego urzedu;

5. posiada co najmniej trzyletni staz pracy,
wtym co najmniej roczny na stanowisku
kierowniczym lub dwuletni na stanowisku
samodzielnym, w jednostkach sektora
finanséw publicznych - w  przypadku
ubiegania sie o pozostate wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej;

6. spefnia wymagania okreSlone w opisie
stanowiska pracy oraz w przepisach
odrebnych.

Blizszej uwagi wymaga pkt 3 ww. przepisu. Osoba
zajmujgca wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej
musi posiada¢ kompetencje kierownicze. Zagad-
nienie to nie zostalo rozwiniete w ustawie,
w szczegollnosci nie wskazano, jakie kompetencje
kierownicze powinien posiadaé¢ kandydat do objecia
wyzszego stanowiska w stuzbie cywilnej. Bez
watpienia mozna jednak wskaza¢ na koniecznosé
posiadania kompetencji kierowniczych zawartych
w opisie danego stanowiska pracy jako wymagania
niezbedne. Przy dokonywaniu oceny kompetenciji
kierowniczych istotne jest postugiwanie sie jedno-
rodnym rozumieniem (definicja) danej kompetencji.
Stad wskazane jest opracowanie w urzedach
katalogu kompetenciji kierowniczych pozgdanych na
wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej oraz ich
zdefiniowanie poprzez wskazanie zachowah (dzia-
tan lub zaniechan) Swiadczacych o wystepowaniu
danej kompetencji. Dobrym punktem wyjscia dla
tego dziatania sg definicje kompetencji stanowigce
kryteria oceny okresowej cztonka korpusu stuzby
cywilnej’.
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Warto podkresli¢, ze wymédg posiadania kompetenc;ji
kierowniczych obowigzuje w odniesieniu do kandy-
datow na wszystkie wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej. Dzieki temu w systemowy sposob stwo-
rzono gwarancje, ze wyzsze stanowisko w stuzbie
cywilnej obejmie wylacznie osoba posiadajgca
kompetencje niezbedne do prawidtowego zarza-
dzania zasobami bedacymi w jej dyspozycji. Dla
kandydatow ubiegajacych sie o tego rodzaju
stanowisko oznacza to koniecznos¢ posiadania
i wykazania sie kompetencjami kierowniczymi.

Poza wymaganiem zwigzanym =z posiadaniem
kompetencji kierowniczych réwnie istotne jest
legitymowanie sie odpowiednim stazem pracy. Staz
ten jest zrdznicowany zaréwno pod wzgledem
obszaru i wymiaru, jak i rodzaju stanowisk,
W zwigzku z zajmowaniem ktorych kandydat nabyt
ten staz. Takze rodzaj wyzszego stanowiska
w stuzbie cywilnej jest czynnikiem determinujgcym
wymaganie dotyczgce stazu pracy niezbednego do
objecia stanowiska.

Oprécz generalnych wymagan zwigzanych z wyz-
szymi stanowiskami w stuzbie cywilnej, formuto-
wanych przez ustawe, istniejg wymagania
specyficzne dla konkretnego stanowiska pracy. Sg
one formutowane w opisie tego stanowiska i do-
okreslajg optymalny profil kandydata, np. poprzez
okreslenie wymaganego wyksztatcenia, wiedzy
Z merytorycznego obszaru  wlasciwosci  danej
komorki  organizacyjnej czy przydatnych umie-
jetnosci.
Stanowisko dyrektora generalnego urzedu

Stanowisko dyrektora generalnego urzedu jest
uznawane za najwyzsze stanowisko w nieformalne;
hierarchii stanowisk w stuzbie cywilnej. Ustawowo
okredlony zakres zadah dyrektora generalnego
urzedu koncentruje sie na zapewnieniu funkcjo-
nowania i ciggtosci pracy urzedu oraz warunkow
jego dziatania i wlasciwej organizacji pracy, a takze
dokonywaniu czynnosci wynikajgcych ze stosunku
pracy (reprezentowanie pracodawcy). Z tego
powodu ze stanowiskiem tym wigzg sie istotne
uprawnienia kierownicze, koordynacyjne i kontrolne,
natomiast w mniejszym stopniu $cisle merytoryczne
z dziedzin objetych wiasciwoscig dziatania urzedu.

Obsadzenie stanowiska dyrektora generalnego
urzedu nastepuje wylacznie w trybie otwartego
i konkurencyjnego naboru organizowanego przez
Szefa Stuzby Cywilnej. W przypadku tego
stanowiska nie ma wiec prawnej mozliwosci jego
objecia w wyniku transferu czionka korpusu stuzby
cywilnej.

Do zajmowania stanowiska dyrektora generalnego
urzedu niezbedne jest posiadanie co najmniej
szescioletniego stazu pracy, bez wzgledu na to,
w jakim dziale gospodarki narodowej zostat on
nabyty. Jednoczesnie osoba ubiegajaca sie o to
stanowisko musi legitymowa¢ sie co najmniej
trzyletnim stazem pracy na stanowiskach kierow-
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niczych, nabytym w jednostkach sektora finanséw
publicznych®.

Przedstawione = wymagania dotyczg zaréwno
cztonkow korpusu stuzby cywilnej, jak i oséb spoza
korpusu stuzby cywilnej. Oznacza to, ze do objecia
stanowiska dyrektora generalnego urzedu nie jest
konieczne wczesniejsze zatrudnienie w urzedzie
administracji rzadowej. Natomiast wazne jest, aby
wskazany powyzej staz pracy na stanowiskach
kierowniczych w niezbednym wymiarze nabyty
zostat w jednostkach sektora finanséw publicznych,
a wiec w jednostkach znacznie wykraczajgcych
poza obszar administracji rzagdowe;j.

Dookresleniem ustawowego wymogu posiadania
stazu na stanowiskach kierowniczych w sektorze
publicznym jest zawarty w wiekszosci opisdéw
stanowisk pracy dyrektorow generalnych urzedow
wymog posiadania doswiadczenia w kierowaniu
catymi urzedami lub organizacjami albo zlozong
wielozespotowg czescig urzedu lub organizaciji.
Chodzi o to, ze stanowisko dyrektora generalnego
urzedu wigze sie z wieloaspektowym zarzgdzaniem
ztozong organizacja, jaka jest urzad administraciji
rzgdowej. Z tego wzgledu niezwykle cenne jest
posiadanie przez kandydata na to stanowisko
analogicznego doswiadczenia wyniesionego nie-
koniecznie z pracy w sektorze publicznym, ale
koniecznie zwigzanego z faktycznym wykonywa-
niem funkcji kierowniczych o wysokim stopniu
ztozono$ci.

Podobnie jak w przypadku wszystkich wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej, kandydat na stano-
wisko dyrektora generalnego urzedu musi wykazaé
sie posiadaniem kompetencji kierowniczych. Kom-
petencje te zostaly w zestandaryzowany sposéb
ujete w opisach stanowisk pracy dyrektorow
generalnych urzedéw.

Stanowisko kierujacego departamentem
lub komoérka rownorzedna

Stanowiska kierujgcych departamentem Ilub ko-
morka rownorzedng odgrywajg kluczowa role w fun-
kcjonowaniu admiracji rzadowej, gdyz bezposrednio
wptywajg na sposob wykonywania zadan panstwa
poprzez kierowanie komorkami organizacyjnymi
realizujacymi zadania merytoryczne wg wtasciwosci.
Z tego wzgledu osoba zajmujgca tego rodzaju
stanowisko powinna z jednej strony speiac
najwyzsze kryteria merytoryczne, a z drugiej po-
siada¢ zdolnosci umozliwiajace kierowanie ze-
spotem ludzkim i zarzadzanie pozostatymi zasobami
bedacymi w jej dyspozycji.

Obsadzanie tego stanowiska nastepuje co do
zasady w trybie otwartego i konkurencyjnego
naboru, co oznacza, ze wymagania do zajmowania
stanowiska obowigzujg w rownym stopniu cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej, jak i osoby niezatrudnione
w stuzbie cywilnej. Przepisy ustawy przewidujg
takze mozliwo$¢ objecia tego stanowiska w wyniku
oddelegowania  pracownika poza  jednostke
organizacyjna, w ktorej jest on zatrudniony, pod



warunkiem spetniania przez niego wymagan na to
stanowisko. Ten tryb wykorzystywany jest jednak
niezwykle rzadko.

Do zajmowania stanowiska kierujgcego komorkg
organizacyjng niezbedne jest posiadanie co najmniej
trzyletniego stazu pracy, w tym co najmniej rocz-
nego na stanowisku kierowniczym lub dwuletniego
na stanowisku samodzielnym, nabytych w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych. Oznacza to,
ze o stanowisko moze ubiegaé sie osoba, ktéra
pracowata w jednostkach sektora finansow
publicznych przez co najmniej trzy lata i jedno-
czesnie w jednostkach tego sektora zajmowata
przez co najmniej rok stanowisko kierownicze lub
przez co najmniej dwa lata — stanowisko
samodzielne. Przy czym w przypadku stanowiska
samodzielnego nie chodzi o sposdéb wykonywania
zadan na tym stanowisku, ale o samodzielny
charakter stanowiska. O samodzielnosci danego
stanowiska pracy powinny przesadzac¢: zaliczenie
stanowiska do grupy stanowisk samodzielnych,
wewnetrzne akty regulujace strukture organizacyjng
danej jednostki sektora finanséw publicznych oraz
opis stanowiska pracy.

Ponadto kandydat do objecia stanowiska
kierujgcego komoérkg organizacyjng musi wykazacé
sie  posiadaniem  kompetencji  kierowniczych
wskazanych w opisie stanowiska pracy jako
wymagania niezbedne.

Oprocz wymagan wynikajgcych wprost z ustawy,
w opisie stanowiska pracy mogg pojawi¢ sie,
i w praktyce czesto tak sie dzieje, wymagania
specyficzne dla konkretnego stanowiska czy
zagadnienia merytorycznego, ktérym zajmuje sie
komodrka organizacyjna. Zwykle zatem w opisie
stanowiska znajdujg sie wymagania odnoszace sie
do bardzo dobrej znajomosci zagadnien bedacych
przedmiotem dziatalnosci komérki organizacyjnej,
a takze do posiadania umiejetnosci pozwalajgcych
na efektywne wykorzystywanie posiadanych za-
sobdw.

Przedstawione zagadnienia odnoszg sie takze do
stanowiska wojewddzkiego lekarza weterynarii.

Stanowisko zastepcy kierujacego
departamentem lub komérka réwnorzedna

Stanowiska zastepcow kierujgcego departamentem
lub komdrka réwnorzedng sa najnizszymi w nie-
formalnej hierarchii wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej, petnigcymi jednakze bardzo istotng role
w procesie zarzgdzania kadrami i merytorycznego
kierownictwa nad wykonywaniem zadah przy-
pisanych do wewnetrznych komoérek organiza-
cyjnych.

Aby obja¢ stanowisko zastepcy kierujgcego komorkg
organizacyjna, nalezy spetniaé te same wymagania
ustawowe, jakie obowigzujg w odniesieniu do
stanowiska kierujgcego komoérka organizacyjna.
A wiec moze sie o nie ubiega¢ osoba, ktora
pracowata w jednostkach sektora finansow
publicznych przez co najmniej trzy lata i jedno-

czesnie w jednostkach tego sektora zajmowata
przez co najmniej rok stanowisko kierownicze lub
przez co najmniej dwa lata stanowisko samodzielne.
Ponadto kandydat do objecia stanowiska zastepcy
kierujgcego komoérkag organizacyjng musi wykazac
sie  posiadaniem  kompetencji  kierowniczych
wskazanych w opisie stanowiska pracy jako
wymagania niezbedne.

Podobnie jak w przypadku pozostatych wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej, opis danego
stanowiska pracy moze i — z reguty — formutuje
dalsze wymagania wynikajgce ze specyfiki obszaru
wiasciwosci komorki organizacyjnej lub jej czesci,
dotyczace w szczegodlnosci wiedzy merytorycznej
z danego obszaru.

Zasadg jest, ze obsadzanie stanowiska zastepcy
kierujagcego komoérkg organizacyjng nastepuje
w drodze otwartego i konkurencyjnego naboru.
Dopuszczalnym wyjatkiem w tym zakresie jest
mozliwos¢ oddelegowania pracownika poza jed-
nostke organizacyjna, w ktorej jest on zatrudniony,
pod warunkiem spetniania przez niego wymagan na
to stanowisko. Jednakze istotniejszym z punktu
widzenia elastycznosci zarzadzania zasobami
ludzkimi  wyjatkiem od zasady naboru jest
przewidziana w ustawie mozliwos¢ tzw. awansu
wewnetrznego. Procedura ta umozliwia obsadzenie
stanowiska zastepcy kierujacego komorkg
organizacyjng w drodze przeniesienia czionka
korpusu stuzby cywilnej spetniajgcego wymagania
zwigzane ze stanowiskiem oraz posiadajgcego
ostatnia pozytywna ocene okresowg na jednym
zdwéch najwyzszych poziomdéw przewidzianych
w skali ocen, sporzadzong w okresie 24 miesiecy
poprzedzajacych przeniesienie.

Jak wynika z powyzszego, objecie stanowiska
zastepcy kierujgcego komérkg organizacyjng
mozliwe jest przy zastosowaniu szybszej procedury
niz tryb naboru, przy jednoczesnym zachowaniu
tych samych wymagan dotyczacych stazu pracy
oraz dodatkowo odnoszacych sie do oceny do-
tychczasowej pracy przenoszonego cztonka korpusu
stuzby cywilnej. Tryb awansu wewnetrznego nie
zaktada wiec tatwiejszej z merytorycznego punktu
widzenia procedury objecia wyzszego stanowiska
w stuzbie cywilnej, lecz jedynie usprawnienie tego
procesu i realizacje tzw. $ciezki kariery czionka
korpusu stuzby cywilnej.

Kwestia oceny okresowej cztonka korpusu stuzby
cywilnej wymaga pewnego wyjasnienia. Otéz ocena
okresowa w stuzbie cywilnej polega na ustaleniu
ogolnego poziomu spetniania kryteriow oceny wg
skali od znacznie ponizej oczekiwan do znacznie
powyzej oczekiwan, i na tej podstawie przyznaniu
oceny pozytywnej lub oceny negatywnej. Oceny
dokonuje sie na podstawie kryteriow, ktorych wykaz
zamieszczony jest w zatacznikach do rozpo-
rzadzenia®. Uzyskanie pozytywnej oceny na jednym
zdwéch najwyzszych poziomdéw przewidzianych
w skali ocen, wymaganej do tzw. awansu we-
wnetrznego, oznacza uzyskanie oceny na poziomie
powyzej oczekiwan lub  znacznie powyzej

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 33



oczekiwan. Przy zatozeniu rzetelnosci sporzadzonej
oceny okresowej, stanowi ona istotng gwarancje, ze
przenoszony czionek Kkorpusu stuzby cywilngj
posiada kompetencje do objecia wyzszego
stanowiska w stuzbie cywilnej, ktére zostaty
zweryfikowane w procesie opartym na meryto-
rycznej ocenie pracy, uzasadnionej konkretnymi
przyktadami dziatah pracownika. Oznacza to, ze
objecie wyzszego stanowiska w stuzbie cywilnej
w drodze przeniesienia wymaga, aby cztonek kor-
pusu stuzby cywilnej swojg wiedza, doswiadczeniem
i postawg prezentowat najwyzszy poziom.

Dazac do jak najbardziej efektywnego wykorzystania
trybu przeniesienia cztonka korpusu stuzby cywilnej
na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej, Szef
Stuzby Cywilnej w 2010 r. przekazat dyrektorom
generalnym urzedéw propozycje dodatkowych
kryteriow awansu wewnetrznego. Zalecit takze
proceduralne uregulowanie kwestii awansu we-
wnetrznego w wewnetrznych aktach prawnych, wy-
dawanych przez dyrektoréw generalnych urzedow.
Jedng z rekomendacji byto takze przygotowanie
pracownika do przeniesienia poprzez skierowanie
go na odpowiednie szkolenia w dziedzinach, ktére
nie byly dotad przedmiotem jego zawodowego
zainteresowania, a takze zalecenie dotyczace
ukierunkowanego samoksztalcenia. Ponadto Szef
Stuzby  Cywilnej rekomendowat, aby przy
podejmowaniu decyzji o przeniesieniu na wyzsze
stanowisko w stuzbie cywilnej kierowa¢ sie
wnioskami zawartymi w arkuszu oceny okresowej
oraz ustaleniami indywidualnego programu rozwoju
zawodowego. To ostatnie narzedzie zarzadzania
zasobami ludzkimi wspomaga rozwd¢j zawodowy
pracownika poprzez jego ukierunkowanie stosownie
do predyspozycji pracownika oraz potrzeb i wyzwan,
z ktérymi zwigzana jest praca na danym stanowisku.
W uzasadnionych przypadkach program ten moze
zosta¢ uksztattowany w taki sposéb, aby
przygotowat czionka korpusu stuzby cywilnej do
objecia w przysztosci stanowiska kierowniczego.

Przedstawione powyzej tresci odnoszg sie takze do
obsadzania stanowiska zastepcy wojewodzkiego
lekarza weterynarii.

Stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami
w stuzbie cywilnej

Wsrod stanowisk w stuzbie cywilnej, ktdre wigza sie
z kierowaniem zespotem ludzkim, nalezy takze
wskaza¢ — inne niz wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej — stanowiska zaliczane do grupy stanowisk
koordynujacych lub stanowisk $redniego szczebla
zarzgdzania. Jednoczesnie moze sie zdarzyé, ze
wewnetrzne regulacje, okreslajagce strukture orga-
nizacyjng danego urzedu Ilub komorki orga-
nizacyjnej, wskazywa¢ bedg jako stanowiska,
z ktérymi wigze sie kierowanie zespotem ludzkim,
stanowiska zaliczane do innych niz ww. grup
stanowisk, w szczegdlnosci do grupy stanowisk
samodzielnych (np. radca generalny, radca prawny,
cho¢ w ich przypadku mamy do czynienia raczej
z koordynowaniem prac zespotu bez uprawnienh
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kierowniczych). Przepisy ustawy o stuzbie cywilnej
nie formutujag w odniesieniu do nich wymagan
dotyczacych stazu pracy czy posiadania kom-
petencji kierowniczych. W tym wiec zakresie
gtbwnym zrédtem wymaganh jest rozporzadzenie
,stanowiskowo-ptacowe™ (zwykle w zakresie wy-
ksztatcenia) oraz opis stanowiska pracy. Z uwagi na
to, ze stanowiska te sg zasadniczo odpowiedzialne
za bezposrednie zarzgdzanie podlegtym personelem
zajmujacym stanowiska merytoryczne (,liniowe”),
zasadne jest formutowanie wymagan do ich zaj-
mowania zwigzanych z kilkuletnim stazem pracy
oraz dogtebng znajomoscia zagadnieh mery-
torycznych. W praktyce mozna spotka¢ sie takze
z sytuacja, w ktérej wewnetrzne regulacje obo-
wigzujace w danym urzedzie okres$lajg minimalny
wymagany staz pracy (ewentualnie inne kom-
petencje) niezbedny do objecia poszczegdinych
stanowisk lub grup stanowisk. Postanowienia tych
aktow wewnetrznych powinny oczywiscie znalez¢
odzwierciedlenie w tresci opisu stanowiska pracy.

Ponadto w standardach zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej” w obszarze naboru
i wprowadzenia do pracy Szef Stuzby Cywilnej
zalecit, aby w trakcie naboru na stanowiska,
z ktérymi  zwigzane jest kierowanie podlegtym
zespotem, ocenie podlegaty kompetencje kierow-
nicze. Stanowi to posrednio potwierdzenie po-
wszechnej praktyki urzedéw w postaci formutowania
w opisach stanowisk pracy zwigzanych z kiero-
waniem zespotami ludzkimi wymagan dotyczacych
posiadania wybranych kompetencji kierowniczych.

Obsadzanie przedmiotowych stanowisk odbywa sie
co do zasady w drodze otwartego i konkurencyjnego
naboru. Istnieje takze mozliwos¢ ich objecia
w drodze przeniesienia czionka korpusu stuzby
cywilnej, jako naturalny etap Sciezki kariery
urzedniczej. Warto podkresli¢, ze przenoszony
cztonek korpusu stuzby cywilnej powinien spetniac
wymagania wynikajgce z opisu stanowiska pracy, na
ktére jest przenoszony.

Podobnie jak w przypadku obsadzania wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej w trybie tzw. awansu
wewnetrznego, tak i w tym przypadku wielce
pomocna moze okazac¢ sie analiza oceny okresowe;j
czionka korpusu stuzby cywilnej. Kryteria obo-
wigzkowe oraz odpowiednio dobrane kryteria
dodatkowe, jak roéwniez wiasciwie sformutowane
wnioski  dotyczgce indywidualnego  programu
rozwoju zawodowego pozwalajg tak uksztattowac
proces oceny, aby dawat odpowiedZ na pytanie, czy
oceniany pracownik nadaje sie do objecia
stanowiska kierowniczego, oraz dostarczat wiary-
godnego uzasadnienia przemawiajgcego za prze-
niesieniem. Natomiast uczestnictwo w réznorodnych
formach podnoszenia kwalifikacji zawodowych
zgodnie z przyjeta w indywidualnym programie
rozwoju zawodowego $ciezka rozwoju pozwoli
przygotowa¢ czionka korpusu do wykonywania
nowych zadan, z jakimi wigze sie stanowisko
kierownicze w stuzbie cywilne;.



W skrécie

a

Ubiegajac sie o stanowisko:

= dyrektora generalnego urzedu — nalezy posia-
da¢ co najmniej szescioletni staz pracy, w tym
€co najmniej trzyletni na stanowisku kierowni-
czym w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych;

= dyrektora departamentu lub komérki réwno-
rzednej — trzeba posiada¢ co najmniej trzyletni
staz pracy, w tym co najmniej roczny na sta-
nowisku kierowniczym Iub dwuletni na sta-
nowisku samodzielnym, w jednostkach sektora
finanséw publicznych;

= naczelnika, kierownika, koordynatora, szefa —
w zaleznosci od przyjetej polityki kadrowej
urzedu — z reguty co najmniej roczny staz pracy.

O Staz pracy rozumiany jest jako $wiadczenie
pracy w ramach stosunku pracy wymienionego
w kodeksie pracy (art. 2 kp). Nie jest to zatem praca
w ramach umowy zlecenia, umowy o dzieto i innych
o charakterze cywilnoprawnym.

O Dokumentem potwierdzajgcym staz pracy jest
Swiadectwo pracy lub zaswiadczenie (z elementami
Swiadectwa pracy), wydawane przez pracodawce.
Nie jest to zatem umowa o prace, kontrakt czy inna
forma potwierdzajgca wole wspoétpracy. Dokumenty
te nie potwierdzajg stazu — czasu pozostawania
w stosunku pracy.

O Oprocz stazu pracy rownie wazne jest
posiadanie wiedzy w obszarze wiasciwosci danej
komorki organizacyjnej, umozliwiajgcej sprawowanie
merytorycznego nadzoru nad pracg tej komorki, jak
réwniez wiedzy z zakresu szeroko rozumianego
zarzgadzania, w  szczegolnosci  zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Niezbedna jest takze umie-
jetno$¢ wykorzystania wiedzy w praktyce, a takze
posiadanie kompetencji kierowniczych pozwala-
jacych na zarzadzanie w optymalnym stopniu,
wykorzystujgce zasoby do realizacji celow komorki
organizacyjne;j.

O Ubiegajac sie o stanowisko kierownicze, jak tez
inne w stuzbie cywilnej, nalezy dokfadnie zapoznac
sie z ogloszeniem o prace na nim, szczegdlnie
z zadaniami, jakie sg na nim realizowane, i — co naj-
wazniejsze — z wymaganiami na stanowisko,
okreslonymi jako wymagania niezbedne i pozgdane
(dodatkowe); istotne jest takze zastosowanie sie do

innych zalecenn wymienionych w tresci ogtoszenia,
takich jak termin sktadania ofert, rodzaj dokumentéw
poswiadczajacych spetnianie wymagan itp.

O Obecny system stuzby cywilnej taczy w sobie
elementy tzw. modelu stanowiskowego, ktéry umoz-
liwia objecie stanowiska kierowniczego nie wyma-
gajac wczesniejszego doswiadczenia zawodowego
w stuzbie cywilnej (otwarty nabdr), jak i tzw. modelu
kariery, dzieki ktéremu mozliwe jest objecie sta-
nowiska kierowniczego w drodze rozwoju kariery
w stuzbie cywilnej (przeniesienie w ramach stuzby
cywilnej). Tryb naboru zaktada konkurencje o sta-
nowisko, w ktorej udziat biorg kandydaci spoza
stuzby cywilnej i cztonkowie korpusu stuzby cywilnej,
spetniajagcy wymagania wskazane w ogtoszeniu
0 naborze. Procedura przeniesienia umozliwia zas
pracownikowi dalszy rozwdj zawodowy, a praco-
dawcy prowadzenie elastycznej polityki kadrowej
dostosowanej do potrzeb urzedu.

Przypisy

'Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej — DzU
nr 227, poz. 1505 ze zm.

*Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 9 grudnia 2009 r.
w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych
kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby
cywilnej, mnoznikow do ustalania wynagrodzenia oraz
szczegdtowych zasad ustalania i wyptacania innych $swiadczen
przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej — DzU nr 211,
poz. 1630 ze zm.

®Definicje kompetencji stanowiace kryteria oceny okresowej
cztonka korpusu stuzby cywilnej okreslone w zatgczniku nr 1 i 3
do rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 8 maja 2009 r.
w sprawie warunkéw i sposobu przeprowadzania ocen okre-
sowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej — DzU nr 74, poz. 633.

“W rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych — DzU nr 157, poz. 1240 ze zm.

®*Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 8 maja 2009 r.
w sprawie warunkéw i sposobu przeprowadzania ocen
okresowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej — DzU nr 74,
poz. 633.

°*Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 9 grudnia 2009
r. w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych
kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby
cywilnej, mnoznikdw do ustalania wynagrodzenia oraz
szczegdtowych zasad ustalania i wyptacania innych $wiadczen
przystugujacych cztonkom korpusu stuzby cywilnej — DzU nr 211,
poz. 1630 ze zm.

"Zatacznik do zarzadzenia nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30
maja 2012 r. w sprawie standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej (https://dsc.kprm.gov.pl/
aktualnosci/standardy-zarzadzania-zasobami-ludzkimi).

powrét
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Orientacja na klienta w administracji — modernizacja ZUS

Zbigniew Derdziuk

Prezes Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych

Od 2010 r. Zakfad Ubez-
pieczen Spotecznych reali-
zuje ,Strategie przeksztalcen
ZUS na lata 2010-2012",
ukierunkowang na poprawe
jakosci  obstugi  klienta®.
Gtéwnym celem projektu jest
zwiekszenie satysfakcji klienta poprzez
projektowanie proceséw i organizacje zasobow przy
zachowaniu przejrzystosci i efektywno$ci gospo-
darowania Srodkami publicznymi. Deklaracja ta —
petnigca role celu nadrzednego strategii — jest
wyznacznikiem w procesie modernizacji ZUS,
ktérego ambicjg jest stworzenie organizacji
przyjaznej dla klienta, cieszacej sie zaufaniem
spotecznym i otwartej na nowe technologie.

Zgodnie z zatozeniami strategii, mechanizm bu-
dowania satysfakcji klienta opiera sie na postulacie
zwiekszenia zakresu ustug Swiadczonych poprzez
kanaty elektroniczne, przy jednoczesnym zapew-
nieniu wysokiego standardu obstugi w ramach
tradycyjnego, bezposredniego kontaktu w salach
obstugi. Oba te postulaty wymagajg sprawnej,
bezbtednej i efektywnej realizacji zadan na rzecz
klienta we wszystkich obszarach dziatalnosci
Zaktadu, tj. w ramach wymierzania i poboru sktadki,
orzecznictwa lekarskiego oraz wypftaty Swiadczen.
Osiggniecie zamierzonego celu ma zapewnic
podejscie procesowe do realizacji zadan, czyli
zdefiniowanie tancuchdéw czynnosci tworzacych
warto$¢ finalnej ustugi. Podejscie takie, poprzez
wprowadzenie wiasciciela ustugi, wprowadza -
naszym zdaniem - motywacje do ciagtej opty-
malizacji (w duchu kaizenz) oraz sankcjonuje
myslenie w kategoriach workflow, dajace mozliwosc¢
automatyzowania wybranych czynnosci w procesie.

Elektronizacja ustug oraz podejscie procesowe do
realizacji zadan tworza przestanki aktywnego
ksztattowania organizacji. W tym wymiarze Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych stawia na model
front/back office, pozwalajacy z jednej strony
oddzieli¢ funkcje obstugi klienta od zaplecza,
a zdrugiej — umozliwia tworzenie wyspecjalizo-
wanych centréw ustug, ktore niezaleznie od miejsca
inicjowania sprawy realizujg zadania w sposéb
wystandaryzowany. Ta jednolito§¢ podejscia ma
szczegllne znaczenie wobec obecnej struktury
ZUS, na ktérg skfadajg sie centrala i 43 oddziaty
wraz z podlegtymi jednostkami. Caty proces
modernizacji musi by¢ realizowany w rezimie
kontroli finansowej, charakterystycznej dla sektora
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Adam Niedzielski

Dyrektor Departamentu
Kontrolingu ZUS

finanséw publicznych, stad
koniecznos¢  monitorowania
dyscypliny finansowej.

Opisany mechanizm zostat
rozpisany na cele i mierniki
w strategii Zaktadu, przy wy-
korzystaniu struktury Zrownowazonej Karty Wynikow
(Balanced Scorecard)s. Oprocz struktury miernikow
przypisanych do czterech celéw gtéwnych w po-
szczegolnych perspektywach, monitorowany jest cel
nadrzedny strategii, czyli satysfakcja klienta, ktorej
pomiar prowadzony jest w ramach projektu Poprawa
jakos$ci ustug $wiadczonych przez ZUS na rzecz
przedsiebiorcéw, finansowanego z  Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013, Priorytet V
Dobre rzgdzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnhienie po-
tencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1
Modernizacja systemdéw zarzgadzania i podnoszenie
kompetencji kadr.

Tabela 1. Zakres celéw i miernikdw monitorowanych
w ramach mechanizmu budowania satysfakcji
klienta, zatozonego w strategii ZUS

Cel Miernik

Liczba rodzajéw wnioskéw mozli-
wych do ztozenia za posrednic-

Zwiek_szenie twem kanatow elektronicznych
stopnia
lektronizacji . Co .
elektronizacjl Liczba wnioskéw ztozonych za po-
kontaktu p ; .
: Srednictwem Elektronicznego Urze-
z klientem
(e-ZUS) du Podawczego w stosunku do
liczby wnioskéw ogotem sktada-
nych do ZUS

Zwigkszenie | Syntetyczny wskaznik sprawnosci
skutecznosci

realizacji
procesow

Syntetyczny wskaznik jakosci

Zwiekszenie
efektywnosci | Syntetyczny wskaznik wydajnosci
organizacyjnej

Kontrola . ; -

... |Poziom zmiennosci syntetycznego
efektywnosci - )
. ; wskaznika kosztu jednostkowego
finansowej




W tabeli znajdujg sie trzy syntetyczne wskazniki,
ktérych pomiar prowadzony jest w ramach systemu
oceny pracy oddziatdw ZUS. Opis tego systemu
i jego wyniki wraz z problematykg pomiaru satys-
fakcji klienta sg przedmiotem pierwszej czesci
artykutu. W drugiej czesci zostang przedstawione
wybrane inicjatywy wspierajgce proces budowy
satysfakcji klienta, ktére — naszym zdaniem - naj-
lepiej pokazujg podejscie do tworzenia wartosci
dodanej w ustudze publicznej. W podsumowaniu
przedstawimy nasze wnioski co do dalszego rozwoju
strategii ZUS, oparte na dotychczasowej ewaluacji
realizacji strategii.

Pomiar mechanizmu budowania satysfakcji
klienta

Pomiar mechanizmu budowy satysfakcji klienta jest
raportowany w okresach pétrocznych. Gtéwnym
wskaznikiem zwigzanym 2z celem nadrzednym
strategii, tj. zwiekszeniem satysfakcji klienta, jest
wskaznik satysfakcji liczony jako $rednia ocen
trzech grup klientow (ptatnik, ubezpieczony, swiad-

czeniobiorca), dotyczaca roznych form kontaktu
zZUS (osobisty, telefoniczny, przez internet,
pocztowy i ocena materiatbw informacyjnych).

Oceny respondentow sg wystawiane w skali 1-5.
Podstawg wyliczenia wskaznika jest badanie
telefoniczne (CATI), przeprowadzone na probie
10 000 ankietowanych. Proba jest dobierana pro-
porcjonalnie do liczby klientow danego oddziatu
ZUS, tj. wedlug przynaleznosci terytorialnej gmin,
w ktorych zamieszkujg respondenci (dla przed-
siebiorcow przynalezno$¢ terytorialng okresla sie na
podstawie siedziby firmy). Losowane sg numery
telefonéw gospodarstw domowych, a nastepnie
poprzez pytania selekcyjne okreslane sg wiek i pte¢
ubezpieczonych oraz przynaleznos¢ terytorialna —
dla grupy swiadczeniobiorcéw oraz ubezpieczonych.
WsSréd  przedsiebiorcow na  poziomie  selekcji
okredlana jest wielko$¢ firmy oraz przynaleznos$é
terytorialna (wg siedziby firmy). Losowanie numerow
telefonéw dokonane jest na podstawie bazy danych,
ktérg dysponuje wykonawca badania, posiadajac
formalne umocowania do przetwarzania danych.
Wykonawca badania satysfakcji klientéw ZUS —
firma SMG/KRC Poland Media S.A. — zostat wy-
brany w trybie przetargu nieograniczonego. Umowa
na przeprowadzenie badania zostata podpisana
Zz wykonawcg 17 listopada 2010 r.

Do konca 2011 r. przeprowadzone zostaty trzy tury
(fale) badania w odstepach pétrocznych, zaczynajac
od konca 2010 r. Na koniec 2011 r. wskaznik
satysfakcji wynidst 3,86. (wykres 1.).

Oprocz badan telefonicznych raz do roku prze-
prowadzane jest badanie metodg wywiadu bezpo-
Sredniego, ktore jest dedykowane poszczegdlnym
grupom klienckim (pfatnicy, ubezpieczeni i $wiad-
czeniobiorcy). W kazdej grupie badana jest repre-
zentatywna (wg plci i miejsca zamieszkania) proba
1100 respondentéw. Badania te w wiekszym stopniu
dotyczg konkretnych ustug i majg pogtebiony
charakter w stosunku do badania CATI. Tym samym
dajag mozliwo$¢ weryfikowania wdrazanych ustug

Ce

z punktu widzenia klienta oraz pozwalajg na identy-
fikowanie stabiej ocenianych obszaréw dziatalnosci
ZUS.

Wykres 1. Zmiany wskaznika satysfakcji klientow
ZUS w latach 2010-2011

3,76 - | fala badania
3,86 - Il i lll fala badania

nadrzedny - Zwiekszenie satysfakcji klientow poprzez projektowanie
procesow i organizacje zasobow przy zachowaniu przejrzystosci
i efektywnosci gospodarowania srodkami publicznymi

Trzecim typem badan sa badania prowadzone
metodg zogniskowanych wywiadéw grupowych
(FGI). Badaniem FGI sg objeci wytacznie przed-
siebiorcy. Badanie zostato zaplanowane 2 razy,
kazde w trzech grupach liczacych 10 przed-
siebiorcow. Do kazdego badania FGI przygotowany
jest specjalny scenariusz. Osoby uczestniczace
w wywiadach sg z wyprzedzeniem informowane
o temacie spotkania, tak aby mogty przygotowac sie
do wydania opinii. Przyktadem takiego badania jest
ocena materiatdw informacyjnych przygotowanych
przez ZUS do kolportazu w salach obstugi klienta.

Badania satysfakcji dostarczajg obiektywnej, ze-
wnetrznej oceny dziatalnosci, ale — co réwnie wazne
— pozwalajg weryfikowaé jako$¢ nowo wprowa-
dzanych ustug lub rozwigzan z zakresu obstugi
klienta. Daje to mozliwo$¢ weryfikacji skutecznosci
prowadzonego procesu modernizacji ex post oraz
testowania ex ante wprowadzanych rozwigzan.
Mozna powiedzieé, Ze badania satysfakcji sg
pewnego rodzaju klamrg spinajaca catoksztatt zmian
wprowadzonych w ZUS. Jest to po prostu punkt
referencyjny dla kazdej wprowadzanej zmiany.

Zgodnie z zatozeniami strategii, celem — w pers-
pektywie klienta — jest zwiekszenie stopnia ele-
ktronizacji kontaktu z klientem, mierzone dwoma
wskaznikami, tj. zakresem katalogu dostepnych
wnioskéw w wersji elektronicznej oraz poziomem
wykorzystania kanatéw elektronicznych w tym
zakresie. Cel ten ma odzwierciedlaé budowe
‘elektronicznego ZUS’ (e-ZUS) jako punktu wyjscia
dla optymalizacji procesow i organizacji.

Wykresy 2 i 3 przedstawiajg ksztaltowanie sie
wskaznikéw gtéwnych dla perspektywy klienta
w okresach poétrocznych 2010-2011. Jak obrazuja,
w 2011 r. pozytywne efekty elektronizacji ustug
w kontakcie z klientem nie byly jeszcze widoczne,
pomimo wzrostu liczby rodzaju wnioskéw mozliwych
do obstugi za posrednictwem kanatow elektronicz-
nych. Od Il kwartalu 2010 r. obstuga Elektro-
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nicznego Urzedu Podawczego (EUP) ZUS zostata
przejeta przez nowg firme, co wptyneto na zmiany
w zakresie formy obstugi klientéw, skutkujace
znacznym spadkiem liczby wnioskow przekazy-
wanych drogg elektroniczng (wieksza praco-
chtonno$¢ wypetniania formularzy, zwlaszcza
wnioskéw komorniczych).

Wykres 2. Liczba rodzajéw wnioskéw mozliwych do
ztozenia za posrednictwem kanatdw elektronicznych
(narastajgco)

1p. 2010

2010
1p. 2011 ~
2011

Wykres 3. Liczba wnioskdow ztozonych za
posrednictwem kanatow elektronicznych w stosunku
do liczby wnioskéw ogotem skladanych do ZUS
(narastajgco rocznie)
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W reakcji na zaistniatg sytuacje w ramach EUP
podjeto odpowiednie dziatania, dzieki ktorym
nastepuje sukcesywny wzrost liczby wnioskow
sktadanych do ZUS elektronicznie (I pétrocze 2011 r.
— 13 100 szt., koniec 2011 r. — 34 386 szt.). Dalsza
poprawa realizacji tego celu bedzie widoczna po
uruchomieniu Nowego Portalu Informacyjnego w ra-
mach projektu Platforma Ustug Elektronicznych,
0 ktérym szerzej piszemy w kolejnej sekcji.

Do pomiaru stopnia realizacji kolejnych celéw
strategicznych w perspektywie proceséw i rozwoju
wykorzystane zostaty syntetyczne wskazniki z sy-
stemu oceny pracy oddziatéw. Najpierw zatem kilka
stbw o systemie oceny oddziatdéw funkcjonujgcym
w ZUS od poczatku 2010 r. Jego celem jest pomiar
dziatalnosci 43 oddziatdbw ZUS w okresach kwar-
talnych, konczacy sie zestawieniem rankingu od-
dziatow. System oceny oddziatéw pozwala na do-
konanie oceny na podstawie wskaznikéw realizacji
zadan (KPI) opisujacych dziatalnos¢ w siedmiu
obszarach: obstuga klienta, prowadzenie konta
ubezpieczonego, prowadzenie konta ptatnika skta-
dek, kontrola pfatnikéw sktadek, realizacja Swiad-
czeh dilugoterminowych, realizacja $wiadczen
krotkoterminowych, orzecznictwo lekarskie. W kaz-
dym z tych obszaréw analizie poddawane sg trzy
typy wskaznikéw:

= wskazniki sprawnosci koncentrujace sie na
terminowosci obstugi wnioskéw oraz procencie
obstuzonego wptywu spraw,

= wskazniki jakosci mierzace odsetek btedéw oraz
Sredni czas realizacji wnioskow,

= wskazniki efektywnosci finansowej obejmujace
wskazniki wydajnosci i kosztow jednostkowych.

W rezultacie zastosowanych zatozen oraz dyskus;ji
przeprowadzonej z dyrektorami oddziatéw powstata
macierz wskaznikéw (tabela nr 2).

Na jej podstawie — po zastosowaniu catego systemu
wag i normalizacji wskaznikdw do jednego miana,
pozwalajgcego na sumowanie — powstaje ranking
oddziatéw. Ranking dla | kwartatu 2012 r. przed-
stawia wykres nr 4.



Tabela 2. Macierz wskaznikow

_ Obszar Dochodowe o I Swiadczeniowe
dziatalnosci Obstuga plgtTi?ésv Orzecznic-
klientéw . . L two lekarskie
Ubezpieczenia Realizacja sktadek f . .
Plaszczyzna i Skiadki sl eton Dtugoterminowe | Krétkoterminowe
oceny
Realizacja
Obstuga . zobowigzan . »
po_stgppv_van ustawowych Terminowo$¢ Termlnowosc
\évg{asgliqug ch w zakresie realizacji Terminowos¢ \(’)Véii';zﬁ
yezacy Sciggalnosé kontroli ptatnikdw | wnioskow wyptat $wiadczen
\?J%%T(VJ mentach sktadek emerytalno- krétkoterminowych ;Sigzgizeoggm
bezpieczenio zatrudniajgcych | rentowych 25 dni
Dzienna obstuga u ﬁpl zenio- 21 i wiecej !
klienta w Sali wyc ubezpieczonych
Obstugi Klientow
SPRAWNOSC (docelowo Czas Realizacja
oczekiwania ; .
- zobowigzan . o
klienta w SOK) Terminowo$é ustawosvych Terminowos¢
dawania W zakresie Stopien realizacji | wydawania decyzji Kontrola
wydaw Dochodzenie . wnioskéw i wyjasnien i .
decyzji w L kontroli ptat- zaswiadczen
; naleznosci emerytalno- dotyczacych -
zakresie nikow sktadek, rentowvch swiadezen lekarskich
ubezpieczenia zatrudniajacych Wy krotkotermi h
od 1 do 20 rotkoterminowyc
ubezpieczonych
Btednie . e Btedne decyzje Zmienione
Aspekt wprowadzone W)fdalwanle’ Uporzadkowa- Wynik flnanspvyy dotyczace Na,dp'laty . orzeczenia
zaswiadczen dla B kontroli ptatnikow | ;. . w $wiadczeniach
btedu dane ; nie kont Swiadczen . . lekarzy
. . ubezpieczonego sktadek . krétkoterminowych o
ubezpieczeniowe dtugoterminowych orzecznikow
. Czas realizacji L. o
Uporzadkowanie Zabezpiecze- | Wynikowo$é whniosku : Ws‘kazmk real|za_cj|
Aspekt Zasilanie systemu kont : nie zadtuze- kontroli ptatnikéw | o $wiadczenie wmosku_ o decyzje
© |czasu potencjalnych nia sktadek emerytalno- orzeczniczg
D 5 P
9 emerytéw rentowe lub wyjasnienie
<<
]
» Wydajnos¢ w komorkach biznesowych
EFEKTYWNOSC
FINANSOWA

* Koszt jednostkowy linii biznesowej (przypadajacy na 1 zatrudnionego w linii biznesowej)

Wykres 4. Ranking oddziatéw ZUS dla | kwartatu 2012 r.
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Na podstawie wynikdw osigganych przez oddziaty
w ptaszczyznie sprawnosci i jakosci utworzone zo-
staty syntetyczne wskazniki wykorzystywane przy
pomiarze realizacji celu w perspektywie procesowe;.
Zmiane ich wartosci na przestrzeni ostatnich dwoch
lat (w okresach potrocznych) przedstawiajg wykresy
nr 5 i 6. Interpretacja wartosci tych wskaznikow jest
dosy¢ skomplikowana (przez technike normalizacji
i sumowania), ale z punktu widzenia realizacji celu
strategii wazny jest trend, ktéry w przypadku obu
wskaznikéw jest pozytywny. Oznacza to, ze na
przestrzeni stosowania systemu oceny sprawno$c¢
i jako$¢ proceséw realizowanych przez oddziaty
ZUS rosta — szczegolnie w przypadku jakosci wi-
doczny jest znaczacy postep. Jest to nastepstwem
tego, ze w krotkim okresie, przy braku mozliwosci
zwiekszenia zasobdéw, najbardziej ‘zarzadzalna’, tj.
podatna na decyzje =zarzadcze, jest kategoria
jakosci. Znaczaca poprawa sprawnosci jest mozliwa
jedynie przy zwiekszeniu zasobow lub zmianie
technologicznej. Jak widaé, wprowadzenie systemu
oceny zaowocowato ukierunkowaniem na polityke
jakosci w oddziatach ZUS.

Wykres 5. Syntetyczny wskaznik sprawnosci
(narastajgco rocznie)
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Wykres 6. Syntetyczny  wskaznik  jakosci
(narastajgco rocznie)
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Cel gtéwny z perspektywy klienta monitorowany jest
za pomocg syntetycznego wskaznika — roéwniez
z systemu oceny. Zgodnie z oczekiwang w strategii
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tendencjg wydajnos¢ w kolejnych okresach rosta, co
przedstawia wykres nr 7.

Wykres 7. Syntetyczny wskaznik wydajnosci
(narastajaco rocznie)

78,01%

Skok w wydajnosci miedzy 2010 a 2011 r. wynikat
ze zmniejszenia zatrudnienia w ZUS miedzy tymi
latami o ponad 600 osob, przy rosnacej skali wptywu
rozpatrywanych spraw. Koniecznos¢ realizacji
zwiekszajgcego sie zakresu zadan przy nizszym
zatrudnieniu wymusza konieczno$¢ reorganizowania
zasobow pod katem ich efektywniejszego wy-
korzystania. Jedng z metod uzyskania takiego
efektu jest tworzenie centrow ustug wspdinych,
0 czym szerzej w nastepnej sekcji.

Ostatnim juz miernikiem w strategii jest poziom
zmiennosci kosztow jednostkowych (na pracownika)
miedzy oddziatami. Zwracamy tutaj uwage, ze
przedmiotem zainteresowania nie jest poziom
bezwzgledny wskaznika kosztu jednostkowego,
ajego zréznicowanie wsréd oddziatbw. W ten
sposéb odeszliSmy od dyskusji nad poziomem finan-
sowania, ktéry corocznie rozstrzygany jest podczas
debaty budzetowej. Pozwala to skoncentrowaé sie
na istocie nadzoru finansowego, czyli standaryzacji
kosztéw. Zmiennos¢ tego kosztu w ostatnich dwoch
latach przedstawia wykres nr 8.

Wykres 8. Poziom zmiennosci syntetycznego
wskaznika kosztu jednostkowego (narastajgco
rocznie)
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Ten malejacy poziom zréznicowania kosztow jed-
nostkowych odzwierciedla efekty nie tylko samej



standaryzacji kosztowej poprzez naktadanie limitow,
ale rowniez standaryzacji procesow, wprowadza-
jacej jednolite podejscie do realizacji zadan (pro-
cedury, standaryzacja zasoboéw itd.). W tym rozu-
mieniu jest to bardzo ciekawy wskaznik obrazujacy
catoksztalt procesu standaryzacji w organizacji.

Inicjatywy proklienckie

Przedstawiony powyzej system pomiaru nie jest
oczywiscie sitg sprawczg poprawy wartosci wskaz-
nikdbw na przestrzeni ostatnich dwoch lat — jakkol-
wiek praktyka stosowania systemu oceny oddziatéw
potwierdza prawidtowosé¢, zgodnie z ktérg parametry
obszaréw poddane pomiarowi poprawiajg sie.
Mozna powiedzie¢, ze pojawia sie pewien efekt
koncentracji uwagi — zarbwno na poziomie centrali
ZUS, jak i oddziatéw — ktéry ukierunkowuje dziatania
i skutkuje poprawg wartosci wskaznikéw. Najczes-
ciej odbywa sie to w ramach cyklu: (1) wpro-
wadzenie wskaznika, (2) standaryzacja na poziomie
wilasciciela procesu, (3) standaryzacja na poziomie
oddziatéw. W fazie wprowadzenia wskaznika do sy-
stemu oceny jego wartosci sg bardzo zréznicowane
miedzy oddziatami, co z jednej strony wynika
zrbznej organizacji procesu i alokacji zasobow
w oddziatach, a z drugiej — jest nastepstwem braku
standaryzacji w podejsciu do pomiaru zjawiska. Stad
w fazie standaryzacji na poziomie wiasciciela
procesu odbywa sie porzgdkowanie definicji i kate-
gorii mierzonych we wskazniku, co z kolei daje
podstawe do standaryzacji przebiegu procesu. Na
koncu, oddziaty standaryzujg wartos¢ wskaznika nie
tylko w nastepstwie standaryzacji procesu, ale
réwniez poprzez wzajemny benchmarking wartosci
i wymiane dobrych praktyk. Ten ostatni element jest
bardzo ciekawym skutkiem wprowadzenia systemu
oceny, ktory oprocz mechanizmu konkurenciji
wprowadzit zachety do wspotpracy.

ChcielibySmy na chwile zatrzymaé sie na tym
efekcie wspdtpracy, poniewaz na poczatku wpro-
wadzenia systemu oceny otrzymywaliSmy sygnaty
o nadmiernym konkurowaniu oddziatbw miedzy
sobg. Wynikato to ze stworzenia mechanizmu moty-
wowania finansowego (nagrody dyrektoréw od-
dziatéw sg powigzane z miejscem w rankingu) oraz
braku statego punktu odniesienia dla wartosci
wskaznika. Poniewaz wszystkie oddzialy pracowaty
nad poprawg wskaznikow, to w kolejnym kwartale
mimo poprawy wartosci wiasnych wskaznikéw nie
musiato sie to koniecznie przetozyé na poprawe
miejsca w rankingu. W skrajnym przypadku nie-
wielka poprawa wskaznika mogta oznaczaé
pogorszenie miejsca w rankingu, poniewaz pozo-
state oddziaty poprawity sie w wiekszym stopniu.
Prowadzito to do poprawiania wartosci wskaznikéw
niezgodnie z racjonalnym rachunkiem korzysci
i kosztow, tj. uzyskiwano niewielkie przyrosty
wartosci wskaznikéw kosztem duzego zaanga-
zowania zasobow. Aby przeciwdziataé takiemu
bodzcowaniu, wprowadzone zostaty standardy dla
wartosci wskaznikow, powyzej ktérej to wartosci
oddziat nie byt premiowany przyrostem punktaciji,
czyli po osiggnieciu pewnego poziomu wartosci

otrzymywato sie maksymalng wartos¢ punktow. Na
przyktad oddziat, ktéry osiggnat 95-procentowy
wskaznik uporzadkowania kont p’ratnikéw4 otrzyma
tyle samo punktow co oddziat, ktérego wynik w za-
kresie tego wskaznika wynosi 97 proc., poniewaz
standard zostat ustalony na poziomie 95 proc.

Wprowadzenie standardow okazato sie szczegolnie
wazne w przypadku wskaznikéw jakosci. Przed
wprowadzeniem standardu kazdy btad powodowat
duzy spadek wartodci otrzymywanej punktaciji.
Wystarczyto, ze w kolejnym kwartale liczba btedéw
zwiekszata sie o jeden, a liczba otrzymywanych
przez oddziat punktow do rankingu spadata kilka-
krotnie. Byto to nastepstwem tego, ze faktycznie
liczba btedow odnotowywana przez oddziaty byta
bardzo mata i mimo akceptowalnego poziomu
w wiekszosci jednostek prowadzita do wyraznego
ich réznicowania w rankingu. Ponadto zniechecato
to pracownikow do wyszukiwania btedow z prze-
sztosci i porzadkowania spraw, co stoi w sprzecz-
nosci z budowaniem kultury jakosci w organizacji
i ukierunkowaniem na satysfakcje klienta.

W tym znaczeniu wprowadzenie standardow
rozwigzato wiele bolagczek zwigzanych z systemem
oceny. Po pierwsze wyznaczyto ‘linie mety’, czyli
punkt powyzej ktérego kohczy sie wyscig a zaczyna
sie stabilizowanie wyniku. Po drugie, wprowadzito
bodzZzca do pracy nad jakoscig — akceptujgc pewien
poziom btedow na =zasadzie progu istotnosci.
W rezultacie obnizyto sklonnosé¢ oddziatéw do kon-
kurowania, otwierajgc przestrzen dla wymiany
dobrych praktyk i wspétpracy, poniewaz po osiag-
nieciu standardu nie ma juz wzajemnej rywalizacji.
Warto réwniez w tym miejscu zaznaczy¢, ze stan-
dard rozumiany jako okreslenie oczekiwanej
wartosci wskaznika otwiera pewne mozliwosci za-
rzadcze. Na przyktad, w sytuacji wprowadzania
nowych narzedzi mozna definiowa nowe putapy
wartosci jako standardy.

Powyzej pokazaliSmy realne oddziatywanie samego
wprowadzenia systemu pomiaru na poprawe wy-
nikéw, ale tak, jak zaznaczyliSmy na poczatku tej
sekcji, to nie system oceny jest gléwng sitg spraw-
czg poprawy wskaznikéw, a realizowane w ZUS
inicjatywy opisane w politykach obszarowych.
Polityki te kaskadujg ogodlne cele Strategii
transformacji ZUS... na konkretne cele dla po-
szczegollnych departamentéw/piondéw centrali ZUS.
Zostato opracowanych osiem polityk obszarowych,
obejmujacych peten zakres dziatalnosci ZUS:

= Zarzadzanie obstugg klienta;

= Zarzadzanie systemem poboru dochodéw oraz
zarzadzanie ptynnoscig;

Zarzadzanie systemem realizacji $wiadczen;
Zarzadzanie informatyka;

Zarzadzanie strukturg organizacyjng;
Zarzadzanie zasobami ludzkimi;

Zarzadzanie zasobami rzeczowymi (bez infra-
struktury informatycznej);

= Zarzadzanie informacjq i wiedza.

Kazda z polityk obszarowych zawiera deklaracje
celéw szczegodtowych (w nawigzaniu do celéow gtow-

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 41



nych ze strategii) oraz plan konkretnych dziatan/-
inicjatyw/projektow stuzacych realizacji tych celow.
Wszystkie polityki byty przyjmowane w postaci
uchwaty zarzadu, tak aby zapewni¢ spojnosc catego
systemu zarzadzania strategicznego. Warto tutaj
wspomnie¢, ze rozliczenie realizacji polityk obsza-
rowych pemi dla departamentéw centrali ZUS ana-
logiczng role jak system oceny dla oddziatow.
Ponizej wybraliSmy najciekawsze z projektéw reali-
zowanych na poziomie polityk obszarowych, aby po-
kaza¢ powigzanie dziatania z definiowaniem celow
i rzeczywiste efekty projektéw mierzone na poziomie
miernikow przypisanych do poszczegdlnych celdw.

Celem gtdwnym w perspektywie klienta jest
zwiekszenie stopnia elektronizacji kontaktu z klien-
tem. Jednym z gtéwnych projektow w tym obszarze
jest stworzenie Platformy Ustug Elektronicznych
(PUE), obejmujacej wdrozenie narzedzia kontaktu
internetowego w postaci Nowego Portalu Infor-
macyjnego (NPI) oraz utworzenie Centrum Obstugi
Telefonicznej (COT). Oba systemy majg umozliwié¢
zatatwianie spraw w ZUS bez koniecznosci
odwiedzania sali obstugi klienta. Portal internetowy
zostat uruchomiony w czerwcu 2012 r., a COT fun-
kcjonuje w ograniczonym zakresie funkcjonalnosci
od marca 2012 r. Portal internetowy ZUS wspot-
pracuje z punktem dostepowym dla catej admini-
stracji (e-PUAP), i w momencie uruchomienia za-
wierat mozliwos¢ logowania w trzech rolach (pfatnik,
ubezpieczony oraz $wiadczeniobiorca). Z punktu
widzenia ubezpieczonego mozna sprawdzi¢ wptyw
sktadek i obliczyé potencjalng emeryture. Swiadcze-
niobiorca moze ztozy¢é wniosek o zmiane danych
adresowych czy przelewowych. W przypadku
pfatnika pojawita sie mozliwos¢ prowadzenia roz-
liczen elektronicznie przez mate firmy, poniewaz
duze wczesniej korzystaty juz z programu Pfatnik.
W przypadku COT, operatorzy telefoniczni majg
wglad w konto klienta po uprzednim uwiarygodnieniu
swojej tozsamosci. W sumie rozwigzania oferowane
klientom przez ZUS majg potencjat systemoéw ban-
kowosci internetowej stosowanych juz powszechnie
w Polsce. W ciggu pierwszego miesigca po
uruchomieniu ustugi zaufany profil konieczny do
logowania na PUE zalozyto ponad 10 tys. pod-
miotéw. Zapraszamy oczywiscie Panstwa do
przetestowania funkcjonalnosci portalu ZUS.

Celem gtbwnym w perspektywie proceséw jest
zwiekszenie skutecznosci realizowanych proceséw,
ktére mierzone jest syntetycznym wskaznikiem
jakosci i sprawnosci. W tej perspektywie chcieliSmy
zwrdcié uwage na inicjatywe, ktérej celem jest
zwiekszenie zakresu spraw tzw. zatatwianych od
reki. Projekt ten zaktada zwiekszenie katalog spraw,
ktore klient moze =zafatwi¢, tj. zlozy¢ wniosek
i otrzymac¢ decyzje/zaswiadczenie podczas jednej
wizyty w sali obstugi klienta. Wymaga to z jednej
strony wystandaryzowanych procesoéw, a z drugiej —
uporzadkowanych baz danych, do ktérych majg
dostep pracownicy sali obstugi klienta. Ten ostatni
aspekt jest bardzo ciekawy, poniewaz wymaga
‘przeniesienia’ czesci kompetencji back office na
stanowiska obstugi klienta. W tym znaczeniu
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pracownicy sal obstugi klienta stajg sie tzw.
pracownikami merytorycznymi, ktérzy w zaleznosci
od specyfiki spraw przejmujg czes¢ prac realizowa-
nych w wydziatach dochodowych lub $wiadczenio-
wych. Konkretnym przyktadem takiego podejscia sg
zaswiadczenia o niezaleganiu, wydawane na wnio-
sek ptatnikéw uczestniczacych w przetargach
(wymodg ustawowy) lub ubiegajacych sie o kredyt.
Ustawowy termin wydania tego zaswiadczenia to 7
dni. W tej chwili ZUS wydaje ponad 95 proc. tych
zaswiadczen od reki (wskaznik mierzony w systemie
oceny). Analiza tego przyktadu pozwolita nam sfor-
mutowacé podejscie do tworzenia wartosci dodanej
w ramach ustug publicznych. Warto$¢ dodang ustugi
publicznej definiujemy jako réznice miedzy pozio-
mem $wiadczonej ustugi a poziomem wymaganym
w regulacjach prawnych. Poziom ustugi moze do-
tyczy¢€ czasu realizacji, jak w przypadku wspomnia-
nych zaswiadczenh o niezaleganiu, ale rownie dobrze
moze zosta¢ zdefiniowany w odniesieniu do dowol-
nego parametru rozpatrywanej ustugi (poziom bte-
dow itd.). Maksymalizowanie tej roznicy przy danych
zasobach moze byé mierzalnym kryterium wkiadu
instytucji publicznej na rzecz budowy satysfakcji
klienta.

Celem gldwnym w perspektywie zasobow jest
zwiekszenie efektywnosci organizacyjnej mierzone
syntetycznym wskaznikiem wydajnosci z systemu
oceny. W tym przypadku ZUS podjat sie wdrozenia
centréw ustug wspdlinych dla oddziatéw. Do 2010 r.
struktura oddziatu ZUS - bez wzgledu na jego
wielkos¢ — obejmowata taki sam zakres wykony-
wanych zadan oprécz kilku wyodrebnionych
obszarow (m.in. poligrafia, osrodki szkoleniowe czy
realizacja uméw miedzynarodowych). Od 2010 r.
rozpoczat sie proces integracji niektérych zadan
realizowanych w oddziatach albo na poziomie
centralnym albo na poziomie regionalnym (kilka od-
dziatéw). Awangardg w tym zakresie staty sie centra
informatyczne dedykowane badz to zasobom
programowym, badZz zasobom sprzetowym. Czesc¢
kompetencji zwigzanych z przetwarzaniem danych,
realizowanych do tej pory w oddziatach, zostata
scentralizowana. Z kolei opieka nad poszczegdlnymi
aplikacjami wykorzystywanymi w pracy ZUS zostata
scentralizowana i rozlokowana w réznych miejscach
w kraju. Stalo sie to mozliwe dzieki zdalnemu
administrowaniu, ktére odmiejscawia konieczno$¢
obstugi informatycznej. Przy opiece nad sprzetem
zadanie koncentrowano w centrach regionalnych,
ktére poprzez zarzadzanie zakupami i kolejkg
zgtoszen w wiekszym regionie zwiekszyty stopien
wykorzystania stuzb informatycznych. Aby pokazaé
uzysk zasobowy z operacji tworzenia centrum ustug
wspolnych, warto przeanalizowaé proces tworzenia
tzw. centréw komorniczych, ktérych zadaniem jest
obstuga  wnioskdw  komorniczych  (zapytania
o dluznikéw) dla regionu skupiajgcego kilka od-
dziatéw. Na przyktad oddziat w Radomiu w 2012 r.
przejat obstuge wnioskéw dla wszystkich trzech
oddziatow warszawskich i oddziatu w Siedlcach.
W rezultacie takiej koncentracji zadanie jest rea-
lizowane przy wykorzystaniu zespotu pracownikow



ookoto 30 proc. mniejszego niz w pierwotnym
uktadzie, gdzie zadanie byto realizowane we
wszystkich oddziatach. Jest to szczegdlnie wazne
w kontekscie ‘wyprowadzania’ pracy z osrodkow
wielkomiejskich (jak Warszawa), gdzie pozyskanie
pracownikow jest znacznie drozsze niz w mniej-
szych osrodkach. O ile ten uzysk kosztowy nie jest
wyraznie widoczny dla klienta, to z calg pewnoscig
efekt ujednolicenia i skrécenia czasu odpowiedzi jest
wartoscig budujaca satysfakcje klienta.

Celem w perspektywie finansowej jest kontrola
efektywnos$ci finansowej, ktérej skutkiem powinna
by¢ standaryzacja wydatkdw w przekroju oddzia-
towym. Jest to cel mniej widoczny z punktu widzenia
klienta, ale — paradoksalnie — jego realizacja ma
duzy wptyw na wizerunek ZUS. Wynika to z tego, ze
grupa interesariuszy jest w przypadku ZUS znacznie
szersza niz tylko klienci, poniewaz obejmuje
parlament, rzad i tzw. opinie spoteczng, ktérych
przedmiotem zainteresowania jest sposéb gospo-
darowania $rodkami publicznymi. Jak pokazuje
realizacja celu z perspektywy finansowej strategii,
poziom standaryzacji wydatkow oddziatowych jest
bardzo wysoki i w ostatnich latach rosnie.
Narzedziem utrzymania takiej dyscypliny jest
benchmarking kosztéw i zasobdéw prowadzony
corocznie przez centrale ZUS. Dodatkowo, co
kwartat koszty jednostkowe sg monitorowane
w systemie oceny oddziatéw, a wdrozenie SAP
umozliwito praktycznie biezace Sledzenie kosztow
w dowolnym uktadzie (rodzaje kosztéw i miejsca ich
powstawania). Ten nadzér finansowy znajduje
przetozenie na system planistyczny, w ramach
ktérego punktem odniesienia dla tworzonych limitow
kosztowych sg standardy kosztéw z benchmarkingu.

Poprawa satysfakcji klienta jest rowniez powigzana
bezposrednio z dziataniami realizowanymi na po-
ziomie polityk obszarowych — szczegdlnie z politykg
obstugi klienta. Ciekawym przyktadem jest tutaj uru-
chamiany wtasnie w ZUS projekt tzw. tajemniczego
klienta (mistery shopping), ktérego celem jest
biezagce monitorowanie jakosci ustug swiadczonych
w sali obstugi klienta. W uproszczeniu projekt ten
polega na kontrolowaniu pracownikéw poprzez
fikcyjnych klientow zgtaszajacych sie do obstugi ze
skomplikowanymi przypadkami dotyczacymi badz to
przebiegu ubezpieczenia, badz wniosku o swiadcze-
nie. Po tej wizycie oceniany jest sposdb zatatwienia
sprawy, poprawno$¢ udzielonych informacji,
stosunek do klienta i inne. Bazujac na projektach
realizowanych przez instytucje finansowe w Polsce,
mamy nadzieje poprawi¢ obstuge klienta we
wszystkich sprawdzanych obszarach.

Powyzej podalismy tylko kilka przyktadow projektow,
ktérych celem jest zwiekszenie satysfakcji klienta
w ramach mechanizmu jej budowania, przyjetego
w strategii ZUS. System inicjatyw wsparty kom-
pleksowym systemem pomiaru pozwala zarzadzac
satysfakcjg klienta réwniez w przypadku ustug
Swiadczonych  przez  jednostki  administraciji
publicznej.

Podsumowanie

Orientacja na klienta realizowana przez ZUS jest
wynikiem wdrozenia systemu zarzadzania przez
cele. Przy obstugowym charakterze zadan wykony-
wanych przez ZUS orientacja na cele skutkuje
koncentracjg uwagi na parametrach produktéw/-
ustug Swiadczonych przez Zaktad. Mierzenie tych
parametréw w trzech ptaszczyznach (sprawnosc,
jakos¢é oraz efektywno$¢ finansowa) wymusza
z kolei procesowe podejscie do realizacji zadan, co
daje podstawe do optymalizowania proceséw pod
katem satysfakcji klienta. Pomocng koncepcjg jest
przy tym wartos¢ dodana ustugi publicznej,
definiowana jako réznica miedzy $wiadczonym
poziomem ustugi a jej minimalnymi wymogami
okreslonymi przez prawo. Przyjecie takiej filozofii
pozwala na realizacje inicjatyw/projektéw odwo-
tujacych sie zaréwno do mechanizmu tworzenia
satysfakcji klienta, jak i do koncepcji wartosci
dodanej. Naszym zdaniem pozwala to na aktywne
zarzadzanie zaréwno satysfakcjg klienta, jak i wi-
zerunkiem organizacji publicznej. Warto w tym
miejscu przywota¢ postulaty kontroli zarzadczej,
ktére formalnie wprowadzajg do administracji
publicznej mechanizmy zarzadzania przez cele.

Obecna strategia ZUS zbliza sie do konca,
poniewaz jej horyzont planistyczny zostat okreslony
na lata 2010-2012. W tej chwili trwajg prace nad
nowym dokumentem strategicznym na kolejny
trzyletni okres 2013-2015. Dla zapewnienia
kontynuacji procesu modernizacji ZUS struktura
podstawowych celéw zostanie utrzymana, naj-
wiekszym novum bedzie zdefiniowanie nowego
zestawu celéow, odnoszacego sie do satysfakcji
pracowniczej — tak aby utrwali¢ zmiane ZUS réwniez
poprzez zwiekszenie stopnia akceptacji zmiany
przez pracownikow. Proces modernizacji ZUS
w takim podejsciu nabiera szerszego znaczenia,
nieograniczajgcego sie jedynie do narzedzi i technik,
ale takze odnoszacego sie do stopniowej zmiany
tego, co nazywane jest kulturg organizacji, czyli
catoksztaltu zachowan i postaw dominujgcych
w organizacji.

Przypisy

1Strategia dostepna na stronie internetowej ZUS pod adresem
http://www.zus.pl/default.asp?p=2&id=3286.

*Filizofia z dziedziny zarzadzania, ukierunkowujaca dziatanie pod
katem dazenia do ciggtego doskonalenia. Filozofia ta wywodzi sie
z japonskiego kregu kulturowego; stosowana byla m.in. przez
Toyote. Wiecej na temat filozofii kaizen mozna znalez¢ m.in.
w: Imai M., Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe niskokosztowe
podejscie do zarzgdzania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2006.

%Wedtug koncepcji R. Kaplana i D. Nortona — szczegdty m.in.
w: Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na
dziatanie. PWN, Warszawa 2007.

“*Mierzone relacjg zaswiadczen o niezaleganiu wydanych od reki
w stosunku do wszystkich zaswadczen o niezaleganiu wydanych
ptatnikom sktadek.

powrét
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Informatyka w procesie rekrutacji w Urzedzie Skarbowym w Elblagu

Program ,Selektor”

Celem autorskiego projektu ,Selektor” jest za-
pewnienie przejrzystej procedury w procesie
rekrutacji kandydatéw ubiegajacych sie o zatrud-
nienie. Wypracowane narzedzie jest stosowane w |l
etapie naboru (selekcja do rozmowy kwalifikacyjnej
z komisjg), pozwala na elektroniczny sposéb oceny
testbw sprawdzajgcych wiedze kandydatéw do
pracy oraz umiejetnosci szybkiego i bezbtednego
wprowadzania informaciji.

W ustawie o stuzbie cywilnej okreslony zostat
jedynie podstawowy kierunek dziatania w zakresie
naboru. Dlatego tez, aby usprawni¢ proces
rekrutacji, w tym zapewni¢ identyfikowalnos¢
kazdego procesu decyzyjnego zwigzanego z nabo-
rem (w celu umozliwienia jego poézniejszego
odtworzenia), zostaly opracowane procedury
okreslajace sposob postepowania przy prowadzeniu
naboru, m.in. umozliwiajgce jednoznaczng identyfi-
kacje zwigzanych z nim osob, dokumentéw i za-
piséw, a takze elektroniczny program do oceny
testow sprawdzajgcych wiedze i umiejetnosci
kandydatow do pracy. Zasady naboru zostaty
okreslone w zarzadzeniu Naczelnika Urzedu
Skarbowego.

Problem: logistyka

Z uwagi na to, ze o wiekszos$¢ stanowisk w urzedach
skarbowych mogg sie ubiega¢ kandydaci po-
siadajacy wyksztalcenie srednie, liczba nadsytanych
aplikacji dochodzi do kilkudziesieciu, a nawet
przekracza sto. W zwigzku z tym sam nabdr jest
duzym przedsiewzieciem logistycznym, szczegdlnie
na etapie przygotowania, a nastepnie prze-
prowadzenia czesci pisemnej. Urzad dysponuje
bowiem jedynie dwiema salami, ktére jednoczes$nie
mogg pomiesci¢ nie wiecej niz dwadziescia oséb.

Zbieraniem ofert i ewidencjonowaniem danych
o kandydatach zajmuje sie pracownik Wielo-
osobowego Stanowiska Pracy ds. Kadr i Szkolenia.
W Excelu, na formularzu ,Ewidencja ofert’
umieszcza dane o kazdym kandydacie, takie jak:
nazwisko i imie kandydata, adres zamieszkania,
wiek, wyksztalcenie, dodatkowe kwalifikacje, status
zawodowy. Tak przygotowany materiat stuzy
zaréwno komisji wytaniajgcej kandydatéw do pracy,
jak i informatykom do tworzenia logindw w progra-
mie ,Selektor” (loginy stanowig trzy pierwsze litery
nazwiska i trzy pierwsze litery imienia pisane bez
polskich znakow).

Komisja, powofana w celu wytonienia kandydata,
sprawdza oferty pod wzgledem formalnym
i kwalifikuje spetniajgcych kryteria do dalszej czesci,
odnotowujac w ewidencji ofert wynik rekrutaciji.
Nastepnie pracownik Wieloosobowego Stanowiska
Pracy ds. Kadr i Szkolenia zawiadamia osoby
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zakwalifikowane o terminie, sposobie prze-
prowadzenia naboru oraz o zakresie testu.

Opisany wyzej etap naboru, przeprowadzany
w sposoéb tradycyjny, jest najbardziej czasochtonny
ze wzgledu na liczbe zgtoszen oraz zwigzang z tym
liczbe danych podlegajacych weryfikacji w zakresie
zgodnosci z wymaganiami na dane stanowisko.
Weryfikacji tej nie mozna dokonal za pomoca
zadnych dostepnych obecnie narzedzi informa-
tycznych.

Analizie poddano zatem te czes¢ procesu naboru,
ktéra obejmowata sprawdzenie wiedzy i umie-
jetnosci kandydatéw. W ramach funkcjonujacej
procedury (instrukcja — Naboér na wolne stanowiska
w stuzbie cywilnegj w Urzedzie Skarbowym
w Elblagu) dla  potrzeb  rekrutacji  nowych
pracownikow stworzono elektroniczny system,
stuzgcy do przeprowadzania teoretycznej czesci
naboru, tj. rozwigzywania testow wiedzy oraz oceny
umiejetnosci  praktycznych, np. poprawnosci
szybkiego pisania.

Tworzac to narzedzie wzieto pod uwage
nastepujace zatozenia.

O Zapewnienie catkowitej przejrzystosci i obiektyw-
nosci naboru;

O Zminimalizowanie czasu po$wieconego na
sprawdzanie testow.

Program nazwany ,Selektor” jest programem
autorskim pracownika Wieloosobowego Stanowiska
Pracy ds. Informatyki Tomasza Dziemidowicza.
Spelnia oczekiwania pracownikéw urzedu za-
angazowanych w proces rekrutacji i — co naj-
wazniejsze — jest chwalony przez kandydatéw
uczestniczgacych w naborach.

Budynek Urzedu Skarbowego w Elblagu

Fot. Urzad Skarbowy w Elblagu



Schemat. Proces naboru pracownikéw w Urzedzie Skarbowym w Elblagu
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Jak dziata ,,Selektor”?

Stanowiska komputerowe dla kandydatow sg
potaczone w wyodrebnionej sieci z dedykowanym
serwerem. Program ogranicza dostepnos¢ o0so6b
uczestniczacych w opracowaniu pytan i zabezpiecza
na serwerze gotowe testy. Pozwala na jednorazowe
korzystanie z niego praktycznie nieograniczonej
liczbie kandydatow (ograniczenia jedynie
sprzetowe).

Aplikacja umozliwia przeprowadzenie testu i uzys-
kanie wynikbw w czasie przeznaczonym na jego
rozwigzanie. Pozwala piszacym poprawiaé btedy
W czasie przeznaczonym ha napisanie testu,
uniemozliwia natomiast poprawianie ich po jego
zatwierdzeniu  (zakonczeniu). Po zakonczeniu
kandydat poznaje uzyskany wynik — poprawne
odpowiedzi zaznaczone sg kolorem zielonym, a nie-
poprawne kolorem czerwonym. Kazdorazowo przed
przystgpieniem do napisania testu prowadzacy te
czes¢ naboru informuje o oczekiwanym wyniku,
ktory bedzie istotny przy kwalifikacji kandydatow do
rozmowy kwalifikacyjnej. Wyniki zawierajg liczbe
uzyskanych punktéow lub czas wykonania testu,
w zaleznosci od rodzaju testu (wiedza lub szybkosé
bezbtednego pisania).

Wykorzystanie tego narzedzia czyni proces
bezstronnym, szybkim i nieobarczonym btedem.

State etapy w wykorzystaniu ,Selektora”, ktéry
powstat na bazie bezptatnego PHP, MySQL, to:

O Opracowanie zestawu pytan i wzorca od-
powiedzi. Istnieje mozliwos¢ przekopiowana i edycji
zestawéw pytan wykorzystywanych we wczesniej-
szych naborach;

O Wprowadzenie do ,Selektora” testu jedno-
krotnego wyboru lub zadania mierzacego szybkos$c
i poprawnos¢ (wraz z odpowiednim wzorcem
odpowiedzi);

O Logowanie | — przypisanie osobie, ktora wyzna-
czona jest do testowania sprawnosci merytorycznej
i funkcjonalnej (tester), loginu i hasta;

O Kontrola zestawu pytan przez testera;

O Logowanie Il — przypisanie kazdemu kandyda-
towi loginu i hasta poprzez import z komorki ka-
drowej opracowanych w Excelu ofert;

O Rozwigzywanie testow, a w jego trakcie:
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U mozliwos¢ odpowiadania na pytania bez
zachowania kolejnosci,

U  mozliwosé poprawiania
oznaczonych odpowiedzi,

U mozliwos¢ podgladu rozwigzanego testu
i uzyskanego wyniku po zatwierdzeniu testu
przez uczestnika naboru;

wczesniej

O Tworzenie listy kandydatow wedtug uzyskanych
wynikéw;

O Archiwizowanie wszystkich wprowadzonych do
programu danych.

.Selektor” umozliwia takze biezace $ledzenie
uzyskiwanych wynikow i poprawnosci napisanych
przez kandydatow testow. W tym celu generowany
jest raport w komputerze prowadzacego te czes$é
naboru.

Rezultaty przeprowadzonego testu kandydatéw sg
sortowane bezstronnie, ogladajacy nie ma mozli-
wosci ich zmiany.

Podglad rozwigzanego testu kandydata wy-
korzystywany jest podczas prowadzonych rozmow
kwalifikacyjnych (1l etap).

Efekty wdrozenia projektu

Przed wdrozeniem projektu ,Selektor” nabor
kandydatéow do pracy byt czasochtonny. Stworzenie
programu umozliwito sprawne i przejrzyste prze-
prowadzenie Il etapu rekrutacji, ktérego czas zostat
skrécony o ok. 70 proc. Dzieki zastosowaniu
omowionej procedury naboru urzad jest postrze-
gany przez kandydatéw jako organizacja przejrzys-
ta, gdzie o naborze decydujg wiedza i umiejetnosci
kandydata a nie znajomo$ci i protekcja.

.oelektor” wykorzystany jest od 2008 r. we
wszystkich naborach w Urzedzie Skarbowym
w Elblagu. Program spetnit wszystkie zatozenia.
Kandydaci uczestniczacy w postepowaniu rekruta-
cyjnym narazeni sg ha nizszy poziom stresu
w zwigzku ze znacznym skréceniem |l etapu rekru-
tacji. Komisja rekrutacyjna fizycznie nie sprawdza
testébw, a decyzja o zakwalifikowaniu do Ill etapu
podejmowana jest na podstawie wynikéw programu.

Anna Szaduro

Starszy specjalista,
Wieloosobowe Stanowisko Pracy ds. Kadr i Szkolenia
w Urzedzie Skarbowym w Elblagu

powrét



BADANIA | ANALIZY

Administracja rzadowa w procesie decydowania publicznego w Polsce

Rozmowa z prof. dr. hab. Grzegorzem Rydlewskim

Grzegorz Rydlewski

Profesor Uniwersytetu War-
szawskiego, kierownik Zakta-
du Nauki o Panstwie i Admi-
nistracji Publicznej Instytutu
Nauk Politycznych UW, kie-
rownik Katedry Prawa Admi-
nistracyjnego na Wydziale

- Prawa i Administracji Uczelni
tazarskiego. Specjalista w zakresie instytucjo-
nalnych, proceduralnych i kadrowych problemow
oraz jakosci decydowania w instytucjach wiadzy
i administracji publicznej panstw europejskich.

W administracji rzadowej peit funkcje m.in. sekre-
tarza Rady Ministrow i szefa Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw, a takze czionka Rady Stuzby
Cywilnej, konsultanta OECD (Paryz) i delegata
Polski na Sesje Zgromadzenia Ogoélnego ONZ
(Nowy Jork) dotyczaca roli administracji publicznej
W rozwoju spotecznym.

Autor licznych publikacji na temat zmian w rzadzeniu
i decydowaniu publicznym, skutecznego dziatania
w polityce oraz relacji miedzy politykg i administracjg
publiczng w Polsce oraz innych panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej (m.in. Rzgdzenie
koalicyjne w Polsce Warszawa 2000; Rzgdowy
system decyzyjny w Polsce, Warszawa 2002;
O skutecznym dziataniu w polityce, Warszawa 2004;
Systemy administracji publicznej w panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej, Warszawa 2007,
Polityka i administracja w rzadach panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej, Warszawa 2006;
Rzgqdzenie w swiecie megazmian, Warszawa 2009)
oraz kierownik licznych projektdéw badawczych,
ktorych wyniki znalazty wyraz w zespotowych
publikacjach (m.in. G. Rydlewski, P. Szustakiewicz,
K. Golat, Udzielanie informacji przez administracje
publiczng. Teoria i praktyka, Warszawa 2012 oraz
Decydowanie publiczne, red. G. Rydlewski,
Warszawa 2011).

O Jakie sa — Pana zdaniem — najwazniejsze
uwarunkowania administracji publicznej, ktére
wplywaja na jej funkcjonowanie?

Gtéwnymi uwarunkowaniami majgcymi wpltyw na
funkcjonowanie wspotczesnej administracji publicz-
nej w Polsce sg wyzwania wynikajace z intensyw-
nych zmian o charakterze jako$ciowym w sferze
publicznej oraz impulsy zwigzane ze wzrostem
wymagan stawianych administracji przy réwno-
czesnym dazeniu do racjonalizacji wydatkow
publicznych, wyzwalajgce potrzebe zwiekszenia
efektywnosci administracji. Oba te uwarunkowania

razem wziete tworzg koniecznos¢ jakosciowej
modyfikacji w dziataniu administracyjnym. Prze-
noszg one administracje — by uzy¢ terminologii
modnej w czasach Euro 2012 — do strefy jakosci
i otwarcia na nowe potrzeby.

Uwarunkowania te majg charakter stabilny i nie da
sie wobec nich zastosowa¢ znanej w admini-
stracjach catego Swiata taktyki przeczekania. Trzeba
odszuka¢ sie w nowej rzeczywistosci, w sposob
jednoznaczny nakazujgcej odejs¢ od koncepcji
administracji wtadczej, traktowanej jako instrument
ukierunkowany wylgcznie na wykonywanie prawa,
na rzecz koncepcji administracji, ktéra z jednej
strony dostarcza ustugi publiczne wysokiej jakosci,
a zdrugiej — wycofuje sie z tych obszardw,
w ktorych indywidualni ludzie i poszczegdlne grupy
posrednie z powodzeniem moga poprowadzi¢ swoje
sprawy bez ingerencji administracyjnej, zaswiad-
czen, pozwolen, licencji i koncesji.

W istniejacej sytuacji pojawia sie silna potrzeba
przemys$lenia i wdrozenia dojrzatych, ukierunko-
wanych strategicznie polityk administracyjnych,
pomyslanych i wykorzystywanych w praktyce jako
narzedzie modernizacji administracji. Pozytywnie
oceniam w tym kontek$cie wysitek zwigzany z pro-
jektami strategicznymi dotyczacymi sprawnego pan-
stwa i zarzadzania zasobami ludzkimi w admini-
stracji. Wazne jednak jest, aby te projekty dopetnic¢
stosownymi decyzjami, a nastepnie, aby stworzy¢
w odniesieniu do tych strategii skuteczny system
wdrazania, monitorowania, ewaluacji i — jesli trzeba
— takze wprowadzania niezbednych korekt. Pahstwa
nie sta¢, aby kolejny raz wazne projekty moder-
nizacyjne wylgdowaty w zbiorze tzw. niedecyzji —
tzn. decyzji podjetych, ale pozbawionych potwier-
dzenia w praktyce.

Dzi$ nie ma juz watpliwosci, ze w warunkach obec-
nego modelu konkurencyjnosci rola administracji
zZmienia sie z obserwatora zmagan o lepsze za-
gospodarowanie zasobOw i peiniejszg realizacje
potrzeb spoftecznych w aktywnego uczestnika
dziatan wspétdecydujgcych o koncowym wyniku. By
to mogto nastapi¢ potrzebne jest z jednej strony
wyhamowanie ze strony politykdw traktowania
(w poszukiwaniu uzyskania poparcia spotecznego)
administracji jako ,chiopca do bicia’, a z drugiej
strony niezbedne jest wzmocnienie spdjnych
i sprawnych dziatan modernizacyjnych w sferze
administracji oraz ksztattowanie gotowosci do
zmian.

Obserwacje zebrane przez méj zesp6t badawczy,
zreferowane m.in. w ksigzce pt. Decydowanie
publiczne. Polska na tle innych panstw czton-
kowskich Unii Europejskiej, pokazuja, ze owe

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 47



dziatania maja kilka zasadniczych kierunkéw.
Zmierza¢ one powinny przede wszystkim do:

= zmian systemowych w administracji (ukie-
runkowanych na dalszg decentralizacje, dekon-
centracie i regionalizacje oraz  zespolenie
terytorialne),

= zmian w obszarze podmiotéw administrujacych
(ukierunkowanych na lepsze wykorzystanie poten-
cjatu organizacji pozytku publicznego oraz samo-
rzadow zawodowych i gospodarczych, a takze na
skorzystanie z dobrych doswiadczen innych panstw
w zakresie partnerstwa publiczno-prywatnego),

= profesjonalizacji kadr administracji (zwigzanej
m.in. z peinym wdrozeniem do praktyki meryto-
rycznych zasad rekrutacji, wartosciowania i za-
rzgdzania oraz standardéw etycznych),

= wzmocnienia bezstronnosci i odpowiedzialnosci
(m.in. w ramach uporzadkowanych relacji miedzy
politykami i urzednikami zawodowymi oraz poddania
monitorowaniu zagrozen konfliktem interesu),

» zwiekszenia efektywnosci (m.in. przez poprawe
zarzadzania i koordynacji, petniejsze wykorzystanie
w podejmowaniu decyzji mechanizmoéw dialogu
spotecznego, upowszechnianie ,kultury zarzadzania
projektami” w miejsce biurokratycznego admini-
strowania oraz zadaniowe przeformatowanie zasad
dziatania),

= zmian proinnowacyjnych (w ramach koncepcji
»=administracji uczacej sie”, przy wykorzystaniu
nowoczesnych technik informatycznych i komuni-
kacyjnych),

= lepszego przystosowania do dziatania w sytuacji
zmian i napie¢ (przez uelastycznienie rozwigzan,
wzmochienie zdolno$ci dziatania w czasie rzeczy-
wistym, lepsze zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie
kryzysowe),

= lepszego przygotowania polskich organéw
i urzedow administracji w ramach europeizacji do
aktywnej obecnosci w europejskiej przestrzeni
administracyjnej.

Wspomniane badania pokazuja, ze w Swietle
aktualnych uwarunkowan punktami krytycznymi
w dziataniu administracji publicznej, w tym admini-
stracji rzadowej, staje sie zapewnienie niezbednych
zdolnosci w zakresie:

= pozyskiwania informacji i zarzadzania tymi
informacjami w czasie rzeczywistym,

= koordynacji programowej w perspektywie
dlugookresowej, sSredniookresowej i operacyjnej,

= zapewnienia integralnosci i kreatywnosci w wa-
runkach napie¢ zwigzanych z licznymi, przeciw-
stawnymi i zmiennymi impulsami z zewnatrz oraz
zaktéceniami wewnetrznymi,

= stworzenia uktadéw synergicznego wzmocnienia
miedzy podmiotami dziatajagcymi w tym samym
czasie i w tej samej dziedzinie z r6znymi zadaniami
szczego6towymi,

= zapewnienia sprawnej i monitorowanej imple-
mentacji podjetych decyz;ji.
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O Jak scharakteryzowatby Pan obecny system
organizacji i funkcjonowania sfery publicznej
w Polsce?

Kierowany przeze mnie zespot badawczy jest
wlasnie w fazie przygotowywania diagnozy sfery
publicznej traktowanej jako $rodowisko dziatan
decyzyjnych. Na sfere publiczng sktada sie system
warto$ci, zasad, norm, podmiotow, relacji, rozwigzan
kadrowych. Nie ma watpliwosci, co pokazemy
niedlugo w formie publikacji, ze mimo procesu
porzgdkowania rozwigzan normatywnych i wpro-
wadzania do praktyki rozwigzan i standardow
zastugujacych na pozytywna ocene i stuzacych
skupianiu wysitku spotecznego na najwazniejszych
zadaniach, sfera publiczna jest zrédtem licznych
napie¢ ostabiajgcych nasza polskg szanse.

Gltéwne punkty krytyczne usytuowane sg moim
zdaniem w ostrych podziatach spotecznych i poli-
tycznych dotyczacych:

» wartosci (zwigzanych z trudnosciami w uzgod-
nieniach miedzy wartosciami uniwersalnymi i party-
kularnymi),

» intereséw (zwigzanych z nieczysta dziatalnoscig
grup interesu, patologicznymi zdarzeniami w sferze
lobbingu, niedostatecznym stopniem zabezpieczenia
ochrony najstabszych),

= punktdow odniesien (w perspektywie ponad-
panstwowej, panstwowej, lokalnej, regionalnej),

» relacji miedzy faktami i ich wizerunkami pu-
blicznymi (co w duzej mierze wigze sie z autono-
mizowaniem sie przekazéw medialnych, ktére
niejednokrotnie nie sg juz informacjg o faktach,
a same w sobie stajg sie kreatorem faktow).

Najwazniejszym problemem jest, jak sadze, trud-
nos¢ w wyodrebnieniu, przy oczywistych sporach
i zroznicowaniu, tych wartosci, ktére jesteSmy
skfonni jako spoteczenstwo i liczace sie podmioty
instytucjonalne funkcjonujace w przestrzeni pu-
blicznej traktowa¢ jako nadrzedne, wylgczone
z biezacej gry intereséw i doraznych sporow
politycznych. Nie ulega watpliwosci, ze w tej dzie-
dzinie w przestrzeni publicznej jest wiecej zdarzeh
charakterystycznych dla bezwzglednej walki niz
merytorycznej konkurencji. Wiecej jest z walki
przeciw komu$ niz staran na rzecz realizacji
wartosci wspélnych. Wiecej jest monologéw i bez-
kompromisowych ocen niz deliberaciji i dialogu.

W sferze publicznej potwierdza sie tez znana
prawda, ze tatwiej zmieni¢ doktryne i przepisy niz
przyzwyczajenia i Swiadomos¢ spoteczng. Dobrze
wida¢ to przyktadowo w sferze partycypacji
spotecznej, ktéra w praktyce wymaga nie tylko
okreslonych regulacji prawnych (przepiséw), ale
i checi oraz umiejetnosci skorzystania z tych prze-
piséw dla celéw spotecznie pozytecznych.

tadunek napie¢ w sferze publicznej niosg tez
réznorodne rozwigzania instytucjonalne i kompe-
tencyjne, w tym w ramach administracji, ktére
powodujg koncentracje na obronie swojej pozycji,
a nie stuza wykorzystywaniu istniejacych zasobow
dla celéw publicznych. Osobiscie sadze, ze takich



przyktadéw mozna szukaé miedzy innymi w rela-
cjach miedzy cztonkami kierownictw ministerstw
(sekretarzami i podsekretarzami stanu) i cztonkami
gabinetéow politycznych w tych ministerstwach,
w stosunkach miedzy ministerstwami i urzedami
centralnymi administracji rzadowej, czy tez w rela-
cjach miedzy zespolong administracja rzgdowg
i samorzadowg w wojewddztwie.

O W jaki sposob zmienia sie usytuowanie
panstw i rzadow w zakresie decydowania
publicznego w krajach europejskich w ostatnich
dekadach? Jak na tle panstw Unii Europejskiej
ocenitby Pan model organizacji systemu decy-
dowania publicznego w Polsce?

JesteSmy swiadkami zasadniczej zmiany modelu
rzadzenia. Proces ten zachodzi w sytuacji
naruszonej réwnowagi, z trudnymi jeszcze do zde-
finiowania wszystkimi kierunkami i konsekwencjami.
Panstwa oraz rzady i ich administracje w zakresie
decydowania znajdujg sie wspoétczesnie w swoistym
przeciggu. Z jednej strony dajg o sobie zna¢ w tym
przypadku uwarunkowania réznicujgce: historia;
ustréj polityczny; odmienne terytorialne i demo-
graficzne cechy panstw; zréznicowanie sytuacji
narodowosciowej, kultury politycznej i prawnej
spoteczenstwa oraz standardéw stosunkow miedzy
rzadem i opozycjg. Z drugiej strony w panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej dajg o sobie znaé
uwarunkowania unifikujace $rodowisko dziatan
decyzyjnych. Chodzi tu w pierwszym rzedzie
o: standardy demokracji, impulsy globalizacji,
konsekwencje rewolucji informatycznej, wymagania
integracji ponadnarodowej, wzrost znaczenia efek-
tywnosci i jakosci w konkurencji miedzy panstwami,
wspolne zagrozenia i wyzwania o charakterze
patologicznym, czy tez mediatyzacje i tabloidyzacje
sfery publicznej.

Panstwo narodowe traci monopol na rzadzenie.
Zostaje usytuowane w sprawach rzadzenia na
pozycji gwaranta réwnowagi wewnatrzsystemowej
w ramach uktadu wspoitrzadzenia:

= wielopoziomowego (z udziatem podmiotow
ponadpanstwowych — politycznych i finansowych,
panstwowych — w tym innych niz rzgdowe, samo-
rzadu terytorialnego — znajdujgcego sie w procesie
umacniania na poziomie lokalnym i regionalnym);

= wielopodmiotowego (obejmujgcego obok insty-
tucji publicznych organizacje pozytku publicznego
i struktury komercyjne w ramach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego),

= wielopasmowego (ze znaczng samodzielnoscig
zjawisk politycznych i ekonomicznych oraz autono-
mizowaniem sie zdarzen i spotecznych wizerunkéw
owych zdarzen).

W tym modelu nieprzydatna staje sie koncepcja
rzadzenia zamknietego w ramach ,panstwa ad-
ministracyjnego”, z monopolem rzadu na rzadzenie.
W nieunikniony sposéb ulegata bedzie ostabieniu
hierarchicznosé, wzmacnia¢ sie bedzie sieciowos¢,
za$ biurokratyczne rozstrzyganie wypierane bedzie
przez rézne formy partycypaciji i wspotdecydowania.

Rzady prébujg sie odszukaé w tej nowej sytuacji,
podejmujac proby poprawy jakosci i efektywnosci
swoich dziatan decyzyjnych. W tej dziedzinie za
dominujgce prawidtowosci uzna¢ trzeba w pers-
pektywie poréwnawczej:

= wzmocnienie pozycji szefa gabinetu ministrow
w programowaniu, koordynacji i kontroli prac
rzagdowych,

= rozbudowe instytucji tzw. centrum rzadu i ad-
ministracji na rzecz rzadzenia,

= strategiczne wydtuzenie horyzontu progra-
mowania prac,

= ksztattowanie systemowych rozwigzan otwar-
tego tworzenia polityki w ramach réznych form
dialogu i konsultacji spotecznych,

* wzmacnianie mechanizméw koordynacyjnych
i kontrolnych,

= aktywne i profesjonalne informowanie opinii
publicznej o zamiarach i wynikach dziatan decy-
zyjnych,

= kreowanie uporzadkowanych i zarazem elas-
tycznych relacji miedzy politykami i urzednikami
zawodowymi, ukierunkowanych na wzmocnienie
zdolnosci wspotdziatania przy zachowaniu odreb-
nego statusu oraz kompetencji obu tych grup
pracowniczych,

= wzmacnianie przejrzystosci dziatah i rozbudo-
wywanie blokad patologicznych nastepstw konfliktu
interesu,

= ekonomizacje dziatah powigzang z budzeto-
waniem zadaniowym,

= uzupetnianie tradycyjnej kontroli ewaluacjq i roz-
budowg systemoéw zarzgdzania jakoscia,

= ksztaltowanie specjalnych rozwigzan instytu-
cjonalnych, proceduralnych i kadrowych dla potrzeb
sytuacji nadzwyczajnych i kryzysowych oraz dla
relacji z Unig Europejska.

Zmiany zachodzace w Polsce w duzej mierze
mieszcza sie w tych uniwersalnych kierunkach prze-
ksztatcen. Trzeba jednak pamieta¢, ze w praktyce
istotne znaczenie uzyskuje jakos¢ kadr uczest-
niczacych w tych dziataniach. Oprdcz zasad, osta-
teczny wynik decydowania uwarunkowany jest przez
wiedze, doswiadczenie, zdolnosci myslenia stra-
tegicznego i innowacyjnego, umiejetnosci orga-
nizacyjne i komunikacyjne oraz poziom etyczny
os6b zatrudnionych w administracji rzgdowej na
stanowiskach politycznych i urzedniczych. W decy-
dowaniu publicznym podstawowe znaczenie uzys-
kuja zdolnosci okreslajace nie tylko tresc¢, ale i styl
dziatania. A tu warto pamieta¢, ze decydowanie
publiczne to swiat spraw zlozonych i zmiennych oraz
dziatanie najczesciej zespotowe, wymagajace
doskonalenia zdolnosci stuchania innych i wyciag-
gania wnioskéw z btedoéw. To dziedzina, w ktorej
w polityce  kadrowej trzeba mieé¢ zdolnosé
odrézniania ludzi zdolnych od ludzi zdolnych do
wszystkiego. Sfera, w ktérej zwykle to, co jest
stuszne, najczesciej nie jest popularne, a kluczowe
znaczenie ma staranny wybdr czasu, S$rodkéw
i formy aktywnosci, za$ zelazng zasadg powinna by¢
reguta: najpierw pomys$l, pdzniej dziataj.
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O Jakie sa gtéwne bariery modernizacji
administracji publicznej i centrum rzadu, ktére
wptywaja na skutecznos¢ i efektywnosé procesu
decydowania publicznego? Jakie rekomendacje
sformutowaltby Pan w tym zakresie?

Kazdy projekt modernizacji administracji wymaga
zmobilizowania zasobow niezbednych do zabez-
pieczenia tej zmiany na poziomie kreacji pro-
gramowej (w sferze koncepcji), organizacyjnej
(w sferze logistyki), formalnoprawnej (w sferze
rozstrzygnie¢ normatywnych), prezentacyjnej (zwia-
zanej z ksztattowaniem zrozumienia i przyzwolenia
ze strony tych, ktérzy maja w tej modernizacji
uczestniczyé), finansowej (w kroétkiej perspektywie
zmiany muszg generowa¢ dodatkowe wydatki) i rea-
lizacyjnej (w sferze implementacji).

Zmiany w kazdym przypadku nastepujg w uksztat-
towanym s$rodowisku instytucjonalnym, kompeten-
cyjnym, personalnym, politycznym i spotecznym. Ze
swojej istoty, jesli nie majg charakteru dziatan
pozornych, naruszajg one najczesciej istniejacy
ukiad interesoéw i przyzwyczajeh. W sposéb natu-
ralny moze to powodowac sprzeciw i opér. Pojawia
sie w tym kontekscie zadanie wzmocnienia poten-
cjatu zmiany. Doswiadczenie uczy, ze kompleksowa
zmiana wymaga istnienia klarownego przywodztwa
i specjalnej infrastruktury instytucjonalnej oraz
potrzebuje mobilizacji poparcia politycznego i szu-
kania rozwigzan mogacych liczy¢ na mozliwie duze
poparcie (nawet przez modyfikacje niektérych
propozycji  szczegotowych o  drugoplanowym
znaczeniu).

Napiecia i btedy w procesach decyzyjnych mogag byé
zlokalizowane na wszystkich etapach tych pro-
cesow, od generowania inicjatywy, przez wybor
konkretnego wariantu rozwigzania, nadanie wy-
branemu projektowi dojrzatej formy, faze konsultacji
i uzgodnien, ocene formalnoprawna, rozstrzygniecie
decyzyjne, publiczng prezentacje decyzji, po wdro-
zenie przyjetych rozwigzan. W przypadku dziatan
decyzyjnych rzadu dostrzegac trzeba, ze w ostatnim
okresie podjeto spory wysitek zmierzajacy do
uporzadkowania fazy generowania inicjatyw, tak aby
ograniczy¢ niebezpieczenstwo angazowania rzg-
dowej maszyny decyzyjnej w realizacje przed-
siewzie¢ niedopuszczalnych, zbednych lub nieefek-
tywnych. Wartosciowe sg takze proby wzmocnienia
merytorycznego charakteru procesu przeksztatcania
inicjatyw w formalne projekty. Bardziej krytycznie
oceni¢ trzeba podejScie do konsultacji projektéw,
ktére powinny by¢ traktowane jako wazny instrument
legitymizacji przygotowywanych rozstrzygnie¢ oraz
stosunek do produktéw zakohczonych juz procesow
decyzyjnych. W stopniu niedostatecznym wykorzy-
stywany jest tez w szczegolnosci potencjat ewaluacji
ex post. Nie ulega watpliwosci, ze w sposdb syste-
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mowy podejmowane by¢ powinny dziatania zmie-
rzajgce do ustalenia faktycznych wynikéw osiag-
nietych w efekcie poszczegolnych decyzji z punktu
widzenia przyjetych w fazie planowania zatozen.
Zasadg powinno by¢ tymczasem badanie po
pewnym czasie kazdej decyzji pod katem kryteriow:
stosownosci, skutecznosci, trwalosci efektow,
efektywnosci i uzytecznosci. Badanie takie powinno
zmierza¢ miedzy innymi do precyzyjnego zloka-
lizowania przyczyn decyzji niskiej jako$ci. Sprzyjac
to powinno optymalizacji relacji wewnatrz systemu
decyzyjnego i tym samym stanowi¢ wsparcie dla
kolejnych proceséw decyzyjnych.

0O Jak ocenia Pan udziat instytucji analityczno-
doradczych typu think tank w rzadowym
procesie decyzyjnym i w procesie tworzenia
polityk publicznych opartych na dowodach
(evidence-based policy)? Jakie sa Pana
rekomendacje w tym zakresie?

W Polsce prawda, zgodnie z ktérg najlepsze wyniki
w decydowaniu publicznym mozna osiggnac
poprzez wspoélne wykorzystanie potencji wiedzy,
doswiadczenia i standardéw etycznych jest dopiero
we wstepnej fazie wprowadzania do Swiata praktyki.
Oceniajac rzecz w perspektywie poréwnawczej, nie
ulega watpliwosci, ze w wykorzystaniu instytucji
analityczno-doradczych oraz znanych procedur me-
rytorycznego ubezpieczenia decyzji publicznych jest
wiele do zrobienia. Trzeba jednak dostrzegaé, ze
mamy coraz wiecej dobrych przykltadéw przeta-
mywania izolacji miedzy ,podmiotami mysli” i decy-
dentami. Powstaje w tej dziedzinie infrastruktura
instytucjonalna, badacze =zaczynajg w przyspie-
szonym trybie przedstawiaé swoje stanowiska
w sposob przydatny w dziatalnosci praktycznej,
0 samym problemie zaczyna sie wiecej méwi¢ oraz
podejmowane sg badania tego zagadnienia. Moim
zdaniem — mam nadzieje, ze sie nie myle — powstajg
warunki, aby decydent w sferze publicznej, ktéry
zastanawia sie, co zrobi¢, albo jest w fazie
odpowiedzi na pytanie jak zrealizowa¢ okreslony cel,
uwazat za oczywiste podjecie préby sprawdzenia, co
w danych sprawach majg do powiedzenia instytucje
analityczno-doradcze, a takze by wykorzystywat pro-
cedury tworzenia polityk publicznych na podstawie
rozumowania odwotujacego sie do przestanek osa-
dzonych w $wiecie weryfikowanych faktow. Tak, jak
i w innych dziedzinach, wazniejsze jest tu ksztat-
towanie swiadomosci i przyzwyczajeh. Nie mozna
jednak takze pomingé wyzwan zwigzanych z ko-
niecznoscig doprecyzowania w ujeciu normatywnym
kwestii odpowiedzialnosci i bezstronnosci w dzia-
taniu instytucji analityczno-doradczych, w tym roz-
wigzania problemu odrdzniania doradcy i eksperta
oraz przedstawiciela grupy partykularnego interesu.

Rozmawiaty Dorota Gdanska i Irena Jackiewicz

powrét



Czynniki zagrazajace efektywnemu motywowaniu kadr w administracji publicznej

Piotr Lenik

Dr nauk ekonomicznych w dy-
scyplinie nauk o zarzadzaniu.
Dyrektor Wojewddzkiego Szpi-
tala Podkarpackiego w Kros-
nie, wyktadowca Panstwowej
Wyzszej Szkoly Zawodowej
w Krosnie; doradca w zakre-
sie organizacji i zarzadzania
oraz marketingu. Autor kilkudziesieciu publikacji
i opracowan naukowych, w tym ksigzki ,Motywatory
pozaptacowe, czyli droga do nowej jakosci pra-
cownikow. Przedsiebiorstwa i administracja pu-
bliczna”, ktéra ukazata sie naktadem Wydawnictwa
Difin w 2012 r.

Czlonek Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego,
Polskiego Stowarzyszenia Zarzgdzania Kadrami
oraz Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa.

Motywacja urzednikéw i pracownikow firm

Wsrod teoretykdw i praktykow od lat  trwajg
dywagacje na temat tego, czy w zakresie motywacji
do pracy urzednicy roéznig sie od pracownikéw za-
trudnionych w przedsiebiorstwach; przykfad sta-
nowig badania P.E. Crewsona, D.J. Houstona czy
G.A. Manna. Powstalo nawet pojecie ,publicznej
motywacji” (Public Service Motivation), opierajace
sie na twierdzeniu, ze pracownicy administraciji
publicznej powinni postepowac zgodnie z misjg, jakg
ma petni¢ dany urzad, odczuwajgc przy tym osobistg
satysfakcje z wykonywania powierzonych
obowiqzkéwl.

Analizujac powyzszg teze, nalezy zdawaé sobie
sprawe z tego, ze cele stojace przed przed-
siebiorstwami sg tatwiejsze do zmierzenia, bowiem
jednym z podstawowych kryteriow efektywnosci jest
zysk. Przed administracjg publiczng stoi wiecej
celéw jakosciowych, a do ich zwymiarowania o wiele
trudniej  zastosowa¢  kryteria  ekonomiczne.
W urzedach wskazniki finansowe, chociaz istotne,
czesto ustepuja miejsca misji  spotecznej,
konkurencja rynkowa nie odgrywa tutaj takiego
znaczenia jak w sektorze przedsiebiorstw, a rea-
lizowanie zarzadzania publicznego przebiega na
ogot w ramach $cisle okreslonych przepisow.
Pomimo oczywistych réznic, trudno jednak po-
szukiwa¢ jednoznacznych dowodoéw na to, ze
motywacja urzednikow rozni sie zasadniczo od
motywacji os6b pracujacych w firmach. W obu
przypadkach motywacja pracownikéw wydaje sie do
siebie podobna, przy czym istniejg rézne finansowe
i prawne mozliwosci motywowania ludzi®.

Warto przy tym zaznaczy¢, ze zaréwno w jednym,
jak i drugim przypadku niebagatelne role odgrywa

naczelne kierownictwo, ktére poprzez swoje
zaangazowanie i postawy moze osiggng¢ zaréwno
pozadany efekt w postaci mocno zintegrowanego,
efektywnego zespotu pracownikéw, jak rowniez
uzyska¢ zgota odmienny rezultat — zdemotywowac
kadre.

Motywy podejmowania pracy w urzedach

Nie wydaje sie mozliwe wypracowanie rozwigzania,
ktére mozna bytoby nazwaé modelowym systemem
motywacyjnym, efektywnym w kazdych warunkach,
gotowym do zastosowania w dowolnej instytuciji.
Systemy motywacyjne moga sie rézni¢ nawet
w warunkach jednego urzedu i by¢ odmienne
w odniesieniu do poszczegodlnych obszaréw i grup
zatrudnionych. Tym niemniej wdrozone rozwigzania
zawsze powinny by¢ ukierunkowane na zachecenie
kandydatow do podjecia pracy w danej instytucji,
sktanianie ich do pozostawania w organizaciji,
a takze do zaangazowania i efektywnej pracy, roz-
woju zawodowego, wspoétpracy, kreowania pro-
efektywnej kultury organizacyjnej oraz etycznych
postaw i zachowan. Skuteczny i racjonalny system,
skonstruowany w oparciu o zbior zalozen teo-
retycznych i rozwigzah praktycznych, stwarza pers-
pektywy efektywniejszego osiggania zaréwno celéow
organizaciji, jak i indywidualnych celéw jej czionkow.

W motywowaniu fundamentalng role odgrywa dobér
motywatorow. Petna specyfikacja motywatoréw jest
trudna, prawie niemozliwa, bowiem motywowac¢ i de-
motywowa¢ moze niemal wszystko. Jedne mo-
tywatory oddziatujg dtugotrwale, inne majq charakter
krotkotrwaty. Jedne sg powszechnie uwazane za
motywatory, inne sg mniej dostrzegalne badz nawet
nie sg uwazane za elementy motywujgce, choc
wplywaja na samopoczucie pracownika i efek-
tywnos¢ jego pracy. Nalezy wrecz zaznaczy¢, ze
w zasadzie trudno w organizacji odnalez¢ obszary
niemajgce wptywu na motywacje pracownikow.

Na motywacje kazdego pracownika ma wpltyw wiele
zindywidualizowanych czynnikéw, oddziatujgcych
bez wzgledu na miejsce i rodzaj wykonywanej pracy.
Mozna uzna¢, ze sg one ,wylaczone spod jurys-
dykcji” pracodawcy, ktéry ma niewielki wptyw na ich
modelowanie. Na decyzje jednostek co do wyboru
miejsca pracy w urzedzie mogq oddziatywaé takie
czynniki, jak: wzgledna stabilnos¢ zatrudnienia i re-
gulowany czas pracy w urzedzie (czes¢ oséb ceni
sobie ustabilizowany czas pracy i tryb Zzycia),
mozliwos¢ rozwoju zawodowego i osobistego, wptyw
na sprawy publiczne (w wielu wypadkach mozna
mowi¢ o patriotyzmie lub poczuciu misji zyciowej,
ale nie nalezy réwniez zapomnie¢ o przypadkach
kierowania sie np. niskimi pobudkami), prestiz pracy
w urzedzie’, gwarantowane $wiadczenia socjalne
i inne. Przekonania o zaletach pracy ,na pahstwowe;j
posadzie” sg czeste, szczegdlnie w stabiej roz-
winietych gospodarczo regionach kraju, gdzie ani
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liczba miejsc pracy w sektorze przedsiebiorstw, ani
tez warunki pracy i ptacy w firmach nie sg im-
ponujace. Kandydaci do pracy w urzedach mogag
bra¢ pod uwage réowniez takie czynniki, jak ,praca
jako taka”, ktérg Herzberg w swojej teorii uznat za
jeden z szesciu gtébwnych motywatoréow, cheé usa-
modzielnienia sie (dotyczy przede wszystkim
miodych ludzi, jak i rozpoczynajacych zycie zawo-
dowe), tradycje rodzinne (oparte na etosie, ale
réwniez nie nalezy pomija¢ wystepujacego problemu
nepotyzmu) oraz inne. Mozna przyjac, ze te wtasnie

czynniki, zwigzane m.in. z bezpieczenstwem pracy
i gwarancjami socjalnymi w sektorze publicznym
tworzg swoisty fundament motywowania, zaréwno
potencjalnych kandydatéw do pracy w administracji,
jak i samych pracownikéw. Ow fundament wynika
bardziej z ogdlnych uwarunkowan instytucjonalnych
i centralnych regulacji oraz z indywidualnych mo-
tywoéw ludzkich niz z postaw i zachowan Kkie-
rownictwa urzedéw. Podobnie rzecz ujmuje B.E.
Wright4 (Rysunek 1).

Rysunek 1. Model motywowania pracownikdéw w sektorze publicznym wedtug B.E. Wrighta

Motywy pracownikow

—> Motywacja do pracy

/

Satysfakcja z pracy

Wybor sektora zatrudnienia —_— >

Kontekst pracy ——®  Cechy charakterystyczne pracy

Zrédto: B.E. Wright, Public-Sector Work Motivation: A Review of the Current Literature and a Revised Conceptual Model, Journal of the Public

Administration Research and Theory, Vol. 11, 4/2001, s. 562.

Wazng role w zakresie motywowania pracownikow
w administracji publicznej odgrywajg motywatory
niezalezne od wynikéw pracy, ale wptywajace m.in.
na emocjonalne przywigzanie pracownikéw do
urzedu, satysfakcje z pracy, integracje wewnatrz-
organizacyjna, identyfikacje z miejscem pracy, lojal-
nos¢, wzajemne zaufanie itd. Dlatego w nowoczes-
nych organizacjach funkcjonuje pakiet motywatoréow
niezaleznych (tworzony przez motywatory o charak-
terze materialnym i niematerialnym oraz inne roz-
wigzania mogace poprawi¢ skutecznos¢ motywo-
wania pozapfacowego) oddziatujacych na wszyst-
kich pracownikéw, a takze przypisanych do wybra-
nych stanowisk. Stanowig one ,nagrode” za przyna-
lezno$¢ do organizacji; ich rolg jest pozytywne
wplywanie na wartosci organizacyjne i motywacje
catej kadry. W przypadku oddziatywania tych mo-
tywatoréw na efektywnos¢ systemu motywacyjnego
znacznie wzrasta rola zarzadzajacych. To samo do-
tyczy funkcjonowania przejrzystych procedur powia-
zanych z poszczegdllnymi etapami  procesu
kadrowego.

Efektywny system motywacyjny nie moze dobrze
spetnia¢ swojej funkcji bez pakietu motywatoréow
ptacowych i pozaptacowych powigzanych z wyni-
kami biezacej i okresowej oceny oraz obiektywnymi
efektami pracy. W przypadku funkcjonowania mo-
tywatoréw zaleznych od wynikéw pracy, jeszcze
wiekszego znaczenia nabiera zaangazowanie Kkie-
rownictwa — mowa tu m.in. o przejrzystych pro-
cedurach, promowanych postawach, a takze inten-
cjach, wiedzy i kreatywnosci zarzadzajacych.
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tatwiej zdemotywowaé, czyli zagrozenia
stojace przed kierownictwem

Motywowanie nie jest zadaniem ani fatwym, ani tez
niedziatajgcym automatycznie. Skutecznos¢ w tym
zakresie wymaga zaréwno wiedzy i dodwiadczenia,
jak i specyficznych predyspozycji i uzdolnieh
motywujgcego. Sprowadza sie to m.in. do umie-
jetnosci rozpoznania i spetniania oczekiwan moty-
wowanych, stymulowania okreslonych zachowan,
a z drugiej strony — wygaszania jednych i wywoty-
wania innych dazen. Motywowanie jest wiec pro-
cesem, ktory poprzez wywotywanie zmian w hie-
rarchii potrzeb lub w systemach wartosci ludzi,
wywotuje i zmienia okre$lone postawy pracownicze.
Wymaga sie tu efektywnego: porozumiewania sie,
dawania dobrego przyktadu, stawiania wyzwan,
zachecania, uzyskiwania pozadanych reakcji, anga-
zowania pracownikéw, delegowania obowigzkow
i uprawnien, rozwijania i szkolenia, informowania
oraz sprawiedliwego nagradzania. Wazne jest zro-
zumienie rezultatu stymulowania motywacji pra-
cownika, bowiem tatwo osiggna¢ efekt odwrotny od
zamierzonego i doprowadzi¢ do jego demotywaciji.

W praktycznym dziataniu zbyt czesto traktuje sie
pracownikow jak zbiorowosé, nie dostrzegajac réz-
norodnych indywidualnosci. Prawda natomiast jest
taka, ze to, co wywiera pozytywny wptyw na jednego
pracownika, niekoniecznie musi by¢ skuteczne
wobec innego. W przypadku motywowania, zasada
uniwersalnego traktowania rzadko sie sprawdza.
Tymczasem dosyC czesto mozna spotkaé sie
z btednym przekonaniem zarzadzajacych, ze wdro-



zenie systemu motywacyjnego samo z siebie spo-
woduje wzrost zaangazowania pracownikdw w rea-
lizowane przez nich zadania. Nic bardziej mylnego.
Popetniajgc na pozér btahe btedy w motywowaniu
kadry, mozna odnies¢ zgota odmienny od pla-
nowanego efekt i na dlugo wszystkich zde-
motywowac.

Nalezy przyzna¢, ze w dalszym ciggu w naszym
kraju dominuje przekonanie o poczuciu zwigzku
miedzy efektami pracy a szeroko rozumianym wyna-
grodzeniem ptacowym. Brak takiej zaleznosci moze
wiec sprawiaé, ze czes¢ pracownikdw nie bedzie sie
przyktada¢ do swoich obowigzkéw. Jednak nawet
najwyzsze wynagrodzenie nie rozwigze problemu
efektywnego motywowania w dtuzszej perspektywie
czasu. Tam, gdzie nie ma nowoczesnych systemow
motywacyjnych, w ktérych wystepowatyby m.in. mo-
tywatory pozaptacowe, nie mozna oczekiwa¢ w petni
satysfakcjonujacych efektow pracy. System motywa-
cyjny musi funkcjonowaé sprawnie; bezwzglednie
powinien opieraC¢ sie¢ na obiektywnych kryteriach
i przemyslanych rozwigzaniach. Sprawnos¢ funkcjo-
nowania polega na przestrzeganiu pewnych zasad
i eliminowaniu  nieprawidtowosci  wypaczajacych
skutecznos¢é motywowania.

W kontaktach z pracownikami wymagane jest do-
trzymywanie stowa. Pogwalcenie ztozonych dekla-
racji lub nawet jednorazowe ztamanie ustalonych
zasad moze spowodowaC powstawanie napiec
w organizacji, na dlugi czas demotywujac pracow-
nikdw. Btedy popetniane wobec nowych pracow-
nikéw to m.in. niewtasciwe wprowadzenie do obo-
wigzkow stuzbowych, brak jasno zdefiniowanego
zakresu czynnosci oraz brak informacji na temat
szerszego kontekstu funkcjonowania urzedu. Pra-
cownik, nie otrzymujac czytelnego zakresu obowigz-
kéw, uprawnien i odpowiedzialno$ci, nie znajac
swojej roli w organizacji, moze czué sie zagubiony
i szybko straci¢ motywacje. Czesto popetnianym
przez zarzadzajgcych btedem jest sktadanie pracow-
nikom nierealnych obietnic: czy to w kwestiach
finansowych, czy tez rozwoju zawodowego lub
awansu.

Czynnikiem demotywujacym moze by¢ takze brak
lub zly obieg informacji zwrotnej na temat pracy
urzednikdw. Pracownicy majg prawo ustysze¢ od
swoich kierownikbw o tym co robig dobrze, a co
budzi zastrzezenia i wymaga skorygowania.
Wszyscy potrzebujg partnerskich relacji, w ktorych
beda traktowani jak osoby dojrzate, gotowe zaréwno
do przyjecia pochwaty, jak i krytyki. Jednak krytyka
Zle przekazana lub dotyczgca personalnie osoby
zamiast problemu wymagajacego rozwigzania,
a takze wyrazona w sposob s$wiadczacy o braku
szacunku kierownika do ludzi lub przekazywana na
forum publicznym — prowadzi do frustracji. Wyty-
kanie pracownikowi stabych stron, przy braku
umacniania go w tym, co jest jego mocng strona,
czesto powoduje =zajecie przez krytykowanego
stanowiska obronnego, co moze prowadzi¢ do
obnizenia motywacji. Silnym antybodzcem jest
krytykowanie pracownika na forum publicznym. Po

takim incydencie pracownik, ktéry w innych oko-
licznosciach bez problemu zgodzitby sie zosta¢ po
godzinach lub zrobi¢ cos$, co wykracza poza zwykte
obowigzki, moze symulowa¢ swojg niewiedze
w danym obszarze Ilub byé ,bardzo zajety”
w sytuacji, gdy o przystuge poprosi osoba, ktéra go
wczesniej skrytykowata.

Brak umiejetnosci dzielenia sie sukcesami przez
kierownictwo, czy jednoosobowe zawtaszczanie po-
mystow, wdrozonych rozwigzan i efektow cudzej
pracy, stanowi duzy czynnik demotywujacy, szcze-
golnie dla oséb, ktorych udziat w konkretnym przed-
siewzieciu byt bezsprzeczny. Inny problem stanowi
nieumiejetne delegowanie uprawnien. Zarzadzajacy,
bojacy sie zaufa¢ swoim pracownikom, ingerujg
w najdrobniejsze ich czynnosci, a nieustannie kon-
trolujgc, pozbawiajg motywowanych samodzielnosci.
Brak zaufania do pracownikow dziata czesto jak
.Samospetniajace sie proroctwo”. Kierownik, z gory
zaktadajgc, ze pracownik nie poradzi sobie z danym
zadaniem lub wykona je Zle, powoduje, ze moty-
wowany z czasem przestaje byé odpowiedzialny
i samodzielny. Podobnie, brak porozumiewania sie
przy podejmowaniu decyzji o losie pracownika lub
powierzenie mu zadan bez jego udziatu, moze
powodowaé u niego zanik szacunku, reakcje obron-
na, ztos¢ i obnizenie zaangazowania w wykonywane
obowigzki. Ignorowanie  wysuwanych przez
pracownikow sugestii i pomystdw wplywa takze
demotywujaco, zwlaszcza przy braku jakiejkolwiek
pozytywnej lub negatywnej reakcji na aktywnosc.
W takiej sytuacji, pracownicy — szczegolnie ci naj-
bardziej kreatywni — moga w przyszio$ci nie
zgtasza¢ juz wilasnych pomystéw, a nawet roz-
pocza¢ poszukiwanie innej pracy. Jesli pracownicy
nie beda odczuwali zachety ze strony moty-
wujacych, moze szybko zgasng¢ w nich zapat.
W pracy nie beda sie identyfikowali z organizacja,
bedg czuli sie wykorzystywani, niepotrzebni i bez
wartoéci. Zrédtem niezadowolenia pracownikéw
moze stac sie réwniez niedopasowanie zadan do ich
aspiracji, zdolnosci czy kwalifikacji. Stawianie celéw
nieprecyzyjnie okreslonych, postrzeganych jako
mato ambitne, ale rowniez niewykonalnych lub nie-
logicznych, moze powodowac realizowanie ich bez
zaangazowania, z niskg motywacjaf’. Pod wptywem
powyzszych zachowah czesto moze réwniez
dochodzi¢ do tzw. syndromu strachu urzedniczego,
odbierajgcego pracownikowi odwage do podejmo-
wania jakichkolwiek samodzielnych decyzji, sprowa-
dzajgcego sie do zaniku kreatywnosci i aktywnosci
na polu zawodowym, a w konsekwencji — ograni-
czania sie wytacznie do wykonywania polecen kie-
rownika i pracy na minimalnych obrotach.

Truizmem jest twierdzenie, ze wszelkie swiadome
zachowania nieetyczne dziatajg antymotywacyjnie.
Wsrod nich mozna wymienié: konflikty, mobbing
(bullying), molestowanie seksualne, romansowanie,
szantaz, sabotaz w miejscu pracy, plotkowanie
w miejscu pracy, kradziez, klamstwo, inwigilacje
i donoszenie, zniewazanie, zdrade, tapdéwkarstwo,
protekcje i faworyzacje, niewolnictwo w pracys.
Réwniez faworyzowanie wybranych oséb pozbawia
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pracownikéw poczucia sprawiedliwosci, zabija moty-
wacje, zmniejsza efektywnos¢ pracy, szacunek do
kierownictwa i catej organizacji, jak rowniez do
innych wspotpracownikéow. Brak obiektywizmu ob-
serwuje sie m.in. podczas okresowego oceniania
pracownikow, ale rowniez w realizacji biezacych
spraw.

Zte rozpoznanie indywidualnych potrzeb pracow-
nikdw jest istotnym czynnikiem obnizajgcym mo-
tywacje. Oczekiwania pracownikow mogg byc¢
bardzo rézne: jedni oczekujg podwyzki ptacy, inni
szacunku, a jeszcze inni — mozliwosci rozwoju
zawodowego i osobistego.

Przyczyna wystepujacych w motywowaniu nie-
prawidiowosci moze tkwi¢ rowniez w samych zarza-
dzajacych. Braki kompetencji spotecznych oraz inte-
ligencji emocjonalnej menedzeréw moga powo-
dowac¢, ze pracownicy sg nhiezadowoleni, pracujg

tylko dla ptacy lub odchodzg do sektora przed-
siebiorstw. To, ze pracownicy nie wykorzystujg
wszystkich swoich mozliwosci, majg mniejsze efekty
niz wynikatoby to z ich uzdolnien, wiedzy i srodkow
technicznych dostarczonych przez urzad, czesto jest
wynikiem braku wiedzy lub umiejetnosci ich szeféw.

Co najbardziej demotywuje pracownikéw
urzedow

Czynnikami mogacymi najskuteczniej na trwate
zdemotywowaé urzednikéw sg zbyt niskie wyna-
grodzenie ptacowe oraz oparcie panujgcych w orga-
nizacji stosunkéw na znajomosciach. Do najwaz-
niejszych ,antymotywatorow” zalicza sie takze: zie
stosunki z bezposrednim kierownikiem, niesprawie-
dliwe lub zte traktowanie, niestosowanie takich sa-
mych regut wobec wszystkich pracownikéw, a takze
zte stosunki ze wspotpracownikami (tabela 1).

Tabela 1. Najistotniejsze czynniki demotywujace pracownikéw urzedow

Skala odpowiedzi: od 1 — ,,niewazne” do 7 — ,,najwazniejsze” Srednia
Zbyt niskie wynagrodzenie ptacowe 5,88
Uktady wewnetrzne oparte na znajomosciach 5,88
Zte stosunki z bezposrednim kierownikiem 5,86
Niestosowanie takich samych regut wobec wszystkich pracownikow 5,83
Niesprawiedliwe lub zte traktowanie 5,83
Zte stosunki ze wspotpracownikami 5,81
Brak szacunku ze strony kierownictwa 5,78
Zta atmosfera w pracy, konflikty interpersonalne, niezyczliwi pracownicy i kierownicy 5,78
Nieetyczne zachowania naczelnego kierownictwa 5,70
Niedocenianie przez kierownictwo osiaganych efektéw w pracy 5,70
Brak zaufania wséréd kadry 5,65
Niesprawiedliwy system ocen pracowniczych 5,62
Zta komunikacja interpersonalna lub jej brak 5,61
Przekraczanie kompetencji przez kierownictwo 5,59
Poczucie bycia niepotrzebnym 5,48
Konfliktowy wspotpracownik w jednym pokoju 5,47
Brak pewnosci zatrudnienia 5,45
Brak mozliwosci rozwoju zawodowego, udziatu w kursach, szkoleniach itp. 5,29
Zty klimat — niepobudzajacy do zaangazowania i wspotpracy 5,26
Sprzeczne polecenia, zbyt wiele szczebli decyzyjnych 5,24
Brak szans na awans 5,08
Koniecznos$¢ wykonania podobnej pracy przy mniejszej ilosci zasobow 4,94
Ciagle zmieniajace sie priorytety 4,74
Zbyt krétkie terminy 4,74
Brak stabilnosci w organizacji (czeste zmiany na réznych szczeblach zarzgdzania) 4,72

Zrédto: Badania wlasne przeprowadzone w 39 polskich urzedach miast na prawach powiatu.
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Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze urzednikédw najbar-
dziej demotywujg czynniki zalezne od panujacego
w organizacji klimatu oraz od postaw naczelnego
kierownictwa. Obiektywizm i zyczliwos¢ szefostwa
oraz przejrzyste stosunki wewnetrzne moga wiec eli-
minowa¢ czynniki szkodliwe. Uzyskane dane po-
twierdzajq teze, ze decydujacy role w budowie sku-
tecznego systemu motywacyjnego odgrywa na-
czelne kierownictwo. Gdy w urzedzie dominujg
czytelne, obiektywne procedury oraz panuje sie nad
otwartymi i ukrytymi konfliktami, jezeli szef nie
toleruje i sam nie umacnia ukladéw opartych na
znajomosciach oraz nie stosuje znanej z ,Folwarku
zwierzecego” Orwela specyficznej zasady réwnosci
— istnieje  wieksze prawdopodobienstwo, ze
pracownicy beda efektywniej pracowac.

Urzednikow niezbyt demotywujg krotkie terminy,
ciggle zmieniajgce sie priorytety oraz brak stabil-
nosci wtadzy. Sg ,uodpornieni” na nowe regulacje
prawne, wzrost obowigzkéw i zmiany spowodowane
cyklicznoscig wyboréw. W urzedach na ogoét nie ma
problemu godzenia pracy z zyciem osobistym,
gtébwnie z uwagi na normowany czas pracy. Dosyc¢
wysoko pracownicy oceniajg zaspokajanie potrzeb,
na ktoérych realizacje majg sosunkowo duzy wptyw.
Natomiast czynniki oddziatywania motywacyjnego
lezace w gestii kierownictwa oceniane sg jako
pozostawiajgce sporo do zyczenia. Pracownikow
urzedow, poza niskimi ptacami, najbardziej
demotywuje oparcie stosunkoéw panujacych w urze-
dzie na znajomosciach, zte stosunki kierownictwa
z pracownikami i niesprawiedliwe traktowanie.
Czesto w urzedach brakuje tez efektywnej ko-
munikacji, dziatan integracyjnych, zaniedbany jest
rébwniez ceremoniat organizacyjny. Urzednikéw naj-
bardziej demotywujg czynniki zalezne od panu-
jacego w organizacji klimatu i od postaw naczelnego
kierownictwa. Problemem jest tu m.in. styl kie-
rowania kadry zarzadzajacej, ktéry ma istotny wptyw
na ksztattowanie relacji w miejscu pracy. Nalezy
przyzna¢, ze w wiekszosci urzeddw na niezado-
walajacym poziomie realizuje sie funkcje kadrowa.
Pracownicy dosy¢ krytycznie oceniajg tez ogolng
sytuacje organizacyjng panujaca w urzedach.

Nalezy podkresli¢, ze to od zarzadzajacych zalezy
gtéwnie, jak zaspokajane sg oczekiwania pra-
cownikéw, jak efektywnie funkcjonuje system
motywacyjny, a takze czy w urzedach motywowanie
kojarzy sie urzednikom ze sprawiedliwoscia,
przejrzystoscia i obiektywizmem, czy tez nie.
Naczelne kierownictwo urzedéw musi sobie zdawaé
sprawe z tego, ze to ono w duzej mierze kreuje
postawy i zachowania pracownikéw. Zalezne od
oddziatywania zarzgadczego czynniki motywacyjne
sq najbardziej krytykowane. Podobnie rzecz sie ma
z brakiem podejmowanych dziatan w kierunku
wigczania pracownikdw do wspdétdecydowania.
Mozna wnioskowa¢, ze zdarzajg sie urzedy,
w ktorych dominuje przekonanie o nieomylno$ci
naczelnego kierownictwa. Wéwczas wizja szefostwa
urzedu staje sie jedyng ,stuszng drogq”, a pomysty
pochodzace z zewnatrz (spoza grona decydentow)

sg odbierane jako proba ataku na ,wladze”.
Deformujacy obraz, wbrew pozorom, moga przy-
nosi¢ rowniez sukcesy urzedow i instytucji w rézno-
rodnych kampaniach, projektach czy konkursach
zewnetrznych. Bez dobrych, panujgcych wewnatrz
organizacji wiezi, kazdy sukces zwigzany ze zdoby-
ciem przez urzad nawet najbardziej prestizowej na-
grody zewnetrznej moze sta¢ sie jedynie pomocny
w ksztattowaniu dobrego PR-u naczelnego kierow-
nictwa. Pozostaje to jednak bez wiekszego wptywu
na podwyzszanie efektywnosci pracy urzednikow.
Oczywiscie, w diuzszej perspektywie czasu takie po-
dejscie nie tylko nie motywuje, lecz szkodzi pracow-
nikom i urzedowi. W przedsiebiorstwach zaanga-
zowanie catej kadry do kreowania sukcesu bardzo
czesto daje pozytywne efekty, dlatego w przypadku
administracji warto byloby w tym wzgledzie wy-
korzysta¢ sprawdzone rozwigzania.

Warunkiem jest jednak opieranie sie na transpa-
rentnych procedurach oraz stworzenie pozytywnego
klimatu, ptaszczyzny wzajemnego zaufania, pozy-
tywnej konkurenciji i proefektywnosciowej atmosfery.
Posiadana przez zarzadzajacych wiedza na temat
skutecznego motywowania, ich dojrzatosc i postawy,
w duzym stopniu kreuje zachowania urzednikéw.
Stad tez — z punktu widzenia poprawy efektywnosci
motywacyjnego oddziatywania na pracownikow
w polskich urzedach — bardzo wazny powinien by¢
poziom kompetencji kadry zarzadzajacej (zwlaszcza
w zakresie ZZL oraz umiejetno$ci przywddczych).

Przypisy

*Por. J.L. Perry, Bringing Society w: Toward a Theory of Public
Service Motivation, Journal of Public Administration Research
and Theory, 10 (2) 2000, s. 471-488.

%Por. P.E. Crewson, Public Service Motivation: Building Empirical
Evidence of Incidence and Effect, Journal of Public Administration
Research and Theory, 7/1997, s. 499-518.

®Nie jest to jednoznacznie potwierdzone w badaniach. Wedtug
badan, praca urzednika uwazana jest za nudng i nieciekawa, ale
rébwnoczesnie praca w urzedzie — za bardzo trudng do zdobycia
(zrédio: www.tns-global.pl). Wediug réznych rankingéw, wsrod
najbardziej powazanych zawoddéw, pracownik urzedu znajduje sie
zawsze W nizszych partiach tabel. Rownoczesnie coroczne
badania pokazuja, ze w $wiadomosci spoteczenstwa wzrasta
prestiz urzednika; praca referenta w 1995 r. cieszyta si¢ duzym
powazaniem u 22 procent respondentéw, w 1996 — 26 procent,
w1999 — 28 procent, a w 2009 — juz u 44 procent (zrodto:
www.cbos.pl). Oczywiscie do (od)budowy etosu urzednika jest
jeszcze bardzo daleka droga.

4Wedlug Wrighta, skladowe motywacji do pracy w sektorze
publicznym mozna podzielic na dwa gtéwne nurty: pierwszy
ogniskuje sie wokot cech charakterystycznych pracownikow,
natomiast drugi — skupia sie na srodowisku organizacji.

®Zdaniem P.F. Druckera, koncentracja na wymaganym minimum
niszczy motywacje (por. P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT
Biznes, Warszawa 2005, s. 325).

®Por. M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin,
Warszawa 2007, s. 58-147.

Wiecej na ten temat: ,Motywatory pozaptacowe, czyli
droga do nowej jakosci pracownikéw. Przedsiebiorstwa
i administracja publiczna”, Difin, Warszawa 2012 r.
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JEZYK ADMINISTRACJI

Poprawmy polszczyzne w urzedach

Eliza Czerwinska

Starszy specjalista w Biurze Wo-
jewody Mazowieckiego Urzedu
Wojewddzkiego, inicjatorka i ko-
ordynatorka projektu ,Popraw-
nos¢ jezyka polskiego w Mazo-
wieckim Urzedzie Wojewddzkim
w Warszawie”, wspoétkoordyna-
torka kampanii ,Jezyk urzedowy
przyjazny obywatelom”.

W Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim w War-
szawie od czerwca 2011 r. jest realizowany pre-
kursorski  projekt, majgcy na celu promocje
poprawnej polszczyzny w instytucjach publicznych
oraz ksztaftowanie postawy odpowiedzialnoSci
pracownikéw administracji za jako$¢ ich komunikacji
Z klientami. Dokonano analizy jezykowej 700 stron
dokumentéw. Trwa opracowywanie wynikéw tych
badan, powstajg raporty, ktérych konkluzje sg
przedstawiane pracownikom wydziatbw w formie
prezentacji multimedialnych. Do Urzedu Wojewddz-
kiego dotgczajg inni, m.in. Biuro Rzecznika Praw
Obywatelskich, a projekt przerodzit sie w kampanie
ogolnopolska.

Projekt ,Poprawnos¢ jezyka polskiego w Mazo-
wieckim Urzedzie Wojewodzkim w Warszawie”
zrodzit sie w pierwszej potowie 2011 r., po Kon-
gresie Jezyka Polskiego, na ktérym zwrécono m.in.
uwage, ze teksty urzedowe i prawne cechuje nie-
zrozumiato$¢, spowodowana stosowaniem kon-
strukcji niepoprawnych gramatycznie i stylistycznie.

Idea podjecia dziatan majacych na celu
doskonalenie kompetencji jezykowych pracownikéw
administracji panstwowej zyskata akceptacje woje-
wody mazowieckiego Jacka Koztowskiego,
Owczesnej dyrektor generalnej Urzedu Wiestawy
Chojnackiej, ktérg w 2012 r. zastgpita na tym
stanowisku Halina Stachura-Olejniczak. Wkrétce
zostata zapoczatkowana wspéipraca sSrodowiska
administracji z jezykoznawcami z Uniwersytetu
Warszawskiego. Roli  konsultanta naukowego
projektu podjat sie prof. Radostaw Pawelec,
znawca polszczyzny urzedowej i prawne;.

Jezyk dokumentéw
Mazowieckiego Urzedu Wojewédzkiego

Praca nad projektem trwa od czerwca 2011 r.
Najpierw zostat zebrany materiat badawczy, ktéry
stanowity reprezentatywne teksty tworzone w po-
szczegollnych wydziatach (z kazdego pochodzito 20
dokumentow), wyselekcjonowane m.in. wedtug
kryteriow réznorodnosci tematyki i formy. Byty to
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kopie pism autentycznych, wystanych do adresatow.
Wszelkie dane osobowe zostaly przystoniete,
zgodnie z wymogami ustawy o ochronie danych
osobowych. tacznie zostato zgromadzonych 700
stron rozmaitych dokumentéow - od jedno-
stronicowych pism po kilkudziesieciustronicowe
decyzje administracyjne wraz z uzasadnieniami.

Teksty te zostaly poddane analizie ze wzgledu na
zgodnos¢ z norma polszczyzny. Ocenie podlegaty:
poprawnos¢ odmiany wyrazéw, doboru stow
itgczenia ich w zdania, a takze styl i pisownia.
Wyniki analizy zostaty zaprezentowane w formie
multimedialnej podczas spotkania z dyrektorami
urzedu, ktére odbyto sie w listopadzie 2011 r.

Obecnie trwa kolejny etap projektu — opracowywanie
szczego6towych raportéw dotyczacych jezyka kazdej
z jednostek organizacyjnych urzedu. Opisowi
odstepstw od normy towarzysza omowienie ich
przyczyn i propozycje korekt. Celem analizy jest
rozpoznanie tendencji w jezyku poszczegdlnych
wydziatébw, co moze by¢é podstawa do ukierun-
kowanego szkolenia, uwzgledniajagcego cechy
jezyka pracownikow specjalizujgcych sie w wykony-
waniu okre$lonych zadan.

Co ciekawe, najogdlniejsza konkluzjg analiz jest
stwierdzenie zwigzku pomiedzy typowymi btedami
popetnianymi przez pracownikéw a rodzajem i te-
matykg opracowywanych przez nich dokumentow.
Réwnie interesujgca wydaje sie obserwacja, ze im
wiecej konstrukcji oryginalnych w tekstach, tym sg
one blizsze polszczyZznie standardowej, a wiec
naturalnej dla uzytkownikéw. Dokumenty nasycone,
niekiedy wbrew potrzebie, cytatami z aktow
prawnych, cechujg sie nadreprezentacjg wyrazen
niepoprawnych i  obecnoscig  sztampowych,
chybionych potaczen wyrazowych. W efekcie
powstaje ,jezyk urzedniczy”, wyrdzniajacy sie
wystepowaniem typowych btedéw jezykowych
w potgczeniu z  prawniczymi frazeologizmami.
W najbardziej skrajnej postaci staje sie on
sztucznym kodem, majgcym niewiele wspdlnego
z komunikowaniem czy nawigzywaniem dialogu. Co
wiecej, stuzy budowaniu muréw miedzy nadawcami
— urzednikami — a odbiorcami redagowanych przez
nich pism i dokumentéw — czyli calym spoteczen-
stwem. Rodzi sie pytanie, komu ma stuzy¢ taki
jezyk. Czy wytacznie urzednikom? Jaki jest zatem
cel komunikacji? Czy, postugujac sie hermetycznym
kodem, wypetniaja  wytacznie  ,zobowigzanie
ustawowe”, ignorujac  kwestie  skutecznosci
formutowanego komunikatu, a w konsekwencji —
lekcewazgc odbiorce? W efekcie tych rozwazan
pojawia sie watpliwosé najbardziej ogdlna,
a zarazem elementarna: czy urzednicy dostrzegajg



zwigzek pomiedzy jako$cig uzywanego przez nich
jezyka a sprawnym zarzadzaniem panstwem?

Kampania
»Jezyk urzedowy przyjazny obywatelom”

Projekt jezykowy w Mazowieckim Urzedzie Woje-
wodzkim  wzbudzit zyczliwe  zainteresowanie
mediéw, ktore poswiecity mu liczne artykuty
i materiaty reporterskie. Informacje te dotarty do
Biura Rzecznika Praw Obywatelskich, w ktérym od
dluzszego czasu narastato przekonanie o potrzebie
rozpoczecia publicznej dyskusji nad stanem
urzedowej odmiany polszczyzny. Okolicznosci
sprzyjaty nawigzaniu miedzy oboma urzedami
wspotpracy, ktéra szybko zaowocowata koncepcjg
ogolnopolskiej kampanii ,Jezyk urzedowy przyjazny
obywatelom”. Poparcia udzielita jej rzecznik praw
obywatelskich prof. Irena Lipowicz, wyrazajgc tym
samym uznanie dla dziatan majacych istotne, mimo
ze niewymierne, skutki dla spoteczenstwa.
W przygotowania wigczyli sie przedstawiciele
Zespolu Spotecznego Biura — Dariusz Supet
i zastepca dyrektora Stanistaw Cwik, z ramienia
Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego wspot-
koordynatorkg projektu zostata Eliza Czerwinska.
Jako trzeci partner, reprezentujacy srodowisko
znawcow jezyka polskiego, do grona organizatoréw
zostata zaproszona Rada Jezyka Polskiego, ktorej
przewodniczacy, prof. Andrzej Markowski, uznat
kampanie za bardzo potrzebng. W przygotowania
wlgczyta sie takze Fundacja Jezyka Polskiego.
Wspétorganizatorami  akcji  zostali:  Kancelaria
Senatu RP i Kancelaria Prezesa Rady Ministrow,
reprezentowana  przez  Departament  Stuzby
Cywilnej, odpowiedzialny za doskonalenie kom-
petencji zawodowych urzednikéw. Prezydent
Rzeczypospolitej Polskiej objat nad projektem
patronat honorowy.

Cele kampanii sg nastepujgce: zwiekszenie
Swiadomosci jezykowej uzytkownikéw polszczyzny
urzedowej; zainicjowanie publicznej dyskusji nad
stanem  wspdtczesnej polszczyzny  oficjalnej;
opracowanie programu warsztatow jezykowych dla
urzednikow; przygotowanie zestawu pytan spraw-
dzajacych kompetencje kandydatow na urzednikow
oraz opisanie normy odmiany urzedowej (oficjalnej)
jezyka i szczegdtowe, obszerne opracowanie
standardéw (szablondéw) poszczegdinych typow
pism urzedowych. Organizatorzy zamierzajg lob-
bowaé na rzecz wprowadzenia warsztatow jezyka
polskiego do planu szkolen urzednikéw oraz
dodania pytan sprawdzajgcych znajomos¢ normy
wspoétczesnej polszczyzny do zestawu testéw
wykorzystywanych podczas rekrutacji w instytucjach
publicznych.

Dyktando Urzedowe. Pierwszym wydarzeniem
w projekcie ,Jezyk urzedowy przyjazny obywatelom”
byto Dyktando Urzedowe, zorganizowane 28 maja
br. w Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich. Na
sprawdzenie swojej znajomosci polskiej pisowni
odwazyto sie 40 osob: pracownicy Biura Rzecznika
Praw Obywatelskich, Mazowieckiego Urzedu Woje-
wodzkiego, Mazowieckiego Kuratorium Os$wiaty

i dziennikarze. Zmagali sie oni z przygotowanym
przez prof. Radostawa Pawelca arcytrudnym
dyktandem, dotyczacym cywilnoprawnych quasi-
-dylematéow. W morderczym pojedynku z wyjatkami
polskiej ortografii polegt niejeden. Krétka relacja
o ekstraposzukiwaniach, ktére eksradca Msciwgj
Biedrzychowski  prowadzit wsréd zszarzatych
ustepow, wszerz i wzdluz sczerniatych stronic,
obfitowata w takie ortograficzne rafy, jak pisownia
rzeczownikébw z przedrostkami i potaczen wyra-
zowych z czionami niby, quasi (eksradca, niby-
-przepisy, quasi-dylematy), pisownia partykuty nie
z przymiotnikami  w  stopniu  najwyzszym (nie
najmtodszy, nie najkrotszy) oraz nazw wiasnych
(plac Na Rozdrozu, patac Pod Blachg, plac
Generata Sikorskiego, Patac Namiestnikowski).
Urzedniczka, ktéra w dyktandzie popetnita najmnigj
btedéw, byta Anna Kowalik z Wydziatu Skarbu
Panstwa Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego.

| Kongres Jezyka Urzedowego. W dniach 30-31
pazdziernika br. w Kancelarii Senatu RP zostanie
zorganizowany | Kongres Jezyka Urzedowego —
spotkanie uczonych: znawcéw jezyka urzedowego
oraz prawnego i prawniczego, m.in. jezykoznawcow
i prawnikéw, oraz praktykow: przedstawicieli ad-
ministracji publicznej wszystkich piondéw i szczebli,
atakze ttumaczy dokumentéw Unii Europejskiej.
Wydarzenie to bedzie poswiecone wymianie
pogladéw na temat obecnego stanu polszczyzny
urzedowej. Zaproszenie do prowadzenia obrad
przyjeli znani jezykoznawcy: prof. Jerzy Bralczyk
i prof. Jan Miodek. Tematy referatéw beda dotyczyc
m.in. odpowiedzialno$ci urzednika za stowo,
komunikatywnosci tekstu urzedowego w pismach do
odbiorcow — relacji miedzy poprawnoscig zapisow
prawniczych a zrozumiato$cig tekstu, jezyka
komunikacji internetowej oraz kultury jezyka urzedo-
wego. Gtlos zabiorg jezykoznawcy: prof. Teresa
Lizisowa, prof. Ewa Malinowska, prof. Ewa
Kotodziejek, prof. Radostaw Pawelec, dr Tomasz
Piekot, teoretycy prawa: dr Agnieszka Chodun,
prof. Maciej Zielinski, i praktycy: Eliza Czerwinska
z Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego, Agata
Klopotowska, szef Dzialu Jezyka Polskiego
w Radzie UE, oraz przedstawiciel Biura Rzecznika
Praw Obywatelskich.

W trakcie Kongresu odbedg sie tez dyskusje
z udziatem prelegentéw i stuchaczy. Oprocz
omowienia najwazniejszych probleméw zostang
sformutowane propozycje rozwigzan, ktére nalezy
wprowadzié, aby nastgpita trwata poprawa jako$ci
komunikacji w przestrzeni publicznej. Obrady
zakonczg sie przyjeciem przez organizatorow:
wojewode mazowieckiego, rzecznika praw obywatel-
skich i przewodniczgcego RJP, deklaracji wy-
znaczajacej kierunki dalszych dziatan. Streszczenia
wystgpien i wstepne, podstawowe informacje
na temat polszczyzny urzedowej zostang wydane
w formie broszury, kitdrg otrzyma kazdy z uczest-
nikdw Kongresu. W pierwszym kwartale 2013 r. jest
planowana publikacja tomu pokongresowego,
zawierajgcego  wystapienia  prelegentéw oraz
dyskutantow.
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Planowane dziatania. W ramach projektu jezyko-
znawcy z Uniwersytetu Warszawskiego opracujg
koncepcje szkolen jezykowych dla urzednikow.
Bedzie to pierwszy tego typu dokument,
uwzgledniajacy potrzeby administracji publicznej
w zakresie doskonalenia znajomosci polszczyzny.
Mozliwe bedzie jego wydanie w formie broszury, co
pozwoli na wykorzystanie opracowania jako
podstawy programowej warsztatow, ktére zostang
wpisane do planu systematycznych szkolen
urzednikow.

Organizatorzy majg takze zamiar utworzenia strony
internetowej poswieconej jezykowi w przestrzeni
publicznej oraz kampanii ,Jezyk urzedowy przyjazny
obywatelom”. Bedzie ona platformg wymiany
pogladéw miedzy wszystkimi uzytkownikami jezyka
polskiego, zatroskanymi o stan odmiany urzedowej
oraz oficjalnej  polszczyzny. Zostang tam
opublikowane informacje na temat przebiegu
kampanii ,Jezyk urzedowy przyjazny obywatelom”.
Na stronie ma sie rowniez znalez¢ forum,
pomyslane m.in. jako miejsce, w ktorym kazdy
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zainteresowany bedzie mogt zamiesci¢ przyktady
tekstéw niekomunikatywnych, a takze wzorcowych
ze wzgledu na zrozumiatos¢ i poprawnosc¢ jezyka.
Planowane jest rowniez opublikowanie w Internecie
miniporadnika jezykowego dla urzednikow.

Szanse osiggniecia zatozonych celéw w istotny
sposob zwieksza $cista wspélpraca z mediami
o charakterze ogdlnopolskim. Dziatania i idee
organizatorow spotykajg sie z zyczliwym zain-
teresowaniem réznych redakcji, co znajduje wyraz
w licznych artykutach prasowych oraz relacjach
radiowych i telewizyjnych. Dyktandu Urzedowemu
zostaty poswiecone obszerne artykuty w prasie
drukowanej i elektronicznej oraz materialty w radio-
wych serwisach informacyjnych. Deklaracje za-
angazowania w kampanie ztozyli: Program 1
Polskiego Radia, ktéry objat patronat nad
| Kongresem Jezyka Urzedowego, oraz partnerzy
medialni projektu: ,Serwis Samorzadowy” Polskiej
Agencji Prasowej i ,Dziennik Gazeta Prawna”.

powro6t



WARTO PRZECZYTAC

»Dyrektor generalny
jako podwladny kierownika urzedu: Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, ministra,
kierownika urzedu centralnego organu administracji rzagdowej, wojewody”

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, sierpien 2012 r.

W sierpniu 2012 r. z inicjatywy Szefa Stuzby
Cywilnej powstato opracowanie pt. ,Dyrektor
generalny jako podwtadny kierownika urzedu: Szefa
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ministra,
kierownika urzedu centralnego organu administracji
rzadowej, wojewody” (ss.12).

Publikacja ta w sposdb jasny i klarowny przedstawia
wybrane zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem
stanowiska dyrektora generalnego urzedu oraz
ksztattowaniem jego relacji z bezposrednim prze-
tozonym — kierownikiem urzedu, tj. Szefem Kance-
larii Prezesa Rady Ministrow, ministrem, kie-
rownikiem urzedu centralnego organu administraciji
rzagdowej lub wojewoda. Omawia réwniez zasady
wspotpracy z Szefem Stuzby Cywilnej na rzecz
realizacji zadan wynikajacych z ustawy o stuzbie
cywilnej.

Materiat ten, poza prawnymi aspektami odno-
szacymi sie do stanowiska dyrektora generalnego
urzedu, zawiera praktyczne wskazowki dotyczgce
podejmowania dziatan w obszarach zwigzanych
z funkcjonowaniem tego stanowiska, co szczegdlnie
moze by¢ przydatne w pracy osob sprawujgcych
funkcje kierownika urzedu, cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, ktérzy wykorzystujg narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi w swojej codziennej pracy,
a takze os6b zainteresowanych problematykg zarzg-
dzania, w szczegdlnosSci zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

Opracowanie skifada sie z dziesieciu rozdziatow.
Pierwsze dwa rozdzialy poswiecono usytuowaniu
i roli dyrektora generalnego urzedu oraz osoby go
zastepujacej. Nastepnie omoéwiono zagadnienia
zwigzane z obowigzkami wynikajacymi z przynalez-
nosci dyrektora generalnego urzedu do korpusu
stuzby cywilnej. Rozdziat czwarty i 6smy opisuje
sposOéb sporzadzania i wartosciowania opisow
stanowisk pracy dyrektora generalnego urzedu.
W kolejnych rozdziatach zostaty przedstawione
zasady przeprowadzania naboru na stanowisko
dyrektora generalnego urzedu wraz ze wskazaniem
trybu obsadzania tego stanowiska oraz zmian
i ustania na nim stosunku pracy. Uwzgledniono

rowniez zagadnienia odnoszace sie do oceny
okresowej oraz  motywowania  finansowego
dyrektora generalnego urzedu. Ostatni rozdziat
poswiecono  egzekwowaniu  odpowiedzialnosci
wobec dyrektora generalnego urzedu.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

A~ DEPARTAMENT SLUZBY CYWILNEJ

Dyrektor generalny urzedu jako podwiadny
kierownika urzedu:
Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, ministra,
kierownika urzedu centralnego organu administracji

rzadowej, wojewody.

Sierpien 2012

Publikacja zostata przekazana do kierownikéw
urzedéw, w ktorych funkcjonuje stanowisko dy-
rektora generalnego urzedu.

Joanna Krawczyk

Naczelnik Wydziatu Naboru w Stuzbie Cywilnej
oraz Kadr Wyzszych Stanowisk w Stuzbie Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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»Komunikowanie strategii”
Phil Jones, Wolters Kluwer Polska, 2010 r.

Komunikowanie strategii (ss. 305) autorstwa Phila
Jonesa to warta zauwazenia pozycja, ktora ukazata sie
w 2010 r. naktadem oficyny wydawniczej Wolters
Kluwer Polska. Ksigzka podpowiada, jakie narzedzia
i techniki mozna wykorzysta¢ przy prezentowaniu
strategii. Omowione przyktady bazujg na doswiad-
czeniach pochodzacych z wielu organizacji réznych
typow. Ksigzka skfada sie z 11 rozdziatdw oraz
aneksu, w ktéorym zaprezentowano charakterys-
tyczne cechy i skuteczno$¢ réznych kanatéw
przekazywania informacji.

W rozdziale Oni nie rozumiejg strategii Autor zwraca
uwage na wyniki badan, w Swietle ktérych prawie 9
firm na 10 nie realizuje w peini strategii tak, jak
zaplanowaty. Opracowane strategie rozumie zwykle
tylko niewielka czes$¢ personelu (5-8 proc.).
Dodatkowo, pracownicy nie darzg kadry zarza-
dzajacej wystarczajgcym zaufa-
niem (jedynie 36-40 proc.
pracownikow firm wierzy, ze
zarzad zawsze podaje praw-
dziwe informacje). Zdaniem
Autora, strategia powinna byé¢
zaszczepiona w umystach pra-
cownikow, dotrze¢ do ich serc
(wzbudza¢ pasje, zaangazo-
wanie), zacheca¢ do podjecia
dziatan zmierzajgcych do jej
realizacji. Prezentujac  krétko
gtbwne przestania poszcze-
golnych rozdziatéw ksigzki, Autor
zwraca uwage na rézne zna-
czenie pojecia strategia. Przy-
ktadowo pojecie to moze
oznaczaé: plan, pozycje, szerszg
perspektywe, cel, podejscie dtu-
goterminowe, wybor, polityke,
wzorzec zachowania. Czesto po-
jecia takie, jak strategia, stra-
tegiczny sg uzywane dla pod-
kreslenia, ze co$ jest wazne,
istotne. Zdaniem Autora, pojecia
te sa naduzywane, co prowadzi do nieporozumien
i zaktécen w komunikacji.

Phil Jones

W rozdziale Dziesie¢ herezji Autor analizuje sposob
myslenia o komunikowaniu strategii i najczesciej
popetniane btedy w procesie jej komunikowania.
Jego zdaniem nalezy pamieta¢, ze wbrew prze-
konaniu wielu menedzeréw, pracownicy sg inteli-
gentni i godni zaufania. Menedzer nie powinien
prébowaé sam rozwigzywaé wszystkich problemow,
lecz korzysta¢ z potencjatu pracownikéw. Nalezy
mie¢ takze Swiadomos$é, ze komunikujemy sie caty
czas, a pracownicy sami wypetniaja luki w komu-
nikowaniu, czesto przy uzyciu plotki. Strategia
polega na zmianach i ulepszeniach i — zdaniem
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Autora — bfedem jest nastawianie sie na opor
pracownikow w przypadku wprowadzania kazdej
zmiany (ludzie nie lubig jedynie tych zmian i ulep-
szeh, ktére sg Zle wprowadzane). Autor jest prze-
konany, ze strategia przyniesie pozytywny skutek
wtedy, gdy trafi do przekonania pracownikow.

Rozdziat Komunikacja: co, komu i dlaczego? jest
poswiecony przygotowaniom do komunikowania
strategii. Autor zwraca uwage, ze istotnym zagad-
nieniem jest ustalenie, kogo chcemy poinformowac
o strategii (lista interesariuszy). Wazna jest tez
analiza przeptywu informacji. Pomimo, ze wigkszo$¢
instytucji ma formalng strukture organizacyjng, to
komunikacja rzadko odbywa sie wylgcznie przy
wykorzystaniu  sformalizowanych, hierarchicznych
kanatéw. Istnieje wiele nieformalnych sieci i zwigz-
kéw, ktore utatwiajg sprawne dziatanie organizacji.
Istotne jest takze uswiadomienie
sobie celu komunikacji, prze-
analizowanie skutecznosci istnie-
jacych  kanatéw  komunikaciji,
wybor odpowiedniego terminu
przekazu (nie nalezy rozpo-
czyna¢ zbyt wczesnie, gdy
przekaz nie jest jeszcze do-
statecznie przygotowany, nie-
mniej o projektowanych zmia-
nach nalezy informowa¢ z wy-
przedzeniem).

W rozdziale Rozumienie i moty-
wowanie  zmiany  omowiono
proces wdrazania zmian oraz
opisano typowe nastawienie, mo-
tywacje i reakcje na ogtaszanie
nowych strategii. Autor pod-
kresla, ze informujac o strategii,
przekazujemy informacje o zmia-
nie. Stad tez, kreujac zmiane,
trzeba mie¢ sprecyzowany
poglad, jaki mechanizm (model
zmiany) zostanie zastosowany.
Utatwi to $ledzenie postepu zmian. Omawiajac
wybrane modele zmian (rozmrozenie-zmiana-
zamrozenie, zaangazowanie-wigczenie sie-dostoso-
wanie, model zmiany w terapii rodzin opracowany
przez V. Satir) oraz sposoby stymulujace zmiane
(presja spoteczna, logika, wptyw), Autor zwraca
uwage, ze w procesie wprowadzania zmiany istotne
sg sposéb myslenia oraz motywacje oso6b i orga-
nizacji wprowadzajgcych zmiane (np. stosowanie
wewnetrznego lub zewnetrznego punktu odnie-
sienia, preferowanie okre$lonego rodzaju nagréd,
postawa wobec niepowodzenia). Niezbedna jest
takze umiejetno$¢ roztadowywania emociji. Zdaniem
Autora, rozpoczynajgc proces zmian, nalezy:
uzmystowi¢ pracownikom sytuacje w jakiej znajduje



sie firma, okazaé zaangazowanie, przedstawic
przyszty sposob pracy, rozwijaC i wspierac
zaangazowanie w nowe wartosci, wyeliminowac
opor, stworzy¢ presje spoteczng w organizacji oraz
zinstytucjonalizowa¢ nowe metody pracy.

Rozdziat Co na tym zyskamy? koncentruje sie na
sposobie odbioru strategii przez réznych interesa-
riuszy (np. personel, zwigzki zawodowe i przed-
stawicieli zatég, klientéw, dostawcow, inwestordéw,
organy nadzorujgce, organizacje polityczne i grupy
nacisku). Zdaniem Autora, wazne jest poznanie ich
punktu widzenia i motywacji, miedzy innymi poprzez
stosowanie technik  poprawiajagcych  zdolnosé
wczuwania sie w drugg osobe (np. myslenie
z perspektywy drugiego cziowieka, opracowywanie
archetypow osob). Istotne jest tez uswiadomienie
sobie wtasnych motywaciji i oczekiwan zwigzanych
ze strategia.

Rozdziat Opowies¢ o strategii wyjasnia w jaki
sposob zaplanowaé i komunikowaé strategie, aby
byta postrzegana jako kompletna, spéjna i ukierun-
kowana. Zdaniem Autora, w przypadku komu-
nikowania strategii za pomoca wizji i misji nalezy
zadbaé, aby byty one zrozumiate dla wszystkich
pracownikow. Wazne jest stworzenie sugestywnej
wizji przysziosci i odniesienie jej do okreslonego
punktu w czasie. Istotne jest takze przekazanie
informacji o tym, co zostanie zrobione i z czego
zrezygnowano, jakie sg cele strategii i konsekwencje
ich osiggniecia, objasnienie skutkéw finansowych
wprowadzenia strategii oraz dokonanie wyboru
czynnikéw, ktére zostang wykorzystane w celu
kreowania  zmian.  Szczegdlnym  czynnikiem
wptywajagcym na zmiane jest system wartosci
organizacji. W opinii Autora, w przekazie systemu
wartosci najwazniejsze jest, aby dziatania byty
spéjne z wartosciami, ktére wyznaje organizacja.
Uzytecznym narzedziem prezentacji jest mapa
strategii.

W rozdziale Opowiem Ci historie zostaty oméwione
techniki skutecznego informowania o strategii. Autor
zwraca uwage na wartos¢ przekazu opartego na
metaforach i cytatach. Metafory sg uzyteczne, gdyz
dzieki nim ludzie musza sami zinterpretowac
opowies¢ i stworzyé witasne skojarzenia. Cytaty sg
skuteczne, gdyz pozwalajg wygtosi¢ stwierdzenie
w sposob mniej bezposredni. Zdaniem Autora,
skuteczno$¢ prezentacji mozna zwiekszy¢ poprzez
nawigzanie kontaktu z grupa oséb, ktorej pre-
zentowana jest strategia, oraz dostosowanie
przekazu do sposobu myslenia, poziomu emoc;ji
i preferowanych przez odbiorcow stylow méwienia
(np. jezyk wzrokowy, stuchowy, kinestetyczny,
analityczny). W przypadku oso6b lub organizacji,
ktére potrzebujg walidacji z zewnatrz, wazne jest,
aby prezentacja zawierata informacje poréwnawcze.
Warto tez zadba¢ o otrzymanie informacji zwrotnej,
ktéra pozwoli oceni¢, czy nasze dziatania, przekaz
sg skuteczne.

W rozdziale Zgrana kadra zarzgdzajgca skon-
centrowano sie na kadrze zarzadzajacej i jej roli
w procesie przekazywania informacji o strategii.

Zdaniem Autora, kluczowag kwestig jest, aby kadra
zarzgdzajgca przekazywata te same informacje.
Rolg dyrektora naczelnego jest zadba¢ o to, aby
kadra byta zgrana, tak samo rozumiata strategie,
mowita jednym gtosem. Wszelkie wiadomosci
dotyczace strategii powinny by¢ zgodne ze soba,
niezaleznie skad pochodza (ze strony internetowe;j,
zebran, oswiadczen dla prasy). Jesli w przygo-
towywanie strategii zaangazowana byta tylko czesé
os6b, to z planami na przyszto$¢ powinni zostaé
zapoznani pozostali cztonkowie kadry zarzadzajace;j.
Pozwoli to wyeliminowaé niespdjnos¢ w rozumieniu
strategii i przekazywaniu informacji na jej temat.
Wazne jest takze, aby kadra zarzadzajgca myslata
w kategoriach catej organizacji, a nie w kategoriach
poszczegoblnych jej dziatdw czy pionéw (myslenie
silosowe). Istotnym zaktdceniem w przekazie
strategii jest brak zgodnosci miedzy deklarowanymi
a faktycznymi dziataniami kierownictwa. Prezen-
towanie strategii (pracownikom oraz osobom z ze-
wnatrz) jest rolg kadry zarzgdzajace;.

W rozdziale Firma w kajdankach skoncentrowano
sie na przekazie informacji przez catg organizacje.
Autor wskazuje, ze pomimo zgrania kadry zarzg-
dzajacej, organizacja jako catos¢ moze wysylaé
niespojny przekaz. Przyczyng moze by¢ nie-
dostosowanie do strategii codziennej dziatalnosci
organizacji, stosowanych w niej systeméw, pro-
cesow, zasad. Przyktadowo, badania pokazujg, ze
w 60 proc. firm strategia nie znajduje odzwier-
ciedlenia w budzecie. W organizacji moze by¢ takze
wdrazana nadmierna liczba projektéw, ktore nie
stuzg realizacji strategii. Za mato uwagi moze byc¢
takze poswiecane dyscyplinie w zarzadzaniu
projektami czy rekrutacji wtasciwych pracownikow.
Zdaniem Autora, zrédiem proceséw, praktyk czy
zachowan, ktére ograniczajg wdrazanie strategii,
moze by¢ mentalnoé¢ i historia organizac;i.

W rozdziale Rozw¢j i planowanie  strategii
komunikacji zaproponowano model, w ramach
ktérego mozna zaplanowa¢ komunikacje strategii.
Zdaniem Autora, w procesie planowania, tworzenia
i wdrazania strategii mozna wyrézni¢ kilka faz. Autor
zaliczyt do nich analize i planowanie strategiczne,
projektowanie strategii i planowanie jej wdrozenia,
uruchomienie strategii, kontynuacje i zaangazo-
wanie oraz instytucjonalizacje strategii i state
obserwowanie jej wynikéw. W opinii Autora,
w kazdej z wyzej wymienionych faz mozna wy-
korzystaé pomysty, wskazowki, techniki w zakresie
komunikacji omowione  we  wczesniejszych
rozdziatach ksigzki.

W rozdziale Whioski koricowe Autor zwraca uwage
na ogromny wzrost zainteresowania nawigzywaniem
kontaktéw i wspotpracg za posrednictwem Internetu.
Serwisy, portale spotecznosciowe stajg sie czesto
miejscem, gdzie sfrustrowani pracownicy rozta-
dowuja negatywne emocje. Zdaniem Autora,
wilasciwe komunikowanie strategii, traktowanie
pracownikbw z szacunkiem, okazywanie zaufania
i umozliwianie im wniesienia swojego wkfadu do
strategii zwieksza szanse na odniesienie sukcesu.
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Zaletg publikacji jest przystepny sposéb prezentacii
zagadnien. Kazda cze$¢ zawiera przyktady
z praktyki, pytania i podsumowanie pozwalajace raz
jeszcze wrécic do oméwionej kwestii. Ksigzka ta
moze by¢ interesujgca nie tylko dla o0so6b
wigczonych w proces planowania i wdrazania
strategii, kadry zarzadzajacej, ale takze dla
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wszystkich o0séb zajmujagcych sie procesem
komunikacji w organizacji.

Ewa Puzyna

Radca generalny
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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