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1. KONTEKST UNIl EUROPEJSKIEJ ORAZ DEFINICJA
WYMIAROW OCENY

Raport z analizy poréwnawczej (tzw. Benchmarking Report) zostat opracowany w ramach
umowy Nr 300119939 (Umowa ramowa numer REFORM/2021/OP/0006-05 - KPMG),

w zakresie wsparcia technicznego w realizacji projektu ,Wdrozenie lub doskonalenie
zarzgdzania procesowego jako przygotowanie do automatyzacji procesow w polskiej
administracji publicznej”, zawartej w dniu 28 sierpnia 2025 r. miedzy Unig Europejska

a KPMG Niemcy, we wspotpracy z KPMG Wiochy, KPMG Estonia oraz KPMG Polska.

1.1 Definicje kryteriéw oceny

W raporcie zastosowano uporzadkowany zestaw kryteriow oceny. Kryteria te stuzg
wyborowi panstw cztonkowskich UE oraz przyktadéw wdrozen, ktore sg najbardziej
przydatne do poréwnania z sytuacjg Polski.

Pierwszy poziom kryteriow oceny stuzy wyborowi najbardziej odpowiednich krajow.
Opiera sie on na dwoch gtéwnych wymiarach:

- porownywalnosci struktur zarzgdzania w administracji publicznej,

- porownywalnosci wyzwan w procesach administracyjnych, ktére w ostatnich latach
wystepowaty w wybranych sektorach i ustugach.

Analiza koncentruje sie w szczegdlnosci na wyzwaniach zwigzanych z:
- strategicznym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,

- wzmacnianiem kompetencji w administracji publicznej,

- rozwojem kompetencji cyfrowych,

- ograniczaniem ztozonosci i obcigzen administracyjnych,

- zwiekszaniem koordynaciji i standaryzacji procesow.

Pierwsze kryterium ocenia podobienstwa instytucjonalne i zarzadcze wzgledem
polskiej administracji publicznej. Ocena opiera sie na analizie dostepnych danych

i materiatow, w tym poréwnywalnych zrédet takich jak zbiory danych Komisji Europejskiej
(Eurobarometr, EUPACK), Indeks Gospodarki Cyfrowej i Spoteczehstwa Cyfrowego
(DESI), wskazniki Worldwide Governance Indicators Banku Swiatowego, publikacje
OECD, w tym ,Government at a Glance”, krajowe urzedy statystyczne oraz wiasciwe
dokumenty polityczne i opracowania naukowe. W szczegdlnosci analiza obejmuje
nastepujgce wymiary:

1. Struktura zarzagdzania:

- stopien centralizacji proceséw decyzyjnych,

- wielkosc¢ korpusu pracownikéw administracji publicznej,

- liczba pracownikéw administracji publicznej wedtug pozioméw administracii,

- podziat zasobéw pomiedzy poziomami administraciji.



Drugie kryterium opiera sie na kluczowych wnioskach z analizy stanu obecnego

i koncentruje sie na wskazaniu panstw cztonkowskich UE, ktore mierzg sie z podobnymi
wyzwaniami w procesach administracyjnych. Wyzwania te sg analizowane

z uwzglednieniem filaréw tzw. Compact, obejmujgcych zarzadzanie strategiczne, czynniki
organizacyjne i kadrowe, upraszczanie procesow i efektywnosc¢ dziatania, wsparcie
cyfrowe oraz zarzadzanie wynikami.

Analiza wyzwan w procesach administracyjnych koncentruje sie na nastepujgcych
obszarach:

- nabdr kandydatéw,

- szkolenia i rozwoj kompetenciji, w tym oceny pracownikow, opisy i wartosciowanie
stanowisk oraz indywidualne programy rozwoju zawodowego,

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi i ptace, w tym wdrozenie nowego systemu
informatycznego do obstugi ptac.

2. Wyzwania w procesach administracyjnych:

- nadmiarowe i nieaktualne procedury,

- naktadanie sie kompetencji pomiedzy jednostkami administraciji,
- potrzeba dalszej cyfryzacji,

- potrzeba przekwalifikowania lub podnoszenia kompetencji pracownikéw administraciji
publicznej,

- potrzeba wiekszej standaryzacji i formalizacji proceséw wewnetrznych,
- automatyzacja wewnetrznych obiegéw spraw,

- ograniczone stosowanie oceny skutkow regulacji lub oceny obcigzen administracyjnych
przed wdrozeniem zmian,

- ograniczony rozwdj ustug projektowanych z perspektywy obywatela.

Na podstawie przedstawionych powyzej kryteridw przygotowano krétkg liste panstw UE,
ktére mogg dostarczy¢ najbardziej przydatnych przyktadéw porownawczych. Nastepnie
opracowano wstepne charakterystyki dwdch najistotniejszych panstw. Panstwa te zostaty
wskazane w uzgodnieniu z instytucjg bedgcg Beneficjentem Projektu, z uwzglednieniem
zarowno podobienstwa do polskiego systemu administracyjnego, jak i uznania ich za
dobre przyktady na poziomie UE w odniesieniu do analizowanych proceséw.

Kryteria oceny drugiego poziomu analizy stuzg wyborowi najbardziej odpowiednich
przyktadéw dziatarn w ramach wybranych panstw. O ile pierwszy poziom koncentruje sie
na poréwnywalnosci miedzy panstwami, o tyle drugi poziom wykorzystuje jakosciowe
kryteria oparte na dostepnych dowodach. Ich celem jest wskazanie przyktadéw
przeprojektowania procesow, ktére sg istotne i mozliwe do przeniesienia na grunt polskiej
administracji publicznej.



1. Poréwnywalnosé procesu w stanie wyjsciowym:

Powyzsze kryterium ocenia, czy wybrany przyktad dziatania rozpoczynat sie od warunkow
podobnych do tych, ktére zaobserwowano w Polsce w okresie wyjsciowym.

W szczegdlnosci kryterium to odnosi sie do momentu wyjsciowego (t0), w ktérym panstwa
poréwnawcze i Polska wykazywaty podobny poziom wynikdw w zakresie wiasciwych
procesow oraz czynnikow wspierajgcych. Porownywalnosc¢ tego stanu stuzy ocenie, czy
panstwa miaty w tym czasie podobne cechy strukturalne i operacyjne. Nastepnie analiza
pokazuje, jak procesy te rozwijaty sie w kolejnych latach (t1), wskazujgc rézne Sciezki
reform i ich wyniki. Pozwala to zrozumie¢, czym roznity sie przyjete podejscia oraz
dlaczego podobne warunki poczgtkowe doprowadzity do odmiennych rezultatéw.

2. Mozliwos¢ przeniesienia (podejscia) i znaczenie dla polskiego kontekstu:

Kryterium ocenia mozliwos¢ zastosowania wybranego przyktadu w polskiej administracji
publicznej. Analiza obejmuje warunki kontekstowe, instytucjonalne i operacyjne, ktore
wptywajg na mozliwos¢ przeniesienia rozwigzania. Mozliwosc przeniesienia jest
traktowana jako wstepne kryterium wyboru, a nie kohcowy wymiar oceny. Dzieki temu
pogtebiona analiza obejmuje wytgcznie te przyktady, ktore mozna realnie dostosowac do
polskiego kontekstu administracyjnego. Kryterium to bada znaczenie przyktadu dla
analizowanych sektoréw, rodzajow ustug, typdw organizacji (urzedow), skali zatrudnienia
w administracji publicznej oraz skali wptywu mierzonej liczbg obywateli objetych zmiang.
Elementy te sg oceniane tgcznie z dopasowaniem instytucjonalnym, mozliwoscig
rozszerzenia rozwigzania na inne jednostki administracji oraz jasnoscig opisu czynnikéw
sukcesu, ograniczen i wnioskow.

3. Jasnos¢ i spojnos¢ logiki reformy:

Kryterium ocenia, czy dana reforma opiera sie na jasnej i spojnej logice dziatania. Analiza
obejmuje pytania:

- Czy problem, ktérego dotyczy reforma, zostat jasno zdefiniowany?
- Czy zidentyfikowane wyzwania przetozono na dobrze okreslone cele reformy?
- Czy wdrozone rozwigzania sg zgodne z przyjetymi celami?

- Czy dziatania reformatorskie sg uporzadkowane i nastepujg po sobie w logicznej
kolejnosci, a nie stanowig pojedynczych lub doraznych dziatan?

4. Zakres i skala przeprojektowania procesow:

Kryterium ocenia, w jakim stopniu procesy zostaty rzeczywiscie przeprojektowane. Analiza
obejmuje poziom osiggnietej standaryzacji, uproszczenia i formalizacji, a takze zakres
integracji pomiedzy silosami organizacyjnymi oraz dopasowanie pomiedzy procesami
zarzgdzania zasobami ludzkimi, zasadami zarzgdzania i narzedziami cyfrowymi.

5. Rola czynnikéw wspierajgcych, takich jak narzedzia, kompetencje i zarzgdzanie:

Kryterium ocenia kluczowe warunki i narzedzia, ktére wspieraty reforme. Analiza obejmuje
to, w jakim stopniu przeprojektowanie procesow byto powigzane z cyfryzacjg, jaki poziom
inwestycji przeznaczono na podnoszenie kwalifikacji i przekwalifikowanie pracownikéw



administracji publicznej oraz na dziatania zwigzane z zarzgdzaniem zmiang, a takze
w jakim stopniu wzmocniono struktury zarzgdcze, mechanizmy koordynaciji i jasne
wiascicielstwo procesow, aby wspierac i utrwalac reforme.

6. Potwierdzenie osiggnietych wynikéw oraz poprawy efektywnosci dziatania:

Kryterium ocenia, czy reforma przyniosta widoczne i mierzalne usprawnienia. Analiza
obejmuje dostepnos¢ dowodow sprzed wdrozenia i po wdrozeniu (10—-t1), zakres poprawy
efektywnosci, skutecznosci, jakosci ustug i zadowolenia uzytkownikow, a takze to, czy
reforma doprowadzita do ograniczenia obcigzen administracyjnych i zwiekszenia

przejrzystosci procesow.

Poziom Kryterium

a. Poréwnywalne struktury
zarzgdzania

Tabela 1 — Kryteria oceny dla pierwszego | drugiego poziomu analizy

Cel zakres

Wskazanie panstw cztonkowskich UE
0 rozwigzaniach instytucjonalnych i zarzgdczych
porownywalnych z Polskg

Pi
|er_wszy Wskazanie panstw, ktére mierzg sie z podobnymi
poziom , . o
b. Poréwnywalne wyzwania wyzwaniami w kluczowych obszarach kadrowych
w procesach administracyjnych i administracyjnych albo skutecznie
przezwyciezyty takie wyzwania
a. Poréwnywalnosé stanu Sprawdzenie, c?zy anahzowa’ne przyktady
. rozpoczynaty sie od warunkéw podobnych do
wyjsciowego (t0—t1) . . o .
Polski oraz ocena réznych $ciezek zmian
Wybdr przyktaddw, ktére mozna realnie
b. Mozliwos¢ przeniesienia do dostosowac do polskiego kontekstu
polskiego kontekstu administracyjnego, sektorowego
i organizacyjnego
Dru_gl c. Jasnosc i spojnosc logiki reformy pcena czy reformy op.neraja? SIe T‘a Jasney
poziom i uporzgdkowanej logice dziatania

d. Zakres i skala przeprojektowania
procesow

Ocena zakresu rzeczywistego przeprojektowania
procesOw administracyjnych

e. Rola czynnikéw wspierajgcych

Analiza cyfrowych, kompetencyjnych
i zarzgdczych czynnikéw wspierajgcych reforme

f. Potwierdzenie osiggnietych
wynikow oraz poprawy
efektywno$ci dziatania

Ocena czy reformy przyniosty mierzalne i mozliwe
do wykazania rezultaty

1.2 Kontekst UE: wybrane strategie dotyczace przeprojektowania proceséw
i zarzgdzania procesowego w administracji publicznej

W ostatnich latach reformy w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi w instytucjach
europejskich coraz czesciej opierajg sie na wspolnym zatozeniu: transformacja cyfrowa
i automatyzacja moga przynies¢ trwatg warto$¢ tylko wtedy, gdy zostang poprzedzone
przemyslanym przeprojektowaniem proceséw oraz przejsciem na zarzgdzanie
zorientowane na procesy. Zamiast koncentrowac sie na pojedynczych zmianach
proceduralnych lub modernizacji opartej wytgcznie na technologii, instytucje UE coraz
czesciej traktujg nabdr, rozwdj kompetencji oraz administracje kadrowo-ptacowg jako
powigzane elementy jednego procesu od poczatku do konca. Proces ten powinien by¢




zarzadzany przy uzyciu wspolnych standardow, wspélnych struktur danych oraz
wspotdziatajgcych rozwigzan cyfrowych.

Perspektywa ta jest szczegolnie wazna dla Polski. Polska stuzba cywilna dziata

w stabilnych ramach prawnych opartych na zasadach stuzby publicznej i dostepu opartego
na kwalifikacjach. Jednoczes$nie mierzy sie z fragmentacjg administracyjng, roznym
poziomem dojrzatosci organizacyjnej oraz rosngcymi oczekiwaniami spotecznymi
dotyczacymi przejrzystosci, szybkosci dziatania i wygodnych ustug cyfrowych.

Nowa strategia zarzadzania zasobami ludzkimi' Komisji Europejskiej, przyjeta w 2022,
pokazuje, ze reforma zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ ujmowana jako
zintegrowany model dziatania, a nie jako zbior odrebnych inicjatyw sektorowych. Strategia
traktuje nabdr, uczenie sie, wdrozenie pracownika do pracy i ustugi administracyjne jako
elementy spojnego cyklu zycia pracownika. W ten sposob wigcza transformacje
zarzgdzania zasobami ludzkimi w cykl zarzadzania i planowania Komisji Europejskiej oraz
uznaje zarzgdzanie procesami za podstawowy czynnik wspierajgcy zmiane.

Podejscie to jest istotne dla Polski, poniewaz zadania kadrowe sg rozproszone pomiedzy
duzg liczbe urzedow, ale jednoczesnie podlegajg centralnym zasadom i mechanizmom
nadzoru. Polska opublikowata Strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
ktérej celem jest budowa i utrzymanie profesjonalnego, zmotywowanego, bezstronnego

i politycznie neutralnego korpusu stuzby cywilnej. Doswiadczenie UE wskazuje jednak,
ze w takim otoczeniu kluczowe znaczenie ma okreslenie jednej architektury procesow
kadrowych. Powinna ona tgczy¢ nabdr, rozwéj kompetencii i ptace w oparciu o wspolne
zasady, przy zachowaniu niezbednej elastycznosci w sposobie realizacji. Szczegdlnie
wazne jest podkreslenie roli wdrozenia pracownika do pracy jako procesu integrujgcego.
Whiosek istotny dla Polski jest nastepujgcy: reforme naboru mozna uznaé za skuteczng
dopiero wtedy, gdy ptynnie tgczy sie z kolejnymi procesami kadrowymi i ptacowymi,
ograniczajgc reczne powtarzanie czynnosci, niespdjnosci danych oraz niezadowolenie
pracownikow.

Podejscie procesowe jest szczegdlnie widoczne w reformie procesu naboru, czego
przyktadem jest przeprojektowanie modelu konkursowego Europejskiego Urzedu
Doboru Kadr?. Uproszczenie etapdw naboru, rozszerzenie testéw cyfrowych i zdalnych
oraz ujednolicenie zasad oceny przeksztatcity nabor z ciggu odrebnych konkursow

w mierzalny i powtarzalny proces. Z perspektywy zarzgdzania procesami biznesowymi
ograniczenie liczby przekazan odpowiedzialnosci miedzy uczestnikami procesu,
doprecyzowanie punktéw decyzyjnych oraz skrocenie czasu realizacji procesow okazaty
sie rownie istotne jak wdrozenie narzedzi cyfrowych. W Polsce, gdzie wedtug
Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej za 2024 r. jedynie okoto 59% naboréw konczy sie
zatrudnieniem, a okoto 16% nie przynosi zadnych kandydatéw, doswiadczenia innych

" European Commission. (2022, April 5). A new Human Resources Strategy for the Commission.
https://commission.europa.eu/document/download/3d1dc4df-7995-44b8-bf08-396930fb8c9d_en

2 European Personnel Selection Office (EPSO). (2024). Management Plan 2024 (new competition model).
https://commission.europa.eu/document/download/5aa98e14-10c3-48ff-828b-a2a42af99610 en?filename=epso_mp_2024.pdf



https://commission.europa.eu/document/download/5aa98e14-10c3-48ff-828b-a2a42af99610_en?filename=epso_mp_2024.pdf&utm_source=chatgpt.com

krajéw podkreslajg znaczenie spojnego krajowego wzorca naboru. Taki wzorzec powinien
okreslac¢ podstawowe stabilne etapy, minimalne wymagania w zakresie potwierdzenia
spetnienia kryteriow i standardowe dane wyjsciowe. Poprawitoby to efektywnos$é

i rzetelnos¢ naboru, a takze wsparto szersze cele spoteczne i kulturowe, takie jak
zwiekszenie atrakcyjnosci zatrudnienia w administracji publicznej i odpowiedz na
oczekiwania dotyczgce przejrzystych oraz nowoczesnych procesow wyboru kandydatow.

Na poziomie metodycznym podobny przekaz ptynie z inicjatyw UE takich jak Tworzenie
polityk gotowych do realizacji cyfrowej3. Ich gtéwna zasada brzmi: przed
automatyzacjg procesy muszg zostac¢ uproszczone, ujednolicone i przygotowane

do wspotdziatania z innymi systemami. Chociaz podejscie to wywodzi sie z obszaru
projektowania polityk publicznych, jego logika ma bezposrednie zastosowanie do
transformacji proceséw kadrowych i ptacowych, zwtaszcza w administracjach
przygotowujgcych sie do wdrozenia nowych systemow informatycznych.

W polskim konteks$cie, w ktérym transformacja cyfrowa postepuje, ale praktyki
organizacyjne pozostajg zroznicowane, podejscie to moze pomoc powigza¢ wymagania
prawne, projektowanie procesow i wdrozenie systeméw. Wprowadzenie jasnych punktow
kontrolnych dotyczgcych przeptywu danych, zasad podejmowania decyzji i wspotdziatania
systemdw pomaga zapewnic, ze automatyzacja nie bedzie jedynie cyfrowym
odtworzeniem lokalnych réznic, lecz doprowadzi do ich uporzgdkowania w procesy
mozliwe do zarzgdzania i skalowania.

Rozwdj kompetenciji jest drugim kluczowym filarem tej transformaciji. Nie powinien by¢
traktowany jako odrebna aktywnos¢ szkoleniowa, ale jako mechanizm umozliwiajgcy
praktyczne wykonywanie przeprojektowanych procesow. Inicjatywy na poziomie UE
pokazujg, ze zarzgdzanie procesowe wymaga rownolegtej zmiany w sposobie
definiowania, rozwijania i zarzgdzania kompetencjami. Przyktadem sg Ramy ESCO?*, czyli
wspolna, nadajgca sie do odczytu maszynowego klasyfikacja umiejetnosci i zawodow.
Pokazuje ona, ze wspdlny stownik kompetencji moze tgczy¢ nabdr, ocene, uczenie sie

i planowanie zatrudnienia. W Polsce, gdzie opisy stanowisk, oceny i indywidualne
programy rozwoju zawodowego sg juz ujete w przepisach, kluczowym wnioskiem nie jest
tworzenie nowych obowigzkéw.. Chodzi raczej o ujednolicenie i praktyczne wykorzystanie
istniejgcych obowigzkow poprzez wspdlne dane referencyjne. Uzgodnienie definiciji
kompetencji w urzedach ograniczytoby rozproszenie, poprawito poréwnywalnos¢

i umozliwito podejmowanie decyzji o szkoleniach i sciezkach mobilno$ci na podstawie
danych.

Podejscie oparte na kompetencjach jest dodatkowo rozwijane w praktyce UE przez
uporzgdkowane srodowiska uczenia sie, takie jak unijny portal szkoleniowy dla
administracji celnej i podatkowej® oraz EU Academy?®. Inicjatywy te pokazuja, ze
szkolenia mogg by¢ traktowane jako ujednolicony i wielokrotnie wykorzystywany proces,

3 Interoperable Europe. (n.d.). Digital-ready Policymaking (DRPM). Interoperable Europe Portal. https://interoperable-
europe.ec.europa.eu/collection/digital-ready-policymaking

4 European Commission. (n.d.). ESCO — European Skills, Competences, Qualifications and Occupations. https://esco.ec.europa.eu/en
5 European Union. (n.d.). Customs & Tax EU Learning Portal. https://customs-taxation.learning.europa.eu/

6 European Union. (n.d.). EU Academy. https://academy.europa.eu/
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Scisle powigzany z profilami rél i priorytetami organizacji, a nie jako zbiér pojedynczych
kurséw. Logika platformowa przyjeta na poziomie UE jest wazna dla Polski, gdzie szerokie
korzystanie z nauki zdalnej wspétistnieje z ograniczeniami budzetowymi i nierdwng
intensywnoscig szkolen w roznych instytucjach. Centralne zdefiniowanie podstawowych
modutéw szkoleniowych, przy jednoczesnym umozliwieniu ich wykorzystania przez
poszczegolne jednostki, pozwala potgczy¢ efektywnosc, jakosc¢ i lokalng
odpowiedzialnos¢. Wspiera to rowniez zmiane kultury organizacyjnej poprzez budowanie
wspolnej tozsamosci zawodowej i wspolnot praktykow, co jest wazne przy przechodzeniu
od indywidualnych sposobow pracy do podejscia opartego na standardowych procesach.

Mechanizmy zarzadcze majg kluczowe znaczenie dla zapewnienia, ze rozwoj kompetencji
wspiera transformacje organizacyjng, a nie pozostaje za nig w tyle. Strategia uczenia sie
i rozwoju Komisji Europejskiej’ pokazuje, jak odpowiedzialno$é kierownictwa moze
taczy¢ wyniki ocen, priorytety organizacji i uporzgdkowane sciezki uczenia sie. Przez
okreslenie domysinych Sciezek szkoleniowych dla rél oraz formalne uznanie uczenia sie
w miejscu pracy model UE pokazuje, ze standaryzacja i elastycznos¢ mogg ze sobg
wspotistniec. Dla Polski ma to szczegodlne znaczenie, poniewaz kompetencje przywddcze
i praktyki zarzgdcze sg uznawane za wazne czynniki powodzenia reform. Zintegrowanie
mechanizmdéw zarzgdzania uczeniem sie z procesami zarzgdzania efektywnoscig moze
wspierac transformacje kultury organizacyjnej w kierunku ciggtego doskonalenia oraz
wspolnej odpowiedzialnosci za jakosc¢ realizowanych procesow.

Trzecim i najbardziej wymagajgcym operacyjnie wymiarem transformacji zarzgdzania
zasobami ludzkimi jest administracja kadrowo-ptacowa. W tym obszarze rozproszenie
proceséw i niespojnosc¢ danych najmocniej wptywajg zaréwno na efektywnos$g, jak i na
zaufanie pracownikéw. Instytucje UE odpowiadaty na to wyzwanie poprzez stopniowg
konsolidacje wspdlnych podstaw cyfrowych, takich jak system zarzgdzania zasobami
ludzkimi Sysper® oraz model dziatania Biura ds. Ptatnosci®. Rozwigzania te pokazuja,
ze gotowos¢ do automatyzacji zalezy w mniejszym stopniu od zaawansowania technologii,
a w wiekszym od wczesniejszego ujednolicenia przebiegu realizowanych dziatan, struktur
danych i odpowiedzialno$ci za ustugi. Sysper jako wspdlny system kadrowy pokazuje, jak
system oparty na przeptywie zadan moze osadzac standardowe procesy w codziennej
pracy. Biuro ds. Ptatnosci pokazuje natomiast, jak proces ptacowy mozna przeksztatci¢c we
wspolng ustuge, fgczacg centralng obstuge, cyfrowg samoobstuge i silne zarzgdzanie
tozsamoscia.

W Polsce, gdzie zadania kadrowo-ptacowe sg szeroko rozproszone i realizowane wedtug
réznigcych sie lokalnych praktyk, doswiadczenia panstw UE podkreslajg znaczenie
wiekszej standaryzacji i koordynaciji tych procesow., ze modernizacje obszaru ptac nalezy
traktowac jako reforme modelu dziatania, a nie wytgcznie jako projekt techniczny.

” European Commission. (2016). Learning and Development Strategy of the European Commission.
https://commission.europa.eu/document/download/k-2016-3829-en.pdf

8 European Commission. (n.d.). Sysper — European Commission HR Management System. https://interoperable-
europe.ec.europa.eu/collection/sysper2-the-european-commissions-human-resource-management-system-sysper2_en
® Paymaster Office (PMO). (n.d.). Homepage. https://paymaster-office.ec.europa.eu/index_en
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Priorytetowe znaczenie powinny miec:
- samoobstuga uzytkownikow,
- jasne rozgraniczenie zadan centralnych i lokalnych
- mierzalne standardy ustug.

S3 to nie tylko dziatania zwiekszajgce efektywnosc, ale takze odpowiedz na spoteczne
oczekiwania dotyczgce rzetelnosci, przejrzystosci i niezawodnosci. Z perspektywy kultury
organizacyjnej wymaga to odejscia od rozwigzan specyficznych dla poszczegdlnych
jednostek na rzecz zaufania do ustug wspoétdzielonych oraz wspélnych zasad,
wspieranych przez jasno okreslone mechanizmy zarzgdzania i komunikacje.

Podsumowujgc, przeanalizowane inicjatywy UE nie tworzg jednego modelu do prostego
skopiowania. Pokazujg jednak spojny zestaw zasad projektowych, ktore sg bardzo istotne
dla obecnego etapu transformacji w Polsce. Wskazujg, ze skuteczne przeprojektowanie
proceséw i gotowos¢ do automatyzacji wynikajg z dopasowania wzorcow procesow,
ekosystemow kompetenciji i uczenia sie oraz wyboréw dotyczgcych systeméw i modelu
dziatania. Wszystko to powinno by¢ wspierane przez skuteczny system zarzgdzania,
nadzoru i monitorowania. Zastosowanie tych zasad w sposob dopasowany do polskiego
kontekstu moze pomoc zmniejszy¢ luke miedzy ramami prawnymi a codzienng praktyka,
wesprze¢ modernizacje cyfrowg i organizacyjng oraz odpowiedzie¢ na szersze
oczekiwania spoteczne i kulturowe wobec administracji publicznej w najblizszych latach.

1.3 Analiza poréwnawcza

Na podstawie zdefiniowanych kryteriow oceny opisanych powyzej, w szczegoélnosci
w pkt 1.1, przeprowadzono analize poréwnawczg panstw cztonkowskich UE
z uwzglednieniem kryteriéw pierwszego poziomu.

Kryteria te obejmuja:
- poréwnywalnosc struktur zarzgdzania administracjg publiczng z Polska,

- poréwnywalnosé¢ ostatnich i trwajgcych wyzwan w procesach administracyjnych
w kluczowych obszarach zarzgdzania zasobami ludzkimi, tj. naborze kandydatow,
szkoleniach i rozwoju kompetencji oraz administracji kadrowo-ptacowej.

Celem przeprowadzonej analizy poréwnawczej nie jest identyfikacja bezwzglednych
Jliderow efektywnosci”, lecz wytonienie krajéw, ktérych modele instytucjonalne oraz
doswiadczenia zwigzane z procesami reform stanowig istotne i metodologicznie
uzasadnione przypadki porownawcze dla polskiej administracji publiczne;j.

Tabela 2 przedstawia zastosowanie kryteriéw oceny pierwszego poziomu na przyktadzie
polskiego systemu administracji publiczne;j.
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Tabela 2 - Charakterystyka Polski wedtug kryteriow oceny pierwszego poziomu

Panstwo

Polska

Stopien centralizacji
procesow decyzyjnych

Polska jest panstwem
unitarnym

z samorzadem
terytorialnym
zorganizowanym na
trzech poziomach:

* 16 wojewédztw,
* 314 powiatéw,
* 2478 gmin.

Gminy dzielg sie na
miejskie, wiejskie

i miejsko-wiejskie, ktory
obejmuje miasto

i przylegte obszary
wiejskie'?. Ponadto 66
sposrod 314 powiatéw to
miasta na prawach
powiatu.

Wielkosé
korpusu
pracownikow

administracji
publicznej

2923 000",

w tym 123 200
cztonkéw
korpusu stuzby
cywilnej.

Liczba
pracownikow
administracji
publicznej wedlug
poziomoéw
administracji

Urzedy centralne:
13 887;

Urzedy
wojewoddzkie:
9 801;

Wojewddzka
administracja
zespolona: 14 120;

Powiatowa
administracja
zespolona: 8 588;

Pozostate, w tym
administracja
niezespolona,
placowki
zagraniczne

i Krajowa
Administracja
Skarbowa: 60
669.Tax
Administration):
60669

Podziat zasobow
pomiedzy
poziomami
administracji

Wskaznik
decentralizacji'?
finansowej: 34%.

Wysoka
decentralizacja.

Dane za 2024 r. 13:

* administracja
centralna 41,9%,

* administracja
regionalna 0%,

* administracja
lokalna 28,37%,

* zabezpieczenie
spoteczne 29,3%.

Opierajgc sie na wynikach analiz poréwnawczych z najnowszych badan naukowych,
analiz OECD oraz ogélnounijnych ocen zarzgdzania publicznego, w tym DESI (Digital
Economy and Society Index, Indeks Gospodarki Cyfrowej i Spoteczenstwa Cyfrowego)
oraz EUPACK 2024 (European Public Administration Country Knowledge, 2024 ) oraz
wskaznikéw dotyczgcych administracji elektronicznej i spoteczenstwa cyfrowego, panstwa
cztonkowskie UE mozna pogrupowac wedtug podobienstwa struktury administracyjne;j,
dojrzatosci zarzgdzania cyfrowego i rodzaju wyzwan w procesach zarzgdzania zasobami

ludzkimi.

W wielu opracowaniach wskazuje sie wyrazny podziat na duze, prawnie ztozone
i wielopoziomowe administracje, charakteryzujgce sie rozproszong odpowiedzialnoscig za
sprawy kadrowe i roznym poziomem dojrzatosci cyfrowej, oraz mniejsze lub bardziej

© European Committee of the Regions. (n.d.). Poland. Division of Powers Portal.
https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Poland.aspx

! Eurostat. (n.d.). National civil servants in central public administration (prc_rem_nr). Eurostat.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/prc_rem_nr

custom_19723232/default/bar?lang=en

2 European Committee of the Regions. (n.d.). Decentralization Index. Division of Powers Portal.

https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Decentralization-Index.aspx

3 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https:/doi.org/10.1787/0efdObcd-en.
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jednolite systemy, ktére w sposdb bardziej systematyczny przyjety podejscie procesowe
i zasade projektowania rozwigzan od poczatku w formie cyfrowej.

W tym ujeciu panstwa takie jak Wtochy, Hiszpania i Francja mozna uznac za
poréwnywalne z Polsk3a nie dlatego, ze majg identyczne struktury administracyjne, lecz
ze wzgledu na wspdblng presje reformatorska i podobne cechy zarzadcze. Panstwa te
majg duze administracje publiczne, silne tradycje prawne, istotng decentralizacje na
réznych poziomach administracji oraz trwate wyzwania zwigzane z nadmiarowoscia
procesow, naktadaniem sie kompetencji i standaryzacjg procedur kadrowych oraz
ptacowych.

Jednoczesnie analizy reform wskazujg Wtochy i Portugalie jako przykfady panstw, ktore
zaczety odpowiadac na takie ograniczenia strukturalne przez skoordynowane strategie
cyfrowe administraciji, ustugi wspolne i reformy proceséw kadrowych. Co czyni je istotnymi
przyktadami ,poréwnywalnych systeméw w trakcie transformac;ji”.

Niemcy i Czechy sg czesto wskazywane w literaturze jako administracje mierzace sie
z podobnymi wyzwaniami koordynacyjnymi i integracyjnymi, szczegdlnie

w systemach federalnych lub zblizonych do federalnych, jednak ich sciezki reform sg
bardziej stopniowe.

Estonia jest natomiast konsekwentnie wskazywana w analizowanych opracowaniach jako
najlepszy przyktad zaawansowanej administracji cyfrowej. Mimo mniejszej skali i bardziej
scentralizowanego modelu zarzgdzania pokazuje, jak silne sterowanie centralne,
wspotdziatajgca infrastruktura cyfrowa i wtascicielstwo procesow od poczatku do konca
moga skutecznie odpowiadac na wyzwania obecne rowniez w wiekszych administracjach,
takie jak integracja danych kadrowych, cyfrowy nabér i automatyzacja ptac.

tacznie zgromadzone informacje uzasadniajg wybor grupy porownawczej obejmujgcej
panstwa strukturalnie podobne, tj. Wtochy, Hiszpanig, Francje, Niemcy, Portugalie

i Czechy, oraz Estonie jako przyktad zaawansowanej administracji cyfrowej. Taki wyboér
pozwala potgczy¢ realistyczng porownywalnos$¢ z polskim kontekstem z dostepem do
bardziej zaawansowanych, przysztosciowych praktyk.

Tabela 3 przektada jakos$ciowg logike grupowania na uporzgdkowany przeglad wybranych
panstw porownawczych wedtug kryteridw oceny pierwszego poziomu.

Tabela przedstawia dla kazdego panstwa stopien centralizacji i strukture
instytucjonalna, catkowitg liczbe pracownikéw administracji publicznej oraz ich
podziat miedzy poziom centralny i nizsze poziomy administracji. Pokazuje to, jak
roztozone sg zadania administracyjne. Ostatnia kolumna przedstawia wskaznik
decentralizacji finansowej oraz podziat wydatkéw publicznych pomiedzy poziomami
administracji zgodnie z klasyfikacjg Systemu Rachunkéw Narodowych (SNA 2025)4.

W tym ujeciu sektor instytucji rzgdowych i samorzgdowych dzieli sie na cztery podsektory:

- administracja centralna, obejmujgca organy krajowe wiasciwe dla catego panstwa,

4 United Nations. (2025). System of National Accounts 2025 (SNA 2025) [Online resource]. United Nations Statistics Division.
https://unstats.un.org/unsd/nationalaccount/sna2025.asp
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- administracja regionalna, odnoszgca sie do posrednich szczebli administracji
z konstytucyjnie lub ustawowo okreslong autonomia,

- administracja lokalna, obejmujgca gminy i inne jednostki o ograniczonym terytorialnie
zakresie dziatania,

- fundusze zabezpieczenia spotecznego, zarzgdzajgce obowigzkowymi systemami
ochrony spotecznej, takimi jak emerytury i zasitki dla bezrobotnych.

Takie zharmonizowane ramy statystyczne zapewniajg porownywalnos¢ pomiedzy
panstwami o roznych systemach administracyjnych i konstytucyjnych.
Tabela 3 - Przeglad panstw poréwnywanych wedtug kryteriow oceny pierwszego poziomu.

Wielkos¢
korpusu
pracownikow

Podziat zasobow
pomiedzy poziomami
administrac;ji'®

Panstwo Stopien centralizacji procesow

decyzyjnych

Liczba pracownikow
wedtug poziomow
administracji

, : : 18
Wiochy Panst.wo jest zorg.anllzowane. _ 355560078, Administracja Wskaznik
w regiony (wk. regioni), prowincje w tym na: 193 decentralizacii
(wt. province), gminy (wt. comuni) | cztonkowie gzr;’fra na. finansowei: 3120/
i miasta metropolitalne(wt. korpusu ’ J: 5.

metropolitanea). Regiony,
prowincje, gminy i miasta
metropolitalne mogg przyjmowac
wiasne statuty. Istnieje 15
regionéw o zwyklym statusie oraz
5 regiondw o szczegdlnych
formach i warunkach autonomii.
Republika Witoska jest panstwem
unitarnym, ktére uznaje zasady
autonomii lokalnej i decentralizaciji.
Obecnie istnieje 107 prowincji, w

tym 14 miast metropolitainych oraz i instytucje _ _
dwie prowincje autonomiczne. badawcze: * zabezpieczenie
tacznie obejmujg one 7904 gminy. 2980 56217 spoteczne 40,3%.

Jednostki te posiadajg okreslone
kompetencje administracyjne oraz
0g0Ing wiasciwos¢ do
prowadzenia spraw o charakterze
lokalnym17.

administracji
publicznej's

stuzby cywilnej

Administracja
lokalna, w tym
regiony, prowincje
i gminy: 554 076;

Pozostate, w tym
sity zbrojne,
policja, straz
pozarna,
edukacja, ochrona
zdrowia, uczelnie

Wysoka
decentralizacja.

Dane za 2024 r. 20;

* administracja
centralna 32,4%,

* administracja
regionalna 0%,

* administracja
lokalna 27,3%,

'® Methodological note: The analysis of the dimension of civil servants relies on OECD Government employment and personnel
statistics (DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025), which provide harmonised cross-country data on general government
employment as a share of total employment. This indicator is suitable for benchmarking purposes but captures the entire public sector
workforce (e.g. teachers, healthcare workers, police), rather than a narrowly defined civil service. As a result, it should be interpreted as
a proxy for public sector size rather than a precise measure of core administrative personnel. Cross-country differences in administrative
structures and service delivery models may further affect comparability.
®Methodological note: the Fiscal Decentralization Score is measured through 3 indicators: Expenditure ratio (i.e. relative share of
overall subnational expenditure compared to total government expenditure); Revenue Ratio; Revenue Autonomy

7 European Committee of the Regions. (n.d.). /taly Introduction. Division of Powers Portal.
8 OECD. (n.d.). Government employment and personnel statistics (DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data visualisation].

OECD.

® Ministro per la Pubblica Amministrazione. (2025, March 4). “Carriere e pagelle deqgli statali cosi introdurremo il merito” (La
Stampa). Funzione Pubblica.
20 OECD (2025), Government at a Glance 2025 - Public revenues and production costs - Figure 16.8. Distribution of general

government expenditures across levels of government, 2023 and 2024, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efdObcd-en.
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Panstwo

Stopien centralizacji procesow
decyzyjnych

Wielkos¢
korpusu
pracownikow
administracji
publicznej's

Liczba pracownikow
wedtug poziomoéw
administraciji

Podziat zasobow
pomiedzy poziomami
administraciji'®

22
Estonia Estonia jest unitarng republika. 16t1400 ’ Sektor publiczny Wskaznik
Samorzad lokalny jest prawem wiym i obejmuje 723 decentralizacji
cztonkowie . . . . o
gwarantowanym przez podmioty, z ktérych finansowej: 25%.
. . korpusu o .
konstytucje. Wszystkie sprawy . .. | 588 (81%) nalezy do . .
stuzby cywilnej . . Niska decentralizacja.
lokalne sg prowadzone przez sektora instytucji
wiadze lokalne samodzielnie rzgdowych taczne wydatki sektora
i zgodnie z prawem. Parstwo i samorzadowych. publicznego: 18,81 mid
sktada sie z 79 jednostek Pozostate 135 EUR.
samorz.ac-ju !okalnego, w tym 64 podr_niotéw sektora . Dane za 20242 r.:
gmin wiejskich (est. vald) i 15 publicznego stanowi
miast (est. linn). Gminy sa inne jednostki, wtym | * administracja
jedynym szczeblem samorzadu 120 spotek, 14 centralna 65,4%,
tervtorial ’ . . ot fundacii
erytorialnego pon!ewgz powiaty .un acji ’ - administracja
(est. Maakonnad) — jest ich 15, i stowarzyszen non ,
) i regionalna 0%,
zostatly przeksztatcone profit oraz jedna
w zdecentralizowany szczebel osoba prawna prawa | ¢  administracja
administracji rzadowej. Powiaty publicznego (Eesti lokalna 23,8%,
stanowig jednostki administracji Pank i . _
panstwowej (a nie samorzgdu Finantsinspektsioon). | ® Zabezpieczenie
terytorialnego), nieposiadajgce s spoteczne 10,9%.
) , . Sposrod 588
odrebnie wybieranych organow podmiotéw
przedstawicielskich ani innych .
. . nalezacych do sektora
istotnych kompetenciji . ..
. . - instytucji rzadowych
niezaleznych. W kraju nie .
Lo . i samorzgdowych, 170
funkcjonuje regionalny szczebel . :
dministracji publicznej?’ stanowi agencje
a ’ rzagdowe, 79 jednostki
samorzadu
terytorialnego, 21
osoby prawne prawa
publicznego, 61 spotki
oraz 257 fundacje
i stowarzyszenia non
profit, z ktérych 186
pozostaje wlasnoscig
jednostek samorzadu
terytorialnego?2.
Hiszpania | Hiszpania jest panstwem tacznie: e Administracja Wskaznik
regionalnym, okreslanym jako 3107 195 panstwowa: decentralizacji
.panstwo autonomii’. Obejmuje (100,00%) — finansowej: 53.

trzy poziomy zarzadzania:

2 European Committee of the Regions. (n.d.). Estonia Introduction. Division of Powers Portal.
2 OECD. (n.d.). Government employment and personnel statistics (DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data visualisation].

OECD.

2 Ministry of Finance of Estonia. (2024). Estonia consolidated annual report of the state for 2023. Republic of Estonia.
24 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en.
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https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Estonia-Introduction.aspx
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://www.fin.ee/sites/default/files/documents/2024-10/Estonia%20Consolidated%20annual%20report%20of%20the%20state%20for%202023.pdf
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en

Panstwo

Stopien centralizacji procesow
decyzyjnych

Wielkos¢
korpusu
pracownikow
administracji
publicznej's

Liczba pracownikow
wedtug poziomoéw
administraciji

Podziat zasobow
pomiedzy poziomami
administraciji'®

centralny, regionalny i lokalny, stan na 540 830, tj. Wysoka
obejmujacy prowincje i gminy. 31.12.2024 r.28 17,41%; decentralizacja.
Istnieje 17 wspdlnot
3 264 00077, . ini i D 2024 r.29;
autonomicznych (hiszp. W tvm Adm’III’IISttraCJa ane za '
Comunidades Autonomas), 50 Y : wspoino ) * administracja
S - cztonkowie autonomicznych:
prowingcji (hiszp. Provincias), 8131 . centralna 22,7%,
o R korpusu 1 934 335, tj.
gmin (hiszp. Municipios) i dwa shuzby 62 25% o )
miasta autonomiczne. Prawo do cvwilnei s admlmstraqa .
samorzadu jest zapisane w ywine). «  Administracja regionalna 32,3%,
konstytucji (Artykut 2). lokalna: 632 030, | * administracja
tj. 20,34%. lokalna 11,2%,
Stan na * zabezpieczenie
31.12.2024r.28 spoteczne 33,8%.
31
Francja Francja jest panstwem unitarnym 63: ?:OO ’ Panstwowa Stuzba Wskaznik
zorganizowanym na zasadzie W i Cywilna (FPE) — decentralizacji
o . cztonkowie - . . a0
decentralizacji zgodnie z K 2,57 min pracownikéw | finansowej: 21%.
konstytucjg z 1958 r. Dawniej byta or!)usu (44% zatrudnionych . .
. o stuzby Niska decentralizacja.
panstwem silnie inei w sektorze
cywiingj. Dane za 2024 r.3%;

scentralizowanym, z dwoma
poziomami samorzadu lokalnego
(fr. collectivités territoriales):
departamentami (fr. départements)
i gminami (fr. communes).
Regiony (fr. régions) powstaty w
1972 r. Obecnie istniejg trzy
nizsze poziomy zarzgdzania:
regiony, departamenty i gminy. Nie
majg one kompetencji
ustawodawczych?,

publicznym), z czego
79% pracuje

w ministerstwach,

a 21% w krajowych
publicznych
jednostkach
administracyjnych (fr.
établissements
publics a caractére
administratif — EPA).

Terytorialna Stuzba
Publiczna (FPT) —
1,99 min
pracownikow, z czego
71% jest

* administracja
centralna 35,4%,

* administracja
regionalna 0%,

* administracja
lokalna 19,3%,

* zabezpieczenie
spoteczne 45,3%.

% European Committee of the Regions. (n.d.). Spain intro. Division of Powers Portal.
% Ministerio para la Transformacién Digital y la Funcién Publica. (n.d.). Boletin Estadistico del personal al servicio de las
Administraciones Publicas. Registro Central de Personal.

27 OECD. (n.d.). Government employment and personnel statistics (DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data visualisation].

OECD.

2 Ministerio para la Transformacién Digital y la Funcién Publica. (n.d.). Boletin Estadistico del personal al servicio de las
Administraciones Publicas. Registro Central de Personal.

2 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0Obcd-en.
30 European Committee of the Regions. (n.d.). France Introduction. Division of Powers Portal.
31 OECD. (n.d.). Government employment and personnel statistics (Public employment and representation — Government at a Glance
indicators, 2025 edition) [Data set]. OECD.
32 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en.
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https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Spain-intro.aspx
https://digital.gob.es/funcion-publica/dgfp/registro-central-personal/boletin.html
https://digital.gob.es/funcion-publica/dgfp/registro-central-personal/boletin.html
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://digital.gob.es/funcion-publica/dgfp/registro-central-personal/boletin.html
https://digital.gob.es/funcion-publica/dgfp/registro-central-personal/boletin.html
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en
https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/France-Introduction.aspx
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en

Panstwo Stopien centralizacji procesow Wielkos¢ Liczba pracownikéw Podziat zasobow
decyzyjnych korpusu wedtug poziomoéw pomiedzy poziomami

pracownikéw administracji administraciji'®
administracji
publicznej's

zatrudnionych

w regionach,
departamentach

i gminach, a 29%
w lokalnych
publicznych
jednostkach
administracyjnych
(EPA).

Stuzba Publiczna
Ochrony Zdrowia
(FPH) — 24 min
pracownikow.

tacznie dla
wszystkich
segmentow stuzby
publicznej:

* wskaznik
zatrudnienia
w administraciji
publicznej
(z wytgczeniem
personelu
wojskowego)
wynosi 76
pracownikow na 1
000 mieszkancow;

* stuzba publiczna
zatrudnia 3 753
100 urzednikéw
stuzby publicznej,
1358 500
pracownikow
kontraktowych,
313 400 zotnierzy
oraz 378 900
0s0b nalezgcych
do ,pozostatych
kategorii i
statusow”.
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Panstwo

Stopien centralizacji procesow
decyzyjnych

Wielkos¢
korpusu

pracownikow
administracji
publicznej's

5 306 00034,

Liczba pracownikow
wedtug poziomoéw
administraciji

Podziat zasobow
pomiedzy poziomami
administraciji'®

Niemcy W Niemczech funkcjonuje 16 Personel stuzby Wskaznik
. . . w tym ; ; i
krajow zwigzkowych (dt. Lander), i publicznej wedtug decentralizacji
L . cztonkowie . .. 1m0
401 powiatéw (dt. Kreise) na szczebla finansowej: 46%.
. . korpusu - -
szczeblu posrednim — w tym 107 : administracji, stan na
. ; stuzby Wysoka
miast na prawach powiatu (dt. T 30 czerwca 2024 r. .
PR : cywilnej. decentralizacja.
kreisfreie Stadte) oraz 294 powiaty Szczebel federalny:
ziemskie (dt. Landkreise) — a takze 527.0 tys ' Dane za 2024 r.6:
11 054 gminy (dt. Gemeinden) na e . .
Pracownikow. * administracja
szczeblu lokalnym. tralna 19 8%
_ , Szczebel krajow centraina 12,97,
Miasta liczgce ponad 100 000 zwigzkowych: o )
mieszkancow wykonujg zaréwno 26729t ﬁ ' admlnlstraqa .
zadania powiatowe, jak i gminne. S regionalna 21,1%,
o : Pracownikow.
W ujeciu praktycznym i _ * administracja
funkcjonalnym gminy stanowig Szczebel gminny lokalna 18,2%,
jednak ,trzeci” poziom (samorzadowy):
sprawowania wiadzy publicznej, 1799,5 tys. * zabezpieczenie
na ktérym realizowana jest Pracownikow.35 spoteczne 40,8%.
wiekszo$¢ zadan publicznych33,
38
Czechy Czechy sg panstwem unitarnym, 95:3 :100 ’ +  Administracja Wskaznik
ktérego system administrac;ji Wy , centralna: decentralizacji
. ! oo cztonkowie . .. 700
publicznej obejmuje trzy szczeble K 468 700. finansowej: 29%.
zarzgdzania: centralny, regionalny :)rpgjsu o ' Srednia
i gminny. Proces decentralizacji Suzby * Administracja o
cywilnej. regionalna: 7 800. decentralizacja.

rozpoczat sie w 1990 r. Kraj
podzielony jest na 14 krajow (cz.
kraje), w tym miasto Praga, ktére
posiada jednoczesnie status kraju
i gminy, oraz 6 258 gmin (cz.
obce). Konstytucja Republiki
Czeskiej gwarantuje
funkcjonowanie samorzadu
regionalnego i lokalnego.
Jednostki samorzadu
terytorialnego na szczeblu
regionalnym i lokalnym wykonujg
zaréwno zadania wtasne, jak

¢ Administracja
lokalna: 83 400.

Dane za 2024 r.3°:

* administracja
centralna 64,2%,

* administracja
regionalna 0%,

* administracja
lokalna 28,0%,

* zabezpieczenie
spoteczne 7,8%.

33 European Committee of the Regions. (n.d.). Germany Introduction. Division of Powers Portal.
3 OECD. (n.d.). Public employment and representation: Government at a Glance indicators

(DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data set]. OECD.
% Federal Statistical Office (Destatis). (n.d.). Public service personnel by functional area. Destatis.
3 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en.
38 OECD. (n.d.). Public employment and representation: Government at a Glance indicators
(DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data set]. OECD.
3% OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en.
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https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Germany-Introduction.aspx
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://www.destatis.de/EN/Themes/Government/Public-Service/Tables/public-service-personnel-functional-area.html
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en
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Stopien centralizacji procesow
decyzyjnych

i zadania zlecone z zakresu
administracji rzgdowe;j?’.

Wielkos¢
korpusu
pracownikow
administracji
publicznej's

Liczba pracownikow
wedtug poziomoéw
administraciji

Podziat zasobow
pomiedzy poziomami
administraciji'®

Portugalia

Portugalia jest pahstwem
zregionalizowanym o
asymetrycznej strukturze
ustrojowej. System administracji
publicznej obejmuje trzy szczeble
zarzgdzania: centralny, regionalny
(regiony autonomiczne) oraz
lokalny (gminy i parafie cywilne).

Republika Portugalska skfada sie
z

* 2 regionéw autonomicznych
(por. Regibes Autonomas),

* 308 gmin (por. Concelhos lub
Municipios),

* 3091 parafii cywilnych (por.
Freguesias).

Konstytucja Portugalii ustanawia
zasady wzajemnej zaleznosci

i podziatu wtadz, a takze zasady
decentralizacji oraz autonomii
regionalnej i lokalnej. Regiony
autonomiczne posiadajg wlasne
statuty polityczne i administracyjne
oraz dysponujg autonomiag
ustawodawczg (art. 228
Konstytucji)*©.

772 6004,
w tym
cztonkowie
korpusu
stuzby
cywilne;j.

Il kwartat 2025 r. —
Statystyczne
podsumowanie
zatrudnienia w
sektorze publicznym
(Sintese estatistica do
emprego publico)*2.

* Administracja
centralna:
567 483
pracownikow;

¢ Administracja
publiczna ogétem:
760 728
pracownikow;

¢ Administracja
regionalna i
lokalna:

- administracja
lokalna —
142 139
pracownikow,

- administracja
regionalna
Azoréw —
19724
pracownikow,

- administracja
regionalna
Madery —
21022
pracownikow;

¢ Fundusze
zabezpieczenia

Wskaznik
decentralizacji
finansowej: 15%.

Bardzo niska lub
prawie brak
decentralizacji.

Dane za 2024 r.43:

* administracja
centralna 56,7%,

* administracja
regionalna 0%.

* administracja
lokalna 15,4%,

* zabezpieczenie
spoteczne 27,9%.

37 European Committee of the Regions. (n.d.). Czechia intro. Division of Powers Portal.

40 European Committee of the Regions. (n.d.). Portugal intro. Division of Powers Portal.

4“1 OECD. (n.d.). Public employment and representation — Government at a Glance indicators
(DSD_GOV@DF_GOV_EMPPS_REP_2025) [Data set]. OECD.
2 Diregao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico. (2025). Sintese Estatistica do Emprego Ptblico — 2.° trimestre 2025
(DGAEP_SIEP_2025T2_20250814).
43 OECD (2025), Government at a Glance 2025, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en.
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https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Czechia-intro.aspx
https://portal.cor.europa.eu/divisionpowers/Pages/Portugal-intro.aspx
https://data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&df%5bds%5d=DisseminateFinalDMZ&df%5bid%5d=DSD_GOV%40DF_GOV_EMPPS_REP_2025&df%5bag%5d=OECD.GOV.GIP&av=true&dq=......&pd=2007%2C&to%5BTIME_PERIOD%5D=false&vw=tb
https://www.dgaep.gov.pt/upload/DIOEP/2025/SIEP2T/DGAEP_SIEP_2025T2_20250814.pdf
https://doi.org/10.1787/0efd0bcd-en

Panstwo Stopien centralizacji procesow Wielkos¢ Liczba pracownikéw Podziat zasobow

decyzyjnych korpusu wedtug poziomoéw pomiedzy poziomami
pracownikéw administracji administraciji'®
administracji
publicznej's
spotecznego:
10 360

pracownikow.

Mapa oceny pokazuje kluczowe potrzeby reformatorskie w administracjach publicznych
Polski, Wtoch, Estonii, Hiszpanii, Francji, Niemiec, Czech i Portugalii. Potrzeby te
obejmuja:

nadmiarowe lub nieaktualne procedury,

- nakfadanie sie kompetencji,

- luki w cyfryzaciji,

- potrzebe podnoszenia kompetencji pracownikow,

- standaryzacje procesow,

- automatyzacje,

- ocene skutkow regulacji,

- rozwgj ustug projektowanych z perspektywy obywatela.
Ogdine potwierdzenie w zrédtach OECD i UE:

« Nadmiarowe lub nieaktualne procedury oraz nakladanie sie kompetencji:
OECD ,Government at a Glance 2025%* wskazuje, ze wiele panstw UE mierzy sie
z rozproszonymi strukturami administracyjnymi i nieefektywnymi przebiegami pracy,
szczegolnie w wielopoziomowych systemach zarzgdzania. Prowadzi to do
nakfadania sie kompetenciji i nadmiarowych procedur.

« Luki w cyfryzacji i automatyzaciji: unijny raport ,eGovernment Benchmark 20254°
pokazuje, ze chociaz wiekszosc panstw cztonkowskich zrobita postepy, poziom
dojrzatosci cyfrowej nadal jest bardzo zréznicowany. Estonia nalezy do lideréw
administracji publicznej opartej na danych, natomiast inne panstwa, w tym Polska
i Wtochy, wcigz mierzg sie z istotnymi wyzwaniami cyfryzacyjnymi.

o Potrzeba podnoszenia kwalifikacji lub przekwalifikowania pracownikéw
administracji publicznej: analizy OECD*® wskazujg, ze starzenie sie kadr w wielu
panstwach UE tworzy pilng potrzebe szkolen, rozwoju kompetenciji oraz
przyciggania mtodszych pracownikow, aby utrzymac skuteczne swiadczenie ustug
publicznych.

4 OECD. (2025). Government at a Glance 2025. OECD Publishing.

45 European Commission. (2025). Digital Decade: eGovernment Benchmark 2025. Directorate-General for Communications Networks,
Content and Technology (DG CONNECT).

46 OECD. (2025). Better Requlation Practices across the European Union 2025. OECD Publishing.
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https://www.oecd.org/governance/government-at-a-glance-2025_70e14c6c-en.html
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/digital-decade-2025-egovernment-benchmark-2025
https://www.oecd.org/publications/better-regulation-practices-across-the-european-union-2025_6f007516-en.html

o Ocena skutkéw regulaciji i ustugi projektowane z perspektywy obywatela:
opracowania OECD dotyczace lepszych praktyk regulacyjnych*’ oraz badania UE
pokazujg nierownomierne stosowanie narzedzi jakosci regulacji w poszczegdlnych
panstwach, a takze rozny poziom projektowania ustug z perspektywy obywatela.
Uzasadnia to wysokg ocene potrzeb reformatorskich w tych obszarach.

« Standaryzacja i formalizacja procesow: OECD*® podkresla, ze standaryzacja
i jasne procedury wewnetrzne pozostajg kluczowe dla skutecznego zarzadzania,
szczegolnie tam, gdzie wystepuje decentralizacja lub naktadanie sie zadan
jednostek administracyjnych.

Chociaz kilka panstw cztonkowskich UE wykazuje czes$ciowe podobienstwa do polskiej
administracji publicznej pod wzgledem wielkosci, ztozonosci zarzgdzania lub dojrzatosci
administracji cyfrowej, pogtebiona analiza poréwnawcza zostata celowo zawezona do
Wioch i Estonii. Wybér ten wynika z kryteriow pierwszego poziomu, tj. porownywalnosci
strukturalnej oraz dopasowania wyzwan w procesach administracyjnych.

Tabela 4 przedstawia jako$ciowg ocene porownawczg kluczowych wyzwan w procesach
administracyjnych w Polsce, Wioszech i Estonii. Ocena ta zostata przygotowana na
podstawie zestawienia wielu zrodet, w tym poréwnywalnych danych UE i OECD, takich jak
,Government at a Glance”, ,eGovernment Benchmark”, DESI oraz zrédet krajowych.
Analiza koncentruje sie na wymiarach istotnych dla reform, bezposrednio zwigzanych

z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi i ptacami, upraszczaniem administracji, cyfryzacjg

i zarzgdzaniem procesami.

WYSOKIE WYZWANIE SREDI [YZWAN NISKIE WYZWANIE

Znaczace luki strukturalne - Istniejq luki — wymagane Ograniczone luki - system
wymagana istotna reforma czesciowe lub etapowe wdrozenie zaawansowany lub ujednolicony

47 Ibid.
“8 |bid.
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Rysunek 1 — Ocena poréwnawcza

KRAJ ‘ PL (Polska) IT (Wtochy) EE (Estonia)
Nadmierne i przestarzate procedury

Pokrywajace sie kompetencje
miedzy jednostkami
administracyjnymi

Potrzeba dalszej cyfryzacji

Potrzeba przekwalifikowania lub
podnoszenia kwalifikacji
wsréd pracownikow stuzby cywilnej

Potrzeba wiekszej standaryzacji
i formalizacji proceséw wewnetrznych

Automatyzacja wewnetrznych
przebiegdéw pracy

Ograniczone wykorzystanie oceny
wptywu regulacji lub ex ante oceny
obcigzen administracyjnych

Ograniczony rozwdj ustug zorientowanych
na obywatela

Wiochy zostaty wybrane jako gtéwny punkt odniesienia o podobnej strukturze ze
wzgledu na wysoki stopieh podobienstwa instytucjonalnego do Polski. Oba panstwa majg
duze i prawnie ztozone administracje publiczne, wielopoziomowe struktury zarzgdzania,
silne ramy stuzby publicznej opartej na kwalifikacjach oraz historycznie rozproszone
procesy kadrowe i ptacowe.

Analizy poréwnawcze i oceny reform wskazujg, ze Wiochy mierzyty sie z wyzwaniami
podobnymi do tych, ktore zidentyfikowano w polskiej analizie stanu obecnego. Chodzi
m.in. o naktadanie sie kompetencji, zréznicowane praktyki kadrowe, stare systemy

i nierowng dojrzatos¢ cyfrowa. Jednoczesnie Wiochy uruchomity w ostatnich latach
mierzalne reformy ukierunkowane na standaryzacje procesow, ustugi wspolne, cyfrowe
platformy kadrowe i ramy kompetencyjne.

Przyktadowo dekade temu poziom dojrzatosci cyfrowej Wtoch w zakresie zarzgdzania
kadrami i ptacami byt porownywalny do obecnej pozycji Polski. Wiochy mierzyty sie

z podobnymi lukami cyfryzacyjnymi, rozproszonymi systemami administracyjnymi i niskim
wykorzystaniem ustug wspélnych. Dzieki konsekwentnym reformom, wspartym przez
Krajowy Plan Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci oraz koordynowanym przez AgID,

a realizowanym m.in. przez NoiPA, inPA, PIAO i krajowe platformy cyfrowe, Wtochy
stopniowo zmniejszaty te luke. Wykazaty przy tym mierzalng poprawe standaryzacji
procesow, wspotdziatania systeméw i cyfrowego swiadczenia ustug.

W obszarze cyfrowych ustug publicznych dla obywateli Wiochy i Polska osiggaty podobne
wyniki w indeksie DESI 2018: 59,59 dla Wtoch i 62,00 dla Polski. W ciggu pieciu lat, od
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2018 do 2023 r., Wiochy poprawity wynik o okoto 10 punktéw, natomiast Polska
odnotowata bardziej ograniczony wzrost, wynoszgcy 1 punkt. Taka Sciezka rozwoju
sprawia, ze Wiochy sg szczegodlnie przydatne do analizy tego, jak system strukturalnie
podobny do polskiego odpowiadat na zblizone ograniczenia poprzez ukierunkowane

i odpowiednio zaplanowane reformy.

Estonia zostata natomiast wybrana jako najlepszy przyktad zaawansowanej praktyki,
a nie jako system strukturalnie podobny do Polski. Mimo mniejszej skali i bardziej
scentralizowanego modelu administracyjnego Estonia jest konsekwentnie wskazywana
w analizach UE i OECD jako lider administracji cyfrowej, zarzgdzania procesowego

i wspotdziatania systemow.

Znaczenie Estonii dla analizy poréwnawczej nie wynika ze skali, lecz z jasnej logiki reform.
Obejmuje ona silne sterowanie centralne, wyrazne wtascicielstwo procesow, ujednolicone
modele danych i cyfrowe przebiegi proceséw od poczatku do korica w obszarach
kadrowych i ptacowych. Te cechy dostarczajg wartosciowych zasad projektowych

i przysztosciowych praktyk, ktére mogg wspierac polskag sciezke reform, zwtaszcza

w kontekscie planowanej modernizacji systemow kadrowo-ptacowych.
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2.CHARAKTERYSTYKI PANSTW
2.1 Wiochy

Struktury zarzadzania i nadzoru

Wioska administracja publiczna ma zdecentralizowang organizacje. Regiony i wtadze
lokalne, tj. obszary metropolitalne, prowincje i gminy, realizujg wszystkie zadania
administracyjne, ktére nie zostaty wyraznie przypisane panstwu, zgodnie z art. 117
Konstytucji Republiki Wtoskiej:

*  Wylaczna kompetencja panstwa (art. 117 ust. 2): panstwo ma wytgczne
uprawnienia ustawodawcze w kluczowych obszarach, takich jak polityka
zagraniczna, obrona, waluta, porzadek publiczny, obywatelstwo, wymiar
sprawiedliwosci oraz ochrona srodowiska i dziedzictwa kulturowego.

« Kompetencja wspoétdzielona (art. 117 ust. 3): dotyczy spraw, w ktérych panstwo
okresla podstawowe zasady, a regiony przyjmujg szczegotowe regulacje w tych
ramach, np. w obszarze ochrony zdrowia, edukaciji, planowania przestrzennego
i ochrony ludno$ci.

* Pozostata kompetencja regionéw (art. 117 ust. 4): wszystkie sprawy, ktore nie
sg wyraznie zastrzezone dla ustawodawstwa panstwowego, zarbwno wytgcznego,
jak i wspodtdzielonego, nalezg do wytgcznych kompetencji ustawodawczych
regionow.

* Funkcje administracyjne (art. 118): odpowiedzialnos¢ za zadania administracyjne
przypisuje sie przede wszystkim gminom, chyba ze w celu zapewnienia jednolitej
realizacji zadan zostang one przekazane prowincjom, miastom metropolitalnym,
regionom albo panstwu, zgodnie z zasadami pomocniczosci, zroznicowania
i adekwatnosci.

Zatrudnienie w administracji publicznej stanowi 13,5% catkowitego zatrudnienia we
Witoszech. Warto$¢ ta jest nizsza niz srednia OECD (02025)*°. Jednoczesnie liczba
krajowych urzednikdw w centralnej administracji publicznej jest znaczgca i plasuje Wiochy
na drugim miejscu w Unii Europejskiej (Eurostat, 2025)%°. Wedtug ISTAT na 31 grudnia
2020 r. dziatato 12 780 aktywnych instytucji publicznych, zatrudniajgcych tgcznie

3 601 709 pracownikéw®.

4% OECD. (2025). Government at a Glance 2025: Country Notes — Italy. https://www.oecd.org/en/publications/government-at-a-glance-
2025-country-notes_da3361e1-en/italy 42049b4b-en.html

%0 Eurostat. (n.d.). Population by age group - prc_rem_nr.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/prc_rem nr/default/table?category=prc.prc_rem

5T INPS. (2020, June). Permanent Census of Public Institutions 2020 — Final Results. Giugno 2010
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Rysunek 2 - Administracja publiczna we Witoszech — przeglad panstwa (opis panstwa EUPACK)

Wielkos$¢ administracji publicznej Zatrudnienie w administracji publicznej
Urzednicy stuzby cywilnej na 100 000 (w tysigcach etatéw)
mieszkancow

I ccntralna: 26989

5 476 / 7 745 @ Regionalna: 36,6

Lokalna: 360,1

ZRODLO: Eurostat, dane krajowe (2021) ZRODtO: Eurostat, dane krajowe (2021)
Liczba jednostek samorzadu lokalnego Srednia liczba ludnosci przypadajaca na jednostke
w panstwach cztonkowskich UE samorzgdu cztalnego
7 904 3250 24 038 7434
31 34 965
minimum maksimum
ZRODEO: Komitet Regionéw (CEMR), (2021) ZRODEO: Komitet Regionéw (CEMR), (2021)

Kadry i kompetencje w administracji publicznej

Witochy majg najstarsze kadry administracji publicznej w Unii Europejskiej. Prawie 53%
urzednikdw ma wiecej niz 49 lat®2. Sytuacja ta cze$ciowo wynika z trwajgcego przez
dekade ograniczenia zatrudnienia, ktore przyczynito sie takze do brakow kadrowych

w administracji publicznej. Udziat kobiet na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilne;j
wynosi 38,8%, czyli jest wyraznie nizszy niz $rednia dla UE-27, ktora wynosi 46,5%53.

Podejmowane sg dziatania stuzgce ograniczeniu niedoboréw kadrowych. W 2021 r.,

w ramach Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornos$ci, Wtochy uruchomity krajowy portal
naboru inPA, aby usprawnic i zwiekszy¢ przejrzysto$¢ naboru do sektora publicznego.
Dziatania te przyczynity sie do istotnego wzrostu zatrudnienia w sektorze publicznym

w 2023 r. — 0 12,6% rok do roku w poréwnaniu z 2022 r.

Witochy dgzg réwniez do profesjonalizacji stuzby cywilnej poprzez potgczenie inwestyciji
i reform. Dyrektywa z 2023 r.5* dotyczgca wspierania szkolen pracownikdw sektora
publicznego, podpisana przez Ministra Administracji Publicznej, wskazywata, ze ,kazda
organizacja musi inwestowa¢ w kompetencje poprzez odpowiednie szkolenia
pracownikow, aby nadgzac¢ za zmianami i odpowiadaé na przemiany kulturowe oraz
technologiczne zachodzgce w spoteczenstwie”. Dyrektywa okreslita takze gtdéwne kroki

52 European Commission. (2025). Commission Staff Working Document, 2025 Country Report - lItaly: Accompanying the document
“Recommendation for a Council recommendation.” https://economy-finance.ec.europa.eu/publications/2025-european-semester-
country-reports_en

53 European Institute for Gender Equality. (n.d.). Indicator | Gender Statistics Database. https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs
5 Dipartimento della Funzione Pubblica. (2023). Directive of the Minister for Public Administration on the Measurement and
Evaluation of Individual Performance. https://share.google/06bEkD1gWTo6PmFY2
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zarzgdzania szkoleniami w administracji publicznej oraz zobowigzata wszystkie
administracje do zapewnienia szkolen cyfrowych co najmniej 30% pracownikow, fgcznie
55% pracownikéw do 2024 r. oraz co najmniej 75% pracownikow do 2025 r. Ponadto,
zgodnie z dyrektywg, administracje publiczne muszg zapewni¢ kazdemu pracownikowi co
najmniej 24 godziny szkolenia rocznie.

W styczniu 2025 r. Minister Administracji Publicznej przyjat dekret dotyczacy szkolen

i rozwoju kapitatu ludzkiego, ktérego celem jest wzmocnienie kadr sektora publicznego.
Utworzono cztery regionalne osrodki szkoleniowe Krajowej Szkoty Administracji, ktore
prowadzg zaawansowane szkolenia dla lokalnych administracji publicznych w obszarach
strategicznych. Okoto 20 min EUR przekazano bezposrednio administracjom jako
wsparcie programow szkolen zawodowych.

Ponadto Departament Administracji Publicznej uruchomit platforme ,Syllabus”, ktéra
umozliwia pracownikom administracji publicznej samoocene kompetenciji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Aby zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ pracy w administracji publicznej, Departament Administraciji
Publicznej uruchomit inicjatywy zachecajgce mtodsze osoby do pracy w administraciji
publicznej. Wprowadzono takze umowy o praktyke dla niedawnych absolwentéw oraz
umowy szkoleniowo-pracownicze dla osob ponizej 24. roku zycia, z mozliwoscig
pozniejszego przejscia na zatrudnienie state.

Dyrektywa z 2023 r. dotyczgca pomiaru i oceny indywidualnych wynikéw®® pracy
wprowadzita stosowanie ocen 360 stopni, obejmujgcych wielu uczestnikow procesu, w tym
przetozonych, wspétpracownikow i osoby wspotpracujgce z ocenianym pracownikiem.
Celem jest uzyskanie bardziej obiektywnej i petnej informacji zwrotnej o wynikach pracy.
Istotnym elementem jest ocena kadry kierowniczej, koncentrujgca sie na zdolnosci do
motywowania pracownikow, osiggania rezultatow, przyjmowania odpowiedzialnosci oraz
budowania zespotow osiggajgcych wysokie wyniki.

Cyfryzacja ustug publicznych

W odpowiedzi na wymagania Europejskiej Agendy Cyfrowej rzgd wtoski w marcu 2012 r.
utworzyt Agencje ds. Cyfrowych Wioch, ktéra jest krajowym organem odniesienia na
poziomie miedzynarodowym i w Unii Europejskiej. Agencji powierzono zadania zwigzane
z koordynacjg dziatan administracji centralnej i terytorialnej oraz okreslaniem Krajowej
Agendy Cyfrowe;j.

Cyfryzacja we Witoszech jest obecnie prowadzona zgodnie z Planem Cyfrowym dla
witoskiego sektora publicznego na lata 2024—2026. Plan obejmuje m.in. wytyczne
dotyczgce sztucznej inteligencji, wspoétdziatania systemow oraz zgodnosci z Krajowym
Planem Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci.

Witochy robig postepy w zapewnianiu obywatelom i przedsigbiorstwom dostepu online do
kluczowych cyfrowych ustug publicznych, cho¢ nadal istnieje przestrzen do usprawnien.

55 Agenzia per la Rappresentanza Negoziale delle Pubbliche Amministrazioni (ARAN). (2023, November 28). Directive on the
Measurement and Evaluation of Individual Performance. https://www.aranagenzia.it/download/nuove-indicazioni-in-materia-di-
misurazione-e-di-valutazione-della-performance-individuale-direttiva-ministeriale-del-28-novembre-2023/
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W 2023 r. Wiochy uzyskaty wynik 68,3 w zakresie dostepnosci cyfrowych ustug
publicznych dla obywateli, przy sredniej UE wynoszgcej 79,4. W przypadku cyfrowych
ustug publicznych dla przedsiebiorstw wynik Wioch wynidst 76,3 i rowniez byt nizszy od
$redniej UE wynoszgcej 85,4,

Dziatania realizowane w ramach Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci powinny
poprawic¢ ogdlne wyniki. Szczegblnie mocnym obszarem Wioch jest dostep do
elektronicznej dokumentacji medycznej. W 2023 r. Wtochy uzyskaty w tym obszarze wynik
83 na 100, czyli powyzej sredniej UE wynoszgcej 79.

Tabela 4 - Postep cyfrowych ustug publicznych we Wtoszech w poréwnaniu ze $rednig UE i celami Cyfrowej
Dekady (DESI 2023-2024)

Unia Europejska
(UE)

Cel

.. UE Zmiana (o]
Wskaznik (2023)  dlaUE  Wioch  C®'UE

Cyfrowe ustugi
publiczne — 67.9 68.3 +0.5% 79.4 +3.1% 100 100
obywatele
Cyfrowe ustugi
publiczne - 74.7 76.3 +2.1% 854 +2.0% 100 100
przedsiebiorstwa
Dostep do
elektronicznej
dokumentacji
medycznej

71.3 82.7 +15.9% 79.1 +10.6% 100 100

Nalezy zauwazyc, ze w ciggu ostatnich pieciu lat, tj. w latach 2018-2023, Witochy
poprawity wynik w indeksie DESI o okoto 10 punktéw. W latach 2023-2024 wskaznik
Cyfrowej Dekady dotyczacy cyfrowych ustug publicznych dla obywateli, ktéry pokazuje
udziat krokow administracyjnych zwigzanych z najwazniejszymi wydarzeniami zyciowymi,
mozliwych do wykonania online, wzrost w wiekszosci panstw cztonkowskich. Najwiekszy
wzrost odnotowano we Wtoszech, tj. o 15,3 punktu procentowego, przy wzroscie $redniej
UE-27 z 79,4% do 82,3%>’. Ponadto dekret dotyczgcy administracji publicznej z 2025 r.
przewiduje 10-procentowy®® udziat zatrudnienia ekspertow technologicznych, w tym
specjalistow w zakresie sztucznej inteligencji i cyberbezpieczenstwa.

Od 2016 r. wtoskie administracje publiczne rozpoczety proces ujednolicania, ktérego
celem byto dostosowanie narzedzi informatycznych do nowego modelu rozwoju systemow
informacyjnych administracji publicznej. W ramach cyfrowego modelu zarzgdzania
utworzono kilka niematerialnych infrastruktur, takich jak platformy cyfrowe, systemy
danych, standardy i mechanizmy wspotdziatania systeméw, ktére umozliwiajg dziatanie
publicznych ustug cyfrowych. W odréznieniu od infrastruktury fizycznej, takiej jak centra

% European Commission. (2024). Report on the State of the Digital Decade 2024 — Italy. https://digital-
strategy.ec.europa.eu/en/library/report-state-digital-decade-2024

57 European Commission. (2025). Digital Decade 2025: eGovernment Benchmark 2025. Shaping Europe’s digital future. https:/digital-
strateqy.ec.europa.eu/en/library/digital-decade-2025-egovernment-benchmark-2025

%8 Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana. (2025, May 13). Decreto-legge 14 marzo 2025, n. 25.
https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie _generale/caricaDettaglioAtto/originario?atto.dataPubblicazioneGazzetta=2025-05-
13&atto.codiceRedazionale=25A02898&elenco30giorni=true
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danych, srodowiska chmurowe czy sieci tgcznosci, infrastruktury niematerialne sg
warstwami logicznymi i organizacyjnymi. Zapewniajg one zarzgdzanie tozsamoscia,
wymiane danych, wspotdziatanie systemow i standaryzacje w administracji publiczne;.

Kluczowym elementem tych infrastruktur sg krajowe platformy wspierajgce. Obejmujg one
SPID, czyli Publiczny System Tozsamosci Cyfrowej, oraz Elektroniczny Dowaod
Tozsamosci, ktére zapewniajg bezpieczne uwierzytelnianie cyfrowe obywateli
korzystajgcych z ustug publicznych online. PagoPA petni funkcje krajowej platformy
ptatnosci cyfrowych, zapewniajgc ujednolicone i mozliwe do przesledzenia transakcje

z organami publicznymi. FatturaPA umozliwia elektroniczne fakturowanie wobec
administracji publicznych, natomiast ANPR, czyli Krajowy Rejestr Ludnosci Rezydujacej,
tgczy rejestry gminne w jedng krajowg baze danych. NoiPA dziata jako wspolny system
zarzadzania personelem sektora publicznego i ptacami. tgcznie platformy te tworzg
jednolity cyfrowy szkielet, ktory ogranicza rozproszenie i zapewnia spojnosc¢ swiadczenia
ustug w réznych instytucjach.

Istotne inicjatywy i reformy dotyczace przeprojektowania procesow

Wioska administracja publiczna przeszta w ostatniej dekadzie istotne przeprojektowanie
procesow. Byto ono wynikiem potgczenia presji regulacyjnej, programéw odbudowy
finansowanych przez UE oraz strategicznych inicjatyw transformacji cyfrowe;j.
Reformy te dostarczajg szczegdlnie warto$ciowych wnioskow dla Polski, poniewaz oba
panstwa mierzg sie z podobnymi wyzwaniami instytucjonalnymi:

- tradycjg formalizmu prawnego,
- znacznym rozproszeniem administracji na poziomie terytorialnym i organizacyjnym,

- réwnolegtg potrzebg modernizacji procesdéw przy zachowaniu gwarancji
konstytucyjnych i zasad naboru opartego na kwalifikacjach.

Krajowy Plan Odbudowy i Zwigkszania Odpornosci®® (Piano Nazionale di Ripresa

e Resilienza, PNRR), przyjety w 2021 r. jako wtoskie ramy wdrozenia unijnego
Instrumentu na rzecz Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci®?, stat sie silnym katalizatorem
przeprojektowania procesow w catym sektorze publicznym. Plan, obejmujgcy ponad

191 mld EUR na reformy strukturalne i inwestycje, wyraznie wskazuje transformacje
cyfrowq i uproszczenie administracji jako warunki umozliwiajgce odbudowe gospodarczg

i wzmocnienie odpornosci spotecznej w ramach Misji 1, Komponentu 1 ,Cyfryzacja,
innowacje i bezpieczenstwo w administracji publicznej’. Co wazne, Plan nie traktuje
cyfryzacji jako samodzielnego celu, ale osadza jg w szerszych reformach organizacyjnych,
strategiach odnowy kadr oraz przeprojektowaniu sposobu swiadczenia ustug. Inwestycjom
w platformy cyfrowe, migracje do chmury obliczeniowej, wspétdziatanie systeméw

i kompetencje kadr towarzyszg reformy regulacyjne, ktérych celem jest uproszczenie

% Italian Government. (n.d.). Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR). https://www.governo.it/sites/governo.it/files/PNRR.pdf

% European Commission. (n.d.). /taly’s Recovery and Resilience Plan. https://commission.europa.eu/business-economy-
euro/economic-recovery/recovery-and-resilience-facility/italys-recovery-and-resilience-plan_en
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procedur administracyjnych, przyspieszenie naboru, wzmocnienie planowania zatrudnienia
oraz umozliwienie zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach.

To zintegrowane podejscie zapewnito silne wsparcie polityczne i zasoby finansowe dla
inicjatyw, ktére w innych warunkach mogtyby napotkac bariery wdrozeniowe, opor
kulturowy lub ograniczenia budzetowe. Doswiadczenia wtoskiego PNRR pokazuja, ze
Srodki na odbudowe mozna wykorzystywac strategicznie nie tylko do zakupu technologii,
ale takze do przeprowadzania systemowej transformacji procesow. W Polsce podejscie
takie mogtoby pomdc w eliminowaniu trwatych nieefektywnosci oraz lepszym
przygotowaniu administracji publicznej na przyszte wyzwania.

Na poziomie instytucjonalnym Agencja ds. Cyfrowych Wioch odegrata gtéwna role
koordynacyjng w okreslaniu standardéw technicznych, wzorcow procesow i ram
wspotdziatania systemow, ktore stanowig podstawe inicjatyw przeprojektowania procesow
na wszystkich szczeblach administracji. Prace Agenciji nad systemami tozsamosci
cyfrowej, krajowg platformg ptatnosci, publiczng infrastrukturg tgcznosci oraz
Zintegrowanym Planem Dziatan i Organizacji®! stworzyly podstawowy cyfrowy szkielet,
na ktérym mozna budowacé przeprojektowanie procesow.

Dzieki okresleniu wytycznych dotyczgcych wspoétdziatania systemow®? i wymagan

w zakresie standaryzacji danych Agencja promowata przejscie od administracji opartej na
dokumentach do zarzgdzania procesami opartego na danych. Ogranicza to powielanie
dziatan, poprawia mozliwosc¢ sledzenia przebiegu spraw oraz umozliwia zintegrowane
Swiadczenie ustug ponad granicami organizacyjnymi. Co istotne, Agencja nie dziata jako
dostawca technologii, lecz jako organ wyznaczajgcy standardy i umozliwiajgcy zmiany.
Zapewnia, ze lokalne i sektorowe dziatania cyfryzacyjne zmierzajg w strone wspélnej
architektury, komponentéw wielokrotnego wykorzystania i modeli ustug wspélnych. Ten
model zarzgdzania jest szczegolnie istotny dla Polski, gdzie organy centralne okreslajg
zasady i mechanizmy nadzoru, a odpowiedzialnos¢ operacyjna pozostaje rozproszona.
Doswiadczenie Witoch pokazuje, ze w takich warunkach standaryzacje i wspoétdziatanie
systemow osigga sie nie przez centralne wdrozenie, lecz przez egzekwowanie wigzgcych
standardéw technicznych i procesowych, ktére zapewniajg zgodnos¢ oraz mozliwos$é
rozszerzania rozwigzan.

Wtoska agenda transformaciji cyfrowej obejmuje takze inicjatywy przeprojektowania
procesow w obszarach swiadczenia ustug o duzym znaczeniu spotecznym. Przyktadem
jest Elektroniczna Dokumentacja Medyczna®? (Fascicolo Sanitario Elettronico, FSE),
istotnie wzmocniona w ramach PNRR. Pokazuje ona, jak cyfrowa ustuga projektowana
z perspektywy obywatela moze wymuszac standaryzacje i wspotdziatanie ztozonych,
wielopodmiotowych proceséw administracyjnych w zdecentralizowanych strukturach
instytucjonalnych. FSE nie jest jedynie platformg technologiczng, ale kompleksowym
przeprojektowaniem przeptywu informacji, odpowiedzialnosci i Swiadczenia ustug.
Konsolidujgc dane kliniczne w jednym, dtugookresowym rejestrze cyfrowym dostepnym

5! Dipartimento della Funzione Pubblica. (n.d.). Homepage. https://www.funzionepubblica.gov.it/
52 Agenzia per I'ltalia Digitale. (n.d.). Piattaforme di interoperabilita. https://www.agid.gov.it/it/piattaforme/interoperabilita
8 Fascicolo Sanitario Elettronico. (n.d.). Homepage. https://www.fascicolosanitario.gov.it/portale/nome
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dla swiadczeniodawcéw, regiondw i systemow krajowych, FSE wymagat standaryzacji
formatéw danych, ponownego zdefiniowania obiegéw dokumentaciji oraz integrac;ji
wczesniej rozproszonych systemoéw administracyjnych i klinicznych. Z perspektywy
przeprojektowania procesow inicjatywa ta przeksztatcita zarzgdzanie informacjg

0 pacjencie z dziatania zdecentralizowanego i papierowego w proces wspotdziatajgcy,
stale aktualizowany i mozliwy do ponownego wykorzystania. Umozliwia to poprawe
ciggtosci opieki, lepsze planowanie i sprawniejsze dziatania administracyjne.
Doswiadczenie to pokazuje, ze standaryzacja procesow jest mozliwa takze w systemach
zdecentralizowanych konstytucyjnie, jesli wspierajg jg jasne podstawy prawne,
infrastruktura techniczna, skoordynowane inwestycje w zarzgdzanie i zmiane
organizacyjng oraz widoczna wartos¢ dla uzytkownikéw. W przypadku procesow
kadrowych i ptacowych, ktére rowniez obejmujg wielu uczestnikow i przeptywy danych,
model FSE pokazuje, ze wspétdziatanie systemdw i doswiadczenie uzytkownika mogg byc¢
silnymi czynnikami prowadzgcymi do ujednolicania proceséw.

W samym obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi Wtochy przeprowadzity
kompleksowg reforme naboru, rozwoju kompetencji i proceséw ptacowych, traktujgc
je jako powigzane elementy jednego cyklu zycia pracownika, a nie jako oddzielne funkcje
administracyjne.

Wprowadzenie Zintegrowanego Planu Dziatan i Organizacji (PIAO) jest przyktadem
takiego podejscia. Plan tgczy wczesniej rozproszone dokumenty planistyczne dotyczgce
organizacji, planowania kadr, szkolen, wynikow, cyfryzacji i uczciwosci dziatania w jeden
strategiczny instrument. PIAO wymusza na administracjach uzgodnienie struktur
organizacyjnych, planowania zatrudnienia, inwestycji szkoleniowych i priorytetow cyfryzaciji
przed rozpoczeciem procesow operacyjnych. Dzieki powigzaniu priorytetow
strategicznych, decyzji kadrowych i proceséw operacyjnych w jednym cyklu planowania
PIAQO dziata jako wczesniejszy czynnik przeprojektowania proceséw. Zapewnia, ze nabdr,
rozwoj kompetenciji, zarzgdzanie wynikami oraz zmiany organizacyjne sg spojne

i wzajemnie sie wzmacniajg, a nie pozostajg rozproszone i reaktywne.

Takie wczesdniejsze uzgodnienie okazato sie kluczowe dla zapewnienia, ze reformy
naboru, platformy szkoleniowe i modernizacja ptac wzmacniajg sie wzajemnie, zamiast
sobie przeczy¢. Dla Polski, gdzie strategiczne planowanie kadr istnieje w formie prawne;,
ale czesto brakuje mu spojnosci operacyjnej, model PIAO oferuje konkretny sposob
przetozenia obowigzkow regulacyjnych na rzeczywiste zarzgdzanie procesami. Moze to
ograniczy¢ powielanie dziatan planistycznych, monitorujgcych i sprawozdawczych oraz
poprawi¢ widocznos$¢ priorytetow kadrowych.

Reforma naboru we Wioszech rozwijata sie poprzez kolejne fale regulacyjne: dekrety
z mocg ustawy 44/2021%4 i 80/20216% oraz dekret Prezydenta 82/20236¢. Kazdy z tych

5 Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana. (2021, May 31). Decreto-legge 31 maggio 2021, n. 77.
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2021/05/31/21A03306/sg

% Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana. (2021, August 7). Legge 7 agosto 2021, n. ____
https://www.gazzettaufficiale.it/atto/vediMenuHTML ?atto.dataPubblicazioneGazzetta=2021-08-
07&atto.codiceRedazionale=21A04886&tipoSerie=serie_generale&tipoVigenza=originario

%Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana. (2023, June 30). Atto n. 23G00087.
https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie _generale/caricaDettaglioAtto/originario?atto.dataPubblicazioneGazzetta=2023-06-
30&atto.codiceRedazionale=23G00087&elenco30giorni=false
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aktéw odpowiadat na konkretny wymiar nieefektywnosci procesu, jednoczesnie budujgc
kompleksowy model cyfrowy jako domysiny sposéb dziatania. Srodki nadzwyczajnego
uproszczenia wprowadzone dekretem 44/2021 pokazaty, ze przyspieszone i wspierane
cyfrowo procedury naboru sg mozliwe. Byt to dowdd wykonalnosci uproszczonego,
cyfrowego naboru i jednoczesnie podwazenie tradycyjnego zatozenia o sztywnosci
procedur.

Reformy te stopniowo uproscity etapy selekc;ji, skrocity terminy, wprowadzity ocene opartg
na kompetencjach oraz zobowigzaty do korzystania z krajowego portalu naboru inPAS’
jako jednego punktu wejscia dla wszystkich konkurséw publicznych. tgczny efekt tych
zmian polegat na przeksztatceniu naboru z procesu rozproszonego, opartego na
dokumentach papierowych i silnie zréznicowanego, w ujednolicong, mierzalng i coraz
bardziej zautomatyzowang sciezke, opartg na wspdlnych przebiegach pracy,
standardowych strukturach danych i centralnym nadzorze.

Z perspektywy przeprojektowania procesdw ograniczenie liczby przekazan,
doprecyzowanie punktéw decyzyjnych i skrocenie czasu cyklu byty réwnie wazne jak
wdrozenie narzedzi cyfrowych. Co istotne, zmiany te nie wynikaty wytgcznie z potrzeby
poprawy efektywnosci, ale takze z presji spotecznej i kulturowej na przejrzystos¢, réwne
traktowanie i dostepnosc. Miato to szczegodlne znaczenie na rynku pracy, na ktérym
zatrudnienie publiczne pozostaje atrakcyjne, a wyniki konkursow podlegajg duzej kontroli
i oczekiwaniom co do nowoczesnych, przejrzystych procesow wyboru kandydatow.

W obszarze ptac i administracji kadrowej platforma NoiPA® stanowi jeden z najbardziej
zaawansowanych w Europie przyktadéw scentralizowanego swiadczenia ustug kadrowo-
ptacowych w chmurze obliczeniowej. Platforma jest zarzgdzana przez Ministerstwo
Gospodarki i Finansow i obstuguje ponad milion pracownikéw publicznych. NoiPA
przeksztatcita ptace z rozproszonego obcigzenia administracyjnego w krajowg ustuge
wspolng, opartg na ujednoliconych przebiegach pracy, dostepnosci danych w czasie
rzeczywistym oraz cyfrowych kanatach samoobstugi.

Realizowany program Cloudify NoiPA pokazuje, ze modernizacje starych systemoéw
mozna traktowac nie jako zwyktg migracje techniczng, ale jako okazje do optymalizacji
procesow, przeprojektowania doswiadczenia uzytkownika i zarzgdzania zmiang
organizacyjng poprzez wykorzystanie chmury obliczeniowej, zwinnych metod pracy,
praktyk taczgcych rozwdj i utrzymanie systemow oraz projektowania skoncentrowanego
na uzytkowniku.

Uzupetniajgcy system PerlaPAS°, ktory integruje obowigzki kadrowe zwigzane ze
zgodnoscig, takie jak zadania zewnetrzne, zarzgdzanie nieobecnosciami i raportowanie
przejrzystosci, pokazuje, jak procesy nadzoru i kontroli mogg zosta¢ wbudowane

w operacyjne przebiegi pracy, zamiast funkcjonowac jako réwnolegte zadania
sprawozdawcze. Ogranicza to reczne raportowanie i niespdjnosci miedzy administracjami.
Razem platformy te pokazujg, ze modernizacja ptac jest w istocie transformacjg modelu

67 Istituto Nazionale per la Promozione della Salute (INPA). (n.d.). Homepage. https://www.inpa.gov.it/
% NoiPA — Ministero dell’Economia e delle Finanze. (n.d.). Homepage. https://noipa.mef.qgov.it/
% PER La PA — Presidenza del Consiglio dei Ministri. (n.d.). Homepage. https://www.perlapa.gov.it/
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dziatania. Wymaga jasnosci w zakresie wtasnosci ustug, zarzgdzania danymi i rownowagi
miedzy centralnym przetwarzaniem a lokalng elastycznoscig. Ptace sg traktowane jako
ujednolicona, skalowalna ustuga krajowa, ktdéra umozliwia automatyzacje, przejrzystos¢

i zaawansowane wykorzystanie danych.

Rozwdj kompetencji rowniez zostat poddany reformie zorientowanej na procesy. Nastgpito
przejscie od katalogow szkolen ustalanych podazowo do ekosystemow uczenia sie, ktore
odpowiadajg na potrzeby, opierajg sie na danych i sg powigzane z planowaniem
zatrudnienia oraz zarzadzaniem wynikami. Platforma Syllabus®, zarzgdzana przez
Departament Administracji Publicznej, fgczy ocene kompetencji, spersonalizowane sciezki
uczenia sie i skalowalne szkolenia zdalne w jedne krajowe ramy. Ramy te obejmujg
architekture uczenia sie opartg na kompetencjach, centralng platforme umozliwiajgcg
skalowane swiadczenie ustug oraz systematyczne monitorowanie wynikow uczenia sie.
Dzieki powigzaniu szkolen z profilami kompetencyjnymi i priorytetami organizacyjnymi
Syllabus przesuwa logike rozwoju kompetenciji z udziatu w pojedynczych szkoleniach do
strategicznego budowania zdolno$ci organizacji, powigzanego z planowaniem kadr

| zarzgdzaniem wynikami. Szkolenia sg traktowane jako ujednolicony i mozliwy do
wielokrotnego wykorzystania proces, scisle powigzany z profilami rél i priorytetami
organizacji.

Program Ri.Va.”! (Resources for Value) wzmacnia ten kierunek, dostarczajgc jednolitg
metodyke zarzgdzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach. tgczy planowanie,
projektowanie rol, rozwoéj kompetenciji, a docelowo takze mobilnos¢ i zarzgdzanie kariera,
w zintegrowany model ukierunkowany na warto$¢, zgodny z celami organizacji

i tworzeniem wartos$ci publicznej. Poprzez okredlenie wspolnych modeli kompetencyjnych
| wsparcie przeprojektowania procesoéw kadrowych Ri.Va. umozliwia przejscie od
administracyjnego, zgodnosciowego zarzgdzania zasobami ludzkimi do strategicznego
zarzgdzania zasobami ludzkimi skoncentrowanego na zdolnosciach organizaciji.

Inicjatywa ,PA 110 e lode” 72, ktéra utatwia pracownikom publicznym dostep do
ksztatcenia akademickiego poprzez uporzgdkowane partnerstwa i korzystne warunki,
dodaje dtugoterminowy wymiar podnoszenia kwalifikacji. Uzupetnia tradycyjne szkolenia

i odpowiada na rosngcg potrzebe zaawansowanych oraz interdyscyplinarnych kompetencji
w coraz bardziej ztozonym Srodowisku administracyjnym, wigczajgc szkolnictwo wyzsze
do strategii rozwoju kadr.

t gcznie analizowane wtoskie inicjatywy przeprojektowania procesow, opisane w kolejnych
czesciach raportu, pokazujg spojng sciezke transformaciji: od rozproszonych,
zgodnosciowych procesow administracyjnych do zintegrowanych, opartych na danych

i projektowanych z perspektywy uzytkownika modeli Swiadczenia ustug. Pokazujg one, ze
skuteczne przeprojektowanie procesow w sektorze publicznym wymaga rownoczesnego
dopasowania ram regulacyjnych, zarzgdzania instytucjonalnego, infrastruktury techniczne;j
i kultury organizacyjnej. Co wazne, reformy te nie byty realizowane w oderwaniu od

0 Syllabus PA. (n.d.). Homepage. https://www.syllabus.gov.it/
" RIVA — Registro delle Infrastrutture e dei Valori del’ Amministrazione. (n.d.). Homepage. https:/riva.gov.it/
2 Dipartimento della Funzione Pubblica. (n.d.). PA 110 e Lode. https://www.funzionepubblica.gov.it/pa-110-e-lode
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otoczenia, lecz odpowiadaty na konkretne oczekiwania spoteczne dotyczace efektywnosci,
przejrzystosci i rownego traktowania. Ich wdrozenie byto mozliwe dzieki silnemu
zaangazowaniu politycznemu, wsparciu finansowemu UE oraz trwatym inwestycjom

w zdolnos¢ centralnej koordynacii.

2.2 Estonia

Struktury zarzadzania i nadzoru

Estonia jest unitarng republikg parlamentarng o wzglednie scentralizowanej strukturze
panstwa, potgczonej z konstytucyjnie gwarantowanym samorzadem lokalnym. Wiadza
ustawodawcza nalezy do Riigikogu, natomiast wtadze wykonawczg sprawuje Rzad
Republiki. System administracyjny jest zorganizowany wokét 11 ministerstw, z ktérych
kazde odpowiada za rozwoj polityk publicznych, strategiczne kierowanie i nadzor
regulacyjny w swoim obszarze. Funkcje wdrozeniowe realizujg agencje wykonawcze

i inspektoraty dziatajgce w obszarach wiasciwych dla ministerstw, zgodnie z zasadg
odpowiedzialnosci ministerialnej. Zapewnia to jasny pionowy fancuch odpowiedzialnosci
od agencji do ministrow.

Cechg charakterystyczng estonskiego zarzgdzania administracyjnego jest podwajny
model kierowania na najwyzszym poziomie ministerstw. Ministrowie wyznaczajg kierunek
polityczny, natomiast sekretarze generalni sg najwyzszymi rangg urzednikami
zawodowymi odpowiedzialnymi za zarzgdzanie organizacja, legalnosc dziatan
administracyjnych i ciggtos¢ dziatania pomiedzy cyklami politycznymi. Taka struktura
wzmacnia wzglednie jasny podziat miedzy przywddztwem politycznym a profesjonalng
administracjg oraz przyczynia sie do stabilno$ci instytucjonalnej i ograniczonego
upolitycznienia wyzszej kadry zarzgdzajgcej.

Terytorialnie Estonia dzieli sie na 79 gmin, obejmujgcych gminy wiejskie i miasta, ktore
korzystajg z konstytucyjnie chronionego samorzadu lokalnego. Po reformie terytorialnej
z 2017 r. gminy zostaty skonsolidowane, aby wzmocni¢ ich zdolnosci administracyjne

i stabilno$¢ finansowg. Samorzady lokalne odpowiadajg za znaczng czes¢ swiadczenia
ustug, w tym organizacje edukacji ogélnej na poziomie lokalnym, ustugi spoteczne,
infrastrukture lokalng i planowanie przestrzenne. Chociaz Estonia pozostaje bardziej
scentralizowana fiskalnie niz systemy federalne, operacyjne swiadczenie ustug jest

w duzej mierze zdecentralizowane. Oznacza to, ze zdolnos¢ administracyjna gmin ma
strukturalne znaczenie dla wynikow catego sektora publicznego.

Skala i wewnetrzny podziat zatrudnienia w sektorze publicznym odzwierciedlajg ten model
zarzgdzania. W 2024 r. estonski sektor publiczny zatrudniat 138 313 os6b. Sposrdd nich
125 531 osbb pracowato w sektorze instytucji rzgdowych i samorzgdowych, obejmujgcym
administracje centralng, lokalng oraz fundusze zabezpieczenia spotecznego, natomiast
12 756 os6b pracowato w pozostatych podmiotach sektora publicznego, w tym

w przedsiebiorstwach panstwowych.
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Rysunek 3 Pracownicy sektora publicznego w Estonii w 2024 r.

PUBLIC SECTOR STAFF IN 2024

GENERAL GOVERNMENT OTHER PUBLIC SECTOR
CENTRAL LOCAL GOVERNMENT

GOVERNMENT 3% 7% 1% 9%
58901 (+13C 65 496 (+275/40,4%)
EIState' 'aulho'r'ilies' o o Locél'gov'e'r.nmeﬁ'l auth.:':rilie'é. - Social Insurance Funds Public legal entities

23 401 incl. civil service 22 784** 5900 (+64/+1,1%), incl. civil service 5672+*

Agencies administered by state Agencies administered by local Foundations

authorities government authorities

8250 45499 (-96/-0,2%)

Enterprises
Public legal entities Foundations
9970 6134 (+60/+1,0%) per
’ Non-profit organisations

Foundations Local government enterprises

14 565 7689 (+236/+3,2%)

Central government enterprises Local government non-profit

2611 organisations

274 (+12/+4,6%)
Central government non-profit

organisations
103

* The data of administrative agencies includes elected and appointed officials that are not governed by the Civil Service Act based on § 2 section 3

Zrédto: Ministerstwo Finansow, Public Sector Statistics 2024.

Jak pokazano na rysunku 3, zatrudnienie w sektorze instytucji rzagdowych

i samorzgdowych jest stosunkowo réwnomiernie roztozone miedzy administracje
centralng, ktéra odpowiada za 43%, i administracje lokalng, ktéra odpowiada za 47%.
Fundusze zabezpieczenia spotecznego stanowig okoto 1%. Pozostata czes¢ obejmuje
inne podmioty sektora publicznego. Taki rozktad pokazuje, ze chociaz Estonia jest
panstwem unitarnym, prawie potowa pracownikéw swiadczgcych ustugi publiczne jest
zatrudniona na poziomie gminnym. Podkresla to operacyjne znaczenie samorzgdu
lokalnego w krajowych ramach zarzgdzania.

Na potrzeby poréwnan miedzynarodowych wskaznik OECD ,zatrudnienie w sektorze
instytucji rzgdowych i samorzgdowych jako odsetek catkowitego zatrudnienia” zapewnia
ujednolicone poréwnanie. Wedtug OECD ,Government at a Glance 2025”73 zatrudnienie
w sektorze instytucji rzgdowych i samorzgdowych w Estonii stanowito w 2023 r. 19,8%
catkowitego zatrudnienia, przy sredniej OECD wynoszgcej 18,4%. Estonia pozostaje wiec
blisko sredniej OECD. Dla poréwnania, w panstwach nordyckich zatrudnienie w sektorze
instytucji rzgdowych i samorzgdowych wynosi okoto 25-30% catkowitego zatrudnienia, co
odzwierciedla bardziej rozbudowany model swiadczenia ustug publicznych. W latach
2019-2023 Estonia odnotowata wzrost o 1,4 punktu procentowego. Zgodnie z metodyka
OECD sektor instytucji rzgdowych i samorzgdowych obejmuje zatrudnienie na poziomie
centralnym i lokalnym, a takze fundusze zabezpieczenia spotecznego oraz publicznie
kontrolowane instytucje niekomercyjne. W warunkach estonskich obejmuje to finansowane
ze srodkéw publicznych instytucje edukacyjne i zdrowotne zaliczane do tego sektora.

3 OECD. (2025). Government at a Glance 2025. OECD Publishing, Paris. https://doi.org/10.1787/0efdObcd-en
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Kadry i kompetencje w administracji publicznej

Kadry estonskiej administracji publicznej majg stosunkowo zréwnowazong strukture
demograficzng i dziatajg w ramach szczuptego modelu administracyjnego. Okoto 26%
pracownikow administracji centralnej miato w 2023 r. 55 lat lub wiecej, czyli nieco mniej niz
Srednia OECD wynoszgca 27,1%. Jednoczes$nie okoto 22% miato od 18 do 34 lat, przy
Sredniej OECD wynoszgcej 19,1%. Wskazuje to na wzglednie stabilng strukture
pokoleniowg i nizszg bezposrednig presje emerytalng niz w systemach administracyjnych
silnie dotknietych starzeniem sie kadr.

W wezszym ujeciu stuzby publicznej, obejmujgcym organy panstwowe i samorzgdowe,
w 2023 r. zatrudnionych byto 28 301 urzednikow. Stanowito to 2,8% ludnosci Estonii

w wieku produkcyjnym, tj. od 15 do 74 lat. Liczba urzednikdéw wzrosta w 2023 r.
nieznacznie, o 1,3%, gtéwnie ze wzgledu na rozszerzone zadania zwigzane

z zarzgdzaniem kryzysowym, ochrong spoteczng i technologiami informacyjnymi, jak
wskazano w Roczniku Stuzby Publicznej za 2023 r.

Réwnowaga pfci w stuzbie publicznej jest ogdlnie stosunkowo dobra, chociaz
reprezentacja rozni sie w zaleznosci od grup zawodowych i pozioméw odpowiedzialnosci.
W 2023 r. luka ptacowa miedzy kobietami i mezczyznami w organach panstwowych
wynosita 2,9% w przeliczeniu godzinowym. Stosunkowo niewielka luka odzwierciedla
ujednolicone ramy wynagradzania, choc strukturalne réznice w rozktadzie zawodéw nadal
wptywajg na wyniki.

Zaangazowanie pracownikow jest regularnie mierzone w catej stuzbie publiczne;j.
W 2024 r. ogdlny wskaznik zaangazowania wyniost 72 punkty, co wskazuje na stabilne
zaangazowanie organizacyjne mimo presji na rynku pracy i ograniczen finansowych.

Nabor stat sie w ostatnich latach coraz bardziej konkurencyjny. Dane za 2023 r. wskazuja,
ze pozyskiwanie i utrzymywanie wykwalifikowanych, wiarygodnych i zaangazowanych
pracownikow staje sie coraz wiekszym wyzwaniem, szczegdlnie w warunkach konkurenc;ji
z sektorem prywatnym i miedzynarodowymi rynkami pracy. Oczekuje sie, ze procesy
naboru bedg szybsze, bardziej obiektywne i coraz czesciej wspierane rozwigzaniami
cyfrowymi, przy zachowaniu otwartosci i przejrzystosci jako podstawowych zasad stuzby
publicznej. W 2023 r. ponad 40% naboréw panstwowych odbywato sie poza regionem
stotecznym, co odzwierciedla dziatania na rzecz wzmocnienia zdolnosci regionalnych.

Rozwdj zawodowy i podnoszenie kompetencji sg realizowane poprzez uporzgdkowane
dziatania szkoleniowe i rozwojowe koordynowane w catym rzgdzie. Co roku prowadzone
sg centralne inicjatywy szkoleniowe i ukierunkowane programy rozwoju dla wyzszej kadry
stuzby cywilnej oraz nastepcow na stanowiskach kierowniczych. Odsetek pracownikow

z wyzszym wyksztatceniem rosnie z roku na rok, wzmacniajgc wiedzochtonny charakter
estonskiej administracji publicznej. Szczegdlny nacisk ktadzie sie na kompetencje cyfrowe,
wspotprace miedzyinstytucjonalng i rozwoj zdolnosci przywoédczych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w estonskiej administracji publicznej jest requlowane
ustawg o stuzbie publicznej, ktéra okresla ramy prawne naboru, warunkéw zatrudnienia,
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oceny wynikéw i rozwoju zawodowego urzednikéw publicznych. Ustawa rozréznia
urzednikow wykonujgcych wtadze publiczng oraz pracownikéw zatrudnionych
w instytucjach publicznych na podstawie umow prawa prywatnego.

Nabor do stuzby publicznej opiera sie na otwartej konkurencji i zasadzie kwalifikacji.
Wolne stanowiska sg publicznie ogtaszane, a procedury wyboru sg prowadzone zgodnie
z ujednoliconymi wymaganiami prawnymi. Instytucje odpowiadajg za przeprowadzanie
naboru, dziatajgc jednoczes$nie w ramach centralnie okreslonych zasad, ktére zapewniajg
przejrzystosc i spojnos¢ procedur w catym rzadzie.

Zarzagdzanie wynikami odbywa sie poprzez coroczne procesy oceny. Urzednicy sg
oceniani wzgledem uzgodnionych celéw i kryteriw kompetencyjnych, a rozmowy
rozwojowe stanowig integralng czesc cyklu oceny. Ramy te wspierajg regularng informacje
zwrotng i fgczg wyniki indywidualne z celami organizaciji.

Mechanizmy oceny przywddztwa na wyzszych szczeblach sg uporzadkowane poprzez
narzedzia oceny oparte na kompetencjach i okresowe procesy informacji zwrotne;.
Chociaz ministerstwa zachowujg odpowiedzialno$¢ pracodawcy, centralnie okreslone
standardy wyznaczajg kryteria oceny i zapewniajg porownywalnos¢ oczekiwan miedzy
instytucjami.

Dziatania szkoleniowe i rozwojowe sg koordynowane w catym rzgdzie, aby wspierac
zarowno kompetencje specjalistyczne, jak i kierownicze. Uporzgdkowane programy
rozwojowe sg dostepne dla roznych poziomow kierownictwa, a rozwéj kompetencji
cyfrowych stat sie priorytetem strategicznym w odpowiedzi na transformacje
technologiczng i zmieniajgce sie modele $wiadczenia ustug.

Cyfryzacja ustug publicznych

Cyfrowa transformacja estonskiej administracji publicznej jest trwale wpisana

W organizacje rzadu, a nie realizowana jako zbior odrebnych projektow technologicznych.
Cyfryzacja petni funkcje kluczowego narzedzia zarzgdzania i jest Scisle powigzana

z koordynacjg administracyjng, integracjg ustug i odpornoscig instytucjonalng.

W 2024 r. Estonia uzyskata wynik 96,12 w zakresie cyfrowych ustug publicznych dla
obywateli, przy sredniej UE wynoszacej 82,32 oraz 97,5 w zakresie cyfrowych ustug
publicznych dla przedsiebiorstw, przy sredniej UE wynoszacej 86,23. Dostep do
elektronicznej dokumentacji medycznej osiggngt maksymalny wynik 100, co oznacza
realizacje celu UE na 2030 r. przed terminem. Wskazniki te konsekwentnie plasujg Estonie
powyzej sredniej UE w zakresie dostepnosci i transgranicznego dziatania ustug
publicznych?4.

Tozsamos¢ cyfrowa pozostaje podstawg swiadczenia ustug. W 2023 r. 89,43%
mieszkancow korzystato z krajowej tozsamosci elektronicznej w celu dostepu do ustug
online w sprawach prywatnych, co znacznie przewyzsza srednig UE. Estonia zgtosita

74 European Commission. (2025). Digital Decade 2025: Country reports. Shaping Europe’s digital future. https:/digital-
strateqy.ec.europa.eu/en/library/digital-decade-2025-country-reports
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sze$¢ narzedzi tozsamosci elektronicznej w ramach krajowego systemu i przygotowuje
dostosowanie do europejskich ram tozsamosci cyfrowe;j.

Projektowanie ustug jest coraz czesciej organizowane wokot wydarzen zyciowych,

a nie struktur instytucjonalnych. Do konnca 2024 r. dziatato osiem zintegrowanych ustug
zwigzanych z wydarzeniami zyciowymi, w tym matzenstwo, narodziny dziecka, stuzba
wojskowa, przeprowadzka, $mier¢ bliskiej osoby i emerytura. £acznie portal eesti.ee
odnotowat w ciggu roku ponad 300 000 wizyt zwigzanych z wydarzeniami zyciowymi, co
wskazuje na wysokg intensywnosc¢ korzystania z tych ustug. Pod koniec 2024 r.
uruchomiono krajowg aplikacje mobilng eesti.ee, ktérej celem jest skonsolidowanie
dostepu do ustug rzgdowych z urzgdzen mobilnych.

Cyfryzacja jest wzmacniana rowniez przez narzedzia zarzgdzania danymi. Obowigzkowe
wdrozenie narzedzia ,Data Tracker” w instytucjach rzgdowych wzmacnia przejrzystosé
wykorzystania danych i zapewnia obywatelom wglad w to, w jaki sposob ich dane sg
przetwarzane. Tylko w 2024 r. z narzedzia skorzystano ponad milion razy.

Sztuczna inteligencja jest stopniowo wtgczana do praktyki administracyjnej. W sektorze
publicznym wdrozono ponad 170 rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji, w tym
pilotaze dotyczgce generatywnej sztucznej inteligencji. Wdrozenie sztucznej inteligenc;ji
jest traktowane jako operacyjne wzmocnienie zdolnosci administracji, a nie jako odrebna
inicjatywa innowacyjna.

Cyberbezpieczenstwo i odpornos¢ cyfrowa stanowig integralng czesc estonnskiego modelu
administracji cyfrowej. Nowa krajowa strategia cyberbezpieczenstwa na lata 2024—-2030
ktadzie nacisk na ochrone infrastruktury cyfrowej, wzmacnianie gotowosci instytucjonalnej
oraz zapewnienie ciggtosci ustug kluczowych, w tym poprzez ambasady danych

i planowanie odtworzenia dziatania po awarii.

Chociaz wyniki Estonii w zakresie cyfrowych ustug publicznych pozostajg stale powyzej
Sredniej UE, ostatnie niewielkie spadki wynikow ustug transgranicznych wskazuja, ze
utrzymanie jakosci i uzytecznosci ustug bedzie wymagato statej uwagi instytucjonalne;j.
Wyzwanie dotyczy w mniejszym stopniu dostepnosci ustug, a w wiekszym ich trwatosci,
integracji i dlugoterminowego rozwoju.

Trwato$¢ estonskiego modelu cyfrowych ustug publicznych jest scisle zwigzana

z dostepnoscig kompetenciji cyfrowych i kierowniczych w stuzbie publicznej, o czym mowa
w poprzedniej czeéci. State inwestowanie w kompetencje cyfrowe i zdolnosci przywoédcze
pozostaje zatem strukturalnym warunkiem utrzymania jakosci i odpornos$ci ustug.

Istotne inicjatywy i reformy dotyczace przeprojektowania

Sciezka reform estonskiej administracji publicznej w ostatniej dekadzie byta ksztattowana
przez podejscie portfelowe. Chociaz kilka kluczowych inicjatyw, w tym konsolidacja ustug
wsparcia i standaryzacja systemow zarzgdzania finansami, uruchomiono juz pod koniec
pierwszej dekady XXI wieku i na poczatku kolejnej, plany dziatan reformy panstwa na lata
2015-2019 i 2019-2023 stworzyty bardziej wyrazne ramy polityczne, ktére
skonsolidowaty, przyspieszyty i usystematyzowaty te dziatania. Zamiast jednej nadrzedne;j
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,wielkiej reformy” kolejne rzady realizowaty grupy wzajemnie wspierajgcych sie zmian
procesowych i zmian modelu dziatania.

Plany dziatah pokazujg te logike. Konsekwentnie koncentrowano sie na przeprojektowaniu
procesow horyzontalnych, ktore przebiegajg przez wiele instytucji, takich jak
budzetowanie, sprawozdawczos¢, ustugi wsparcia, zamowienia publiczne i zarzgdzanie
informacjg. Jednoczes$nie selektywnie reorganizowano agencje tam, gdzie rozproszenie
prowadzito do luk kompetencyjnych lub powielania dziatan. Cechg wyrdzniajgcg estonskie
podejscie byto etapowanie: najpierw standaryzowano zasady, dane i przebiegi pracy,
nastepnie konsolidowano wykonanie tam, gdzie widoczne byty korzysci skali, a potem
wykorzystywano narzedzia cyfrowe do utrwalenia i automatyzacji nowo ujednoliconych
procesow. W efekcie reformy przypominaty nie jednorazowe reorganizacje, lecz
narastajgcg zmiane sposobu strukturyzowania i zarzgdzania podstawowymi procesami
wewnetrznymi panstwa.

Reorganizacja strukturalna instytucji rzadowych

Jeden z pakietoéw reform dotyczyt mechanizmu dziatania rzagdu: konsolidacji agencji

i zmiany granic instytucjonalnych tam, gdzie koszty rozproszenia byty zbyt wysokie

z punktu widzenia naktadania sie funkcji, rozproszonej wiedzy specjalistycznej,
niespojnego swiadczenia ustug i wielu srodowisk informatycznych. Potgczenia agencji
przeprowadzone okoto 2019-2022 r. pokazujg rozpoznawalny wzorzec: Estonia nie
tgczyta jednostek gtownie dla widocznych oszczednosci, ale wykorzystywata reorganizacje
jako narzedzie ograniczania przekazan, ujednolicania kanatéw kontaktu z klientem,
upraszczania wewnetrznego zarzgdzania i koncentrowania rzadkich kompetenciji
specjalistycznych. Takie reorganizacje z natury wymagajg intensywnego
przeprojektowania procesow, poniewaz obejmujg nie tylko potgczenie prawne, lecz takze
ujednolicenie procesow od poczgtku do konhca, takich jak obstuga spraw, kontrole,
licencjonowanie, nadzér i obstuga skarg, przeprojektowanie struktur zarzgdzania oraz
integracje starych systemow i danych.

Z perspektywy procesowej istotne jest to, ze reorganizacje same nie ,rozwigzujg”
problemu rozproszenia. Tworzg jednak moment, w ktérym ujednolicenie procesow staje
sie mozliwe i politycznie uzasadnione. Praktyka Estonii polegata na traktowaniu
konsolidacji jako okazji do dopasowania wtascicielstwa procesow i ograniczenia
instytucjonalnych wariantow tej samej procedury. Innymi stowy, restrukturyzacja
instytucjonalna dziata jako dzwignia standaryzacji przebiegdéw pracy i zmniejszenia liczby
réwnolegtych projektow procesow, ktdre wczesniej istniaty w réznych agencjach.

Powigzanym kierunkiem w tym pakiecie byly dtuzej prowadzone dziatania na rzecz
przenoszenia wybranych funkcji i miejsc pracy poza Tallinn. Cho¢ czesto omawia sie je
jako srodek rozwoju regionalnego, majg one takze wymiar procesowy. Przenoszenie
miejsc pracy lub rozproszenie zdolnosci $wiadczenia ustug wymusza na instytucjach
przeprojektowanie przebiegoéw pracy, zasad nadzoru, sposobéw wspotpracy zdalnej

i praktyk kadrowych, aby zapewni¢ ciggtos¢ ustug. Nie jest to wiec jedynie ,przenoszenie
ludzi”, ale przeprojektowanie sposobu koordynacji pracy, eskalacji decyzji i utrzymania
jakosci w zespotach rozproszonych.
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Konsolidacja wewnetrznych funkcji wsparcia

Drugi, najbardziej bezposrednio zwigzany z przeprojektowaniem procesow pakiet dotyczyt
konsolidacji wewnetrznych ustug wsparcia. Reforma miata zastgpic¢ rozwigzania zaplecza
administracyjnego wiasciwe dla poszczegodlnych instytucji ujednoliconymi, powtarzalnymi

i mierzalnymi procesami wspolnymi. Przyktad 1, obejmujgcy Panstwowe Centrum Ustug
Wspolnych, katalog ustug, portal samoobstugowy pracownika panstwowego oraz
skalowanie, jest czescig tego pakietu. Logika reformy wykracza jednak poza jedng
instytucje. Odzwierciedla $wiadome przejscie od rozproszonej administracji kadrowej,
ptacowej i ksiegowej do modelu ustug transakcyjnych w skali panstwa, wspieranego
wspolnymi systemami, ujednoliconymi definicjami ustug i interfejsem samoobstugowym dla
pracownikow.

Logika byta spdjna: rozproszenie powodowato nierowng jakos¢, ryzyko braku zgodnosci

i stabg porownywalnos¢ informacji zarzgdczej. Konsolidacja nie byta wiec przedstawiana
wytgcznie jako srodek ograniczania kosztow, ale jako dziatanie na rzecz jakosci i kontroli:
ujednolicenia zasad, poprawy niezawodnosci i zapewnienia, ze administracja centralna
dziata na podstawie spéjnych danych. Co wazne, etapowanie w Estonii pokazuje
klasyczng dyscypline przeprojektowania procesow. Wspolne systemy i struktury
sprawozdawcze wykorzystano do wymuszenia ujednolicenia procesow przed szerokg
konsolidacjg organizacyjng, co ograniczyto ryzyko jedynie scentralizowania
niejednorodnych praktyk. Gdy powstat wspdlny ,jezyk procesowy”, mozna byto skalowac
model organizacyjny.

Pakiet ten stopniowo rozszerzano na sgsiednie funkcje wsparcia, w ktérych obowigzuje
podobna logika skali. Centralne ustugi zamdwien publicznych, obstuga dotacji oraz,

w ostatnich latach, zarzgdzanie dokumentacjg i archiwizacja traktowano jako kandydatéw
do konsolidacji, gdy spetnione byty trzy warunki: wolumen transakcji byt wystarczajacy,
warianty ustug miedzy instytucjami byty w wiekszosci sztuczne, a nie wymagane prawnie,
oraz korzysci ze standaryzacji, takie jak jako$¢, zgodnosc¢ i poréwnywalnos¢ danych,
przewyzszaty utrate lokalnej elastycznos$ci. Praktyczna lekcja zarzgdcza wynikajgca z tego
rozwoju jest taka, ze ustugi wspdlne stajg sie politycznie i operacyjnie trwate, gdy nie
odbierajg instytucjom odpowiedzialnosci ustawowej. Organizacje korzystajgce z ustug
zachowujg decyzje i odpowiedzialnos¢ za podstawowe zadania publiczne, natomiast
wykonanie ujednoliconych proceséw wsparcia jest centralizowane. Ten warunek brzegowy
pozwolit Estonii rozwija¢ ustugi wspolne bez tworzenia konstytucyjnej lub prawnej
niejasnosci w zakresie odpowiedzialnosci.

Reforma proceséw budzetowania i zarzagdzania strategicznego

Trzeci pakiet reform koncentruje sie na przeprojektowaniu podstawowych proceséw
zarzadczych, zwtaszcza budzetowania, planowania i sterowania wynikami. Jest to
przeprojektowanie procesow w ,gornej czesci tancucha wartosci”, poniewaz wptywa na to,
jak rzad podejmuje decyzje, alokuje zasoby, monitoruje wyniki i organizuje
odpowiedzialnosé, a nie na to, jak realizowana jest pojedyncza ustuga transakcyjna.
Przejscie Estonii w kierunku budzetowania opartego na dziataniach jest przyktadem
takiego wczesniejszego przeprojektowania. Logika administracyjna polega na
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ograniczeniu podejmowania decyzji wytgcznie przyrostowo i wprowadzeniu bardziej
wyraznego powigzania miedzy celami, dziataniami i finansowaniem. Z perspektywy
procesowej zmienia to sposob przygotowywania propozycji, uzasadnien, oceny
kompromisow oraz prezentowania przez ministerstwa celu i zakresu wydatkéw.

Najbardziej widoczne efekty przeprojektowania procesow wynikajg jednak nie z samej
koncepcji budzetowania opartego na dziataniach, lecz z towarzyszgcego jej uproszczenia
planowania i sprawozdawczosci. Estonska agenda reform wielokrotnie koncentrowata sie
na ograniczaniu wewnetrznych obcigzen sprawozdawczych: zmniejszaniu liczby
powielajgcych sie cykli raportowania, ograniczaniu rownolegtych strumieni dokumentow
oraz uzgadnianiu planowania, budzetowania i monitorowania wynikow tak, aby tych
samych informaciji nie trzeba byto przepakowywacé do réznych celdéw. Tego typu reforma
rzadko wystepuje jako pojedynczy, sztandarowy projekt, ale ma mierzalny wptyw,
poniewaz dotyczy kazdej instytucji kazdego roku. Podstawowg intencjg administracyjng
jest przejscie od wewnetrznej zgodnosci opartej na licznych dokumentach do bardziej
spojnej, opartej na danych i mozliwej do ponownego wykorzystania informacji zarzadcze;j.

Pakiet ten jest rowniez bezposrednio powigzany z ustugami wspélnymi i cyfryzacjg. Gdy
procesy ksiegowe i kadrowe sg ujednolicone, a dane stajg sie porownywalne, sterowanie
strategiczne moze byc¢ bardziej oparte na dowodach i mniej zalezne od doraznej, recznej
konsolidacji. Innymi stowy, reformy zarzgdcze na wyzszym poziomie i konsolidacja
zaplecza administracyjnego wzajemnie sie wzmacniajg: lepsze dane umozliwiajg lepsze
sterowanie, a jasniejsze sterowanie ogranicza wewnetrzne obcigzenia sprawozdawcze

i utatwia akceptacje standaryzaciji.

Ograniczanie obcigzen administracyjnych i inicjatywy ,,zero biurokracji”

Czwarty pakiet dotyczy ograniczenia obcigzen administracyjnych, zarowno zewnetrznych
dla uzytkownikdw, jak i wewnetrznych w administracji. Logika ,.zero biurokracji” jest
zorientowana na procesy: nalezy wskazac kroki, ktore istniejg gtdwnie dlatego, ze
instytucje historycznie organizowaty przeptyw informacji wedtug logiki papierowe;j,
podwojnej weryfikacji i powtarzajgcych sie zgdan danych. Plany dziatah obejmujg srodki
stuzgce lepszemu ponownemu wykorzystaniu danych, umozliwieniu korzystania

z rejestrow przez rézne instytucje oraz zastepowaniu recznych mechanizmow
raportowania rozwigzaniami systematycznymi i opartymi na danych. Z perspektywy
przeprojektowania procesow pakiet ten stuzy eliminowaniu krokow, ktére nie tworzg
wartosci, oraz ograniczaniu zbednych przekazan miedzy instytucjami.

Wewnatrz administracji pakiet ten tgczy sie z reformami ograniczajgcymi ,wewnetrzng
biurokracje”, czyli wymagania zmuszajgce urzednikow do przygotowywania podobnych
raportow dla roznych sciezek nadzoru albo do pozyskiwania danych od innych jednostek,
poniewaz nie istnieje jedno zrodto prawdy. Praktyczna metoda polega nie tylko na
deregulacji, ale na przeprojektowaniu zarzgdzania informacjg: doprecyzowaniu, jakie dane
istnieja, kto jest ich wtascicielem i jak instytucje moga z nich korzysta¢ ponownie bez
ponownego pytania. W tym miejscu estonskie podejscie jest metodycznie zgodne z jego
podstawami cyfrowymi: zasada jednorazowego podawania danych nie dziata jako hasto,
lecz staje sie skuteczna dopiero wtedy, gdy zasady i wspétdziatanie systemow pozwalajg
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projektowaé procesy wokdt ponownego wykorzystania danych, a nie ponownego sktadania
dokumentow.

Pakiet ten jest takze Scisle powigzany z szerszg analizg zadan panstwa. Przeglad zadan
oraz doprecyzowanie, ktére dziatania sg niezbedne, powielone lub nieaktualne, nie jest
jedynie porzadkowaniem organizacyjnym. To sposéb identyfikowania procesow, ktére
generujg obcigzenia bez proporcjonalnej wartosci publicznej, czesto z powodu
przestarzatych wymagan, nakfadajgcych sie kontroli lub dawnych rozwigzan
instytucjonalnych. Znaczenie dla przeprojektowania procesow jest bezposrednie: analiza
zadan staje sie podstawg eliminacji, uproszczenia albo konsolidacji proceséw.

Cyfryzacja jako przekrojowy czynnik wspierajacy przeprojektowanie procesow

We wszystkich tych pakietach cyfryzacja dziata jako czynnik umozliwiajgcy trwate

i skalowalne przeprojektowanie proceséw. Gtdwna zasada reformy zasadniczo nie
polegata na ,cyfryzacji tego, co istnieje”, lecz na standaryzacji i uproszczeniu w pierwsze;j
kolejnosci, a nastepnie cyfryzacji w celu utrwalenia nowego procesu. Widac to

w reformach takich jak przejscie na e-fakturowanie w rachunkowosci panstwowej i rozwéj
proceséw zamowien publicznych prowadzonych elektronicznie od poczatku do konca.
Takie dziatania ograniczajg reczng obstuge i wprowadzajg ujednolicone przeptywy danych,
zwiekszajgc mozliwos¢ Sledzenia dziatan i obnizajgc ryzyko braku zgodnosci.

W administracji publicznej cyfryzacja wspiera takze projektowanie ustug
miedzyorganizacyjnych. Podejscia oparte na wydarzeniach zyciowych wymagajg
uzgodnienia dziatan instytucji ,za kulisami”, tak aby jedna sciezka uzytkownika
odpowiadata spéjnemu wewnetrznemu tancuchowi procesow miedzy rejestrami, organami
decyzyjnymi i dostawcami ustug. Takie uzgodnienie z definicji jest przeprojektowaniem
procesdw: ogranicza rozproszenie, doprecyzowuje powigzania i zmienia sposob
koordynaciji instytucji. Co wazne, doswiadczenie Estonii pokazuje, ze wyzwaniem trwatosci
nie jest juz podstawowa dostepnos¢ ustug, ale ich ciggte utrzymanie: zapewnienie
uzytecznosci, bezpieczenstwa, wspoétdziatania i zgodnosci z rosngcymi wymaganiami
prawnymi. Przesuwa to agende reform z ,budowania nowych systemoéw” na ,zarzgdzanie
i rozwijanie ekosystemow procesow”.

Logika reformy i etapowanie

tacznie estonskie inicjatywy przeprojektowania procesow pokazujg spdjng preferencije dla
praktycznego etapowania i skalowania portfela rozwigzan. Reformy sg zwykle
wprowadzane etapami, pilotazowane, dopracowywane, rozszerzane na kolejne obszary
administracji, a nastepnie stopniowo obejmujg szerszy zakres, gdy modele dziatania stajg
sie stabilne. Takie podejscie ogranicza ryzyko wdrozenia i pomaga budowac zaufanie
instytucjonalne, co jest szczegodlnie wazne w reformach horyzontalnych wymagajgcych od
ministerstw i agencji rezygnacji z lokalnych wariantéw proceséw na rzecz wspolnych
standardéw.

Te samg logike etapowania wida¢ w Przyktadzie 1 i Przyktadzie 2: w ustugach wspdinych
standaryzacja i wspolne systemy umozliwity konsolidacje, natomiast w zarzgdzaniu
wyzszg kadrg stuzby cywilnej model kompetencyjny umozliwit instytucjonalizacje spojnych
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praktyk wyboru i oceny oraz powigzanie ich z rozwojem. Szerszy kontekst reform ma
zatem znaczenie dla poréwnania z Polska: sukces Estonii nie wynikat z jednego narzedzia
ani jednej instytuciji, lecz z trwatego dopasowania dyscypliny procesowej, jasnosci
zarzgdzania i stopniowego skalowania dziatajgcych rozwigzan.

2.3 Wybér przyktadéw dziatan

Po wskazaniu rozszerzonej listy potencjalnych przyktadow dziatan do pogtebionej analizy
oraz zastosowaniu kryteriow okreslonych w rozdziale 1.1, ktére miaty wesprze¢ dalszy
proces priorytetyzacji, wstepne mapowanie zostato przekazane instytucji bedgcej
Beneficjentem. Na podstawie swoich priorytetéw strategicznych oraz znaczenia
wskazanych przyktadéw dla lokalnego kontekstu instytucja ta przeprowadzita dalszy wybor
i wskazata przyktady dziatan, ktore majg zostac¢ szczegotowo przeanalizowane.

Wybrane przyktady dziatah we Wioszech i Estonii zostaty nastepnie przeanalizowane

z wykorzystaniem zintegrowanego podejscia, tgczgcego analize dostepnych dokumentéw
i materiatow, bezposrednig wymiane informacji z osobami kontaktowymi w projekcie oraz
uporzgdkowanie doswiadczen operacyjnych zdobytych w ramach wiasciwych inicjatyw.

42



3.UZASADNIENIE BIZNESOWE INICJATYW

3.1 Wiochy - przykiad 1.: PIAO - Zintegrowany Plan Dziatan i Organizacji
(obejmuje mapowanie procesow i procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi)

Opis

Wtoski Zintegrowany Plan Dziatan i Organizacji (PIAO) jest wymaganym prawem,
jednolitym narzedziem planowania strategiczno-operacyjnego. Zostat utworzony, aby
zastgpic i potgczy¢ kilka wczesniej odrebnych ,obowigzkowych planow” w jeden spojny
dokument zarzgdczy. W praktyce zobowigzuje kazdg centralng i lokalng administracje
publiczng do przedstawienia w jednym zintegrowanym opisie: co zamierza osiggnac, czyli
jakie rezultaty publiczne i wyniki planuje uzyskac; w jaki sposob zamierza to zrobic, czyli
przez jakie procesy, organizacje i zasoby; jak zapewni legalnos¢ i uczciwos¢ dziatania,
czyli jakie zabezpieczenia antykorupcyjne i przejrzystosci zastosuje; jak rozwinie kadry
potrzebne do wykonania zadan, czyli jak zaplanuje nabor, zatrudnienie, szkolenia i prace
zdalng; oraz jak bedzie monitorowac i korygowac dziatania w czasie. Plan obejmuje
trzyletnig perspektywe i jest aktualizowany co roku. Co do zasady dotyczy administracji
powyzej okreslonego progu zatrudnienia, przy czym dla mniejszych jednostek
przewidziano uproszczone zasady. W odroznieniu od ,planowania przez zatgczniki”, celem
PIAQO jest ograniczenie rozproszenia, pokazanie wewnetrznych zaleznosci i kompromiséw
oraz stworzenie jednego tancucha tgczgcego strategie, zobowigzania dotyczgce realizacji
zadan, rozwigzania organizacyjne i kadrowe, zabezpieczenia w zakresie uCzCiwosci

i ryzyka oraz monitorowanie i raportowanie.

Krajowa struktura PIAO jest stabilna i rozpoznawalna w réznych administracjach.
Zazwyczaj obejmuje cztery gtéwne czesci:

- profil administracji (,kim jestesmy”),

- wartosci publiczne, wyniki i przeciwdziatanie korupcji (,jakie rezultaty i cele deklarujemy
oraz jak chronimy uczciwos¢ dziatania”),

- organizacja i kapitat ludzki (,jak organizacja i jej pracownicy bedg przygotowani do
realizacji zadan”),

- monitorowanie (,jak realizacja bedzie sledzona, przeglgdana i korygowana”).

Taka struktura jest konsekwentnie widoczna w materiatach szkoleniowych oraz

w konkretnych dokumentach PIAO publikowanych przez duze administracje. Dokumenty
te zwykle zawierajg wyrazne odwotania miedzy czesciami, aby pokazac ich integracje,

a nie rownolegte planowanie. Cechg charakterystyczng wdrozenia jest specjalny krajowy
portal PIAO, zarzgdzany centralnie. Portal jest jednym publicznym miejscem dostepu do
dokumentoéw PIAO i petni dwie funkcje jednoczesnie: zapewnia przejrzysto$¢, poniewaz
plany sg publicznie dostepne, oraz wspiera standaryzacje, poniewaz plany tatwiej
porownywac, a przyjecie rozwigzania mozna mierzy¢. Z czasem portal stat sie szerszym
Srodowiskiem, w ktérym dostepne sg takze wytyczne, wzory i materiaty wsparcia.
Administracja centralna wykorzystuje go rowniez do monitorowania powtarzajgcych sie
probleméw jako$ciowych i kierowania dalszymi usprawnieniami.
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Strategie wdrozenia

Wdrozenie PIAO we Wioszech najlepiej rozumiec jako ,integracje zaprojektowang przez
obowigzek prawny”. Punktem wyjscia nie jest dobrowolna koordynacja, ale wymaog
prawny, ktéry zobowigzuje administracje do potgczenia wielu wczesniejszych obowigzkow
planistycznych w jeden zintegrowany cykl planowania. Od razu zmienia to wewnetrzng
dynamike zarzgdzania: komorki, ktdére wczesniej niezaleznie przygotowywaty ,wtasny
plan”, np. dotyczacy wynikéw, przeciwdziatania korupcji, kadr czy organizacji, muszg teraz
uzgodnic priorytety, wskazniki i zasoby w ramach jednego dokumentu i jednego terminu.
Rzeczywistym wdrozeniem nie jest wiec samo napisanie dokumentu, lecz
przeprojektowanie procesu planowania i wewnetrznych mechanizméw wspotpracy. Aby
byto to mozliwe w bardzo réznych typach administracji, podejscie krajowe tgczy wspdlng
podstawe z dostosowaniem lokalnym.

Podstawe PIAO tworza:

- standardowa struktura planu,

- wspodlne minimalne oczekiwania dotyczgce tresci,
- obowigzek publikacji w krajowym portalu.

W tych ramach kazda administracja powinna dostosowac cele, wskazniki, rozwigzania
organizacyjne i srodki kontroli ryzyka do swojej misji, modelu zarzgdzania i poziomu
dojrzatosci. W praktyce bardziej dojrzate administracje wykorzystujg czes¢ ,Wartosc
publiczna”, aby powigzac rezultaty strategiczne z mierzalnymi wskaznikami, nastepnie
przektadajqg te rezultaty na cele wynikowe, wtgczajg dziatania na rzecz uczciwosci

i przeciwdziatania korupcji do tej samej logiki realizacji, okreslajg dziatania organizacyjne
i kadrowe umozliwiajgce wykonanie zadan, w tym plany zatrudnienia i szkolenia, a na
koncu ustanawiajg zasady monitorowania oraz organy lub zespoty odpowiedzialne za
przeglad postepow i coroczng aktualizacje planu.

Najnowsze krajowe wytyczne z 13 pazdziernika 2025 r. przedstawiajg PIAO jako
uporzgdkowany przebieg dziatan, a nie wytgcznie jako dokument stuzgcy spetnieniu
obowigzku. Wytyczne proponujg etapowy proces, ktory rozpoczyna sie od ,warunkdéw
umozliwiajgcych”, czyli zaangazowania politycznego i powotfania zintegrowanej grupy
roboczej. Nastepnie obejmuje analize strategiczng i mapowanie interesariuszy, okreslenie
rezultatow wartosci publicznej i wskaznikow wieloletnich, zdefiniowanie celéw wynikowych
i celow zwigzanych z uczciwoscig dziatania, w tym logiki ryzyka i kontroli, okreslenie
dzwigni organizacyjnych i rozwojowych, a konczy sie monitorowaniem, raportowaniem,
komunikacjg i corocznym utrzymaniem planu. Takie ujecie procesu jest wazne
operacyjnie, poniewaz przektada ,integracje” na konkretne kroki, role i punkty decyzyjne,
ktére administracje mogg powtarzac.

System opiera sie réwniez na domysinej cyfrowej publikacji i mozliwosci sledzenia
dokumentow za pomocg portalu. Nie jest to jedynie mechanizm przejrzystosci. Portal
tworzy presje odpowiedzialnosci, poniewaz plany sg widoczne i poréwnywalne. Umozliwia
tez administracji centralnej obserwowanie wzorcow wdrozenia i typowych stabosci,

a nastepnie odpowiednie aktualizowanie wytycznych i szkoleh. Administracja centralna
wyraznie wykorzystywata monitorowanie opublikowanych planéw oraz warsztaty
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i laboratoria z administracjami do stopniowego doskonalenia podrecznikéw i narzedzi

operacyjnych. Na krajowym portalu administracje publiczne opublikowaty tgcznie 32 780

Zintegrowanych Planéw Dziatan i Organizacji (PIAO). Liczba ta oznacza administracje,

ktore formalnie wgraty i publicznie udostepnity swéj plan w oficjalnym portalu PIAO.
Pokazuje to szerokie przyjecie narzedzia i jego wdrozenie w skali catego systemu.

Osiggniecie tej liczby nie byto wynikiem jednego dziatania, lecz skoordynowanej strategii

wdrozeniowe;.

1. PIAO wprowadzono jako prawnie obowigzkowe narzedzie, ktére zastgpito kilka
wczesniejszych dokumentéw planistycznych. Ograniczyto to opér, poniewaz
rozwigzanie przedstawiono jako racjonalizacje, a nie jako dodatkowg biurokracje.

2. Publikacja w jednym krajowym portalu ujednolicita sposob przekazywania planow,
zapewnita przejrzystosc i umozliwita centralne monitorowanie poziomu wdrozenia.

3. Departament Administracji Publicznej przyjat podejscie iteracyjne i oparte na
dowodach: analizowat opublikowane plany, identyfikowat powtarzajgce sie stabosci
oraz stopniowo doprecyzowywat wytyczne i podreczniki operacyjne.

4. Przygotowano rézne podreczniki dla réznych typdw administraciji, tj. administracji
centralnej, regiondw i gmin, co zwiekszyto praktyczng przydatnos¢ wytycznych.

5. Wzmocniono odpowiedzialnos¢ kierownictwa, tgczgc wdrozenie PIAO
z odpowiedzialnoscig osob zarzgdzajgcych.

6. State szkolenia, seminaria internetowe i wsparcie techniczne ograniczyty bariery
wdrozeniowe.

tgcznie elementy te stworzyly zintegrowany system zarzgdzania, ktéry pozwolit PIAO
przejs¢ od obowigzku regulacyjnego do infrastruktury planowania dziatajgcej w skali
catego systemu.

Czynniki wspierajace (kompetencje, narzedzia, technologie)

Wdrozenie PIAO wymaga okreslonego potgczenia kompetenciji i zdolnosci
organizacyjnych, ktére w wielu administracjach rzadko sg skupione w jednym zespole.

1. Potrzebne sg kompetencje w zakresie planowania strategicznego, aby przetozy¢ misje
instytucji na rezultaty ,wartosci publicznej”, a nie ograniczy¢ sie do planowania dziatanh.

2. Niezbedne sg kompetencje w zakresie zarzgdzania wynikami, aby projektowac
mierzalne cele, wskazniki, wartosci bazowe, wartosci docelowe i zasady przegladu.

3. Potrzebna jest wiedza dotyczgca uczciwosci dziatania i zarzgdzania ryzykiem, aby
wigczy¢ obowigzki antykorupcyjne i przejrzystosci do decyzji planistycznych, w tym
analizowaé czynniki ryzyka, procesy podatne na nieprawidtowosci, dziatania
ograniczajgce ryzyko i odpowiedzialnos¢.

4. Niezbedne sg kompetencje z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi i rozwoju
organizacji, aby przetozy¢ zobowigzania strategiczne na skutki kadrowe: potrzeby
zatrudnieniowe, plany naboru, luki kompetencyjne, programy szkoleniowe
i rozwigzania organizacyjne.
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5. Kluczowe sg umiejetnoéci prowadzenia wspétpracy miedzy funkcjami i zarzgdzania
zmiang, aby prowadzi¢ zintegrowang grupe robocza, rozstrzyga¢ kompromisy
i zapewniac¢ spojnosc czesci planu.

Po stronie technologicznej PIAO nie narzuca jednego zestawu oprogramowania, ale
zakfada istnienie minimalnej architektury umozliwiajacej wspoétdziatanie, ktéra
pozwala prowadzi¢ zintegrowane planowanie. Na poziomie centralnym krajowy portal
zapewnia infrastrukture publikacji: umozliwia wgrywanie i publiczny dostep do
dokumentow oraz dziata jako obserwatorium wdrozenia i jakosci w skali systemu.

W poszczegolnych administracjach narzedzia wspierajgce zwykle obejmuja:
- wewnetrzne narzedzia planistyczne,

- narzedzia zarzgdzania wynikami, czesto w postaci wzoréw, arkuszy, platform
wynikowych lub systemow obiegu dokumentéw, ktére pozwalajg spojnie porzgdkowac
cele i wskazniki,

- narzedzia do ryzyka i zgodnosci, takie jak rejestry ryzyka, katalogi procesow
i mapowanie kontroli, wspierajgce czes$¢ dotyczgcag uczciwosci dziatania,

- narzedzia kadrowe i planistyczne, ktore zasilajg planowanie zatrudnienia,
programowanie naboru i planowanie szkoleh.

Powtarzajgcym sie komunikatem w wytycznych operacyjnych jest potrzeba posiadania
,2dojrzatych systeméw informacyjnych”, ktére umozliwiajg pozyskiwanie i agregowanie
informacji zarzadczej na réznych poziomach odpowiedzialnosci. Bez tego zintegrowane
monitorowanie jest stabe, a plany pozostajg opisowe, zamiast opiera¢ sie na danych.

Kolejnym czynnikiem wspierajgcym szerokie wdrozenie PIAO w tysigcach wtoskich
administracji publicznych byto opracowanie uporzgdkowanych i stopniowo doskonalonych
materialéw wsparcia operacyjnego. Ewolucja wytycznych PIAO z 2025 r. oznacza
istotng zmiane jakosciowa: zamiast ogolinych zalecen normatywnych Departament
Administracji Publicznej przygotowat zroznicowane, praktyczne podreczniki i narzedzia
metodyczne, zaprojektowane tak, aby odpowiadaty na konkretne stabosci wdrozeniowe
zauwazone w pierwszych cyklach planowania w latach 2022-2024. Takie podejscie
przeksztatcito PIAO z obowigzku prawnego w prowadzony krok po kroku proces reformy
administracyjnej. Pierwszg kluczowg innowacjg byto opublikowanie podrecznikéw
operacyjnych zréznicowanych wedtug typu administracji. Zamiast jednego ogdinego
poradnika organ centralny przygotowat osobne podreczniki dla ministerstw i administracji
centralnej, regiondw, prowincji i miast metropolitalnych oraz gmin. Zréznicowanie to
odzwierciedla strukturalng i funkcjonalng réznorodnos¢ witoskich podmiotéw publicznych.
Kazdy podrecznik dostosowuje architekture planowania do modelu zarzgdzania, cyklu
budzetowego i dojrzatosci organizacyjnej danej grupy instytuciji.

W praktyce podreczniki zawieraja:

1. Wyjasnienie, jak PIAO taczy sie z istniejgcymi narzedziami planowania finansowego
i strategicznego;
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2. Szczegdtowg instrukcje dla kazdej czesci planu, wskazujgcg oczekiwang tresé
gtéwnych czesci PIAO;

3. Przyktady formutowania celéw strategicznych i mierzalnych wskaznikow;

4. Wskazanie powtarzajgcych sie bteddéw wykrytych we wczesniej opublikowanych
planach, takich jak ogdlne cele, niemierzalne wskazniki albo czesci antykorupcyjne
przygotowane oddzielnie od planowania strategicznego.

Takie podejscie diagnostyczne i korygujgce jest szczegolnie wazne, poniewaz pokazuije,
ze wytyczne opierajg sie na rzeczywistym monitorowaniu, a nie wytgcznie na zatozeniach
teoretycznych.

Réwnolegle z podrecznikami wytyczne z 2025 r. wprowadzity uporzgdkowany zestaw
narzedzi metodycznych, ktdrego celem jest ujednolicenie jakosci przy zachowaniu
elastycznosci kontekstowej. Zestaw obejmuje proponowane wzory formutowania celow,
np.:

uporzgdkowane fancuchy tgczgce rezultat — produkt — wskaznik — warto$¢ bazowg —
wartos¢ docelowg — odpowiedzialng jednostke — termin.

Przyktady wskaznikdw warto$ci publicznej odrézniajgcych wskazniki oddziatywania
zewnetrznego od wewnetrznych miernikdow wynikow, klasyfikacje do mapowania proceséw
administracyjnych w analizie ryzyka korupcji, wzory fgczenia celow strategicznych

z zabezpieczeniami na rzecz uczciwosci dziatania oraz uporzgdkowane schematy czesci
,Organizacja i kapitat ludzki”, w tym modele planowania zatrudnienia i szkolen. Narzedzia
te istotnie ograniczajg zmiennos¢ jakosci i pomagajg mniej dojrzatym administracjom
przejs¢ od opisdw narracyjnych do mierzalnego i spojnego planowania.

Kolejnym usprawnieniem operacyjnym w zaktualizowanych wytycznych byto formalne
opisanie procesu przygotowania PIAO w siedmiu kolejnych fazach. Fazy te obejmuja:

warunki umozliwiajgce i zaangazowanie polityczne;

analize strategiczng i mapowanie interesariuszy;

identyfikacje rezultatow wartosci publicznej i wskaznikéw wieloletnich;
integracje wynikow, przeciwdziatania korupcji i zarzgdzania ryzykiem;
okreslenie dzwigni organizacyjnych i rozwoju zawodowego;

monitorowanie, ocene i komunikacje;

N o o kb=

utrzymanie i coroczng aktualizacje.

Ten uporzgdkowany model procesu jest szczegolnie istotny z perspektywy mozliwosci

przeniesienia reformy, poniewaz przektada abstrakcyjng idee ,integracji” na powtarzalny
przebieg decyzji z jasno okreslonymi odpowiedzialnosciami i kolejnoscig dziatan. Oprocz
pisemnych wytycznych wtoski system wspiera wdrozenie poprzez pakiety szkoleniowe,
seminaria internetowe, laboratoria i praktyczne przyktady. Materiaty prezentacyjne

i moduty szkoleniowe sg udostepniane kadrze kierowniczej i urzednikom. Obejmujg takie
tematy jak logika wartosci publicznej, integracja wynikdw i uczciwos$ci dziatania oraz rola
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kierownictwa jako gwaranta legalnosci i efektywnosci. Ten system szkoleniowy wzmacnia
zatozenie, ze PIAO nie jest éwiczeniem w spetnianiu obowigzku, ale procesem budowania

zdolnosci organizacji.
Czynniki sukcesu

Kilka czynnikdw wyjasnia, dlaczego PIAO stat sie narzedziem systemowym,

a nie niszowym dokumentem zgodnosci. Pierwszym jest logika integracyjna oparta na
.wartosci publicznej’. W kontekscie wtoskim wartos¢ publiczna oznacza pozytywny,
mierzalny i trwaty wptyw dziatan publicznych na obywateli, przedsiebiorstwa

i spotecznosci. Przesuwa punkt ciezkosci z dziatan wewnetrznych administracji

(,co robimy”) na rezultaty zewnetrzne (,co zmienia sie dzieki naszym dziataniom”).
Operacyjnie warto$¢ publiczna nie jest hastem, lecz uporzgdkowanym tancuchem
rezultatow. Administracje powinny:

1. okresli¢ strategiczne rezultaty spoteczne;

2. wskazaé¢ mierzalne wskazniki rezultatow;

3. powigzac cele wynikowe komorek i kadry kierowniczej z tymi rezultatami;
4

. uruchomi¢ dzwignie organizacyjne i kadrowe, takie jak planowanie zatrudnienia,
szkolenia i restrukturyzacja;

5. wigczy¢ zabezpieczenia dotyczgce uczciwosci dziatania i zarzgdzania ryzykiem;
6. monitorowac postepy i publikowaé wyniki.

W architekturze PIAO warto$¢ publiczna petni funkcje kompasu integrujacego, ktory
tgczy zarzgdzanie wynikami, srodki antykorupcyjne, projektowanie organizacji

i planowanie kapitatu ludzkiego w jeden spdéjny system. Organizacja i zasoby ludzkie sg
traktowane jako czynniki umozliwiajgce osigganie rezultatow, a nie jako odrebne
obowigzki formalne.
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Rysunek 4 - Racjonalizacja warto$ci publicznej w ramach PIAO

PIAO to zintegrowany
instrument planistyczny,
ktory taczy ze soba

cztery kluczowe
elementy:

e Cele publiczne i strategie
ich realizacji

* Cele operacyjne lub
wynikowe

o Cele w zakresie
przeciwdziatania korupgji
i zapewnienia
przejrzystosci

¢ Dziatania na rzecz
poprawy organizacji
i rozwoju kompetencji
pracownikéw

Drugim czynnikiem sukcesu jest wdrozenie zarzadzanego cyklu PIAO, ktéry wykracza
poza samo przygotowanie dokumentu. W modelu wtoskim ,wiarygodnym wiascicielem”

Wartos¢ publiczna

Strategie
wieloletnie
o Dziatania w zakresie
Wyniki i przeciwdziatania
(efektywnosc) korupciji i zapewnienia

przejrzystosci

Organizacja i rozw6j kompetencji pracownikéw

Zintegrowany Raport nie jest
obecnie wymagany na mocy
Dekretu Ministra nr 132/2022,
ale jego przygotowanie jest
zalecane w formie, ktéra jest:

¢ symetryczna wzgledem PIAO
(po to, aby umozliwi¢ poréwnanie
miedzy wartoscig publiczng
zaplanowang w PIAO a wartoscig
publiczna wygenerowana);

* modutowa (tj. zbudowana
z niezaleznych modutéw
mozliwych do wyodrebnienia,
ale nadal zintegrowanych ze
sobg i uzupetnionych o autonomie
sprawozdawcza, dzieki czemu
nie wymaga zatwierdzania
powigzanych raportéw jako
odrebnych dokumentdw).

jest funkcja lub formalna rola odpowiedzialna za: zebranie wtasciwych uczestnikéw,
egzekwowanie logiki integraciji, rozstrzyganie kompromiséw oraz zapewnienie

zatwierdzenia i terminowej publikacji planu. W praktyce administracje osiggajace lepsze

wyniki instytucjonalizujg trzy elementy.

1. Po pierwsze, formalnie wyznaczajg Koordynatora PIAO lub osobe odpowiedzialng za
PIAQO, czyli wewnetrznego ,wiasciciela procesu”, ktéry ma mandat do koordynowania
catego przebiegu prac, a nie tylko jednej czesci dokumentu.

2. Po drugie, powotujg zintegrowang grupe roboczg, obejmujacg co najmniej planowanie
strategiczne i wynikowe, planowanie zasobow ludzkich i zatrudnienia, przeciwdziatanie
korupcji i przejrzystos¢, czesto prowadzone przez funkcje RPCT, programowanie
finansowe i budzetowe oraz $wiadczenie ustug lub transformacje cyfrowg. Grupa
robocza nie jest symboliczna. Jest mechanizmem, ktéry zapobiega ,silosowemu

pisaniu” dokumentu, wymuszajgc wspolne definicje rezultatéw, wskaznikéw, zatozen

kadrowych i srodkow kontroli ryzyka.

3. Po trzecie, wdrazajg integracje poprzez jasng wewnetrzng sekwencje dziatan, role

i zatwierdzenia.

Materiaty szkoleniowe uzywane we Wtoszech bardzo konkretnie pokazuja, jak to dziata:
administracje sg prowadzone tak, aby rozpoczynac¢ cykl kilka miesiecy przed terminem
zatwierdzenia, z etapowymi dziataniami, ktore stopniowo ,zamykajg” kluczowe decyzje.
Najpierw okreslane sg priorytety strategiczne i rezultaty wartosci publicznej, nastepnie

wskazniki i warto$ci docelowe, potem srodki uczciwosci i ryzyka, dalej dziatania kadrowe
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i wybory organizacyjne, a na koncu zasady monitorowania i raportowania. Celem jest
unikniecie pracy na ostatnig chwile, w ktoérej kazda komorka przekazuje swoj fragment
tekstu, a integracja jest podejmowana dopiero na koncu. W administracjach o wiekszej
dojrzatosci wprowadza sie takze wewnetrzny punkt kontroli jakosci, tzw. krotki ,,przeglad
spéjnosci”, ktéry sprawdza, czy:

- cele wynikowe faktycznie wynikajg z rezultatéw wartosci publicznej,

- dziatania kadrowe, takie jak nabor, szkolenia i rownowazenie zasobow, sg
uzasadnione jako warunki realizacji zadan,

- srodki dotyczgce ryzyka korupciji i przejrzystosci sg powigzane z tymi samymi
priorytetowymi procesami i celami,

- wskazniki monitorowania mogg realnie powstac¢ na podstawie dostepnych danych
i systemow informacyjnych.

Trzecim czynnikiem sukcesu jest przyjecie podejscia opartego na dowodach, w ktérym
instrukcje PIAO dla administracji sg traktowane jako ¢wiczenie w ciggtej optymalizacji.
Centrum wyraznie wykorzystuje opublikowane PIAO jako baze dowodowa, aby zrozumie¢
trudnosci administracji i odpowiednio dostosowac wsparcie. Nie jest to teoretyczna
intencja monitorowania. Przetozyto sie to na stopniowo coraz bardziej operacyjng
architekture wsparcia, ktoérej najnowsza wersja obejmuije:

- 0golne wytyczne obowigzujgce wszystkie administracje,

- analityczne podreczniki operacyjne zréznicowane wedtug typu administracii,

tj. ministerstw i administracji centralnej, regionéw, prowincji, miast metropolitalnych

i gmin.
Ta sama struktura planowania musi dziata¢ w instytucjach o réznym modelu zarzgdzania,
cyklu budzetowym i zdolno$ciach administracyjnych, dlatego wsparcie musi byc¢
dostosowane do kontekstu. Operacyjnie podejscie oparte na dowodach zwykle dziata
w powtarzalnym cyklu. Centrum najpierw analizuje opublikowane plany, aby wykry¢
powtarzajgce sie problemy, np.

- cele sformutowane jako ogdlne intencje, a nie mierzalne zobowigzania,

- wskazniki bez wartosci bazowych lub docelowych,

- tresci antykorupcyjne zapisane jako odrebny rozdziat zgodnosci,

- dziatania kadrowe wymienione bez zwigzku przyczynowego z priorytetami realizacji,

- czesci monitorujgce, ktdre opisujg intencje, ale nie okreslajg zrédet danych
i czestotliwosci przegladdw.

Nastepnie centrum przektada te ustalenia na materiaty korygujgce: podreczniki
wyjasniajgce, czego oczekuje sie w kazdej czesci, jak zapisywac cele i wskazniki, jak
tgczy¢ wartosc¢ publiczng z wynikami, a nastepnie z dziataniami dotyczgcymi kapitatu
ludzkiego, oraz jak wigczy¢ rozumowanie o uczciwosci dziatania i ryzyku do tych samych
priorytetowych proceséw. Najnowsze wytyczne formalizujg takze przebieg przygotowania
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dokumentu jako proces wieloetapowy, wtasnie po to, aby odpowiedzie¢ na problemy
zauwazone we wczesnych cyklach, gdy integracje probowano osiggng¢ dopiero na koncu.

Czwartym czynnikiem sukcesu jest wdrozenie krajowego portalu, ktory przyspiesza
wdrozenie, poniewaz zmienia zachety i umozliwia zarzgdzanie systemem.

Rysunek 5. Strona gtéwna portalu PIAO

Dipartimento della Funzione Pubblica

Portale PIAO

Piano Integrato di Attivita e Organizzazione

Tutti i PIAO Novita Documenti Contatti FAQ Registrazione Area riservata

Piano Integrato di
Attivita e
Organizzazione

La semplificazione a vantaggio delle P
amministrazioni pubbliche &

Tuttii PIAO >

Operacyjnie portal wprowadza trzy mechanizmy:

1.

Zapewnia standardowy kanat przekazania i publikacji planu, z czescig uwierzytelniong,
w ktorej upowaznieni uzytkownicy administracji wgrywajg plan do publikacji. Wymusza
to minimalny poziom standaryzacji procedury, obejmujgcy rejestracje upowaznionych
osbb kontaktowych, kontrolowane wgrywanie dokumentow i uporzgdkowang
publikacje. Portal jest wspierany praktycznymi pomocami, takimi jak instrukcje i pomoc
techniczna, co ogranicza bariere operacyjng dla administracji i stabilizuje proces
przekazywania dokumentow.

Portal tworzy widocznos¢ i poréwnywalnosé. Gdy PIAO sg publicznie dostepne

w jednym miejscu, administracje wiedzg, ze ich plan moze by¢ poréwnywany z planami
innych jednostek. Wprowadza to presje reputacyjna, ktéra czesto poprawia jakosc
bardziej niz sama wewnetrzna zgodnosc. Utatwia tez administracjom uczenie sie od
siebie. Portal staje sie faktycznie repozytorium odniesienia, ktére umozliwia poziome
upowszechnianie lepszych praktyk, np. sposobéw definiowania mierzalnych
wskaznikow, tgczenia srodkow ryzyka czy budowania zasad monitorowania.

Portal zamienia wdrozenie w mierzalne zjawisko systemowe. Poniewaz publikacja jest
scentralizowana, centrum moze mierzy¢ pokrycie, czyli liczbe administraciji
publikujgcych plany, sledzi¢ terminy i aktualizacje, a przede wszystkim wykorzystac
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repozytorium jako zbiér danych do analizy jako$ciowej: jak wygladajg dobre i stabe
plany oraz gdzie koncentrujg sie wspolne luki. Ta mierzalnos¢ przeksztatca PIAO

w infrastrukture polityki publicznej”: potgczenie obowigzku, portalu i iteracyjnych
wytycznych sprawia, ze planowanie mozna zarzgdzac i doskonali¢, zamiast traktowac
je jako jednorazowe spetnienie obowigzku.

Wyzwania

1.

Najczestszym wyzwaniem jest ryzyko ,integracji formalnej’, w ktérej plan jest
zintegrowany tylko na papierze. Dzieje sie tak, gdy rozne komorki nadal przygotowujg
,SWO0jg czesc” niezaleznie, a koncowy dokument staje sie kompilacjg czesciowo
powigzanych fragmentow, z niespdjnymi miernikami, stabymi odwotaniami miedzy
czesciami i brakiem jasnego tancucha rezultatow. W takich przypadkach PIAO nie
ogranicza ztozonosci, lecz jedynie jg przepakowuije.

. Drugim wyzwaniem jest nierowny poziom dojrzatosci pomiaru, dostepnosci danych

i projektowania wskaznikéw. PIAO wymaga mierzalnych wskaznikéw w obszarach,
ktére tradycyjnie sg zarzgdzane inaczej: rezultaty ustug, wyniki wewnetrzne,
budowanie zdolnosci kadrowych i ograniczanie ryzyka korupcji. Wiele administracji ma
trudnosci z okresleniem wiarygodnych wartosci bazowych i docelowych, a ich systemy
informacyjne czesto nie pozwalajg pozyskac¢ wiarygodnych danych o wynikach lub
procesach. Gdy dane i pomiar sg stabe, czesS¢ monitorujgca staje sie opisowa i traci
znaczenie zarzgdcze.

Trzecim wyzwaniem sg rzeczywiste koszty koordynacji i opor wewnetrzny
wynikajgce z integracji. W krotkim okresie integracja zwieksza nakfad pracy: komorki
muszg wspolnie uzgadniac priorytety, terminy, zatozenia zasobowe i definicje
wskaznikéw. Moze to wywotywacé opér, zwtaszcza tam, gdzie odpowiedzialnosci sg
niejasne, np. kto jest wtascicielem wskaznika, kto zatwierdza srodki kontroli ryzyka, kto
akceptuje zatozenia kadrowe. Bez jasnego wewnetrznego zarzgdzania

i jednoznacznych rol PIAO moze byc¢ postrzegany jako ,dodatkowa biurokracja”, a nie
uproszczenie.

Czwarte wyzwanie dotyczy powigzania z programowaniem finansowym

i harmonogramem. Zintegrowane planowanie musi by¢ spdojne z cyklami
budzetowymi. Gdy terminy zatwierdzania budzetu sie przesuwajg, administracje mierzg
sie z problemami kolejnosci dziatan, ktdre mogg ostabi¢ spojnos¢ miedzy
zobowigzaniami strategicznymi, zatozeniami zasobowymi i celami wynikowymi,
szczegolnie na poziomie nizszym niz centralny.

Whnioski mozliwe do wykorzystania w Polsce

Polska nie ma narzedzia takiego jak PIAO, ale posiada narzedzia zarzgdzania

i odpowiedzialnosci, ktére przypominajg czes¢ logiki PIAO. W szczegdlnosci ramy
finanséw publicznych i kontroli zarzgdczej w Polsce zwykle wymagajg od organizaciji
definiowania celéw oraz raportowania wynikow i kontroli wewnetrznej. Polska posiada
takze struktury wytycznych dotyczgce uczciwos$ci dziatania i przeciwdziatania korupcji.
Szansa nie polega wiec na skopiowaniu wioskiego wzoru, ale na odtworzeniu wtoskiego
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mechanizmu integracji: jednego cyklu planowania, ktéry wymusza wspodlne projektowanie
strategii, celdw realizacyjnych, zabezpieczen dotyczgcych uczciwosci i ryzyka, dziatan
kadrowych oraz logiki monitorowania, a nastepnie przejrzystg publikacje. Dla Polski
mozliwos¢ przeniesienia mozna uporzgdkowac w pie¢ wymagan operacyjnych:

1. Jasne wiascicielstwo instytucjonalne — czyli okreslenie, kto odpowiada za
zintegrowany cykl. Polska musiataby wskaza¢ jednego krajowego wtasciciela
odpowiedzialnego za metodyke, wspdlng strukture i minimalne wymagania,
infrastrukture publikacji oraz cykl ciggtego doskonalenia. Wtasciciel ten powinien
odpowiadac nie tylko za wydanie wytycznych, lecz takze za prowadzenie systemu jako
obserwatorium: monitorowanie wdrozenia i jakosci, identyfikowanie powtarzajgcych sie
stabosci, aktualizowanie podrecznikow oraz organizowanie szkolen i wsparcia.
Wiasciciel powinien mie¢ takze wystarczajgce umocowanie, aby egzekwowac spdjnosc
w ministerstwach i agencjach. W przeciwnym razie integracja przeksztatci sie
W rozproszong zgodnos¢ formalng.

Aby doprecyzowacé pojecie ,witascicielstwa instytucjonalnego” w modelu PIAO, nalezy
przypomniec, ze system jest centralnie zarzgdzany przez Departament Administracji
Publicznej w ramach Prezydencji Rady Ministréw. Organ ten petni funkcje krajowego
wiasciciela zintegrowanego cyklu planowania. W praktyce Departament nie tylko wydaje
wytyczne. Realizuje zestaw funkcji w petni zgodnych z charakterem PIAO jako
systemowego narzedzia zarzgdzania:

- Departament definiuje ramy metodyczne, w tym wspdlng strukture planu, minimalne
wymagania dotyczgce tresci oraz logike integracji wynikéw, planowania kadr,
przeciwdziatania korupcji i projektowania organizac;ji.

- Departament prowadzi centralng infrastrukture cyfrowa, czyli portal PIAO, ktéry jest
jednym miejscem przekazywania, publikowania i widocznosci wszystkich planéw. Daje
to Departamentowi systemowy obraz tego, jak administracje planujg i realizujg swoje
dziatania.

- Departament dziata jako obserwatorium i czynnik podnoszacy jakos¢é: monitoruje
poziom wdrozenia, analizuje jako$¢ i spojnos¢ przekazanych plandw, identyfikuje
powtarzajgce sie stabosci, np. brak integracji, stabe wskazniki, niedopasowanie celéw
i dziatan kadrowych, oraz stale aktualizuje wytyczne, wzory i podreczniki operacyjne.
Funkcja ta jest istotna, poniewaz przeksztatca PIAO ze statycznego obowigzku w cykl
ciggtego doskonalenia.

- Departament zapewnia budowanie zdolnosci i wsparcie wdrozeniowe,
przygotowujgc materiaty wytyczne, organizujgc szkolenia i wspierajgc administracje
w prawidtowym stosowaniu modelu.

- Dzieki swojej pozycji instytucjonalnej Departament ma umocowanie, aby zapewnia¢
spoéjnosé w ministerstwach i agencjach, ograniczajgc rozproszenie i dbajgc
o konsekwentne stosowanie zintegrowanej logiki PIAO.

Kluczowy wniosek dla Polski jest taki, ze wtasciciel systemu podobnego do PIAO powinien
tgczyc¢ trzy role w jednym podmiocie instytucjonalnym: ustalanie standardow,

53



prowadzenie platformy oraz opieke nad systemem. Powinien mie¢ zaréwno zdolnosci
techniczne do projektowania i zarzgdzania metodykg oraz infrastrukturg, jak i umocowanie
instytucjonalne do egzekwowania spéjnosci w administracji. W polskim kontekscie
oznacza to potrzebe wskazania centralnego podmiotu, ktory odpowiadatby nie tylko za
wydawanie wytycznych kadrowych lub planistycznych, ale za zarzgdzanie catym
zintegrowanym cyklem jako zywym systemem.

2. Okreslone role administracji we wdrozeniu. Integracja jest przede wszystkim
kwestig zarzgdzania, a nie dokumentu. Polska potrzebowataby jasnego modelu
wdrozenia okreslajgcego, ktéra jednostka w kazdym ministerstwie, agencji lub regionie
koordynuje zintegrowang grupe planistyczng, ktore jednostki dostarczajg dane
dotyczgce rezultatéw i wskaznikéw, kto odpowiada za tresci dotyczgce uczciwosci
i ryzyka, jak zatwierdzane sg decyzje kadrowe i dotyczgce zatrudnienia oraz kto
podpisuje koncowy zintegrowany opis. W praktyce oznacza to utworzenie w kazdej
organizacji ,zespotu integracyjnego”, obejmujgcego planowanie i wyniki, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, uczciwosc i ryzyko, finanse oraz ustugi lub transformacje cyfrowa,
ustanowienie przewidywalnego kalendarza oraz lekkiego, ale realnego kroku
wewnetrznego zapewnienia jakosci przed publikacjg. Bez takiej jasnosci rol
ministerstwa bedg tworzyty wewnetrznie niespdjne plany, a centrum nie bedzie mogto
wykorzystywac systemu do kierowania zmiang.

3. Integracja z polskimi kanatami przejrzystosci i raportowania, czyli ,,efekt
portalu”. Wtoski portal krajowy nie jest jedynie strong do przechowywania
dokumentow. Jest narzedziem odpowiedzialnosci i zrédtem danych do ciggtego
doskonalenia. Polska ma juz silne tradycje przejrzystosci dzieki obowigzkowym
mechanizmom publikowania informacji publicznej. Polska adaptacja powinna to
wykorzystaé poprzez utworzenie jednego miejsca dostepu do zintegrowanych planow
albo wzmocnienie istniejgcych kanatéw publikacji o standardowe metadane, wspolng
strukture, mozliwos¢ wyszukiwania i poréwnywania. Kluczowe jest to, aby publikacja
umozliwiata zarbwno odpowiedzialnos¢ publiczng, jak i analize na poziomie systemu.
W przeciwnym razie nie powstanie petla informacji zwrotnej potrzebna do podnoszenia
jakoéci w czasie.

4. Etapowa strategia wdrozenia. Praktyczne podejscie dla Polski polegatoby na
wprowadzaniu zintegrowanego cyklu etapami, aby dopasowac go do poziomu
dojrzatosci i ograniczy¢ opbér:

- Po pierwsze, nalezy zintegrowac strategie, rezultaty wartosci publicznej, cele
wynikowe i monitorowanie w ograniczonej liczbie organéw centralnych, aby
ustabilizowac logike wskaznikéw i rytm raportowania.

- Po drugie, nalezy wtgczy¢ Srodki uczciwosci, ryzyka i przeciwdziatania korupcji do
tego samego tancucha rezultatdéw, wykorzystujgc istniejgce polskie wytyczne
dotyczace uczciwosci jako punkt wyjscia, a nie jako réwnolegty strumien.
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- Po trzecie, nalezy zintegrowac rozwigzania organizacyjne i kadrowe, takie jak
planowanie zatrudnienia, nabor i szkolenia, aby rozwoj zdolnosci byt bezposrednim
warunkiem osiggania rezultatow.

- Po czwarte, po ustabilizowaniu modelu nalezy rozszerzy¢ go na kolejne poziomy
administracji oraz wykorzystac¢ dane z publikacji do poréwnywania wynikow
i identyfikowania miejsc wymagajgcych ukierunkowanego wsparcia.

Takie etapowanie ogranicza poczgtkowe napiecia, tworzy pierwsze dobre przykfady
i zapobiega niepowodzeniu wynikajgcemu z jednorazowego, zbyt szerokiego wdrozenia.

5. Silna komunikacja i wsparcie zarzgdzania zmiang. Duzym ryzykiem w Polsce

bytoby postrzeganie zintegrowanego planowania jako dodatkowej biurokracji, podczas
gdy integracja powinna by¢ widziana jako uproszczenie, a nie dodatkowe obcigzenie.
Doswiadczenie Wioch pokazuje, ze potrzebna jest jasna narracja: zintegrowany plan
ogranicza powielanie dziatan (,jeden plan zamiast wielu”), poprawia priorytetyzacje,
poniewaz kompromisy stajg sie widoczne, wzmacnia odpowiedzialnos¢, poniewaz cele
i monitorowanie sg przejrzyste, poprawia swiadczenie ustug, poniewaz mierzone sg
rezultaty, oraz wbudowuje uczciwos¢ dziatania w projektowanie, poniewaz Srodki
kontroli ryzyka sg zintegrowane z decyzjami dotyczgcymi realizaciji.

Aby to osiggnac, Polska potrzebowataby:

praktycznego pakietu komunikacyjnego i wdrozeniowego: wytycznych napisanych
prostym jezykiem,

przyktadoéw dobrych zintegrowanych planow, szkolen dla kierownictwa i planistow oraz
statych mechanizmow wsparcia,

wbudowania odpowiedzialnosci kierownictwa w system: kierownicy powinni
odpowiadac nie tylko za przygotowanie plandw, lecz takze za umozliwienie ich
realizacji i monitorowanie,

spojnego zestawu inicjatyw szkoleniowych, takich jak seminaria internetowe

i uporzgdkowane programy szkoleniowe, zestawy slajdéw i materiaty instruktazowe,
najczesciej zadawane pytania oraz instrukcje techniczne dotyczgce wgrywania planéw
do portalu, a takze ustugi wsparcia operacyjnego.

Taka infrastruktura wsparcia ograniczytaby asymetrie informacji i zmniejszyta ryzyko
btedow technicznych, ktére mogtyby spowolni¢ wdrozenie.

Najwazniejszy wniosek jest taki, ze wtoski PIAO dziata wtedy, gdy potgczone sg trzy
elementy: wspdlna struktura wymuszajgca integracje, infrastruktura publikacji wspierajgca
odpowiedzialnos¢ i uczenie sie w skali systemu oraz model zarzgdzania, ktory czyni
integracje zarzgdzanym procesem, a nie ¢wiczeniem polegajgcym na kompilacji tekstow.

Zrédta i materiaty uzupetniajace

W przypadku tego przyktadu baza dowodowa obejmuje: najnowsze krajowe wytyczne
i model przebiegu prac opublikowane w portalu PIAO”, w tym podejscie procesowe

75 https://piao.dfp.gov.it/
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i zréznicowane podreczniki; narzedzia operacyjne i materiaty szkoleniowe wykorzystywane
przez wtoskie administracje do wdrazania PIAO’S; oraz konkretne opublikowane
dokumenty PIAO, w tym petny przyktad regionalny, ktore pokazujg czteroczesciowg
strukture, integracje wartosci publicznej z wynikami, uczciwoscig dziatania i dziataniami
kadrowymi oraz logike monitorowania. Porownanie z polskim kontekstem opiera sie na
istnieniu obowigzkdw okreslania celow i raportowania w ramach finanséw publicznych

i kontroli zarzadczej oraz na strukturach wytycznych dotyczgcych uczciwosci

i przeciwdziatania korupciji, ktore mozna bytoby wtgczy¢ do jednego cyklu planowania
wzorowanego na rozwigzaniu wtoskim.

3.2 Wiochy - przykiad 2. inPA: krajowy portal naboru

(obejmuje mapowanie proceséw i procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi)

Opis

Portal inPA jest krajowg infrastrukturg cyfrowg, za pomocg ktorej publikowane,
prowadzone i monitorowane sg procedury naboru do wtoskiej administracji publiczne;.
Stanowi on strukturalng reforme zatrudniania w sektorze publicznym. Oznacza przejscie
od systemu rozproszonego i zdecentralizowanego, w ktérym kazda administracja
samodzielnie prowadzita konkursy przez lokalne strony internetowe, wymiane wiadomosci
e-mail i dokumenty papierowe, do jednolitej krajowej Sciezki naboru, zarzadzanej przez
wspolne cyfrowe przebiegi pracy i ujednolicone struktury danych. Portal petni funkcje
jednego punktu dostepu dla obywateli i administracji. Dla kandydatow dziata jako cyfrowe
repozytorium profili zawodowych i miejsce zarzgdzania naborami. Osoby korzystajgce

z portalu uwierzytelniajg sie za pomoca krajowego systemu tozsamosci cyfrowej i tworzg
uporzgdkowany profil obejmujgcy dane osobowe, wyksztatcenie, doswiadczenie
zawodowe, kompetencje oraz oswiadczenia wymagane w konkursach publicznych. Profil
ten moze byc¢ wielokrotnie wykorzystywany w réznych procedurach. Zamiast przesytac
statyczne zyciorysy dla kazdej aplikacji, kandydaci korzystajg z uporzgdkowanych,
zweryfikowanych pol danych, ktére administracje mogg wyszukiwag, filtrowaé i ponownie
wykorzystywac.

78 https://piao.dfp.gov.it/node/36870
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Rysunek 6. - Interfejs krajowego portalu naboru inPA do wyszukiwania i przeglagdania ofert pracy publicznej

inPA

ecruitment Portal

Search the database Explore by region
%l‘

Dla administracji publicznych inPA nie jest strong publikacyjng, lecz petnym systemem
zarzadzania procesem obejmujgcym caty cykl naboru. Oficjalny podrecznik operacyjny,
wersja 4.0 z 2025 r., jasno definiuje gtdwne etapy, ktére porzgdkujg nabdr jako cyfrowy
przebieg pracy: akredytacje upowaznionych uzytkownikow, publikacje ogtoszen,
konfiguracje zasad kwalifikowalnosci, cyfrowe zbieranie aplikacji, ocene kwalifikacji,
zarzgdzanie sesjami egzaminacyjnymi oraz publikacje list rankingowych. Kazdy etap jest
wspierany przez konkretne funkcje platformy i uprawnienia zalezne od roli. Na poziomie
systemowym inPA przeksztatca nabor w krajowg infrastrukture danych kadrowych.
Poniewaz procedury sg prowadzone na scentralizowanej platformie, dane dotyczace
naboru sg ujednolicone i mozliwe do analizy w skali kraju. Umozliwia to zbiorcze
monitorowanie czasu trwania naboréw, liczby procedur, typow profili i trendéw
zapotrzebowania na kompetencje, wzmacniajgc planowanie zatrudnienia i polityke
kadrowg opartg na dowodach. Z punktu widzenia przeprojektowania proceséw inPA
zastepuje zroznicowane procedury administracyjne jedng uporzgdkowang sciezkg naboru,
realizowang domysinie cyfrowo.

Reference body

Strategia wdrozenia

Wdrozenie inPA opierato sie na podwajnej strategii tgczgcej obowigzek regulacyjny

i scentralizowang infrastrukture technologiczng. Reforme wprowadzono dekretem

z mocg ustawy 80/2021, ktory uczynit inPA obowigzkowym kanatem publikacji procedur
naboru publicznego. Ten obowigzek prawny byt kluczowy dla unikniecia rozproszenia

i rownolegtych systeméw. Przyjecie rozwigzania nie byto wiec dobrowolne, lecz wpisane
w ramy prawne regulujgce nabér. Operacyjnie wdrozenie opierato sie na modelu
,centralna platforma, zdecentralizowane wykonanie”. Uprawnienie do prowadzenia naboru
pozostaje w poszczegoélnych administracjach, ale infrastruktura, za pomocg ktérej nabor
jest realizowany, jest krajowa i ujednolicona. Zachowuje to autonomie instytucjonalna,

a jednoczes$nie zapewnia jednolitos¢ procesu.

57



Z perspektywy technicznej i technologicznej inPA zostata opracowana jako krajowa
infrastruktura platformy cyfrowej, a nie prosta strona z ogtoszeniami. Zostata centralnie
zaprojektowana i jest prowadzona pod koordynacjg Departamentu Administracji
Publicznej, zgodnie z podejsciem ,platforma jako infrastruktura publiczna”. Technicznie
system jest dostepny przez internet i ma budowe modutowg, opartg na pieciu gtdwnych
komponentach: zarzgdzaniu tozsamoscig i dostepem, konfigurowalnym mechanizmie
przebiegu pracy, uporzgdkowanej warstwie danych, module komunikacji oraz narzedziach
raportowania i analiz. Uwierzytelnianie jest zintegrowane z wioskimi krajowymi systemami
tozsamosci cyfrowej, co zapewnia bezpieczny i prawnie skuteczny dostep zaréwno
kandydatom, jak i uzytkownikom administracyjnym. Kontrola dostepu oparta na rolach
oddziela tozsamosc¢ osobistg od uprawnienia instytucjonalnego, wzmacniajgc zarzgdzanie
i mozliwos¢ sledzenia dziatan. Gtéwnym elementem architektury jest konfigurowalny
mechanizm przebiegu pracy, ktory zapisuje etapy naboru, takie jak publikacja, aplikacja,
ocena i ranking, jako uporzgdkowane stany cyfrowe. Zasady kwalifikowalnosci

i wymagania proceduralne sg parametryzowane, a nie zapisane na sztywno, co pozwala
dostosowywacé system do zmian przepisow bez petnego przeprojektowania. Dane
kandydatow i wakatow sg przechowywane w uporzgdkowanym formacie, co umozliwia
filtrowanie, eksport i analizy na poziomie krajowym. Platforme wdrazano etapami: najpierw
uruchomiono podstawowe moduty publikacji i aplikowania, a nastepnie stopniowo
dodawano funkcje oceny, rankingdw i monitorowania. System zostat umieszczony

w bezpiecznej krajowej infrastrukturze, zaprojektowanej pod katem wysokiej dostepnosci

i obstugi duzych obcigzen.

Podstawowym elementem wdrozenia jest uporzgdkowany mechanizm akredytacji
uzytkownikow administracyjnych. Przed uzyciem platformy kazda administracja musi
formalnie wskazac¢ co najmniej jednego Jednoosobowego Odpowiedzialnego Urzednika,
tzw. ,Responsabile Unico” (RU). Rola ta jest punktem zakotwiczenia zarzgdzania naborem
w organizacji. RU odpowiada za prowadzenie procedur naboru i upowaznianie
dodatkowych uzytkownikdéw — operatoréw. Akredytacja wymaga uwierzytelnienia przez
krajowe systemy tozsamosci cyfrowej, takie jak SPID, CIE lub CNS, przekazania
dokumentacji podpisanej cyfrowo oraz potwierdzenia przez certyfikowang komunikacje
elektroniczng (PEC). Proces obejmuje formalne wskazanie rél zwigzanych z ochrong
danych zgodnie z RODO, co zapewnia zgodnos¢ z prawem. Sam przebieg naboru jest
wbudowany w architekture platformy. Administracje tworzg procedury za pomocg
uporzgdkowanych wzorow, ktore wymagajg okreslenia kryteriow dopuszczenia, wymagan
dotyczacych kwalifikacji, zasad oceny i form egzaminu. Zasady dopuszczenia mozna
konfigurowaé za pomocg wczesniej okreslonych struktur logicznych. Aplikacje sg zbierane
wyltgcznie za pomocg uporzgdkowanych formularzy cyfrowych. Moduty oceny pozwalajg
pracownikom kadr przypisywaé punkty za kwalifikacje i zarzgdza¢ wynikami egzamindw.
System wspiera tworzenie list rankingowych oraz ich cyfrowg publikacje. Strategia
wdrozenia obejmowata takze state wsparcie operacyjne. Oficjalny podrecznik zawiera
szczegotowe wytyczne proceduralne. Filmy instruktazowe i pomoc techniczna ograniczajg
trudnosci zwigzane z rozpoczeciem pracy. Potgczenie obowigzku, infrastruktury
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technicznej i wytycznych operacyjnych umozliwito szybkie wdrozenie rozwigzania w skali
kraju.

Wreszcie, wdrozenie inPA jest czescig szerszej reformy zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Platforma urzeczywistnia zasady naboru opartego na kompetencjach i procedury cyfrowe
jako domysine, zapewniajgc, ze reformy prawne sg mozliwe do wykonania za pomocg
Srodkow technicznych.

Czynniki wspierajgce (kompetencje, narzedzia, technologie)

1. Jednym z podstawowych warunkéw umozliwiajgcych dziatanie inPA jest istnienie
dojrzatego krajowego systemu tozsamosci cyfrowej. W petni cyfrowy nabér wymaga
prawnie wiarygodnego i bezpiecznego uwierzytelniania. We Wtoszech jest to mozliwe
dzieki krajowym systemom tozsamosci cyfrowej, ktére pozwalajg kandydatom
i pracownikom administracji publicznej korzystac¢ z portalu w sposéb prawnie skuteczny
i mozliwy do przesledzenia. Nie jest to marginalna funkcja techniczna, ale warunek
strukturalny: bez zaufanej infrastruktury tozsamosci cyfrowej cyfrowy naboér narazatby
system na ryzyko btednej identyfikacji, duplikowania aplikacji i sporéw prawnych.

W przypadku uzytkownikdw administracyjnych uwierzytelnianie nie ogranicza sie do
logowania. Platforma wyraznie oddziela tozsamosc¢ osoby od roli organizacyjnej, ktérg
ta osoba wykonuje. Pracownicy publiczni uwierzytelniajg sie jako osoby, a nastepnie
dziatajg w imieniu swojej administracji w ramach formalnie akredytowanego profilu.
Rozroznienie miedzy ,kim jestes” a ,kogo reprezentujesz” zapewnia mozliwos¢
Sledzenia i odpowiedzialno$¢ w przebiegu naboru.

2. Drugim kluczowym czynnikiem wspierajgcym jest model zarzadzania zaufaniem
i upowaznieniami. Akredytacja uzytkownikéw administracyjnych nie jest zwykig
rejestracjg, lecz formalng procedurg administracyjng. Kazda administracja wskazuje
Jednoosobowego Odpowiedzialnego Urzednika (RU), ktéry musi przejs¢ cyfrowo
podpisany proces akredytacji. Obejmuje on przekazanie dokumentacji podpisane;j
cyfrowo, formalne potwierdzenie przez prawnego przedstawiciela administracji oraz
bezpieczng komunikacje za pomocg certyfikowanych kanatéw. Wynikiem jest prawnie
umocowany model upowaznien, ktéry jasno okresla odpowiedzialnos¢. Model ten
zapewnia, ze uprawnienie do prowadzenia naboru na platformie jest wykonywaniem
funkcji publicznej, a nie zwyktym uprawnieniem dostepu do strony internetowe.
Whiosek dla Polski jest jasny: wdrozenie uzytkownikow administracyjnych powinno by¢
prowadzone przez prawnie uporzgdkowany proces tgczacy tozsamosé cyfrowa,
formalne wyznaczenie i mozliwe do przesledzenia upowaznienie.

3. Trzecim czynnikiem wspierajgcym jest architektura oparta na przebiegu pracy. InPA
jest zaprojektowana jako system zarzgdzania procesem, a nie jako portal publikaciji
wakatow. Architektura osadza nabér w uporzgdkowanych gtéwnych etapach:
utworzenie ogtoszenia, konfiguracja zasad kwalifikowalnosci, ztozenie aplikacji,
zarzadzanie kandydatami, ocena kwalifikacji, zarzgdzanie egzaminem i publikacja
rankingu. Technicznie oznacza to istnienie:

- uporzadkowanych cyfrowych wzoréw ogtoszen o naborze,
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- konfigurowalnych mechanizméw zasad kwalifikowalnosci,

- modutowych formularzy aplikacyjnych z aktywowanymi sekcjami,
- systemow zarzgdzania statusem aplikacji,

- modutéw oceny i punktacji,

- narzedzi tworzenia rankingdw,

- pulpitéw monitorowania,

- funkcji eksportu danych.

Architektura ta wymusza standaryzacje przez sam sposob zaprojektowania
systemu. Administracje nie mogg omija¢ uporzgdkowanej logiki systemu. Muszg
konfigurowaé procedury naboru w ramach wczesniej okreslonych parametrow
cyfrowych. Znaczgco ogranicza to zmiennos$¢ procedur i poprawia ich spojnosc.

Czwartym czynnikiem wspierajgcym jest model kontroli dostepu oparty na rolach.
Struktura RU, czyli Jednoosobowego Odpowiedzialnego Urzednika oraz OP, czyli
operatora, tworzy warstwowg odpowiedzialnos¢. RU ponosi petng odpowiedzialnos¢

i moze upowazniac lub odbieraé¢ uprawnienia operatorom w okreslonym zakresie.
Prawa dostepu mogg by¢ szczegdtowo definiowane i zarzgdzane. Zapewnia to kontrole
wewnetrzng i mozliwos¢ audytu.

Innym waznym czynnikiem wspierajgcym jest wdrozenie zarzgdzania prywatnoscia
juz na etapie projektowania. Odpowiedzialnos¢ za przetwarzanie danych jest
formalnie uregulowana zgodnie z europejskimi zasadami ochrony danych. Organ
centralny prowadzi platforme na podstawie jasno okreslonych umow przetwarzania
danych, co zapewnia przejrzystos¢ prawng i ogranicza niepewnos¢ interpretacyjng po
stronie administracji.

Wreszcie, miekkim, ale decydujgcym czynnikiem wspierajgcym jest system wsparcia
operacyjnego. Systemowi towarzyszg szczegoétowe podreczniki, filmy instruktazowe,
uporzgdkowane materiaty wytyczne i pomoc techniczna. Ogranicza to trudnosci
wdrozeniowe i wspiera mniejsze administracje, ktére mogg nie mie¢ wystarczajgcych
cyfrowych kompetencji kadrowych. Bez takiego wsparcia platforma mogtaby by¢
wdrazana nieréwno pod wzgledem jako$ci.

Czynniki sukcesu

1.

Pierwszym gtdwnym czynnikiem sukcesu jest potgczenie standaryzacji procesu

i standaryzacji danych. Procedury naboru w tysigcach administracji przebiegaja
wedtug wspdélnego schematu i wspdélnych struktur danych. Ogtoszenia o wakatach,
kryteria dopuszczenia, formaty aplikacji i etapy oceny sg konfigurowane w tej samej
logice. Ogranicza to zréznicowanie i zwieksza przewidywalnosc.

Drugim czynnikiem sukcesu sg wbudowane w platforme mechanizmy zapewniania
jakosci. Administracje mogg na przyktad symulowac aplikacje przed publikacjg
procedury, testujgc zasady kwalifikowalnosci i logike formularza. Ogranicza to btedy
i poprawia doswiadczenie kandydatéw. Wbudowane funkcje monitorowania
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umozliwiajg komoérkom kadrowym $ledzenie statusow aplikacji, tworzenie raportow
i eksport uporzgdkowanych zbioréw danych.

. Trzecim czynnikiem sukcesu jest jasne zarzgdzanie odpowiedzialnoscig. Rola RU

zapewnia, ze w kazdej administracji jeden odpowiedzialny urzednik nadzoruje procesy
naboru. Mozliwos¢ upowazniania i odbierania uprawnieh operatorom formalizuje
kontrole wewnetrzng i wzmacnia Sciezki audytu. Jasno$¢ odpowiedzialnosci ogranicza
ryzyko sporéw i zwieksza niezawodnos¢ procedur.

Przejrzystosc jest kolejnym podstawowym czynnikiem sukcesu. Komunikaty dotyczgce
naboru, aktualizacje procedur i rankingi sg publikowane w tym samym srodowisku
platformy. Tworzy to jedno zrodito prawdy dla kandydatéw i ogranicza zaleznos¢ od
rozproszonych kanatow komunikaciji.

. Kolejnym czynnikiem sukcesu jest przeksztatcenie naboru w krajowg infrastrukture

danych kadrowych. Poniewaz nabor przebiega przez scentralizowany system,
dostepne stajg sie zagregowane dane o liczbie procedur, czasie ich trwania i profilach
kandydatow. Nabor przestaje by¢ jedynie czynnoscig administracyjng, a staje sie
funkcjg strategicznego planowania kadr.

Wreszcie, inPA odniosta sukces, poniewaz zostata wtgczona do szerszej reformy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Platforma nie dziatata w oderwaniu, lecz wspierata
przejscie do naboru opartego na kompetencjach i procedur domysinie cyfrowych.

Wyzwania

1.

Jednym z gtéwnych wyzwan jest wspoétdziatanie ze starszymi systemami
kadrowymi. Wiele administracji utrzymuje istniejgce systemy ptacowe, kadrowe

i archiwalne. Bez uporzadkowanych interfejséw i standardéw danych informacje

Z naboru mogg wymagac recznego przenoszenia albo uzgadniania. Funkcje eksportu
ograniczajg ten problem, ale nie eliminujg potrzeby opracowania strategii integraciji.

. Drugim wyzwaniem jest nierdbwna zdolnos¢ administracyjna. Wieksze administracje

z rozwinietymi komérkami kadrowymi tatwiej dostosowujg sie do zarzgdzania naborem
opartego na przebiegu pracy. Mniejsze jednostki mogg miec trudnosci z konfiguracjg
procedur i projektowaniem cyfrowego procesu. Powoduje to roznice w poziomie
dojrzatosci wdrozenia.

Trzecie wyzwanie dotyczy zarzadzania cyklem zycia danych. Decyzje dotyczace
okresow przechowywania, procedur archiwizacji i praw dostepu muszg by¢ starannie
zaprojektowane, aby rownowazyc¢ efektywnos¢ administracyjng, przejrzystosé

i wymagania prawne.

. Czwarte wyzwanie to systemowa zaleznos¢ od centralnej infrastruktury. Poniewaz

portal jest obowigzkowy i scentralizowany, jego niezawodno$¢, odpornos$é
cyberbezpieczenstwa i skalowalno$¢ sg kluczowe. Procedury naboru o duzym
wolumenie wymagajg solidnego zarzadzania technicznego, obstugi obcigzenia
i mozliwosci odtworzenia dziatania po awarii.
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5. Wreszcie, stalym wyzwaniem pozostaje adaptacja kulturowa. Nabor staje sie czescig
krajowej infrastruktury cyfrowej, a nie lokalnie zarzgdzang procedurg administracyjna.
Wymaga to zmiany sposobu myslenia w kierunku zarzgdzania opartego na danych
i wspotdzielonej odpowiedzialnosci.

Whioski mozliwe do wykorzystania w Polsce

Dla Polski gtowny wniosek z wtoskiego doswiadczenia inPA jest taki, ze krajowy portal
naboru nie moze by¢ traktowany jako samodzielne wdrozenie informatyczne. Powinien
by¢ zaprojektowany jako reforma systemowa fgczgca obowigzek prawny, zmiane zasad
zarzadzania, cyfrowg infrastrukture zaufania, standaryzacje przebiegoéw pracy,
uporzadkowane modelowanie danych i rozwoj kompetencji kadrowych. Polska juz
prowadzi centralny portal ogtoszen o naborach do stuzby cywilnej i publikuje informacje
o naborze w Biuletynie Informaciji Publicznej, co pokazuje, ze centralna publikacja jest
instytucjonalnie przyjeta i prawnie osadzona. Obecny model pozostaje jednak gtéwnie
modelem publikacyjnym. Procedury naboru sg nadal operacyjnie rozproszone miedzy
urzedami, a dane powstajgce w konkursach nie tworzg jeszcze jednolitej warstwy
informacji strategicznej o kadrach. Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej za 2024 r.
wskazuje kilka napiec¢ strukturalnych, na ktére mogtaby odpowiedzieé¢ krajowa platforma
oparta na przebiegu pracy. Okoto 16% procesdéw naboru zakonczyto sie bez kandydatéw,
a tylko 59% procedur doprowadzito do obsadzenia wakatu. Jednocze$nie widoczna jest
presja demograficzna: mediana wieku w stuzbie cywilnej wynosi 46 lat, a naptyw
miodszych kandydatow jest ograniczony. Dane te pokazujg, ze wyzwaniem w Polsce jest
nie tylko zgodnos$¢ z procedurg, ale réwniez atrakcyjnos¢ naboru, efektywnos¢ procesu

i systemowa widocznos¢ trendéw kadrowych. Transakcyjna platforma naboru,
porownywalna z inPA, pozwolitaby Polsce skonsolidowac widocznos¢ wakatow,
ograniczy¢ trudnosci aplikowania dzieki profilom kandydatéw mozliwym do ponownego
wykorzystania oraz generowac biezgce analizy liczby aplikacji, wagskich gardet i brakow
kompetencyjnych. Wzmocnitoby to zaréwno wizerunek administracji jako pracodawcy, jak
i strategiczne planowanie kadr.
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Rysunek 6. Pulpity monitorowania inPA
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Pierwszym priorytetem operacyjnym dla Polski powinno by¢ ustanowienie solidnych
ram akredytacji i zaufania dla uzytkownikéw administracyjnych. Doswiadczenie Wioch
pokazuje, ze cyfrowy nabér wymaga prawnie uporzgdkowanego wdrozenia
upowaznionych urzednikdéw, tgczgcego silng tozsamos¢ cyfrowa, formalne wskazanie
przez prawnego przedstawiciela administracji i mozliwg do przes$ledzenia
odpowiedzialnos$¢. W polskim kontekscie, gdzie komisje rekrutacyjne i formalna
dokumentacja istniejg juz na podstawie ustawy o stuzbie cywilnej, wigczenie
tozsamosci cyfrowej i formalnego upowaznienia do platformy wzmocnitoby pewnosé
proceduralng i mozliwos¢ audytu bez naruszania zasad naboru opartego na
kwalifikacjach.

Drugim priorytetem jest przeksztatcenie obecnej logiki publikacji w modutowy
mechanizm przebiegu pracy. Zamiast zaczyna¢ od zaawansowanych analiz, mapa
dziatan powinna koncentrowac sie na osadzeniu cyklu naboru w cyfrowych etapach
zgodnych z polskimi wymaganiami prawnymi: publikacji wakatu, cyfrowym ztozeniu
aplikacji, automatycznej weryfikacji formalnej, uporzgdkowanych modutach oceny

i publikacji rankingu. Z czasem architektura ta moze zostac¢ rozszerzona o moduty
oceny opartej na kompetencjach, uporzgdkowane kryteria oceny dla stanowisk
kierowniczych oraz integracje z narzedziami testowymi. Celem jest zapisanie wymagan
proceduralnych ustawy o stuzbie cywilnej bezposrednio w logice systemu, aby
ograniczy¢ zmiennosc interpretacji i obcigzenie administracyjne.
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3. Trzecim priorytetem jest zdefiniowanie krajowego modelu danych naboru. Polska
obecnie rejestruje informacje o naborach w rozproszonych systemach, co ogranicza
poréwnywalnosc i analize zbiorczg. Jednolita platforma powinna standaryzowac
klasyfikacje wakatéw, warunki dopuszczenia, wymagania kompetencyjne, wyniki
selekcji i czas trwania naboru. Taka standaryzacja pozwolitaby Szefowi Stuzby
Cywilnej monitorowac wskazniki wynikow naboru na poziomie systemu, identyfikowac¢
urzedy z powtarzajgcymi sie lukami wakatowymi i wykrywac¢ nowe braki kompetencyjne
zwigzane z priorytetami transformacji cyfrowe,j.

4. Czwartym filarem jest budowanie zdolnosci. Przyktad wioski pokazuje, ze platformy
oparte na przebiegu pracy wymagajg nowych kompetencji wsréd pracownikow kadr:
przejscia od obstugi dokumentéw do konfigurowania procesu cyfrowego
i nadzorowania danych. W Polsce, gdzie urzedy znacznie rdznig sie wielkoscig
i zdolnosciami kadrowymi, wdrozeniu powinny towarzyszy¢ uporzgdkowane
podreczniki, filmy instruktazowe, pomoc techniczna i wspolnoty praktykow. Bez tej
warstwy wsparcia dojrzatos¢ wdrozenia prawdopodobnie pozostataby nieréwna,
szczegolnie w mniejszych jednostkach.

5. Wreszcie, konieczne jest dostosowanie regulacyjne, aby unikng¢ rozproszenia.
Wspdtistnienie obowigzkow publikaciji w BIP i krajowego portalu musi by¢ jasno
uregulowane, aby unikng¢ podwdjnych kanatéw publikacji i powielania procedur.
Etapowy model przejscia mogtby poczgtkowo nakazywac korzystanie z krajowej
platformy przebiegu pracy dla wybranych kategorii naborow, np. stanowisk
w administracji centralnej, a nastepnie rozszerzac zakres. Jasne prawne okreslenie
pierwszenstwa portalu zapobiegtoby trwatemu utrzymywaniu rownolegtych systemow
lokalnych.

Podsumowujgc, polski kontekst zapewnia juz silne podstawy prawne dla naboru opartego
na kwalifikacjach i zmierza w strone cyfryzacji zgodnie z agendg strategiczng na 2025 r.
Szansa polega na wykorzystaniu tego kierunku, aby przej$¢ od zdecentralizowane;j
publikacji do jednolitej infrastruktury naboru opartej na przebiegu pracy. Wtoski przyktad
inPA pokazuje, ze gdy nabdr zostaje przeprojektowany jako krajowa cyfrowa infrastruktura
procesu, wsparta zarzgdzaniem akredytacja, uporzgdkowanymi modelami danych,
wbudowang logikg zgodnosci i centralnymi mozliwos$ciami monitorowania, staje sie
katalizatorem szerszej modernizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi, poprawy
atrakcyjnos$ci pracodawcy i planowania kadr opartego na dowodach.

Zrédta i materiaty uzupetniajace

- Podrecznik operacyjny dla Jednoosobowych Odpowiedzialnych Urzednikéw
i operatorow — portal inPA, wersja 4.0, 202577,

- Opis procesu i gtdbwnych etapéw naboru’.

- Role zarzadcze RU i OP oraz procedury akredytac;ji’®.

7 Operational Manual InPA. https://www.inpa.gov.it/wp-content/uploads/2024/07/inPA-guida-accreditamento-PAv3.pdf
8 InPA Process description. https://www.inpa.gov.it/area-amministrazioni

64



- Funkcje zarzadzania oceng i rankingiem?®.

- Dekret z mocg ustawy 80/2021, ramy reformy naboru™.

3.3 Wiochy - przyktad 3.: NoiPA — Cloudify NoiPA

(obejmuje procesy HR ze szczegdlnym uwzglednieniem pfac)

Opis

NoiPA to platforma rozwijana od 2012 r. przez Departament Administracji Ogdlnej,
Personelu i Ustug (DAG) wioskiego Ministerstwa Gospodarki i Finanséw (MEF). Platforma
stuzy do zarzgdzania pracownikami sektora publicznego we Wioszech®. Agencja ds.

Cyfrowych Wioch (AglID)8! uznata jg za jedng z kluczowych niematerialnych infrastruktur
wspierajgcych transformacje cyfrowg panstwa.

System NoiPA obejmuje:

- interesariuszy instytucjonalnych, ktorzy petnig funkcje zwigzane z ksztattowaniem
polityk publicznych i nadzorem,

- administracje publiczne, ktére przystgpity do NoiPA,

- pracownikéw administracji obstugiwanych przez platforme,

- podmioty prywatne i partnerow instytucjonalnych, ktérzy wspétpracujg z systemem
i korzystajg z niego w réznym zakresie.

W 2014 r. NoiPA rozszerzyta zakres ustug o obstuge pracownikow publicznej ochrony
zdrowia. Do platformy wtgczono takze ustugi prawne i administracyjne w obszarze HR.
W 2017 r. AgID przyjeta Trzyletni Plan dla technologii informacyjno-komunikacyjnych

w administracji publicznej, nadajgc NoiPA role platformy wspierajgcej rozwoj wtoskiego
sektora publicznego. W tym samym czasie uruchomiono projekt Cloudify NoiPA, ktérego
celem byt rozwéj i modernizacja systemu.

Na tym etapie NoiPA byta juz najwiekszym na swiecie®? systemem ustug wspolnych

w obszarze ptac. Obstugiwata miliony pracownikéw publicznych i obejmowata dziesigtki
administracji. System nadal jednak wykazywat elementy rozproszenia funkcjonalnego i nie
obejmowat w petni wszystkich procesow HR. Program Cloudify NoiPA zostat wiec
zaprojektowany jako dziatanie stuzgce przeksztatceniu tej infrastruktury w w petni
zintegrowang krajowg platforme do kompleksowego zarzgdzania zasobami ludzkimi

w sektorze publicznym.

Cloudify NoiPA, realizowany przez Ministerstwo Gospodarki i Finanséw, ma na celu
rozszerzenie ustug systemu NoiPA na wszystkie administracje publiczne poprzez rozwdj
nowych, zaawansowanych i zintegrowanych ustug HR.

S Decree-Law 80/2021. https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2021/06/09/21G00093/SG

8 NoiPA — Ministero del’Economia e delle Finanze. (n.d.). NoiPA official website. https://noipa.mef.gov.it/cl/web/guest/home
8 The Agency for Digital Italy (AgID) is the technical agency of the Presidency of the Council of Ministers that guarantees the
achievement of the objectives of the Italian digital agenda, coordinating all Italian public administration.

82 ForumPA. (2017, May 24-25). Il Progetto di trasformazione digitale di NoiPA. https://share.google/VMA9DOgaWa4aggoPA

65


https://noipa.mef.gov.it/cl/web/guest/home
https://share.google/VMA9DOqaWa4agqoPA

Projekt zostat sfinansowany w ramach Uzupetniajgcego Programu Operacyjnego do
Krajowego Programu Zarzgdzanie i Zdolnos¢ Instytucjonalna na lata 2014-2020. Na lata
2016-2023 przeznaczono na ten cel 99 min EUR®3,

Cloudify NoiPA stanowi zatem jeden z gtéwnych programoéw transformacji cyfrowe;j
witoskiej administracji publicznej w obszarze zarzgdzania kadrami i ptacami w sektorze
publicznym. Projekt jest wpisany w szersze europejskie i krajowe strategie cyfryzacji,

w szczegolnosci w Plan dziatan UE na rzecz administracji elektronicznej oraz wioska
strategie racjonalizacji wydatkéw na technologie informacyjno-komunikacyjne i konsolidaciji
krajowych infrastruktur cyfrowych.

Gtoéwne cele projektu Cloudify NoiPA to8:

- wsparcie transformaciji cyfrowej i petnej informatyzacji administracyjnych proceséw
zarzadzania HR we wioskiej administracji publicznej,

- wzmochienie procesow racjonalizacji w administracjach poprzez rozwoj systemow
organizacyjnych zwigzanych z zarzgdzaniem personelem publicznym,

- obstuga coraz szerszej i bardziej zréznicowanej grupy uzytkownikow poprzez
rozszerzenie ustug na wszystkie centralne administracje publiczne, krajowg stuzbe
zdrowia, regiony i wkadze lokalne,

- przezwyciezenie rozproszenia ustug i centralizacja infrastruktury wykorzystywanej do
ich swiadczenia, tak aby w petni uruchomic najwiekszg juz obecnie ustuge zarzgdzania
personelem we Wioszech,

- konsolidacja i uporzgdkowanie dostepnych zasobow informacyjnych oraz zapewnienie
dostepu do nich na wszystkich poziomach podejmowania decyzji.

Wsréd oczekiwanych rezultatéw wskazano:

- utworzenie systemu zawierajgcego informacje dotyczgce kazdego pracownika
wtoskiego sektora publicznego,

- stworzenie jednego scentralizowanego systemu zarzgdzania HR, ktérego celem jest
ograniczenie kosztow swiadczenia ustug oraz osiggniecie istotnych korzysci skali
dzieki rozszerzeniu liczby uczestniczgcych administracii,

- zaangazowanie uzytkownikéw, administracji, partneréw i interesariuszy na wszystkich
etapach projektowania, aby przeanalizowaé potrzeby uzytkownikéw, zapewnic
elastycznosc operacyjng i szybko rozwija¢ ustugi odpowiadajgce ich oczekiwaniom.

8 PON Governance and Institutional Capacity Building. (n.d.). Cloudify-NoiPA: Il sistema di gestione del personale pubblico.
https://www.pongovernance1420.gov.it/progetto/cloudify-noipa-il-sistema-di-gestione-del-personale-pubblico/
8 ForumPA. (2019, September 30). Cloudify NoiPA: Introduction to the Programme. https://share.google/IrsGrOfX43bUzVVvAE
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Rysunek 7 - Cele i dziatania Cloudify NoiPA

Cel ogélny

Cele szczegdtowe
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w catym sektorze
publicznym

Konsolidacja i strukturyzacja
dostepnych zasobow
informacyjnych oraz ich
wykorzystanie na potrzeby
podejmowania decyzji

Optymalizacja wydatkéw
publicznych poprzez
udostepnienie nowych
administracji i osiggniecie
efektow skali osiaganych
dzigki NoiPA

Kierunki Rozszerzenie ustug Zapewnienie zaawansowanych Rozszerzenie ustug
interwencji $wiadczonych za posrednictwem narzedzi analitycznych opartych $wiadczonych na rzecz
systemu informacyjnego NoiPA 2.0 na danych systemowych obstugiwanych organizacji
>
¢ Nowy model ustug ¢ Hurtownia danych ¢ Rozszerzenie ustug ptacowych
» Nowa architektura NoiPA 2.0 + Narzedzia do udostgpniania ¢ Rozszerzenie ustug prawnych
« Baza danych NoiPA 2.0 informacji « Rozszerzenie ustug w obszarze HR
» Oprogramowanie do obstugi ptac ealnegraciazinginil bazmidanysh * Rosszerzenie ustug w obszarze
. Bankéw danych osobowych
» Oprogramowanie do ustug prawnych i o o
. T * Otwarte dane « Ustugi wykrywania nieobecnosci
SEOprogramonEnie do e g HR * Business Intelligence
« Oprogramowanie do obstugi danych g 5 -
Belalania SeBbych Rozszerzenie zasiggu systemu NoiPA

Oprogramowanie do wykrywania
nieobecnosci

Portal projektu

Inne aplikacje mobilne,
baza wiedzy systemu

A

N

na sektor ochrony zdrowia oraz

jednostki samorzadu terytorialnego

« Nowi uzytkownicy w sektorze
ochrony zdrowia

+ Nowe jednostki samorzadu
terytorialnego

W kolejnych latach projekt ma objg¢ wszystkie administracje centralne, a nastepnie

stopniowo takze wtadze regionalne i lokalne. Potencjalna grupa uzytkownikow moze

przekroczy¢ 3 min pracownikéw publicznych.

Tego przyktadu nie nalezy traktowac wytgcznie jako modernizacji technologicznej. Jest to
raczej reforma strukturalna modelu zarzgdzania politykami publicznymi w obszarze
zasobow ludzkich.
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Rysunek 8 - Gtéwne elementy nowego systemu NoiPA po zaprojektowaniu Cloudify NoiPA
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Z perspektywy teoretycznej rozwigzanie to mozna opisac jako zastosowanie koncepciji
.panstwa jako platformy”. Oznacza to, ze panstwo nie dziata juz poprzez pionowe

i odseparowane systemy, lecz przez modutowg i wspoétdzielong infrastrukture, ktéra
umozliwia koordynacje, wspétdziatanie systemow oraz tworzenie wartosci publicznej.
Ponizsza tabela przedstawia gtéwne obszary funkcjonalne i najwazniejsze ustugi
Swiadczone obecnie przez platforme NoiPA.

Tabela 5 - Przeglad ustug swiadczonych przez platforme NoiPA wedtug gtéwnych obszaréw funkcjonalnych

Gléwny obszar  Ustugi

Akta osobowe i status zatrudnienia

Ustugi prawne i obstuga Srodki i procedury administracyjne

obecnosci Klasyfikacja / zaszeregowanie pracownikéw
Zarzadzanie obecnoscig i ewidencja czasu pracy
State i zmienne sktadniki wynagrodzenia
Obstuga emerytalna i podatkowa

Obnizenia wynagrodzen i dobrowolne potrgcenia
Deklaracje i sprawozdawczosé

Modut oceny wynikéw pracy

Zarzagdzanie kapitatem ludzkim | Szkolenia

Konkursy rekrutacyjne

Podréze stuzbowe

Ustugi dodatkowe Bony zywieniowe

Planowanie urlopow

Ustugi ptacowe
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Strategie wdrozenia

Model projektowy przyjety dla Cloudify NoiPA miat pogodzi¢ dwa strategiczne,
potencjalnie rozbiezne cele. Z jednej strony miat zapewnic standaryzacje i racjonalizacje
proceséw, aby zwiekszy¢ efektywnosc¢ dzieki centralizacji i uproszczeniu. Z drugiej strony
miat umozliwi¢ dostosowanie funkcji systemu do potrzeb operacyjnych, wzmacniajgc
skutecznos¢ przez wspotprace instytucjonalng, silne ukierunkowanie na uzytkownika oraz
podejscie oparte na wspotudziale uzytkownikow w projektowaniu ustug®®.

Od poczatku kluczowe byto wdrozenie modeli wspétprojektowania. Program zostat
zaplanowany tak, aby uwzgledniac perspektywy wszystkich istotnych interesariuszy:
uzytkownikow koncowych, operatoréw, administracji uczestniczacych, DSII, podmiotow
instytucjonalnych, partneréw bezposrednich i posrednich, a takze obywateli

i przedsiebiorstw. Wyzwanie nie polegato wytgcznie na zebraniu wymagan funkcjonalnych.
Chodzito takze o stworzenie uporzgdkowanych ,przestrzeni”, w ktérych mogty wspotistnie¢
rézne strumienie prac: rozwoj aplikacji i architektury, rozwéj modelu ustug oraz dziatania
wspierajgce zarzgdzanie zmiang, przy jednoczesnym zapewnieniu ciggtosci dziatania
ustug.

Uzytkownicy, wnoszgcy swoje potrzeby i wczesniejszg wiedze, byli zaangazowani przez
caty cykl zycia programu. Na podstawie dobrych praktyk z poréwnywalnych projektow
krajowych i miedzynarodowych okreslono zestaw zasad architektonicznych

i organizacyjnych:

1. Pierwszenstwo rozwigzan chmurowych: przyjecie modelu chmurowego w catym
stosie technologicznym, aby swiadczy¢ ustugi zgodnie z logikg ,,oprogramowania jako
ustugi”, zapewniajgc skalowalnos$¢, odpornos¢ oraz state dostosowanie do innowaciji
technologicznych.

2. Architektura mikroustug: podziat funkcji aplikacyjnych na podstawowe ustugi, ktére
mozna tgczy¢ w pakiety wielokrotnego wykorzystania, zaréwno przekrojowe, jak
i wiasciwe dla danego obszaru. Umozliwia to elastycznos¢ i dalszy rozwéj systemu.

3. Modutowos¢: rozwdj zintegrowanych modutdw, czyli pakietdw mikroustug,
zorganizowanych w uporzgdkowanym katalogu ustug. Pozwala to odpowiada¢ na
rézne potrzeby przy zachowaniu spojnosci catego systemu.

4. Zarzadzanie danymi od etapu projektowania: petna kontrola jakosci danych od ich
powstania do wykorzystania, dzieki automatycznym kontrolom wbudowanym w caty
stos technologiczny. Réwnolegle zasoby informacyjne sg zarzgdzane tak, aby mozna
byto je bezpiecznie udostepniac i rozwijac, wspierajgc procesy operacyjne i decyzyjne
zgodnie ze standardami bezpieczenstwa, jakosci i poufnosci.

Strategia wdrozenia rozwijata sie w trzech gtéwnych kierunkach.

1. Pierwszy kierunek dotyczyt rozwoju modelu ustug. Program przeszedt od ustug
standardowych, Swiadczonych gtoéwnie z perspektywy administracyjnej i jednostronne;,
do ustug mozliwych do dostosowania, zorientowanych na uzytkownika i opartych na
relacjach dwustronnych. Oznaczato to przejscie do bardziej przyjaznego uzytkownikowi

8 “HL Design and Project Plan. (2017, March). Cloudify NoiPA: Executive Summary. https://share.google/31p67s2gXVMfxDg6V
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Srodowiska, w ktorym satysfakcja uzytkownika stata sie kluczowym miernikiem oraz
wazng miarg tworzenia wartosci publiczne;.

2. Drugi kierunek dotyczyt metod prowadzenia prac. Program wykorzystywat metody
zwinne, oparte na ramach SCRUM, potgczone z praktykami tgczgcymi rozwoj
i utrzymanie systemow oraz silnym ukierunkowaniem na projektowanie z perspektywy
uzytkownika. Wymagania byty porzgdkowane hierarchicznie: temat, obszar
funkcjonalny, funkcja, potrzeba uzytkownika i zadanie. Dzieki temu cele strategiczne
mozna byto stopniowo przektada¢ na elementy mozliwe do zweryfikowania i wdrozenia.
Definiowanie wymagan odbywato sie w sposob partycypacyjny. Podczas warsztatéw
i sesji wspotprojektowania z udziatem administracji centralnej, wkadz lokalnych, sektora
ochrony zdrowia, sit zbrojnych, Gtéwnego Departamentu Rachunkowosci Panstwa,
Banku Wioch i innych interesariuszy mapowano procesy, identyfikowano potrzeby oraz
analizowano problemy i elementy pozytywnie oceniane przez uzytkownikow. Proces
ten doprowadzit do zaprojektowania docelowej Sciezki uzytkownika w nowym
Srodowisku.

3. Trzeci kierunek dotyczyt stopniowego wdrazania. Nowe ustugi byty uruchamiane
etapowo dla jednorodnych grup uzytkownikéw. Takie podejscie pozwalato pokazywac
rezultaty posrednie, maksymalizowac¢ korzysci, skracac czas potrzebny na
udostepnienie ustug oraz chroni¢ ciggtosc¢ dziatania dzieki wykorzystaniu istniejgcego
systemu. Plan wdrozenia obejmowat kluczowe kamienie milowe, takie jak nowy portal
NoiPA, aplikacja mobilna z dostepem biometrycznym, rozbudowane pulpity
informacyjne, modut oceny wynikow pracy, funkcje zarzgdzania czasem oraz rozwoj
ustug ptacowych.

Z perspektywy organizacyjnej strategia opierata sie na uporzgdkowanym modelu
zarzadzania. Obejmowat on Dyrektora Programu odpowiedzialnego za cato$¢, rade
strategiczng, biuro zarzgdzania programem (PMO), funkcje zarzgdzania popytem i kontroli
wymagan, zespoty aplikacyjne i infrastrukturalne oraz koordynacje z dostawcami
zewnetrznymi. Model ten zapewniat spéjnos¢ miedzy wizjg strategiczng, realizacjg
operacyjng i kontrolg jako$ci.

Z perspektywy funkcjonalnej nowy system tgczy w jednym srodowisku ustugi prawne

i administracyjne, zarzgdzanie obecnoscig, ustugi ptacowe, zarzgdzanie kapitatem ludzkim
oraz ustugi dodatkowe. Dedykowane kanaty kontaktu z uzytkownikiem i zaawansowane
narzedzia komunikacji wzmacniajg jakosc¢ interakcji z uzytkownikami. Architektura
technologiczna i infrastrukturalna, oparta na stosie chmurowym oraz platformie
zarzgdzania informacjg w organizacji wykorzystujgcej zasady powigzanych otwartych
danych, pokazuje wyrazne ukierunkowanie na wspotdziatanie systemow, skalowalnos¢

i lepsze wykorzystanie publicznych zasobéw danych.
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Czynniki wspierajace
Ramy regulacyjne

Z perspektywy prawnej Dekret ustawodawczy nr 165/20018 stanowi podstawowe ramy
zatrudnienia we wioskiej administracji publicznej. Reguluje organizacje urzeddw, stosunki
pracy, wynagrodzenia oraz negocjacje zbiorowe. NoiPA jest cyfrowym narzedziem
operacyjnym, za pomocg ktorego przepisy te sg wdrazane w praktyce, szczegodlnie

w zakresie zarzgdzania ptacami, stosowania odnowionych uktadéw zbiorowych oraz
standaryzacji procesoéw wynagradzania.

W zakresie uproszczenia administracji Dekret z mocg ustawy nr 5/20128” wspiera
ograniczanie obcigzen administracyjnych i cyfryzacje procedur. NoiPA wdraza te zasady
poprzez rezygnacje z dokumentow papierowych w zakresie paskéw wynagrodzen,
cyfrowe zarzgdzanie przeptywami ptacowymi oraz centralizacje funkcji administracyjnych.
Pozwala to ograniczy¢ powielanie dziatan i zwiekszy¢ standaryzacje procedur.

W ramach stabilizacji i racjonalizacji finanséw publicznych, wynikajacych z Dekretu z mocag
ustawy nr 112/200888, centralizacja wyptat wynagrodzen publicznych przez NoiPA
odpowiada na potrzebe ograniczania wydatkéw, wzmacniania kontroli finansowej

i zapewnienia wiekszej jednolitosci zarzgdczej. Wzmacnia to zarzgdzanie ekonomiczne
sektorem publicznym.

Ustawa stabilizacyjna z 2016 r. wyznaczyta strategiczny cel ograniczenia wydatkow
publicznych na technologie informacyjno-komunikacyjne o 50%%°. Agencja ds. Cyfrowych
Witoch wskazata NoiPA jako jedng z krajowych platform niematerialnych, z ktérych
administracje publiczne powinny korzysta¢. Miato to zapobiega¢ dublowaniu wydatkow

i wspierac konsolidacje infrastruktury.

Trzyletni Plan dla technologii informacyjno-komunikacyjnych w administracji publicznej na
lata 2024—-2026, aktualizacja 2026°, formalnie umieszcza NoiPA wsrdd krajowych
platform publicznego srodowiska cyfrowego, obok pagoPA, SPID, CIE i innych
infrastruktur wspierajacych. W tym ujeciu NoiPA nie jest juz traktowana wytacznie jako
system ptacowy, lecz jako kluczowy element krajowej architektury cyfrowej, podlegajgcy
zasadom wspotdziatania systemow, bezpieczenstwa, integracji procesow i stopniowego
wdrazania w administracjach publicznych. Zgodnie z Trzyletnim Planem AgID celem jest
rozszerzenie wykorzystania platformy NoiPA na wszystkich 3,3 min wioskich pracownikéw
publicznych w okoto 10 500 administracjach na wszystkich poziomach zarzgdzania.

Ramy organizacyjne i doswiadczenie Living Lab

Z perspektywy organizacyjnej strategia wzmocnita scentralizowany model ustug, za ktéry
odpowiada Ministerstwo Gospodarki i Finanséw, w szczegolnosci Dyrekcja ds. Systemow

8 Normattiva — Legislazione vigente. (2001, March 30). Decreto Legislativo 30 marzo 2001, n. 165. https://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legislativo:2001-03-30;165

8 Normattiva — Legislazione vigente. (2012, February 9). Decreto-Legge 9 febbraio 2012, n. 5. https://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legge:2012;5

8 Normattiva — Legislazione vigente. (2008, June 25). Decreto-Legge 25 giugno 2008, n. 112, art. 54. https://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legge:2008-06-25;112~art54

8 Agenzia per I'ltalia Digitale. (n.d.). /CT expenditure rationalisation. https://docs.italia.it/italia/piano-triennale-ict/pianotriennale-ict-
docl/it/2017-2019/doc/11_razionalizzazione-della-spesa.html

% Agenzia per I'ltalia Digitale. (n.d.). Piano Triennale ICT. https://pianotriennale-ict.italia.it/
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Informacyjnych i Innowacji (DSII), dziatajgca w ramach Departamentu Administraciji
Ogodlnej, Personelu i Ustug (DAG).

Centralizacja ta obejmowata standaryzacje zasad ptacowych, procedur zarzgdzania
obecnoscig oraz ustug prawno-administracyjnych. Ograniczato to zréznicowanie
administracyjne miedzy podmiotami uczestniczgcymi.

Podejscie organizacyjne opierato sie na nastepujgcych zasadach:

1. Ukierunkowanie na uzytkownika: wspieranie wspotpracy miedzy dostawca,
projektantami, interesariuszami i uzytkownikami koncowymi przez caty proces rozwoju,
od pomystu do przygotowania specyfikacji produktu.

2. Myslenie projektowe: nacisk na obserwacje, wspotprace, szybkie uczenie sie,
wizualizacje pomystow i prototypowanie, z uzytkownikiem w centrum procesu
innowaciji.

3. Doswiadczenie uzytkownika: przeprojektowanie procesow na podstawie
doswiadczen uzytkownikow korncowych, w tym ich interakcji z innymi uzytkownikami,
narzedziami cyfrowymi, problemami i obszarami wymagajgcymi poprawy.

4. Sciezka uzytkownika: okreslenie siedmiu person, czyli reprezentatywnych profili
uzytkownikow, w gtéwnych sektorach korzystajgcych z NoiPA, aby obja¢ wszystkie
kluczowe gtéwne procesy HR. Podczas ses;ji interakcji i zbierania wymagan
uzytkownicy byli proszeni o opisanie swoich obecnych doswiadczen, wskazanie
mocnych i stabych stron oraz zaprojektowanie idealnego sposobu poruszania sie po
systemie i korzystania z ustug w sSrodowisku ptacowym.

NoiPA zostata zaprojektowana jako krajowa infrastruktura niematerialna, do ktorej
administracje publiczne majg stopniowo przystepowac. Aby utatwi¢ stopniowe
przyjmowanie systemu, w 2018 r. DSII utworzyta w swojej siedzibie Living Lab®!,
nazywany takze centrum doswiadczen, finansowany w ramach projektu Cloudify NoiPA.

W ramach programu Cloudify NoiPA laboratorium doswiadczen wspierato sesje

Z udziatem wielu interesariuszy, w tym réznych administracji publicznych, sit zbrojnych
i policji. Celem byto zebranie informacji zwrotnych na temat funkgcji platformy HR i ptac,
identyfikacja bteddéw i problemdw oraz sprawdzenie zgodnosci funkcji systemu

z potrzebami uzytkownikow.

Laboratorium doswiadczenh zapewniato zarowno fizyczng, jak i metodyczng przestrzen do
wspotpracy oraz wspierania innowacji. Jego nadrzednym celem byto zwiekszenie
zaangazowania administracji i wzmocnienie zaufania do programu transformaciji cyfrowe;.

Dziatania prowadzono w fazie rozpoznawczej, ktorej celem byto okreslenie potrzeb
interesariuszy, ocena aktualnego stanu intereséw oraz analiza kontekstu operacyjnego.
Wykorzystanie person umozliwito przedstawienie konkretnych typow uzytkownikéw za
pomocg fikcyjnych postaci opartych na wczesniejszych badaniach. Po zrozumieniu cech
uzytkownikéw skupiono sie na identyfikacji ukrytych potrzeb i powtarzajgcych sie
probleméw w rzeczywistym srodowisku pracy.

9 CoVal Project. (n.d.). The MEF DSII Living Lab - CoVal Case Studies. https://www.co-val.eu/case-studies/blog/project/the-mef-dsii-
living-lab/

72


https://www.co-val.eu/case-studies/blog/project/the-mef-dsii-living-lab/
https://www.co-val.eu/case-studies/blog/project/the-mef-dsii-living-lab/

DSII wykorzystywata srodowiska testowe zblizone do rzeczywistych, aby sprawdzac
produkty i zbiera¢ uporzadkowane informacje zwrotne. Przyktadowo testy uzytecznosci
przeprowadzono przed uruchomieniem nowego portalu internetowego, ktéry obejmuje
chmurowe ustugi samodzielnego uruchamiania. Ustugi te pozwalaty administracjom
lokalnym samodzielnie wybierac, konfigurowac i aktywowac ustugi chmurowe,
ograniczajgc koszty instalacji i utrzymania.

Podczas sesji testowych wybrani uzytkownicy poruszali sie po portalu, wykonujgc
przydzielone zadania i byli obserwowani z oddzielnego pomieszczenia. Zastosowano
metode ,gtosnego myslenia”, zachecajgc uczestnikow do wypowiadania na biezgco
swoich spostrzezen i trudnosci, aby uchwyci¢ autentyczne reakcje. Miernikami oceny byty
m.in. efektywnos¢, skutecznosé, satysfakcja uzytkownika, tatwos¢ nauki,
zapamietywalnos$¢ oraz zarzgdzanie btedami. Bezposrednia interakcja miedzy
uzytkownikami a zespotami technicznymi umozliwiata szybkie usuwanie btedow i ciggte
doskonalenie doswiadczenia uzytkownika.

Chociaz czesc interesariuszy poczatkowo wykazywata ostroznos¢ wobec
uporzadkowanych i nietradycyjnych form dyskusji, wspétpraca stopniowo poprawiata sie
w trakcie sesji. Rozwoj pozytywnych relacji roboczych okazat sie kluczowym czynnikiem
sukcesu. Aktywne zaangazowanie uzytkownikdw uznano za niezbedne dla budowania
wzajemnego zrozumienia i poszerzania perspektyw, co wzmocnito podstawy
organizacyjne programu.

Ramy technologiczne
Z perspektywy technologicznej transformacja opierata sie na nastepujgcych filarach:

1. Model wytacznie chmurowy: w projekcie przyjeto architekture chmurowg w catym
stosie technologicznym, zapewniajgc swiadczenie ustug zgodnie z logikg
L2oprogramowania jako ustugi”.

2. Architektura mikroustug: ustugi dostepne w katalogu opracowano jako zbiory
podstawowych funkcji platformy, zaprojektowanych w modelu mikroustug.

3. Elastycznosé: dzieki wykorzystaniu systemu zarzgdzania procesami biznesowymi
ustugi biznesowe zostaty podzielone na modutowe komponenty, ktére moga
odpowiadac na rézne potrzeby uzytkownikow.

4. Zarzadzanie danymi: jakos¢ danych zaprojektowano tak, aby byta zapewniana
i zarzadzana od poczatku do kornca, od powstania danych do ich wykorzystania, dzieki
automatycznym kontrolom wbudowanym w stos technologiczny.

Cloudify NoiPA przyjeta architekture wytgcznie chmurowa, ukierunkowang na mikroustugi
i integracje. Wspiera jg platforma zarzgdzania interfejsami programistycznymi, ktéra
zapewnia wspotdziatanie w zakresie danych i ustug. System umozliwia publikacje danych
w otwartych formatach, dostepnych przez interfejsy programistyczne i mozliwych do
ponownego wykorzystania przez podmioty publiczne, administracje, obywateli i strony
trzecie. Upraszcza to wspétprace miedzy aplikacjami.

Platforma wdrozyta takze mechanizmy wspoétdziatania semantycznego poprzez
zastosowanie powigzanych otwartych danych. Umozliwia to uporzgdkowane
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udostepnianie danych pomiedzy réznymi systemami. Takie rozwigzanie architektoniczne
pozwolito odejs¢ od monolitycznych, starych systemdéw oraz wzmocnito skalowalnosg,
modutowosc¢ i wspotdziatanie systemow.

Model platformy oddziela stabilny rdzen ustug podstawowych od komponentow bardziej
rozwojowych. Umozliwia to kontrolowane wprowadzanie innowacji i tatwiejszg integracje
z innymi publicznymi systemami cyfrowymi. Taka konfiguracja jest zgodna z koncepcjg
.panstwa jako platformy”, ktéra podkresla modutowos¢ i koordynacje jako kluczowe
elementy tworzenia wartosci publicznej.

Wazng role odegrat takze wymiar metodyczny. Projekt wykorzystywat metody zwinne
oparte na ramach SCRUM oraz praktyki tgczgce rozwdj i utrzymanie systemoéw. Wspierato
to prace w krotkich cyklach, wspotprojektowanie z uzytkownikami i ograniczanie ryzyka

w trakcie wdrozenia. Podejscie skoncentrowane na uzytkownikach, obejmujgce zaréwno
obecnych, jak i przysztych uzytkownikow, oznaczato odejscie od tradycyjnych modeli
rozwoju systeméw informatycznych w sektorze publicznym i zapewniato lepsze
dopasowanie do rzeczywistych potrzeb administracji oraz pracownikow.

Rozwigzanie architektoniczne opiera sie na nastepujgcych cechach projektu:

- geograficznym i zré6znicowanym charakterze administracji, zarbwno w wymiarze
materialnym, jak i niematerialnym,

- rodzaju kanatu dostepu, rozpatrywanym pod katem elastycznosci i zréznicowania
potrzeb administratorow oraz uzytkownikéw koncowych,

- zachowaniu i rozwoju materialnych i niematerialnych infrastruktur administracji.

Aby zachowac te cechy, projekt architektoniczny oparto na nastepujgcych gtéwnych
obszarach, czyli weztach:

1. Cloudify NoiPA: element architektoniczny umozliwiajagcy dziatanie rozwigzania,
skonfigurowany zgodnie z modelem chmury hybrydowej. Cloudify NoiPA bedzie
dostarczac ustugi aplikacyjne uzytkownikom koncowym oraz zapewniac centralne
zarzadzanie ksiegowoscig, udostepnianiem ustug, profilowaniem uzytkownikow
i monitorowaniem ustug ujetych w katalogu.

2. Wezetl prywatny: oznacza lokalny organ posiadajgcy wtasng infrastrukture, ktéry chce
korzysta¢ z ustug Cloudify NoiPA w modelu federacyjnym. Powigzanie miedzy Cloudify
NoiPA a weztem prywatnym bedzie realizowane zaréwno na poziomie infrastruktury
fizycznej, np. centréw danych, jak i infrastruktury niematerialnej, czyli ustug
aplikacyjnych.

3. Instancja prywatna: oznacza lokalny organ bez wiasnej infrastruktury, ktéry chce
korzysta¢ z ustug aplikacyjnych udostepnianych przez Cloudify NoiPA w modelu
L2oprogramowania jako ustugi”.

Cloudify NoiPA zapewni wspotdziatanie dla wskazanych scenariuszy, tj. chmury prywatnej
i instancji prywatnej, oraz umozliwi integracje ustug aplikacyjnych i platformowych
administracji publicznych dzieki dostepnosci:
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zarzadzania konfiguracjg dostepnego bezposrednio dla administratorow platformy
Cloudify NoiPA, aby zarzgdza¢ obstugiwanymi podmiotami w zakresie infrastruktury
niematerialnej i materialnej, czyli federacji,

katalogu ustug dostepnego dla administratorow lokalnych podmiotéw publicznych, aby
mogli samodzielnie wybierac, kupowac i konfigurowac interesujgce ich ustugi dostepne
w katalogu.

Wdrozenie zostato podzielone na kolejne etapy, z jasno okreslonymi planami dziatan
i kontrolowanymi migracjami. Takie podejscie ograniczyto ryzyko zaktocen operacyjnych
i zapewnito ciggtos¢ swiadczenia ustug przez caty okres transformaciji.

Czynniki sukcesu

W 2017 r. NoiPA byta juz najwiekszg na swiecie ustugg wspolng w obszarze ptac. Wedtug
danych z grudnia 2025 r., opublikowanych na oficjalnej stronie NoiPA%?, system obstuguije:

pracownikow objetych administracja, czyli pracownikéw publicznych: okoto 1,96 min,

paski wynagrodzen wydane w okresie referencyjnym: okoto 2,59 min.

Liczby te pokazujg skale stanowisk ptacowych i pracownikéw obstugiwanych przez system
w odniesieniu do najnowszych cykli ptacowych.

Czynniki sukcesu nie majg charakteru przypadkowego ani wytgcznie technologicznego. Sg
raczej strukturalnymi elementami szerszej transformacji instytucjonalnej, opartej na
koncepcji ,panstwa jako platformy” 3. NoiPA mozna uzna¢ za udany przykiad, poniewaz
taczy centralizacje funkcjonalng, modutowos¢ technologiczng i koordynacje instytucjonalng
w ramach spdéjnego srodowiska cyfrowego.

1.

Pierwszym kluczowym czynnikiem jest krajowa standaryzacja proceséw zarzgdzania
HR w sektorze publicznym. NoiPA mozna okresli¢ jako platforme wewnetrzna,
poniewaz zwieksza efektywnos¢ administracji poprzez ujednolicenie procedur
kadrowych i ptacowych. Jest to element centralny. NoiPA nie jest wytgcznie systemem
do naliczania pfac, lecz infrastrukturg wspierajgca, ktéra standaryzuje procedury, ramy
umow i przeptywy wynagrodzen, ograniczajgc powielanie dziatah oraz roznice miedzy
terytoriami.

Drugim czynnikiem sukcesu jest wtgczenie NoiPA w szerszg modutowg architekture,
okreslang w literaturze jako ,system operacyjny panstwa”. Wioska reforma nie tworzy
odizolowanych platform, lecz ,platforme platform”, w ktérej wspotistniejg i sg
koordynowane rézne rodzaje infrastruktur: wewnetrzne, fancucha dostaw i sektorowe.
NoiPA korzysta z tej modutowej architektury, poniewaz moze integrowac sie z SPID,
pagoPA, ANPR, FatturaPA i innymi krajowymi platformami. Ogranicza to sztywne
zaleznosci miedzy systemami i zwieksza mozliwo$¢ dostosowania®.

2 NoiPA - Ministero dell’lEconomia e delle Finanze. (2026, February). Numbers of NoiPA.
https://noipa.mef.gov.it/cl/web/guest/numeri-noipa

% Cordella, A., & Paletti, A. (2019, October). Government as a platform, orchestration, and public value creation: The Italian case.
Government Information Quarterly, 36(4). Elsevier. https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0740624X18304234
% ForumPA. (2019, September 30). Cloudify NoiPA: Introduction to the Programme. https://share.google/IrsGrOfX43bUzVVvAE
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3. Trzecim kluczowym czynnikiem jest zdolno$¢ do koordynaciji instytucjonalne;j®.
Wartosc¢ platformy publicznej nie wynika automatycznie z technologii, lecz z jakosci
koordynacji miedzy uczestnikami, zasadami i komponentami technicznymi.

W przypadku NoiPA oznacza to scentralizowany, ale regulowany model zarzgdzania,
w ktorym Ministerstwo Gospodarki i Finansow pefni role koordynacyjng, zapewniajgc
wspotdziatanie systemow, spéjne zarzgdzanie danymi i kontrolowane mechanizmy
dostepu. Dodatkowymi elementami wspierajgcymi sg ramy wspotdziatania systemow
i wspolne zasady wymiany danych.

4. Czwarty element dotyczy hybrydowej konfiguracji Srodowiska. Chociaz NoiPA jest
przede wszystkim platformg wewnetrzng, dziata w sSrodowisku obejmujgcym zaréwno
administracje publiczne, jak i podmioty zewnetrzne, np. dostawcow ustug
uzupetniajgcych dla pracownikow publicznych.

5. Ostatnim przekrojowym czynnikiem jest ukierunkowanie na warto$¢ publiczna.
Platforma wspiera réwnosc terytorialng, jednolite stosowanie zasad, przejrzystosc oraz
zdolnos¢ dostosowania do potrzeb pracownikéw publicznych.

Wyzwania

Wdrozenie NoiPA odbywato sie w szerszym kontekscie transformaciji cyfrowej witoskiej
administracji publicznej, charakteryzujgcej sie stopniowym i zréznicowanym rozwojem
w poszczegolnych administracjach. Najwazniejsze napotkane wyzwania mozna
interpretowac w swietle analiz instytucjonalnych dotyczacych cyfryzacji sektora
publicznego.

1. Pierwszy wymiar dotyczy wzmacniania kompetenc;ji cyfrowych i zarzgdczych. Kilka
raportow dotyczgcych wdrozenia Kodeksu Administracji Cyfrowej wskazywato, ze
upowszechnienie kompetencji informatycznych wsrod kadry kierownicze;j
i pracownikéw jest decydujgcym czynnikiem powodzenia programow transformacji
cyfrowej®6. W tym kontek$cie wprowadzenie krajowej platformy takiej jak NoiPA
wymagato réwnolegtych inwestycji w dziatania wspierajgce, szkolenia i wzmacnianie
zdolnosci, zwlaszcza z uwzglednieniem réznic w poziomie kompetenciji cyfrowych.

2. Drugie wyzwanie dotyczy stopniowego wdrazania cyfrowych ram regulacyjnych. Te
same raporty instytucjonalne podkreslaty, ze wdrazanie Kodeksu Administracji
Cyfrowej i platform wspierajgcych, takich jak SPID, pagoPA, ANPR i NoiPA,
nastepowato stopniowo, w roznym tempie w poszczegdlnych podmiotach. NoiPA
rozwijata sie wiec w zmieniajgcym sie srodowisku, w ktorym réwnolegle postepowato
dostosowanie regulacyjne i organizacyjne.

3. Kolejny element dotyczy zréznicowania wczesniej istniejgcych systemow
informatycznych. Opracowania dotyczgce cyfryzaciji wioskiej administracji publicznej®”

% NoiPA — Ministero del’Economia e delle Finanze. (n.d.). NoiPA partners and institutional stakeholders.
https://noipa.mef.gov.it/cl/web/guest/stakeholder-e-partner-istituzionali

% Relazioni Commissioni Parlamentari. (n.d.). Digitalisation criticalities in Italy. https://docs.italia.it/italia/relazioni-commissioni-
parlamentari/relazionecommissionedigitale-docs/it/bozza/CapitoloQuattro.html

% Parliamentary Committee of Inquiry on the Level of Digitalisation and Innovation of Public Administrations in Italy. (n.d.).
Digitalisation in the Italian Public Administration — Analysis of Shortcomings and Assessment of Priorities, from the Effectiveness of
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wskazujg, ze rozproszenie lokalnych rozwigzan zarzgdczych i historyczne nakfadanie
sie systeméw informatycznych stanowig strukturalng ceche sektora publicznego.

W tym kontekscie integracja z centralng platforma takg jak NoiPA wymagata dziatan
harmonizacyjnych, migracyjnych i dostosowawczych.

4. Ostatni wymiar dotyczy nierébwnego poziomu dojrzatosci cyfrowej administracji. Analizy
stanu cyfryzacji pokazujg, ze niektore funkcje bezposredniej obstugi uzytkownikow
rozwijaty sie szybciej niz wewnetrzne procesy zaplecza administracyjnego. Poniewaz
NoiPA istotnie wptywa na wewnetrzne procesy administracyjne, takie jak obstuga
prawna, ewidencja obecnosci i naliczanie ptac, jej wdrozenie wymagato ewoluc;ji
organizacyjnej oraz odpowiedniego czasu na dostosowanie®.

Whnioski mozliwe do wykorzystania w Polsce

Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej za 2024 r. dotyczgce stanu stuzby cywilnej

i realizacji jej zadan wskazuje cyfryzacje, modernizacje zarzgdzania zasobami ludzkimi,
wzmochienie centralnego zarzagdzania, poprawe kompetencji kierowniczych oraz rozwoj
spoéjnej strategii HR jako kluczowe priorytety na kolejne lata. Model NoiPA jest silnie
zgodny z kierunkiem reform opisanym w tym sprawozdaniu.

Polskie sprawozdanie wyraznie podkresla potrzebe ,uproszczenia i cyfryzacji procesow
oraz narzedzi HR”, a takze informatyzacji procedur naboru, w tym poprzez uruchomienie
dedykowanego systemu teleinformatycznego do obstugi naboru w stuzbie cywilnej. NoiPA,
jako krajowa chmurowa platforma ustug wspdlnych do zarzgdzania zasobami ludzkimi

w sektorze publicznym, odpowiada temu podejsciu. Centralizujgc ptace, administracje
kadrowg, zarzgdzanie obecnoscig oraz zarzgdzanie danymi HR w jednym
wspoétdziatajgcym systemie, NoiPA ogranicza rozproszenie, zmniejsza udziat procedur
papierowych i umozliwia cyfrowe zarzgdzanie procesami HR od poczgtku do konca.

Ponadto polskie sprawozdanie wskazuje na potrzebe wzmocnienia roli Szefa Stuzby
Cywilnej oraz zapewnienia bardziej spdéjnego i skutecznego zarzgdzania stuzbg cywilng
w skali kraju. W tym zakresie model NoiPA umozliwia centralne zarzgdzanie danymi

i procesami HR, a jednoczesnie pozwala jednostkom lokalnym dziata¢ w ramach modelu
federacyjnego.

Sprawozdanie za 2024 r. wskazuje takze na presje demograficzng, rosngce ograniczenia
rekrutacyjne oraz strategiczng potrzebe zwiekszenia atrakcyjnos$ci stuzby cywilnej jako
pracodawcy. Nowoczesna cyfrowa platforma HR bezposrednio wspiera te cele, poniewaz
upraszcza procedury administracyjne, zapewnia przejrzystos¢ wynagrodzen i zarzgdzania
karierg oraz dostarcza przyjazne ustugi cyfrowe dla pracownikéw.

Kolejny priorytet strategiczny wskazany w sprawozdaniu dotyczy poprawy zarzgdzania
opartego na danych oraz potrzeby posiadania wiarygodnych informacji wspierajgcych
podejmowanie decyzji. Systematyczne gromadzenie i analiza danych HR dotyczgcych
zatrudnienia, wynagrodzen, rotacji, struktury wieku i kompetenciji sg niezbedne do

Tools to the Importance of Human Capital. https://docs.italia.it/italia/relazioni-commissioni-parlamentari/relazionecommissionedigitale-
docslit/bozzal/index.html
% HL Design and Project Plan. (2017, March). Cloudify NoiPA: Executive Summary. https://share.google/31p67s29XVMixDg6V
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skutecznego projektowania polityk publicznych. W tym celu NoiPA wdrozyta projekt
OpenData®, ktérego celem jest udostepnienie, zwiekszenie przejrzystosci i petna
dostepnos¢ rozlegtych zasobow informacyjnych zarzgdzanych przez Dyrekcje ds.
Systemoéw Informacyjnych i Innowacji Ministerstwa Gospodarki i Finanséw. Portal
umozliwia wszystkim obywatelom przegladanie zagregowanych danych pochodzgcych

z zarzgdzania personelem administracji publicznej. Wspiera to polityki otwartosci, rozwoju
zasobow danych i ich upowszechniania, promowane przez Agencje ds. Cyfrowych Wioch.

Wreszcie polskie sprawozdanie podkresla zarzgdzanie jakoscia, standardy etyczne

i uczciwos¢ instytucjonalng jako kluczowe elementy odpornej stuzby cywilnej. Jednolita,
przejrzysta i mozliwa do przes$ledzenia platforma zarzgdzania HR wzmacnia te obszary
poprzez standaryzacje procedur, poprawe odpowiedzialnosci i ograniczenie uznaniowosci
administracyjne;j.

Zrédta i materialy uzupetniajace

NoiPA - Ministero del’Economia e delle Finanze. Oficjalna strona NoiPA:
https://noipa.mef.gov.it/cl/web/quest/home

ForumPA. I/ Progetto di trasformazione digitale di NoiPA, 24—-25 maja 2017 r.:
https://share.google/VMA9DOgaWa4agqoPA

PON Governance and Institutional Capacity Building. Cloudify-NoiPA: Il sistema di
gestione del personale pubblico:
https://www.pongovernance1420.gov.it/progetto/cloudify-noipa-il-sistema-di-gestione-
del-personale-pubblico/

ForumPA. Cloudify NoiPA: Introduction to the Programme, 30 wrzesnia 2019 r.:
https://share.google/IrsGrOfX43bUzVVvAE

HL Design and Project Plan. Cloudify NoiPA: Executive Summary, marzec 2017 r.:
https://share.google/31p67s2gXVMfixDq6V

CoVal Project. The MEF DSII Living Lab — CoVal Case Studies: https://www.co-
val.eu/case-studies/blog/project/the-mef-dsii-living-lab/

NoiPA — Ministero dell’Economia e delle Finanze. Numbers of NoiPA, luty 2026 r.:
https://noipa.mef.qgov.it/cl/web/guest/numeri-noipa

ForumPA. Cloudify NoiPA: Introduction to the Programme, 30 wrzesnia 2019 r.:
https://share.google/IrsGrOfX43bUzVVvAE

NoiPA — Ministero dell’Economia e delle Finanze. Partnerzy i interesariusze
instytucjonalni NoiPA: https://noipa.mef.gov.it/cl/web/quest/stakeholder-e-partner-
istituzionali

NoiPA - Ministero del’lEconomia e delle Finanze. NoiPA Open Data: https://dati-
noipa.mef.qgov.it/cl/web/open-data

% NoiPA — Ministero dell’Economia e delle Finanze. (n.d.). NoiPA Open Data. https://dati-noipa.mef.gov.it/cl/web/open-data
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3.4 Wiochy - przyktad 4.: Krajowy Syllabus ,,Kompetencje cyfrowe dla
administracji publicznej”

(obejmuje szkolenia i kompetencije)

Opis

Wioski krajowy Syllabus ,Kompetencje cyfrowe dla administracji publicznej” jest
kompleksowg inicjatywg krajowg stuzgcg rozwojowi kompetencji. Jej celem jest okreslenie
mierzalnego i jednolitego poziomu bazowego kompetencji cyfrowych wsrod pracownikéw
sektora publicznego, z wytgczeniem specjalistow z obszaru technologii informacyjno-
komunikacyjnych. Inicjatywa zostata opracowana przez Departament Administracji
Publicznej w ramach projektu ,Kompetencje cyfrowe dla administracji publicznej”,
finansowanego z Krajowego Programu Operacyjnego ,Zarzgdzanie i Zdolnosc¢
Instytucjonalna” na lata 2014-2020.

Syllabus nie jest wylgcznie dokumentem opisujgcym kompetencije. Jest dziatajgcym
krajowym Srodowiskiem, ktore obejmuije:

- uporzadkowane ramy kompetenciji,

- cyfrowy system samooceny,

- krajowa platforme szkolen online,

- katalog szkoleh powigzany z modelem kompetencji,

- mechanizmy cyfrowego potwierdzania ukonczenia szkolen, czyli cyfrowe odznaki,
- indywidualny portfel szkoleniowy kazdego pracownika.

Gtowny cel inicjatywy ma charakter systemowy. Chodzi o umozliwienie transformacji
cyfrowej administracji publicznej przez zapewnienie, ze wszyscy pracownicy osiggng
okreslony minimalny poziom kompetenciji cyfrowych. Poziom ten ma pozwoli¢ im pracowac
bezpiecznie, skutecznie i zgodnie z krajowymi politykami cyfrowymi. Inicjatywa zostata
poprzedzona pilotazem oraz krajowymi konsultacjami publicznymi w 2018 r., ktorych
celem byto dopracowanie klasyfikacji kompetencji i narzedzi oceny. Od tego czasu
platforma rozwineta sie w krajowe centrum szkoleniowe dla sektora publicznego. Obecnie
wspiera nie tylko kompetencije cyfrowe, ale takze tematy przekrojowe, takie jak
transformacja administracji, kompetencje kierownicze i sztuczna inteligencja.

Dane dotyczgce wykorzystania platformy pokazujg jej znaczenie systemowe. Wedtug
oficjalnej dokumentacji administracyjnej, na grudzien 2025 r. odnotowano'°0:

9 673 administracje publiczne zarejestrowane na platformie,
1 131 272 pracownikdéw publicznych z dostepem do platformy,
729 255 aktywnych zarejestrowanych uzytkownikéw.

Liczby te sg istotne w panstwie, w ktérym pracuje okoto 3,2 min pracownikéw publicznych.
Pokazujg, ze Syllabus nie jest juz pilotazem ani inicjatywg eksperymentalng, lecz
strukturalng krajowg infrastrukturg rozwoju kompetencji. Waznym czynnikiem

% University of Perugia. (2025, December 1). PIAO Annex.
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przyspieszajgcym wdrozenie byta dyrektywa ministra z 14 stycznia 2025 r., nazywana
~dyrektywg Zangrillo”, ktéra wprowadzita wymog ukonczenia przez kazdego pracownika
publicznego co najmniej 40 godzin szkoleh rocznie. Dyrektywa wskazuje platforme
Syllabus, wraz z Formez PA, czyli krajowg agencjg szkoleniowg administracji publicznej
jako preferowany kanat realizacji tych szkolen''. Dzieki temu Syllabus przestat by¢
dobrowolng inicjatywa rozwoju kompetencji, a stat sie kluczowym narzedziem
operacyjnym wspierajgcym zgodnos¢ z wymaganiami, rozwoj pracownikéw i wyniki
organizaciji.

Strategie wdrozenia

Model wdrozenia tgczy centralne okreslanie standardow ze zdecentralizowanym
wykorzystaniem operacyjnym. Na poziomie krajowym Departament Administracji
Publicznej definiuje i utrzymuje:

- ramy kompetencji,

infrastrukture platformy cyfrowe;j,

- logike oceny,

- standardy katalogu szkolen.

Na poziomie organizacji kazda administracja publiczna:
- rejestruje sie na platformie,

- nadaje dostep pracownikom,

- wigcza Syllabus do planowania szkolen,

- monitoruje postepy i udziat pracownikdw.

Pracownicy uzyskujg dostep do platformy przy uzyciu krajowych systemoéw tozsamosci
cyfrowej, takich jak Publiczny System Tozsamosci Cyfrowej. Zapewnia to bezpieczne
uwierzytelnianie i powigzanie z szerszym srodowiskiem cyfrowych ustug publicznych.
Proces uczenia sie opiera sie na zamknietym, uporzgdkowanym cyklu:

- wstepna samoocena w celu okres$lenia luk kompetencyjnych,

- przypisanie dopasowanych modutéw szkoleniowych na podstawie wynikow,
- ukonczenie modutéw szkoleniowych online,

- koncowy test sprawdzajgcy,

- wydanie cyfrowych poswiadczen, czyli odznak,

- zapisanie wynikow w indywidualnym cyfrowym portfelu szkoleniowym.

Takie podejscie zapewnia, ze szkolenie nie jest ogdlne, lecz dopasowane do potrzeb
i oparte na danych. Dodatkowym czynnikiem strategicznym byta wczesniejsza dyrektywa
ministra z 23 marca 2023 r., ktéra podkreslata znaczenie planowania kompetencji

91 Dipartimento della Funzione Pubblica. (2025, January 14). Ministerial Directive.
https://www.funzionepubblica.gov.it/media/mQrkegdu/direttiva_ministropa 14012025 formazione.pdf
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cyfrowych jako elementu polityki transformacji cyfrowej'%2. Potgczenie ram kompetencji,
platformy i sterowania regulacyjnego stworzyto spojny krajowy system rozwoju
kompetenciji.

Czynniki wspierajgce (kompetencje, narzedzia, technologie)

Syllabus przyjmuje strukture Swiadomie powigzang z logikg DigComp, czyli Europejskich
Ram Kompetencji Cyfrowych, ktore zostaty niedawno zaktualizowane do wers;ji 3.01%3,
Syllabus dostosowat jednak propozycje DigComp do srodowiska pracy w sektorze
publicznym i uproscit jg, aby byta tatwiejsza do praktycznego stosowania. Wykorzystanie
DigComp jest kluczowym czynnikiem wspierajgcym, poniewaz pozwala uporzgdkowac
zarObwno samooceng, jak i katalog szkolen. Ponizej przedstawiono petne wyjasnienie ram
przyjetych w Syllabusie.

Ramy sg zorganizowane w cztery warstwy, zgodne z modelem DigComp:
1. Obszary kompetencji;

2. Opisy kompetencji;

3. Poziomy zaawansowania;

4. Opisy wiedzy i umiejetnosci dla kazdego poziomu.

Ramy definiujg 5 obszaréw kompetencji i 11 kompetencji, opisanych na trzech
poziomach zaawansowania: podstawowym, srednim i zaawansowanym. W odréznieniu
od DigComp 2.1, ktéry wykorzystuje 8 poziomodw, Syllabus stosuje trzy poziomy, aby
zachowac prostote i mozliwos¢ bezposredniego wykorzystania. Logika poziomdw opiera
sie na taksonomii Blooma, tj. przejsciu od rozumienia do stosowania i oceny, oraz na
ztozono$ci danego zagadnienia. W tej strukturze pie¢ obszarow i powigzane kompetencije
sg nastepujace:

- dane, informacje i dokumenty cyfrowe,

- komunikacja i wspotpraca,

- bezpieczenstwo i ochrona danych,

- tozsamos¢ cyfrowa i publiczne ustugi online,
- transformacja cyfrowa i nowe technologie.

Szczegotowy opis kazdej kompetencji przedstawiono w ponizszej tabeli.

92 ANCI Lombardia. (2023, March 23). Direttiva formazione ministeriale per la PA. https://anci.lombardia.it/documenti/15699-2023-03-
23 Ltr Direttiva formaz_Min_PA.pdf

193 Joint Research Centre. (2025). DigComp 3.0: European Digital Competence Framework. Publications Office of the European
Union. https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC144121
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Tabela 6 - Ramy kompetencji cyfrowych dla pracownikéw administracji publicznej wedtug obszaru

kompetencji i poziomu zaawansowania

Obszar
kompetencji

1. Dane,
informacje

| dokumenty
cyfrowe

Opis kompetenciji

1.1 Zarzadzanie
danymi,
informacjami

i tresciami
cyfrowymi

Poziom
podstawowy —
wiedza
i umiejetnosci

Rozumie, jak
wyszukiwac,
uzyskiwac dostep

i pobiera¢ informacije
cyfrowe z uzyciem
wyszukiwarek i baz
instytucjonalnych;
rozpoznaje
wiarygodne zrédia;
zapisuje i porzadkuje
pliki

w uporzadkowanych
folderach.

Poziom sredni —
wiedza
i umiejetnosci

Ocenia
wiarygodno$¢,
dokfadnosé

i przydatnos¢ zrédet
cyfrowych; stosuje
uporzgdkowang
klasyfikacje

i metadane;
zarzadza wspolnymi
repozytoriami

w Srodowisku
wspOipracy.

Poziom
Zzaawansowany —
wiedza

i umiejetnosci

Projektuje

i usprawnia
przeptywy informacii;
stosuje zasady
jakosci danych;
wspiera
podejmowanie
decyzji na podstawie
uporzgdkowanej
analizy danych;
promuje praktyki
zarzgdzania danymi.

1.2 Tworzenie,
ocena

i zarzadzanie
dokumentami
cyfrowymi

Rozumie pojecie
dokumentu
cyfrowego; tworzy

i edytuje pliki
cyfrowe przy uzyciu
standardowych
narzedzi; rozpoznaje
podstawowe pojecia
zwigzane

z podpisem
cyfrowym.

Stosuje wymagania
prawne

i proceduralne
dotyczace
zarzgdzania
dokumentami
cyfrowymi; wiasciwie
uzywa podpiséw
cyfrowych

i protokotéw
dokumentacyjnych;
zapewnia zgodnosé
z zasadami
prowadzenia
dokumentaciji.

Nadzoruje cykl zycia
dokumentow;
zapewnia
wspoidziatanie
systemoéw

i dlugoterminowe
przechowywanie
cyfrowe; wspiera
tworzenie zasad
zarzgdzania
dokumentacjg

w organizacji.

1.3 Rozumienie
otwartych danych

Rozumie pojecie
otwartych danych
i przejrzystosci;
rozpoznaje portale
otwartych danych.

Pobiera i ponownie
wykorzystuje otwarte
zbiory danych;
rozumie zasady
licencjonowania;
wspiera inicjatywy
publikowania
danych.

Projektuje procesy
publikowania
otwartych danych,;
promuje strategie
ponownego
wykorzystania
danych; ocenia
wplyw polityk
otwartych danych.

2. Komunikacja
i wspoétpraca

21
Komunikowanie
sie i dzielenie
informacjami

w administracji

Wiasciwie korzysta
Z poczty
elektronicznej

i podstawowych
narzedzi wspotpracy;

Stosuje platformy
wspotpracy w pracy
zespotowej;
bezpiecznie
udostepnia

Wspiera cyfrowe
praktyki pracy
zespotowej;
usprawnia
wspotprace; rozwija
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Obszar
kompetenciji

Opis kompetenciji

Poziom
podstawowy —
wiedza

i umiejetnosci
rozumie wewnetrzne
zasady komunikacji.

Poziom sredni —
wiedza
i umiejetnosci

dokumenty; korzysta
z uporzgdkowanych
kanatow
komunikaciji.

Poziom
zaawansowany —
wiedza

i umiejetnosci

kulture cyfrowego
dzielenia sie wiedza.

2.2
Komunikowanie
sie i dzielenie
informacjami

Rozumie cyfrowe
kanaty kontaktu
Z interesariuszami

Stosuje standardy
komunikacji
cyfrowej; zapewnia
jasnos¢ i dostepnosé

Projektuje
wlgczajgce strategie
komunikacji
cyfrowej; zapewnia
wspoidziatanie

z obywatelami, zewnetrznymi; komunikacji administracji;
przedsiebiorstwa |korzysta z cyfrowej; korzysta promuje cyfrowy
mi i innymi oficjalnych narzedzi |z narzedzi kontakt
administracjami komunikaciji. komunikacji miedzy |z obywatelami
publicznymi administracjami. projektowany z ich
perspektywy.
Rozpoznaje typowe .
. . . Promuje
zagrozenia Stosuje bezpieczne |, . 2
. . o Swiadomosc¢
cyberbezpieczenstw | ustawienia; . i
. . cyberbezpieczenstw
a, takie jak rozpoznaje a wspiera
3.1 Ochrona wytudzanie danych | podejrzane > WSp .
. C o . , zgtaszanie
urzadzen i ztosliwe dziatania; . i
. . . incydentéw
i Srodowisk oprogramowanie; przestrzega . . .
! . . i ograniczanie
cyfrowych stosuje podstawowe | organizacyjnych ) .
ryzyka; uczestniczy
zasady zasad
. . . i w praktykach
bezpieczenstwa, np. | cyberbezpieczenhstw .
- zarzgdzania
3. wiasciwe a. . .
. . bezpieczenstwem.
Bezpieczenstw zarzgdzanie hastami.
o i ochrona
Wigcza zasady
ochrony prywatnosci
Rozumie Stosuje zasady juz na etapie
podstawowe zasady | ochrony danych projektowania;
3.2 Ochrona ochrony danych w codziennej pracy; |wspiera dziatania
danych osobowych wlasciwie postepuje | zapewniajgce
osobowych i poufnosci; z danymi wrazliwymi; | zgodnosé¢;
i prywatnosci rozpoznaje prawidtowo zgtasza | uczestniczy w ocenie
obowigzki naruszenia ochrony | ryzyka
wynikajgce z RODO. | danych. i wewnetrznych
procesach

zarzgdzania danymi.

4. Tozsamos¢
cyfrowa i
publiczne
ustugi online

4.1 Rozumienie
systemow
tozsamosci
cyfrowej

Rozumie pojecie
tozsamosci cyfrowe;j
i mechanizmy
uwierzytelniania.

Whasciwie korzysta
Z narzedzi
tozsamosci cyfrowe;j,
np. krajowych
systemow

Ocenia procesy
zarzgdzania
tozsamoscig;
uczestniczy

W usprawnianiu
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Obszar
kompetenciji

Opis kompetenciji

Poziom
podstawowy —
wiedza
i umiejetnosci

Poziom sredni —
wiedza
i umiejetnosci

identyfikaciji
elektronicznej;
wspiera procedury
uwierzytelniania
uzytkownikow.

Poziom
zaawansowany —
wiedza

i umiejetnosci

bezpiecznego
dostepu do ustug
cyfrowych.

4.2 Swiadczenie
publicznych ustug
online

Rozumie cechy
cyfrowych ustug
publicznych;
poprawnie korzysta
z platform
ustugowych.

Stosuje zasady
projektowania ustug
z perspektywy
uzytkownika;
wspiera standardy
dostepnosci

i uzytecznosci.

Uczestniczy

w przeprojektowaniu
i usprawnianiu ustug
cyfrowych; analizuje
informacje zwrotne
od uzytkownikow

i dane o dziataniu
ustug.

5.
Transformacja
cyfrowa i nowe
technologie

5.1 Rozumienie
celow
transformaciji
cyfrowej

Rozumie krajowe
cele transformaciji
cyfrowe;j i logike
wartosci publicznej.

taczy narzedzia
cyfrowe

Z usprawnianiem
procesow;
identyfikuje
mozliwosci
uproszczenia

i zwiekszenia
efektywnosci.

Promuje kulture
innowacji;
uczestniczy

w dziataniach
zwigzanych ze
zmiang
organizacyjng; tgczy
transformacje
cyfrowg z celami
strategicznymi.

5.2 Rozumienie
nowych
technologii dla
transformacji
cyfrowej

Rozpoznaje
kluczowe nowe
technologie, takie jak
chmura
obliczeniowa,
sztuczna
inteligencja, duze
zbiory danych,
internet rzeczy

i blockchain.

Rozumie mozliwe
zastosowania

i ograniczenia;
ocenia ryzyka i
szanse.

Uczestniczy

w Swiadomym
podejmowaniu
decyzji dotyczgcych
wdrozenia; wspiera
eksperymentowanie
i odpowiedzialne
ramy innowaciji.

Kompetencje obejmujg m.in. zarzgdzanie danymi, zarzgdzanie dokumentacjg, wewnetrzng
i zewnetrzng komunikacje cyfrowg, ochrone urzgdzen, ochrone danych osobowych,
zgodnos¢ z RODO, systemy tozsamosci cyfrowej, Swiadczenie ustug online, rozumienie
celoéw transformaciji cyfrowej oraz nowych technologii, takich jak sztuczna inteligencja

i chmura obliczeniowa. Co wazne, model swiadomie koncentruje sie na obserwowalnej

i mozliwej do rozwijania wiedzy oraz umiejetnosciach, a nie na gtebszych cechach
osobowos$ci. Kluczowym zatozeniem projektowym jest wiec skupienie Syllabusa na wiedzy
i umiejetnosciach, czyli najbardziej widocznych i mozliwych do rozwijania elementach
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kompetenciji. Model nie prébuje mierzy¢ gtebszych cech osobistych ani motywacii,
poniewaz wymagatoby to innych narzedzi i dluzszej perspektywy czasowe,.

Katalog szkolen witoskiej platformy Syllabus stanowi operacyjne centrum catej inicjatywy.
Podczas gdy ramy kompetencji okreslajg, co pracownicy publiczni powinni wiedzie¢

i umiec, katalog przektada te oczekiwania na uporzagdkowane, dostepne i mierzalne
Sciezki uczenia sie. Nie jest to wiec zwykte repozytorium kursow, lecz uporzadkowana
krajowa architektura szkoleniowa, bezposrednio powigzana z jedenastoma kompetencjami
i trzema poziomami zaawansowania okreslonymi w ramach Syllabusa. Katalog jest
zorganizowany zgodnie z zasadg spojnosci: kazdy kurs lub sciezka uczenia sie sg
wyraznie przypisane do jednej lub kilku z jedenastu kompetencji z pieciu obszarow
kompetencyjnych. Zapewnia to, ze szkolenia nie sg pojedynczymi tresciami, ale
elementami uporzgdkowanego modelu rozwoju kompetencji.

Podstawg katalogu jest $ciezka bazowa pod nazwg ,Kompetencje cyfrowe dla
administracji publicznej’, ktdra wdraza cate ramy Syllabusa w praktyce. Sciezka
obejmuje jedenascie kompetencji i trzy poziomy zaawansowania: podstawowy, Sredni

i zaawansowany. Pracownicy rozpoczynajg od testu samooceny, ktory identyfikuje luki
kompetencyjne. Na podstawie wynikow platforma przypisuje dopasowane moduty
odpowiadajgce wtasciwemu poziomowi i obszarowi kompetencji. £gczny czas trwania
Sciezki bazowej zalezy od poczagtkowych wynikow oceny pracownika, ale zwykle wynosi
od szesciu do dwunastu godzin dla petnego obszaru kompetencyjnego. Logika projektowa
jest modutowa i stopniowa, co pozwala pracownikom rozwija¢c kompetencje krok po kroku.

W obszarze kompetenc;ji ,Dane, informacje i dokumenty cyfrowe” kursy dotyczg zwykle
takich tematow jak zarzgdzanie informacjg cyfrowg, tworzenie i archiwizowanie
dokumentow cyfrowych, wykorzystanie metadanych, zarzgdzanie cyklem zycia dokumentu
oraz zasady otwartych danych. Moduty te majg zapewnic, ze pracownicy rozumiejg nie
tylko sposob tworzenia i przechowywania dokumentéw cyfrowych, ale takze ramy prawne
i proceduralne dotyczgce dokumentacji cyfrowej w administracji publicznej. Na poziomach
zaawansowanych tresci obejmujg wspodtdziatanie systemdw, dlugoterminowe
przechowywanie oraz zarzadzanie dokumentacjg w organizaciji.

W obszarze ,Komunikacja i wspoétpraca” kursy koncentrujg sie na wewnetrznych
narzedziach komunikacji cyfrowej, uporzgdkowanym dzieleniu sie informacjg, bezpiecznej
wymianie dokumentow oraz komunikacji z obywatelami i innymi administracjami. Na
wyzszych poziomach tresci dotyczg komunikacji wtgczajgcej, standardow dostepnosci
oraz kontaktu z uzytkownikami ustug cyfrowych projektowanego z ich perspektywy.

Obszar ,Bezpieczenstwo i ochrona” obejmuje kursy poswiecone swiadomosci
cyberbezpieczenstwa, zarzgdzaniu hastami, zapobieganiu wytudzaniu danych,
bezpiecznemu korzystaniu z urzgdzen oraz ochronie danych osobowych. Wybrane moduty
dotyczg RODO i jego praktycznego znaczenia w codziennej pracy administracyjnej. Na
wyzszych poziomach tresci obejmujg zasady ochrony prywatnos$ci juz na etapie
projektowania oraz praktyki ograniczania ryzyka.
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Obszar kompetencji ,Tozsamos$¢ cyfrowa i ustugi online” obejmuje moduty wyjasniajgce
krajowe systemy tozsamosci cyfrowej, mechanizmy uwierzytelniania oraz dziatanie
platform publicznych ustug online. Zaawansowane kursy w tym obszarze wprowadzajg
projektowanie ustug zorientowane na uzytkownika, zasady uzytecznosci i zgodno$¢

z wymaganiami dostepnosci.

Obszar ,Transformacja cyfrowa i nowe technologie” obejmuje kursy, ktore pokazujg
transformacje cyfrowg w kontekscie celdéw polityki krajowej oraz wprowadzajg nowe
technologie, takie jak sztuczna inteligencja, chmura obliczeniowa, analityka duzych
zbioréw danych, internet rzeczy i blockchain. Moduty te wykraczajg poza podstawowg
znajomosc¢ narzedzi cyfrowych i majg rozwija¢ swiadomos¢é procesdw innowacyjnych oraz
ich wptywu na organizacje.

Poza bazowg $ciezkg kompetencji cyfrowych katalog Syllabusa byt stopniowo rozszerzany
o programy tematyczne dotyczgce kompetencji przekrojowych i strategicznych. Jednym

z wazniejszych programéw jest ,Wdrazanie sztucznej inteligencji w administracji
publicznej’. Jest to program wielopoziomowy, ktérego celem jest zapoznanie
pracownikow publicznych z technologiami sztucznej inteligencji, zagadnieniami etycznymi
oraz mozliwymi zastosowaniami w administracji. Program obejmuje poziom podstawowy,
Sredni i zaawansowany, a jego catkowity czas trwania moze wynosi¢ od okoto dziesieciu
do dwudziestu godzin, w zaleznosci od wybranego poziomu. Ukonczenie sciezki i zdanie
testu koncowego skutkuje otrzymaniem cyfrowej odznaki.

Kolejnym istotnym programem sg ,Podstawy zarzgdzania programami”, ktérych celem
jest wzmocnienie umiejetnosci koordynacji ztozonych inicjatyw w administracji publicznej,
w szczegodlnosci tych powigzanych z krajowymi planami odbudowy i zwigkszania
odpornosci. Program obejmuje planowanie strategiczne, angazowanie interesariuszy,
zarzgdzanie ryzykiem i monitorowanie wynikow. Ma réwniez strukture wielopoziomowag

i zwykle trwa od dwunastu do ponad dwudziestu godzin.

Katalog obejmuje takze programy tematyczne takie jak ,Ochrona uczciwosci
publicznej’, koncentrujgcy sie na etycznym zarzadzaniu i uczciwosci w cyfrowej
administracji publicznej, oraz ,Administracja przewidujgca — kompetencje i narzedzia do
pracy z przysztoscig”, ktéry wyposaza pracownikdw w metody i narzedzia pozwalajgce
rozumie¢ dtugoterminowe trendy technologiczne i spoteczne.

Cechg charakterystyczng katalogu Syllabus jest jego forma dydaktyczna. Kursy sg
prowadzone przede wszystkim w trybie asynchronicznym, czyli jako szkolenia online
dostepne na platformie szkoleniowej. Moduty majg forme krétkich jednostek
szkoleniowych, zwykle trwajgcych od jednej do dwoch godzin, i obejmujg nagrania wideo,
interaktywne quizy, praktyczne przyktady oraz testy korncowe. Modutowa architektura
pozwala administracjom tgczyc¢ jednostki szkoleniowe tak, aby realizowac roczne cele
szkoleniowe, w tym wymaog 40 godzin szkolen rocznie wprowadzony dyrektywg ministra
z 2025 r. Po ukonczeniu modutéw i zdaniu testow kohcowych pracownicy otrzymujg
cyfrowe odznaki. Poswiadczenia te potwierdzajg osiggniecie okreslonego poziomu
kompetenciji i sg zapisywane w indywidualnym portfelu szkoleniowym. Portfel pokazuje
petny obraz ukonczonych kurséw, zgromadzonych godzin, postepodw w poziomach
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zaawansowania oraz uzyskanych odznak. Funkcja ta przeksztatca katalog z biernego
zbioru materiatow szkoleniowych w system sledzenia kompetencji oparty na danych.
Ponizsza tabela przedstawia informacje o gtdwnych kursach dostepnych na platformie
Syllabus.

Tabela 7 - Przeglad wybranych programéw szkoleniowych dostepnych na platformie Syllabus

Tytut szkolenia

Kompetencje

Szacowany czas

Kompetencje
cyfrowe dla
administracji
publicznej (wt.
Competenze digitali

Uporzadkowana Sciezka

szkoleniowa stuzgca wzmacnianiu
wiedzy i umiejetnosci cyfrowych
w zakresie 11 kompetenciji
okreslonych w Syllabusie.
Obejmuje samoocene,
spersonalizowane moduty
dopasowane do wykrytych luk
oraz test sprawdzajgcy. Celem

docelowe

Wszystkie 11
kompetencji
cyfrowych:
zarzadzanie danymi
i informacjami,
komunikacja

i wspotpraca,
bezpieczenstwo,

trwania

Zmienny, zwykle 6-12
godzin tgcznie,
zaleznie od poziomu.

per la PA) . e . tozsamos¢ cyfrowa
jest umozliwienie pracownikom . oo
. . i ustugi online,
publicznym aktywnego udziatu .
. . transformacja
w transformaciji cyfrowej
. . g . cyfrowa.
administracji publiczne;j.
Program pomaga pracownikom
Wdrazanie publicznym zrozumie¢ potencjat Transformacja
sztucznej technologii sztucznej inteligenc;ji cyfrowa, rozumienie | Program
inteligenciji i sposob ich wykorzystania do nowych technologii, | wielopoziomowy:

w administracji
publicznej (wt.
Adottare
I'Intelligenza
Artificiale nella PA)

przeksztatcania procesow i ustug
administracyjnych. Kurs rozwija
Swiadomos¢ technologii sztucznej
inteligencji, ich skutkéw etycznych
i operacyjnych oraz praktycznych
scenariuszy zastosowania.

w tym sztucznej
inteligencji i danych,
powigzanie z
szerszg strategig
cyfrowa.

podstawowy, sredni,
zaawansowany;
tacznie okoto 10-20
godzin.

Program szkoleniowy rozwijajacy
umiejetnosci koordynacji
projektow i programow w
administracji publicznej. Obejmuje

Zarzadzanie

zasady i metody planowania, i transformacja
Podstawy L . . Program
. koordynowania i monitorowania cyfrowa, . .
zarzadzania o . . wielopoziomowy:
roaramami dziatan w ztoZzonych programach, | przekrojowe odstawowy. Sredni
?wi gFondamenti di w tym projektach finansowanych kompetencje Saawansow);n o
) z PNRR i innych inicjatyw operacyjne, y;
Program . S . szacunkowo 12-20+
Management) strategicznych. Obejmuje koordynacja odzin
9 kompetencje strategiczne strategiczna 9 '
i operacyjne, takie jak i realizacja dziatan.
angazowanie interesariuszy,
zarzgdzanie zasobami
i ograniczanie ryzyka.
Ochrona Kurs koncentruje sie na Kompetencje Program
uczCiwosci rozumieniu zasad uczciwosci przekrojowe wielopoziomowy;
publicznej jako czesci strategii powigzane doktadna liczba

publicznej (wt. La
difesa dell’integrita
pubblica)

otwartego rzadu. Obejmuje
Swiadomos¢ zagrozen dla
uczciwosci, ramy etyczne oraz

z komunikacja,
zarzgdzaniem
i etyka cyfrowa.

godzin jest zmienna,
typowo okoto 8—-16
godzin.
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Tytut szkolenia

Kompetencje
docelowe

Szacowany czas
trwania

narzedzia promowania etycznego

postepowania w kontaktach
cyfrowych i w zarzgdzaniu.

Administracja
przewidujaca —
kompetencje

i narzedzia do
pracy

z przyszioscia
(wt. Governo
anticipante —
competenze

e strumenti per
lavorare con il
futuro)

Program ukierunkowany na
administracje przewidujacg
przyszte zmiany. Wyposaza
pracownikéw w ramy, metody
i narzedzia do przewidywania
trendéw, rozumienia wptywu
nowych technologii oraz
stosowania planowania
przyszto$ciowego w politykach

publicznych i projektowaniu ustug.

Transformacja
cyfrowa, planowanie
strategiczne
przysztosci,
wykorzystanie
nowych technologii,
umiejetnosci
planistyczne.

Program modutowy;
czas trwania zalezy
od poziomu, okoto
10—-20 godzin.

Ogolnie katalog szkolen Syllabus stanowi uporzgdkowang krajowg architekture uczenia
sie, a nie prosty zbior kursow. Jego najwazniejsze cechy to spojnosc z krajowymi ramami
kompetenciji, modutowa skalowalnos¢, powigzanie z mechanizmami oceny, cyfrowe
poswiadczanie wynikow oraz zgodnosc¢ z regulacyjnymi wymaganiami szkoleniowymi. Dla
panstwa, ktore rozwaza podobne rozwigzanie, doswiadczenie wioskie pokazuje, ze sita
katalogu nie wynika wytgcznie z liczby oferowanych kurséw, lecz z silnego powigzania
modelu kompetenciji, logiki oceny, cyfrowej infrastruktury szkoleniowej i zarzgdzania

instytucjonalnego.

Kolejnym kluczowym czynnikiem wspierajgcym Syllabus jest dedykowana platforma
centralna. Platforma umozliwia:

- wigczanie administraciji,

- nadawanie dostepu pracownikom,

- przeprowadzanie testow samooceny,

- przypisywanie szkolen na podstawie wykrytych luk,

- monitorowanie i raportowanie postepdw oraz ukonczen.

Innymi stowy, dziata jako krajowa ,ustuga uczenia si¢” dla administracji publicznej, a nie
wytacznie jako repozytorium kurséw. Z perspektywy zarzgdzania technologig inicjatywa

jest publicznie opisywana jako realizowana przez Departament Administracji Publicznej we

wspotpracy z Sogei jako partnerem technologicznym i finansowana ze srodkéw unijnych
w ramach szerszego wzmachniania zdolnosci administracji publiczne;j.




Rysunek 9. trona gtéwna Syllabus

CDY LLABUS Il programma v Come funziona v Notizie Olimpiadi Syllabus

S

Nuove competenze per le

Pubbliche Amministrazioni

La piattaforma di formazione dedicata al capitale umano delle PA.
Sviluppare le competenze, rafforzare le amministrazioni.

( « Dipartimento della
.= Funzione Pubblica

Platforma Syllabus nie jest jedynie bibliotekg tresci. Jest modutowym, skalowalnym
cyfrowym srodowiskiem uczenia sie, zaprojektowanym do dostarczania
spersonalizowanych szkolen, zarzgdzania oceng kompetencji, monitorowania udziatu,
wydawania cyfrowych poswiadczen i integracji z krajowymi ustugami cyfrowymi we
wioskiej administracji publicznej. Platforma zostata zaprojektowana i wdrozona jako czesé
szerszej krajowej strategii modernizacji kompetencji pracownikdéw sektora publicznego,
przy wsparciu finansowym Unii Europejskiej, w tym Next Generation EU i PNRR, oraz we
wspotpracy z krajowym partnerem technologicznym, czyli publiczng spétkg ICT Sogei.

Ponizej przedstawiono gtéwne komponenty technologiczne i sposob ich dziatania:
1. Bezpieczne uwierzytelnianie przez krajowa tozsamos¢ cyfrowa

Podstawowg cechg platformy Syllabus jest jej integracja z wioskim krajowym
srodowiskiem tozsamosci cyfrowej. Platforma nie wymaga tworzenia nowych nazw
uzytkownika i haset, lecz korzysta z istniejgcych rzgdowych systeméw tozsamosci, takich
jak:

- SPID, czyli publiczny system tozsamosci cyfrowej uzywany w wielu wioskich ustugach
publicznych,

- CIE, czyli elektroniczny dowdd osobisty,
- CNS, czyli krajowa karta ustug uzywana do bezpiecznego dostepu.

Systemy te wykorzystujg uwierzytelnianie federacyjne. Uzytkownik loguje sie raz przy
uzyciu certyfikowanego poswiadczenia tozsamosci, a poswiadczenie to stuzy do
bezpiecznego potwierdzenia tozsamosci w ustugach sektora publicznego. Takie podejscie
przynosi kilka korzy$ci:
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- eliminuje koniecznos$¢ korzystania z wielu haset i poprawia bezpieczenstwo
w poroéwnaniu z logowaniem oddzielnym dla kazdej strony;

- zapewnia, ze prawa dostepu i tozsamos¢ uzytkownika sg bezpiecznie powigzane
z oficjalnymi bazami pracownikow;

- tworzy podstawe do $ledzenia i audytu aktywnosci uzytkownikow w srodowisku
szkoleniowym.

Strona logowania Syllabus informuje uzytkownikéw, ze majg korzysta¢ z poswiadczen,
ktére juz posiadajg do ustug administracji publicznej. Wskazuje to na zastosowanie
podejscia jednokrotnego logowania z uzyciem rzgdowych dostawcow tozsamosci. Chociaz
dokumentacja platformy nie ujawnia publicznie doktadnych protokotow, wioskie systemy
administracji elektronicznej czesto wykorzystujg standardy takie jak SPID z OpenlID
Connect lub SAML 2.0. Sg to rozwigzania bezpieczne, skalowalne i mozliwe do
wspotdziatania z zewnetrznymi dostawcami tozsamosci.

2. System zarzadzania nauczaniem do dostarczania kurséw

Tresci szkoleniowe w Syllabusie sg udostepniane online w uporzgdkowanym i przyjaznym
dla uzytkownika srodowisku, odpowiadajgcym koncepcji systemu zarzgdzania
nauczaniem. Taki system jest aplikacja, ktéra zapewnia m.in.: dostarczanie tresci
szkoleniowych online, takich jak lekcje wideo, teksty i moduty interaktywne; Sledzenie
postepow i mozliwos¢ kontynuowania kursu od ostatniego miejsca; integracje quizow

i zadan sprawdzajgcych; rejestrowanie danych o ukonczeniu, takich jak czas poswiecony
na szkolenie, uzyte moduty i wyniki.

Nie potwierdzono publicznie, czy platforma wykorzystuje konkretne rozwigzanie
wiasnosciowe lub otwarte. Wtoskie publiczne systemy szkolenh online czesto korzystajg
jednak z rozwigzan klasy korporacyjnej, takich jak Moodle, albo ich dedykowanych
rozszerzen. Srodowiska tego typu wspoétpracujg z mechanizmami oceny i profilami
uzytkownikow, aby dostarcza¢ spersonalizowang sciezke uczenia sie opartg na modelu
kompetenciji Syllabusa. Dzieki umieszczeniu tresci w takim systemie Syllabus moze
oferowac kursy dynamicznie dostosowane do profilu uzytkownika i jego luk
kompetencyjnych, co jest kluczowg cechg nowoczesnych, cyfrowych centrow uczenia sie
opartych na kompetencjach.

3. Mechanizm oceny kompetencji

Cechg wyrdzniajgca platforme Syllabus jest wbudowany mechanizm oceny kompetenciji.
W odréznieniu od typowego portalu szkoleniowego, ktéry jedynie udostepnia kursy,
Syllabus rozpoczyna Sciezke uczenia sie od uporzgdkowanego testu wielopoziomowego,
ktory: mierzy poziom bazowy uzytkownika w okreslonych kompetencjach, przedstawia
pytania wielokrotnego wyboru zaprojektowane do oceny wiedzy i umiejetnosci, okresla
osiggniety poziom zaawansowania dla kazdego obszaru kompetencji oraz przekazuje
wyniki do mechanizmu rekomendaciji szkolen. Funkcja ta wskazuje na istnienie
podsystemu testowania i analityki, ktéry umozliwia zarzgdzanie bazg pytan, punktacje

i profilowanie wynikdw kompetencyjnych oraz potgczenie wynikdw oceny ze
spersonalizowanymi planami uczenia sie. Takie mechanizmy zwykle opierajg sie na logice
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testowania adaptacyjnego albo regutach punktaciji, ktére identyfikujg luki kompetencyjne
i bezposrednio wptywajg na rekomendowane szkolenia.

4. Automatyczne przypisywanie sciezek uczenia sie

Jednym z najwazniejszych elementéw technicznych jest automatyczny generator sciezek
uczenia sie. Na podstawie wynikow mechanizmu oceny system przypisuje luki
kompetencyjne do odpowiednich modutéw w katalogu, planuje lub sugeruje wtasciwe
elementy szkoleniowe na poziomie podstawowym, srednim albo zaawansowanym oraz
dynamicznie tworzy indywidualne sciezki bez recznej ingerenciji. Taka logika wymaga
oznaczania kurséw metadanymi, bazy powigzan miedzy kompetencjami i kursami oraz
regut, ktére tgczg wyniki oceny z katalogiem szkolen. W praktyce rozwigzanie to wdraza
krajowe ramy Syllabusa na duzg skale. Taka logika jest typowa dla mechanizmow
rekomendacji w zaawansowanych systemach szkoleniowych, ale w Syllabusie jest
dopasowana do luk kompetencyjnych, a nie do ogolnych zainteresowan szkoleniowych.

5. Pulpity administracyjne i interfejsy zarzadcze

Platforma Syllabus zapewnia wielopoziomowe pulpity dla kierownikéw
i administratoréw w administracjach publicznych. Pulpity te umozliwiajg monitorowanie
postepow szkoleniowych pracownikow, raportowanie udziatu, ukonczen i zmian poziomu
kompetenciji, priorytetyzacje przypisan szkoleniowych zgodnie z planami strategicznymi,
np. celami PIAO, oraz eksport danych na potrzeby wewnetrznych analiz HR. Pulpity tego
typu sg zwykle wdrazane z wykorzystaniem warstw agregacji danych, ktore korzystajg
z zapisOw szkoleniowych, wynikow oceny, dziennikow udziatu i modeli kompetenciji.
Czesto wykorzystujg mechanizmy raportowania lub komponenty analizy biznesowe;j
zintegrowane z platformg. Funkcjonalno$¢ ta pokazuje, ze Syllabus nie jest jedynie strong
szkoleniowa, lecz narzedziem do zarzadzania uczeniem sig i analizowania wynikow.

6. Cyfrowe odznaki i wsparcie standardu Open Badges

Platforma wspiera wydawanie cyfrowych odznak, czyli cyfrowych poswiadczen
potwierdzajgcych ukonczenie okreslonych efektéw uczenia sie lub osiggniecie danego
poziomu kompetencji. Cyfrowe odznaki mogg by¢ zgodne ze standardem Open Badges,
szeroko stosowanym standardem, ktory pozwala zapisa¢ w odznace metadane, takie jak
wystawca, kryteria, data i linki do dowoddéw. Standard ten zapewnia przenosne i mozliwe
do zweryfikowania potwierdzenie osiggniecia poza systemem, ktory je wydat, oraz
umozliwia integracje z zewnetrznymi portfelami i systemami reputacji. Oficjalna
komunikacja potwierdza, ze uzytkownicy otrzymujg odznaki po ukonczeniu $ciezek
uczenia sie i zdaniu testéw koncowych. Oznacza to, ze platforma zawiera komponent
poswiadczania zgodny ze wspoétczesnymi standardami cyfrowych odznak.

7. Integracja i kontekst srodowiska cyfrowego

Platforma Syllabus jest czescig szerszego krajowego srodowiska cyfrowego, ktére
obejmuje: integracje z infrastrukturg tozsamosci i uwierzytelniania, takg jak SPID, CIE

i CNS; powigzanie z dyrektywami dotyczgcymi HR i planowania szkolen; wsparcie dla
nauki zdalnej i mieszanej przez podmioty publiczne oraz uczelnie; zgodnos¢ z szerszymi
celami transformaciji cyfrowej w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwigkszania
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Odpornosci. Perspektywa srodowiska cyfrowego oznacza, ze platforma zostata
zaprojektowana z myslg o wspotdziataniu, skalowalnosci i ciggtym rozwoju, a nie jako
samodzielny system szkoleniowy.

Czynniki sukcesu

Witoski model Syllabus pokazat kilka kluczowych czynnikow sukcesu, ktére sg szczegoinie
wazne z perspektywy mozliwosci przeniesienia rozwigzania do innych panstw.

1.

Istnienie krajowych, ujednoliconych ram kompetencji wyeliminowato rozproszenie
miedzy tysigcami administracji publicznych. Przed wdrozeniem Syllabusa inicjatywy
szkolen cyfrowych byly zréznicowane i nieskoordynowane. Ramy stworzyty wspolny
stownik i punkt odniesienia.

Decydujgce znaczenie miato powigzanie polityki publicznej z narzedziami
operacyjnymi. Wymaog 40 godzin szkolen rocznie, wprowadzony dyrektywg ministra

z 2025 r., nie pozostat abstrakcyjnym obowigzkiem, poniewaz istniata gotowa krajowa
platforma umozliwiajgca jego realizacje. Pozwolito to unikng¢ typowej luki miedzy
regulacjg a praktyka.

Zamkniety cykl tgczgcy ocene ze spersonalizowanymi Sciezkami uczenia sie poprawit
efektywnos¢ wykorzystania zasobdw. Pracownicy nie otrzymujg ogoélnych kurséw, lecz
sg kierowani do modutéw odpowiadajgcych konkretnym lukom.

Uproszczony trzypoziomowy model zaawansowania zwigekszyt skalowalnos¢
rozwigzania. W odréznieniu od osmiu pozioméw DigComp, trzy poziomy pozwolity na
szerokie wdrozenie bez nadmiernej ztozonosci.

Cyfrowe poswiadczenia zwiekszyly motywacje i widocznos¢ osiggnie¢. Wydawanie
cyfrowych odznak zapewnito pracownikom konkretne potwierdzenie uzyskanych
kompetenciji.

Centralna platforma ograniczyta powielanie dziatan. Mniejsze administracje, ktére nie
majg wiasnych zdolnosci do projektowania szkolen, uzyskaty dostep do wysokiej
jakosci tresci bez koniecznosci samodzielnego ich tworzenia.

Mierzalne dane o wykorzystaniu platformy zapewnity legitymizacje polityczng i dowody
wplywu.

Integracja z infrastrukturg tozsamosci cyfrowej zapewnita bezpieczenstwo i mozliwosc
Sledzenia dziatan.

Wyzwania

Pomimo sukcesu model Syllabus ujawnia takze wyzwania strukturalne.

1.

Jednym z gtéwnych wyzwan jest zapewnienie ciggtej aktualizacji ram kompetenciji.
Nowe technologie, takie jak sztuczna inteligencja, rozwijajg sie szybko. Utrzymanie
aktualnosci tresci wymaga statego zarzgdzania i udziatu ekspertow.
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2. Drugim wyzwaniem jest unikanie zachowan nastawionych wytgcznie na spetnienie
obowigzku. Gdy 40 godzin szkolen staje sie obowigzkowym celem, istnieje ryzyko, ze
administracje skupig sie na zbieraniu godzin zamiast na realnym rozwoju kompetenciji.

3. Trzecie wyzwanie dotyczy zréznicowanego poczgtkowego poziomu kompetenciji.
Krajowy model bazowy musi uwzglednia¢ zaréwno pracownikéw o bardzo niskich
kompetencjach cyfrowych, jak i osoby juz bardzo zaawansowane.

4. Czwarte wyzwanie polega na powigzaniu efektow szkolen z rzeczywistymi
zachowaniami w pracy i jakoscig ustug. Syllabus mierzy nabywanie kompetencji, ale
nie mierzy automatycznie wptywu na jakosc¢ swiadczenia ustug.

5. Pigte wyzwanie dotyczy wspotdziatania technologicznego. Integracja platformy
Syllabus z réznymi systemami HR w administracjach jest ztozona.

6. SzoOste wyzwanie dotyczy trafnosci oceny i bezpieczenstwa bazy pytan w skali
krajowe;j.

7. Sibdme wyzwanie wigze sie z akceptacjg kulturowg. Nauka cyfrowa wymaga zmiany
zachowan pracownikéw i kierownikow, szczegolnie w administracjach o silnych
tradycyjnych praktykach.

8. Osme wyzwanie dotyczy odpowiedzialnosci kierownictwa. Dyrektywa z 2025 r.
wyraznie tgczy odpowiedzialnosc kierownikow z udziatem pracownikéw w szkoleniach,
ale egzekwowanie tego wymaga zdolnosci monitorowania.

Whioski mozliwe do wykorzystania w Polsce

Doswiadczenie wioskie pokazuje, ze skuteczne krajowe podnoszenie kompetenciji
wymaga catosciowego zaprojektowania zarzgdzania, technologii i regulacji.

Polska adaptacja wymagataby nastepujagcych elementow:

1. Jasne wiascicielstwo instytucjonalne

Polska musiataby wskazac¢ jeden krajowy organ odpowiedzialny za:
- definiowanie i utrzymywanie ram kompetenciji,

- posiadanie i zarzgdzanie platforma,

- dobdr i utrzymywanie krajowego katalogu szkolen,

- monitorowanie udziatu i danych o wynikach,

- zapewnienie spdjnosci z politykami publicznymi.

Bez jasno wskazanego wiasciciela instytucjonalnego rozproszenie ostabitoby
skalowalnos¢ rozwigzania. Wiascicielstwo musi obejmowa¢ kompetencje techniczne,
wptyw regulacyjny i kontrole budzetowg. Wiasciciel powinien takze koordynowac dziatania
z instytucjami odpowiedzialnymi za administracje cyfrowg i nadzér nad HR, aby zapewni¢
Spojnosc.

2. Okreslone role ministerstw i agencji przy wdrozeniu
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Skalowalno$¢ operacyjna zalezy od jasnego podziatu odpowiedzialnosci na poziomie
organizaciji.

Kazde ministerstwo albo agencja powinny wskazac:
- centralnego koordynatora Syllabusa, np. osobe odpowiedzialng za HR lub szkolenia,
- administratorow technicznych odpowiedzialnych za nadawanie dostepu uzytkownikom,

- osoby kontaktowe na poziomie departamentoéw odpowiedzialne za zaangazowanie
pracownikow,

- osoby raportujgce odpowiedzialne za monitorowanie zgodnosci.
Wdrozenie powinno obejmowac:

- masowe dodanie pracownikéw albo integracje z systemem tozsamosci,
- wewnetrzne kampanie informacyjne,

- wigczenie rozwigzania do rocznych planéw szkolen,

- cykle monitorowania postepow,

- mechanizmy eskalacji w przypadku braku zgodnosci,

- jasne okreslenie rol, aby unikng¢ rozmycia odpowiedzialnosci.

3. Integracja z krajowymi systemami tozsamosci cyfrowej

Uwierzytelnianie powinno by¢ zintegrowane z polskg krajowg infrastrukturg tozsamosci
elektronicznej.

Zapewni to:

- bezpieczny dostep,

- mozliwos$c¢ sledzenia udziatu,

- wiarygodnos¢ prawng cyfrowych poswiadczen,
- uproszczone zarzgdzanie uzytkownikami,

- ograniczenie obcigzen administracyjnych.

Bez integraciji z istniejgcymi systemami tozsamosci cyfrowej zarzgdzanie uzytkownikami
pozostanie rozproszone i mniej bezpieczne.

4. Etapowa strategia wdrozenia

Wdrozenie krajowe powinno przebiega¢ wedtug uporzgdkowanego, wieloetapowego
podejscia.

Faza 1 — Definicja ram - Nalezy opracowac i potwierdzi¢ polski bazowy model
kompetenciji, zgodny z DigComp, ale dostosowany do potrzeb administracji publicznej.

Faza 2 — Pilotaz - Nalezy wybra¢ ograniczong liczbe ministerstw lub agenciji, aby
przetestowaé wdrozenie, ocene i raportowanie.
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Faza 3 — Stopniowe skalowanie - Rozwigzanie nalezy wdrazac¢ najpierw w organach
administracji centralnej, a nastepnie w administracji regionalnej i lokalne,;.

Faza 4 — Umocowanie regulacyjne - Mierzalne roczne cele szkoleniowe nalezy
wprowadzi¢ dopiero po osiggnieciu gotowosci operacyjnej.

Faza 5 — Ciggte doskonalenie - Nalezy ustanowi¢ state zarzgdzanie aktualizacjg ram
i odswiezaniem tresci. Takie podejscie etapowe ogranicza ryzyko i buduje zaufanie
instytucjonalne.

5. Silna komunikacja i wsparcie zarzagdzania zmiang

Sama technologia nie zapewnia przyjecia rozwigzania. Polska potrzebowataby:
- krajowej kampanii informacyjnej wyjasniajgcej cel i korzysci programu,

- wyraznego wsparcia ze strony kierownictwa politycznego,

- szkolen dla kierownikow dotyczgcych wspierania udziatu pracownikow,

- jasnego wyjasnienia, ze celem jest wzrost kompetencji, a nie samo spetnienie
obowigzku,

- statych petli informacji zwrotnej,
- mechanizmow uznania osiggniec¢, np. publicznego raportowania poziomu udziatu,

- zarzgdzania zmiang obejmujgcego opér kulturowy, obawy przed cyfrowg oceng
i kwestie obcigzenia praca.

Kierownicy powinni odpowiadac nie tylko za witasny udziat, lecz takze za umozliwienie
rozwoju pracownikow.

Zrédta i materialy uzupetniajace
- Krajowy Syllabus ,Kompetencje cyfrowe dla administracji publicznej”, wersja 2022104,

- Dyrektywa ministra z 14 stycznia 2025 r., dotyczgca wymogu 40 godzin szkolenh
rocznie%°,

- Dyrektywa ministra z 23 marca 2023 r., dotyczgca planowania kompetenciji cyfrowych
w transformaciji cyfrowe;j'6.

- Oficjalne biuletyny Departamentu Administracji Publicznej z lat 2023-2025"7.

- Zatgcznik PIAO Uniwersytetu w Perugii z 1 grudnia 2025 r08,

- Portal FASI — kontekst Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci©9,
3.5 Wiochy - przyktad 5.: PerlaPA - integracja HR ukierunkowana na zgodnos¢é

%4 SYLLABUS “Competenze digitali per la PA” https://cdn.syllabus.gov.it/portale/documents/20121/44682/28feb22_Syllabus-
competenze-digitali-pa_v2.pdf?utm_source=chatgpt.com

% Ministerial Directive, 14 January 2025.
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z obowigzkami sprawozdawczymi
(obejmuje procesy HR ze szczegdlnym uwzglednieniem obstugi kadrowej)

PerlaPA jest zintegrowanym krajowym systemem baz danych, zaprojektowanym

i zarzgdzanym przez Departament Administracji Publicznej. Jego celem jest konsolidacja
i cyfryzacja ustawowych obowigzkéw sprawozdawczych witoskich administraciji
publicznych. System zapewnia scentralizowany cyfrowy punkt dostepu, za pomocg
ktérego administracje realizujg wymagane prawem obowigzki komunikacyjne i obowigzki
przejrzystosci dotyczgce zarzgdzania personelem, wydatkow publicznych i dziatan
administracyjnych.

PerlaPA jest skierowana do administracji publicznych okreslonych w art. 1 ust. 2 dekretu
ustawodawczego nr 165/2001'9, ktéry wyznacza zakres podmiotow objetych zasadami
zatrudnienia publicznego. Podstawe prawng systemu wzmacniajg dodatkowo obowigzki
przejrzystosci wynikajgce z dekretu ustawodawczego nr 33/2013""". Nakfadajg one
obowigzek publikowania i uporzgdkowanego raportowania zlecen, doradztwa

i powigzanych wynagrodzen.

Gtowne komponenty systemu obejmuija:

1. Anagrafe delle Prestazioni (AdP) — podstawowg baze danych stuzgcg do sledzenia
wszystkich zlecen i ustug doradczych powierzanych pracownikom publicznym oraz
ekspertom zewnetrznym, wraz z danymi o wynagrodzeniu i upowaznieniach, zgodnie
z art. 53 dekretu ustawodawczego nr 165/2001;

2. Baze danych dotyczacag ustawy 104/92 — stuzgcg do monitorowania zezwolen
i zwolnien udzielanych w zwigzku ze wsparciem 0sob z niepetnosprawnosciami;

3. GEDAP - baze danych dotyczgcg zezwolen, oddelegowan i zwolnien zwigzanych
z dziatalnoscig zwigzkowa;

4. GEPAS - system monitorowania strajkow w sektorze publicznym;

5. Moduty dotyczgce postepowan dyscyplinarnych i innych ustawowych obowigzkéw
sprawozdawczych.

Dzieki tym bazom danych PerlaPA centralizuje informacje dotyczgce wydatkéw
publicznych na zlecenia, upowaznien pracownikéw, dziatalnosci zwigzkowej i udziatu
w strajkach. W ten sposob przeksztatca rozproszone obowigzki sprawozdawcze

w jednolite krajowe ramy raportowania.

Kluczowym elementem architektury obecnego systemu jest PUA, czyli Jednolity Portal
Obowigzkéw Sprawozdawczych. Petni on funkcje jednego punktu wejscia do dziatan
sprawozdawczych administracji. Rozwéj w kierunku ram AdP 2.0/PUA stanowi
zmodernizowany standard cyfrowej sprawozdawczosci administracyjnej. Chociaz starsze
infrastruktury, takie jak PerlaPA 2017, nadal dziatajg dla okreslonych historycznych
zbioréw danych, w szczegdlnosci GEDAP i GEPAS, nowsza architektura konsoliduje

1% Normattiva — Legislazione vigente. (2001, March 30). Decreto Legislativo 30 marzo 2001, n. 165. https://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legislativo:2001-03-30;165

""" Normattiva — Legislazione vigente. (2013, March 14). Decreto Legislativo 14 marzo 2013, n. 33. https://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.legislativo:2013-03-14;33
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procesy raportowania w bardziej zintegrowanym i ujednoliconym $rodowisku. Dane
przekazywane przez PerlaPA zasilajg publiczne portale przejrzystosci, takie jak Consulenti
Pubblici, umozliwiajgc obywatelom dostep do informacji o zleceniach publicznych

i wynagrodzeniach. Wzmacnia to odpowiedzialnos¢ administracji i wspiera wtoskie
zobowigzania w zakresie otwartego rzadu.

Strategie wdrozenia

Wdrozenie w administracji publicznej opiera sie na hierarchicznym modelu zarzgdzania
oraz rygorystycznym, wieloetapowym przebiegu aktywacji. Administracje muszg
wyznaczy¢ doktadnie jedng osobe odpowiedzialng, ktora nadzoruje catg jednostke.
Jednoczes$nie mozna wskazac wielu wprowadzajgcych dane, odpowiedzialnych za
obstuge okreslonych jednorodnych obszaréw organizacyjnych albo jednostek
organizacyjnych. Strategia aktywaciji tych rél obejmuje proces zgtoszenia przez PUA,

a nastepnie etap weryfikacji, w ktérym link uwierzytelniajgcy jest wysytany na adres PEC
danej administraciji, czyli certyfikowanej poczty elektronicznej. Po rejestracji administracja
musi wdrozy¢é harmonogram raportowania zgodny z terminami ustawowymi: 15 dni dla
Zlecen powierzanych pracownikom, trzy miesigce dla konsultantéw zewnetrznych oraz
koncowe roczne oswiadczenie dotyczgce zezwoleh na podstawie ustawy 104/92 do

31 marca. W przypadku podmiotow zarzgdzajgcych duzymi wolumenami danych kluczowg
strategig wdrozenia jest wykorzystanie ustug sieciowych, ktore pozwalajg na
zautomatyzowane i masowe przekazywanie danych. Takie wdrozenie techniczne czesto
obejmuje wykorzystanie udostepnionego srodowiska testowego, aby zapewnié
poprawnos¢ danych przed przejsciem do srodowiska produkcyjnego.

Czynniki wspierajgce (kompetencje, narzedzia, technologie)

Dziatanie PerlaPA opiera sie na uporzgdkowanym potgczeniu obowigzkoéw prawnych,
infrastruktury tozsamosci cyfrowej, wspotdziatajgcych publicznych baz danych oraz jasno
okreslonych kompetencji organizacyjnych. System zostat zaprojektowany jako bezpieczna,
scentralizowana platforma zgodnosci, ktérej dziatanie zalezy od konkretnych wymagan
technologicznych i proceduralnych.

Z perspektywy technologicznej dostep do wszystkich aplikacji, w tym Anagrafe delle
Prestazioni (AdP) oraz modutow raportowania w zakresie ustawy 104/92, jest scisle
zarzadzany przez Punto Unico di Accesso (PUA), czyli jeden punkt dostepu do systemu.
Uwierzytelnianie jest obowigzkowe i wymaga uznanych krajowych poswiadczen
tozsamosci cyfrowej, takich jak SPID, CIE albo CNS. Taka struktura dostepu oparta na
tozsamosci zapewnia mozliwos¢ sledzenia dziatan, waznos¢ prawng i odpowiedzialnos¢
za wszystkie czynnosci sprawozdawcze.

Kolejne wymaganie techniczne dotyczy rol zarzgdczych w administracjach. Kazdy
uzytkownik wskazany jako osoba odpowiedzialna musi posiada¢ kwalifikowany podpis
cyfrowy, wymagany do formalnego podpisania aktu powotania w procesie akredytacji

i rejestracji. Ten krok proceduralny wbudowuje waznos¢ prawng bezposrednio w cyfrowy
przebieg pracy i wzmacnia odpowiedzialnosc¢ instytucjonalng.
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Ramy komunikacyjne wspierajgce PerlaPA obejmuja:
instytucjonalne adresy e-mail stuzgce do przesytania jednorazowych haset,

certyfikowang poczte elektroniczng PEC, wykorzystywang do linkéw weryfikacyjnych
administracji i formalnej komunikaciji.

Mechanizmy te zapewniajg bezpieczne potwierdzenie tozsamosci oraz prawnie uznawang
korespondencje elektroniczna.

Z punktu widzenia wspotdziatania systemow PerlaPA jest technologicznie zintegrowana z:

Indeksem Administracji Publicznych (IPA), ktéry umozliwia okresowg synchronizacje
danych instytucjonalnych;

scentralizowanym rejestrem, wykorzystywanym do pobierania i walidacji kodow
jednostek organizacyjnych.

Integracje te ograniczajg powielanie danych, poprawiajg ich spojnos¢ i wspierajg krajowg
standaryzacje identyfikatorow administracyjnych.

Poza infrastrukturg techniczng skuteczne dziatanie systemu wymaga okreslonych
zdolnosci organizacyjnych. Administracje muszg wskazac¢ upowaznionych operatorow,
ktorzy posiadaja:

wiedze z zakresu obstugi kadrowej,

znajomosc¢ ustawowych obowigzkdéw sprawozdawczych i obowigzkdéw przejrzystosci,
zwtaszcza wynikajgcych z dekretu ustawodawczego nr 165/2001 i dekretu
ustawodawczego nr 33/2013,

umiejetnos¢ uporzgdkowanego wprowadzania i walidacji danych,

umiejetnos¢ nadzorowania proceséw, aby zapewni¢ zgodnosc¢ z terminami
raportowania.

Co wazne, uzytkownicy muszg takze zna¢ wymagania dotyczgce ochrony danych. Przed
wgraniem zyciorysow lub powigzanej dokumentacji do publicznie dostepnych baz danych,
takich jak portal Consulenti Pubblici, administratorzy muszg usungc¢ albo zastoni¢ zbedne
dane osobowe, pozostawiajgc wytgcznie konieczne elementy identyfikacyjne, zwykle imie
i nazwisko. Takie dziatanie zapewnia zgodnos¢ z przepisami dotyczgcymi prywatnosci
przy jednoczesnym zachowaniu obowigzkdéw przejrzystosci.

Dodatkowym czynnikiem wspierajgcym sg struktury wsparcia instytucjonalnego, takie jak
centralna pomoc techniczna i wsparcie udzielane przez oficjalny portal PerlaPA. Ustugi te
wspierajg rejestracje, akredytacje, rozwigzywanie problemow oraz wyjasnianie kwestii
regulacyjnych. Utatwia to spojne wdrozenie systemu w administracjach o réznej wielkosci
i roznym poziomie dojrzatosci cyfrowej.

tacznie elementy te — bezpieczna tozsamos¢ cyfrowa, procedury podpisu cyfrowego
osadzone w przepisach, wspotdziatajgce rejestry publiczne, uporzadkowane przeptywy
danych, kompetencje administracyjne uwzgledniajgce ochrone prywatnosci oraz centralne
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wsparcie techniczne — tworzg operacyjny fundament, ktéry pozwala PerlaPA dziata¢ jako
krajowa infrastruktura zgodnosci i przejrzystosci.

Czynniki sukcesu

Czynniki sukcesu systemu PerlaPA wynikajg z jego silnego osadzenia w przepisach
prawa. Platforma wdraza obowigzkowe wymogi ustawowe, co sprawia, ze korzystanie

z niej nie jest dla administracji publicznych dobrowolne. System zastgpit rozproszone
mechanizmy raportowania ujednoliconym krajowym interfejsem, ktory zapewnia mozliwosc
Sledzenia i audytu wszystkich dziatan przez ich cyfrowe rejestrowanie oraz przypisywanie
do upowaznionych operatoréw. Ponadto centralizacja danych umozliwia kompleksowe
monitorowanie na poziomie systemu w zakresie wynagrodzen, zwolnien zwigzanych

z dziatalnoscig zwigzkowg oraz udziatu w strajkach. Dzieki temu dane administracyjne sg
powigzane z celami przejrzystosci i przeciwdziatania korupcji okreslonymi w reformie
dostepu do informacji publicznej, wynikajgcej z dekretu ustawodawczego nr 97/2016.

Wyzwania

System mierzy sie z kilkoma wyzwaniami. Najwazniejsze z nich dotyczy zr6znicowanej
zdolnosci administracyjnej poszczegolnych podmiotéw. Mniejsze administracje mogg mieé
trudnosci z powodu braku wyspecjalizowanych pracownikow HR albo ograniczonych
kompetenciji cyfrowych. Kolejne wyzwanie wynika ze ztozonos$ci regulacyjnej i czestych
zmian przepisow, ktore wymagajg statych aktualizacji technicznych i dostosowywania
uzytkownikéw. Czesto prowadzi to do wysokiego postrzeganego obcigzenia
administracyjnego, poniewaz raportowanie jest odbierane jako silnie skoncentrowane na
spetnianiu wymogow formalnych. Istotne sg takze ograniczenia w zakresie wspétdziatania
Z roznymi wewnetrznymi systemami zarzgdzania HR, co tworzy silng zaleznos¢ od
niezawodnosci centralnej infrastruktury krajowe;j.

3.6 Estonia - przykiad 1.: Panstwowe Centrum Ustug Wspoélnych, katalog ustug
i portal samoobstugi pracownikéw panstwowych

(obejmuje mapowanie procesow, procesy HR i ptace)

Opis

Ten przyktad dziatania nie opisuje jednej reformy, lecz zestaw powigzanych inicjatyw,
ktére wdrazano stopniowo w celu modernizacji wewnetrznych ustug wsparcia w Estonii.

Na potrzeby analizy poréownawczej przyktad koncentruje sie na czterech gtéwnych
inicjatywach:

1. Utworzeniu i rozwoju Panstwowego Centrum Ustug Wspdlnych;
12. Wprowadzeniu jednolitego katalogu ustug;
13. Wdrozeniu portalu samoobstugi pracownikéow panstwowych;

14. Stopniowym rozszerzaniu ustug wspolnych — od modelu poczatkowo dobrowolnego do
modelu obejmujgcego administracje panstwowa.

Inicjatywy te zostaty przeanalizowane w dalszych czesciach rozdziatu wedtug wszystkich
wymiarow oceny.
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Przykfad dotyczy utworzenia i stopniowego rozszerzania Panstwowego Centrum Ustug
Wspodlnych, odpowiedzialnego za wewnetrzne ustugi wsparcia w Estonii. Centrum
utworzono w celu poprawy jakosci, spojnosci i niezawodnosci ustug HR, ptacowych

i ksiegowych, ktore wczesniej byly rozproszone pomiedzy instytucjami administraciji
centralne;.

W praktyce zdecentralizowany sposob swiadczenia ustug prowadzit do réznic w jakosci
obstugi, zréznicowanego poziomu kompetencji specjalistycznych i wiekszego ryzyka braku
zgodnosci z wymaganiami. Procesy i praktyki wtasciwe dla poszczegdlnych instytucji
ograniczaty centralny nadzoér oraz dostepnosé wiarygodnych i porownywalnych informacji
zarzadczych na poziomie ministerstw i catego rzadu.

Przed utworzeniem Panstwowego Centrum Ustug Wspélnych wewnetrzne ustugi wsparcia
byty zorganizowane w sposob zdecentralizowany, z praktykami wtasciwymi dla
poszczegolnych instytuciji i nierownym poziomem kompetencji. Wczesniejsze dziatania
konsolidacyjne, w tym inicjatywy w obszarze administracyjnym Ministerstwa
Sprawiedliwosci''? oraz pdzniejsze inicjatywy portfelowe, pokazaty, ze centralne
Swiadczenie ustug pozwala osiggngc¢ wyzszg jakosé, lepszg zgodnosc¢ z krajowymi
wymaganiami rachunkowymi oraz bardziej spojne zarzgdzanie informacjag, a takze
ograniczy¢ ryzyko organizacyjne.

Na podstawie tych doswiadczen Panstwowe Centrum Ustug Wspdlnych formalnie
utworzono w 2013 r. Poczatkowo koncentrowato sie ono na ograniczonym zestawie
podstawowych ustug wsparcia. Nastepnie jego mandat i katalog ustug byty stopniowo
rozszerzane o kolejne, podobne funkcjonalnie ustugi oraz szerszg grupe instytucji.
Oznaczato to strategiczne przejscie od modelu czesciowo dobrowolnego do szerszego
modelu panstwowego, przy jednoczesnym umozliwieniu instytucjom witgczania sie do
systemu zgodnie z ich gotowoscig operacyjna.

Rozwoj Panstwowego Centrum Ustug Wspolnych wspierat jednolity katalog ustug, ktéry
okreslat ustugi swiadczone centralnie oraz odpowiedzialnosci poszczegdlnych stron.
Waznym elementem wsparcia byly takze narzedzia cyfrowe, przede wszystkim portal
samoobstugi pracownikéw panstwowych, ktéry wspiera ujednolicone procesy HR

i ptacowe poprzez samoobstuge pracownikow.

Ogdlnie przyktad pokazuje praktyczne podejscie do ustug wspoélnych, w ktérym
centralizacja stuzyta przede wszystkim poprawie jakosci ustug i zgodnos$ci z wymaganiami.
Model byt rozszerzany stopniowo, wraz ze wzrostem zdolnosci organizacyjnych i zaufania
instytucji.

112 The Court Accounting Centre was established in 2005 under the responsibility of the Ministry of Justice and proved to be an
operationally successful and sustainable consolidation of accounting support services, demonstrating the feasibility of central provision
in improving service quality, compliance with state accounting requirements and professional capacity over time.
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Strategie wdrozenia

1. Utworzenie Panstwowego Centrum Ustug Wspéinych
Inicjatywy objete analiza:

11 — Panstwowe Centrum Ustug Wspdlnych;

14 — PrzejsScie od dobrowolnego stosowania do szerszego objecia administracji
panstwowe;j.

Utworzenie i pdzniejsze rozszerzenie Panstwowego Centrum Ustug Wspdlnych nie
wynikato z jednego wigzgcego wymogu prawnego ani z jednego centralnie
zaprojektowanego programu reformy. Byt to proces oparty na kolejnych decyzjach
wynikajgcych z rozpoznanych probleméw i wczesniejszych doswiadczen. Stopniowo
zyskiwat on poparcie polityczne i administracyjne na poziomie rzadu.

Dyskusje o konsolidacji ksiegowosci i powigzanych ustug wsparcia trafity do rzgdu juz pod
koniec 2009 r., kiedy analizowano rozproszenie funkcji wsparcia i mozliwe warianty
konsolidacji. Na tym etapie rozwazano m.in. utworzenie nowego organu centralnego.
Ostatecznie preferowanym rozwigzaniem byto jednak wykorzystanie istniejgcych struktur
instytucjonalnych, zamiast tworzenia nowej organizacji. Uzgodniono wiec, ze konsolidacja
bedzie prowadzona z wykorzystaniem istniejgcych rozwigzan instytucjonalnych, zostanie
wdrozony wspélny system zarzgdzania finansami, a centralizacja ustug finansowych, HR

i ptacowych rozpocznie sie na poziomie obszaréw administracyjnych ministerstw.

Na tej podstawie w latach 2010-2012 uruchomiono projekt konsolidacji ustug wsparcia
TUTSE jako uporzgdkowane ramy sterowania i koordynacji dziatah konsolidacyjnych. Nie
byt to kompleksowy program reformy catego rzadu, lecz ukierunkowany mechanizm
przektadajgcy decyzje rzadowe na konkretne dziatania przygotowawcze i pierwsze kroki
wdrozeniowe w obszarze ksiegowosci finansowej, HR i ptac. Projekt zapewnit wspolny
punkt odniesienia dla ustalania standardow, migracji systemow i koordynacji
instytucjonalnej. Postepy i wyniki posrednie byty regularnie raportowane rzgdowi, aby
umozliwi¢ podejmowanie kolejnych decyzji.

Podobne kwestie, dotyczgce obcigzen administracyjnych, rozproszenia i informac;ji
zarzadczej, pojawiaty sie rowniez w ocenach miedzynarodowych, w tym przeglagdach
OECD dotyczgcych zarzadzania publicznego'3 oraz w krajowych debatach o reformie
administracji publicznej. Nastepnie znalazly odzwierciedlenie w umowach koalicyjnych''4

i rzgdowych planach dziatania’'®, gdzie konsolidacja ustug wsparcia byta jednym z dziatan
stuzgcych poprawie skutecznosci sektora publicznego.

Decydujacy krok wdrozeniowy nastgpit w 2011 r., kiedy Ministerstwo Sprawiedliwosci

i Ministerstwo Finanséw wspolnie przygotowaty inicjatywe utworzenia krajowego modelu
ustug wspolnych na podstawie istniejgcego Centrum Ksiegowosci Sgdow. Prace
przygotowawcze prowadzita wspolna miedzyresortowa grupa robocza, ktora rozpoczeta

13 OECD (2011), Estonia: Towards a Single Government Approach, OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/9789264104860-en.

14 Plan that a government sets forward to describing achievement of political priorities and setting up responsibilities

15 Agreement in which political parties forming a government in Estonia outline their political priorities
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dziatania wiosng 2011 r. W ramach uzgodnionego rozwigzania Centrum Ksiegowosci
Sadéw zostato przeniesione do obszaru administracyjnego Ministerstwa Finanséw od

1 stycznia 2012 r. Byto to logiczne, poniewaz ustugi finansowe, HR i ptacowe swiadczone
dla catego rzadu wpisujg sie w ramy zarzadzania finansami panstwa. Swiadczenie ustug
uregulowano w umowie dwustronnej, wspieranej przez uzgodnione modele dziatania dla
ksiegowosci finansowej oraz ustug HR i ptacowych.

Z perspektywy prawnej i regulacyjnej podejscie to polegato przede wszystkim na
przeniesieniu istniejgcej instytucji miedzy obszarami administracyjnymi ministerstw, a nie
na utworzeniu nowego podmiotu prawnego. Pozwolito to prowadzi¢ konsolidacje w duzej
mierze w ramach istniejgcego porzadku prawnego i zachowac ciggtos¢ dziatania.
Poniewaz instytucja miata réwniez ustawowe obowigzki zwigzane z realizacjg funkcji
publicznych, konieczne byty zmiany przepisow zapewniajgce ciggtos¢ prawng po
przeniesieniu. Poczgtkowo wdrozenie opierato sie na aktach nizszego rzedu, aby
umozliwi¢ szybkie postepy, ale wraz z rozszerzaniem funkcji konieczne staty sie zmiany
ustawowe.

Od 2012 r. model ustug wspodlnych byt stopniowo rozszerzany na kolejne portfele
ministerialne. Przeniesienie operacyjnych funkcji wsparcia wymagato uporzgdkowanego
przygotowania organizacyjnego, w tym przeniesienia pracownikow, dostosowania regulacji
wewnetrznych, przesunie¢ budzetowych oraz zmian informatycznych. W ministerstwach
lub instytucjach konstytucyjnych, ktore juz wczesniej scentralizowaty ustugi wsparcia we
wiasnych portfelach, powotywano wspdlne grupy robocze do zarzadzania przejsciem. Do
2013 r. rozwigzania te pozwolity Panstwowemu Centrum Ustug Wspdlnych przej$¢ od
ograniczonego pilotazu do dziatajgcego krajowego dostawcy ustug.

2. Konsolidacja ustug wsparcia: zakres, kolejnos¢ i role
Inicjatywy objete analiza:

11 — Panstwowe Centrum Ustug Wspélnych;

14 — rozszerzanie i etapowanie konsolidaciji.

Panstwowe Centrum Ustug Wspdlnych utworzono w celu centralizacji wybranych
wewnetrznych ustug wsparcia, ktére wczesniej byty realizowane oddzielnie przez
poszczegolne instytucje i obszary administracyjne ministerstw. Centralizacja ustug
wsparcia miata ograniczy¢ rozproszenie swiadczenia ustug oraz stworzy¢ bardziej spojny,
profesjonalny i trwaty model obstugi wewnetrznej w administracji centralne;.
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Tabela 9 - 8Zakres i kolejno$¢ konsolidacji ustug wsparcia

Rok

rozpoczecia

Poziom konsolidacji

Zakres objecia

Ksiggowos¢

konsolidacji

Obszary
administracyjne

Wiekszosc¢
instytucji
administracji

Konsolidacje umozliwito
wdrozenie wspoélnego
systemu zarzadzania
finansami SAP; najpierw

skonsolidowana
sprawozdawczosé

. 2009-2013 . . centralnej do 2013 | ujednolicono system,
finansowa ministerstw — poziom .
centraln r.; petna a nastepnie
y centralizacja do skonsolidowano
2017 r. organizacje ustug w
centrum ustug wspolnych.
Okolo 25 000 SC|s.Ie poww’;z.ane
Obszary o z ksiegowoscig
Ustugi HR administracyjne pracownikow do finansowag; konsolidacje
. 2010-2013 . . 2012 r.; petna : ., .
i ptacowe ministerstw — poziom . wspieraty ujednolicone
centralizacja do . )
centralny procesy i wspolne
2017r.
systemy.
Rachunkowos¢ Umozliwita jednolite
panstwa, w tym 2013 Poziom centralny Caly rzad sprawozdania finansowe

panstwa i poréwnywalne
informacje zarzadcze.

Obstuga roszczen
panstwowych
zwigzanych

z sagdami

Przed 2013 r.

Poziom centralny

Zasieg krajowy,
sady

Funkcja przejeta

z Centrum Ksiegowosci
Sadoéw i utrzymana po
utworzeniu centrum; od
poczatku 2020 r.
odpowiedzialno$¢é
przeniesiono do Urzedu
Podatkowego i Celnego.

Ustugi zamoéwien

Poziom centralny,

47 instytucji
administracji

W centrum utworzono
centralng jednostke

publicznych 2016 poczatkowo centralnej do 2022 | zakupowg; zakres
dobrowolny .
r. rozszerzano stopniowo.
Wiekszos$¢ dziatan
finansowanych
. 2 funduszy Skonsolidowano
Zarzadzanie strukturalnych oraanizacvinie funkcie
dotacjami, w tym | 2018-2020 Poziom centralny i inwestycyjnych; 9 y! . J
. zarzagdcze i wdrozeniowe
funduszami UE ponad 50%
. . w centrum.
srodkow

z perspektywy
2021+
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Rok

rozpoczecia
konsolidaciji

Poziom konsolidacji

Zakres objecia

Szkolenia i dziatania
rozwojowe byty
organizowane centralnie
w ramach programow

. Insty.tu.qe .. finansowanych z UE; po
Ustugi . administracji . ;
. Poziom centralny — . zakonczeniu
szkoleniowe 2016 R centralnej , .
. . zakonczone w 2024 r. . finansowania i braku
i rozwojowe w okresie ; . .
) . Srodkéw z budzetu
finansowania UE , s .
panstwa swiadczenie
centralne zakonczono,
a dziatania wrécity do
instytuciji.
11 instytuciji . .
oo Konsolidacja wynikata
. w pilotazu; .
Zarzadzanie . z odnowienia systemu,
. ., . |Poziom centralny, planowane .
dokumentacja 2023, pilotaz o spadku liczby
. Lo etapowo przejscie 10 ]
i archiwizacja . dokumentéw
ministerstw do i standaryzaciji ustu
2026 . yzaqi Usiug.
System Wspdlny system przy | Wszystkie Standaryzacja systemu
zarzadzania 2009-2012 zc.iecentrah.zowanym msty.tu.qe ) poprze.dzﬂail organizacyjng
. . uzytkowaniu administracji konsolidacje ustug
finansami SAP . . . .
organizacyjnym centralnej ksiegowych.
Portal . Okolo 44 000 .Umozllwﬂ automatyzage
samoobstugi Centralna ustuga ) i samoobstuge procesow
. 2014 codziennych . :
pracownikow cyfrowa . . HR i ptac w wielu
. uzytkownikow . :
panstwowych instytucjach.

Cele centralizacji ustug wsparcia w Panstwowym Centrum Ustug Wspélnych
okreslono nastepujaco:

- poprawa jakosci swiadczenia ustug,

- obnizenie kosztéw wynikajgcych z rozproszonego i powielajgcego sie swiadczenia

ustug,

- efektywniejsze wykorzystanie zasobow publicznych, w tym w zakupach towarow
i ustug oraz zarzgdzaniu majgtkiem panstwa,

- wspieranie zrobwnowazonego rozwoju regionalnego poprzez lokowanie miejsc pracy
zwigzanych z ustugami wsparcia poza stolica.

Na poczatku Panstwowe Centrum Ustug Wspélnych odpowiadato za $wiadczenie
ujednoliconych ustug wsparcia, ktére uznano za odpowiednie do centralnej realizacji ze
wzgledu na ich transakcyjny charakter, skale i mozliwos¢ ujednolicenia. Pierwszymi
instytucjami-klientami byty jednostki z czterech obszaréw administracyjnych ministerstw:
finansow, sprawiedliwos$ci, spraw spotecznych oraz gospodarki i komunikacji. Poczagtkowe
ustugi obejmowaty ksiegowos¢ finansowa, ustugi HR i ptacowe, rachunkowos¢
panstwa, obstuge roszczen panstwowych zwigzanych z sagdami oraz

administrowanie oprogramowaniem do zarzadzania finansami.

104



Konsolidacja ustug wsparcia przebiegata etapowo, a nie jako jednoczesne przeniesienie
wszystkich ustug. Swiadczenie ustug przekazywano do Panstwowego Centrum Ustug
Wspolnych wedtug obszaréw administracyjnych ministerstw. Takie podejscie
pozwalato dopasowac zmiany organizacyjne do gotowosci instytucji, dojrzatosci ustug

i uzgodnionych harmonogramdéw wdrozenia, przy zachowaniu ciggtosci dziatania.

Istniato wyrazne rozréznienie miedzy wprowadzeniem wspoélnych systemow
informacyjnych a organizacyjna konsolidacjg swiadczenia ustug w Panstwowym
Centrum Ustug Wspdlnych. Wdrozenie wspdlnego systemu zarzadzania finansami
SAP poprzedzito szerokg organizacyjng konsolidacje ustug ksiegowych w centrum ustug
wspolnych. Wprowadzenie SAP umozliwito konsolidacje praktyk ksiegowych i danych na
poziomie obszarow administracyjnych ministerstw, zapewniajgc jednolite zasady
ksiegowe, integralnos¢ danych i poréwnywalne informacje zarzadcze w catym
rzadzie. Dopiero na tej podstawie rozpoczeto organizacyjng konsolidacje w centrum ustug
wspolnych, stopniowo przenoszgc odpowiedzialnos¢ za Swiadczenie ustug do centralnego
dostawcy.

Zakres konsolidacji rozszerzat sie z czasem. Po poczatkowej konsolidacji ustug
finansowych, HR i ptacowych stopniowo dodawano kolejne ustugi o podobnym
charakterze, w tym zaméwienia publiczne, zarzadzanie dotacjami, a pozniej takze
zarzadzanie dokumentacjg i archiwizacje. Kluczowe decyzje o rozszerzeniu zakresu
podejmowano na poziomie rzgdu, w tym decyzje z 2015 r. o skonsolidowaniu do 2017 r.
ustug finansowych, HR i pfacowych wszystkich ministerstw, ich jednostek podlegtych oraz
Kancelarii Rzadu w Panstwowym Centrum Ustug Wspolnych, z okreslonymi wytgczeniami
ze wzgledow bezpieczenstwa.

Model konsolidacji opiera sie na jasnym podziale rél miedzy podejmowaniem decyzji na
poziomie rzgdu, wtascicielstwem ministerialnym, nadzorem strategicznym i operacyjnym
Swiadczeniem ustug. Role te okreslono w trakcie wdrazania konsolidacji i nadal
porzadkujg dziatanie modelu ustug wspolnych. Role i odpowiedzialnosci przedstawiono
w tabeli 10.

Tabela 10 -9 Role i odpowiedzialnosci w modelu ustug wspdinych

Poziom Glowne odpowiedzialnosci Typowe decyzje
Wyznacza ogdlny kierunek i mandat Zatwierdzanie celow konsolidacji.
polityczny dla konsolidacji ustug Decyzje o obowigzkowym wigczaniu
wsparcia w ramach reformy administracji | instytucji.

Rzad publicznej. Rozszerzanie konsolidacji na nowe
Decyduje o zakresie, obowigzkowym obszary ustug.
charakterze i gltdbwnych etapach Zatwierdzanie gtéwnych kamieni
rozszerzania ustug. milowych.

Sprawuje wiascicielstwo i nadzér
administracyjny nad centrum.
Przygotowuje propozycje konsolidacji.
Koordynuje dziatania miedzy obszarami
administracyjnymi ministerstw.
Zapewnia zgodnos$¢ prawng, budzetowg
i polityczna.

Przygotowanie propozyciji dla rzadu.
Uzgadnianie udziatu i zasad przejscia
z innymi ministerstwami.
Zatwierdzanie rozszerzenia ustug.
Inicjowanie zmian prawnych lub
regulacyjnych.

Ministerstwo
odpowiedzialne,
tj. Ministerstwo
Finansow
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Poziom
Minister
wilasciwy ds.
administracji
publicznej,
2015-2023

Glowne odpowiedzialnosci

Zapewnia przywodztwo polityczne dla
reformy panstwa i agendy konsolidaciji.
Reprezentuje priorytety reformy

w rzgdzie.

Typowe decyzje

Polityczne sterowanie agendg
konsolidacji.

Rozwigzywanie kwestii
miedzyresortowych.

Priorytetyzacja dziatan reformatorskich.

Rada nadzorcza

Zapewnia nadzor strategiczny nad
centrum.
Monitoruje wyniki i trwato$¢ dziatania.

Zatwierdzanie planéw strategicznych.
Monitorowanie rozwoju ustug i wynikéw

Korzystajg z ustug wspolnych.

centrum . . . .
Doradza w zakresie rozwoju organizacyjnych.
strategicznego.
. . Projektowanie i obstuga procesow
Petni role operacyjnego dostawcy ustug.
. o ; ; ustugowych.
Panstwowe Swiadczy skonsolidowane ustugi. . . . .
- o Wdrazanie katalogéw ustug i modeli
Centrum Ustug | Rozwija zdolnosci ustugowe. . .
. Lo e dziatania.
Wspdinych Zarzgdza wigczaniem instytucji i biezaca . o
. o Zarzgdzanie przejsciami.
dziatalnoscia. C T -
Zapewnienie jakosci i ciggtosci ustug.
. Zachowujg odpowiedzialnos¢ za funkcje | Udziat we wdrozeniu.
Instytucje . ) . .
korzvstaiace podstawowe i decyzje ustawowe. Dostosowanie proceséw wewnetrznych.
2 usz‘ g )3 Wspdtpracujg podczas przejscia. Korzystanie ze wspdélnych systemow

i ustug.

Podziat rol zapewnit, ze kierunek polityczny i odpowiedzialnos¢ pozostaty po stronie rzgdu
i ministrow, natomiast odpowiedzialnoS¢ operacyjna za swiadczenie ustug zostata
skupiona w Panstwowym Centrum Ustug Wspélnych. Instytucje korzystajgce z ustug
zachowaty odpowiedzialnos¢ za swoje podstawowe funkcje publiczne. Dzieki temu mozna
byto centralizowac ustugi wsparcia bez przenoszenia merytorycznej decyzyjnosci. Taka
struktura zarzgdzania okazata sie kluczowa dla skalowania ustug wspoélnych przy
jednoczesnym zachowaniu autonomii instytucji i odpowiedzialnosci prawne;j.

3. Uslugi i katalog ustug jako narzedzie wdrozenia

Inicjatywa objeta analiza:

12 — jednolity katalog ustug jako narzedzie wdrozeniowe w modelu centrum ustug

wspolnych.

Konsolidacja ustug wsparcia w Panstwowym Centrum Ustug Wspdlnych zostata wdrozona
przy pomocy jasno okreslonego katalogu ustug. Katalog nie byt jedynie ramg koncepcyjna,
lecz praktycznym narzedziem wdrozeniowym. Okreslat, ktére procesy sg realizowane
centralnie, ktére odpowiedzialnosci pozostajg po stronie instytucji korzystajgcych z ustug
oraz na jakich warunkach instytucje dotgczajg do modelu ustug wspdélnych. Katalog
stanowit podstawe standaryzacji, wtgczania instytucji, pomiaru wynikdw oraz pdzniejszej

cyfryzacji ustug.
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Tabela 11 -10 Podstawowe ustugi, procesy i zakres wdrozenia
Gloéwne procesy

obstugiwane

Odpowiedzialnosci
pozostajace w

Klienci i zakres
objecia

umowy ramowe;
kontrole zgodnosci.

przez centrum instytucjach
Ksiegowos¢é Obstuga transakgji; | Planowanie Okoto 84% Pierwsza w petni
finansowa ksiega gtéwna; budzetu; decyzje instytucji ujednolicona
zobowigzania finansowe; administracji ustuga; podstawa
i naleznosci; potwierdzanie centralnej. skonsolidowanej
zamkniecie okresu; | danych zrodtowych. sprawozdawczosci
standardowe panstwa.
raportowanie.
Ustugi HR Naliczanie ptac; Polityka HR; Okoto 84% Silnie wspierane
| ptacowe ewidencja decyzje instytucji przez portal
kadrowa; obstuga | rekrutacyjne; administracji samoobstugi.
umow; zarzadzanie | zarzgdzanie centralnej; okoto
nieobecnosciami. | wynikami. 44 000
pracownikow.
Rachunkowos¢ Skonsolidowane Wykorzystanie Caly rzad. Umozliwia
i sprawozdawczos$¢ | sprawozdania raportow do poréwnywalne
panstwa finansowe; zarzadzania i polityk informacje
jednolite zasady publicznych. zarzadcze.
raportowania;
agregacja danych.
Ustugi zamoéwien Wsparcie Okreslanie potrzeb | Okoto 52% Dobrowolne
publicznych planowania zakupowych; instytuciji wigczanie; korzysci
zamowien; zarzgdzanie administracji skali.
prowadzenie umowami. centralnej.
postepowan;

Zarzadzanie

Obstuga wnioskow;

Projektowanie

Ponad 50%

Organizowane

finansowania UE.

UE.

dotacjami, w tym kontrola ptatnosci; | polityk; kryteria srodkow z wokot
funduszami UE monitorowanie; wyboru; sterowanie | funduszy ujednoliconych
raportowanie. programem. strukturalnych procesow
i inwestycyjnych | i systemdw.
UE
w perspektywie
2021+.
Zarzadzanie Centralna obstuga | Zarzgdzanie Faza Pilotaz
dokumentacja dokumentow; informacja; obstuga | pilotazowa; trwa | uruchomiono
i archiwizacja ustugi archiwizacji; | informac;ji rozszerzanie. w 2023 r.;
systemowe niejawnych; konsolidacja
przebiegi pracy. wiascicielstwo wynika ze
tresci. standaryzaciji
procesow; trwa
odnowienie
systemu.
Ustugi szkoleniowe | Centralna Okreslanie potrzeb | Ograniczone Ustuge
i rozwojowe koordynacja szkoleniowych; CZasowo, zakonczono po
i zakupy ustug priorytety tresci. w okresie wygasnieciu
w okresie finansowania finansowania UE.
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4. Wsparcie cyfrowe ze szczegoélnym uwzglednieniem portalu samoobstugi
pracownikoéw panstwowych

Inicjatywy objete analiza:

I3 — portal samoobstugi pracownikéw panstwowych jako cyfrowe wsparcie ujednoliconych
ustug.

Szeroka konsolidacja ustug HR, ptacowych i powigzanych ustug wsparcia nie bytaby
trwata bez réwnolegtego wsparcia cyfrowego. Wraz ze wzrostem wolumendw ustug i liczby
instytucji korzystajgcych z modelu procesy reczne oraz praktyki odmienne

w poszczegolnych instytucjach prowadzityby do wzrostu obcigzen administracyjnych

i spadku jakosci ustug. Dlatego opracowano portal samoobstugi pracownikow
panstwowych jako centralny kanat cyfrowy wspierajgcy ujednolicone $wiadczenie ustug na
duzg skale.

Portal petnit funkcje warstwy samoobstugowej widocznej dla uzytkownikéw ustug. Lgczyt
pracownikow i kierownikdw bezposrednio z centralnie swiadczonymi ustugami HR

i ptacowymi, podczas gdy systemy podstawowe, w tym SAP, dziataty w tle. Takie
rozwigzanie pozwolito skupi¢ cyfryzacje na uproszczeniu procesow, automatyzacji i jakosci
danych, zamiast cyfrowo odtwarza¢ dawne przebiegi pracy.

Rozwdj portalu przebiegat stopniowo i pragmatycznie. Pierwsze rozwigzania pilotazowe
wprowadzono w 2011 r., umozliwiajgc ograniczong samoobstuge przed petnym

w drozeniem portalu. W latach 2012-2013 portal rozwijano w $cistej koordynaciji
zaktualizacjg systemu SAP, dzieki czemu procesy samoobstugowe mogty by¢ stopniowo
integrowane z podstawowymi procesami HR i ptacowymi. Wczesny pilotaz, poczatkowo
wspierajgcy planowanie urlopow rocznych, zostat przyjety przez wiele instytucji z réznych
obszaréw administracyjnych ministerstw. Pokazat praktyczng wartos¢ walidacji opartej na
regutach i bezposredniego przenoszenia danych do SAP. To doswiadczenie wykorzystano
przy dalszym rozszerzaniu funkciji.

Tabela 12 -11 Funkcje portalu samoobstugi pracownikow panstwowych i wspierane ustugi

Funkcja portalu Rok Wspierane ustugi
wprowadzenia,

orientacyjnie

Planowanie urlopéw, |2011 Ustugi HR i ptacowe Pilotaz zintegrowany z istniejacym
pilotaz SAP; wspierat harmonogramy
urlopéw rocznych.
Zarzadzanie urlopami | 2013 Ustugi HR i ptacowe Pierwszy petny modut portalu;
i nieobecnosciami uruchomiony réwnolegle
z aktualizacjg SAP.
Dane dotyczace 2013 Ptace i ksiegowos¢ Proces od poczatku do konca:
podrézy stuzbowych finansowa przebieg pracy w portalu
z automatycznym przetwarzaniem
w SAP.
Dane dotyczace 2013 Wsparcie administracyjne | Aktualizacje inicjowane przez
majatku pracownika i przetwarzane
centralnie.
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Funkcja portalu Rok Wspierane ustugi

wprowadzenia,
orientacyjnie

Zarzadzanie danymi | 2014 Ustugi HR i ptacowe Rozszerzenie zakresu
osobowymi samoobstugi.

pracownika

Samoobstuga 2015-2016 Ustugi HR i ptacowe Akceptacje i przeglady.
kierownika

Rejestry szkoleh 2017 Ustugi HR Powigzane z danymi kadrowymi;
| rozwoju nie jest to funkcja zakupowa.
Dane dotyczace 2018 Ptace i ksiegowos¢é Ograniczenie recznego
wydatkow finansowa wprowadzania danych.
Ponowne 2019- Wiele ustug Jednorazowe wprowadzenie
wykorzystanie danych danych wykorzystywane w kilku
miedzy ustugami ustugach.

Z czasem portal objgt coraz wiecej proceséw dotyczgcych pracownikow i kierownikow,
w tym zarzgdzanie urlopami i nieobecnosciami, dane zwigzane z podrézami stuzbowymi,
informacje majatkowe, utrzymanie danych kadrowych, akceptacje kierownikéw, rejestry
szkolen i dane dotyczgce wydatkow. Funkcje te zastgpity formularze papierowe,
uzgodnienia e-mailowe i powielone wprowadzanie danych, wprowadzajgc jednorazowe
wprowadzanie danych, ujednolicone przebiegi pracy i automatyczng walidacje.

Wraz z postepem konsolidacji ustug wsparcia model ustug wspolnych musiat radzi¢ sobie
ze wzrostem wolumenow ustug, szerszym zakresem instytucji i czestszymi interakcjami

z pracownikami oraz kierownikami. Portal odpowiedziat na te potrzebe, przenoszac
standardowe, masowe interakcje do samoobstugi i zautomatyzowanych przebiegdéw pracy.
Dzieki temu centralne jednostki ustugowe mogty skupic sie na przetwarzaniu, kontroli

i obstudze wyjatkow.

Portal bezposrednio przyczynit sie do poprawy jakosci danych, wyzszej produktywnosci
i bardziej niezawodnego swiadczenia ustug, poniewaz dane byty wprowadzane

i walidowane u zrédta, a nastepnie wykorzystywane w réznych ustugach. Efekty te
osiggnieto nie dzieki samej technologii, lecz dzieki powigzaniu ujednoliconych ustug,
jasnego katalogu ustug i cyfrowej samoobstugi.

5. Dojrzatos¢ i skalowanie model
Inicjatywa objeta analiza:
14 — dojrzatos¢ i skalowanie ustug wspolnych w kierunku objecia administracji panstwowej.

W okresie konsolidacji wyniki centralnie swiadczonych ustug wsparcia zmieniaty sie
mierzalnie pod wzgledem zakresu objecia, produktywnosci, efektywnos$ci kosztowej
i jako$ci ustug. Zmiany te sg widoczne nie tylko w wartosciach koncowych, ale takze
w kierunku i stabilno$ci kluczowych wskaznikow w czasie.

Wskazniki zakresu objecia pokazujg wyrazne rozszerzenie centralnie swiadczonych ustug.
W HR i ptacach udziat obstugiwanych instytucji administracji centralnej wzrdst z nieco
ponad 60% we wczesnej fazie rozszerzania do okoto 80% pod koniec analizowanego
okresu. Podobny kierunek wida¢ w ksiegowosci finansowej, gdzie zakres objecia instytucji
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przekroczyt 80%. Rozszerzenie osiggnieto bez proporcjonalnego wzrostu liczby
pracownikow obstugujgcych ustugi, co wskazuje na przejscie w strone efektywnosci
opartej na skali, a nie na zwiekszaniu zatrudnienia.

Wskazniki produktywnosci potwierdzajg ten wzorzec. W ustugach HR liczba pracownikow
przypadajgcych na jednego specjaliste HR wzrosta z poziomu ponizej 1000 do ponad
2100, a liczba pracownikéw przypadajgcych na jednego specjaliste ptacowego wzrosta

z nieco ponad 1100 do prawie 2000. W ksiegowosci finansowej liczba faktur zakupowych
obstugiwanych przez jednego ksiegowego miesiecznie wzrosta z 564 do ponad 1300.
Wzrost ten utrzymat sie w czasie i nie byt jednorazowym skokiem efektywnosci.

Wskazniki kosztowe pokazujg, ze wieksza skala nie przetozyta sie na wyzsze koszty
jednostkowe. Po zmianie metodyki w 2020 r. koszt obstugi jednego pracownika w HR

i ptacach ustabilizowat sie na poziomie okoto 37 EUR, a koszt jednego dokumentu
ksiegowego pozostat stabilny na poziomie okoto 5,7 EUR w pdzniejszych fazach
konsolidacji. Sugeruje to, ze wzrost produktywnosci zostat w duzej mierze wykorzystany
do utrzymania jakosci ustug i rozszerzenia zakresu objecia, a takze do neutralizowania
szerszego wzrostu kosztow, zamiast do dalszego widocznego obnizania kosztow
jednostkowych.

Wskazniki wykorzystania cyfrowego podkreslajg role portalu jako elementu
umozliwiajgcego dziatanie modelu. Udziat danych kadrowych przekazywanych
elektronicznie przez portal ustabilizowat sie na poziomie okoto 80%, co wskazuje, ze
samoobstuga cyfrowa stata sie statym elementem rutynowego swiadczenia ustug. Wraz
z dojrzewaniem wykorzystania portalu akcent pomiaru przesungt sie z samego przyjecia
rozwigzania na zadowolenie uzytkownikow z konkretnych modutow.

Zadowolenie klientow z ustug HR, ptacowych i ksiegowych, mierzone w corocznych
ankietach zadowolenia klientéw prowadzonych przy wykorzystaniu narzedzia
recommy.com'!®, pozostawato konsekwentnie wysokie w gtéwnej fazie rozszerzania ustug,
a nastepnie ustabilizowato sie na nizszym poziomie wraz z rozszerzeniem zakresu objecia
i wigczeniem bardziej zréznicowanych grup klientow, w tym fundacji o odmiennych
kulturach organizacyjnych i oczekiwaniach. Czasowe spadki byty gtéwnie zwigzane ze
skutkami skalowania, duzymi zmianami funkcjonalnymi albo aktualizacjami metodyki, a nie
ze strukturalnymi stabosciami modelu ustug wspélnych.

Interpretacja poszczegolnych wskaznikdw wymaga uwzglednienia zmian kontekstu

w czasie. Pdzniejsze fazy analizowanego okresu obejmujg silne czynniki zewnetrzne,
przede wszystkim kryzys zwigzany z COVID-19, a takze aktualizacje metodyk

i rozszerzenia funkcjonalne wptywajgce zaréwno na swiadczenie ustug, jak i sposéb
pomiaru. Dlatego krotkoterminowe wahania niektérych wskaznikéw, szczegdlnie
zadowolenia klientéw, nalezy interpretowac¢ w odniesieniu do tych czynnikéw, a nie jako
dowdd pogorszenia strukturalnych wynikéw modelu.

116 2018 survey summary: https://www.rtk.ee/media/1036/download, 2019 survey summary: https://www.rtk.ee/media/1042/download,
2020 survey summary: https://rtk.ee/media/1045/download
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Wazne jest rowniez, ze same ramy wskaznikdédw zmieniaty sie w czasie. Wczesne
wskazniki koncentrowaty sie na zakresie objecia i wykonalnosci operacyjnej, natomiast

pozniejsze potozyty wiekszy nacisk na produktywnosc, stabilnos¢ kosztow i zadowolenie
uzytkownikow. Ponizsza tabela przedstawia wybrane reprezentatywne wskazniki
pokazujgce te zmiany. Nie obejmuje petnego katalogu wskaznikéw stosowanych przez
Panstwowe Centrum Ustug Wspolnych, lecz wskazuje te najbardziej istotne dla oceny
dojrzatosci i skalowania.

Tabela 13 - 12Wybrane trendy wskaznikow dla centralnie swiadczonych ustug wsparcia
Obszar ustugi

Wskaznik

Poziom bazowy

2018

2020

HR i place Udziat obstugiwanych instytucji | 2013 / ok. 55% 61,0 76,4 75,3 ok. 81
administracji centralnej
Liczba pracownikéw na jednego | 2013 /898 1480 (2011 2222 2193
specjaliste HR
Liczba pracownikéw na jednego | 2013/ 1117 1310 1634 1840 1948
specjaliste ptacowego
Koszt na obstugiwanego 2014 /21,3 21,3 41,2 37,0 37,0
pracownika, EUR
Zadowolenie klientéw z ustug 2013/ 78% 87,0 89,0 72,0 65,0
HR i ptacowych!!’
Portal Udziat danych kadrowych 2014 / 82% 82,0 82,0 82,0 82,0
samoobstugi | przekazywanych przez portal
Ksiegowos¢ | Udziat obstugiwanych instytucji | 2013 / ok. 55% 63,2 76,4 75,3 80,4
finansowa
Koszt na dokument ksiegowy, 2014 /5,7 57 57 5,7 5,7
EUR
Faktury zakupowe na 2013/ 564 1026,0 {1217,0 |1204,0 |1313,0
ksiegowego miesiecznie
Zadowolenie klientéw z ustugi 2013/ 75% 86,0 87,0 61,0 54,0
ksiegowe;j
Zamowienia Udziat instytucji korzystajgcych | 2015/23% 23,0 24,0 17,0 17,0
publiczne z ustugi zakupowej
Zadowolenie klientéw z ustugi 2021 /74% — — 74,0 78,0
zakupowej

Czynniki wspierajace (kompetencje, narzedzia, technologie)

Wdrozenie i pozniejsze skalowanie ustug wspolnych w Estonii byto mozliwe dzieki
potgczeniu zdolnosci i warunkoéw politycznych, instytucjonalnych, organizacyjnych oraz
technologicznych. Nie wynikato z jednego narzedzia reformy. Czynniki te stworzyty
warunki do wdrozenia, rozszerzania i utrzymania poszczegolnych inicjatyw w czasie.

Centralnym czynnikiem wspierajgcym byt jasny i trwaly mandat polityczny dla
centralizacji wewnetrznych ustug wsparcia jako elementu szerszej reformy administracji
publicznej. Chociaz konsolidacja nie rozpoczeta sie jako jeden centralnie nakazany

7 To provide more detail on the satisfaction survey let us bring in some figures. During 2018-2020 the annual satisfaction
questionnaires were shared to 1872, 5315 and 5145 employees with 679, 1124 and 998 having responded to the questionnaires. The
questionnaires’ topics were augmented over time. In particular, the topic pertaining to the satisfaction with RTIP was split, starting from
2019, into two: “user satisfaction” with RTIP and “admin satisfaction” with RTIP. The topic of clients satisfaction with HR & payroll
service, however, persisted throughout these years.
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program, kolejne decyzje rzgdu zapewniaty jej legitymacje i ciggtosc. Poparcie polityczne
w kluczowych momentach umozliwiato decyzje o rozszerzaniu zakresu, doprecyzowywato
oczekiwania wobec udziatu instytucji i zapewniato zgodnosc¢ z ogéinorzgdowymi celami
reformy.

Kolejnym kluczowym czynnikiem byto jasne przypisanie wiascicielstwa
instytucjonalnego i odpowiedzialnosci za ustugi wspolne. Powierzenie wiascicielstwa
Ministerstwu Finansow zapewnito stabilne zakotwiczenie modelu w ramach zarzadzania
finansami panstwa. Jasno$¢ wtascicielstwa umozliwita spojne sterowanie polityka,
zgodnos¢ prawng i koordynacje budzetowa, przy zachowaniu wyraznego podziatu miedzy
odpowiedzialnoscig polityczng a operacyjnym swiadczeniem ustug. Taka jasnosc rol
wspierata zaufanie miedzy centrum a instytucjami korzystajgcymi z ustug w okresach
przejsciowych.

Z perspektywy technologicznej waznym warunkiem byta dojrzata krajowa infrastruktura
cyfrowa i ramy wspétdziatania systemow. Dostepnos¢ bezpiecznej tozsamosci
cyfrowej, wspolnych rejestrow oraz dojrzatych w tym czasie mechanizméw wymiany 18
danych umozliwita rozwéj nowych ustug na wspdlnej podstawie. Ograniczyto to ztozonosc¢
integracji, wspierato ponowne wykorzystanie danych pomiedzy ustugami i utatwiato
stopniowe skalowanie rozwigzan organizacyjnych oraz cyfrowych.

Dostepnos¢ wspolnych podstawowych systemow informacyjnych dla proceséw HR
i ptac rowniez umozliwita konsolidacje. Wczes$niejsza standaryzacja systemow
zarzgdzania finansami oraz systeméw zwigzanych z HR stworzyta jednolite Srodowisko
danych i proceséw w obszarach administracyjnych ministerstw. Dzieki takiej kolejnosci
organizacyjna konsolidacja w centrum ustug wspolnych opierata sie na ujednoliconych
zasadach, spodjnych strukturach danych i poréwnywalnych informacjach zarzadczych,

a nie na prébie standaryzowania bardzo réznych praktyk dopiero po centralizacji.

Kolejnym czynnikiem byta dostepnos¢ specjalistycznej wiedzy w Panstwowym
Centrum Ustug Wspolnych. Skupienie ekspertéw z obszaru ksiegowosci, HR, ptac

i powigzanych funkcji administracyjnych stworzyto mase krytyczng kompetencji, ktorej
czesto brakowato pojedynczym instytucjom. Wiedza ta wspierata zgodnos¢ z
wymaganiami regulacyjnymi, umozliwiata utrzymanie spojnej jakosci ustug i pozwalata
centrum przejmowac kolejne ustugi wraz z rozszerzaniem konsolidaciji.

Reforme wspieraty takze rozwijane stopniowo kompetencje w zakresie zarzadzania
procesami i standaryzacji. Umiejetno$¢ analizowania, dokumentowania i ujednolicania
procesow ustugowych byta warunkiem zaréwno konsolidacji organizacyjnej, jak

i cyfrowego wsparcia. Kompetencje te ograniczaty réznice miedzy instytucjami,
doprecyzowywaty punkty styku miedzy centrum a klientami i tworzyty stabilng podstawe do
monitorowania ustug oraz ciggtego doskonalenia. Standaryzacja procesoéw byta wdrazana
poprzez definicje ustug i modele dziatania, a nie pozostawata abstrakcyjnym zatozeniem
projektowym.
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Waznym czynnikiem wspierajgcym byta takze dostepnosé cyfrowej samoobstugi dla
pracownikéw w procesach HR i ptacowych. Zdolnos¢ ta zostata zapewniona przez
portal samoobstugi pracownikéw panstwowych. Umozliwita automatyzacje masowych
transakcji, ograniczenie recznego wprowadzania danych i przeniesienie rutynowych
interakcji do samoobstugi. Dzieki ujednoliconym przebiegom pracy i walidacji danych

u zrodta samoobstuga pozwolita skalowa¢ model ustug wspdlnych bez proporcjonalnego
wzrostu obcigzenia administracyjnego. Co wazne, samoobstuga cyfrowa nie byta celem
samym w sobie, lecz narzedziem utatwiajgcym ujednolicone Swiadczenie ustug.

Czynniki sukcesu

Konsolidacja wewnetrznych ustug wsparcia w Estonii przyniosta w czasie szereg
konkretnych rezultatow. Nie byly one skutkiem pojedynczej interwencji, lecz
skumulowanego efektu standaryzaciji, jasnego podziatu rél, cyfrowego wsparcia
i stopniowego skalowania modelu ustug wspolnych.

Podstawowym czynnikiem sukcesu byta standaryzacja proceséw HR, ptacowych

i powigzanych proceséw wsparcia w réznych instytucjach. Odejscie od praktyk
specyficznych dla poszczegdlnych instytuciji na rzecz ujednoliconych przebiegdéw pracy
ograniczyto zmiennos¢ w swiadczeniu ustug i stworzyto wspdlng operacyjng podstawe

w administracji centralnej. Standaryzacja umozliwita spéjne swiadczenie ustug niezaleznie
od wielkosci i lokalizacji instytucji oraz stworzyta stabilng podstawe dla konsolidacji
organizacyjnej i wsparcia cyfrowego.

Reforma doprowadzita takze do jasniejszego podziatu réol miedzy instytucjami
liniowymi a Panstwowym Centrum Ustug Wspélnych. Odpowiedzialnos¢ za
transakcyjne procesy wsparcia skupiono w centrum, natomiast instytucje liniowe
zachowaty odpowiedzialnos¢ za decyzje polityczne, zarzadcze i ustawowe funkcje
podstawowe. Taki podziat ograniczyt niejednoznacznosc¢, zmniejszyt powielanie dziatan
i pozwolit instytucjom koncentrowac sie na ich podstawowych zadaniach, przy
réwnoczesnym korzystaniu z ujednoliconych ustug centrum.

W rezultacie zauwazalnie poprawita sie spojnosc¢ i jakos¢ procesow
administracyjnych. Centralne swiadczenie ustug wspierato bardziej jednolite stosowanie
zasad, wiekszg zgodno$¢ z wymaganiami ksiegowymi i pfacowymi oraz bardziej
przewidywalne poziomy ustug. Poprawa jakosci byta szczegdlnie widoczna w obszarach
o duzym wolumenie transakcji, gdzie ujednolicone procesy zastgpity rozproszone i reczne
praktyki.

Kolejnym istotnym wynikiem byta wieksza przejrzystos¢ i dostepnosé informaciji
zarzadczych. Konsolidacja proceséw i systeméw umozliwita tworzenie poréwnywalnych
danych dla catego rzgdu dotyczacych zatrudnienia, ptac i operacji finansowych. Poprawito
to zdolnos¢ ministerstw i organdw centralnych do monitorowania trendow, identyfikowania
ryzyk i podejmowania decyzji na podstawie dowodow. Dostepnosc spojnych informacii
zarzadczych byta wielokrotnie wskazywana jako kluczowa wartos¢ dodana konsolidacji

w poréwnaniu z wczeshiejszym modelem zdecentralizowanym.
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Model ustug wspodlnych przyniést rowniez ograniczenie powielania zadan i recznego
przetwarzania. Eliminacja rownolegtych jednostek wsparcia w instytucjach oraz
zastgpienie recznej obstugi danych ujednoliconymi przebiegami pracy ograniczyty
dziatania powtarzalne i zaleznos¢ od rozwigzan specyficznych dla poszczegdinych
instytucji. Wzrost produktywnosci osiggnieto nie dzieki krétkoterminowym cieciom
kosztow, lecz dzieki efektom skali, uproszczeniu proceséw i automatyzaciji.

Kolejnym czynnikiem sukcesu byto szerokie wykorzystanie samoobstugi pracowniczej
przez portal samoobstugi pracownikow panstwowych. Przeniesienie rutynowych,
masowych interakcji do samoobstugi ograniczyto obcigzenie administracyjne zaréwno dla
dostawcy ustug, jak i instytucji korzystajgcych z ustug. Pracownicy i kierownicy stali sie
aktywnymi uczestnikami wprowadzania i walidacji danych, co poprawito jakos¢ danych

i skrocito czas obstugi. Z czasem samoobstuga stata sie elementem codziennej praktyki
administracyjnej, a nie dodatkowym kanatem cyfrowym.

Reforma przyniosta takze mierzalng poprawe swiadczenia ustug i wynikow procesow,
wspierang przez rozwijajgce sie ramy wskaznikow. Wskazniki dotyczgce zakresu objecia,
produktywnosci, stabilnosci kosztéw i zadowolenia klientow poprawiaty sie wraz

z postepem konsolidacji. Co wazne, pomiar wynikoéw dojrzewat razem z modelem ustug
wspolnych: na poczatku koncentrowat sie na wykonalnosci i zakresie objecia, a pdzniegj
obejmowat produktywnos¢, efektywnosé i jakosc ustug, gdy model osiggnat odpowiednig
skale i stabilnos¢. Takie stopniowe podejscie do zarzgdzania wynikami wspierato uczenie
sie i podejmowanie swiadomych decyzji o dalszym rozszerzaniu ustug.

Wyzwania

Wdrozenie i skalowanie ustug wspodlnych w Estonii wigzato sie takze z szeregiem wyzwan
i ograniczen. Byly one przede wszystkim strukturalne i operacyjne, poniewaz konsolidacja
dotyczyta od dawna funkcjonujgcych ustug wsparcia w duzej i zréznicowanej grupie
instytucji administracji centralne;.

Jednym z gtéwnych wyzwan byta ztozonos$¢ ujednolicania proceséw w duzej liczbie
instytuciji. Przed konsolidacjg procesy HR, ptacowe i powigzane procesy wsparcia
rozwijaty sie niezaleznie w instytucjach i obszarach administracyjnych ministerstw.
Dopasowanie tych zréznicowanych praktyk do wspolnych przebiegéw pracy wymagato
szczegotowego mapowania proceséw, uzgodnien i kolejnych korekt. W wielu przypadkach
standaryzacja ujawniata zatozenia ukryte oraz nieudokumentowane praktyki, ktére trzeba
byto rozstrzygng¢ przed przeprowadzeniem konsolidacji.

Scisle powigzane byty z tym wyzwania koordynacyjne miedzy specyficznymi
potrzebami instytucji a ujednoliconymi procesami ustug wspélnych. Standaryzacja
byta kluczowym celem reformy, ale instytucje réznity sie wielko$cig, funkcjami,
obowigzkami prawnymi i kontekstem operacyjnym. Wywazenie potrzeby jednolitych
proceséw i uzasadnionych wymagan instytucjonalnych wymagato statej koordynaciji,

a czasami kompromiséw dotyczgcych tempa lub kolejnosci konsolidacji. Byto to
szczegolnie widoczne tam, gdzie instytucje miaty wyspecjalizowane funkcje albo
podwyzszone wymagania zgodnosSci.
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Reforma wigzata sie takze z wiekszym niz zaktadano naktadem pracy i kosztami
dotyczacymi rozwoju systemow informatycznych i integracji. Chociaz wspdlne
systemy podstawowe ograniczyty dtugoterminowg ztozonos¢, znaczgce zasoby byty
potrzebne do dopasowania starych systemdw, migracji danych i dostosowania interfejséw.
Prace informatyczne wymagaty statych naktadéw finansowych, specjalistycznej wiedzy
technicznej i Scistej koordynacji miedzy wiascicielami polityk, tworcami systemow

i dostawcami ustug. Ponadto wdrozenie nowych rozwigzan cyfrowych wymagato szkolen
uzytkownikéw i zmian w codziennych praktykach pracy w instytucjach.

Kolejnym wyzwaniem byta potrzeba ciggtego dostosowywania procesoéw i funkcji
systemowych w trakcie wdrozenia. Wraz ze wzrostem wolumendw ustug i dotgczaniem
kolejnych instytucji zarébwno procesy, jak i wspierajgce je systemy wymagaty
dopracowania. Wczesne zatozenia projektowe nie zawsze sprawdzaty sie w wiekszej
skali, co wymagato stopniowych zmian w przebiegach pracy, definicjach ustug i funkcjach
systeméw. Takie podejscie iteracyjne umozliwiato uczenie sie i dostosowanie, ale
jednoczesnie stale obcigzato zdolnosci organizacyjne i techniczne.

Model ustug wspolnych zwiekszyt rowniez zaleznosé od systeméw centralnych

i dostepnosci ustug. Konsolidacja ograniczyta autonomieg instytucji w funkcjach wsparcia
i zwiekszyta zalezno$¢ od centralnie zarzgdzanych systeméw oraz dostawcow ustug. Byt
to zamierzony element modelu, ale podnidst znaczenie niezawodnosci systemow,
ciggtosci ustug i zarzgdzania incydentami. Zaktdcenia na poziomie centralnym mogty
jednoczesnie dotkng¢ duzg liczbe instytucji, zwiekszajgc ryzyko operacyjne i widocznos¢
problemow.

Czesc¢ korzysci zwigzanych z efektywnosciag i kosztami pojawita sie pézniej niz
poczatkowo oczekiwano. We wczesnych i Srodkowych fazach wdrozenia konsolidacja
wymagata réwnolegtego utrzymywania starych i nowych rozwigzan, przejsciowych
rozwigzan kadrowych oraz poczgtkowych inwestycji w systemy i przeprojektowanie
procesow. Ponadto, poniewaz reforma trwata przez diuzszy czas, ogolny wzrost ptac i cen
wptywat na baze kosztowg ustug. W efekcie wzrost produktywnosci i efektywnosci
kosztowej stat sie w petni widoczny dopiero po osiggnieciu odpowiedniej skali i dojrzatosci
ustug. Byt widoczny bardziej w stabilnych kosztach jednostkowych, wyzszej
produktywnosci i szerszym zakresie objecia niz w nominalnym obnizeniu wydatkow.
Wymagato to trwatego zaangazowania politycznego i administracyjnego, mimo
ograniczonych krotkoterminowych oszczednosci.

Whioski mozliwe do wykorzystania

Estonskie doswiadczenie pokazuje, ze reformy ustug wspoélnych mozna przenosi¢ do
innych administracji publicznych, jesli traktuje sie je jako dtugoterminowg transformacje
organizacyjng i procesowa, a nie jako pojedynczy projekt strukturalny albo informatyczny.
Ponizsze wnioski podsumowujg lekcje przydatne dla podobnych reform w innych
panstwach, na podstawie tgcznego doswiadczenia Panstwowego Centrum Ustug
Wspadlnych, katalogu ustug, portalu samoobstugi pracownikéw panstwowych oraz
stopniowego rozszerzania ustug wspolnych na administracje panstwowa.
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1. Whnioski mozliwe do przeniesienia

Centra ustug wspélnych s odpowiednie dla ujednoliconych wewnetrznych ustug
wsparcia. Przyktad pokazuje, ze model panstwowego centrum ustug wspoélnych mozna
skutecznie zastosowac do transakcyjnych i opartych na regutach ustug wewnetrznych,
takich jak HR, ptace i ksiegowosc¢. Mozliwos¢ przeniesienia jest najwieksza tam, gdzie
ustugi majg duzy wolumen, sg powtarzalne i podobne w réznych instytucjach. Forma
organizacyjna centrum jest mniej wazna niz jasno okreslony mandat, zakres ustug i relacja
z instytucjami korzystajgcymi z ustug.

Centralizacja powinna najpierw koncentrowa¢ sie na ujednoliceniu procesow,

a dopiero po6zniej na technologii. Kluczowy wniosek jest taki, ze harmonizacja proceséw
powinna poprzedzac konsolidacje organizacyjng i cyfryzacje. Proba centralizacji albo
automatyzacji rozproszonych, instytucjonalnie roznych procesow zwieksza ztozonosc¢

i ogranicza korzysci efektywnosciowe. W Estonii ujednolicone procesy stworzyty
konieczng podstawe zaréwno dla centrum ustug wspdlnych, jak i pdzniejszego wsparcia
cyfrowego.

Jednolity katalog ustug jest kluczowym narzedziem operacyjnym. Katalog ustug
odegrat centralng role w przetozeniu koncepcji ustug wspdélnych na praktyke. Jasno
okreslat, ktore ustugi sg swiadczone centralnie, a ktére odpowiedzialnosci pozostajg po
stronie instytuciji liniowych. Dzieki temu ograniczat niejednoznacznosc¢, wspierat wigczanie
instytucji i umozliwiat spojne swiadczenie ustug. Jest to szczegdlnie przydatne dla
administracji, ktére chcg zarzgdzac¢ oczekiwaniami i odpowiedzialnosciami w czasie
konsolidaciji.

Samoobstuga pracownikéw wspiera skalowanie, jesli jest powigzana

z ujednoliconymi ustugami. Portal samoobstugi pracownikéw panstwowych pokazuje, ze
cyfrowe narzedzia skierowane do pracownikédw mogg wzmacnia¢ model ustug wspdinych,
jesli sg dopasowane do ujednoliconych proceséw. Samoobstuga ograniczyta obcigzenia
administracyjne, poprawita jakos¢ danych i umozliwita sprawng obstuge masowych
interakcji. Wniosek do przeniesienia nie dotyczy konkretnego rozwigzania, lecz zdolnosci
zapewnienia jednego, ujednoliconego kanatu cyfrowego dla rutynowych interakc;ji.

Obowigzkowy udziat umozliwia spéjnos¢ i porownywalnosé w duzej skali. Udziat
dobrowolny moze wspiera¢ wczesne eksperymentowanie, ale estonskie doswiadczenie
pokazuje, ze petne korzysci z ustug wspolnych wymagajg zwykle przejscia do
obowigzkowego udziatu. Jasne decyzje rzgdu dotyczgce zakresu i uczestnictwa wspierajg
porownywalno$¢ danych, ograniczajg rownolegte rozwigzania i umozliwiajg korzysci skali.
Jest to szczegodlnie istotne dla administracji, ktére zmagajg sie z czesciowym przyjeciem
rozwigzan.

Stopniowy rozwdj systemow informatycznych ogranicza ryzyko wdrozenia. Duze,
jednorazowe projekty informatyczne stabo pasujg do dtugotrwatych reform ustug
wspolnych. Stopniowy rozwdj, pilotaze i ciggte dostosowanie pozwalaty rozwigzaniom
cyfrowym rozwijac sie razem z uczeniem sie organizacji i rozszerzaniem zakresu ustug.
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Takie podejscie wspierato odpornos¢ modelu i ograniczato ryzyko kosztownych
przeprojektowan w trakcie wdrozenia.

Korzysci efektywnosciowe pojawiaja sie stopniowo i powinny by¢ oceniane
realistycznie. Przykiad pokazuje, ze korzysci zwigzane z efektywnoscig i kosztami czesto
pojawiajg sie z czasem, a nie we wczesnych fazach wdrozenia. W dtugotrwatych
reformach wzrost ptac i cen moze wchtong¢ czesc¢ oczekiwanych oszczednosci. Dlatego
mozliwosc¢ przeniesienia zalezy od oceny wynikow przez pryzmat produktywnosci,
kosztow jednostkowych, jakosci ustug i zakresu objecia, a nie krotkoterminowego
nominalnego obnizenia wydatkow.

2. Synteza: powigzanie wnioskéw mozliwych do przeniesienia z estonskimi
inicjatywami

Ponizsza tabela pokazuje, jak wnioski mozliwe do przeniesienia wigzg sie z czterema
inicjatywami objetymi tym przyktadem. Podkresla réwniez, ze wyniki powstaty dzieki
wspotdziataniu inicjatyw, a nie dzieki pojedynczym dziataniom. Oceny jakosciowe uzyte

w tabeli pokazujg wzgledne znaczenie kazdej inicjatywy dla danego wniosku: ,silne”
oznacza podstawowy i bezposredni wktad, ,wspierajgce” oznacza role drugorzedna, ale
istotng, a ,posrednie” oznacza wktad umozliwiajgcy lub kontekstowy, a nie decydujgcy.
Tabela ma charakter pomocniczy i pokazuje zaleznosci miedzy inicjatywami, a nie ranking
ich wynikow.

Tabela 13 - Wnioski mozliwe do przeniesienia — Estonia

Whniosek mozliwy do Panstwowe Katalog Portal Skalowanie
przeniesienia Centrum Ustug | ustug samoobstugi w kierunku objecia
Wspoéinych pracownikéw administracji

panstwowych panstwowej

Centralne swiadczenie Silne Wspierajgce | Wspierajgce Silne

ujednoliconych ustug

Harmonizacja proceséw Silne Silne Posrednie Silne

przed technologia

Jasne okreslenie rél Silne Silne Posrednie Wspierajgce

i zakresu ustug

Samoobstuga pracownikéw | Wspierajgce Posrednie Silne Silne

jako czynnik skalowania

Obowiazkowy udziat dla Wspierajgce Posrednie Posrednie Silne

petnych korzysci

Stopniowy rozwéj systemoéw | Posrednie Posrednie Silne Wspierajgce

informatycznych

Stopniowe osigganie Silne Posrednie Wspierajgce Silne

korzysci efektywnosciowych

3. Znaczenie dla przeniesienia do innych panstw

Dla panstw rozwazajgcych reforme ustug wspolnych estonski przyktad pokazuje, ze
sukces zalezy w mniejszym stopniu od skopiowania struktur instytucjonalnych, a bardziej
od przyjecia etapowego podejscia opartego na zdolnosciach. Nacisk na dyscypline
procesowa, jasnos¢ zarzgdzania i stopniowe wsparcie cyfrowe zwieksza szanse na trwatg
poprawe efektywno$ci, przejrzystosci i jakosci ustug w catej administraciji.
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Zrodta i materiaty uzupetniajace

= Parlament Estonii (Riigikogu). Dokumenty i materiaty dotyczgce reformy panstwa
oraz organizacji administracji publicznej.!"’

= Rzad Estonii. Rzgdowe plany dziatania, umowy koalicyjne i strategiczne dokumenty
polityczne dotyczace reformy administracji publicznej oraz konsolidaciji
wewnetrznych ustug wsparcia.!'?% 121, 122

= Najwyzsza Izba Kontroli Estonii. Raporty dotyczgce konsolidacji wewnetrznych
ustug wsparcia i dziatania ustug wspolnych w administracji centralnej.'?*

= Ministerstwo Finanséw Estonii. Przeglady reformy administracji publicznej
i dokumenty polityczne dotyczgce ustug wspolnych i reformy panstwa.!?*

= Ministerstwo Finanséw Estonii. Materiaty dotyczgce utworzenia i rozwoju
Panstwowego Centrum Ustug Wspdinych.!?°

» anstwowe Centrum Ustug Wspolnych. Raporty roczne.!?®

Analiza opiera sie przede wszystkim na materiatach obejmujgcych okres od 2000 r. do
2024 r.

3.7 Estonia - przykitad 2.: Uporzgdkowanie procesu wyboru najwyzszych
urzednikoéw stuzby cywilnej przez Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry
Stuzby Cywilnej w Kancelarii Rzagdu Estonii

(obejmuje mapowanie procesow, procesy HR, szkolenia i kompetencje)

Opis

Ten przyktad dotyczy uporzgdkowania procesu wyboru i oceny najwyzszych urzednikéw
stuzby cywilnej w Estonii, organizowanego centralnie przez Kancelarie Rzgdu Estonii.
Przykfad koncentruje sie na centralnym podej$ciu do zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby
cywilnej, w ktorym odpowiedzialnos¢ za definiowanie oczekiwan wobec lideréw,

organizowanie procedur wyboru i oceny oraz powigzanie ich z rozwojem przywddztwa
zostata skonsolidowana na poziomie centrum rzgdu.

Kluczowym elementem tego podejscia jest rola Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry
Stuzby Cywilnej, dziatajgcego w Kancelarii Rzgdu Estonii jako wyspecjalizowane centrum
kompetencyjne dla najwyzszej kadry kierowniczej stuzby cywilnej. Centrum wspiera
ministerstwa i agencje, zapewniajgc jednolite ramy metodyczne dla naboru i oceny

® The landing page for the Public Administration Reform (in Estonian language) by Riigikogu — parliament of Estonia, including
drafts, meeting minutes and assessments. https://www.riigikogu.ee/fookusteemad/riigireform-ja-hea-halduse-pohialused/

120 The landing page for the development programmes (mostly in Estonian language) of the Government of Estonia by the
Government of Estonia. https://valitsus.ee/strateegia-eesti-2035-arengukavad-ja-planeering/strateegia/materjalid

2! The landing page for auxillary development programmes, including State Administration Reform by the Government of Estonia.
https://valitsus.ee/strateegia-eesti-2035-arengukavad-ja-planeering/muud-arengudokumendid

122 The landing page for the Government Action Plans (in Estonian language) by the Government of Estonia.
https://valitsus.ee/valitsuse-eesmargid-ja-tegevused/valitsemise-alused/tegevusprogramm-0

123 Report on consolidation of internal support services (in Estonian language) by National Audit Office.
https://www.rtk.ee/media/1068/download

24 The landing page for Public Administration Reform (in Estonian language) by the Ministry of Finance. https://www.fin.ee/riigireform
125 Repository of past development programmes (in Estonian language) by the Ministry of Finance. https://www.fin.ee/ministeerium-
uudised-ja-kontakt/organisatsioon/strateegilised-dokumendid

126 Repository of studies (in Estonian language) by State Shared Center, including a) results of satisfaction questionnaires, b) annual
reports and c) commissioned studies and analyses. https://www.rtk.ee/asutus-uudised-kontakt/organisatsioonist/aruanded-ja-uuringud
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najwyzszej kadry stuzby cywilnej. Dzieki temu decyzje dotyczgce przywodztwa sg
podejmowane na podstawie spojnych kryteriow w réznych instytucjach. Podstawg tych
ram jest jednolity model kompetencji najwyzszej kadry stuzby cywilnej, formalnie
wprowadzony w 2017 r. jako element szerszej konsolidacji centralnych praktyk
zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby cywilnej, ktore rozwijaty sie we wczesniejszych
latach.

Model kompetenciji nie jest wykorzystywany wytgcznie jako narzedzie rekrutacyjne.
Stanowi podstawe szerszego systemu zarzgdzania przywodztwem. Jest stosowany

w catym cyklu zycia lidera, fgczac procesy wyboru i powotania z regularng oceng oraz
uporzgdkowanymi dziataniami rozwojowymi. Dzieki takiemu zintegrowanemu podejsciu
estonski system ma zapewnic, ze jakosc przywodztwa jest rozwijana systemowo, a nie
przez pojedyncze procedury HR.

Przykfad odpowiada na kilka probleméw strukturalnych wystepujgcych przed reforma.
Wybor i ocena najwyzszych urzednikow byty wczesniej prowadzone w rozny sposob

w poszczegolnych instytucjach, przy ograniczonej koordynacji i réznych interpretacjach
jakosci przywddztwa. Prowadzito to do braku wspdélnych standardéw i ograniczonej
porownywalnosci najwyzszej kadry kierowniczej w administraciji. Wzmocnienie centralnej
koordynaciji i wprowadzenie wspdlnych ram opartych na kompetencjach miato zwiekszyc¢
spojnosE, przejrzystosé i profesjonalizm zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby cywilnej.

Strategie wdrozenia
1. Ramy instytucjonalne i zarzadcze

Uporzgdkowanie wyboru, oceny i rozwoju najwyzszych urzednikow stuzby cywilnej

w Estonii opiera sie na jasno okreslonych ramach prawnych i instytucjonalnych, ktore
przypisujg Kancelarii Rzgdu Estonii'?” centralng role sterujgcg. Ramy te rozwijaty sie
réwnolegle z szerszymi dziataniami modernizujgcymi estorniskg administracje publiczng
i wzmacniajgcymi jakos¢ przywodztwa jako kwestie systemowg, a nie wytgcznie
organizacyjng lub kadrowa.

Podstawe prawng systemu stanowi ustawa o stuzbie publicznej'?8, ktéra weszta w zycie

w 2012 r. i ustanowita jednolite ramy zatrudnienia w stuzbie publicznej, w tym dla
najwyzszych stanowisk stuzby cywilnej. Na tej podstawie rzad przyjat szczegbétowe
rozporzgdzenie dotyczgce najwyzszych stanowisk stuzby cywilnej, naboru, oceny

i rozwoju. Rozporzadzenie to, przyjete po raz pierwszy w potowie drugiej dekady XXI
wieku, a nastepnie zmieniane, wyraznie tgczy wymagania wobec najwyzszych urzednikéw
Z uporzgdkowanymi procesami naboru, oceny i rozwoju.

Z perspektywy zarzgdzania estonski model cechuje jasny podziat rél. Kancelaria Rzadu
Estonii petni role wtasciciela systemu zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby cywilnej

i odpowiada za okreslanie zasad, metodyk oraz standarddéw jakosci. Ministerstwa
zachowujg role pracodawcow i odpowiadajg za inicjowanie procesow naboru oraz
powotywanie lideréw, ale dziatajg zgodnie z centralnie okreslonymi zasadami i procesami.

27 Government Office of Estonia (Riigikantselei). (n.d.). Official institutional website. https://riigikantselei.ee/en
128 Riigi Teataja (2026). Civil Service Act (Estonia), consolidated text. https://www.riigiteataja.ee/en/eli/503022026003/consolide
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Model ten odzwierciedla swiadomy wybér polityczny: zamiast w petni centralizowaé
powotania, Estonia wybrata silne centralne sterowanie potgczone ze zdecentralizowang
odpowiedzialnoscig. Pozwala to zachowac zarowno spdjnosc, jak i wtascicielstwo
instytucjonalne.

Podejscie to jest silnie powigzane z szerszg agendg modernizacji stuzby publicznej
realizowang od potowy drugiej dekady XXI wieku. Agenda ta podkresla profesjonalne
przywodztwo, spéjnos¢ dziatah catego rzadu i zarzgdzanie oparte na dowodach. W tym
kontekscie organizacja wyboru i oceny najwyzszej kadry stuzby cywilnej jest traktowana
jako strategiczna dzwignia poprawy funkcjonowania catej administracji publicznej.

Tabela 15 -14 Role zarzgdcze w estonskim systemie najwyzszej kadry stuzby cywilnej
Kancelaria Rzagdu Wiascicielstwo systemu; ramy prawne i polityczne; spojnosé
metodyczna; zapewnienie jakosci.

Centrum Doskonatosci Najwyzszej | Modele kompetenciji; narzedzia oceny; koordynacja oceny

Kadry Stuzby Cywilnej i rozwoju.

Ministerstwa liniowe Inicjowanie naboru; udziat w wyborze; odpowiedzialnosci
pracodawcy.

Komisje selekcyjne Ocena kandydatéw na podstawie centralnie okreslonych kryteriéw

kompetencyjnych.

2. Utworzenie centralnego centrum kompetencyjnego

Aby przetozy¢ te ramy zarzgdzania na praktyke operacyjng, Estonia stopniowo
zinstytucjonalizowata centralng zdolnos¢ zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby cywilnej

w Kancelarii Rzgdu Estonii. Przyjeta ona forme Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry
Stuzby Cywilnej, ktére wytonito sie jako odrebna funkcja w latach 2014-2017.

Centrum nie zostato utworzone jedng decyzjg zatozycielskg. Powstato poprzez
konsolidacje istniejgcych dziatah dotyczgcych przywodztwa, w tym wsparcia rekrutacji,
praktyk oceny i inicjatyw rozwoju liderow. W momencie formalnego wprowadzenia
jednolitego modelu kompetencji w 2017 r. funkcje te byly juz potgczone w rozpoznawalne
centrum kompetencyjne z mandatem obejmujgcym caty system.

Centrum zasadniczo rozni sie od tradycyjnych komorek HR dziatajgcych

w poszczegdlnych ministerstwach. Jego przedmiotem dziatania nie jest obstuga kadrowa,
lecz jakos$¢ przywodztwa na poziomie catego panstwa. Centrum zapewnia wskazowki
metodyczne, wspiera ministerstwa i komisje selekcyjne, koordynuje dziatania oceniajgce
oraz zapewnia systemowe powigzanie wynikow oceny z dziataniami rozwojowymi. Dzieki
temu Estonia unikneta powielania specjalistycznej wiedzy na wysokim poziomie w wielu
instytucjach, jednoczesnie wzmacniajgc profesjonalne zdolnosci w centrum rzadu.

Instytucjonalizacja centrum kompetencyjnego przyczynita sie takze do ciggtosci dziatania.
Umiejscowienie wiedzy o zarzgdzaniu przywodztwem w Kancelarii Rzgdu Estonii
pozwolito rozwija¢ system stopniowo i utrzymac spojnos¢ miedzy cyklami politycznymi.
Jest to szczegdlnie wazne w zarzgdzaniu najwyzszg kadrg stuzby cywilne;j.
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Tabela 16 -15 Gtéwne funkcje Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnegj

Funkcja Zakres

Rozwdéj metodyczny Projektowanie i utrzymywanie modeli kompetencji oraz kryteriow
oceny.

Wsparcie naboru i wyboru Wsparcie ministerstw i udziat w procesach wyboru.

Koordynacja oceny Organizowanie informacji zwrotnej 360 stopni i innych narzedzi
oceny.

Rozwdj przywédztwa Projektowanie i koordynacja programéw rozwojowych, coachingu
oraz dziatah nastepczych.

3. Opracowanie i sformalizowanie jednolitego podejscia opartego na
kompetencjach

Podstawowym elementem strategii wdrozenia byto przejscie do jednolitego, opartego na
kompetencjach rozumienia przywodztwa na najwyzszym poziomie administracji publiczne;.
Przed reformg oczekiwania wobec lideréw byly ksztaltowane gtéwnie na poziomie
organizacji, co prowadzito do réznic miedzy ministerstwami i ograniczonej
porownywalnosci najwyzszej kadry kierownicze;j.

W 2017 r. formalnie przyjeto jednolity model kompetencji najwyzszej kadry stuzby cywilnej
do stosowania w administracji centralnej. Model zostat opracowany przez Kancelarie
Rzadu Estonii i Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej,

z wykorzystaniem doswiadczen miedzynarodowych i dostosowaniem do estonskiego
kontekstu administracyjnego. Okresla on oczekiwania wobec przywoddztwa w sposob
uporzgdkowany i mozliwy do zastosowania operacyjnie. Jest wspolnym punktem
odniesienia dla naboru, oceny i rozwoju.

Model kompetenciji zostat zaprojektowany jako praktyczne narzedzie, a nie jedynie
deklaracja wartosci. Porzgdkuje oczekiwania wobec przywddztwa wokot takich obszaréw
jak kierowanie organizacjg, kierowanie ludzmi i zarzgdzanie relacjami, z silnym
ukierunkowaniem na wyniki oraz tworzenie wartosci publicznej. Formalizacja tych
oczekiwan umozliwita przejscie od oceny opartej na ukrytych zatozeniach do jawnych

i mozliwych do oceny kryteriow.

Wizualne przedstawienie modelu kompetencji, opublikowane na stronie Kancelarii Rzgdu
Estonii, jest spojnie wykorzystywane w komunikacji, szkoleniach i ocenach.
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Rysunek 10 Estonski model kompetencji najwyzszej kadry stuzby cywilnej
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Zrédio: Kancelaria Rzadu Estonii, ramy kompetencji najwyzszej kadry stuzby cywilnej.'2°

Formalizacja modelu w 2017 r. byta punktem przejscia, a nie poczatkiem dziatan.
Skonsolidowata wczesniejsze praktyki w jedne ramy i stworzyta podstawe do integraciji
oczekiwan wobec przywodztwa w catym cyklu zycia lidera.

Tabela 17 -16 Wykorzystanie modelu kompetencji w procesach zarzgdzania przywodztwem

Proces Zastosowanie modelu kompetencji

Nabor Definiowanie profili stanowisk i kryteriow wyboru.

Wybér Uporzgdkowane rozmowy i ocena oparta na kompetencjach.
Ocena Informacja zwrotna 360 stopni powigzana z obszarami kompetenciji.
Rozwdj Ukierunkowane dziatania rozwojowe oparte na wynikach oceny.

4. Integracja z procesami rekrutacji i selekcji

Podejscie oparte na kompetencjach jest wdrazane poprzez jasno okreslong procedure
naboru i wyboru, osadzong w ramach prawnych dotyczgcych powotywania najwyzszej
kadry stuzby cywilnej i stosowang konsekwentnie w administracji centralnej. Proces jest
zorganizowany jako sekwencja jasno okreslonych etapow. Kazdy z nich wspiera
poréwnywalnosc i przejrzystos¢ wynikéw wyboru.

Inicjowanie i ogtoszenie konkursu

Nabor na najwyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej odbywa sie w formie otwartych
konkursow, prowadzonych w ramach scentralizowanego modelu koordynacji opisanego
wczesniej. Konkursy sg ogtaszane przez Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby

2Government Office of Estonia (Riigikantselei). (n.d.). Top Civil Service - Competency Framework.
https.//riigikantselei.ee/en/supporting-government-and-prime-minister/top-civil-service/competency-framework
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Cywilnej na podstawie wniosku ministra. Jeden konkurs moze stuzy¢ obsadzeniu wiecej
niz jednego stanowiska, a osoby spetniajgce wymagania mogg by¢ réwniez zaproszone
do ztozenia aplikacji.

Przeprowadzenie procedury wyboru

Procedure wyboru prowadzi Komisja Selekcyjna, ktorej rola, sktad i zasady dziatania sg
formalnie uregulowane. Komisja odpowiada za zapewnienie, ze procedura jest
prowadzona zgodnie z wtasciwymi przepisami oraz ze zasady oceny opartej na
kompetencjach sg stosowane konsekwentnie w catym procesie.

Ocena kandydatow oparta na kompetencjach

Ocena kandydatéw odbywa sie w uporzgdkowanym, wieloetapowym procesie opartym na
jednolitym modelu kompetenciji najwyzszej kadry stuzby cywilnej. Ocena obejmuije trzy
kolejne rundy:

pierwsza runda — przeglad dokumentoéw: ocena ztozonych dokumentow w celu
sprawdzenia spetnienia wymagan i ogolnej przydatnosci, w tym wyksztatcenia,
doswiadczenia kierowniczego i doswiadczenia sektorowego,

druga runda — rozmowy wstepne: rozmowy prowadzone w odpowiednim ministerstwie,
prowadzgce do wyboru maksymalnie trzech kandydatéw do rundy kohcowej,

trzecia runda — ocena koncowa: testy psychologiczne i informacja zwrotna, formalna
rozmowa z Komisjg Selekcyjng oraz prezentacja na zadany temat, po ktérej kandydat
odpowiada na pytania cztonkdw komisji.

Whniosek i powotanie

Po zakonczeniu procesu oceny Komisja Selekcyjna przedstawia organowi powotujgcemu
propozycje od jednego do trzech odpowiednich kandydatéw albo moze zdecydowac, ze
nie przedstawi propozycji, jezeli nie wskaze zadnego odpowiedniego kandydata.
Ostateczne decyzje o powotaniu podejmuje wtasciwy organ zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami.

5. Regularne cykle oceny i powigzanie z rozwojem przywoédztwa

Cechg wyrdzniajgcg estonski model jest wyrazne potgczenie regularnych cykli oceny

z uporzgdkowanym rozwojem przywoédztwa. Wybor jest traktowany jako poczatek
zarzgdzania przywodztwem, a nie jego koniec. Jakos¢ przywodztwa jest rozumiana jako
dynamiczna zdolnos¢, ktéra wymaga ciggtej oceny, informacji zwrotnej i ukierunkowanego
rozwoju przez caty okres petnienia funkcji przez najwyzszego urzednika.

Od 2018 r. najwyzsi urzednicy stuzby cywilnej uczestniczg w regularnych ocenach
opartych na kompetencjach, w tym w centralnie koordynowanej informacji zwrotnej 360
stopni organizowanej przez Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilne;.
Oceny te uzupetniajg dane systemowe z badania zaangazowania w stuzbie publicznej,
ostatnio przeprowadzonego w 2024 r. Badanie to daje dodatkowg perspektywe na jakos¢
przywodztwa i praktyki zarzgdcze z punktu widzenia pracownikéw. Lgcznie narzedzia te
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tworzg powtarzalng baze dowodowg do refleksji nad wynikami przywddztwa na poziomie
indywidualnym i systemowym.

Wykorzystanie wynikdw oceny jest uporzgdkowane na dwoch poziomach. Na poziomie
indywidualnym informacje zwrotne z ocen sg wykorzystywane w rozmowach rozwojowych
i oceniajgcych oraz jako podstawa dopasowanych dziatan rozwojowych, takich jak
coaching, mentoring, udziat w programach rozwoju przywodztwa i inne ukierunkowane
interwencje. Udziat w takich dziataniach rozwojowych jest cze$cig obowigzkow
stuzbowych najwyzszych urzednikow, co wzmacnia zatozenie, ze rozwoj przywodztwa jest
elementem roli, a nie dziataniem dobrowolnym. Na poziomie systemowym zagregowane
wyniki ocen i badan sg analizowane centralnie, aby wskaza¢ powtarzajgce sie mocne
strony i potrzeby rozwojowe w najwyzszej kadrze stuzby cywilnej. Dzieki temu priorytety
przywodcze i oferta rozwojowa mogg by¢ aktualizowane w czasie.

Rozwdj przywddztwa jest zorganizowany zgodnie z jasno okreslonym cyklem zycia lidera,
przedstawionym w ramach rozwojowych opublikowanych przez Kancelarie Rzagdu. Ramy
te porzadkujg wsparcie rozwojowe w kluczowych etapach, obejmujgcych przygotowanie
do objecia roli, pierwszy rok petnienia funkgciji, utrwalanie i optymalizacje wynikéw

w kolejnych latach oraz przekazywanie wiedzy i zapewnienie ciggtosci na koncu petnienia
roli. Powigzanie oceny, informaciji zwrotnej i dziatan rozwojowych z tymi etapami wspiera
zarowno skutecznosc¢ indywidualnego przywodztwa, jak i dtugoterminowe zdolnosci
instytucjonalne administracji publiczne;j.
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Rysunek 11 Sciezka rozwoju najwyzszych urzednikdw stuzby cywilnej
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Uwaga: Sciezka rozwoju jest spersonalizowana w zaleznosci od potrzeb. Moze uwzgledniaé réwniez dodatkowe elementy

i czas realizacji poza okresem pieciu lat.

Zrédto: Kancelaria Rzadu Estonii, opracowanie na podstawie estofskojezycznych ram rozwoju. 130

%0 Government Office of Estonia (Riigikantselei). (n.d.). Top civil servants - Development. https:/riigikantselei.ee/en/supporting-government-and-prime-minister/top-civil-servants/development-
top-civil-servants
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Ramy prawne wzmacniajg to zintegrowane podejscie, przypisujgc Centrum Doskonatosci
Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej formalng role w doradzaniu najwyzszym urzednikom,
organizowaniu dziatan rozwojowych i koordynowaniu ocen opartych na kompetencjach co
najmniej raz w trakcie kadencji. Ponadto obowigzkowe sg regularne rozmowy rozwojowe
i oceniajgce, a uzgodnione cele rozwojowe sg systematycznie przekazywane do
centralnego systemu zarzgdzania przywddztwem. Potgczenie obowigzkow prawnych

i centralnie koordynowanych mechanizmow wsparcia zapewnia spojnos¢ i trwatosc
praktyk rozwoju przywodztwa.

Wyniki badan zaangazowania wskazujg, ze jakos¢ przywddztwa stata sie bardziej
widocznym i mierzalnym wymiarem wynikow organizacyjnych w estonskiej administraciji
publicznej. Chociaz zmiany sg stopniowe, potgczenie powtarzalnych ocen,
uporzgdkowanych $ciezek rozwojowych i centralnej koordynacji przyczynito sie do bardziej
profesjonalnego i spéjnego podejscia do zarzgdzania przywddztwem najwyzszej kadry
stuzby cywilnej.

Miedzynarodowe analizy porownawcze OECD podkreslajg znaczenie centralnie
koordynowanego podejscia opartego na kompetencjach w zarzgdzaniu najwyzszg kadrg
stuzby cywilnej, szczegdlnie wtedy, gdy wybor, ocena i rozwdj sg traktowane jako
zintegrowany system, a nie jako oddzielne narzedzia. Estonski model odzwierciedla kilka
cech wskazywanych przez OECD jako sprzyjajgce wyzszej jakosci przywodztwa, w tym
jasne wiascicielstwo na poziomie centrum rzadu, systematyczne wykorzystywanie ram
kompetencji w decyzjach oraz uzywanie regularnych danych z ocen do planowania
rozwoju przywodztwa w czasie. Zamiast opiera¢ sie na pojedynczych interwencjach,
podejscie estonskie pokazuje, jak potgczy¢ te elementy w spdjny i trwaty system
zarzadzania przywddztwem.

Czynniki wspierajgce (kompetencje, narzedzia, technologie)

Wdrozenie centralnie koordynowanego i opartego na kompetencjach podejscia do wyboru,
oceny i rozwoju najwyzszych urzednikow stuzby cywilnej w Estonii byto mozliwe dzieki
powigzanym czynnikom, ktére budowano stopniowo. Nie wszystkie byty dostepne od
poczatku. Warunki te powstawaty przez dtuzszy proces rozwoju instytucjonalnego,
trwajgcy ponad dekade, wspierany kolejnymi reformami, ukierunkowanymi inicjatywami
rozwojowymi i statymi inwestycjami w profesjonalne zdolnosci.

Jasny mandat instytucjonalny Kancelarii Rzadu Estonii w zakresie zarzadzania
najwyzsza kadra stuzby cywilnej byt podstawowym czynnikiem wspierajgcym, ale jego
praktyczne uruchomienie wymagato czasu. Podstawa prawna centralnego zaangazowania
powstata wraz z wejsciem w zycie ustawy o stuzbie publicznej w 2012 r., natomiast
praktyczne wykonywanie tego mandatu rozwijato sie stopniowo w potowie drugiej dekady
XXI wieku, réwnolegle z szerszymi reformami administracji publicznej. Rola centrum rzadu
ewoluowata od koordynaciji i doradztwa do wtascicielstwa systemu. Odpowiedzialno$ci za
standardy przywddztwa, metodyki oceny i ramy rozwojowe zostaty wyrazniej okreslone

w latach 2014-2017. Stopniowa konsolidacja umozliwita rozwéj centralnych zdolnosci
sterujgcych rownolegle z akceptacjg instytucjonalng w ministerstwach.

Dostepnos¢ formalnie zdefiniowanego modelu kompetencji najwyzszej kadry stuzby
cywilnej byta kolejnym kluczowym czynnikiem wspierajgcym, ale jego formalne przyjecie
w 2017 r. byto punktem konsolidaciji, a nie poczatkiem dziatan. Podejscie oparte na
kompetencjach ksztattowaty wcze$niejsze prace przygotowawcze prowadzone

w pierwszej potowie drugiej dekady XXI wieku, w tym projekty rozwojowe i dziatania
pilotazowe stuzgce doprecyzowaniu oczekiwan wobec przywodztwa oraz testowaniu
metod oceny. Fazy przygotowawcze wspieraty inicjatywy projektowe, w tym wykorzystanie
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zewnetrznych instrumentéw wsparcia. Umozliwito to przetozenie zasad przywddztwa na
kryteria operacyjne, zanim zostaty one wtgczone do regularnej praktyki. Formalizacja
modelu kompetencji w 2017 r. zapewnita stabilng i wspblng podstawe integracji oczekiwan
wobec lideréw w procesach naboru, oceny i rozwoju.

Nagromadzenie danych z ocen, w tym regularnej informacji zwrotnej 360 stopni,
byto waznym czynnikiem umozliwiajgcym dziatanie estoriiskiego systemu. Jednolity
model kompetencji najwyzszej kadry stuzby cywilnej stanowi podstawe oceny
kompetencyjne;j i jest wbudowany w projekt informacji zwrotnej 360 stopni. Oceny te
wprowadzano stopniowo i wspierano wewnetrznym systemem informacyjnym, ktéry
umozliwia uwierzytelniony dostep kandydatéw i najwyzszych urzednikéw, sktadanie
dokumentow aplikacyjnych, udziat w testach opartych na kompetencjach oraz
uporzadkowane zbieranie informacji zwrotnej od obowigzkowych i samodzielnie
wybranych oceniajgcych, w tym oso6b z innych organizaciji publicznych. Ten sam system
wspiera powtarzalne cykle oceny w catym cyklu zycia najwyzszej kadry stuzby cywilnej, od
naboru po rozwdj. Dodatkowo badanie zaangazowania w stuzbie publicznej dostarcza
uzupetniajgcych, systemowych dowodow na temat klimatu organizacyjnego i wptywu
przywodztwa w administracji publicznej, wspierajgc analize dtugoterminowg na poziomie
zagregowanym.

Profesjonalna wiedza z zakresu HR i przywédztwa w Centrum Doskonatosci
Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej byta kolejnym kluczowym czynnikiem, ale réwniez
wymagata trwatych inwestycji w czasie. Rola centrum jako osrodka kompetencyjnego byta
budowana stopniowo w latach 2014—-2020 poprzez kolejne inicjatywy rozwojowe
dotyczgce oceny opartej na kompetencjach, rozwoju kadry kierowniczej i diagnozy
przywodztwa. Zewnetrzne wsparcie i ukierunkowane finansowanie miaty w tej fazie wazne
znaczenie, umozliwiajgc eksperymentowanie, pilotaze i transfer wiedzy przed petng
instytucjonalizacjg praktyk. Z czasem inwestycje te doprowadzity do skupienia
specjalistycznej wiedzy, ktéra pozwala centrum zapewnia¢ wysokiej jakosci wskazowki
metodyczne, wspiera¢ komisje selekcyjne i przektadaé wyniki ocen na uporzgdkowane
dziatania rozwojowe.

We wszystkich tych wymiarach etapowy charakter wdrozenia miedzy 2012 r.

a poczatkiem lat 20. XXI wieku byt czynnikiem wspierajgcym samym w sobie. Mandaty
instytucjonalne, ramy kompetencji, narzedzia oceny i profesjonalna wiedza rozwijaty sie
réwnolegle i wzajemnie wzmacniaty. Taka kolejnos¢ ograniczata ryzyko wdrozeniowe,
umozliwiata uczenie sie i korekty oraz wspierata dtugoterminowg trwatos¢ systemu. Dzieki
uniknieciu zaleznosci od jednego momentu reformy i budowaniu zdolnosci w kolejnych
cyklach rozwoju Estonia stworzyta warunki odporne na zmiany polityczne i zdolne do
wspierania ciggtego doskonalenia zarzgdzania przywodztwem najwyzszej kadry stuzby
cywilnej.

Czynniki sukcesu

Uporzgdkowanie procesu wyboru i oceny najwyzszych urzednikdéw stuzby cywilnej
w Estonii doprowadzito do konkretnych i zauwazalnych usprawnien w zarzgdzaniu
najwyzszg kadrg stuzby cywilnej w administracji centralnej. Wyniki te pojawiaty sie
stopniowo dzieki konsekwentnemu stosowaniu zasad opartych na kompetencjach
i centralnej koordynacji.

Wieksza spéjnos¢ wyboru i oceny najwyzszych urzednikéw osiggnieto dzieki
jednolitemu modelowi kompetenciji i centralnie koordynowanym procedurom. Komisje

selekcyjne dziatajg w ramach wspdlnej metodyki oraz stosujg wspdlne kryteria
i uporzadkowane metody oceny. Ograniczyto to réznice w sposobie interpretowania
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potencjatu przywddczego i wynikow w poszczegolnych instytucjach. Wzmocnito takze
poréwnywalnosc¢ kandydatow i 0sob juz petnigcych funkcje oraz przyczynito sie do bardziej
przewidywalnych wynikéw wyboru.

Wspdlne rozumienie oczekiwan wobec przywodztwa zostato zbudowane dzieki
formalizaciji i systematycznemu stosowaniu modelu kompetencji. Wymagania wobec
lideréw sg opisane we wspdlnych ramach stosowanych konsekwentnie w naborze, ocenie,
informacji zwrotnej i dziataniach rozwojowych. Stworzyto to wspdiny jezyk rozmowy

0 jakosci przywddztwa miedzy centrum rzadu, ministerstwami liniowymi i poszczegdlnymi
liderami. Ograniczyto tez zalezno$¢ od nieformalnych i specyficznych dla instytucji
interpretacji rél przywodczych.

Silniejsze powigzanie wyboru z rozwojem przywodztwa wynika z traktowania wyboru
jako wejscia do szerszego systemu zarzgdzania przywddztwem. Wyniki ocen powstate
podczas naboru oraz pdzniejszych cykli informaciji zwrotnej opartych na kompetencjach sg
wykorzystywane w rozmowach rozwojowych, coachingu i programach rozwoju
przywodztwa. Ciggtos¢ dziatan w catym cyklu zycia lidera zwiekszyta dtugoterminowy
wptyw decyzji o wyborze, poniewaz zidentyfikowane mocne strony i potrzeby rozwojowe
sg adresowane po powotaniu.

Wiekszg przejrzystosé i profesjonalizacje naboru oraz wyboru najwyzszych
urzednikow stuzby cywilnej wsparty jasno okreslone procedury, otwarte konkursy

i instytucjonalizacja komisji selekcyjnych dziatajgcych wedtug wspolnych zasad. Kryteria
oceny i przebieg procesu sg jasno opisane i komunikowane, co zwieksza zaufanie
kandydatow oraz administracji publicznej. Jednoczesnie skupienie wiedzy metodycznej
w Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej podniosto profesjonalny
poziom praktyk rekrutacyjnych i oceniajgcych oraz ograniczyto stosowanie doraznych
rozwigzan.

Wyzwania

Estonski model musiat uwzgledni¢ podziat odpowiedzialnosci miedzy réznymi
instytucjami i poziomami zarzadzania, poniewaz centralne sterowanie zarzgdzaniem
najwyzszg kadrg stuzby cywilnej wspdtistnieje ze zdecentralizowang odpowiedzialnoscig
za pozostate poziomy kierownictwa. Kancelaria Rzgdu Estonii i Centrum Doskonatosci
Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej zapewniajg jednolite ramy dla najwyzszych urzednikow,
ale zarzgdzanie przywodztwem na poziomie srednich i pierwszych szczebli kierowniczych
pozostaje gtownie w gestii poszczegolnych instytucji. Wymagato to statej koordynaciji, aby
zarzgdzac¢ punktami styku miedzy poziomami i unika¢ rozproszenia oczekiwan wobec
przywodztwa w administracji publicznej.

Powigzanym wyzwaniem jest silna koncentracja na najwyzszej kadrze kierowniczej,
podczas gdy sredni i nizszy poziom kierownictwa jest objety uporzadkowanym
podejsciem opartym na kompetencjach w mniejszym stopniu. System zostat celowo
zaprojektowany tak, aby najpierw objgé najwyzsze stanowiska, gdzie decyzje przywodcze
majg najwiekszy wptyw strategiczny. W efekcie ocena oparta na kompetencjach

i uporzgdkowane dziatania rozwojowe sg stosowane bardziej systematycznie na
najwyzszym poziomie niz w szerszej grupie kierownikow, co tworzy réznice w praktykach
zarzgdzania przywodztwem miedzy szczeblami.

Wdrozenie scentralizowanego wyboru, oceny i rozwoju wymagato takze istotnych
zasobow. Finansowo utworzenie i rozwoj systemu w duzej mierze opieraty sie na
Srodkach Unii Europejskiej i innym wsparciu projektowym, a nie na statym zwiekszeniu
regularnego budzetu panstwa. Z czasem podejmowano dziatania, aby zapewni¢ dalsze
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finansowanie poprzez kolejne programy i zewnetrzne instrumenty wsparcia. Jesli chodzi
o zasoby ludzkie, Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej celowo
pozostato niewielkie i stabilne, dziatajgc w podstawowym sktadzie okoto czterech
pracownikow. Wymagato to ostroznej priorytetyzacji oraz szerokiego korzystania

z zewnetrznych dostawcow, szczegolnie w zakresie szkolen, coachingu

i specjalistycznych dziatan rozwojowych zamawianych poza administracjg publiczng.

Zasoby technologiczne réwniez stanowity state wyzwanie. Dziatanie rozwigzan cyfrowych
wspierajgcych nabdr, ocene, informacje zwrotng i zarzgdzanie cyklem zycia lidera
wymaga ciggtych inwestycji w rozwoj systemu, utrzymanie i bezpieczenstwo danych.
Narzedzia te wspierajg efektywnos¢ i spojnosc, ale jednoczesnie tworzg state potrzeby
finansowe i techniczne, szczegdlnie wraz ze wzrostem oczekiwan dotyczgcych
uzytecznosci i integracji.

System charakteryzowat sie stopniowym wptywem, a nie natychmiastowg zmiang
w catej administracji. Poprawa jako$ci i profesjonalizmu przywdédztwa pojawiata sie

w czasie, wraz z utrwalaniem praktyk i gromadzeniem danych z kolejnych cykli oceny.
Dlatego wyniki systemu ocenia sie na podstawie powtarzanych ocen, wynikéw badan
zaangazowania i raportow programowych, a nie tylko krotkoterminowych efektéow. Takie
stopniowe podejscie wzmocnito trwatos$¢ i uczenie sie, ale wymagato cierpliwosci oraz
dtugoterminowego zaangazowania interesariuszy politycznych i administracyjnych.

Whioski mozliwe do wykorzystania

Estonski przyktad dostarcza praktycznych wnioskow dla panstw, ktére chcg wzmocnié
wybdr i rozwoj najwyzszych lideréw administracji publicznej. Wnioski te sg szczegodlnie
istotne dla systemow, w ktorych zarzgdzanie przywodztwem jest rozproszone,
oczekiwania sg niejasne albo dziatania rozwojowe sg stabo powigzane z decyzjami
rekrutacyjnymi.

Doswiadczenie pokazuje, ze centralizacja wyboru najwyzszych urzednikéw stuzby
cywilnej jest najskuteczniejsza na najwyzszych poziomach, gdzie role przywédcze
majg wptyw na caty system i wymagajg wysokiego poziomu spojnosci oraz
porownywalnosci. Podejscie Estonii pokazuje, ze silne centralne sterowanie moze
wspotistnie€ ze zdecentralizowanymi decyzjami o powofaniu, jesli role sg jasno okreslone
i stosuje sie wspolne procedury. Préba zastosowania takiego samego poziomu
centralizacji wobec wszystkich szczebli kierownictwa moze by¢ ani wykonalna, ani
konieczna. Skupienie sie najpierw na najwyzszych stanowiskach pozwala budowaé
zdolnos$ci tam, gdzie przynoszg najwiekszg wartosc strategiczng.

Kolejny wniosek mozliwy do przeniesienia dotyczy tego, ze modele kompetencji
stanowig stabilng podstawe wyboru i oceny, jesli sg starannie opracowane

i konsekwentnie stosowane. W Estonii model kompetencji jest wspolnym punktem
odniesienia dla naboru, oceny i rozwoju. Ogranicza zaleznos$¢ od nieformalnego osadu
i interpretacji jakosci przywddztwa wiasciwych dla poszczegdlnych instytucji. Dla innych
panstw kluczowy wniosek nie dotyczy konkretnej tresci modelu, lecz potrzeby
zainwestowania czasu w jego opracowanie, testowanie i stopniowg konsolidacje przed
uczynieniem go obowigzkowym narzedziem.

Przykfad pokazuje takze, ze powigzanie wyboru z rozwojem przywodztwa zwieksza
diugoterminowy wplyw systemu. Traktowanie wyboru jako wejscia do szerszego
procesu zarzgdzania przywodztwem, a nie jako jednorazowej decyzji, wzmacnia ciggtosé
i uczenie sie w czasie. Wyniki ocen powstate podczas naboru i pozniejszych cykli
informacji zwrotnej sg wykorzystywane do kierowania dziataniami rozwojowymi, dzieki

129



czemu zdolnosci przywodcze rozwijajg sie rowniez po powotaniu. Podejscie oparte na
cyklu zycia lidera jest szczegolnie wazne dla administracji, ktére chcg odejs¢ od naboru
skoncentrowanego wytgcznie na spetnieniu wymogow formalnych na rzecz trwatej
poprawy jakosci przywodztwa.

Estonskie doswiadczenie podkresla rowniez, ze petne systemowe zarzadzanie
przywodztwem wymaga jasnego wiascicielstwa i odpowiednich zasobéw. Centralna
koordynacja, ocena oparta na kompetencjach i uporzadkowany rozwoj wymagajq statych
inwestycji w wykwalifikowanych pracownikéw, zewnetrzng wiedze specjalistyczng

i wspierajgce rozwigzania cyfrowe. Panstwa rozwazajgce podobne reformy powinny
zakfadac, ze korzysci bedg pojawiaty sie stopniowo, a stabilne wtascicielstwo
instytucjonalne i realistyczne zasoby sg konieczne do utrzymania jakosci i wiarygodnosci
systemu.

Zrédta i materiaty uzupetniajace

= Parlament Estonii (Riigikogu). Akty prawne regulujgce stuzbe publiczng, w tym ustawa
o stuzbie publicznej'' oraz powigzane przepisy dotyczace zarzadzania najwyzszg
kadrg stuzby cywilne;.

» Rzad Estonii. Rozporzgdzenia dotyczgce najwyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej,
naboru, oceny i rozwoju'32, oraz powigzane uzasadnienia.

» Kancelaria Rzgdu Estonii. Dokumenty polityczne, materiaty wytyczne i ramy
wdrozeniowe dotyczgce zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby cywilnej, w tym materiaty
Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej'3® dotyczgce modeli
kompetenciji, procedur naboru i wyboru, oceny oraz praktyk rozwoju przywoédztwa.

= Analizy i badania dotyczgce reformy administracji publicznej. Materiaty analityczne
dotyczgce modernizacji estonskiej stuzby publicznej i zarzgdzania przywodztwem,
w tym analiza reformy administracji publicznej'** oraz koricowe studium przypadku
PAPA.135

* Badanie zaangazowania w stuzbie publicznej'36. Wyniki i podsumowania analityczne
wykorzystywane do oceny jakosci przywddztwa i klimatu organizacyjnego w estonskiej
administracji publiczne.

= OECD. Analizy poréwnawcze i przeglady krajowe dotyczgce zarzgdzania najwyzszg
kadrg stuzby cywilnej, rozwoju przywodztwa i koordynacji na poziomie centrum rzadu,
w tym odniesienia do Estonii jako przyktadu dobrej praktyki.'3’

131 Civil Service Act (English translation). https://www.riigiteataja.ee/en/eli/518022026002/consolide

132 Recruitment and selection of top civil servants. https://www.riigikantselei.ee/en/supporting-government-and-prime-minister/top-
civil-servants/recruitment-and-selection-top-civil

133 Top Civil Service Excellence Centre. https://www.riigikantselei.ee/en/top-civil-service-excellence-centre

13 Public Administration Reform analysis. https://www.fin.ee/media/10220/download

%5 Government Task Forces for more holistic, inclusive and knowledge-based policies.
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=22656&langld=et&#:~:text=Study%20%27Progress%20Assessment%200f%20the%20E
SF%20Support%20to%20Public%20Administration%27%20(PAPA)&text=in%20practice%20largely %20constituted%20the%20Estonian
%20public%20administration%20reform

136 Findable (in Estonian language) under: “Uuringud ja analiitisid” (Studies and analyses) — the repository of studies commissioned by
the Ministry of Finance containing the surveys of the public service. https://www.fin.ee/ministeerium-uudised-ja-
kontakt/organisatsioon/uuringud-ja-analuusid

137 Estonia Towards A Single Government Approach. OECD.
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2011/08/estonia-towards-a-single-government-
approach_g1g12e7a/9789264104860-en.pdf
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https://www.fin.ee/ministeerium-uudised-ja-kontakt/organisatsioon/uuringud-ja-analuusid

= Kancelaria Rzadu Estonii. Dokumenty programowe i raporty wynikowe dotyczgce

rozwoju administracji publicznej oraz zarzadzania najwyzszg kadrg stuzby cywilne;j.'38
139

Analiza opiera sie przede wszystkim na materiatach obejmujgcych okres od poczatku
drugiej dekady XXI wieku do 2024 r.

138 Estonian landing page for Development of Top Civil Servants. https://riigikantselei.ee/valitsuse-too-planeerimine-ja-
korraldamine/avaliku-teenistuse-tippjuhid/arendamine

13 Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service. OECD. https://www.oecd.org/en/publications/engaging-public-
employees-for-a-high-performing-civil-service_9789264267190-en.html

131



4. SYNTEZA WNIOSKOW Z ANALIZY
POROWNAWCZEJ | REKOMENDACJE DLA POLSKI

4.1 Kluczowe wnioski z doswiadczen Wloch i Estonii

Whioski z doswiadczen Wioch

We wszystkich pieciu wtoskich przyktadach przeanalizowanych w ramach niniejszej
analizy porownawczej (PIAO, inPA, NoiPA, Narodowy Syllabus ,Kompetencje cyfrowe dla
administracji publicznej” oraz PerlaPA) widoczna jest spdjna logika reform i podejscie do
przeprojektowania procesow. Chociaz inicjatywy te dotyczg réznych etapdw cyklu zycia
pracownika (planowania, naboru, ptac, szkolen oraz zgodnosci dziatan kadrowych z
przepisami), wskazujg na pie¢ wspolnych wnioskéw o charakterze systemowym. Majg one
bezposrednie znaczenie dla projektowania zarzgdzania procesowego i budowania
gotowosci administracji publicznej do automatyzac;i.

1. Po pierwsze, przeprojektowanie procesow wymaga zintegrowanego zarzadzania
strategicznego. Bez jednolitego cyklu planowania i monitorowania poszczegolne
reformy cyfrowe lub kadrowe pozostajg rozproszone.

2. Po drugie, cyfryzacje nalezy postrzegac jako proces transakcyjny oparty na
podstawach prawnych, a nie jako zwykty kanat publikacji lub przekazywania
informacji.

3. Po trzecie, scentralizowane ustugi wspdlne i infrastruktura chmurowa umozliwiajg
strukturalng standaryzacje i skalowanie rozwigzan, szczegolnie w obszarze ptac
i administracji kadrowe;j.

4. Po czwarte, kompetencje pracownikow stajg sie narzedziem realizacji polityki
publicznej dopiero wtedy, gdy ich rozwdj zostanie osadzony w mierzalnym,
opartym na platformie systemie kompetencji, a nie w doraznych inicjatywach
szkoleniowych.

5. Po piate, obowigzki w zakresie zgodnosci z przepisami mozna przeksztatci¢
z biurokratycznych obcigzeh w mechanizmy integracyjne, pod warunkiem, ze
zostang one przeprojektowane jako bezpieczne, wspotdziatajgce cyfrowe procesy.

Tych pie¢ wnioskow nie stanowi abstrakcyjnych zasad - ich praktyczne zastosowanie
ilustrujg przeanalizowane przyktady z Wioch. W kolejnych akapitach kazdy z nich
omowiono szczegdtowo, odwotujgc sie do konkretnych rozwigzan projektowych,
mechanizméw zarzgdczych oraz sciezek wdrozenia zastosowanych w pieciu
analizowanych przyktadach.

1. Zintegrowane zarzadzanie strategiczne jako warunek wstepny zarzadzania
procesowego (PIAO)

Przyktad PIAO pokazuje, ze transformacja proceséw na duzg skale nie moze sie powiesc,
jesli planowanie pozostaje rozproszone pomiedzy odrebne obszary. PIAO zaprojektowano
w celu potgczenia dotychczas odrebnych instrumentéw planowania (planéw wynikéw,

planow przeciwdziatania korupciji, planowania zasobow ludzkich, projektowania organizacji
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oraz map drogowych cyfryzacji) w jeden zintegrowany plan, ktérego opracowanie jest
wymagane przepisami prawa. Z perspektywy przeprojektowania proceséw zmiana polega
nie tylko na potgczeniu dokumentow, lecz przede wszystkim na integracji logiki
podejmowania decyzji. PIAO zobowigzuje organy administracji do okreslania celéw,
procesow, mechanizmow kontroli uczciwosci oraz narzedzi zarzgdzania zasobami
ludzkimi w ramach tego samego fancucha rezultatow. Planowanie przestaje by¢ liniowym
procesem opracowywania dokumentu, a staje sie uporzadkowanym przebiegiem pracy,
ktéry obejmuje analize strategiczng i mapowanie interesariuszy, okreslanie celéw,
integracje zarzgdzania wynikami i mechanizmow kontroli ryzyka, powigzanie z
narzedziami rozwoju organizacyjnego i zawodowego, a nastepnie ustrukturyzowane
monitorowanie i coroczng aktualizacje. Takie rozwigzanie ogranicza ryzyko ,integracji
formalnej”, w ktérej dokumenty sg tgczone, ale nie zostajg ze sobg powigzane na poziomie
operacyjnym. Co istotne, portal PIAO nadaje przejrzystosci i porownywalnosci charakter
instytucjonalny, réwniez dzieki automatycznym analizom zgodnosci prowadzonym na
poziomie centralnym. Wymaog przekazywania i publikowania danych w ustrukturyzowane;j
formie przeksztatca planowanie w obserwowalny proces na poziomie catego systemu,
umozliwiajgc prowadzenie analiz porownawczych, wywieranie presji przez instytucje o
podobnym profilu oraz iteracyjne doskonalenie wytycznych. Skala publikacji pokazuje, ze
potgczenie obowigzku prawnego i infrastruktury cyfrowej moze skioni¢ administracje do
stosowania wspdélnych standardow planowania nawet w warunkach decentralizaciji.
Whniosek ma zatem charakter strukturalny: przed przystapieniem do automatyzaciji
procesow administracja powinna zaprojektowaé zintegrowany model zarzadzania,
laczacy strategie, procesy, uczciwosé¢ instytucjonalng i kapitat ludzki, a nastepnie
zapewni¢ mierzalnos¢ i widocznos¢ uzyskiwanych rezultatéw za posrednictwem
infrastruktury krajowej.

2. Cyfrowa rekrutacja jako Krajowy Proces Transakcyjny (inPA)

Przykfad inPA pokazuje, ze cyfryzacja naboru prowadzi do rzeczywistej transformaciji tylko
wtedy, gdy jest projektowana jako kompletny ekosystem transakcyjny. Portal nie stuzy
jedynie do publikowania informacji o wolnych stanowiskach; odwzorowuje caty cykl naboru
w postaci cyfrowego przebiegu pracy, opartego na ujednoliconych modelach danych i
bezpiecznych mechanizmach tozsamosci. Kandydaci tworzg ustrukturyzowane profile
cyfrowe uwierzytelniane za posrednictwem krajowych systemdéw tozsamosci cyfrowej,
dzieki czemu nieustrukturyzowane dokumenty CV zostajg zastgpione zweryfikowanymi
danymi, ktére mozna przeszukiwac.

Organy administracji realizujg poszczegodlne etapy naboru (publikacje, okreslanie kryteriow
kwalifikowalnosci, przyjmowanie zgtoszen, ocene, tworzenie list rankingowych oraz
publikacje wynikow) z wykorzystaniem uprawnien przypisanych do roél i funkcji
wbudowanych w platforme. Kluczowym elementem tego rozwigzania jest model zaufania.
Kazdy organ administracji wyznacza Jednoosobowego Odpowiedzialnego Urzednika,
ktéry formalnie nadzoruje korzystanie z platformy, nadaje uprawnienia operatorom

i zapewnia rozliczalno$¢. Akredytacja opiera sie na krajowym systemie tozsamosci
cyfrowej, podpisanych dokumentach i certyfikowanych kanatach komunikacji, co pozwala

133



wyraznie oddzieli¢ tozsamos¢ osobistg od uprawnien instytucjonalnych. Architektura ta
zapewnia zgodnos¢ z prawem i identyfikowalnos¢ dziatan bezposrednio w systemie.

Standaryzacja ,poprzez architekture” ogranicza zréznicowanie procedur, zwieksza
przewidywalnosc i tworzy jedno wiarygodne Zrodto danych dotyczgcych naboru. Przeptyw
danych rekrutacyjnych przez wspdlne struktury umozliwia prowadzenie zbiorczych analiz
dotyczacych liczby naborow, czasu ich realizacji oraz zapotrzebowania na kompetencije,
dzieki czemu dane z procesu naboru stajg sie strategicznym zasobem w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wniosek jest taki, ze reforma naboru powinna zostac
zaprojektowana jako modutowy mechanizm zarzgdzania przebiegiem pracy, wspierany
przez solidny pod wzgledem prawnym model zaufania. W przeciwnym razie cyfryzacja
moze doprowadzi¢ jedynie do odtworzenia rozproszonych proceséw w formie
elektronicznej.

3. Ustugi wspoélne oparte na chmurze jako strukturalna reforma obszaru ptac (NoiPA
— Cloudify NoiPA)

Program NoiPA i Cloudify NoiPA pokazuje, Ze modernizacja obszaru ptac jest przede
wszystkim transformacjg modelu dziatania. Nie ogranicza sie do wymiany
oprogramowania, lecz obejmuje centralizacje proceséw finansowo-kadrowych,
racjonalizacje przebiegdw pracy i konsolidacje zarzgdzania danymi. Celem Cloudify NoiPA
byta petna cyfryzacja administracyjnych proceséw kadrowych, przezwyciezenie
rozproszenia, centralizacja infrastruktury swiadczenia ustug oraz osiggniecie korzysci
skali, przy jednoczesnym zapewnieniu dostepnosci i widocznosci skonsolidowanych
zasobow informacyjnych na poziomie decyzyjnym. Rozwdj platformy odzwierciedla logike
.panstwa jako platformy”, integrujgcej sie z krajowg infrastrukturg cyfrowg i umozliwiajgcej
modutowe wspoétdziatanie systemow. Na szczegolng uwage zastugujg dwa element:

1) Po pierwsze, standaryzacja przebiegéw procesow ptacowych i zasad
wynagradzania ogranicza roznice terytorialne i zwieksza przejrzystosc.

2) Po drugie, migracja do chmury oraz modutowa konstrukcja ekosystemu zwiekszajg
skalowalnos¢, bezpieczenstwo i mozliwos¢ dostosowywania, osadzajgc obstuge
ptac w szerszej architekturze cyfrowej umozliwiajgcej wspotdziatanie systemow.

Dane operacyjne potwierdzajg osiggnietg skale i pokazuja, ze Swiadczenie ustug
wspoélnych w takim zakresie wymaga koordynacji instytucjonalnej, a nie odrebnych
modernizacji systemow informatycznych. Wniosek jest jednoznaczny: gotowosé do
automatyzacji obstugi ptac zalezy od scentralizowanego zarzadzania,
ujednoliconych procedur i wspoétdziatania systemoéw opartego na rozwigzaniach
chmurowych, ktére przeksztatcaja administracje finansowo-kadrowa we wspéina,
skalowalng ustuge krajowa.

4. Krajowe platformy kompetencji jako infrastruktura rozwoju kompetenc;ji
pracownikéw (Syllabus)

Przyktad Narodowego Syllabusa pokazuje, ze rozwdj kompetencji cyfrowych nabiera
charakteru systemowego dopiero wtedy, gdy zostaje osadzony w ekosystemie
ustrukturyzowane;j platformy.
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Inicjatywa integruje:

1) model kompetencji,

2) cyfrowe narzedzia samooceny,

3) modutowe tresci e-learningowe,

4) cyfrowe poswiadczenia oraz

5) indywidualny portfel szkoleniowy kazdego pracownika.
Pracownicy realizujg zamkniety cykl obejmujgcy:

1) samooceng,

2) przypisanie spersonalizowanych modutéw,

3) ukonczenie interaktywnych mikromodutéw szkoleniowych,

4) test koncowy oraz

5) przyznanie odznaki odnotowanej w portfelu.

Modutowa konstrukcja wspiera wdrazanie rozwigzania na duzg skale. Krétkie moduty sg
dostosowane do zidentyfikowanych luk kompetencyjnych, a cyfrowe odznaki stanowig
mozliwe do zweryfikowania potwierdzenie nabycia kompetencji. Wprowadzenie obowigzku
odbycia 40 godzin szkolen rocznie osadzito platforme w systemie obowigzkowych szkolen,
ograniczajgc typowa luke wdrozeniowg miedzy natozeniem obowigzku a zapewnieniem
narzedzi umozliwiajgcych jego realizacje. Dane dotyczgce wykorzystania platformy
pokazujg, ze inicjatywa pilotazowa przeksztalcita sie w systemowg infrastrukture rozwoju
kompetenciji. Wniosek nie sprowadza sie zatem do wprowadzenia obowigzku
szkoleniowego, lecz wskazuje na potrzebe stworzenia mierzalnego ekosystemu
kompetencji, ktéry taczy rozwéj poszczegolnych pracownikow z krajowymi
priorytetami cyfrowymi oraz jest wspierany przez pulpity monitorowania i nadzér
strategiczny.

5. Zgodnos¢ jako Mechanizm Integracji (PerlaPA)

PerlaPA pokazuje, w jaki sposdb obowigzki w zakresie zgodnosci mozna przeprojektowac
tak, aby tworzyly cyfrowg warstwe integracyjng. Zamiast funkcjonowac jako rozproszone
obowigzki sprawozdawcze, wymogi dotyczgce zgodnosci w obszarze kadr sg
konsolidowane na scentralizowanej platformie zarzgdzanej przez Departament
Administracji Publicznej. Punto Unico di Accesso zapewnia jednolity punkt dostepu do
cyfrowych przebiegdw pracy zwigzanych z zapewnieniem zgodnosci, tgczac rézne
obszary sprawozdawczo$ci i przekazujgc dane do portali stuzgcych zapewnieniu
przejrzystosci. Zarzgdzanie opiera sie na wyznaczonych rolach (Responsabile i Inseritori),
przebiegach aktywacji oraz ustawowych terminach, co zapewnia rozliczalnos¢.
Uwierzytelnianie za posrednictwem uznanych systemoéw tozsamosci cyfrowej oraz
certyfikowanych kanatdéw komunikacji nadaje dziataniom realizowanym na platformie moc
prawng. Wspétdziatanie z rejestrami referencyjnymi ogranicza powielanie danych i
ujednolica identyfikatory, natomiast ustugi sieciowe umozliwiajg zautomatyzowane

135



przekazywanie duzych zbioréw danych przez organy administracji przetwarzajgce
znaczne wolumeny informac;ji.

Whiosek jest taki, ze zgodnos¢é moze staé sie podstawg jakosci danych kadrowych,
przejrzystosci i uczciwosci, jesli zostanie zaprojektowana jako bezpieczny cyfrowy
przebieg pracy umozliwiajacy wspoétdzialanie systemoéw, a nie jako obowiagzek
recznego sporzadzania sprawozdan.

tgcznie pie¢ wioskich przyktaddéw tworzy spojny model sekwencji reform. PIAO ustanawia
zintegrowane zarzgdzanie i dyscypline planowania. inPA przeksztatca nabor w wiarygodny
przebieg realizacji transakcji. NoiPA centralizuje obstuge ptac poprzez skalowalne ustugi
wspolne i architekture chmurowg. Narodowy Syllabus osadza rozwoj kompetencji w
mierzalnej infrastrukturze. PerlaPA przeksztatca obowigzki w zakresie zgodnosci w
mechanizm integraciji i przejrzystosci. Przyktady te pokazujg, ze gotowos¢ administracii
publicznej do automatyzaciji zalezy od potgczenia zarzadzania, projektowania przebiegow
pracy, architektury ustug wspdélnych, systemdéw rozwoju kompetencji oraz integraciji
obowigzkéw w zakresie zgodnosci w jeden spojny ekosystem oparty na danych.

Whioski z doswiadczen Estonii

Dwa estonskie przyktady dziatan przeanalizowane w niniejszym raporcie porownawczym
— konsolidacja wewnetrznych ustug wsparcia za posrednictwem Panstwowego Centrum
Ustug Wspélnych (przyktad 1) oraz uporzgdkowanie procesu wyboru i rozwoju najwyzszej
kadry stuzby cywilnej przez Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej
(przyktad 2) — ilustrujg spojng logike reform, opartg na dyscyplinie procesowej, centralnym
nadzorze i stopniowym skalowaniu. Chociaz inicjatywy te dotyczg réznych warstw systemu
administracyjnego (transakcyjnych ustug wsparcia i strategicznego zarzgdzania kadrg
kierowniczg), pokazujg konsekwentne podejscie do przeprojektowania proceséw:
standaryzacja przed centralizacja, jasne okreslenie wiascicielstwa przed cyfryzacja
oraz instytucjonalizacja mechanizméw zarzadzania przed skalowaniem.

Ponizsze wnioski wynikajg bezposrednio ze sposobu zaprojektowania i sciezek wdrozenia
obu analizowanych przyktadow.

Whioski z przyktadu 1: Panstwowe Centrum Ustug Wspdlnych, Katalog Ustug i RTIP
1. Harmonizacja proces6w musi poprzedzaé konsolidacje organizacyjna

Gtéwnym wnioskiem z utworzenia i rozwoju Panstwowego Centrum Ustug Wspaolnych
(SSSC) jest to, ze konsolidacja moze by¢ trwata tylko wtedy, gdy zostanie poprzedzona
harmonizacjg proceséw. W Estonii wdrozenie wspolnych systemow zarzadzania finansami
i jednolitych zasad rachunkowosci poprzedzito przeniesienie ustug na duzg skale do
centrum ustug wspdlnych. Taka kolejno$¢ ograniczyta zréznicowanie przebiegdw pracy

i pozwolita wypracowac wspdlny jezyk procesowy w ministerstwach przed nasileniem
dziatanh centralizacyjnych.

Doswiadczenia te pokazujg, ze proba centralizacji zréznicowanych praktyk wiasciwych dla
poszczegodlnych instytucji spowodowataby zwiekszenie ztozonosci zamiast jej
ograniczenia. Dzieki wczesniejszemu ujednoliceniu zasad, struktur danych i formatow
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sprawozdawczych Estonia zapewnita, ze konsolidacja nie doprowadzita jedynie do
przeniesienia rozproszonych rozwigzan do jednostki centralnej. Katalog ustug dodatkowo
wzmocnit te logike, jasno okreslajgc, ktore procesy sg realizowane centralnie, a ktore
obowigzki pozostajg po stronie instytucji korzystajgcych z ustug. W tym ujeciu SSSC nie
stanowito jedynie reformy organizacyjnej, lecz byto instytucjonalnym odzwierciedleniem
uprzednio zharmonizowanych przebiegdw pracy.

Whniosek ma charakter strukturalny: w reformach ustug wspélnych standaryzacje
nalezy traktowac jako warunek wstepny centralizacji, a nie jej rezultat.

2. Jednolity katalog ustug petni funkcje narzedzia zarzadzania, a nie jedynie
technicznego wykazu

Estonski katalog ustug nie zostat opracowany jako opisowy wykaz, lecz jako operacyjne
narzedzie zarzagdzania. Jasne okreslenie zakresu ustug, granic procesow oraz podziatu
odpowiedzialnosci pomiedzy SSSC a instytucje korzystajgce z ustug ograniczyto
niejednoznacznos$ci podczas wdrazania kolejnych instytucji i umozliwito skalowanie
rozwigzania.

Precyzyjne okreslenie zakresu miato kluczowe znaczenie dla utrzymania zaufania
instytucjonalnego. Poszczegolne instytucje zachowaty odpowiedzialnos¢ za decyzje
wynikajgce z przepisdw prawa oraz za kwestie merytoryczne zwigzane z realizacjg polityk
publicznych, natomiast centrum ustug wspolnych przejeto odpowiedzialnos¢ za
ujednolicone procesy transakcyjne. Oddzielenie uprawnien decyzyjnych od zdolnosci
wykonawczych umozliwito konsolidacje bez ostabiania rozliczalnosci poszczegdlnych
instytucji.

Z czasem katalog ustug zaczat réwniez wspiera¢ pomiar efektywnos$ci, monitorowanie
kosztéw i rozszerzanie zakresu ustug. Stanowit ramy odniesienia, na podstawie ktérych
mozna byto definiowac¢ kluczowe wskazniki efektywnosci i oceniac¢ dojrzatos¢ ustug.
Katalog petnit zatem funkcje stabilizujgcej architektury zarzgdzania procesami.

Praktyczny wniosek jest taki, ze jasno okreslone granice ustug i podziat rél maja
kluczowe znaczenie dla trwatego skalowania ustug wspéinych.

3. Cyfrowa samoobstuga umozliwia skalowanie tylko wtedy, gdy jest osadzona
w ujednoliconych przebiegach procesow

Portal samoobstugi pracownikéw panstwowych (RTIP) pokazuje, ze narzedzia cyfrowe
prowadzg do rzeczywistej transformacji tylko wtedy, gdy sg powigzane ze
zharmonizowanymi procesami. RTIP nie zostat wdrozony jako odrebne rozwigzanie
informatyczne, lecz jako warstwa samoobstugowa oparta na ujednoliconych procesach
kadrowych i ptacowych, wspieranych przez wspdélne systemy.

Przeniesienie czesto realizowanych interakcji (wnioskow urlopowych, aktualizacji danych
osobowych, wprowadzania danych o wydatkach oraz zatwierdzen przez przetozonych) do
ustrukturyzowanych cyfrowych przebiegdéw pracy ograniczyto reczne wprowadzanie
danych, poprawito ich jako$¢ oraz zmniejszyto zréznicowanie przebiegu proceséw. Co
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istotne, dane wprowadzone raz mogty by¢ ponownie wykorzystywane w réznych ustugach,
co zwiekszato ich spojnos¢ i ograniczato powielanie.

Architektura ta umozliwita skalowanie modelu ustug wspdélnych bez proporcjonalnego
wzrostu zatrudnienia w administracji. Wzrost produktywnos$ci wynikat z uproszczenia

i automatyzaciji proceséw, a nie wytgcznie z dziatan ukierunkowanych na ograniczenie
kosztow.

Whiosek jest taki, ze samoobstuga staje sie narzedziem skalowania tylko wtedy, gdy
procesy s3 ujednolicone, a modele danych spdjne. W przeciwnym razie cyfryzacja
moze jedynie odtworzy¢ rozproszenie w formie elektroniczne;j.

4. Stopniowe skalowanie potagczone z monitorowaniem efektywnosci zwieksza
trwatos¢ reformy

Estonska reforma ustug wspélnych rozwijata sie stopniowo. Poczatkowo konsolidacjg
objeto wybrane obszary dziatalnosci ministerstw, a nastepnie krok po kroku rozszerzano jg
na kolejne jednostki administracji centralnej. Ten etapowy model pozwolit instytucjom
dostosowac sie do zmian, rozwigzac¢ problemy operacyjne i doprecyzowac definicje
procesow przed wdrozeniem rozwigzania na wiekszg skale.

Co istotne, konsolidacji towarzyszyt stopniowo rozwijany zestaw kluczowych wskaznikéw
efektywnosci, obejmujgcych zakres swiadczonych ustug, produktywnos¢, stabilno$é
kosztow i zadowolenie klientéw. Wraz ze wzrostem dojrzatosci punkt ciezkosci przesuwat
sie ze wskaznikow dotyczgcych wykonalnosci i wdrazania kolejnych instytuciji na mierniki
efektywnosci i jakosci.

Korzysci w zakresie efektywnosci stawaty sie widoczne stopniowo i znajdowaty
wyrazniejsze odzwierciedlenie we wzroscie produktywnosci i stabilnych kosztach
jednostkowych niz w krétkoterminowym ograniczeniu wydatkéw. Wskazuje to na szerszy
wniosek: konsolidacja proceséw na duza skale wymaga realistycznych oczekiwan,
etapowego wdrazania i systematycznego pomiaru.

Whioski z przykladu 2: Uporzagdkowanie procesu wyboru najwyzszej kadry stuzby
cywilnej

5. Centralna odpowiedzialnos¢ za system moze zwiekszaé spdjnos¢ bez petnej
centralizacji decyzji o powotaniach

Uporzadkowanie procesu wyboru i rozwoju najwyzszej kadry stuzby cywilnej pokazuje, ze
silna koordynacja centralna nie wymaga petnej centralizacji procesu decyzyjnego.

W Estonii Kancelaria Rzgdu petni funkcje wtasciciela systemu, okreslajgc modele
kompetenciji, standardy metodyczne i procedury oceny, natomiast poszczegolne
ministerstwa zachowujg obowigzki pracodawcy oraz formalne uprawnienia do
powotywania na stanowiska.

Taki model zarzgdzania pozwala zachowa¢ réwnowage miedzy spojnoscig a
wiascicielstwem instytucjonalnym. Dzigki wtgczeniu jednolitego modelu kompetenciji do
procesdw naboru, oceny i rozwoju Estonia ograniczyta roznice w oczekiwaniach wobec
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kadry kierowniczej w poszczegdlnych ministerstwach, bez ostabiania odpowiedzialnosci
sektorowe;.

Utworzenie Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby Cywilnej pozwolito
skoncentrowac wiedze metodyczng w centrum administracji rzgdowej oraz zapewnic
ciggtos¢ dziatan w kolejnych cyklach politycznych. Centrum wspiera ministerstwa,
koordynuje procesy oceny i tgczy wyniki informacji zwrotnej z dziataniami rozwojowymi,
ale nie przejmuje uprawnien kierowniczych poszczegolnych instytucji.

Kluczowy wniosek jest taki, ze potgczenie jasno okreslonego wiascicielstwa systemu ze
zdecentralizowang odpowiedzialnoscig umozliwia zapewnienie poréwnywalnosci
i profesjonalizmu bez ograniczania autonomii administracyjnej.

6. Modele kompetenciji stajg sie narzedziem transformacji dopiero wtedy, gdy sa
stosowane w catym cyklu zarzadzania kadrg kierownicza

Jednolity model kompetencji dla najwyzszej kadry stuzby cywilnej, formalnie wprowadzony
w 2017 r., nie ogranicza sie wyfgcznie do procesu naboru. Stanowi on podstawe
prowadzenia rozmow kwalifikacyjnych, definiowania kryteriow oceny, realizacji procesow
informacji zwrotnej 360 stopni oraz dziatan rozwojowych dla kadry kierownicze;j.

Powigzanie wynikéw naboru z regularnymi ocenami opartymi na kompetencjach oraz
ustrukturyzowanymi sciezkami rozwoju pozwolito Estonii przejs¢ od podejscia opartego na
jednorazowym wyborze kandydatow do systemu zarzgdzania kadrg kierowniczg
obejmujgcego caty cykl jej funkcjonowania. Nabér stat sie punktem wejscia do ciggtego
procesu zarzgdczego, a nie odrebnym, jednorazowym wydarzeniem.

Takie podejscie ograniczyto zalezno$¢ od subiektywnych ocen i zwiekszyto przejrzystosé
sposobu definiowania oraz oceny jakosci przywodztwa. Umozliwito réwniez prowadzenie
zbiorczych analiz mocnych stron i potrzeb rozwojowych najwyzszej kadry stuzby cywilnej,
wspierajgc uczenie sie na poziomie catego systemu.

Whniosek mozliwy do przeniesienia na grunt innych administracji jest nastepujgcy: modele
oparte na kompetencjach wywierajg trwaly wplyw systemowy tylko wtedy, gdy sa
konsekwentnie wykorzystywane w procesach naboru, oceny i rozwoju.

7. Regularne cykle oceny instytucjonalizujg uczenie si¢ i odpowiedzialnosé

Od 2018 r. centralnie koordynowane procesy informacji zwrotnej 360 stopni oraz
ustrukturyzowane rozmowy rozwojowe dostarczajg regularnych danych na temat jakoSci
przywddztwa. Wyniki ocen sg wykorzystywane do opracowywania indywidualnych planow
rozwoju, a takze analizowane zbiorczo w celu identyfikacji trendéw o charakterze
systemowym.

Powtarzalny mechanizm informacji zwrotnej wzmacnia odpowiedzialno$¢ i wspiera ciggte
doskonalenie. Dziatania rozwojowe dla kadry kierowniczej sg traktowane jako element
obowigzkéw stuzbowych, dzieki czemu rozwoj zawodowy zostaje trwale wigczony do
systemu zarzgdzania.

Doswiadczenia Estonii pokazujg, ze poprawa jako$ci przywddztwa nastepuje stopniowo
dzieki powtarzanym cyklom oceny, a nie w wyniku pojedynczych inicjatyw szkoleniowych.
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Trwate rezultaty zalezg od instytucjonalizacji mechanizmow przegladu oraz ich powigzania
Z jasno okreslonymi oczekiwaniami kompetencyjnymi.

Whiosek jest taki, ze regularne i ustrukturyzowane mechanizmy oceny przeksztatcajg
zarzadzanie kadra kierowniczg z doraznego procesu oceny w mierzalny proces
zarzadczy.

tacznie estonskie przyktady pokazujg spéjny wzorzec reform: dyscyplina procesowa
poprzedza konsolidacje, jasnos¢ zasad zarzadzania poprzedza cyfryzacje,

a ujednolicone ramy dziatania umozliwiaja budowe systemoéw, ktére mozna
skalowac i mierzy¢. Niezaleznie od tego, czy rozwigzania dotyczg transakcyjnych ustug
kadrowych i ptacowych, czy strategicznego zarzgdzania kadrg kierowniczg, reformy te
pokazujg, ze trwata modernizacja zalezy w mniejszym stopniu od pojedynczych narzedzi,
a w wiekszym od wtasciwej sekwencji dziatan, jasno okreslonego wiascicielstwa
instytucjonalnego oraz spojnosci pomiedzy projektowaniem proceséw, narzedziami
cyfrowymi i rolami organizacyjnymi.

To zintegrowane, a jednoczesnie dostosowane do specyfiki poszczegolnych przyktaddw
podejscie stanowi spdjng ilustracje tego, w jaki sposob przeprojektowanie proceséw moze
wzmachniac zaréwno efektywnos¢ operacyjng, jak i zdolno$¢ administracji publicznej do
sprawowania skutecznego zarzgdzania strategicznego.

4.2 Luki w polskiej administracji publicznej

W niniejszej sekcji przedstawiono kluczowe luki zidentyfikowane w polskiej administraciji
publicznej na podstawie trzech uzupetniajgcych sie zrédet informacji:

(i) analizy stanu obecnego (As-Is) przeprowadzonej w 28 instytucjach, ktéra
pozwolita zidentyfikowac ograniczenia o charakterze strukturalnym,
procesowym i kadrowym;

(i) analizy porownawczej z Wtochami i Estonig, wskazujgcej konkretne
rozwigzania projektowe oraz cechy modeli dziatania istotne
z perspektywy polskiego kontekstu

(i)  szerszej wiedzy rynkowej i eksperckiej wykorzystanej w raporcie
poréwnawczym, opartej na analizach UE i OECD dotyczgcych
zarzadzania sektorem publicznym, transformacji cyfrowej oraz
modernizacji obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi.

tacznie zrodta te stanowig spéjng i kompleksowg podstawe do identyfikacji systemowych
luk, ktore obecnie wptywajg na spdjnosc, skalowalnos¢ oraz gotowos¢ do automatyzaciji
w obszarze zarzgdzania procesami i zasobami ludzkimi w polskiej administracji publiczne;j.

Luki strukturalne i instytucjonalne:

= Brak jednolitego, kompleksowego modelu zarzadzania procesowego. Stosowane
praktyki pozostajg rozproszone, a podej$cie procesowe jest czesto utozsamiane
z regulacjami wewnetrznymi, a nie z kompleksowymi strumieniami wartosci
realizowanymi od poczatku do konca. Poziom dojrzatosci w poszczegolnych
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instytucjach znaczgco sie rézni, co wskazuje na brak wspolnego standardu
operacyjnego.

Ograniczona skalowalnos¢ inicjatyw z zakresu zarzadzania procesowego.

W Polsce nie funkcjonuje state centrum doskonatosci procesowej odpowiedzialne za
kodyfikacje standardow, upowszechnianie sprawdzonych rozwigzan oraz rozwijanie
modelu dziatania obejmujgcego catg administracje. Analizowane przykfady
zagraniczne pokazujg wartos¢ centralnego witascicielstwa w zakresie standardow

i metodyk (np. centralnie koordynowany system planowania we Witoszech czy model
dziatania rozwijany centralnie w Estonii).

Luka w integracji planowania. W przeciwienstwie do przedstawionych modeli
referencyjnych (np. wtoskiego PIAO, ktory integruje strategie, obszar HR, zarzgdzanie
wynikami, uczciwos¢ instytucjonalng i cyfryzacje), w Polsce cykle planowania
strategicznego, kadrowego, procesowego, technologicznego i zarzadzania ryzykiem
funkcjonujg rownolegle, co ogranicza spdjnos¢ realizowanych dziatan.

Luki w procesach HR

Niski poziom standaryzacji przebiegéw proceséw HR. Poszczegdlne instytucje
definiujg rézny zakres proceséw oraz stosujg odmienne poziomy szczegétowosci
i formaty dokumentaciji, co utrudnia harmonizacje oraz p6zniejszg automatyzacje.

Duzy udziat dziatan realizowanych manualnie i w formie papierowej. Procesy
naboru, wdrozenia pracownika do pracy (onboardingu), oceny okresowej, obstugi
kadrowej i szkolen sg nadal w znacznym stopniu oparte na dokumentacji papierowe;j
oraz komunikacji e-mailowej, co wydtuza czas realizacji procesow i ogranicza
mozliwos¢ biezgcego monitorowania ich przebiegu.

Ograniczona integracja systemow. Powszechnym zjawiskiem jest wielokrotne
reczne wprowadzanie tych samych danych do systemoéw kadrowych, ptacowych oraz
systemow obstugi spraw i dokumentow. Dla porownania, analizowane przykfady
zagraniczne pokazujg, ze wykorzystanie zintegrowanych platform HR (np. NoiPA we
Wtoszech oraz Panstwowego Centrum Ustug Wspdlnych wraz z portalem
samoobstugowym w Estonii) umozliwia zwiekszenie zdolnosci systeméw do
wspotdziatania oraz prowadzenie analiz na duzg skale.

Luka w zakresie roli funkcji HR. W polskiej administracji publicznej funkcja HR peni
przede wszystkim role administracyjng. Tymczasem w analizowanych administracjach
rola HR zostata rozszerzona do funkcji strategicznej, opartej na danych i zarzgdzanej
w perspektywie catego cyklu zycia pracownika, powigzanej z planowaniem zasobéw
ludzkich, rozwojem kompetencji i zarzgdzaniem efektywnoscia.

Luki w zakresie kompetencji, kultury organizacyjnej i sposobéw pracy

Nieré6wnomierny poziom swiadomosci procesowej i wiascicielstwa procesoéw.
Dziatania zwigzane z procesami sg czesto traktowane jako dodatkowy obowigzek.
Role wiascicieli proceséw oraz zwigzana z nimi odpowiedzialnos¢ nie sg jeszcze
powszechnie i systemowo wdrozone.
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Niski poziom dojrzatosci w zakresie pomiaru proceséw. Wymiar ,pomiar proceséw”
osigga najnizsze wyniki w ocenie dojrzatosci. Definiowanie kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (KPI), zapewnienie zrodet danych oraz prowadzenie regularnych analiz
nadal stanowi istotne wyzwanie.

Potrzeba rozwoju kompetencji i umiejetnosci cyfrowych. Analizowane przyktady
zagraniczne pokazujg wdrazanie krajowych, ustrukturyzowanych ekosystemow
rozwoju kompetenciji (np. platformy Syllabus we Wtoszech), ktére na duzg skale taczg
ocene kompetenciji, rozwdj i potwierdzanie kwalifikacji. W polskiej administracji
potrzeby rozwojowe w tym obszarze pozostajg znaczgce i zréznicowane. Skuteczne
ograniczenie tej luki wymaga aktywnego zaangazowania kadry kierowniczej.

Luka w zakresie zarzadzania zmiang i zwinnych sposobéw pracy. W najbardziej
zaawansowanych administracjach zarzgdzanie zmiang, projektowanie ustug oraz
wielodyscyplinarne zespoty produktowe stanowig element codziennego sposobu
funkcjonowania. W Polsce dominujgce podejscie jest bardziej zadaniowe i silosowe, co
ogranicza mozliwosci ciggtego doskonalenia.

Luki w obszarze technologii i wspoétdziatania systemoéw

Brak wspéinych platform dla proceséw HR i zarzadzania procesowego.
Nieobecnos¢ wspotdzielonych, krajowych platform i repozytoriéw ogranicza mozliwosci
standaryzacji oraz ponownego wykorzystywania rozwigzan. Analizowane przyktady
zagraniczne pokazujg, ze krajowe platformy centralne (np. portal PIAO, inPA, NoiPA
oraz estonskie ustugi wspolne i portal samoobstugowy) wspierajg spojnosc i
poréwnywalnosc dziatan.

Ograniczona zdolnos¢ systeméw do wspétdziatania. Systemy czesto funkcjonujg
réwnolegle, bez odpowiednio rozwinietych interfejséw i wspdélnych modeli danych, co
utrudnia monitorowanie dziatan miedzy instytucjami oraz prowadzenie analiz
poréwnawczych efektywnosci.

Luka w zakresie gotowosci do automatyzaciji. W wielu procesach wystepujg liczne
przekazania odpowiedzialnosci pomiedzy uczestnikami procesu oraz indywidualnie
definiowane reguty decyzyjne. Doswiadczenia europejskie w zakresie
przeprojektowania procesow wskazujg, ze przed wdrozeniem automatyzacji konieczne
jest uproszczenie i standaryzacja procesow, aby nie utrwalac istniejgcej zmiennosci

w formie cyfrowej.

Luka w zakresie zarzadzania danymi. W przeciwienstwie do administraciji
osiggajgcych wysoki poziom dojrzatosci cyfrowej Polska nie posiada jednolitej
architektury danych dla obszaru proceséw i HR ani modelu wiascicielstwa danych,
ktére wspieratyby funkcjonowanie ,jednego zrédta prawdy” oraz ponowne
wykorzystywanie danych pomiedzy ustugami.

Luki organizacyjne i zarzadcze

Ograniczony i cykliczny charakter przegladéw proceséw. Przeglady procesow
czesto nie sg prowadzone w sposob systematyczny i majg charakter reaktywny,
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zamiast stanowi¢ element ciggtego doskonalenia powigzanego ze strategig
i planowaniem zasobow.

= Zlozone otoczenie regulacyjne. Przepisy i regulacje wptywajg na powstawanie wielu
wariantéw proceséw oraz utrudniajg ich harmonizacje. Analizowane administracje
radzg sobie z tym wyzwaniem poprzez stosowanie centralnych standardéw, katalogéw
oraz ujednoliconych zestawow regut wymiany danych.

= Wiascicielstwo proceséw i odpowiedzialnosé. Jasno okreslone wiascicielstwo
procesow realizowanych miedzy jednostkami organizacyjnymi nie stanowi jeszcze
trwatego standardu zarzgdczego, co ogranicza odpowiedzialnos¢ za proces w ujeciu
end-to-end oraz zmniejsza skutecznosc¢ dziatan usprawniajgcych.

Luki w zakresie pomiaru wartosci publicznej

= Brak jednolitych metod ukierunkowanych na rezultaty. W najbardziej
zaawansowanych rozwigzaniach strategia, procesy i zarzgdzanie zasobami ludzkimi sg
powigzane z osigganymi rezultatami i tworzeniem wartosci publicznej. Pomiar
efektywnosci polskiej administracji publicznej koncentruje sie natomiast w wiekszym
stopniu na nakfadach i realizowanych zadaniach.

= Ograniczona dostepnosé¢ poréwnywalnych danych procesowych. Brak wspdlnych
wskaznikow efektywnosci oraz wspotdzielonych modeli danych ogranicza mozliwosé
uzyskania catosciowego obrazu funkcjonowania administracji oraz prowadzenia
ciggtych analiz poréwnawczych.

Luki zidentyfikowane w polskiej administracji majg charakter systemowy i sg rezultatem
wspotwystepowania rozproszonych praktyk, rownolegle funkcjonujgcych systemow oraz
ograniczonej dojrzatosci w zakresie zarzgdzania danymi i procesami. Analizowane
administracje zwigkszajg spdjnosc i efektywnos¢ dziatania dzieki stosowaniu wspdlnych
standardéw, zintegrowanych platform cyfrowych, centralnych architektur danych, zwinnych
sposobow pracy oraz strategicznej, opartej na danych roli funkcji HR. Rozwigzania te,
widoczne w reformach wdrozonych we Wtoszech i Estonii, stanowig praktyczny kierunek
dalszego rozwoju zarzgdzania procesowego i budowania gotowosci do automatyzaciji

w polskiej administracji publiczne;j.

4.3 Dziatania priorytetowe przed automatyzacja

Analizujgc zagadnienie automatyzacji proceséw, mozna zauwazyc, ze wszystkie
opisane w raporcie przyktady skutecznych reform opierajg sie na wspdélnym podejsciu do
projektowania efektywnych systemow organizacyjnych. W pierwszej kolejnosci
wykorzystuje sie mapowanie proceséw w celu identyfikacji potencjatu do standaryzaciji.
Nastepnie opracowywane sg modele danych stanowigce podstawe automatyzacji,

a ujednolicone procesy i modele danych sg wspierane przez rozwigzania cyfrowe
stopniowo rozszerzane na kolejne jednostki organizacyjne. W tym kontekscie ,skalowanie”
oznacza wdrazanie rozwigzan w innych, podobnych jednostkach organizacyjnych, w
odroznieniu od ,zwiekszania skali”, ktore odnosi sie do przetwarzania wigkszej liczby
danych w ramach tej samej jednostki. Niezaleznie od tego, czy autorzy opisanych w
niniejszym raporcie reform dziatali w ten sposéb swiadomie, ich podejscie pozostawato
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zgodne z uznanymi koncepcjami architektury organizacyjnej, ktére sg powszechnie
uznawane za skuteczne, takimi jak TOGAF. Przyktadowo TOGAF zakfada nastepujacg
sekwencje dziatan:

(i) wyobrazenie przysztego stanu funkcjonowania organizaciji (po cyfryzacji),
bez wchodzenia jeszcze w szczegotowe planowanie;

(i) zaangazowanie zainteresowanych i zmotywowanych interesariuszy
w celu identyfikacji proceséw biznesowych (organizacyjnych)
posiadajgcych potencjat do cyfryzacji — tym razem na takim poziomie
szczegotowosci, ktéry pozwala ujgc je w ,katalogu ustug biznesowych”
(business services catalogue)'#? — stanowigcym bezposredni
odpowiednik poje¢ ,katalog ustug” (service catalogue) i ,scentralizowany
model swiadczenia ustug” (centralised service model), wielokrotnie
pojawiajgcych sie w niniejszym raporcie;

(iii)  opisanie docelowej architektury organizacyjnej - etapu, na ktérym
opracowywane sg powszechnie znane mapy proceséw i schematy
organizacyjne. Cho¢ same w sobie sg one niewystarczajgce do
wykorzystania petnego potencjatu automatyzacji mozliwego do wdrozenia
w praktyce, pozostajg szeroko stosowanymi i tatwo zrozumiatymi
narzedziami opisu organizaciji.

W podejsciu TOGAF dziatania te sg jednak prowadzone w skali catego
.przedsiebiorstwa”'4!, rozumianego jako zbior wspotpracujgcych struktur organizacyjnych,
ktore - jesli nawet nie sg identyczne pod wzgledem charakteru dziatalno$ci - pozostajg ze
sobg powigzane i majg wspolng motywacje do osiggniecia okreslonych celéw. Dzigki temu
tworzony obraz staje sie rzeczywistym planem reformy, wykraczajgcym poza granice
pojedynczego urzedu czy jednostki administracyjnej.

Pomimo ze TOGAF zostat opracowany przede wszystkim jako narzedzie
wspierajgce transformacje cyfrowa i prace architektow IT, a jego gtdwnym obszarem
zainteresowania sg systemy cyfrowe, istotne znaczenie ma nacisk, jaki metodyka ta
ktadzie na analize, opisywanie i przeprojektowywanie proceséw oraz ustug na poziomie
organizacyjnym, angazowanie szerszego ,przedsiebiorstwa” (w kontekscie niniejszego
raportu rozumianego jako zbiér wspdtpracujgcych organizacji, a nie pojedyncza komorka
organizacyjna lub samodzielny urzad) oraz sekwencje dziatan rekomendowanych na
potrzeby automatyzacji. Procesy takie jak HR maja, ogdlnie rzecz bioragc,
aw szczegolnosci w sektorze publicznym, znaczacy potencjat do funkcjonowania
w ramach takiej wspolnej architektury stanu docelowego. Planujgcy takie rozwigzania
muszg jednak unikac btedu polegajgcego na witgczaniu do tego wspolnego zakresu tych
elementow, ktére wigzg sie z wykonywaniem samodzielnych, suwerennych kompetenc;ji
decyzyjnych i stanowig istote autonomii wspotpracujgcych ,przedsiebiorstw” (zob. przyktad
estonskiego SSSC). Zgodnie z metodykami architektury organizacyjnej, takimi jak TOGAF
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lub Target Operating Model (TOM), wspétdzielona przestrzenh procesow, ktérg mozna
uporzgdkowac¢ w formie katalogu ustug, jest nastepnie weryfikowana i doskonalona
poprzez opracowanie wspolnych modeli danych. Podejscie to mozna zaobserwowac

w przyktadach witoskich, gdzie zestaw procesow HR charakteryzujgcych sie wysokim
stopniem wspdlnosci zostat zautomatyzowany z wykorzystaniem platformy chmurowe;j.
W tym kontekscie uznaje sie — a potwierdzajg to przyktady opisane w niniejszym raporcie
poréwnawczym — ze hierarchie organizacyjne, hierarchie pracownikow, procesowe modele
danych oraz modele danych ksiegowych (dotyczgce kosztow, ptac i innych obszarow)
majg wyrazny potencjat do wykorzystania w réznych organizacjach, nawet jesli nie sg

w petni jednolite w duzych grupach podmiotow, obejmujgcych struktury administracji
samorzgdowej i centralne;.

Ponizej proponujemy kilka dziatan, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas przygotowywania
architektury proceséw przeznaczonych do automatyzaciji, ze szczegdlnym uwzglednieniem
proceséw HR oraz podobienstw do wioskiego przyktadu Cloudify NoiPA.

Krok 1 — Okreslenie intencji strategicznej i mapowanie na potrzeby
przeprojektowania proceséw (BPR)

W perspektywie przygotowania projektu cyfryzacji pierwszym krokiem nie jest
projektowanie prototypéw produktow, lecz uzasadnienie potrzeby reformy, z
uwzglednieniem zarowno wymiernych korzysci, takich jak oszczednos¢ czasu, jak i przede
wszystkim wptywu reformy na realizacje strategii krajowych, sektorowych i
organizacyjnych, w tym strategii ukierunkowanych na zwiekszenie konkurencyjnosci,
efektywne wykorzystanie srodkéw publicznych oraz satysfakcje szerokiego grona
interesariuszy (uzytkownikdéw: obywateli, urzednikéw i przedsigbiorcow).

Istotnym elementem jest okreslenie, ktdére obszary HR powinny zostaé ustandaryzowane
we wszystkich organizacjach, a ktére muszg pozosta¢ w sferze autonomicznych decyzji
lub lokalnych uwarunkowan. Jest to odpowiednik poczatkowej fazy tworzenia wizji w
metodyce TOGAF: okres$lenia przysziego stanu po cyfryzacji, wyjasnienia, ze platforma
stanowi infrastrukture wspierajacg, a nie mechanizm centralizacji ksztattowania polityk,
oraz jednoznacznego pogodzenia celu upraszczania procesow z potrzebg ich
dostosowania do roznych kontekstow. Bez takich wspolnych ram strategicznych i jasno
okreslonych granic pozniejsze dziatania automatyzacyjne albo nadmiernie ingerujg

w obszary autonomii politycznej i zarzadczej, albo pozostajg zbyt zachowawcze, by
przynies¢ rzeczywiste korzysci wynikajgce z integracji.

W przypadku Cloudify NoiPA takie okreslenie ram reformy wyrazato sie w Swiadomym
poszukiwaniu rownowagi miedzy centralizacjg a elastycznoscig. Program zostat
opracowany w celu ,pogodzenia dwoch strategicznych, lecz potencjalnie rozbieznych
celdw”: z jednej strony standaryzacji proceséw oraz racjonalizacji obstugi ptacowe;j

i administracji kadrowej w celu zwiekszenia efektywnosci, a z drugiej strony zachowania
zdolno$ci do dostosowania sie do bardzo zréznicowanych kontekstéw organizacyjnych
poprzez projektowanie zorientowane na uzytkownika i konfigurowalne ustugi. Od poczatku
inicjatywa byta realizowana jako element wizji ,panstwa jako platformy” oraz krajowa
.infrastruktura niematerialna” pozostajgca pod nadzorem MEF/DSII, a nie jako narzedzie

145



stuzgce zmianie merytorycznych zasad zatrudnienia lub przejeciu uprawnien zarzadczych
ministerstw liniowych. ,Scentralizowany model $wiadczenia ustug” zostat zatem
przedstawiony jako sposob bardziej spojnej i przejrzystej realizacji uzgodnionych
wczesniej polityk HR w catym ,przedsiebiorstwie” wioskich organizacji publicznych, przy
jednoczesnym zachowaniu specyfiki sektorowej i prerogatyw poszczegolnych instytucii.

Krok 2 - Ustanowienie centralnego wilascicielstwa i zarzadzania
miedzyorganizacyjnego

Po okresleniu wspdlnego zakresu dziatania (zob. Krok 1) reforma prowadzona

z perspektywy ,przedsiebiorstwa” wymaga wiarygodnego wiasciciela oraz struktury
zarzgdzania zdolnej do reprezentowania catego systemu i dziatania w jego imieniu, a nie
wytacznie w imieniu departamentu IT pojedynczego ministerstwa. Przed rozpoczeciem
szczegotowego projektowania docelowego rozwigzania cyfrowego tworzy sie architekture
decyzyjng obejmujgcyg dyrektora programu, komitet strategiczny, biuro zarzgdzania
programem (PMO) oraz funkcje odpowiedzialne za projektowanie i zarzgdzanie popytem
na ustugi, zdolne do pogodzenia interesow finansow, HR, IT, ministerstw sektorowych

i wladz lokalnych oraz rozstrzygania miedzy nimi. Oznacza to rowniez okreslenie sposobu
wspotistnienia centralnego sterowania (standardow, platform i katalogéw) ze
zdecentralizowang realizacjg dziatan (wewnetrznym zarzgdzaniem HR w poszczegdlnych
instytucjach), tak aby automatyzacja poprawiata koordynacje bez pozbawiania instytuc;ji
rzeczywistej odpowiedzialnosci.

W przypadku Cloudify NoiPA centralne wiascicielstwo i koordynacja zostaty jednoznacznie
przypisane do DSIl w ramach MEF. Utworzono ustrukturyzowany model zarzgdzania
oparty na Dyrektorze Programu odpowiedzialnym za catos¢ przedsiewziecia, wspieranym
przez komitet strategiczny oraz PMO zarzgdzajgce wymaganiami, priorytetami i ryzykami
w relacjach z wieloma grupami interesariuszy i dostawcami. Rozwigzanie to zostato
uzupetnione scentralizowanym modelem Swiadczenia ustug pozostajgcym w
kompetencjach DSII, ktory przetozyt sie na regulowane ramy zarzgadcze stuzgce
standaryzacji proceséw ptacowych i kadrowych przy jednoczesnym poszanowaniu ram
prawnych okreslonych w dekrecie ustawodawczym nr 165/2001. Na poziomie
instytucjonalnym podejscie to zostato wprost opisane jako budowanie ,zdolnosci do
orkiestracji instytucjonalnej”: MEF petni role orkiestratora systemu, zapewniajgc, ze rozwoj
platformy, zarzgdzanie danymi i zasady dostepu pozostajg spdjne w tysigcach
uczestniczgcych podmiotéw.

Krok 3 — Zaangazowanie interesariuszy poprzez wspotprojektowanie i dziatania
eksploracyjne

W architekturze organizacyjnej opartej na podejsciu zblizonym do TOGAF kolejnym
krokiem jest przeksztatcenie ogdlnej intencji w wspdlne zrozumienie poprzez
zaangazowanie oséb, ktore bedg korzystac z systemu i ktérych bedzie on dotyczyt. Etap
ten polega na zgromadzeniu przedstawicieli uzytkownikéw koncowych, pracownikéw HR,
specjalistow finansowych, zespotéw IT oraz partneréw instytucjonalnych w ramach
ustrukturyzowanych form wspétpracy — warsztatéw, sesji wspotprojektowania
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i laboratoriow doswiadczen (Living Labs) — podczas ktérych ujawniane sg istniejgce
praktyki, artykutowane potrzeby i obawy oraz poddawane ocenie wstepne warianty
projektowe. Jest to cos wiecej niz konsultacje. Jest to sSwiadome wykorzystanie podejscia
design thinking, analiz opartych na personach oraz mapowania sciezek uzytkownikow

w celu zapewnienia, ze pdzniejsza automatyzacja bedzie odzwierciedlata rzeczywisty
sposob swiadczenia ustug, a jednoczesnie pozwoli zbudowac zaufanie i relacje niezbedne
do poOzniejszego rozszerzania rozwigzania na kolejne jednostki.

W przypadku Cloudify NoiPA dziatania zwigzane ze wspotprojektowaniem stanowig jeden
z gtéwnych filarow programu, jeszcze przed rozpoczeciem prac rozwojowych i wdrozenia
na duzg skale. Program zostat ,zaprojektowany tak, aby uwzglednia¢ perspektywy
wszystkich istotnych interesariuszy”, w tym uzytkownikéw koncowych, uczestniczgcych
administracji z réznych sektoréw, podmiotow instytucjonalnych, a nawet obywateli

i przedsiebiorstw. Laboratorium doswiadczen (Living Lab) utworzone przez DSII stanowi
praktyczng realizacje tego podejscia. Wykorzystujgc persony reprezentujgce rozne typy
uzytkownikow w poszczegolnych makroprocesach HR, zaprasza sie ich do mapowania
obecnych doswiadczen, wskazywania problemow oraz projektowania idealnych sciezek
uzytkownika w srodowisku czesciowo odzwierciedlajgcym rzeczywiste warunki pracy.
Dziatania prowadzone w Living Lab majg celowo charakter eksploracyjny i iteracyjny.
Koncentrujg sie na identyfikowaniu ukrytych potrzeb, testowaniu koncepciji (takich jak
samoobstuga dla administracji lokalnych) oraz budowaniu zaufania do reformy, a nie
jedynie na prezentowaniu wczesniej przygotowanych rozwigzan.

Krok 4 — Projektowanie architektury ustug i proceséw

Zaangazowanie interesariuszy na réznych poziomach pozwala wyodrebni¢ wspdlng
przestrzenh ustug: katalog ustug biznesowych i proceséw, ktére bedg wspolne dla wielu
organizacji, mozliwe do konfiguracji na poziomie lokalnym i docelowo wspierane przez
wspotdzielone aplikacje. Jest to etap, na ktérym istniejgce makroprocesy HR — ptace,
ewidencja czasu pracy, prawne i administracyjne czynnosci kadrowe, zarzgdzanie
efektywnoscia, szkolenia oraz delegacje stuzbowe — sg mapowane, racjonalizowane

i dekomponowane na modutowe ustugi, przy zachowaniu poziomu szczegdtowosci
odpowiadajgcego katalogowi obejmujgcemu cate ,przedsiebiorstwo”. Takie podejscie
pozwala unikng¢ obu skrajno$ci: nadmiernej centralizacji procesow, ktére powinny
zachowac swojg odrebnos¢, oraz niewystarczajgcej standaryzaciji, ktéra podwazataby
zasadnos¢ budowy wspdélnej infrastruktury i prowadzita do osiggania wynikow KPI
nizszych od oczekiwanych (zob. Krok 1).

W przypadku Cloudify NoiPA dziatania te sg realizowane poprzez warsztaty
wspotprojektowania, podczas ktorych procesy i problemy sg mapowane jeszcze przed
podjeciem decyzji o wyborze konkretnego rozwigzania technicznego. W sesjach tych
uczestniczg przedstawiciele administracji centralnej, regiondw, wtadz lokalnych, sektora
ochrony zdrowia, sit zbrojnych oraz instytucji niezaleznych, a same spotkania stuzg temu,
aby ,mapowac¢ procesy, identyfikowac potrzeby oraz analizowaé¢ zaréwno problemy (pain
points), jak i mozliwosci usprawnien (love points)”.Rezultatem tych prac nie jest jeden,
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monolityczny proces, lecz modutowy model ustug. Funkcjonalnoéci HR sg grupowane
w zintegrowane moduty (pakiety mikroustug) uporzgdkowane w ramach
ustrukturyzowanego katalogu ustug, co pozwala réznym grupom instytucji zestawiac
potrzebne im elementy przy jednoczesnym zachowaniu spéjnosci catego ekosystemu.
Z perspektywy funkcjonalnej architektura docelowa zaktada, ze kadrowe ustugi prawne
i administracyjne, ewidencja czasu pracy, obstuga ptac, zarzgdzanie kapitatem ludzkim
oraz ustugi wspierajgce sg jednoznacznie modelowane jako ustugi zdolne do
wspotdziatania, natomiast kanaty dostepu i wzorce interakcji sg projektowane w oparciu
0 wczesniej zmapowane sciezKi

uzytkownikow.

Krok 5 — Okreslenie architektury danych i technologii wspierajacej projekt
procesowy

Architektura proceséw i ustug musi nastepnie zosta¢ powigzana ze spojnym modelem
danych i architekturg technologiczng, tak aby automatyzacja opierata sie na wspdlne;j
semantyce oraz skalowalnej infrastrukturze. Etap ten obejmuje zdefiniowanie zasad
zarzgdzania danymi i suwerennosci danych (np. w zakresie rozwigzan chmurowych lub
lokalnych), zasad integracji oraz mechanizmoéw wspotdziatania systemow, ktére umozliwig
funkcjonowanie katalogu ustug w formie platformy. Oznacza to okreslenie, ktére obiekty
danych bedg stanowity dane referencyjne, w jaki sposob bedzie zapewniana jako$¢
danych w catym ich cyklu zycia oraz w jaki sposob platforma bedzie wspotdziatac

z szerszym krajowym ekosystemem cyfrowym.

Cloudify NoiPA ujmuje to podejscie w zestawie przewodnich zasad architektonicznych,
ktore sg definiowane na wczesnym etapie i nastepnie wykorzystywane jako ograniczenia
projektowe w catym procesie rozwoju rozwigzania. Zasady takie jak ,Cloud First” i ,data
governance by design” odzwierciedlajg uzgodnienia osiggniete w kluczowych obszarach
projektowych. Wybér zasad architektury danych, takich jak Linked Open Data, wptywa na
sposbdb zapewnienia interoperacyjnosci semantycznej. Decyzje te, podejmowane przed
rozpoczeciem prac programistycznych, a nastepnie rozwijane rownolegle z nimi,
zapewniajg, ze pdzniejsza automatyzacja bedzie mogta wspiera¢ raportowanie miedzy
instytucjami, analityke oraz integracje systemow bez koniecznosci ponownego
rozstrzygania fundamentalnych kwestii zwigzanych ze znaczeniem danych i zaufaniem do
nich.

Krok 6 — Pilotaz, stopniowe wdrazanie i ustrukturyzowane testowanie przed
wdrozeniem na petng skale

Nawet jesli zdefiniowano juz zasady zarzgdzania, ustugi i architekture, platformy
obejmujgcej cate ,przedsiebiorstwo” nie mozna uruchomi¢ jednym dziataniem. Gdyby tak
postgpiono, problemy pojawiajgce sie na poczgtkowym etapie wdrozenia mogtyby wptyngc¢
na funkcjonowanie catego ,przedsiebiorstwa” (przypomnijmy, ze w tym kontekscie
.przedsiebiorstwo” oznacza zbidér organizacji publicznych uczestniczgcych w reformie
przeprojektowania procesow). Dgzenie do wdrozenia na duzg skale oznacza zatem
konieczno$¢ ,rozpoczynania od matych krokéw”, na przyktad poprzez pilotaze, stopniowe
udostepnianie kolejnych funkcjonalnosci oraz ustrukturyzowane testowanie. Pozwala to
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zweryfikowaé przyjete zatozenia, ujawnic istniejgce luki oraz unikng¢ niekontrolowanych
zaktécen w funkcjonowaniu kluczowych proceséw HR. Jest to réwniez etap, na ktérym
projektowane sg standardowe modele wdrozenia dla réznych typodw administracji oraz
réznych punktéw wyjscia pod wzgledem technologicznym, tak aby pozniejsze
rozszerzanie rozwigzania na kolejne organizacje stato sie powtarzalnym procesem
organizacyjnym, a nie serig odrebnych projektow realizowanych indywidualnie.

W przypadku Cloudify NoiPA wdrozenie ,przebiegato wedtug trzech gtéwnych kierunkow
dziatania”, z ktérych jeden zostat wprost okre$lony jako ,stopniowe wdrazanie”. Nowe
ustugi byty udostepniane sukcesywnie jednorodnym grupom uzytkownikow, przy
wykorzystaniu istniejgcego systemu NoiPA jako zabezpieczenia na czas testowania

i wdrazania nowych modutéw. Laboratorium doswiadczen (Living Lab) oraz srodowiska
potrzeczywiste byly wykorzystywane do prowadzenia testéw uzytecznosci, na przyktad
nowego portalu internetowego wyposazonego w chmurowe mechanizmy samoobstugi,
zanim funkcjonalno$ci te zostaty udostepnione wszystkim uzytkownikom. W procesie
oceny wykorzystywano wskazniki dotyczgce efektywnosci, satysfakcji uzytkownikéw

i zarzgdzania btedami. Takie podejscie pozwalato DSIl doskonali¢ procesy wdrazania
kolejnych instytucji (w tym tych, ktére miaty korzysta¢ z ustug w modelu ,Private Node” lub
.Private Instance”) oraz dostosowywac materiaty szkoleniowe i wsparcie uzytkownikow.
Dzieki temu rozszerzanie automatyzacji na kolejne organizacje stawato sie zarzgdzanym
programem zmian opartym na dowodach i wynikach pomiaru.

Przyktad Cloudify NoiPA jako zastosowanie metodologicznie sprawdzonego
podejscia do rozwoju architektury korporacyjnej (Enterprise Architecture)

Faza
wstepna

A. Wizja

architektury \

H. Zarzadzanie
zZmiang
architektury

B. Architektura
biznesowa

C. Architektura
systemow
informacyjnych

G. Nadzér
nad wdrozeniem

Zarzadzanie
wymaganiami

D. Architektura
technologiczna

e

F. Planowanie
migracji

E. Mozliwosci
i rozwiazania
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Tabela 17. Metoda Rozwoju Architektury TOGAF (ADM) z dodatkowym oznaczeniem kolorystycznym
opartym na analizie przykfadu referencyjnego Cloudify NoiPA

Etap TOGAF  Etap cyklu Proponowane kroki na podstawie przegladu HR / Cloudify
ADM automatyzacji NoiPA

Faza wstepna Krok 1 — Okreslenie intencji strategicznej; Krok 2

— Wiascicielstwo 1 zarzadzanie

A. Wizja
architektury

Krok 1 — Okreslenie intencji strategicznej; Krok 2
— Wiascicielstwo 1 zarzadzanie; Krok 3 — Zaangazowanie
interesariuszy

B. Architektura Krok 3 — Zaangazowanie interesariuszy; Krok 4

biznesowa — Architektura ustug i procesow

C. Architektura | Przygotowanie Krok 4 — Architektura ustug 1 procesow; Krok 5
systemow techniczne — Architektura danych i technologii
informacyjnych

D. Architektura | Przygotowanie Krok 5 — Architektura danych i technologii

technologiczna |techniczne

E. Mozliwosci i
rozwigzania

Krok 6 — Wstepne wdrozenie; pozostate kroki nieobjete
niniejszym opracowaniem

F. Planowanie
migracji

Krok 6 — Wstepne wdrozenie; pozostate kroki nieobjete
niniejszym opracowaniem

G. Nadzor nad
wdroz

Pozostale kroki nieobjete niniejszym opracowaniem; Krok
2 — Wiascicielstwo 1 zarzadzanie

H. Zarzadzanie
zmiang
architektury

Nie stanowi odrebnego numerowanego kroku; odpowiada
ciggltemu zarzadzaniu zmiang 1 optymalizacji po
poczatkowym wdrozeniu
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Etap TOGAF  Etap cyklu Proponowane kroki na podstawie przegladu HR / Cloudify

ADM automatyzacji NoiPA

Zarzadzani Charakt tral ) e . o
arzg zarye ; ?ra cf fieua n.y Wszystkie kroki i dziatania wykraczajace poza niniejsze
wymaganiami |— ciggle zarzadzanie

.. opracowanie — proces realizowany w sposob ciagl
(centrum) wymaganiami P P v WP el

Na rysunku powyzej dodano wtasne oznaczenia kolorystyczne do metody TOGAF ADM'42
(Architecture Development Method), ktéra jest szczegdlnie uzyteczna przy projektowaniu
wielkoskalowych platform cyfrowych obejmujgcych wiele organizaciji, takich jak przyktady
skutecznych krajowych platform cyfryzacji opartych na przeprojektowaniu procesow
(BPR), opisane w niniejszym raporcie porownawczym.

1. Krok 1 — Okreslenie intencji strategicznej i mapowanie procesow na potrzeby
przeprojektowania procesow (BPR)

2. Krok 2 — Ustanowienie centralnego witascicielstwa i zarzgdzania
miedzyorganizacyjnego

3. Krok 3 — Zaangazowanie interesariuszy poprzez wspotprojektowanie i dziatania
eksploracyjne.

W metodyce TOGAF odpowiadajg im: Faza Wstepna (Preliminary), Wizja Architektury
(Faza A) oraz Architektura Biznesowa (Faza B). Zostaty one wyréznione osobnym kolorem
w celu podkreslenia dziatan prowadzonych na poziomie strategicznym i w obszarze
wspotpracy z interesariuszami. To wtasnie na tym etapie reforma zostaje powigzana ze
strategiami krajowymi i organizacyjnymi, definiowane sg oczekiwane korzysci oraz
prowadzone sg prace nad opisaniem proceséw i ustug, ktore majg najwiekszy potencjat do
przeprojektowania i automatyzacji. Jest to réwniez etap budowania wspolnego zakresu
dziatania i wspodlnego jezyka pomiedzy organizacjami, dzieki czemu pozniejsza
standaryzacja staje sie zarowno politycznie akceptowalna, jak i mozliwa do wdrozenia
operacyjnie. Jasnopomaranczowym kolorem oznaczono etap przygotowania
technicznego, obejmujacy:

4. Krok 4 — Projektowanie architektury ustug i proceséw

5. Krok 5 — Okreslenie architektury danych i technologii wspierajgcej model
biznesowy.

W terminologii TOGAF odpowiada to przede wszystkim Architekturze Systemow
Informacyjnych (Faza C) oraz Architekturze Technologicznej (Faza D), w ramach ktorych
koncepcyjny katalog ustug i mapy procesow sg przeksztatcane w mozliwe do wdrozenia
architektury aplikacyjne, danych i technologii, stanowigce podstawe funkcjonowania
wspolnej platformy. Chociaz rozdzielenie tych krokéw nie jest catkowicie naturalne, na tym
etapie prace przygotowawcze angazujg w wiekszym stopniu niz we wczesniejszych
krokach zespot architektury technicznej, ktérego utworzenie stanowi element dwéch
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pierwszych krokéw. Kolorem fioletowym oznaczono etap rozwoju, budowy, testowania

i wdrazania, powigzany przede wszystkim z Krokiem 6 — Pilotaz, stopniowe wdrazanie

i ustrukturyzowane testowanie przed wdrozeniem na petng skale, oraz odpowiadajgcy
fazom Mozliwosci i Rozwigzania (Faza E), Planowanie Migracji (Faza F) i Nadzoér nad
Wdrozeniem (Faza G) w TOGAF. To wtasnie na tym etapie tworzone lub konfigurowane
sg konkretne rozwigzania, prowadzone sg pilotaze z udziatem wybranych administraciji
oraz doskonalone sg standardowe modele wdrazania i migracji. W naszym
szesciokrokowym przeglgdzie fazy te zostaty opisane w najmniejszym stopniu, jednak
przedstawiono pierwszy krok zwigzany z wdrozeniem pilotazowym. Zielony wezet
reprezentuje etap utrzymania, zarzgdzania zmiang i doskonalenia, odpowiadajgcy fazie
Zarzgdzania Zmiang Architektury (Faza H), w ramach ktérej platforma i zwigzany z nig
katalog ustug sg stale dostosowywane w odpowiedzi na informacje zwrotne, nowe
wymagania polityk publicznych oraz zmieniajgce sie potrzeby organizacyjne. Z kolei
centralny szary wezet oznaczajgcy Zarzgdzanie Wymaganiami podkresla, ze
pozyskiwanie, priorytetyzacja i doskonalenie wymagan sg dziataniami ciggtymi,
realizowanymi we wszystkich fazach, a nie jednorazowym zadaniem wykonywanym na
poczatku przedsiewziecia.

Przedstawione oznaczenia kolorystyczne sg uzyteczne, poniewaz pozwalajg uwidoczni¢
co najmniej dwa istotne aspekty. Po pierwsze, przygotowanie do automatyzacji stanowi
bardzo duzg czesc¢ catego projektu automatyzacyjnego, a sama automatyzacja jest od
niego zalezna i nie moze zosta¢ wdrozona wczesniej. Mozna nawet stwierdzi¢ odwrotnie:
projekt automatyzaciji jest czescig programu przeprojektowania proceséw (BPR). Po
drugie, istniejg sprawdzone zbiory zasad i metodyk, ktérych przyktadem jest TOGAF,
opracowane z myslg o strategicznym, trwatym i stopniowym (a zarazem efektywnym
kosztowo) wdrazaniu zmian. Oferujg one bogaty zestaw praktycznych wskazéwek,
wzorcow postepowania oraz spotecznosci praktykdw wspierajgcych realizacje tego typu
przedsiewziec. Przy przygotowywaniu automatyzacji procesow biznesowych pomocne
moga by¢ zaréwno doswiadczenia innych panstw, jak i szczegotowe wytyczne dotyczgce
projektdéw realizowanych na poziomie catego ,przedsiebiorstwa”, dostepne w praktyce
rynkowej i branzowe;.

4.4 Rekomendacje krotkoterminowe i dlugoterminowe

Niniejsza sekcja ma na celu przetozenie wioskich i estonskich przyktaddéw na
uporzgdkowang i operacyjng mape drogowg transformacji dostosowang do potrzeb
polskiej administracji publicznej. Celem jest wskazanie Polsce sekwencyjnej $ciezki
dziatania opartej na podejsciu BPR, standaryzacji organizacyjnej, automatyzacji oraz
wspotdziataniu systemow. Rekomendacje zostaty podzielone na dwa horyzonty czasowe:
krotkoterminowy i dlugoterminowy:

* horyzont kréotkoterminowy (0-12 miesiecy) odpowiada okresowi potrzebnemu do
ustanowienia wtascicielstwa i mechanizmodw zarzgdzania, przegladu lub
doprecyzowania podstaw regulacyjnych, mapowania i upraszczania procesoéw,
zdefiniowania krajowych standardéw danych, przypisania jednoznacznych
odpowiedzialno$ci oraz uruchomienia kontrolowanych pilotazy. W ztozonych
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Ssrodowiskach sektora publicznego etap ten zazwyczaj odpowiada jednemu petnemu
cyklowi planistycznemu lub operacyjnemu i jest niezbedny, aby unikng¢
automatyzowania procesow rozproszonych lub niespojnych.

* horyzont ditugoterminowy (12-36+ miesiecy) odpowiada okresowi potrzebnemu do
skalowania automatyzacji, migracji do modutowych architektur cyfrowych, wdrozenia
wspotdziatania systemow opartego na interfejsach API, zastosowania silnikéw regut
oraz wbudowania mechanizmow analitycznych i benchmarkingowych. Ten drugi etap
ma sens tylko wtedy, gdy fundamenty strukturalne zbudowane w pierwszym roku sg
wystarczajgco solidne.

We wszystkich analizowanych przyktadach logika wdrozenia opiera sie na tym samym
podejsciu: najpierw upraszczanie i standaryzacja procesow, nastepnie ustanowienie
wiascicielstwa i mechanizméw zarzgdzania, dopiero potem cyfryzacja i automatyzacja,
a na koncu integracja oraz monitorowanie na poziomie catego systemu.

Przykiad wtoski 1. PIAO — Zintegrowane planowanie jako strukturalny instrument
zarzgdzania

W przypadku Polski przeniesienie logiki PIAO nie powinno prowadzi¢ do stworzenia
nowego ,dokumentu parasolowego” dodanego do juz istniejgcych planéw. Powinno zosta¢
zaprojektowane jako wigzacy, krajowy cykl funkcjonowania administracji, ktory wymusza
powigzanie celéw strategicznych, narzedzi HR, doskonalenia procesow (BPR),
mechanizmdw kontroli integralnosci i ryzyka oraz mierzalnych rezultatow w ramach
jednego, spéjnego mechanizmu zarzgdzania.

Polski kontekst sprawia, ze podejscie to jest szczegdlnie istotne, ale jednoczesnie
szczegolnie podatne na niepowodzenie. Rozdzielenie planowania od realizacji,
nierdwnomierny poziom witascicielstwa proceséw, niedojrzatos¢ w zakresie pomiaru,
ograniczony zakres cyklicznych przeglgddw oraz ograniczona zdolno$¢ systeméw do
wspotdziatania mogg sprawic, ze zintegrowane planowanie stanie sie jedynie dziataniem
o charakterze formalnym i sprawozdawczym, chyba Ze reforma zostanie wzmocniona
obowigzkowymi strukturami, jasno okreslonymi uprawnieniami decyzyjnymi oraz
odpowiednimi zdolnosciami organizacyjnymi.

Z tego wzgledu przedstawione ponizej rekomendacje celowo obejmujg nie tylko ,artefakty
planistyczne”, lecz réwniez dziatania regulacyjne, organizacyjne i techniczne niezbedne do
tego, aby artefakty te mogty by¢ rzeczywiscie wykorzystywane w praktyce oraz stanowity
podstawe do dalszej automatyzacji procesow.

Rekomendacje krétkoterminowe (0—12 miesiecy)

+ Ustanowienie prawnie wigzacego ,,minimalnego standardu zintegrowanego
planowania” (obowigzkowych wspoélnych struktur) oraz jednoznaczne okreslenie
zakresu jego stosowania.

Polska powinna przyjg¢ akt rzgdowy (lub rownowazny instrument o charakterze
wigzgcym), ktéry:

(i) okresli podmioty zobowigzane do stosowania standardu (co najmniej urzedy,
w ktérych funkcjonuje stuzba cywilna, a jezeli bedzie to mozliwe
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z politycznego punktu widzenia, stopniowo takze szerszg grupe podmiotéw
publicznych),

(i) ustanawia jeden krajowy harmonogram cyklu zintegrowanego planowania,

(i)  ustanawia minimalny zestaw obowigzkowych pdl (cele, kluczowe wskazniki
efektywnosci, procesy priorytetowe, dziatania w obszarze HR, mechanizmy
kontroli ryzyka oraz zobowigzania do przeprowadzania przeglgdow
kwartalnych), a takze,

(iv)  ustanawia mozliwe do wyegzekwowania wymagania jakosciowe (np. dla
kazdego kluczowego wskaznika efektywnosci nalezy wskazac zrédto
danych, czestotliwos¢ pomiaru i wtasciciela; procesy nalezy opisywac od
poczatku do konca, a nie jako wykazy zadan wewnetrznych).

Standard prawny musi rowniez okresla¢ konsekwencje nieprzestrzegania wymagan,
ale w sposéb konstruktywny, np. obowigzek ponownego przedtozenia planu,
zapewnienie ukierunkowanego wsparcia oraz przekazanie sprawy najwyzszej kadrze
kierowniczej zamiast naktadania sankciji. Ogranicza to kluczowe ryzyko, ze instytucje
bedg traktowac zintegrowany plan jako fakultatywny lub czysto formalny,

a jednoczesnie tworzy ,wspolny jezyk” niezbedny do zapewnienia poréwnywalnosci

i pdzniejszej automatyzaciji.

Ustanowienie Centralnego Wtasciciela jako statego ,,Organu Operacyjnego”,
dysponujagcego budzetem, personelem oraz jednoznacznie okreslonymi
uprawnieniami decyzyjnymi (a nie wytacznie kompetencjami w zakresie
opracowywania wytycznych metodycznych).

Centralny Wiasciciel musi posiada¢ odpowiednie umocowanie instytucjonalne i zasoby,
aby zapobiec sytuacji, w ktorej ,mandatowi nie towarzyszg odpowiednie zdolnosci”.
Poza opracowywaniem wzoréw dokumentéw musi mie€ uprawnienia do:

(i) zatwierdzania planéw,

(i) wymagania wprowadzenia zmian,

(i)  publikowania wynikow analiz poréwnawczych,
(iv)  prowadzenia punktu wsparcia i konsultacji oraz

(V) koordynowania standardéw procesowych obejmujgcych catg administracje
rzgdowa.

Wdrozenie powinno rozpoczg¢ sie od nadania formalnego mandatu, ktory przyzna
Centralnemu Wiascicielowi jednoznacznie okre$lone uprawnienia decyzyjne:
ustanawianie punktow zatwierdzania przy przedktadaniu planow, uprawnienie do
okres$lania obowigzkowych definicji kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI)

i metadanych oraz odpowiedzialnos¢ za utrzymanie krajowej bazy wiedzy. Zespot musi
mie¢ charakter wielodyscyplinarny (zarzadzanie efektywnoscia, HR, procesy/BPR,
kwestie prawne i zarzgdzanie danymi), a srodki finansowe powinny zostac
zabezpieczone na co najmniej dwa cykle, aby unikng¢ postrzegania reformy jako
krotkotrwatej. W praktyce Polska powinna wdrozyé uproszczony, ale rygorystyczny
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~protokoét zapewnienia jakosci”: kazdy plan powinien by¢ sprawdzany wedtug
standardowej listy kontrolnej, informacja zwrotna powinna by¢ przekazywana

w okreslonym terminie, a w przypadku niespetnienia minimalnych warunkéw plan
powinien zostaC ponownie przedtozony.

Wprowadzenie ,,minimalnego wykonalnego zestawu miernikéw” oraz oceny
gotowosci do prowadzenia pomiaréw, aby zapobiec nhadmiernemu mnozeniu
kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI) i wyznaczaniu niemierzalnych celow.
Ze wzgledu na nierdwnomierny poziom dojrzatosci w zakresie pomiaru w Polsce zaleca
sie, aby kazda instytucja wybrata niewielki zestaw wysokiej jakosci kluczowych
wskaznikow efektywnosci (np. 5—10), powigzanych z ograniczong liczbg procesow
priorytetowych. Pozwoli to zapobiec opracowywaniu wskaznikow, ktérych nie mozna
wiarygodnie mierzy¢. Dla kazdego KPI plan musi zawiera¢ ,karte pomiaru”,
obejmujgca: zrodto danych, metode ich pozyskiwania, czestotliwos¢ pomiaru, wartos¢
bazowa, warto$¢ docelowg, odpowiedzialnego wiasciciela oraz ryzyka zwigzane

z jakoscig danych. Podczas zatwierdzania planu Centralny Wtasciciel powinien
przeprowadzac ,ocene gotowosci do pomiaru” i odrzuca¢ wskazniki, ktére nie majg
zrédet danych umozliwiajgcych przeprowadzenie audytu lub nie majg znaczenia
operacyjnego. Zapewni to wiarygodnosc¢ przeglagdow kwartalnych i zapobiegnie
przeksztatceniu reformy w dziatanie o charakterze wytgcznie opisowym. Z czasem
zakres KPIl moze bycC rozszerzany, ale dopiero po wykazaniu odpowiedniej jakosci
danych i dyscypliny pomiarowej.

Zapewnienie rzeczywistego wlascicielstwa proceséw poprzez wprowadzenie
obowiazku ,,wyznaczenia witasciciela procesu” oraz uruchomienie krétkiego
krajowego programu rozwoju kompetencji w zakresie zarzgdzania procesowego.
Poniewaz w polskiej administracji czesto brakuje trwale umocowanych rél wiascicieli
procesow, zintegrowane planowanie musi jednoznacznie przewidywac ich
ustanowienie. W pierwszym roku Polska powinna zobowigza¢ kazdg instytucje do
wyznaczenia wiascicieli procesow wskazanych w planie jako priorytetowe.
Wyznaczenie powinno mie¢ charakter formalny (akt kierownictwa), obejmowac jasno
okreslong role (zakres odpowiedzialnosci, uprawnienia decyzyjne i obowigzki
sprawozdawcze) oraz by¢ powigzane z mechanizmem przeglgddéw kwartalnych.
Jednoczesnie Centralny Wtasciciel powinien uruchomic¢ krétki program rozwoju
kompetenciji dla wtascicieli procesow i koordynatorow planowania, obejmujgcy
praktyczne szkolenia z mapowania procesow od poczgtku do kohca, identyfikowania
wariantow procesoéw, definiowania KPI oraz projektowania dziatah upraszczajgcych.
Nie jest to ,szkolenie jako dziatanie dodatkowe”, lecz warunek wstepny w zakresie
zarzadzania, niezbedny do zapewnienia, ze plan bedzie rzeczywiscie wspierat
przeprojektowanie procesow (BPR), a nastepnie ich automatyzacje.

Opracowanie Minimalnego Zintegrowanego Planu w formie ustrukturyzowanego
zbioru danych juz od poczatku jego wdrazania.

Na poczatkowym etapie wdrozenia plan musi by¢ zwiezly, ale ustrukturyzowany,
poniewaz mozliwos¢ porownywania danych i prowadzenia przysztych analiz
poréwnawczych zalezy od ich struktury. Polska powinna wdrozy¢ formularz
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obowigzujgcy w pierwszym roku w postaci kontrolowanego formularza cyfrowego
(nawet jesli zostanie on udostepniony na prostej platformie), zawierajgcego
obowigzkowe pola i kontrolowane stowniki. Plan nie powinien umozliwia¢
wprowadzania nieograniczonej ilosci tekstu swobodnego w miejscach, w ktorych
wymagana jest ustrukturyzowana informacja (np. nazwy proceséw, definicje KPI,
dziatania w obszarze HR). Prostg, ale istotng rekomendacjg jest wprowadzenie
obowigzkowej krajowej taksonomii obejmujgcej: kategorie celdéw polityk publicznych,
obszary procesowe, rodzaje dziatan HR oraz rodzaje ryzyka i mechanizméw
kontrolnych. Zapewni to, ze repozytorium stanie sie zbiorem danych przygotowanym do
przysztego wykorzystania, a nie statycznym archiwum dokumentéw PDF.

Synchronizacja harmonogramu zintegrowanego planowania z cyklem
budzetowym oraz okreslenie jednoznacznych zasad wprowadzania korekt

w trakcie cyklu.

Zintegrowane planowanie nie powiedzie sie, jezeli zostanie oddzielone od procesu
budzetowego. Praktyczng rekomendacjg jest trwate powigzanie cyklu planowania

z cyklem budzetowym: plan powinien zawierac ,sekcje dotyczgcg zaangazowania
zasobow”, wskazujgcg dziatania, na ktére zapewniono finansowanie, dziatania bez
zapewnionego finansowania oraz dziatania zalezne od przysztych decyzji
zatwierdzajgcych. Polska powinna réwniez wprowadzic¢ formalny ,protokét korekt

w trakcie cyklu”: w przypadku zmiany przydziatow budzetowych cele i plany realizacji
powinny moc zostaé zmienione w ramach kontrolowanego procesu, z zachowaniem
przejrzystej dokumentacji. Zapobiegnie to traktowaniu przez instytucje zintegrowanego
planu jako nieistotnego z powodu podjecia odmiennych decyzji w procesie
budzetowym.

Prowadzenie pilotazy z obowigzkiem realizacji ustalen, a nie wytacznie w celu
eksperymentowania: ustanowienie obowigzkowych pilotazy dla wybranych
instytucji oraz powigzanie przegladéw kwartalnych z rzeczywistymi decyzjami.
Pilotaze sg czesto traktowane jako dziatania stuzgce uczeniu sig, ktore nie prowadzg
do zadnych konsekwencji. W Polsce sposobem ograniczenia tego ryzyka powinno byc¢
prowadzenie pilotazy, w ktorych przeglady kwartalne sg jednoznacznie powigzane z
decyzjami dotyczgcymi upraszczania procesow i priorytetdw w zakresie cyfryzacii.
Kazda instytucja uczestniczgca w pilotazu powinna by¢ zobowigzana do: (i)
zmapowania od poczatku do korica okreslonej liczby procesow priorytetowych, (ii)
wskazania co najmniej 2—3 wariantow procesow przeznaczonych do wyeliminowania
oraz (iii) opracowania listy dziatan stuzgcych osiggnieciu gotowosci do automatyzac;ji
(standardy danych, ograniczenie liczby przekazan odpowiedzialnosci i uproszczenie
regut). Centralny Witasciciel powinien prowadzi¢ kwartalne sesje przeglagdowe wedtug
standardowego porzadku oraz sporzgdzac pisemne ,notatki z ustalen”, umozliwiajgce
monitorowanie dziatan, ich wtascicieli i termindéw realizacji. Dzieki temu pilotaz stanie
sie rzeczywistym testem modelu dziatania, a nie probg generalng przed rozpoczeciem
sprawozdawczosci.
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Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

Opracowanie krajowego katalogu makroproceséw jako standardu normatywnego
oraz stopniowe ograniczanie liczby wariantéw poprzez wprowadzanie
»Standardowych modeli proceséw”.

W Polsce katalog procesow nie moze pozosta¢ wytgcznie narzedziem opisowym.
Dtugoterminowg rekomendacjg jest przeksztatcenie go w normatywny punkt
odniesienia: dla kluczowych proceséw realizowanych w catej administracji rzgdowej
(poczawszy od procesdéw HR i procesdw wspierajgcych) Polska powinna zdefiniowaé
standardowe modele proceséw, standardowe zasady przekazywania
odpowiedzialnosci, minimalne obiekty danych oraz standardowe KPI. Instytucje moga
zachowac uzasadnione warianty lokalne, ale muszg je jednoznacznie udokumentowac
i zobowigzac sie do stopniowego ograniczania ich liczby. Stanowi to strukturalng
podstawe, ktdra zapobiega utrwalaniu rozproszenia w zintegrowanym planie

i umozliwia skalowanie automatyzacji.

Przeksztatcenie repozytorium w cyfrowa platforme oparta na przeptywach pracy,
z wbudowanymi punktami kontroli jakosci i danymi wyjsciowymi w formacie
przeznaczonym do odczytu maszynowego.

Docelowo zintegrowane planowanie powinno by¢ realizowane za pomocg platformy, na
ktérej plany sg przedktadane, weryfikowane, zatwierdzane i monitorowane w ramach
cyfrowych przeptywoéw pracy. Kluczowe znaczenie ma wbudowanie w platforme
cyfrowych ,punktéw kontroli jakosci”: system powinien uniemozliwia¢ przedtozenie
planu, jezeli obowigzkowe karty pomiaru KPI sg niekompletne, nie wyznaczono
wiascicieli procesow lub nie uzupetniono pol zgodnie z obowigzujgca taksonomia.
Dane wyjsciowe powinny mie¢ format przeznaczony do odczytu maszynowego, aby
umozliwi¢ prowadzenie analiz poréwnawczych. Ograniczy to zaleznos¢ od recznej
weryfikacji na poziomie centralnym i umozliwi egzekwowanie wymagan na duzg skale.

Utworzenie podstaw wspotdziatania systemow i zarzadzania danymi niezbednych
do wdrozenia ,,aktualizowanych na biezaco pulpitow planistycznych”.

Wizja ,aktualizowanego na biezgco pulpitu planistycznego” bedzie mozliwa do
urzeczywistnienia tylko wtedy, gdy Polska zbuduje wspierajgca jg architekture danych.
W tym celu Polska powinna ustanowi¢ obejmujgcy catg administracje rzgdowg program
zarzgdzania danymi na potrzeby zintegrowanego planowania, uwzgledniajgcy: wspolne
identyfikatory instytucji, procesow i rél HR, minimalne zestawy danych dla KPI oraz
standardy API stuzgce integracji z systemami transakcyjnymi (obstugujgcymi nabor,
ptace i zgodno$c¢). Bez takich podstaw automatyczne zasilanie KPl danymi pozostanie
jedynie zatozeniem. Program zintegrowanego planowania powinien by¢ jednoznacznie
skoordynowany z réwnolegtym rozwojem platform transakcyjnych (np. platform naboru
lub platform kadrowo-ptacowych), aby zapewnic¢, ze nowe systemy bedg generowac
dane operacyjne niezbedne do realizacji cyklu planowania.

Instytucjonalizacja benchmarkingu jako mechanizmu korygujacego, potagczonego
z ukierunkowanym wsparciem.
Benchmarking moze wywotywac opor w warunkach nierbwnomiernego poziomu
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zdolnosci instytucjonalnych. Dlatego Polska powinna traktowa¢ benchmarking jako
narzedzie wsparcia: publikowa¢ porownania, a jednoczesnie wprowadzi¢
ustrukturyzowane dziatania skierowane do instytucji osiggajgcych stabsze wyniki, takie
jak konsultacje, wzajemne uczenie sie instytucji, moderowane sprinty
przeprojektowania procesow (BPR) oraz ukierunkowany rozwdéj kompetencji wtascicieli
procesow. Z czasem Polska moze uzupetni¢ KPI dotyczgce rezultatow o wskazniki
dojrzatosci (dojrzatosci zarzgdzania procesowego, dojrzato$ci w zakresie danych oraz
gotowosci do automatyzaciji), dzieki czemu benchmarking stanie sie zrbwnowazonym

i wiarygodnym narzedziem.

+  Wiaczenie logiki cyklu PDCA do formalnych mechanizméw zarzadzania:
przeglady kwartalne, coroczna aktualizacja oraz krajowy ,,portfel transformacji
procesow”

Aby zapobiec ponownemu przeksztatceniu zintegrowanego planowania w coroczny
obowigzek polegajacy na przygotowywaniu dokumentéw, Polska powinna
zinstytucjonalizowac¢ cykl PDCA poprzez formalne dziatania zarzadcze. Kwartalne
przeglady powinny stac sie obowigzkowe oraz by¢ wspierane przez standardowe
raporty i narzedzia do monitorowania realizacji dziatan. Na poziomie krajowym
Centralny Wiasciciel powinien prowadzic ,portfel transformacji proceséw” wynikajgcy
z planow, umozliwiajgcy monitorowanie, ktore procesy w catej administracji sg
upraszczane, standaryzowane i automatyzowane. Pozwoli to stworzy¢ rzeczywiste
powigzanie miedzy planowaniem a realizacjg oraz zapewni¢, ze cykl planowania
bedzie w sposob ciggty ukierunkowywat dziatania w zakresie przeprojektowania
proceséw (BPR) i inwestycje w automatyzacje.

Przyktad wtoski 2. inPA — Od publikacji ofert pracy do krajowej infrastruktury
transakcyjnej obstugujacej proces naboru

Wioskie doswiadczenia zwigzane z inPA pokazuja, ze reforma naboru nabiera charakteru
strukturalnego tylko wtedy, gdy platforma cyfrowa jest osadzona w wigzgcych ramach
regulacyjnych i funkcjonuje jako jeden, ujednolicony i identyfikowalny proces. Elementem
transformacyjnym nie jest dostepnosc¢ informacji o wolnych stanowiskach online, lecz fakt,
ze nabor jest realizowany za posrednictwem jednolitej infrastruktury transakcyjnej, opartej
na jasno okreslonych zasadach odpowiedzialno$ci, ustrukturyzowanych standardach
danych oraz akredytacji opartej na rolach. W polskim kontekscie, charakteryzujgcym sie
rozproszonymi praktykami w zakresie naboru, zroznicowanymi interpretacjami procedur,
ograniczonym wiascicielstwem proceséw, nieréwnomiernymi zdolnosciami funkcji HR oraz
zdolnoscig systemdw do wspotdziatania miedzy systemami, wdrozenie rozwigzania
podobnego do inPA nie moze by¢ traktowane jako modernizacja technologiczna. Powinno
ono zostac zaprojektowane jako krajowy program przeprojektowania procesow
biznesowych, wsparty jednoznacznymi ramami normatywnymi oraz stopniowo
wzmacniany poprzez automatyzacje i integracje.

Bez zachowania takiej kolejnosci dziatan istnieje ryzyko cyfrowego odtworzenia
istniejgcego zréznicowania zamiast jego ograniczenia. Ponizsze rekomendacije zostaty
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sformutowane jako konkretne dziatania reformatorskie, ktére nalezy podjg¢ w celu
skutecznego i trwatego wdrozenia infrastruktury transakcyjnej obstugujgcej nabor.

Rekomendacje krétkoterminowe (0—12 miesiecy)

+ Ustanowienie prawnie wigzacego standardu wytacznego cyfrowego przebiegu
procesu naboru.
Pierwszym warunkiem umozliwiajgcym wdrozenie rozwigzania jest formalne okreslenie
jednego, obowigzujgcego przebiegu procesu naboru, majgcego zastosowanie do jasno
zdefiniowanych kategorii postepowan rekrutacyjnych w administracji publicznej.
Wymaga to przyjecia wigzgcego instrumentu prawnego, ktory okresli, ze w przypadku
tych postepowan platforma cyfrowa stanowi wytgczny kanat operacyjny stuzacy
publikacji informacji o wolnych stanowiskach, sktadaniu aplikacji, rejestrowaniu
wynikdw oceny oraz publikacji wynikdbw naboru. Ramy regulacyjne muszg
jednoznacznie okreslac relacje miedzy nowg platforma a istniejgcymi obowigzkami
w zakresie przejrzystosci, w tym wymogami dotyczgcymi publikacji w BIP, tak aby
zachowac przejrzystosc przy jednoczesnym wyeliminowaniu powielania procedur.
Okreslenie obowigzkowej minimalnej struktury, obejmujgcej ustrukturyzowane pola
ogtoszen o wolnych stanowiskach, cyfrowg obstuge aplikacji, udokumentowane etapy
oceny oraz listy rankingowe generowane przez system, zapobiega rownolegtemu
stosowaniu nieformalnych praktyk i ustanawia spojny punkt wyjscia dla upraszczania
i automatyzaciji procesu.

+ Ustanowienie formalnych ram akredytacji i odpowiedzialnosci uczestnikéw
procesu naboru.
Platforma transakcyjna wymaga jasnego okreslenia odpowiedzialnosci instytucjonalnej
oraz zapewnienia mozliwosci przesledzenia podejmowanych dziatan. Reforma powinna
zatem wprowadzi¢ ustrukturyzowany model zarzgdzania, zgodnie z ktérym kazda
instytucja korzystajgca z platformy wyznacza osobe formalnie odpowiedzialng za
prowadzone na niej postepowania rekrutacyjne. Dostep do systemu powinien opierac
sie na rolach i by¢ powigzany z formalnie wyznaczonymi profilami, takimi jak osoba
odpowiedzialna, operator naboru i osoba oceniajgca. Mechanizmy uwierzytelniania
powinny zapewniac jednoznaczng identyfikacje uzytkownikow oraz mozliwosc
audytowania ich dziatan. Obowigzkowe wdrozenie akredytowanych uzytkownikow do
korzystania z platformy oraz przygotowanie ich do realizacji obowigzujgcych procedur
zapewnityby, ze cyfryzacja wzmacnia zgodnos$¢ z prawem, a nie jg ostabia.
Sformalizowanie odpowiedzialnosci i identyfikowalnosci dziatan zwieksza rzetelno$é
postepowan, ogranicza ryzyko sporéw prawnych oraz stopniowo zmniejsza
zréznicowanie wynikajgce ze stosowania nieformalnych praktyk.

* Przeprowadzenie krajowego programu przeprojektowania procesu naboru (BPR)
przed rozpoczeciem konfiguracji systemu.
Przed rozpoczeciem prac technologicznych konieczne jest przeprowadzenie
ustrukturyzowanego krajowego programu przeprojektowania procesu. Program ten
powinien obejmowaé analize catego cyklu naboru od poczatku do konca oraz
rozréznienie miedzy etapami wymaganymi przepisami prawa a utrwalonymi praktykami
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administracyjnymi. Powinien rowniez umozliwi¢ zidentyfikowanie zbednych
zatwierdzen, niespojnych praktyk w zakresie dokumentacji i nieuzasadnionych
wariantow lokalnych, ktére wydtuzajg czas trwania postepowania bez podstawy
prawnej. Rezultatem programu musi by¢ uproszczony krajowy referencyjny model
naboru, okreslajgcy jednoznaczne etapy operacyjne, punkty decyzyjne, wymagane
artefakty oraz odpowiedzialne role. Model ten stanie sie wzorcem na potrzeby
konfiguraciji przebiegu pracy. Oparcie platformy na uproszczonym procesie
referencyjnym pozwoli osiggng¢ gotowos¢ do automatyzacji i ograniczy¢ ryzyko
odwzorowania w systemie rozproszonych, dotychczasowych praktyk.

Zdefiniowanie ograniczonego, lecz mozliwego do wyegzekwowania krajowego
modelu danych dotyczacych naboru.

Reforma naboru nie moze przynie$¢ wartosci strategicznej bez ustandaryzowanych
danych. Nalezy zatem zdefiniowac krajowy model danych i uwzgledni¢ go zaréwno
w ramach regulacyjnych, jak i w projekcie systemu. Poczatkowy model danych
powinien by¢ pragmatyczny i mozliwy do wyegzekwowania oraz obejmowac
ustrukturyzowane klasyfikacje wolnych stanowisk, ustandaryzowane kryteria
kwalifikowalnosci, ustrukturyzowane opisy kompetencji, kamienie milowe w
harmonogramie oraz wskazniki rezultatéw, takie jak czas potrzebny na zatrudnienie
pracownika i liczba kandydatéw. W celu zapewnienia spdjnosci na platformie nalezy
zastosowac kontrolowane stowniki i obowigzkowe pola. Ograniczenie poczgtkowego
zakresu modelu danych pozwoli nadac priorytet jakosci i poréwnywalnosci danych,
a nie jego ztozonosci. Taka podstawa umozliwi w przysztosci wspotdziatanie systemow
i prowadzenie analiz bez nadmiernego obcigzania instytucji na etapie transformacji.

Wdrozenie Minimalnej Wykonalnej Platformy Transakcyjnej, w ktorej priorytetem
s3 zgodnos¢ z przepisami, uzytecznos¢ i identyfikowalnosé dziatan.

Pierwsza wersja systemu powinna koncentrowac sie na niezawodnosci operacyjnej,

a nie na szerokim zakresie funkcjonalnym. Podstawowe funkcjonalnosci powinny
obejmowac tworzenie ustrukturyzowanych ogtoszen o wolnych stanowiskach, cyfrowe
sktadanie aplikacji, zautomatyzowang weryfikacje obiektywnych kryteriow
kwalifikowalnosci, tam gdzie jest to mozliwe, ustrukturyzowane rejestrowanie wynikéw
oceny oraz automatyczng publikacje list rankingowych. Przebieg pracy powinien
obejmowac wbudowane mechanizmy walidacji, ktdre uniemozliwiajg przestanie
niekompletnych lub niezgodnych z procedurg danych. Interfejsy uzytkownika powinny
ograniczac obcigzenia administracyjne zaréwno pracownikdw HR obstugujgcych nabdr,
jak i kandydatow, a jednoczesnie zapewnia¢ dostepnosc i przejrzystosé. Taka
poczatkowa konfiguracja przeksztatca nabor z koordynacji opartej na dokumentach

w realizacje opartg na cyfrowym przebiegu pracy, tworzgc niezawodng podstawe
operacyjng, na ktérej mozna rozwijac¢ kolejne funkcjonalnosci.

Wdrozenie kontrolowanych pilotazy z mierzalnymi wskaznikami operacyjnymi

i ustrukturyzowanym wsparciem.

Na etapie pilotazowym wybrane kategorie postepowan rekrutacyjnych powinny byc¢
realizowane wytgcznie za posrednictwem platformy, z wyeliminowaniem réwnolegtych
kanatéw obstugi tych postepowan. W ramach pilotazu nalezy gromadzié¢

160



ustrukturyzowane dane dotyczgce efektywnosci, w tym czasu potrzebnego na
zatrudnienie pracownika, odsetka postepowan wymagajgcych wprowadzenia korekt,
odsetka kandydatow, ktorzy ukonczyli proces sktadania aplikacji, oraz obcigzenia praca
pracownikow obstugujgcych nabdr. Pilotazowi powinny towarzyszy¢ dedykowane
mechanizmy wsparcia, takie jak operacyjne punkty wsparcia, szablony konfiguraciji

i sieci praktykéw, aby odpowiedzie¢ na zréznicowany poziom zdolnosci funkcji HR

w poszczegolnych instytucjach. Celem jest uzyskanie mierzalnych dowodow
potwierdzajgcych uproszczenie procesu, poprawe przejrzystosci i stabilnosc
operacyjng przed rozpoczeciem skalowania rozwigzania.

Okreslenie od poczatku zasad przechowywania danych, archiwizacji

i zarzadzania ich cyklem zycia.

Platforma transakcyjna obstugujgca nabodr staje sie repozytorium wrazliwych danych
osobowych oraz dokumentacji majgcej znaczenie prawne. Dlatego juz na wczesnym
etapie reformy nalezy okresli¢ jednoznaczne okresy przechowywania danych,
mechanizmy archiwizacji i zasady kontroli dostepu. Integracja z istniejgcymi ramami
zarzgdzania dokumentacjg zapewni mozliwos¢ obrony prawidtowosci postepowan pod
wzgledem prawnym oraz pozwoli unikng¢ przysztych waskich gardet wynikajgcych z
niejasnosci w zakresie zarzgdzania danymi. Wczesne doprecyzowanie tych zasad
zwiekszy zaufanie instytucjonalne i umozliwi dtugoterminowe skalowanie rozwigzania..

Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

Stopniowe przektadanie wymagan prawnych i proceduralnych na konfigurowalne
biblioteki regut.

Po ustabilizowaniu uproszczonego przebiegu procesu powtarzajgce sie wymagania
prawne i proceduralne powinny zosta¢ odwzorowane w centralnie zarzgdzanych
bibliotekach regut. Mogg one obejmowac automatyczng weryfikacje kryteriow
kwalifikowalnosci, sprawdzanie kompletnosci, zasady punktacji w ustandaryzowanych
postepowaniach konkursowych oraz monitorowanie terminéw. Nalezy potozy¢ nacisk
na moduty konfigurowalne, a nie rozwigzania zakodowane na state, co umozliwi ich
aktualizowanie w odpowiedzi na zmiany przepisow bez koniecznosci prowadzenia
rozlegtych prac programistycznych. Centralizacja i standaryzacja interpretacji regut
ograniczy réznice miedzy instytucjami i zmniejszy obcigzenia administracyjne. Z
czasem biblioteki regut przyczynig sie do stworzenia bardziej przewidywalnego

i przejrzystego Srodowiska naboru, w ktérym zadania zwigzane z zapewnieniem
zgodnosci bedg zautomatyzowane, natomiast interwencja cztowieka skoncentruje sie
na ocenie merytorycznej, a nie na weryfikacji proceduralne;.

Stopniowy rozwéj wspétdziatania z systemami kadrowymi, ptacowymi

i systemami planowania zasobo6w ludzkich.

Nabor powinien przeksztaicic sie w ustrukturyzowany punkt wejscia do cyklu zycia
pracownika. Na poczgtkowych etapach mozna wykorzystywac ustrukturyzowany
eksport danych, umozliwiajgcy systemom obstugujgcym dalsze procesy niezawodne
importowanie informacji dotyczgcych naboru. Nastepnie nalezy wprowadzi¢ wspdine
identyfikatory i standardy API, aby umozliwi¢ automatyczny przeptyw danych miedzy
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systemem naboru, systemami podstawowych danych kadrowych i systemami
ptacowymi. Takie etapowe podejscie zapobiega powielaniu wprowadzania danych oraz
zwieksza spojnosc¢ procesow HR. W dtuzszej perspektywie wspotdziatanie systemow
umozliwi wykorzystywanie wynikow naboru w pulpitach planowania zasobow ludzkich,
strategiach zarzgdzania talentami i prognozowaniu budzetowym. Platforma naboru
stanie sie w ten sposéb podstawowym elementem jednolitego ekosystemu HR, a nie
odrebnym narzedziem do obstugi procedur.

Ustanowienie zarzagdzania odpornoscia techniczng i cyberbezpieczenstwem.
Wraz ze wzrostem zaleznosci procesu naboru od centralnej platformy ciggtosc
Swiadczenia ustug nabiera krytycznego znaczenia. Infrastruktura powinna zatem
funkcjonowac na podstawie jasno okreslonych umoéw o gwarantowanym poziomie
ustug (SLA), procedur zarzgdzania obcigzeniem oraz standardow
cyberbezpieczenstwa zgodnych z krajowymi politykami dotyczgcymi infrastruktury
cyfrowej. Plany odtwarzania po awarii, testy penetracyjne oraz mechanizmy ciggtego
monitorowania powinny zosta¢ wbudowane w model operacyjny. Traktowanie platformy
jako krytycznej infrastruktury publicznej zapewni jej niezawodnos¢, ochrone danych
wrazliwych oraz utrzymanie wiarygodnosci instytucjonalnej, szczegdlnie w przypadku
postepowan obejmujgcych duzg liczbe kandydatéw lub bedgcych przedmiotem sporéw
prawnych.

Wdrozenie ustrukturyzowanych analiz i narzedzi analitycznych wspierajacych
podejmowanie decyzji w zakresie naboru na podstawie danych.

Po zapewnieniu stabilnosci przebiegu procesu i odpowiedniej jakosci danych nalezy
wdrozy¢ ustrukturyzowane pulpity analityczne umozliwiajgce analizowanie trendéw
dotyczgcych efektywnosci naboru. Pulpity te mogg obejmowac liczbe wolnych
stanowisk, niedobory kompetenciji, roznice geograficzne w liczbie i strukturze
kandydatow, czas trwania postepowan oraz poziom konkurencji w naborach. Narzedzia
analityczne powinny by¢ stopniowo integrowane z procesami planowania zasobéw
ludzkich, co umozliwi identyfikowanie strukturalnych wyzwan w zakresie naboru oraz
wspieranie strategii szkoleniowych i dziatan ukierunkowanych na pozyskiwanie
talentow. Wskazniki dotyczgce doswiadczen kandydatéw (np. odsetek ukonczonych
aplikacji i terminowos¢ komunikacji) mogg dodatkowo wspiera¢ doskonalenie marki
pracodawcy i usprawnianie procesu. Pozwoli to przeksztatci¢ nabor z dziatania
ukierunkowanego na zapewnienie zgodnosci w strategiczne narzedzie zarzgdzania
zasobami ludzkimi.

Wiaczenie ciggtego doskonalenia do formalnych rocznych cykli przegladéw.
Aby zapobiec stagnaciji, nalezy zinstytucjonalizowaé formalny coroczny przeglad
przebiegdéw proceséw naboru i wskaznikow efektywnosci. Przeglad ten powinien
obejmowac analize nadal wystepujgcych wariantéw proceséw, ocene skutecznosci
bibliotek regut oraz identyfikacje mozliwo$ci dalszego upraszczania. Instytucje nalezy
zachecac do stopniowego dostosowywania sie do krajowego modelu referencyjnego,
chyba ze odstepstwa sg uzasadnione przepisami prawa. Aktualizacje konfiguraciji
przebiegéw pracy i zestawow regut powinny by¢ koordynowane centralnie, aby
zachowac spdjnosc. Dzieki temu iteracyjnemu cyklowi zarzgdzanie naborem stanie sie
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dynamiczne i zdolne do dostosowywania sie do zmian, a jednoczesnie pozostanie
zgodne z szerszymi priorytetami reformy administracji i automatyzaciji.

Przykiad wtoski 3. NoiPA — scentralizowany system obstugi ptac

W polskim konteks$cie reforma obszaru ptac stanowi strategiczng szanse na wzmocnienie
strukturalnych mechanizméw zarzgdzania, wykraczajgcg poza modernizacje o charakterze
wytacznie technologicznym. Koordynowane na poziomie krajowym ramy obstugi ptac
mogg przyczynic¢ sie do rozwigzania zidentyfikowanych juz probleméw systemowych,
takich jak rozproszone przebiegi pracy, réwnolegte funkcjonowanie systemow,
ograniczona zdolnos¢ systemow do wspotdziatania oraz niewystarczajgce wykorzystanie
danych HR do strategicznego planowania zasobéw ludzkich i podejmowania decyz;ji
finansowych.

Doswiadczenia zwigzane z NoiPA wskazujg, ze decydujgce znaczenie ma architektura
zarzadzania stanowigca podstawe reformy. Wtoskie podejscie koncentrowato sie na
ustanowieniu centralnie zarzgdzanej ustugi wspolnej, ktorej zakres byt stopniowo
rozszerzany i ktorg wspieraty wbudowane mechanizmy zarzadzania danymi oraz
modutowy model ustug zgodny z szerszg koncepcjg ,panstwa jako platformy”.

Kluczowy wniosek dotyczgcy mozliwosci przeniesienia tego rozwigzania na grunt polski
mozna ujg¢ w nastepujgcej sekwencji: standaryzacja — centralizacja zarzgdzania —
budowa podstawowej architektury danych — modularyzacja ustug — skalowanie
poprzez stopniowe wdrazanie kolejnych instytucji. Ponizsze rekomendacje tgczg
instrumenty regulacyjne, organizacyjne, procesowe i techniczne..

Rekomendacje krétkoterminowe (0—-12 miesiecy)

+ Ustanowienie wigzacych krajowych standardéw bazowych dla obstugi ptac oraz
etapowego zakresu wdrazania kolejnych instytucji: zaleca sie, aby Polska przyjeta
formalny instrument prawny lub regulacyjny okreslajacy: (i) instytucje objete pierwszym
etapem wdrozenia (co najmniej urzedy administracji rzgdowej, w ktérych funkcjonuje
stuzba cywilna, oraz wybrane podmioty obstugujgce duzg liczbe pracownikow),

(i) obowigzkowy podstawowy zakres obstugi ptac (naliczanie wynagrodzen,
dokonywanie potrgcen, wystawianie paskow wynagrodzen oraz sprawozdawczos¢
wynikajgca z przepiséw prawa), a takze (iii) ujednolicony zestaw obowigzkowych pdl
danych i definicji. Pozwolitoby to stworzy¢ wspdlny standard operacyjny oraz zapewnié
poréwnywalnos¢ od samego poczatku.

+ Wyznaczenie statego Centralnego Organu Operacyjnego ds. Obstugi Ptac,
posiadajgcego jasno okreslone uprawnienia decyzyjne: centralnie umocowany
organ (np. dziatajgcy przy Szefie Stuzby Cywilnej, we wspotpracy z Ministerstwem
Finansdw) powinien otrzymac formalne uprawnienia do zatwierdzania standardow
i taksonomii dotyczacych obstugi ptac, zatwierdzania planéw wdrazania
poszczegolnych instytucji, wymagania podjecia dziatah korygujacych oraz
publikowania poréwnawczych pulpitéw wynikoéw. Organ ten powinien mie¢ charakter
wielodyscyplinarny i dysponowac zasobami odpowiednimi do skutecznego
sprawowania nadzoru nad systemem na poziomie krajowym.
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Przeprowadzenie ustrukturyzowanej racjonalizacji wariantéw procesu obstugi
ptac przed rozpoczeciem prac nad platforma: przed zainwestowaniem w
rozwigzania technologiczne Polska powinna przeprowadzi¢ systematyczne mapowanie
procesu obstugi ptac od poczgtku do konca w reprezentatywnej grupie instytucji, aby
rozroznic: (i) warianty wymagane przepisami prawa, (ii) warianty wynikajgce z decyzji
podejmowanych lokalnie oraz (iii) warianty wynikajgce z luk w danych lub integrac;ji
systemow. Rezultatem powinien by¢ krajowy rejestr wariantow oraz plan ich
racjonalizacji z okreslonym terminem realizacji, ktéry ograniczy zbedng ztozonosc¢

i stworzy warunki niezbedne do osiggniecia gotowosci do automatyzacji.
Zdefiniowanie minimalnej krajowej podstawy danych ptacowych: nalezy
zdefiniowac ujednolicony krajowy zbiér danych ptacowych i stopniowo wdrazaé go
zgodnie z zasadg ,jednokrotne pozyskanie, wielokrotne wykorzystanie”. Dla kazdego
obiektu danych ptacowych nalezy jasno okresli¢ wtasciciela, system zroédtowy, reguty
walidacji, czestotliwos¢ aktualizacji oraz wymagania dotyczgce audytu. Krok ten ma
kluczowe znaczenie dla ograniczenia powielania danych, poprawy wspotdziatania
systemdéw oraz umozliwienia prowadzenia przysztych analiz.

Uruchomienie kontrolowanego pilotazu ptacowej ustugi wspoélnej w minimalnej
wykonalnej wersji (MVP): pilotaz przeprowadzony w pierwszym roku powinien
koncentrowac sie na jasno okreslonym podstawowym zakresie obstugi ptac
(ujednolicone naliczanie wynagrodzen, cyfrowe paski wynagrodzen, zautomatyzowana
sprawozdawczos¢ wynikajgca z przepiséw prawa oraz podstawowa samoobstuga
pracownikow). Pilotazowi powinny towarzyszy¢ zdefiniowane wczesniej wskazniki
efektywnosci, takie jak czas realizacji cyklu ptacowego, odsetek btedéw oraz stopien
bezposredniego przetwarzania bez interwencji manualnej. Przed rozpoczeciem
skalowania pilotaz powinien potwierdzi¢ wykonalnos¢ operacyjng rozwigzania oraz
przynies¢ mierzalne korzysci.

Wdrozenie ustrukturyzowanego mechanizmu wspoétprojektowania i angazowania
interesariuszy: korzystajgc z doswiadczen NoiPA, Polska moze rozwazy¢ utworzenie
laboratorium doswiadczen w obszarze obstugi ptac (Payroll Living Lab) lub
réownowaznego forum, ktére zaangazuje pracownikow obstugujgcych ptace, jednostki
HR, kontroleréw finansowych oraz najwyzszg kadre kierowniczg w testowanie,
weryfikowanie i doskonalenie rozwigzan. Zaangazowanie interesariuszy na wczesnym
etapie sprzyjatoby budowaniu zaufania i ograniczeniu ryzyka zwigzanego z
wdrozeniem.

Wzmocnienie zdolnosci w zakresie wlascicielstwa proceséw i zarzagdzania
danymi: uczestniczgce instytucje powinny formalnie wyznaczy¢ wtascicieli procesu
obstugi ptac, osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie danymi oraz osoby odpowiedzialne
za wdrazanie kolejnych instytucji. Role te powinien wspiera¢ ukierunkowany krajowy
program rozwoju kompetenciji, koncentrujgcy sie na zarzgdzaniu procesami od
poczgtku do konca, mechanizmach kontroli wewnetrznej, definiowaniu KPI oraz
zarzgdzaniu jakoscig danych.
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Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

* Rozwdj krajowej platformy ptacowej jako podstawowej infrastruktury
wspierajacej: zgodnie z logikg zarzgdzania lezgcag u podstaw NoiPA Polska moze
stopniowo tworzy¢ stabilny krajowy rdzen systemu (zarzgdzanie tozsamoscig, silnik
regut ptacowych, audyt, raportowanie, kontrola dostepu i warstwa interoperacyjnosci),
uzupetniony modutowym katalogiem ustug (integracja z systemami ewidencji czasu
pracy, swiadczenia i zmienne sktadniki wynagrodzenia). Instytucje konfigurowatyby
ustugi zgodnie z okreslonymi standardami krajowymi, co zapewniatoby spojnos¢ przy
zachowaniu ograniczonej elastycznosci.

« Stopniowe rozszerzanie platformy w kierunku krajowej podstawowej
infrastruktury HR: po ustabilizowaniu obstugi ptac i osiggnieciu odpowiedniej jakosci
danych zakres platformy mozna rozszerzy¢ na powigzane obszary HR o duzym
potencjale ponownego wykorzystywania danych (dokumentacja pracownicza,
zdarzenia w cyklu zycia umowy, zarzgdzanie czasem pracy, szkolenia, a docelowo
takze analityka na potrzeby planowania zasobdw ludzkich). Rozszerzanie zakresu
powinno by¢ uzaleznione od spetnienia okreslonych kryteriow dojrzatosci.

» Instytucjonalizacja interoperacyjnosci poprzez wspoélne standardy i interfejsy
API: nalezy ustanowic krajowy model semantyczny obiektow danych kadrowych
i ptacowych (np. pracownik, umowa, sktadnik wynagrodzenia, jednostka organizacyjna
i miejsce powstawania kosztow). Potgczone systemy powinny by¢ dostosowywane do
wspolnego modelu za pomocg obowigzkowych interfejséw API i wspotdzielonych
identyfikatoréw, co wzmocni monitorowanie na poziomie catej administracji oraz
poréwnywalnos¢ danych.

* Wiaczenie ciggtego doskonalenia do formalnych mechanizméw zarzadzania:
nalezy zinstytucjonalizowa¢ cykl PDCA, obejmujacy regularne przeglady wynikéw
poszczegolnych instytuciji oraz krajowy przeglad portfela prowadzony pod
przewodnictwem organu centralnego. Wyniki przegladow powinny by¢ systematycznie
wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji dotyczgcych ograniczania liczby
wariantéw procesow, wzmacniania mechanizmow kontrolnych, ustalania priorytetow
automatyzacji oraz kolejnosci wdrazania instytucji.

« Skalowanie wykorzystania platformy poprzez etapowe i zré6znicowane modele
wdrazania instytucji: na podstawie doswiadczen Cloudify NoiPA Polska moze
rozwazyc¢ zroznicowane $ciezki wdrozenia (integracje federacyjng dla instytucji
zachowujgcych wiasng infrastrukture oraz model petnej obstugi dla pozostatych
instytuciji), potaczone z obowigzkowymi etapami wdrazania, pomocg techniczng
i ocenami gotowosci, aby zapewni¢ kontrolowane i spdjne rozszerzanie rozwigzania.

Przyktad wtoski 4. Syllabus — Od ,,oferty szkoleniowej” do krajowej infrastruktury
kompetencji

Wtoski Narodowy Syllabus jest wartosciowym przyktadem, poniewaz traktuje rozwoj
kompetenciji cyfrowych jako infrastrukture, a nie jako zbiér kurséw. Jego gtéwng innowacjg
jest zamkniety cykl obejmujgcy: wspolny model kompetenciji, ustandaryzowang
samoocene pozwalajgcg okresli¢ indywidualny poziom wyjsciowy luk kompetencyjnych,
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automatycznie proponowang sciezke uczenia sie oraz warstwe monitorowania na
poziomie krajowym, ktdra zapewnia widocznos¢ uczestnictwa i postepow.

Podejscie to istotnie rozni sie od tradycyjnych katalogow szkolen, w ktorych uczestnictwo
jest dobrowolne, rezultaty sg trudne do zmierzenia, a uczenie sie pozostaje niepowigzane
z procesami HR. W polskim kontekscie profil luk (zob. pkt 4.2) sprawia, ze podejscie to
jest szczegdlnie istotne. Rozproszenie praktyk i odpowiedzialnosci, nierownomierny
poziom dojrzatosci funkcji HR, ograniczone wtascicielstwo procesow, niewielka
porownywalnos$¢ danych oraz ograniczone stosowanie cyklicznych mechanizmow oceny
wynikow tworzg ryzyko o charakterze strukturalnym: szkolenia pozostajg ukierunkowane
na dziatania (liczbe zrealizowanych godzin i oferowanych kurséw), a nie na kompetencje
(rozwdéj umiejetnosci, zmiane zachowan i zwiekszenie stopnia stosowania procesow).

Jednoczesnie Polska dysponuje juz silnymi mechanizmami krajowymi, ktére, jezeli
zostang wykorzystane w sposéb spojny, mogg wspierac rozwdj infrastruktury kompetenciji:
krajowymi mechanizmmami tozsamosci cyfrowej, istniejgcymi instytucjami szkoleniowymi
stuzby cywilnej oraz krajowymi programami strategicznymi dotyczgcymi kompetenciji
cyfrowych. Wyzwaniem nie jest zatem to, ,czy szkolenia istniejg”, lecz to, czy mozna je
przeksztatci¢ w jednolity, mierzalny i powigzany z procesami HR system, ktéry
bezposrednio wspiera przeprojektowanie proceséw i budowanie gotowosci do
automatyzacji. Ponizsze rekomendacje przedstawiajg konkretne dziatania reformatorskie,
ktére nalezatoby podjgc, aby w wiarygodny i mozliwy do realizacji sposéb wdrozyc¢

w Polsce krajowg infrastrukture kompetencji opartg na rozwigzaniu podobnym do
Syllabusa.

Rekomendacje krétkoterminowe (0-12 miesiecy)

+ Ustanowienie jednego krajowego witasciciela infrastruktury kompetencji oraz
modelu jej funkcjonowania, z jednoznacznie okreslonymi uprawnieniami
w zakresie standardéw, zasad wdrazania instytucji i sprawozdawczosci.
Infrastruktura kompetenciji nie moze funkcjonowac wytgcznie na podstawie luzne;j
koordynaciji miedzy instytucjami. Wymaga jednego, odpowiedzialnego wtasciciela, ktory
definiuje model kompetencji, zarzgdza platformg (lub zleca zarzgdzanie nig), okresla
minimalne obowigzki i zapewnia ustugi wsparcia. Model funkcjonowania musi od
poczatku jednoznacznie okreslaé: kto ustala taksonomie kompetencji, kto zatwierdza
wigczanie tresci, kto poswiadcza wyniki oceny, kto definiuje wskazniki sprawozdawcze,
kto zapewnia wsparcie uzytkownikom oraz kto rozstrzyga spory dotyczgce definicji
i pomiaru. Witasciciel musi réwniez dysponowac zdolnoscig do zapewnienia ,wsparcia
wdrozeniowego na duzg skale”, obejmujgcego standardowe pakiety wdrozeniowe,
punkt wsparcia, konsultacje wdrozeniowe oraz ustrukturyzowang komunikacje
skierowang do kadry kierowniczej. Bez jednoznacznie okreslonego wtasciciela
posiadajgcego uprawnienia operacyjne (a nie wytgcznie odpowiedzialno$¢ za polityke)
inicjatywa ponownie stanie sie katalogiem szkolen o niskim poziomie wykorzystania
i bez mozliwosci zapewnienia porownywalnosci.
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Zdefiniowanie ,,Minimalnego Wykonalnego Modelu Kompetencji”
ukierunkowanego na osiggniecie gotowosci do automatyzacji.

Pierwsza wersja modelu kompetencji nie powinna obejmowac wszystkich mozliwych
obszarow kompetenciji. Powinna koncentrowaé sie na kompetencjach, ktore
bezposrednio wspierajg upraszczanie procesow, cyfrowe swiadczenie ustug,
dyscypline w zakresie danych oraz bezpieczne korzystanie z podstawowych narzedzi
(np. platform wspétpracy, systemow zarzgdzania dokumentacjg, narzedzi do obstugi
przeptywow pracy i podstawowych narzedzi analitycznych). Model powinien
obejmowac niewielkg liczbe obszarow kompetencji i poziomow biegtosci, zrozumiatych
dla os6b niebedacych ekspertami i mozliwych do zmierzenia za pomocg
ustandaryzowanych narzedzi diagnostycznych. Kluczowym zatozeniem projektowym
jest unikanie abstrakcyjnych definicji i okreslanie kompetencji jako ,,obserwowalnych
zdolnos$ci” powigzanych z zadaniami wykonywanymi w pracy (np. prawidtowe
zarzadzanie dokumentami cyfrowymi, korzystanie z narzedzi do obstugi przeptywow
pracy zgodnie z okreslonymi procesami, stosowanie zasad jakosci danych oraz
korzystanie z bezpiecznych mechanizmdw uwierzytelniania i podpisywania). Tworzy to
bezposrednie powigzanie miedzy rozwojem kompetencji a dziataniami w zakresie
przeprojektowania procesow (BPR) i automatyzaciji, zamiast traktowania kompetencji
jako ogolnych tematdéw szkoleniowych. Podczas projektowania poczatkowej wersji
modelu kompetencji wskazane bytoby przyjecie DigComp jako podstawowych ram
odniesienia, zgodnie z podejsciem zastosowanym we Wtoszech w przypadku
Narodowego Syllabusa. Wykorzystanie DigComp jako punktu wyjscia przynosi
bezposrednie korzysci w zakresie przejrzystosci koncepcyjnej, zgodnosci z podejsciem
europejskim, ponownego wykorzystania istniejgcej logiki oceny oraz porownywalnosci
w czasie. Ram DigComp nie nalezy jednak wdraza¢ w sposdb mechaniczny. DigComp
zostat pierwotnie opracowany jako model kompetencji obywateli, dlatego wymagatby
ustrukturyzowanego dostosowania do specyfiki operacyjnej polskiej stuzby cywilne;j.

Zaprojektowanie krajowego narzedzia oceny diagnostycznej, ktére bezposrednio
wskazuje zalecang sciezke uczenia sie.

Punktem wyjscia platformy musi by¢ mechanizm diagnostyczny, ktéry okresla
wyjsciowy poziom kompetenciji i uruchamia spersonalizowane $ciezki uczenia sie.
Ocena powinna by¢ ustandaryzowana na poziomie krajowym, a jednoczesnie mozliwa
do przeprowadzenia na duzg skale: wystarczajgco krétka, aby nie wywotywac oporu,
wystarczajgco rzetelna, aby umozliwia¢ wiarygodne przypisanie uzytkownikow do
odpowiednich grup, oraz przedstawiana jako narzedzie rozwojowe, a nie stuzgce
wycigganiu negatywnych konsekwencji. Wynik oceny powinien by¢ natychmiast
przektadany na rekomendowane moduty szkoleniowe, aby unikng¢ czesto
wystepujgcej sytuacji, w ktérej ocena prowadzi jedynie do uzyskania wyniku
punktowego, bez wskazania konkretnych dalszych dziatan. W praktyce wymaga to
starannego opracowania pytan, jasnego powigzania ich z poziomami kompetencji oraz
wbudowania mechanizmu proponujgcego $ciezki uczenia sie odpowiednie do
poszczegolnych luk kompetencyjnych. Co istotne, zasady zarzgdzania danymi z oceny
nalezy okresli¢ na wczesnym etapie: kto moze przeglgdac¢ indywidualne wyniki, do
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jakich informacji majg dostep przetozeni, w jaki sposéb generowane sg raporty zbiorcze
oraz jak uwzgledniane sg kwestie ochrony prywatnosci. W warunkach
nierébwnomiernego poziomu zaufania i dojrzatosci wdrozenie narzedzia
diagnostycznego czesto utrudniajg nie ograniczenia technologiczne, lecz obawy przed
niewfasciwym wykorzystaniem wynikow. Dlatego sposdb zarzgdzania nalezy
zaprojektowac jako integralny element wdrozenia, a nie jako pdzniejsze uzupetnienie.

Integracja z tozsamoscig cyfrowa, obejmujaca ustrukturyzowany proces
wdrazania instytuciji.

Krajowy system kompetenciji, jezeli ma funkcjonowac na duzg skale, nie moze opierac
sie na recznym tworzeniu kont uzytkownikow i nadawaniu im uprawnien.
Uwierzytelnianie i wdrazanie uzytkownikdw powinny zatem wykorzystywac krajowe
mechanizmy tozsamosci cyfrowej, zapewniajgc jednoznaczng identyfikacje

i ograniczajgc obcigzenia administracyjne. Jednoczesnie wdrazanie instytucji nalezy
traktowacd jako ustrukturyzowany proces operacyjny: kazda instytucja wyznacza
koordynatora i co najmniej jednego administratora technicznego, osoby te przechodzag
krotkg Sciezke przygotowujgcg do petnienia swoich rol, instytucja przekazuje lub
potwierdza swoje metadane organizacyjne, a platforma aktywuje instytucje w sposob
kontrolowany. Mechanizm ten pozwala przeksztalci¢ sytuacje, w ktorej ,platforma
istnieje”, w sytuacje, w ktorej ,instytucje mogg rzeczywiscie zaczg¢ z niej korzystac”.
Ma to szczegolne znaczenie dla mniejszych urzedow, ktore w przeciwnym razie nie
dysponowatyby zdolnosciami niezbednymi do zarzgdzania zapisami, monitorowania
postepow i prowadzenia komunikacji wewnetrzne;.

Opracowanie starannie dobranego, modutowego katalogu tresci szkoleniowych,
powigzanego z modelem kompetencji i zaprojektowanego z mysig o
wykorzystaniu na duzg skale.

stem podobny do Syllabusa nie spetni swojej funkcji, jesli tresci bedg zbyt ogdine lub
nadmiernie rozproszone. W pierwszych 12 miesigcach katalog tresci szkoleniowych
powinien zosta¢ zaprojektowany jako Minimalny Wykonalny Katalog, a nie jako
kompleksowa oferta krajowa. Pragmatycznym rozwigzaniem na poczatek jest
opracowanie okoto 20—35 mikromodutéw (kazdy trwajgcy 10—20 minut), ktére obejmag
petng podstawowg Sciezke rozwoju kompetencji, uzupetnionych o 5-8 pogtebionych
modutdéw przeznaczonych dla poszczegolnych rol (kazdy trwajgcy 45—-90 minut).
Moduty te powinny by¢ skierowane do niewielkiej grupy osob petnigcych funkcje
kluczowe dla przeprojektowania procesow (BPR) i wdrazania automatyzac;ji (np.
pracownikow obstugujgcych procesy HR i naboru, wiascicieli procesoéw, osob
odpowiedzialnych za wdrazanie rozwigzan cyfrowych oraz kierownikdw komorek
organizacyjnych). Taka liczba modutow jest wystarczajgca, aby zapewni¢ rzeczywiste
funkcjonowanie mechanizmu fgczgcego diagnoze z odpowiednig sciezkg uczenia sie
(uzytkownicy otrzymujg przydatne rekomendacje i mogg od razu podjg¢ dziatania),

a jednoczes$nie na tyle ograniczona, aby zagwarantowac jako$¢, kontrole nad
zarzgdzaniem tresciami i mozliwos$¢ ich szybkiego aktualizowania. Pod wzgledem
operacyjnym katalog powinien sktadac sie z dwoch warstw. Warstwa podstawowa
powinna koncentrowac sie na kluczowych zachowaniach, z ktérymi czesto wystepujg
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problemy podczas cyfryzacji procesow: prawidtowym postepowaniu z dokumentami
cyfrowymi i dokumentacjg, bezpiecznym korzystaniu z mechanizmoéw identyfikacji,
uwierzytelniania i podpisywania, zdyscyplinowanej wspotpracy za posrednictwem
zatwierdzonych kanatéw, prawidtowej realizacji poszczegolnych etapow cyfrowego
przebiegu pracy bez stosowania réwnolegtego ,,obiegu e-mailowego lub papierowego”
oraz przestrzeganiu podstawowych zasad jakosci danych. Warstwa przeznaczona dla
poszczegolnych rél powinna przektadac te same kompetencje na sytuacje zwigzane
z wiekszym zakresem odpowiedzialnosci: zarzgdzanie cyfrowym przebiegiem pracy
przez osobe odpowiedzialng, interpretowanie dziennikow zdarzen i wyjatkdw na
platformie, prowadzenie kwartalnego przeglagdu wykorzystania rozwigzania oraz
wspieranie zespotow w stosowaniu standardowego przebiegu procesow. Aby katalog
byt od poczatku gotowy do wdrozenia, kazdy modut musi by¢ jednoznacznie
przypisany do okreslonego obszaru kompetencji i poziomu biegtosci oraz zawieraé
wyraznie okreslone efekty uczenia sie i kryteria ukonczenia. Moduty powinny opieraé
sie na materiatach wykorzystywanych w miejscu pracy (listach kontrolnych,
szablonach, przyktadach wtasciwego i niewtasciwego postepowania oraz krotkich
scenariuszach), a nie na ogolnej teorii. Od samego poczatku zarzadzanie tresciami
powinno byc¢ proste, ale rygorystyczne: nalezy stosowac jednolitg liste kontrolng
dotyczacg wigczania tresci do katalogu (zgodnosé z taksonomig, poprawnosé
merytoryczna, dostepnos¢ i wskazanie wtasciciela odpowiedzialnego za aktualizacje),
okresli¢ kwartalny cykl aktualizacji oraz ustanowi¢ jasne zasady wycofywania tresci.
Pozwoli to zapobiec gromadzeniu w katalogu nieaktualnych modutéw i utracie jego
wiarygodnosci.

Wdrozenie pilotazowe zaprojektowane z uwzglednieniem zré6znicowanego
poziomu zdolnosci funkcji HR i kompetencji cyfrowych, zapewniajace szerokie
wsparcie oraz mierzalne cele w zakresie wykorzystania rozwigzania.

Etap pilotazowy nie powinien mie¢ charakteru symbolicznego ani obejmowac od razu
wdrozenia na duzg skale. Wiarygodny pierwszy cykl powinien objgc¢ okoto 10-15
instytucji wybranych w sposob odzwierciedlajgcy ich zréznicowanie: kilka urzedéw
administracji centralnej, grupe $redniej wielkosci jednostek terytorialnych oraz mniejszg
liczbe organizacji o ograniczonych zdolnosciach w obszarze HR i kompetenciji
cyfrowych. Taki dobér zapewni przetestowanie modelu w zréznicowanych warunkach,
a nie wylgcznie w instytucjach dysponujgcych duzymi zdolno$ciami. Pilotaz powinien
objgc¢ tgcznie okoto 500-1500 pracownikéw, przede wszystkim osoby bezposrednio
zaangazowane w realizacje priorytetowych proceséw cyfrowych (np. proceséw HR,
zarzgdzania dokumentacja i realizacji cyfrowych przebiegdw pracy) oraz kierownikow
komoérek organizacyjnych. Objecie pilotazem wszystkich pracownikéw uczestniczgcych
instytucji nie jest konieczne ani wskazane w pierwszym cyklu. Wystarczajgce jest
osiggniecie masy krytycznej pozwalajgcej zgromadzi¢ miarodajne dane i
zaobserwowac efekty operacyjne. Pilotaz powinien trwaé okoto 6—9 miesiecy i
przebiega¢ zgodnie z ustrukturyzowang sekwencjg obejmujgcg: formalne wyznaczenie
koordynatoréw w instytucjach, wdrozenie uzytkownikdw z wykorzystaniem krajowego
systemu tozsamosci cyfrowej, przeprowadzenie podstawowej oceny diagnostycznej,
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uruchomienie podstawowych $ciezek uczenia sie oraz ponowng ocene potgczong

z pomiarem w kazdej instytucji co najmniej jednego wskaznika operacyjnego
powigzanego z wczesniej okreslonym priorytetowym przebiegiem pracy. Wskazniki te
mogg obejmowac ograniczenie liczby btedow w obstudze dokumentéw, zwiekszenie
zgodnosci z procedurami podpisywania dokumentéw cyfrowych lub poprawe
prawidtowego wykorzystywania narzedzi do obstugi przebiegoéw pracy. Centralne
mechanizmy wsparcia (np. punkt wsparcia, konsultacje dla koordynatorow i zestawy
narzedzi komunikacyjnych) sg niezbedne do ograniczenia skutkow zréznicowanych
zdolnosci funkcji HR i kompetenciji cyfrowych w poszczegdlnych instytucjach. Kryteria
rozpoczecia skalowania powinny obejmowac osiggniecie zaktadanych poziomow
uczestnictwa, mierzalng poprawe poziomu kompetencji oraz mozliwy do wykazania
wptyw na co najmniej jeden proces operacyjny w kazdej uczestniczgcej instytuciji.
Powigzanie pilotazu z okreslonymi parametrami skali, jasno zdefiniowang sekwencjg
dziatan i mierzalnymi rezultatami procesowymi pozwoli zweryfikowac infrastrukture
kompetenciji jako operacyjne narzedzie reformy, a nie inicjatywe szkoleniowg, oraz
ustanowi¢ powtarzalny model etapowego wdrozenia rozwigzania na poziomie
krajowym.

Zdefiniowanie krajowych ram pomiaru, ktére wykraczaja poza liczbe godzin
szkoleniowych i zapewniajg wiarygodne wskazniki rozwoju kompetencji.
Poniewaz polskg administracje cechuje niski poziom dojrzato$ci w zakresie pomiaru
oraz ograniczone stosowanie cyklicznych przeglagddéw, ramy pomiaru muszg by¢ proste,
ale rzetelne. Nalezy okre$li¢ minimalny zestaw wskaznikow obejmujgcy: odsetek osob
objetych diagnozg, wyjsciowy rozktad wynikow wedtug poziomoéw kompetencii,
wskazniki ukonczenia poszczegolnych sciezek uczenia sie, poprawe wynikow miedzy
oceng wyjsciowg a ponowng oceng oraz zmiany poziomu zaangazowania w
poszczegolnych instytucjach. Wskazniki te nalezy zaprojektowa¢ w sposéb
umozliwiajgcy ich pordwnywanie miedzy instytucjami bez wywotywania nadmiernych
sporéw interpretacyjnych. Celem w pierwszym roku jest stworzenie stabilnej ,podstawy
pomiarowej”, ktéra zapewni widocznosé poziomu kompetencji i umozliwi zarzgdzanie
ich rozwojem, a nie budowa ztozonego zestawu narzedzi analitycznych.

Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

Instytucjonalizacja zarzagdzania kompetencjami poprzez wprowadzenie
obowigzkowych podstawowych sciezek rozwoju kompetencji dla okreslonych
grup rél oraz powigzanie ich z programami reform.

Po ustabilizowaniu modelu rozwoj kompetencji nie powinien mie¢ wytgcznie
dobrowolnego charakteru. Podstawowe Sciezki rozwoju kompetencji powinny stac sie
obowigzkowe dla wybranych grup rél o kluczowym znaczeniu dla cyfryzacji i reformy
proceséw (np. pracownikéw HR, wiascicieli proceséw, pracownikéw odpowiedzialnych
za $wiadczenie ustug oraz kadry kierowniczej). Celem nie jest samo wprowadzenie
obowigzku, lecz zapewnienie, aby nierbwnomierny poziom kompetencji nie ograniczat
realizacji krajowych programéw reform (BPR, automatyzacji przebiegéw pracy i ustug
wspolnych). Rozwigzanie to mozna wdrozy¢ poprzez jednoznaczng zasade, ktora
uzaleznia udziat w okreslonych procesach cyfrowych lub petnienie zwigzanych z nimi
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obowigzkéw od ukonczenia podstawowych modutéw. Realizacje tej zasady powinni
wspierac koordynatorzy instytucjonalni, a jej przestrzeganie powinno by¢ monitorowane
za pomocg krajowych pulpitow.

Wprowadzenie ,,paszportu kompetencji” oraz ustrukturyzowanych mechanizméw
uznawania kompetencji w celu zwigkszenia motywacji i ograniczenia
rozproszenia certyfikatow.

Dtugoterminowa infrastruktura kompetencji musi zapewnia¢ wiarygodny mechanizm
uznawania osiggnieé. Zamiast wydawania odrebnych certyfikatéw za ukohczenie
kazdego kursu nalezy wprowadzi¢ ustrukturyzowany ,paszport kompetenc;ji”,
zawierajgcy podsumowanie osiggnietych poziomow kompetencji, ukonczonych sciezek
uczenia sie oraz wynikow okresowych ponownych ocen. Rozwigzanie to wspiera ciggty
rozwgj i tworzy przenosny rejestr, ktéry moze by¢ wykorzystywany w réznych
instytucjach. Mechanizm uznawania nie powinien tworzy¢ rownolegtego systemu
kwalifikacji. Powinien natomiast stanowi¢ spojne wewnetrzne poswiadczenie
kompetenciji, wspierajgce podejmowanie decyzji w obszarze HR i planowanie zasobow
ludzkich. Ogranicza to rowniez ryzyko, ze szkolenia stang sie dziataniem polegajgcym
jedynie na formalnym potwierdzaniu ich ukonczenia, poniewaz postepy mierzy sie na
podstawie rozwoju kompetencji, a nie samego uczestnictwa w kursach.

Integracja danych o kompetencjach z procesami HR: profilami kandydatow w
procesie naboru, mobilnoscig wewnetrzna, projektowaniem rél oraz cyklami
zarzadzania efektywnoscia.

Strategiczne korzysci wynikajgce z modelu Syllabus pojawiajg sie wtedy, gdy
informacje o kompetencjach przestajg by¢ przechowywane wytgcznie na platformie
szkoleniowej. Z czasem profile kompetencji powinny wspiera¢ nabér poprzez
jednoznaczne okreslenie podstawowych kompetenciji cyfrowych wymaganych dla
poszczegolnych grup rol. Informacje o lukach kompetencyjnych powinny by¢
wykorzystywane przy przypisywaniu szkolen i podejmowaniu decyzji dotyczgcych
mobilnosci wewnetrznej, natomiast osoby petnigce funkcje kierownicze powinny
otrzymac ustrukturyzowane pulpity przedstawiajgce zbiorcze luki kompetencyjne w
podlegtych im jednostkach. Co istotne, integracje te nalezy zaprojektowac¢ w sposéb
zapewniajgcy utrzymanie zaufania: dostep do danych na poziomie poszczegodlnych
pracownikow powinien podlegac jasno okreslonym zasadom, a kadra kierownicza
powinna otrzymywac zagregowane informacje ukierunkowane na podejmowanie
dziatan. Prawidtowo wykorzystane dane o kompetencjach stajg sie narzedziem
zarzgdzania wspierajgcym spojng realizacje procesow, bezposrednio odpowiadajgc na
wystepujgce w Polsce problemy nierbwnomiernego poziomu kompetencji

i ograniczonej spojnosci operacyjne;j.

Zapewnienie wspétdziatania z systemami zawierajacymi podstawowe dane
kadrowe i krajowymi systemami sprawozdawczymi poprzez etapowaq strategie
rozwoju architektury danych.

Ze wzgledu na wystepujgce w Polsce ograniczenia w zakresie wspotdziatania
systemdéw nie mozna zaktada¢ natychmiastowej, petnej integracji. Konieczne jest
podejscie etapowe: najpierw nalezy wdrozy¢ ustrukturyzowany eksport, ktory umozliwi
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instytucjom wykorzystywanie danych o kompetencjach w sprawozdawczosci HR,
nastepnie wspdlne identyfikatory i standardy API pozwalajgce powigza¢ dane
dotyczgce uczenia sie z podstawowymi danymi kadrowymi, a docelowo integracje

z krajowymi pulpitami wspierajgcymi planowanie zasobow ludzkich. Kluczowym
wymaganiem projektowym jest zapewnienie spojnosci semantycznej: klasyfikacje rol,
identyfikatory instytucji i taksonomia kompetencji muszg by¢ spojne we wszystkich
systemach. Bez spéjnosci semantycznej integracja techniczna doprowadzi do
powstania sprzecznych zbiorow danych i kwestionowanych wynikéw
sprawozdawczych, ostabiajgc zaufanie do rozwigzania i ograniczajgc jego
wykorzystanie.

Powiazanie infrastruktury kompetencji z programami przeprojektowania
procesow (BPR) i automatyzaciji.

System podobny do Syllabusa zyskuje znacznie wigkszg wartos¢, gdy aktywnie
wspiera wdrazanie BPR i automatyzacji. Dla kazdej wiekszej reformy procesowej (np.
cyfryzacji przebiegu procesu naboru, wdrazania wspdlnych ustug HR lub zapewniania
zgodnosci juz na etapie projektowania) nalezy opracowac ukierunkowane Sciezki
uczenia sie dla oséb petnigcych role zaangazowane w dang reforme. Powinny one
obejmowac mikroszkolenia dotyczgce nowych procedur, materiaty wspierajgce
wykonywanie zadan oraz moduty oparte na scenariuszach. Kolejne cykle oceny mogag
nastepnie stuzy¢ do sprawdzania, czy rozwéj kompetenciji jest powigzany ze
sprawniejszym wdrazaniem procesow. Pozwoli to bezposrednio ograniczy¢ ryzyko
niepowodzenia automatyzacji wynikajgce z niedostatecznego przygotowania
pracownikow do spdjnej realizacji ustandaryzowanych procesow.

Utworzenie krajowego mechanizmu ciggtego doskonalenia, ukierunkowanego na
aktualizacje modelu kompetencji, oceny i katalogu tresci szkoleniowych.

Aby infrastruktura kompetenciji nie stata sie statyczna ani nieaktualna, nalezy formalnie
ustanowic i ujg¢é w harmonogramie Roczny Cykl Przegladu Kompetenc;ji (np. analiza
danych w pierwszym kwartale, konsultacje w drugim kwartale, przeprojektowanie

w trzecim kwartale i wdrozenie w czwartym kwartale). Proces ten powinna nadzorowac
niewielka, stata Grupa ds. Zarzgdzania Kompetencjami, ztozona z ekspertow

w zakresie polityki HR, transformacji cyfrowej, szkoleh i danych, dziatajgca zgodnie

z udokumentowanym protokotem przegladu. Przeglad musi opierac sie na danych.
Analizy prowadzone na podstawie danych z platformy powinny systematycznie
wskazywac¢ moduty o wysokim wskazniku rezygnacji, kompetencje, dla ktdrych poziom
wyjsciowy pozostaje niezmiennie niski, niewielkg poprawe wynikow po ponownej
ocenie oraz pytania diagnostyczne, ktére nie pozwalajg skutecznie roznicowac
poziomu kompetenciji. Ustalenia te powinny prowadzi¢ do konkretnych dziatan, takich
jak przeprojektowanie modutéw, uproszczenie tresci lub zmiana pytan
diagnostycznych. Réwnolegle nalezy porownywaé coroczne priorytety reform (np. nowe
systemy cyfrowe lub zmiany regulacyjne) z taksonomig kompetencji, aby identyfikowaé
luki i wprowadzac¢ ukierunkowane aktualizacje. Narzedzia oceny powinny by¢
czesciowo aktualizowane kazdego roku (np. poprzez zmiane 20-30% pytan), przy
jednoczesnym zachowaniu kontroli wersji w celu zapewnienia porownywalnosci
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wynikow w czasie. Katalog tresci powinien podlega¢ zasadom zarzgdzania cyklem
zycia. Kazdy modut musi mie¢ wskazanego wiasciciela, date ostatniego przeglgdu oraz
maksymalny okres waznosci (np. 18—24 miesigce), po ktdérego uptywie automatycznie
zostanie skierowany do ponownej weryfikacji. Nieaktualne moduty powinny by¢
formalnie wycofywane, aby zapobiec rozproszeniu tresci. Cykl powinien konczy¢ sie
krotkim corocznym publicznym podsumowaniem wprowadzonych aktualizacji i zmian.
Zwiekszy to przejrzystosc i zapewni, ze system kompetenc;ji bedzie rozwijany w
odpowiedzi na dane i priorytety reform, zamiast pozostawac¢ rozwigzaniem statycznym.

Wdrozenie zaawansowanej analityki dopiero po ustabilizowaniu jakosci danych

i zasad zarzadzania nimi, z naciskiem na uzyteczne informacje wspierajace
decyzje zarzadcze, a nie na liczbe raportow.

Zaawansowane narzedzia analityczne nie powinny by¢ uruchamiane na poczatku, lecz
dopiero po przeprowadzeniu co najmniej dwoch petnych cykli obejmujgcych diagnoze

i uczenie sie, gdy ustabilizujg sie poziom uczestnictwa, kompletno$¢ danych i sp6jnosé
taksonomii. Wczesniejsze wdrozenie pulpitbw mogtoby prowadzi¢ do prezentowania
mylgcych porownan i ostabienia zaufania. Po spetnieniu wymagan dotyczacych
zarzgdzania danymi i ich jakosci (np. objeciu diagnozg co najmniej 80% o0sdb,
stabilnym stosowaniu taksonomii i utrzymywaniu spdjnego poziomu ponownych ocen)
analityka moze przejs¢ od raportowania opisowego do ustrukturyzowanego wsparcia
procesu decyzyjnego. Na tym etapie analizy powinny wykracza¢ poza wskazniki
uczestnictwa i koncentrowac sie na trzech obszarach umozliwiajgcych podejmowanie
konkretnych dziatan. Pierwszym jest identyfikowanie waskich gardet kompetencyjnych,
ktore systematycznie wigzg sie ze stabosciami operacyjnymi (np. jednostek o niskim
poziomie kompetencji w zakresie jakosci danych, w ktorych jednoczesnie wystepuje
wysoki odsetek btedéw w przebiegach pracy). Drugim jest ustalanie priorytetow
inwestycji w rozwoj kompetenciji poprzez zestawianie luk kompetencyjnych z mapami
drogowymi reform, co pozwala kadrze kierowniczej kierowac¢ dziatania szkoleniowe do
obszarow, w ktérych mogg one przynies¢ mierzalng poprawe efektywnosci procesow.
Trzecim jest monitorowanie trwatosci kompetencji w czasie, obejmujgce analize zmian
wynikéw ponownych ocen, ryzyka utraty kompetencji oraz koncentracji specjalistycznej
wiedzy w niewielkiej liczbie zespotéw. Co istotne, wyniki analiz muszg by¢ powigzane
z jednoznacznie okreslonymi uprawnieniami decyzyjnymi. Pulpity powinny byc¢
projektowane z myslg o konkretnych poziomach zarzgdzania (kierownictwie instytuciji,
dyrektorach HR i wtascicielach procesow) oraz powigzane z konkretnymi instrumentami
dziatania: ustalaniem priorytetow szkoleniowych, alokacjg zasobdéw, okreslaniem
kolejnosci realizacji projektow automatyzacyjnych lub podejmowaniem dziatan
wzmacniajgcych w jednostkach pozostajgcych w tyle. Celem nie jest zwiekszenie liczby
raportéw, lecz stworzenie niewielkiego zestawu wskaznikdéw o istotnym znaczeniu,
wspierajgcych decyzje dotyczgce inwestycji i kolejnosci realizacji reform. Tak
zaprojektowana zaawansowana analityka przeksztatca infrastrukture kompetencji

z narzedzia monitorowania w instrument zarzgdzania, ktéry bezposrednio wspiera
transformacje cyfrowg Polski oraz realizacje programu przeprojektowania proceséw
(BPR).
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Przyktady estonskie — ustugi wspolne i przywédztwo jako czynniki wspierajace
transformacje strukturalng

Doswiadczenia Estonii uzupetniajg przyktady witoskie o dwa dodatkowe wymiary. Po
pierwsze, pokazujg, w jaki sposob ustugi wspolne, wspierane przez jednolity katalog ustug
i samoobstuge pracownikow, mogg przeksztatci¢ rozproszone funkcje kadrowe, ptacowe

i ksiegowe w skalowalng podstawe operacyjng. Po drugie, wskazujg, jak centralnie
koordynowane podejscie do wyboru i rozwoju najwyzszej kadry stuzby cywilnej, oparte na
kompetencjach, moze prowadzi¢ do profesjonalizacji zarzgdzania kadrg kierowniczg na
poziomie catego systemu, a nie jedynie w ramach odrebnych procedur HR. Podobnie jak
w przypadku Wtoch, podstawowa logika jest spojna: najpierw nalezy ustandaryzowac
procesy i jednoznacznie okresli¢ role, nastepnie scentralizowac dziatania przed
rozpoczeciem automatyzacji na duzg skale, a mechanizmy pomiaru i ciggtego
doskonalenia wprowadza¢ od samego poczagtku. Przy opracowywaniu harmonogramu na
podstawie przedstawionych przyktadéw warto uwzgledni¢ rzeczywisty czas realizacji
estonskich przedsiewzie¢ opisanych w analizie przypadkéw. Ponizej przedstawiono inny,
bardziej ogolny i w mniejszym stopniu zalezny od uwarunkowan krajowych sposéb
uporzgdkowania poszczegolnych dziatan w formie rekomendacji krétko-

i dtugoterminowych.

Przyktad estonski 1. Panstwowe Centrum Ustug Wspolnych (SSSC), Katalog Ustug
i Portal Samoobstugi Pracownikéw Panstwowych — ustugi wspoélne jako podstawa
operacyjna

Estonski model SSSC ma bezposrednie znaczenie dla konsolidacji transakcyjnych ustug
kadrowych, ptacowych, ksiegowych i powigzanych ustug wsparcia. Doswiadczenia Estonii
potwierdzajg, ze trwaty model ustug wspdlnych wymaga:

(i) wczesniejszej harmonizacji procesow i wdrozenia wspoélnych systemow,

(i) jasno okreslonego katalogu ustug oraz modelu podziatu rél miedzy centrum
a instytucjami korzystajgcymi z jego ustug,

(i)  cyfrowej samoobstugi jako gtébwnego kanatu interakcji dla pracownikéw i kadry
kierownicze;.

W polskim konteks$cie, ktéry charakteryzuje sie rozproszeniem funkcji wsparcia,
nierbwnomiernym poziomem dojrzatosci procesowej i zréznicowanymi systemami, logika
SSSC zapewnia uporzgdkowane podejscie do ograniczania rozproszenia, budowy
profesjonalnej infrastruktury ustug wsparcia oraz przygotowania do automatyzacji na duzg
skale.

Rekomendacje krotkoterminowe (0-12 miesiecy)

* Okreslenie krajowej wizji ustug wspéinych oraz mapy drogowej etapowego
wdrazania ustug kadrowych, ptacowych i ksiegowych, z przypisaniem
odpowiedzialnosci jednemu wiascicielowi.

Jezeli Polska uzna doswiadczenia Estonii za przydatne, powinna opracowac
zatwierdzong przez rzgd mape drogowg konsolidacji wewnetrznych ustug wsparcia,

174



w ktorej jednoznacznie zostanie wskazany Centralny Wtasciciel (np. Ministerstwo
Finanséw lub inny wiasciwy organ centralny). Mapa drogowa powinna:

(i) wskazywac ustugi kadrowe, ptacowe i ksiegowe jako poczatkowy zakres
konsolidacji, poniewaz powszechnie uznaje sie, ze majg one duzy potencjat do
optymalizacji i automatyzacji,

(i) okreslac konsolidacje wedtug obszaréw administracji (ministerstwo i podlegte mu
jednostki), a nie odrebnie dla kazdej instytucji,

(iii) jednoznacznie wskazywac, ze harmonizacja proceséw i standaryzacja systemow
powinny poprzedzac¢ organizacyjne przenoszenie ustug.

Ustrukturyzowana miedzyresortowa grupa robocza powinna otrzymacé formalny mandat
do zmapowania obecnych rozwigzan, zidentyfikowania przypadkéw powielania dziatan
oraz zaproponowania zharmonizowanych procesow docelowych i modeli danych jako
warunkéw wstepnych przeniesienia jakichkolwiek ustug do modelu ustug wspdlnych.

Opracowanie ,,minimalnego wykonalnego” jednolitego katalogu ustug oraz
modelu rél dla ustug kadrowych, ptacowych i ksiegowych.

Przed utworzeniem petnego centrum ustug wspdlnych Polska powinna opracowac
minimalny wykonalny katalog ustug, ktéry w ujeciu operacyjnym okresli, ktére procesy
kadrowe, ptacowe i ksiegowe bedg realizowane centralnie, a ktdre obowigzki
pozostang po stronie poszczegolnych instytucji. Katalog powinien okreslac:

(i) procesy podstawowe (np. naliczanie wynagrodzen, utrzymanie danych kadrowych
i obstuge zobowigzan),

(ii) punkty styku oraz obowigzki pozostajgce po stronie ministerstw i urzedow
(np. planowanie budzetu oraz decyzje dotyczgce naboru i wynikdéw pracy),

(iiif) standardy swiadczenia ustug (parametry wtasciwe dla umoéw o gwarantowanym
poziomie ustug, SLA),

(iv) zasady wdrazania instytucji (ktére instytucje sg wdrazane, kiedy i na jakich
warunkach).

Katalog ten musi by¢ traktowany jako narzedzie zarzgdzania: powinien zostac
zatwierdzony na poziomie rzgdowym, by¢ wykorzystywany jako punkt odniesienia
w umowach dwustronnych oraz aktualizowany w ramach kontrolowanego procesu
zarzgdzania zmiang.

Uruchomienie kontrolowanego pilotazu samoobstugi dla ograniczonego zestawu
procesow kadrowych i ptacowych, zgodnego ze zharmonizowanymi przebiegami
pracy.

Réwnolegle z harmonizacjg procesow Polska powinna zaprojektowac i pilotazowo
wdrozy¢ podstawowy interfejs samoobstugowy dla pracownikéw, obejmujgcy niewielkg
liczbe proceséw kadrowych i ptacowych obstugiwanych na duzg skale (np. zarzgdzanie
urlopami i nieobecnosciami, aktualizowanie danych osobowych oraz wprowadzanie
podstawowych danych dotyczgcych wydatkéw). Pilotaz powinien:
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(i) wykorzystywac istniejgce krajowe mechanizmy tozsamosci cyfrowej
i uwierzytelniania,

(i) by¢ $cisle powigzany ze zharmonizowanymi definicjami proceséw kadrowych
i ptacowych oraz systemami, ktore je obstugujg
(iii) obejmowac walidacje opartg na regutach w celu poprawy jakosci danych u zrédta.

Celem nie jest jeszcze wdrozenie rozwigzania na duzg skale, lecz zweryfikowanie
modelu dziatania: sposobu, w jaki samoobstuga ogranicza prace manualng,
wprowadzania danych do systemow podstawowych oraz interakcji pracownikow i kadry
kierowniczej z dostawcg ustug wspdlnych.

Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

Utworzenie Panstwowego Centrum Ustug Wspélnych w obszarze kadr, ptac

i ksiegowosci oraz stopniowe przejscie od dobrowolnego do obowigzkowego
wdrazania instytuciji.

Po:

(i) okresleniu poczatkowego zestawu zharmonizowanych procesow, katalogu ustug
i planu pilotazu,

(ii) nalezy utworzy¢ Centrum Ustug Wspdlnych jako centralnego dostawce
ustandaryzowanych ustug kadrowych, ptacowych i ksiegowych dla grupy instytucji
administracji centralnej o zblizonych potrzebach.

(iii) Poczatkowo wdrozeniem mozna objg¢ wybrane obszary administracji skupione
wokot ministerstw, ktére osiggnety odpowiedni poziom gotowosci, jednak jako cel
Srednioterminowy nalezy okresli¢

(iv) obowigzkowe wdrozenie wiekszej grupy organéw administracji centralnej
(z uzasadnionymi wyjatkami, np. dla instytucji o krytycznym znaczeniu dla
bezpieczenstwa). Mandat centrum ustug wspélnych powinien zostac

(v) umocowany w przepisach prawa lub wigzgcej decyzji rzgdu, okreslajgcej
wiascicielstwo, zasady nadzoru, model finansowania oraz podziat miedzy
Swiadczeniem ustug transakcyjnych a ustawowymi obowigzkami poszczegolnych
instytucji.

Rozwiniecie samoobstugi pracownikoéw, wspieranej przez portal cyfrowy
stanowiacy domysing warstwe interakcji i w pelni zintegrowany z podstawowymi
systemami oraz standardami danych.

W dtuzszej perspektywie centrum ustug wspdélnych, ktérego utworzenie przewiduje sie
na podstawie przyktadu estonskiego, powinno rozwing¢ poczatkowy pilotaz
samoobstugi w krajowy Portal Samoobstugi Pracownikéw Panstwowych, stanowigcy
gtébwny kanat obstugi spraw kadrowych i ptacowych. Portal powinien:

(i) bstugiwac szeroki zakres procesow przeznaczonych dla pracownikéw i kadry
kierowniczej (urlopy, nieobecnosci, dane dotyczgce podrdzy stuzbowych, rozliczenia
wydatkéw, informacje dotyczgce sktadnikow majatku oraz podstawowe dane kadrowe),
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(i) by¢ zintegrowany ze wspolnymi systemami finansowymi i kadrowymi za
posrednictwem standardowych interfejsow API

(iii) umozliwia¢ ponowne wykorzystywanie danych w réznych procesach, aby unikngé
ich wielokrotnego wprowadzania.

+ Takie rozwigzanie pozwoli centrum ustug wspoélnych skoncentrowac sie na
przetwarzaniu danych, mechanizmach kontrolnych i obstudze wyjatkéw, a skalowanie
ustug bedzie wynika¢ z usprawniania proceséw i automatyzacji, a nie ze wzrostu
zatrudnienia.

» Instytucjonalizacja ram KPI i systemu analiz poréwnawczych dla ustug
wspolnych, z powigzaniem wynikow z zakresem ustug i doskonaleniem
procesow.

Jezeli przyktad ten zostanie uznany za przydatny dla Polski, nalezy opracowac

i wdrozy¢ ramy KPI dla ustug wspolnych, ktére bedg rozwijane wraz ze wzrostem
dojrzatosci modelu. Poczatkowe wskazniki powinny koncentrowac sie na zakresie
wdrozenia i wykonalnosci rozwigzania (liczbie wdrozonych instytucji i podstawowych
poziomach swiadczenia ustug), natomiast bardziej dojrzate wskazniki powinny
obejmowac produktywnosé (np. liczbe pracownikdéw przypadajgcych na jednego
specjaliste ds. kadr i ptac oraz liczbe faktur przypadajgcych na jednego ksiegowego),
stabilno$¢ kosztow i zadowolenie klientéw. Centralny Wtasciciel powinien publikowaé
zagregowane wyniki analiz poréwnawczych, wykorzystywac je do okreslania
priorytetow w zakresie doskonalenia oraz wspiera¢ obszary administracji osiggajgce
stabsze wyniki poprzez ukierunkowane dziatania. Z czasem trendy dotyczgce KPI
powinny stanowi¢ podstawe decyzji o rozszerzaniu katalogu ustug (np. 0 zamowienia
publiczne, zarzgdzanie dotacjami i zarzgdzanie dokumentacjg) oraz o doskonaleniu
katalogu ustug i modelu dziatania.

Przyklad estonski 2. Uporzagdkowanie procesu wyboru najwyzszej kadry stuzby
cywilnej — zarzagdzanie kadrg kierowniczg oparte na kompetencjach jako instrument
zmiany systemowej

Jezeli Polska uzna ten przykfad za przydatny, estonskie podejscie do zarzgdzania
najwyzszg kadrg stuzby cywilnej pokazuje, w jaki sposdb zarzgdzanie kadrg kierowniczg
moze funkcjonowac jako zintegrowany system, a nie jako zbior rozproszonych praktyk HR.
Kluczowe elementy, ktdre mozna przenie$¢ na grunt polski, obejmuja:
(i) jasno okreslone witascicielstwo systemu na poziomie centrum administracji
rzgdowej,
(i) jednolity model kompetencji dla najwyzszej kadry stuzby cywilnej,
konsekwentnie stosowany w procesach naboru, oceny i rozwoju,

(i) regularne cykle oceny opartej na kompetencjach, powigzane z
ustrukturyzowanymi sciezkami rozwoju.

W warunkach, w ktérych powotywanie oséb na wyzsze stanowiska oraz rozwdj kadry
kierowniczej sg czesto traktowane jako odrebne obszary, model ten umozliwia powigzanie
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procesdw wyboru, zarzgdzania wynikami i rozwoju kompetencji w ramach spojnego
podejscia opartego na danych.

Rekomendacje krétkoterminowe (0—12 miesiecy)

Ustanowienie centralnej funkcji Centrum Doskonatosci Najwyzszej Kadry Stuzby
Cywilnej, posiadajacej jasno okreslony mandat i niewielki zesp6t specjalistow.
Jezeli Polska uzna ten przyktad za przydatny, powinna wyznaczy¢ lub utworzy¢
jednostke centralng jako wtasciciela systemu zarzgdzania najwyzszg kadrg stuzby
cywilnej (jej umiejscowienie w polskim systemie administracyjnym wymaga dalszej
analizy, ktéra moze prowadzi¢ do wyboru jednego z dwdch wariantéw). Funkcja ta
powinna otrzymac¢ mandat do:

(i) okreslania i utrzymywania standardoéw przywodztwa,

(i) projektowania wspolnych metodyk wyboru i oceny kandydatéw na najwyzsze
stanowiska oraz sprawowania nadzoru nad ich stosowanie

(iii) koordynowania oferty dziatan rozwojowych dla kadry kierowniczej.

Jednostka powinna dysponowac niewielkim, wielodyscyplinarnym zespotem
specjalistow w zakresie HR, oceny, rozwoju przywodztwa oraz danych i analityki.
Powinna rowniez posiada¢ jednoznaczne umocowanie prawne lub regulacyjne, aby nie
pozostata strukturg o charakterze wytgcznie doradczym lub projektowym.

Opracowanie i formalne przyjecie jednolitego modelu kompetenciji dla najwyzszej
kadry stuzby cywilnej, dostosowanego do polskiego kontekstu.

W pierwszym roku Polska powinna opracowa¢ model kompetencji dla najwyzszej kadry
stuzby cywilnej, ktory jasno okresli oczekiwania w takich obszarach jak przywodztwo
strategiczne, zarzadzanie ludzmi, wspétpraca miedzyresortowa, kompetencje cyfrowe

i w zakresie danych oraz uczciwosé. Model powinien zosta¢ opracowany centralnie,

w konsultacji z ministerstwami i ekspertami zewnetrznymi, przetestowany w ramach
pilotazowych proceséw wyboru, a nastepnie sformalizowany w drodze regulacji lub
rownowaznych instrumentéw o charakterze wigzgcym. Nie powinien by¢ traktowany
jako ogolna deklaracja wartosci, lecz jako narzedzie operacyjne, mozliwe do
bezposredniego wykorzystania w profilach stanowisk, kryteriach wyboru, narzedziach
oceny i planowaniu rozwoju. Nalezy jednoznacznie wskazac, ze model ten okresla
sposob powotywania najwyzszych urzednikdw niepetnigcych funkcji politycznych.

Standaryzacja procedury wyboru najwyzszej kadry stuzby cywilnej jako
centralnie koordynowanego procesu opartego na kompetencjach.

Jezeli podejscie to zostanie uznane za przydatne, Polska powinna przeprojektowac
proces wyboru na najwyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, tak aby byt realizowany
zgodnie z ustrukturyzowang, wieloetapowg procedurg objetg centralnym nadzorem
metodycznym, przy jednoczesnym pozostawieniu formalnych uprawnien do
powotywania wiasciwym organom. Standardowy model mogtby obejmowac:

(i) otwarte postepowania konkursowe ogtaszane centralnie,
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(i) trzyetapowg ocene (weryfikacje dokumentéw, wstepne rozmowy prowadzone przez
ministerstwo oraz koncowg ocene koordynowang centralnie, obejmujgca testy
psychologiczne, rozmowy oparte na kompetencjach i prezentacje)

(iii) komisje selekcyjng dziatajgcg wedtug wspolnych zasad i stosujgca jednolity model
kompetenc;ji.
Jednostka centralna powinna zapewnia¢ wytyczne metodyczne, narzedzia i

mechanizmy zapewnienia jakos$ci, tak aby zasady oparte na kompetencjach byty
stosowane spojnie we wszystkich ministerstwach.

Rekomendacje dlugoterminowe (12-36+ miesiecy)

Wprowadzenie regularnych cykli oceny opartej na kompetencjach (w tym
informacji zwrotnej 360 stopni) dla calej najwyzszej kadry stuzby cywilnej.

Na podstawie jednolitego modelu kompetencji Polska powinna zinstytucjonalizowaé
regularne cykle oceny najwyzszej kadry stuzby cywilnej, koordynowane przez centralng
funkcje Centrum Doskonatosci. Mogtyby one obejmowac okresowg informacje zwrotng
360 stopni, powigzang z obszarami kompetencji, oraz, w stosownych przypadkach,
narzedzia uzupetniajgce (np. badania zaangazowania i narzedzia diagnostyczne
dotyczace przywodztwa). Wyniki oceny powinny by¢ systematycznie wykorzystywane
podczas rozmow dotyczgcych wynikow pracy i rozwoju, zgodnie z jasno okreslonymi
zasadami poufnosci, wykorzystywania wynikow i podejmowania dalszych dziatan.

Z czasem zagregowane dane z ocen powinny by¢ wykorzystywane do analizowania na
poziomie catego systemu mocnych stron i luk w zakresie przywddztwa w administracji
rzagdowe;j.

Zaprojektowanie i wdrozenie ustrukturyzowanej sciezki rozwoju przywoédztwa,
powigzanej z wynikami oceny i cyklem petnienia funkcji kierowniczych.

Polska powinna stworzy¢ zintegrowane ramy rozwoju przywodztwa dla najwyzszej
kadry stuzby cywilnej, obejmujgce caty cykl petnienia funkcji kierowniczych:
przygotowanie do objecia najwyzszych stanowisk i wdrozenie do nowych rél, wsparcie
w pierwszym roku, utrwalanie kompetenciji i optymalizacje wynikéw, a takze
przekazanie obowigzkow i wiedzy po zakonczeniu petnienia funkcji. Udziat

w dziataniach rozwojowych (programach, coachingu, mentoringu i wzajemnym uczeniu
sie) powinien byc traktowany jako element obowigzkow stuzbowych, a nie jako
dziatanie fakultatywne. Wyniki oceny uzyskane podczas naboru i w kolejnych cyklach
powinny by¢ bezposrednio wykorzystywane do opracowywania indywidualnych planéw
rozwoju. Dzieki temu wybor stanie sie punktem wyjscia do ciggtego procesu
zarzadzania kadrg kierowniczg, a nie odrebnym, jednorazowym wydarzeniem.

Rozwdj infrastruktury cyfrowej wspierajacej zarzadzanie najwyzszg kadra stuzby
cywilnej oraz stopniowe rozszerzanie podejscia opartego na kompetencjach na
kolejne szczeble kadry kierowniczej.

W diuzszej perspektywie Polska powinna zainwestowaé w dedykowane srodowisko
cyfrowe wspierajgce zarzgdzanie najwyzszg kadrg stuzby cywilnej: bezpieczny portal
do obstugi postepowan konkursowych i aplikacji, zintegrowane narzedzia do oceny
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opartej na kompetencjach i przekazywania informacji zwrotnej oraz warstwe danych
umozliwiajgcg analizowanie sciezek rozwoju kadry kierowniczej i trendéw na poziomie
catego systemu. Infrastruktura ta powinna by¢ zintegrowana z innymi systemami HR

i zgodna z krajowymi standardami zarzgdzania danymi. Po ustabilizowaniu systemu
dla najwyzszej kadry Polska moze stopniowo rozszerza¢ wybrane elementy podejscia
opartego na kompetencjach (modele kompetencji, metody oceny i oferte dziatan
rozwojowych) na wyzszg i sSrednig kadre kierowniczg, zapewniajgc spojnosc¢ oczekiwan
wobec kadry kierowniczej przy jednoczesnym poszanowaniu autonomii
instytucjonalne;j.

4.5 Ryzyka i dzialania ograniczajace

W ponizszej tabeli przedstawiono zestaw ryzyk oraz odpowiadajgcych im dziatan
ograniczajgcych. Ryzyka te majg charakter przekrojowy i dotyczg wielu analizowanych
przyktadow lub sg bezposrednio zwigzane z wdrozeniem poszczegolnych analizowanych

systemow.

Niektore ze zidentyfikowanych ryzyk wystgpity w krajach objetych analiza.
Prawdopodobienstwo ich wystgpienia i potencjalny wptyw sg zatem scisle powigzane z
praktycznymi doswiadczeniami zdobytymi na etapie wdrozenia i powinny zosta¢ doktadnie
przeanalizowane, szczegolnie w przypadkach, w ktorych Polska i analizowane panstwa
wykazujg znaczne podobienstwa strukturalne (por. charakterystyki panstw w rozdziale 2,
np. wysoki stopien decentralizacji, starzenie sie kadr administracji publicznej oraz
rozproszony ekosystem systemow IT).

Przekrojowe

Przekrojowe

Opor
instytucjonalny
wobec
obowigzkowych
wymagan
podstawowych i
wdrazania
instytucji

Wysokie Wysoki

Nadmierne
zréznicowanie
procesow

Wysokie Wysoki

Pra do o-
Typ ryzyka Ryzyko Wplyw | Strategie mitygaciji

Wczesne poparcie polityczne i jasno
okreslony mandat prawny
Ustrukturyzowane zaangazowanie
interesariuszy (np. model Living Lab)
Etapowe wdrazanie instytucji z
zastosowaniem zréznicowanych
Sciezek

Jasne komunikowanie korzysci
operacyjnych i finansowych
Mapowanie wariantéw przed
rozpoczeciem inwestyciji

w rozwigzania IT

Utworzenie krajowego rejestru
wariantow

Okreslenie celow racjonalizaciji

z wyznaczonym terminem realizacji
Rozréznienie wariantow wynikajgcych
Z przepisdw prawa i wariantow
uznaniowych
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Przekrojowe

NoiPA
(obstuga ptac)

Wykluczenie
cyfrowe
pracownikow i
nierébwnomierny
poziom
dojrzatosci ICT

Wysokie Wysoki

Dalsze
funkcjonowanie
rownolegtych
systemoéw

Srednie Wysoki

Przeksztatcenie
zintegrowanego
planowania w
formalne
dziatanie stuzgce
wylgcznie
zapewnieniu
zgodnosci

Wysokie Wysoki

Brak akceptac;i
instytucjonalnej
ze strony
ministerstw i
duzych jednostek
administracji

Srednie  Wysokie

Cyfryzacja naboru
bez
wczesniejszego
uproszczenia
prowadzi do
odwzorowania w
systemie
rozproszonych
lub niespdéjnych
prawnie
przebiegdw pracy

Wysokie Wysoki

Programy przekwalifikowania
pracownikow

Krétkie prezentacje wideo i przyjazne
dla uzytkownika instrukcje
Utworzenie krajowego,
wielopoziomowego Centrum
Wsparcia przed rozpoczeciem
pilotazu

Wdrozenie systemu obstugi zgtoszen
i bazy wiedzy

Obowigzkowa mapa drogowa
wycofywania dotychczasowych
systemoéw

Kontrole audytowe dotyczgce
powielania rozwigzan

Zachety do petnej migrac;ji
Wprowadzenie prawnie wigzgcej
minimalnej obowigzkowej struktury,
taczacej cele z KPI, procesami
priorytetowymi i konsekwencjami dla
obszaru HR

Zastgpienie sekcji opisowych
ustrukturyzowanymi polami, aby
umozliwi¢ pordwnywanie danych

i przyszig cyfryzacje

Utworzenie centralnej jednostki
przegladowej uprawnionej do
zwracania planoéw niespetniajgcych
wymagan

Wprowadzenie obowigzku
przeprowadzania kwartalnych
przegladow KPI, formalnie
dokumentowanych i zatwierdzanych
Wdrozenie pulpitow analiz
poréwnawczych przedstawiajgcych
wyniki poszczegdlnych instytuciji
Uzaleznienie dostepu do wybranych
Srodkow na reformy lub inwestycje
cyfrowe od zgodnosci z ramami
zintegrowanego planowania
Przeprowadzenie pilotazu

w instytucjach o wysokiej
rozpoznawalnosci, aby stworzyé
mozliwe do wykazania przykfady
sukcesu na wczesnym etapie
Przeprowadzenie krajowego
programu przeprojektowania procesu
naboru (BPR) przed rozpoczeciem
konfiguracji systemu

Zdefiniowanie jednego referencyjnego
przebiegu procesu, rozrézniajgcego
wymagania prawne od utrwalonych
praktyk administracyjnych
Wyeliminowanie nieuzasadnionych
lokalnych wariantéw proceduralnych
przed automatyzacjg

Pilotaz uproszczonego przebiegu
procesu przed wdrozeniem na
poziomie krajowym
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Syllabus

Syllabus

SSSC
(harmonizacja
proceséw)

SSSC (katalog
ustug)

Dalsze
funkcjonowanie
réownolegtych
kanatéw naboru,
ostfabiajgce
obowigzkowe
stosowanie
platformy i
ograniczajgce
spojnos¢ danych

Wysokie  Srednie

Uczestnictwo w
szkoleniach
pozostaje
dziataniem
symbolicznym i
nie jest
powigzane z
efektywnoscia
procesow

Wysokie Wysoki

Katalog tresci
szkoleniowych
staje sie
nieaktualny,
rozproszony lub
niedostosowany
do zmieniajgcych
sie reform
cyfrowych

Srednie Sredni

Konsolidacja
przeprowadzona
przed
harmonizacjg
procesow

Wysokie Wysoki

Stabe
zarzadzanie
katalogiem ustug

Srednie Wysoki

Prawne ustanowienie platformy jako
wytgcznego kanatu dla wybranych
kategorii postepowan rekrutacyjnych
Wyltgczenie alternatywnych kanatéw
sktadania aplikacji dla tych kategorii
Wdrozenie pulpitdw monitorowania
zgodnosci

Wprowadzenie sankcji lub
mechanizmdw korygujgcych

w przypadku nieprzestrzegania
wymagan

Powigzanie pilotazu z mierzalng
poprawg co najmniej jednego
operacyjnego przebiegu pracy

w kazdej instytucji

Integracja danych o kompetencjach

z pulpitami zarzadczymi

Powigzanie podstawowych $ciezek
rozwoju kompetencji z okreslonymi
grupami rol

Wprowadzenie cykli ponownej oceny
umozliwiajgcych pomiar poprawy,

a nie wylgcznie uczestnictwa
Instytucjonalizacja rocznego cyklu
przegladu kompetencji z jasno
okreslonymi zasadami zarzgdzania
Przypisanie wiascicielstwa tresci

i okreslenie zasad zarzgdzania ich
cyklem zycia (np. przeglad co 18-24
miesigce)

Wykorzystywanie analityki platformy
do identyfikowania modutéw
osiggajacych stabe wyniki
Powigzanie aktualizacji katalogu

z krajowg mapg drogowg reform
cyfrowych

Traktowanie standaryzaciji jako
warunku wstepnego centralizacji,

a nie jej rezultatu

Wprowadzenie wspélnych systemow i
jednolitych zasad przed
przeniesieniem ustug na duzg skale
Jasne okreslenie zakresu ustug

i podziatu odpowiedzialnosci miedzy
centrum a instytucjami korzystajgcymi
z ustug

Wykorzystywanie katalogu ustug jako
ram odniesienia do pomiaru
efektywnosci i oceny dojrzatosci ustug
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SSSC (portal
samoobstugi
pracownikow)

SSSC
(stopniowe
skalowanie)

Najwyzsza
kadra stuzby
cywilnej
(centralna
odpowiedzialn
0S¢ za system)

Najwyzsza
kadra stuzby
cywilnej
(model
kompetencji

Najwyzsza
kadra stuzby
cywilnej (cykle
oceny)

Dalsze
funkcjonowanie
réwnolegtych
manualnych
przebiegdw pracy

Szybkie
skalowanie bez
monitorowania
efektywnosci

Postrzeganie
rozwigzania jako
centralizaciji
decyzji o
powofaniach

Model
kompetencji nie
obejmuje catego
cyklu zarzgdzania
kadrg kierowniczg

Brak
instytucjonalizaciji
cykli oceny

Wysokie

Srednie

Srednie

Wysokie

Srednie

Wysoki

Wysoki

Wysoki

Wysoki

Wysoki

Osadzenie samoobstugi w
zharmonizowanych procesach
kadrowych i ptacowych

Zapewnienie zgodnosci ze wspolnymi
systemami i jednolitymi strukturami
danych

Wycofanie réwnolegtych procesow
manualnych i opartych na komunikaciji
e-mailowej w wybranych przebiegach
pracy

Ustanowienie systemu wsparcia

i rozwigzywania problemow opartego
na obstudze zgtoszen

Zastosowanie stopniowego
skalowania potgczonego z
monitorowaniem efektywnosci
Stopniowy rozwoj ram KPI: zakres
objecia — efektywnosé — jakos¢
Potgczenie jasno okreslonego
wiascicielstwa systemu na poziomie
centralnym ze zdecentralizowang
odpowiedzialnoscig

Pozostawienie formalnych uprawnien
do powotywania na stanowiska po
stronie poszczegdlnych ministerstw

Konsekwentne stosowanie modelu
kompetencji w procesach naboru,
oceny i rozwoju

Instytucjonalizacja regularnych,
ustrukturyzowanych mechanizmoéw
oceny

Powigzanie wynikéw oceny z
ustrukturyzowanymi $ciezkami
rozwoju
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