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Szanowni Panstwo!

Administracja rzgdowa zy-

= = Skata kolejny, po kodeksie
L s—— etycznym, kierunkowy do-
-y kument wyznaczajacy stan-
dardy pracy czionkow kor-
pusu stuzby cywilnej. 30 maja
2012 r. Szef Stuzby Cywilnej
wydat zarzadzenie nr 3
W sprawie standardow zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej. Zatgcznikiem do zarzgdzenia sg
standardy zarzgdzania, obejmujgce obszary orga-
nizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi, naboru
i wprowadzenia do pracy, motywowania, rozwoju
i szkolenia, a takze rozwigzania stosunku pracy.
Tematyce standardéw poswiecimy kolejne, specjalne
wydanie ,Przegladu...”, ktére ukaze sie na przetomie
lipca i sierpnia br.

Mito nam tez poinformowaé, ze Urzad Dozoru
Technicznego, jako jedyna instytucja sektora
administracji publicznej, ofrzymat tytut Idealnego
Pracodawcy 2012 r. Gratulujemy i polecamy roz-
mowe z Prezesem Urzedu, ktorg publikujemy na s. 5.

31 maja br. Komitet Rady Ministrow zobowigzat
Szefa Stuzby Cywilnej, we wspoétpracy m.in. z Mini-
sterstvem Spraw Wewnetrznych, Ministerstwem
Administracji i Cyfryzacji oraz Ministerstwem
Finanséw, do wypracowania rozwigzan uelas-
tyczniajgcych system wynagrodzen w sfuzbie
cywilnej. O pracach w tym zakresie bedziemy
Panstwa informowac¢ na tamach ,Przegladu...”.
Tymczasem, na s. 9-15, przedstawiamy analize
Departamentu  Stuzby  Cywilnej na  temat
zatrudnienia i wynagrodzen w korpusie w 2011 r.,
a ponadto, na s. 16-18, dane dotyczgce dziatan
oszczednosciowych |1 wynagrodzen w sektorze
publicznym w czasach trudno$ci gospodarczych
w krajach OECD.

PodjeliSmy dziatania zmierzajagce do nowelizacji
ustawy o stuzbie cywilnej. Projekt zatozen w tej
sprawie zostat skierowany przez Szefa Stuzby
Cywilnej do Zespotu ds. Programowania Prac
Rzgdu. Zaktadamy m.in. redukcje obcigzen regu-
lacyjnych dla urzedow, mozliwoS¢ rekompensaty
finansowej dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej za
nadgodziny, uspojnienie zarzadzania zasobami
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ludzkimi w stuzbie cywilnej, a takze korekte nie-
ktorych rozwigzan. Obecnie jest to jedyny projekt
formalnie procedowany i nie obejmuje wyzej wspo-
mnianych kwestii wynagrodzen (o czym 21 czerwca
br. informowat ,Dziennik Gazeta Prawna”, wpro-
wadzajgc w bfgd opinie publiczng).

Zakonczylismy realizacje dwoch projektéw finan-
sowanych ze S$rodkdéw unijnych, ktorych efekty
niektérzy z Panstwa mogg dostrzec w swoich
urzedach. W ramach pierwszego z nich, ,Klient
w centrum uwagi administracji’, w 100 urzedach
wdrozono nowoczesne standardy obstugi, prze-
prowadzono szerokie badania satysfakcji klientow
tych urzeddéw i opracowano poreczne Karty ustug,
pomagajgce obywatelom poruszac¢ sie w sprawach
urzedowych. Drugi — ,Akademia Zarzgdzania Pu-
bllicznego, etap II” — koncentrowat sie na poprawie
efektywnosci komoérek obstugowych: budzetu i finan-
sOw, kadr i szkolenn oraz zamoéwien publicznych
W ministerstwach, urzedach centralnych i urzedach
wojewodzkich. Dobrg praktyke z tego zakresu, pole-
gajacq na usprawnieniu zarzgdzania poprzez wypra-
cowanie i zastosowanie informatycznego systemu
rozliczania  urzedu, przedstawia  Warmirnsko-
-Mazurki Urzgd Wojewddzki w Olsztynie (s. 21-22).
Praktyczne narzedzia usprawniajgce prace w kaz-
dym z trzech wymienionych obszaréw udostepniamy
wszystkim zainteresowanym urzedom (http://dsc.
kprm.gov.pl/audyt-organizacyjny-i-wdrozenie-uspraw
nien-zarzadczych.

Na przyktadzie Wyzszego Urzedu Goérniczego w Ka-
towicach (s. 23-25) i Mazowieckiego Urzedu Woje-
wédzkiego w Warszawie (s. 34-38) przedstawiamy
przykiady zaimplementowania innego nowatorskiego
narzedzia zarzadzania, jakim jest strategiczna karta
wynikéw. Publikacje Roberta S. Kaplana i Davida
P. Nortona ,,Mapy strategii w biznesie. Jak przefozy¢
wartosci na mierzalne wyniki”, obejmujgcg to na-
rzedzie, omawiamy na s. 39-41. Ponadto, w ramach
dobrych praktyk zarzgdzania, Podlaski Urzad
Wojewddzki prezentuje, znany juz wielu z Paristwa
z praktycznego zastosowania i stale rozwijany,
jednolity systemu elektronicznego zarzgdzania
dokumentami (s. 26-33).

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

Xl posiedzenie Forum Dyrektorow Generalnych Urzedéw

7 maja 2012 r. w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
odbyto sie XIlll posiedzenie Forum Dyrektorow
Generalnych Urzedéw, ktérego gtdwnymi tematami
byly: informacja Szefa Stuzby Cywilnej na temat
stanu stuzby cywilnej, podsumowanie polskiej
prezydencji w sieci EUPAN oraz informacja KSAP
dotyczaca pierwszego =zatrudnienia absolwentow
Krajowej Szkoty.

W swoim wystgpieniu Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski przedstawit najistotniejsze
dane dotyczace wynagrodzenia i zatrudnienia
w stuzbie cywilnej w 2011 r., w kontekscie prze-
diozenia Prezesowi Rady Ministrow ,Sprawozdania
Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby i realizacji
zadan tej stuzby w 2011 r. Minister poinformowat
rowniez o pozytywnych wynikach kontroli Naj-
wyzszej lzby Kontroli — ,Funkcjonowanie stuzby
cywilnej w ramach obowigzujgcych regulacji
prawnych”. Podziekowat dyrektorom generalnym za
zaangazowanie i codzienng prace, dzieki ktorej
stuzba cywilna w ocenie Prezesa NIK prawidtowo
spetnia swojg misje, a ,Szef Stuzby Cywilnej
i dyrektorzy generalni kontrolowanych urzedéw pra-
widtowo wykonywali zadania wynikajace z ustawy.”

Nastepnie dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM Dagmir Diugosz podsumowat polskg
prezydencje w sieci EUPAN. Przedstawit osiggniecia
polskiej prezydencji, w tym raport z badania
.Efektywnos¢ dobrego rzadzenia i etyki. Ocena
wynikow reform w kontekscie kryzysu finansowego”.

Ostatnig prezentacje, zatytulowang ,Dyrektorzy
generalni o KSAP — analiza odpowiedzi na pytania
ankietowe”, przedstawit dyrektor Krajowej Szkoty
Administracji  Publicznej Jacek Czaputowicz.
Dyrektor zaprezentowat pierwsze wnioski z ankiety
skierowanej do dyrektorow generalnych urzedow.

W ostatniej, informacyjnej czesci Forum, dyrektor
Dagmir Dlugosz przedstawit stan prac nad
projektem zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz planowane
przedsiewziecia szkoleniowe Departamentu Stuzby
Cywilnej (POKL oraz szkolenia centralne) w 2012 r.
Minister Stawomir Brodzinski zapoznat dyrektorow
generalnych urzeddéw z zatozeniami do projektu
ustawy o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz
0 zmianach dotyczacych naboru o0sob niepetno-
sprawnych do stuzby cywilnej w Swietle obo-
wigzujacej ustawy o zmianie ustawy o stuzbie
cywilnej.

Przypis

Prezes NIK Jacek Jezierski — podsumowanie kontroli stuzby
cywilnej, przeprowadzonej przez NIK pod koniec 2011 r.

tukasz Wielocha

Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powr6t
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

24 kwietnia 2012 r. odbylo sie XXIX posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof.
dr. hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy
RSC. W spotkaniu uczestniczyli: Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor Departa-
mentu Stuzby Cywilnej KPRM Dagmir Dlugosz oraz
przedstawiciele Departamentu Stuzby Cywilngj
i Departamentu Prawnego KPRM.

Rada procedowata nad ,Sprawozdaniem Szefa
Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji
zadan tej stuzby w 2011 r.”. Dokument zostat
przediozony — z pro$bg o zaopiniowanie — przez
Ministra-Cztonka Rady Ministréw, Szefa KPRM
Tomasza Arabskiego. Sprawozdanie przedstawit
Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, ktory
udzielit rowniez szczegétowych odpowiedzi na
pytania czionkéw Rady postawione w ramach
dyskusji nad dokumentem. Sprawozdanie zostato
zaopiniowane pozytywnie.

Uchwata Rady Stuzby Cywilnej nr 66;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr 66_rsc.pdf.

Rada zostata rowniez zapoznana z informacjami na
temat spraw biezacych z zakresu zarzadzania
stuzbg cywilng, ktére przekazat Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski.

Kierujagc sie przepisami wynikajgcymi z ustawy
0 stuzbie cywilnej, cztonkowie Rady dokonali wyboru
swojego przedstawiciela — Karola Jene, czionka
RSC — w celu obserwacji przebiegu postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2012 r.

Uchwata nr 67;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_67_rsc.pdf.

Podczas kwietniowego posiedzenia RSC dokonano
takze podsumowania dziatann podejmowanych w ra-
mach projektéw wspoétfinansowanych z Europej-
skiego Funduszu Spotecznego w latach 2008—-2011.
Projekty usprawniajgce dziatania administracji, rea-
lizowane przez DSC KPRM ze s$rodkéw EFS, za-
prezentowat zastepca dyrektora DSC KPRM
Wojciech Michota. Po zapoznaniu sie¢ z oceng
sytuacji w przedmiotowym zakresie, przedstawiong
przez Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira Bro-
dzinskiego, Rada poparta dziatania, finansowane
ze $rodkéw POKL, ukierunkowane na dalszg
modernizacje administracji publiczne;.

W zarzadzonym przez wiceprzewodniczacego RSC
prof. dr. hab. Krzysztofa Kicinskiego trybie obiego-
wym Rada przyjeta uchwate nr 68 (2 maja 2012 r.),
w ktérej pozytywnie ocenita dziatania podejmowane
w ramach projektéw wspotfinansowanych z Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego w latach 2008—
2011. Jednoczesnie, dostrzegajgc w projektach
wspotfinansowanych z EFS potencjat do syste-
mowego oddziatywania na funkcjonowanie polskiej
stuzby cywilnej oraz doceniajac efektywnos¢ dotych-
czasowych dziatan Szefa Stuzby Cywilnej w za-
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kresie zapewnienia dalszego korzystania z tego
narzedzia realizacji ustawowych zadan, wyrazita
poparcie dla staran podejmowanych w tym zakresie.

Uchwata nr 68;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala nr 68 rsc.pdf.

Ponadto Rada Stuzby Cywilnej — rowniez w zarza-
dzonym przez wiceprzewodniczacego prof. dr. hab.
Krzysztofa Kicinskiego trybie obiegowym — roz-
patrzyta kandydature, a nastepnie skierowata
uchwatg nr 69 z 11 maja 2012 r. Jézefa Rackiego,
cztonka RSC, jako jej przedstawiciela w celu
obserwacji przebiegu procesu naboru przepro-
wadzanego na stanowisko prezesa Urzedu
Transportu Kolejowego.

Uchwata nr 69;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala _nr_69 rsc.pdf.

Z dniem 26 czerwca 2012 r. Prezes Rady Ministrow
Donald Tusk powotat na czlonkéw Rady Stuzby
Cywilnej: Macieja Granieckiego, dr hab. Jolante
Itrich-Drabarek, dr hab. Barbare Jaworska-
-Debska, dr. hab. Stanistawa Mazura oraz
Wojciecha Nowickiego. Uroczystego wreczenia
nowym cztonkom RSC aktéw powotan dokonat
w imieniu Premiera Minister-Cztonek Rady
Ministrow, Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministréw
Tomasz Arabski.

Skiad Rady Stuzby Cywilnej: http://dsc.kprm.gov.pl/sklad-rady-
sluzby-cywilnej-0.

Podczas XXX posiedzenia RSC, ktéremu prze-
wodniczyt prof. dr hab. Krzysztof Kicinski,
wiceprzewodniczacy Rady, omodwiono  m.in.
nastepujace punkty:

= wyrazenie opinii w sprawie ,Sprawozdania
z wykonania art. 17 ustawy budzetowej na rok 2011
z dnia 20 stycznia 2011 r. (DzU nr 29, poz. 150)”,

= wyrazenie opinii w sprawie proponowanego
wskaznika wzrostu wynagrodzen w panstwowej
sferze budzetowej w zakresie stuzby cywilnej na
2013 r.,

= wyrazenie opinii w sprawie projektu ustawy
0 zmianie ustawy o transporcie drogowym oraz
0 zmianie niektérych innych ustaw,

» informacje przedstawicieli Ministerstwa Fina-
nsow na temat realizacji zadan zwigzanych z obsa-
da stanowisk dyrektorow izb skarbowych oraz
stanowisk naczelnikdéw urzedéw skarbowych.

Ponadto Rada zmienita postanowienie z kwietnia
br., wybierajgc w celu obserwacji przebiegu po-
stepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
w 2012 r. dr hab. Barbare Jaworska-Debska.

Szczegotowa relacja przebiegu XXX posiedzenia zostanie
przedstawiona w nastepnym numerze ,PSC”.

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

powr6t
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W gronie najlepszych!

Urzad Dozoru Technicznego wcigz wysoko w kolejnych edycjach rankingu Idealny Pracodawca

Gratulujemy!

16 maja 2012 r. w Warszawie odbyla sie gala
Universum Student Awards 2012, podczas ktérej
zostat ogtoszony ranking Idealnych Pracodawcéw
2012 w nastepujgcych kategoriach: Biznes,
Inzynieria, IT, Nauki humanistyczne i Nauki Sciste.
Przedstawiciele zwycieskich firm otrzymali pre-
stizowe statuetki i dyplomy. Go$émi uroczystosci byli
najlepsi, wedtug polskich studentéw, pracodawcy
oraz specjalisci Human Resources (HR) i Employer
Branding (EB) z czotowych firm dziatajacych na
rynku.

Idealnych Pracodawcéw wskazata grupa ponad 18
tys. studentéw. Zostali wytonieni na podstawie ba-
dania Universum Student Survey, prowadzonego
wsréd studentéw najlepszych uczelni w kraju.

Na 9. miejscu w kategorii Inzynieria uplasowat sie
Urzad Dozoru Technicznego. Petny ranking Uni-
versum Top 100 dostepny jest na stronie
www.universumglobal.com.

powrot

Idealny Pracodawca 2012 r.

Rozmowa z Markiem Walczakiem — Prezesem Urzedu Dozoru Technicznego

Marek
Walczak

Prezes
Urzedu Dozoru
Technicznego

O Panie Prezesie, w jaki sposob Urzad Dozoru
Technicznego znalazt sie w rankingu Idealny
Pracodawca?

Czy mozna samemu zglosi¢ sie do tego
konkursu?

Z informacji, jakie posiadam, ranking Idealnych
Pracodawcow jest niezaleznym badaniem, prze-
prowadzanym przez firme Universum na podstawie
kilkkunastu tysiecy ankiet respondentéw, w tym
przypadku studentéw. Zwrécitem réwniez uwage na
to, ze badania te sg prowadzone w niemal 30 kra-
jach, a tgcznie bierze w nich udziat ponad 280 000
studentow. Firma nie moze sama zgtosi¢ sie do tego
badania. To osoby biorgce w nim udziat wskazujg
idealnych pracodawcoéw.

Znalezienie sie ws$rod dziesieciu najlepszych
pracodawcow w Polsce bardzo nas cieszy,
szczegllnie, ze po raz kolejny jesteSmy jedyng
instytucjg sektora administracji publicznej, a nawet
jedyng firmg ze stuprocentowym udziatem Skarbu
Panstwa, sposréd wszystkich organizacji wy-
réznionych w tym badaniu. Jednak miejsce to jest
jednym z naszych gorszych wynikéw... W ubiegtym
roku w badaniu opinii Profesjonalistéw uzyskalismy
najwyzszy wynik, zajmujac trzecie miejsce.

Urzad Dozoru Technicznego juz od kilku lat plasuje
sie w $cistej czotdbwce najlepszych pracodawcow
w Polsce, zarébwno w kategorii ogolnopolskiej, jak
i Scisle dotyczacej naszej branzy, czyli inzynieryjnej.
Pierwsza nagrode i tytut Solidny Pracodawca Roku
Urzad Dozoru Technicznego otrzymat w 2008 r. Od
2009 r. do chwili obecnej jesteSmy w badaniu
Idealny Pracodawca w kategorii Inzynieria zawsze
w pierwszej dziesigtce najlepszych pracodawcow
w Polsce.

O Jakie elementy skiladaja sie na marke
Idealnego Pracodawcy? Co najbardziej docenili
studenci w przeprowadzanym badaniu?

Wskazujagc Urzad Dozoru Technicznego jako Ide-
alnego Pracodawce, studenci najwyzej ocenili:
stabilno$¢ zatrudnienia, powigzang z mozliwoscig
wszechstronnego rozwoju, profesjonalne szkolenia
oraz szacunek organizacji do zatrudnionych pra-
cownikéw. Gtéwnymi czynnikami determinujgcymi
wybér UDT jako pracodawcy sg réwniez jasno
okredlone $ciezki awansu zawodowego. Wiemy
takze, ze tym, co przycigga do nas potencjalnych
studentow, jest mozliwos¢ uzyskania kompetencji do
wykonywania zawodu ,eksperta technicznego”.
Takie postrzeganie UDT jako pracodawcy przekfada
sie wprost na liczbe aplikacji, ktére otrzymujemy
w przypadku ogtaszania naboréw na wolne sta-
nowiska pracy. Na jedng oferte pracy na stanowisko
techniczne otrzymujemy przecietnie okoto 80 apli-
kacji, a na stanowisko administracyjne — okoto 170.

O Jakie rozwigzania decyduja o atrakcyjnosci
Urzedu Dozoru Technicznego jako pracodawcy?

Jeszcze raz warto zauwazy¢, ze na stopien
atrakcyjnosci UDT jako pracodawcy wptywa zakres
merytorycznych zagadnien, ktérymi urzad sie zaj-
muje. Zgodnie z ustawg o dozorze technicznym
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z 21 grudnia 2000 r., dbamy o zapewnienie
bezpiecznego uzytkowania urzadzen technicznych,
ochrone mienia i srodowiska naturalnego. JestesSmy
instytucjg zaufania publicznego. Zaufanie budujemy
na dziataniach zwigzanych z szeroko rozumianym
bezpieczenstwem technicznym. Nasza specjalizacja
dotyczy zatem oceny technicznej sprawnosSci
urzadzen, kwalifikacji ludzi, ktérzy te urzadzenia
projektuja, wytwarzajg i eksploatuja, oraz zagadnien
zwigzanych z systemami organizacji, m.in. w zakre-
sie bezpieczenhstwa pracy oraz ochrony srodowiska.

Bezpieczenstwo traktujemy w UDT jako niezwykle
wazny czynnik, rowniez w odniesieniu do warunkéw
pracy oraz kultury organizacyjnej naszej instytucji.
Uczciwo$¢, poszanowanie dla drugiego cziowieka,
odpowiedzialno$¢, zaangazowanie to niektére
kluczowe wartosci, jakie kultywujemy i rozwijamy
u naszych pracownikéw. Witasnie takie wartosci pro-
mujemy na rynku pracy.

O Co urzad proponuje nowo zatrudnianym
pracownikom?

Staramy sie by¢ nowoczesnym pracodawcg, ktory
rozumie, jak wazne dla realizacji misji instytucji sg
warunki pracy i przejrzysta Sciezka rozwoju pra-
cownikéw. W przypadku eksperckiej organizacji
technicznej, jakg jestesmy, kluczowe jest pozys-
kanie oraz pozniejsze utrzymanie najwyzszej klasy
specjalistow. Muszg oni posiada¢ kompetencje
niezbedne do wiarygodnego i rzetelnego dziatania
w obszarze zapewnienia bezpieczenstwa technicz-
nego urzadzen. Dlatego przyktadamy szczegdlng
wage do szkolen pracownikoéw i inwestujemy w nie
duzo $rodkoéw. Nasi pracownicy biorg udziat
w licznych konferencjach, targach i spotkaniach
eksperckich. Urzad jest cztonkiem miedzynarodowej
organizacji instytucji inspekcyjnych CEOC Int., co
zapewnia nam staty dostep do informaciji nt. dziatan
dozorowych w Unii Europejskiej i na catym Swiecie.
Okres pierwszych dwéch lat pracy w UDT jest dla
kazdego pracownika okresem ciggtej edukacji. Nasi
pracownicy zobowigzani sg do statego podnoszenia
swoich kwalifikacji, i z tego obowigzku sg rozliczani
przez caty okres zatrudnienia.

W UDT mamy bardzo matg rotacje kadr. Dotaczajg
do nas miode osoby i zostajg na dtugie lata. Wielu
pracodawcow narzeka, ze dzisiejsze miode poko-
lenie jest niecierpliwe i czesto zmienia prace. My nie
dostrzegamy tej tendencji i bardzo nas to cieszy.

O Co UDT oferuje diugoletnim pracownikom?

Wiekszos¢ rozwigzah dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi to rozwigzania standardowe,
spotykane w bardzo wielu organizacjach branzy
inzynierskiej. Nasz system wynagradzania oparty
jest nie tylko na ocenie potencjatu pracownika, ale
przede wszystkim na ocenie wynikdw jego pracy.
W Urzedzie Dozoru Technicznego nie mozna mowié
0 przerwaniu $ciezki rozwoju zawodowego. Trwa
ona praktycznie od pierwszego do ostatniego dnia
pracy. Poznawanie nowych urzadzen, zaangazo-
wanie w realizacje kolejnych dziatan zwiekszajacych
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poziom bezpieczenstwa, jak na przyktad w procesy
oceny zgodnosci, powoduja, ze na kazdym etapie
drogi zawodowej nasz pracownik moze i powinien
sie rozwija¢. Warunkiem niezbednym jest jednak
otwartos¢ na wiedze i che¢ doskonalenia zawo-
dowego. Ta kompetencja jest niezwykle istotna
w UDT, oceniamy ja u kazdego pracownika
w trakcie cyklicznych proceséw ocen okresowych.

Jednym z istotniejszych wyzwan, ktére stojg przed
naszg organizacjg i dajg kolejng niepowtarzalng
mozliwos¢ rozwoju zawodowego, jest zaangazo-
wanie UDT w realizacje programu polskiej ener-
getyki jadrowe;j.

O Co - w Panstwa przypadku — oznacza sukces
urzedu w rankingu?

Jestesmy instytucja panstwowg. Podlegamy tym
samym ograniczeniom finansowym, jakie obowia-
zujg obecnie caty sektor publiczny. Zatem najblizszy
okres zmusza nas do wielu dziatan oszczedno-
Sciowych. Jednym z nich jest ograniczenie za-
trudnienia i zamrozenie wynagrodzen. Dla miodych,
ambitnych i wyksztatconych ludzi jednym z istotnych
elementoéw, decydujacych o wyborze pracodawcy,
jest wynagrodzenie. Zapewne spadek z 5 miejsca
w ubiegtym roku na 9 w biezacym w tym rankingu
jest spowodowany wiasnie tymi ograniczeniami.
Zmienia sie zatem nasza oferta i zmienia sie rynek
pracy dla osdb z poszukiwanymi przez nas kwa-
lifikacjami. Spodziewamy sie, ze w tych warunkach
bedzie nam coraz trudniej znalezé dobrego
pracownika z odpowiednimi kwalifikacjami, dlatego
tego typu nagrody szczegdlnie nas cieszg i nie-
watpliwie pomagajg w tagodzeniu skutkéw tych
ograniczen.

Oczywiscie kazdg tego typu nagrode traktujemy jako
ogromne wyrdznienie, ale i jako duze zobowigzanie.
Ten tytut utwierdza nas w przekonaniu, ze przyjety
kierunek dziatah, zwigzany ze stabilnym rozwojem,
inwestowaniem w rozwdj pracownikéw, przy
jednoczesnym  oferowaniu ciekawego pakietu
Swiadczen socjalnych, jest stuszny.

Nie bedziemy rowniez ustawa¢ w naszych dzia-
taniach, stuzacych rozwijaniu przyjaznych i bez-
piecznych warunkéw oraz srodowiska pracy w UDT.

Urzad Dozoru Technicznego jest panstwo-
wg osobg prawng, podlegajaca ministrowi
wilasciwemu do spraw gospodarki. Dziata
w dziedzinie zapewnienia bezpieczenstwa
urzadzen i instalacji technicznych. Prowa-
dzi réwniez dziatalno$¢ certyfikacyjna,
inspekcje, badania i ekspertyzy techniczne,
szkolenia oraz — jako najwieksza polska
jednostka notyfikowana — ocene zgodnosci
w zakresie 12 dyrektyw nowego podejscia
UE. Zatrudnia 1600 os6b.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powrét



WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Ukrainska delegacja w Polsce

Wizyta studyjna w ramach projektu wspétpracy blizniaczej ,Wsparcie rozwoju stuzby cywilnej na Ukrainie”

W ramach brytyjsko-polskiego projektu wspoétpracy
blizniaczej ,Wsparcie rozwoju stuzby cywilnej na
Ukrainie” zostata przygotowana przez Krajowg
Szkote Administracji Publicznej wizyta studyjna dla
6-osobowej delegacji wyzszych urzednikéw ukra-
inskiej administracji publicznej. Wizyta odbyta sie
w dniach 13-19 maja 2012 r. Jej celem bylo za-
poznanie uczestnikdw z polskimi doswiadczeniami
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej. Delegacja poznata takze strukture
polskiej administracji publicznej oraz przykfady
stosowanych w niej dobrych praktyk. W skiad
delegacji weszli: zastepca szefa Narodowej Agencji
Ukrainy ds. Stuzby Cywilnej Mykola Diachyshyn,
szefowa Departamentu Stuzby Cywilnej i Przygo-
towania Kadry Kierowniczej w Kancelarii Prezydenta
Ukrainy Nataliya Tytarenko, wiceprzewodniczacy
Narodowej Akademii Administracji Publicznej Vitalij
Malaschenko, przedstawicielki Narodowej Agencji
Ukrainy ds. Stuzby Cywilnej oraz Sekretariatu
Gabinetu Ministréw Ukrainy — Oksana Omelchenko
i Olena Korzhova, a takze koordynator w Centrum
ds. Wdrazania Reform Gospodarczych przy
Kancelarii Prezydenta Ukrainy Anton Yashchenko.

Wizyta rozpoczeta sie spotkaniem w KSAP, podczas
ktérego jej uczestnicy zostali wstepnie zapoznani
z systemem stuzby cywilnej w Polsce. Ponadto
Wyktadowca KSAP dr Robert Sobiech zaprezen-
towat badania dotyczace wizerunku stuzby cywilnej
w Polsce, p. Malgorzata Skawinska, trener KSAP,
scharakteryzowata modelowe metody zarzadzania
relacjami miedzyludzkimi, przedstawiciel Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow Krzysztof Denko
przedstawit system szkolen polskiej stuzby cywilnej,
a dr Marcin Sakowicz omoéwit role KSAP w szko-
leniach urzednikéw.

Drugi dzien wizyty poswiecony byt spotkaniu
z przedstawicielami Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM. W spotkaniu uczestniczyli: dyrektor DSC
KPRM, zastepca Szefa Stuzby Cywilnej Dagmir
Dlugosz, dyrektor generalny KPRM Lech
Marcinkowski, zastepca dyrektora Departamentu
Spraw Zagranicznych KPRM Maciej Pawlak,
zastepca dyrektora DSC KPRM Wojciech Zielinski
oraz inni pracownicy departamentu. Prezentacje
wygtoszone przez pracownikéw Kancelarii dotyczyty
m.in. etyki, polityki zatrudnienia w stuzbie cywilnej,
w tym klasyfikacji stanowisk, oraz systemu wyna-
grodzeh. Poruszono takie zagadnienia, jak: zasady
przeprowadzania naboru do stuzby cywilnej, za-

trudnienie, w tym fluktuacja zatrudnienia w korpusie
stuzby cywilnej, problem przejmowania wysoko
wykwalifikowanych oraz wyszkolonych pracownikéw
przez sektor prywatny, a takze konkurencyjnos$é
administracji publicznej jako pracodawcy na rynku
pracy. Zainteresowaniem cieszyly sie rowniez za-
gadnienia zbierania, gromadzenia i przechowywania
danych oraz system informatyczny wspierajacy
efektywne zarzgdzania w korpusie stuzby cywilne;.

Od lewej: Vitalj Malaschenko, Olena Korzhova, Oksana
Omelchenko, Nataliya Tytarenko, w gtebi Michat Mastowski (DSC
KPRM), nastepnie Mykola Diachyshyn, Anton Yashchenko,
Marcin Sakowicz (KSAP); tylem do obiektywu od lewej: Lech
Marcinkowski, Dagmir Dtugosz. Fot. KPRM.

W kolejnych dniach delegacja ukrainska spotkata sie
z przedstawicielami Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Ministerstwa Rozwoju Regio-
nalnego oraz Urzedu Komunikacji Elektroniczne;.
Goscie zapoznali sie réwniez z doswiadczeniami
i modelem zarzadzania zasobami ludzkimi w urze-
dach administracji regionalnej: w Urzedach Woje-
wodzkich w Bydgoszczy i Warszawie oraz Urzedzie
Marszatkowskim Wojewddztwa Kujawsko-Po-
morskiego w Toruniu. Goscie zainteresowani byli
przede wszystkim okreslaniem profili kompeten-
cyjnych, tworzeniem systemu wynagrodzen oraz
rekrutacjg do stuzby cywilne;.

Wizyta zostata bardzo dobrze oceniona za jej
praktyczny aspekt oraz mozliwo$¢ bezposredniego
kontaktu z polskimi pracownikami administracji
rzagdowej i samorzadowej.

Katarzyna Rumin
Marcin Sakowicz

Krajowa Szkota Administracji Publicznej

powrét
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Wspotpraca polsko-ukrainska

Informacja o projekcie

Projekt wspotpracy blizniaczej pn. ,Wsparcie rozwoju stuzby cywilnej na Ukrainie” (Support to civil
service in Ukraine) realizowany jest przez brytyjsko-polskie konsorcjum. Ze strony brytyjskiej
starszym partnerem jest National School of Government International (b. National School of
Government). Ze strony polskiej mtodszym partnerem jest Krajowa Szkota Administracji
Publicznej, wspierana instytucjonalnie przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow.

Rozpoczety w 2012 r. projekt obejmuje kompleksowe wsparcie zaréwno dla samej instytucji
odpowiedzialnej po stronie ukrainskiej za funkcjonowanie stuzby cywilnej (Narodowa Agencja
Ukrainy ds. Stuzby Cywilnej — National Agency of Ukraine for Civil Service), jak tez wsparcie
systemu zarzadzania stuzbg cywilng. Obecnie odbywajg sie misje eksperckie majace na celu
zdiagnozowanie sytuacji i wskazanie rekomendacji do dalszego rozwoju i wypracowania
konkretnych narzedzi.

Wizyta byta pierwsza w ramach projektu wizytg studyjng przedstawicieli administracji publicznej
Ukrainy, w trakcie ktorej uczestnicy mieli okazje zapoznaé sie z polskimi rozwigzaniami z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, jak tez z doswiadczeniami strony polskiej
z okresu transformaciji ustrojowej i reformowania administracji publicznej.
Projekt zakonczy sie w 2013 r.

I1zabela Najda-Jedrzejewska

Radca Szefa KPRM w Wydziale Wspoétpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Przeglad Stuzby Cywilnej

powrét
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Zatrudnienie i wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej w 2011 r.

Maciej Dabrowski

Gltoéwny specjalista

w Wydziale Systemu
Wynagradzania

i Finansowania Stuzby
Cywilnegj

Departament Stuzby Cywilnej
KPRM

Pomimo zwiekszenia zadan
zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej spada —
0 1605 etatéw wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r.,
wzgledem roku ubiegtego. Spadkowi zatrudnienia
towarzyszy realny spadek wynagrodzen w korpusie
— 0,7 proc., przy realnych wzrostach w gospodarce
narodowej i sektorze przedsiebiorstw. Powoduje to
malejgcg konkurencyjno$¢ wynagrodzeni w Korpusie
stuzby cywilnej w stosunku do sektora biznesowego.

Realizujgc obowigzki wynikajgce z ustawy o stuzbie
cywilnej, Departament Stuzby Cywilnej po raz ko-
lejny poddat analizie sprawozdania przekazywane
Szefowi Stuzby Cywilnej przez dyrektoréw gene-
ralnych i kierownikbw ponad 2300 urzedéw
administracji rzgdowej z catego kraju. Najistotniejsze
wyniki analizy w zakresie poziomu zatrudnienia oraz
wynagrodzen przedstawiamy ponizej.

Poziom zatrudnienia

Analizujac poziom zatrudnienia w korpusie stuzby
cywilnej nalezy pamietac, ze stuzba cywilna stanowi
jedynie cze$¢ szeroko pojetej administracji pan-
stwowej, a takze nalezy bra¢ pod uwage wielko$é
panstwa, ktérego zadania realizuje.

Wykres nr 1 przedstawia zestawienie dotyczace
udziatu zatrudnienia w szeroko pojetej administracji
panstwowej w zatrudnieniu ogétem w gospodarce
narodowej w panstwach Unii Europejskiej. Wynika
zZ niego m.in., ze Polska — zatrudniajgca ponad
milion oséb w sekcji ,O” — ,Administracja publiczna
i obrona narodowa; obowigzkowe zabezpieczenia
spoteczne™, plasuje sie znacznie ponizej Sredniej
unijnej w zakresie udziatu zatrudnienia w tejze sekcji
w zatrudnieniu w gospodarce narodowej ogotem.

W dniu 31 grudnia 2011 r. w korpusie stuzby
cywilnej zatrudnienie wyniosto 122 046 o0so6b
w przeliczeniu na petne etaty. W poréwnaniu do 31
grudnia 2010 r. zatrudnienie spadio wiec o 1 605
etatow, tj. o 1,3 proc. Nalezy zauwazyé¢, ze pomimo
wzrostu zadan wynikajgcych miedzy innymi
z polskiej prezydencji w Radzie Unii Europejskiej,

atakze pomimo realizacji procesu likwidacji
gospodarstw pomocniczych i zaktadéw budze-
towych, ktéry skutkowat przejeciem czesci pra-
cownikéw z likwidowanych podmiotéw przez korpus
stuzby cywilnej, udato sie osiggng¢ spadek
zatrudnienia w korpusie.

Administracja publiczna w Polsce

Administracja panstwowa — pracownicy
zatrudnieni w urzedach obstugujacych
organy wiadzy publicznej (m.in. Kancelaria
Prezydenta RP, Kancelaria Sejmu, Kance-
laria Senatu), organy kontroli i ochrony
prawa (m.in. Najwyzsza Izba Kontroli,
Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich,
Panstwowa Inspekcja Pracy) oraz sady
i trypunaty  (m.in. sadownictwo  po-
wszechne, Sad Najwyzszy, Naczelny Sad
Administracyjny, Trybunat Konstytucyjny).

Administracja rzagdowa — pracownicy za-
trudnieni w urzedach obstugujgcych
wszystkie organy witadzy rzgdowej, nie-
zaleznie od podstawy zatrudnienia, m.in.
cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, zot-
nierze i funkcjonariusze oraz pracownicy
panstwowych uczelni wyzszych.

Administracja samorzadowa — pracow-
nicy zatrudnieni w urzedach obstugujacych
organy wiadzy samorzadowej, w tym:
w urzedach marszatkowskich oraz woje-
wodzkich  samorzadowych jednostkach
organizacyjnych; starostwach powiatowych
oraz powiatowych jednostkach organiza-
cyjnych; urzedach gmin, jednostkach po-
mochiczych gmin; biurach (ich odpowied-
nikach) zwigzkach jednostek samorzadu
terytorialnego; biurach (ich odpowiedni-
kach) jednostek administracyjnych samo-
rzadu terytorialnego.

W 2011 r. odnotowano pierwszy od 2006 r., po
poroéwnaniu danych na koniec kazdego roku, spadek
zatrudnienia.

Poziom zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej
w ostatnich latach obrazuje wykres nr 2.
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Wykres 1. Udziat zatrudnionych w sekgji ,O” — Administracja publiczna i obrona narodowa;
obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne w zatrudnieniu ogétem w panstwach Unii Europejskiej w 2011 r.
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Zrédto: EUROSTAT — Employment by sex, age groups and economic activity (from 2008, NACE rev.2) (1 000) [Ifsa_egan2];
ostatnia aktualizacja — 20.04.2012 r.; data pobrania — 30.05.2012 r.

Wykres 2. Zatrudnienie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej wedtug stanu na 31 grudnia w latach 2006—2011.
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Zrédio: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikéw) urzedéw za lata 2006—2011.

Struktura zatrudnienia

Najliczniejszg grupg urzedéw w korpusie pozostaje
administracja skarbowa z zatrudnieniem w wyso-
kosci 47 117 etatéw (38,6 proc. korpusu stuzby

cywilnej).
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Struktura zatrudnienia wedtug grup stanowisk
w stuzbie cywilnej wskazuje, ze prawie potowe
korpusu stuzby cywilnej stanowig osoby zajmujace
stanowiska specjalistyczne.



Wykres 3. Zatrudnienie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r.
w przeliczeniu na petnozatrudnionych, w podziale na grupy urzedéw.
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikow) urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011 r.

Wykres 4. Zatrudnienie czionkdw korpusu stuzby cywilnej wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r.
w przeliczeniu na petnozatrudnionych, w podziale na grupy stanowisk.
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikéw) urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011 .

Analiza zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej ze
wzgledu na pte¢ wykazata, ze 69,2 proc. czionkéw
korpusu w 2011 r. stanowity kobiety, 30,8 proc.
mezczyzni. Oznacza to, ze w poréwnaniu do 2010 r.
udziat kobiet i mezczyzn pozostat na niemalze
identycznym poziomie. W 2011 r. najwiekszy od-

setek kobiet wystepowat w urzedach skarbowych
(76,6 proc.), zas najwiekszy odsetek mezczyzn —
w placéwkach zagranicznych (67,7 proc.). Kobiety
zajmowaty 49,0 proc. wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej. Ranking grup stanowisk  wedtug
najwyzszego udziatu kobiet zawiera wykres nr 5.
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Wykres 5. Zatrudnienie wedtug pici w grupach stanowisk stuzby cywilnej wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r.
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikow) urzedow z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011 .

Biorgc pod uwage strukture wiekowg czionkow
korpusu stuzby cywilnej w analizowanym okresie
mozna stwierdzi¢, ze zwieksza sie udzial osob
powyzej 30 roku zycia. Osoby w wieku do 30 lat sta-
nowity 15,7 proc. korpusu (w 2010 r. — 18,4 proc.),
najliczniej reprezentowang grupg byly osoby
w wieku miedzy 30 a 50 lat — 54,6 proc. (w 2010 r. —
53,3 proc.), natomiast 29,7 proc. korpusu stanowity
osoby powyzej 50 roku zycia — (w 2010 r. — 28,3

proc.). Podobnie jak w 2010 r. najwiekszy odsetek
os6b powyzej 30 roku zycia odnotowany zostat
w urzedach kontroli skarbowej i placowkach zagra-
nicznych (przeszio 90 proc. osob), natomiast
najwiekszy odsetek oséb ponizej 30 roku zycia
wystepowat w powiatowej administracji zespolonej
(21,9 proc.) oraz w urzedach centralnych (19,5
proc.).

Wykres 6. Zatrudnienie wedtug wieku cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w grupach urzedéw
wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r.
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikow) urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011 r.
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Wskaznik fluktuacji zatrudnienia (tj. stosunek liczby
odejs¢ z pracy do przeciethego =zatrudnienia
w badanym okresie w osobach) w dalszym ciagu
pozostaje w stuzbie cywilnej na bezpiecznym
i zrbwnowazonym poziomie — w 2011 r. wynidst 7,3
proc. (w 2010 r. — 7,1 proc.). Nalezy podkresli¢, ze
odnotowany  poziom  fluktuacji  zatrudnienia,
mieszczacy sie miedzy 5 a 10 proc., jest optymalny.
Z jednej strony fluktuacja pracownikow na tym
poziomie jest nieodzownym elementem rozwoju
danej instytucji i sprzyja pozyskiwaniu nowych
pracownikéw posiadajgcych potrzebne kompetencije,
z drugiej — nie powinna stanowi¢ zagrozenia dla
realizacji przez urzedy statutowych zadan.

Przecietne wynagrodzenie w korpusie
stuzby cywilnej

Przecietne wynagrodzenie miesieczne w korpusie
stuzby cywilnej w 2011 r. (z uwzglednieniem nagrod
i dodatkowego wynagrodzenia rocznego) ksztaito-
wato sie na poziomie 4 632 zt brutto i byto wyzsze
niz w 2010 r. o 3,6 proc. w ujeciu nominalnymz, tj.
0159 zt — w 2010 r. przecietne miesieczne wyna-
grodzenie wynosito 4 473 zt brutto. Przy uwzgled-
nieniu wskaznika inflacji w 2011 r. (104,3 proc.)

nastapit realny spadek przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej o 0,7
proc. (w 2010 r. réwniez odnotowano spadek real-
nego wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej —
0 1,2 proc.).

Jednakze, w przypadku nieuwzgledniania $rodkéw
na wynagrodzenia prowizyjne pracownikéw egze-
kucji administracyjnej — wiaczonych do budzetow
urzedéw skarbowych w 2011 r. — przecietne mie-
sieczne wynagrodzenie w korpusie stuzby cywilnej
wyniostoby 4 558 zt brutto. Oznaczatoby to wzrost
w stosunku do 2010 r. o0 1,9 proc., tj. 0 85 zt w ujeciu
nominalnym oraz spadek o 2,3 proc. w ujeciu
realnym.

Najwyzszy poziom wynagrodzen wedtug grup
urzedow w 2011 r. odnotowano w placowkach
zagranicznych, w ktorych przecietne miesieczne wy-
nagrodzenie ksztattowato sie na poziomie 7 491 zt
brutto oraz w ministerstwach — 6 803 zt brutto.
Najnizszy poziom wynagrodzen wystapit zas w po-
wiatowej administracji zespolonej — 2 881 zt brutto,
a wiec ponizej przecietnego miesiecznego wy-
nagrodzenia w gospodarce narodowe;.

Wykres 7. Wynagrodzenia przecietne wedtug kategorii urzedéw w 2011 r. wzgledem 2010 r. (w zt, brutto).
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikéw) urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011 iw 2010 r.

Podkreslenia wymaga fakt, ze w gospodarce naro-
dowej w 2011 r. nastgpit wzrost przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia (z kwoty 3224 z
w 2010 r. do kwoty 3 400 zt w 2011 r.) w stosunku
do roku 2010 o 5,4 proc. w ujeciu nominalnym,

a przy uwzglednieniu wskaznika inflacji — realny
wzrost 0 1,2 proc. (w 2010 r. w gospodarce naro-
dowej odnotowano réwniez realny wzrost — o 1,4
proc.).
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Wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej
na tle wynagrodzen w gospodarce narodowej
i sektorze przedsiebiorstw

Przecietne miesieczne wynagrodzenie w korpusie
stuzby cywilnej w 2011 r. (4632 zt brutto wraz
z nagrodami i dodatkowym wynagrodzeniem rocz-
nym) byto o 36,2 proc. wyzsze od przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia w gospodarce naro-
dowej ogdtem, ktére w tym samym okresie wyniosto
3400 zt brutto. Jednoczesnie byto réwniez wyzsze
(o 28,5 proc.) od przecietnego miesiecznego wyna-
grodzenia w sektorze przedsiebiorstw, ktére
wyniosto w 2011 r. 3 605 zt brutto wraz z wyptatami
nagrod z zysku. Nalezy jednak zauwazy¢, ze dane
te stanowig poréwnanie wynagrodzen czionkéw kor-

pusu stuzby cywilnej, czyli wynagrodzeh grupy oséb
o wyzszych kwalifikacjach zawodowych (o czym
Swiadczy m.in. ok. 50-proc. udziat oséb zajmujacych
stanowiska, na ktéorych wymagane jest wy-
ksztatcenie wyzsze) w stosunku do ogotu za-
trudnionych w gospodarce narodowe;j.

Warto podkresli¢, ze mimo wyzszych kwalifikaciji
wymaganych na stanowiskach nalezacych do stuzby
cywilnej, przecietne wynagrodzenie w korpusie
realnie spada (w 2009 r., w 2010 r. i w 2011 r.),
w przeciwienstwie do gospodarki narodowej i se-
ktora przedsiebiorstw. Jednoczesnie nalezy zau-
wazy¢, ze w 2011 r. kwota bazowa dla cztonkdéw
korpusu stuzby cywilnej pozostata na niezmienionym
poziomie w stosunku do 2009 r.

Wykres 8. Nominalne i realne zmiany poziomu wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej, gospodarce narodowej
i sektorze przedsiebiorstw w latach 2009-2011.
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Zrédto: Sprawozdania dyrektoréw generalnych (kierownikow) urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2011, w 2010 r. i w 2009 r.; Gtéwny Urzad Statystyczny.

W 2011 r. Szef Stuzby Cywilnej — jako organ pro-
wadzacy — przeprowadzit we wspoétpracy z Gidwnym
Urzedem Statystycznym kolejne badanie w zakresie
regionalnego zréznicowania poziomu wynagrodzen
w stuzbie cywilnej w poréwnaniu z wynagrodzeniami
innych grup zatrudnionych w administracji pu-
blicznej®. Analiza wybranych stanowisk pozwala na
odniesienie wynagrodzenh w korpusie stuzby cywilnej
do wynagrodzen w administracji publicznej (w tym
m.in.: w administracji rzadowej i samorzgadowej,
urzedach organéw kontroli panstwowej i ochrony
prawa, sadownictwie i prokuraturze), obronie naro-
dowej i obowigzkowych ubezpieczeniach spotecz-
nych w ujeciu regionalnym, a takze w podziale na
rodzaje stanowisk oraz czesci state i zmienne
wynagrodzenia. Analogiczne badanie zostato prze-
prowadzone po raz pierwszy w 2009 r. i dotyczyto
danych za 2008 r.
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Wedtug danych pochodzacych z badania prze-
prowadzonego przez GUS, wynagrodzenia w kor-
pusie stuzby cywilnej w 2010 r. w ogdinym ujeciu
byly srednio o 8 proc. (332 z) wyzsze od
wynagrodzen w administracji publicznej. W 2008 r.
réznica ta byta zdecydowanie wyzsza i wynosita 13
proc. (493 zl). Zauwazalna jest jednoczes$nie
tendencja polegajaca na nizszym tempie wzrostu
poziomu wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej
w stosunku do catej administracji publiczne;.

Analiza regionalnego zréznicowania wynagrodzen
wskazuje, ze we wszystkich wojewddztwach — z wy-
jatkiem wojewddztwa lubuskiego — wynagrodzenie
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej jest wyzsze od
wynagrodzen w administracji publicznej. Poréwnanie
konkurencyjnosci wynagrodzen czionkéw korpusu
stuzby cywilnej (zatrudnionych przede wszystkim



w os$rodkach wojewddzkich) z wynagrodzeniami pra-
cownikéw administracji samorzadu terytorialnego
w urzedach marszatkowskich wskazuje jednak, ze
jedynie w trzech wojewddztwach (tj. w kujawsko-
-pomorskim, lubelskim i warminsko-mazurskim) wy-
nagrodzenia w stuzbie cywilnej sg wyzsze. Istnieje
zatem obawa, ze wyzsze wynagrodzenia w jednost-
kach samorzadu terytorialnego mogg powodowac
odptyw oséb zatrudnionych w stuzbie cywilnej do
samorzadu, zwtaszcza w miastach wojewddzkich.

Natomiast, biorac pod uwage wynagrodzenia na
wybranych stanowiskach w administracji publicznej,
przyktadowo mozna wskazaé, ze przecietne wyna-
grodzenie koordynatoréw projektéw unijnych za-
trudnionych w korpusie stuzby cywilnej byto wyzsze
o0 25,7 proc. od przeciethego wynagrodzenia dla
catej grupy tych specjalistow. W przypadku praw-
nikow wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilngj

byly $rednio o 34 proc. nizsze od przecietnego
wynagrodzenia pracownikédw w administracji pu-
blicznej (w 2008 r. réznica ta wynosita 26 proc.).
Ponadto w 2010 r., podobnie jak w 2008 r., na zbli-
zonym poziomie (réznica do 5 proc.) plasowaty sie
wynagrodzenia pracownikéw do spraw finansowo-
-statystycznych oraz pracownikdw administracyj-
nych, sekretarzy. Dane z przedmiotowego badania
(2011r.), w odniesieniu do wynikéw badania
z 2009 r., wskazujg na zmniejszanie sie réznic w wy-
nagrodzeniach cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
w odniesieniu do administracji publicznej.

Ponadto, w 2010 r. firma HRM Partners SA prze-
prowadzita dla KPRM badanie poziomu wy-
nagrodzen na porownywalnych stanowiskach
w korpusie stuzby cywilnej w odniesieniu do
pozostatej administracji publicznej oraz podmiotow
biznesowych”.

Wykres 9. Wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej na tle sektora biznesowego.
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Zrédio: Badanie przeprowadzone w 2010 r. przez firme HRM Partners SA dla KPRM.

Analiza wynikébw przedmiotowego badania wy-
kazata, ze im wyzsze stanowisko pracy, tym mniej
konkurencyjne wynagrodzenia sg oferowane przez
stuzbe cywilng, w poréwnaniu do wynagrodzen
w organizacjach biznesowych. W przypadku sta-
nowisk wysoko kwalifikowanych specjalistéw i me-
nedzeréw wysokiego szczebla, mediany wyna-
grodzeh catkowitych w korpusie stuzby cywilnej
stanowig ok. 33-35 proc. median wynagrodzen na
analogicznych stanowiskach w sektorze bizne-
sowym.

Przypisy

'Kategoria wedtug miedzynarodowej klasyfikacji dziatalnosci.
Dane dotyczace poziomu zatrudnienia zostaly opracowane

zgodnie z metodykg Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci
(BAEL).

’Bez uwzglednienia wskaznika inflacji.

®Badanie pn. Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji
publicznej i obronie narodowej, obowigzkowych ubezpieczeniach

spotecznych i powszechnych ubezpieczeniach zdrowotnych
w 2010r.

5"Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej w poréwnaniu do
wynagrodzen w pozostatej administracji publicznej oraz

podmiotach biznesowych” — Przeglad Stuzby Cywilnej” nr 2 (11)
z2011r.;s. 6-8;

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2
11 _marzec _kwieen 20112 0.pdf.

powrét
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ADMINISTRACJA NA SWIECIE

Wynagrodzenia w sektorze publicznym w czasach trudnosci gospodarczych

Doswiadczenia panstw OECD

Kryzys finansowy na $wiecie zmusza rzady do
podejmowania dziatan oszczednosciowych. Giéwne
wnioski dotyczace zmian w wynagrodzeniach®
zostaly zawarte w przygotowywanym raporcie
OECD pn. ,Public Sector Compensation in Times of
Austerity” (“Wynagrodzenia w sektorze publicznym
w czasach trudnosci gospodarczych”) i w broszurze

informacyjnej o tym samym tytule, ktérg omawiamy
ponizej.  Wydanie raportu  ,Public  Sector
Compensation in Times of Austerity” planowane jest
na 2012 r.

Przyktady dziatarh oszczednosciowych w panstwach
cztonkowskich OECD? w zakresie wynagrodzen
funkcjonariuszy publicznych przedstawia tabela nr 1.

Tabela nr 1. Dziatania oszczednosciowe w krajach OECD w zakresie wynagrodzen funkcjonariuszy publicznych.

Panstwo Dziatanie

Australia Wzrost ptac ograniczony do 3 proc.

Kanada Trzyletnie zamrozenie budzetéw operacyjnych. Podwyzszanie pfac, finansowane
poprzez oszczednosci wynikajgce z efektywnego dziatania organizaciji.

Francja Zamrozenie wynagrodzen zasadniczych na lata 2011-2012.

Grecja Zmniejszenie dodatkéw o 20 proc. w 2010 r.; inne bonusy zlikwidowane.

Islandia Zmniejszenie wysokosci wynagrodzen dla oséb zajmujgcych wyzsze stanowiska.
Ograniczenie srodkéw na wyptate rekompensat za prace w godzinach nadliczbowych.

Wtochy Zamrozenie wynagrodzen od 2010 do 2013. Zmniejszenie pensji menadzeréw o 5-10
proc.

Niderlandy Zamrozenie wynagrodzen. Zmniejszenie wysokos$ci zasitkbw zwigzanych z odejsciami
Z miejsca pracy.

Portugalia Zmniejszenie wynagrodzen o 3,5-10 proc. Wstrzymanie awanséw i premii.
Ograniczenie czesci dodatkow.

Hiszpania Zmniejszenie wynagrodzenh o 3-8 proc. oraz ich zamrozenie.

Wielka Brytania

Zamrozenie wynagrodzen na lata podatkowe 2011/12 i 2012/13.

USA Zamrozenie wynagrodzen od 2011 do 2012 r.

Jednakze, wynagrodzenia w sektorze publicznym to
nie tylko duze obcigzenie dla budzetu panstwa, ale
réwniez jeden z najwazniejszych czynnikédw moty-
wacyjnych dla obecnych i przysztych urzednikow.
W ocenie OECD rozwigzaniem, ktére pozwala
taczy¢ te dwa sprzeczne wnioski jest nowoczesny
system wynagrodzen.

Koncepcja ,,catosciowej nagrody” (total reward)

Na poziomie koncepcyjnym nowoczesny system,
w odréznieniu od tradycyjnego, opiera sie na roz-
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szerzonej definicji samego stowa ,wynagrodzenie”.
Obecnie bowiem coraz wiekszg popularnos¢ zyskuje
pojecie ,catosciowej nagrody” (total reward).
Obejmuje ono nie tylko wynagrodzenie zasadnicze
czy inne dodatki do pensji, ale i niefinansowe
korzysci, uzyskiwane przez pracownikéw sektora
publicznego w zwigzku z wykonywang praca.

Przyktadowe sktadniki ,catosciowej nagrody”
przedstawia tabela nr 2.



Tabela nr 2. Przyktadowe sktadniki ,total reward”.

Sktadniki finansowe nagrody

Sktadniki niefinansowe nagrody

Ptace

Rozwéj zawodowy (np. szkolenia, udziat w
konferencjach, zwrot kosztéw nauki)

Swiadczenia emerytalne

Elastyczne ustalenia dotyczace organizacji pracy
(np. elastyczny czas pracy)

Swiadczenia zdrowotne (medyczne)

Promocja zdrowia

Swiadczenia z tytutu $mierci
niepetnosprawnosci

lub

Zakwaterowanie

Ptatny urlop wypoczynkowy

Uznanie dla efektow pracy (np. tytut ,pracownika
miesigca”,  docenienie  pracownika  przez
przetozonego)

Wydaje sie zatem, Zze niepieniezne Kkorzysci
zwigzane z wykonywaniem pracy stajg sie coraz
bardziej istotng czescig wynagrodzenia.

Tendencje w procesie modernizacji systemoéw
wynagrodzen

Mimo wszystko, zmiana sposobu myslenia na temat
wynagrodzen nie ogranicza sie wylgcznie do
uznania roli ich niefinansowych sktadnikéw. Nalezy
réwniez zwroci¢ uwage na inne aspekty.

Pierwszym z nich jest proces delegowania zadan
zwigzanych z zarzadzaniem funduszem pfac na
pojedyncze ministerstwa czy agencje rzadowe.
Czesto jest to dziatanie w ramach szerszej strategii,
majacej na celu przekazanie menadzerom
odpowiedzialno$ci za wyniki kierowanych przez nich
jednostek organizacyjnych.

Kolejnym aspektem jest coraz powszechniejsze
okreslanie poziomu ptac w oparciu o0 wyniki pracy
(performance-related pay — PRP). Zgodnie z danymi
OECD, liczba panstw cztonkowskich tej organizaciji,
ktore stosuj%_ PRP, wzrosta z 70 proc. (2005) do 81
proc. (2010)°. To narzedzie, pozwalajgce nagradzac
pracownikow uzyskujacych wysokie wyniki w pracy,
jest uzupetnieniem tradycyjnych rozwigzan, ktore
uzalezniajg wysokos¢ wynagrodzenia od stazu
pracy (tzw. zasada starszenstwa).

Wartym wyréznienia trendem jest takze tworzenie
odrebnych systemdéw wynagrodzen dedykowanych
wytgcznie osobom zajmujacym wysokie stanowiska
wykonawcze (dyrektorom generalnym, dyrektorom
departamentéw). Uzasadnieniem takiego dziatania
jest kluczowa rola przywédztwa w organizacji oraz
duza odpowiedzialno$¢, ktérg ponosza osoby na
wysokich stanowiskach. Specjalny system wy-
nagrodzen ma zatem zachecac lideréw o duzym
potencjale do obejmowania wyzszych stanowisk
w instytucjach publicznych i skutecznej realizaciji ich
celow. Mimo powszechnej zgody ekspertéw co do
decydujacej roli przywddztwa w sprawnym dziataniu
organizacji (publicznych i prywatnych), opinia
publiczna niechetnie patrzy na wysokie zarobki
dyrektoréw, zwtaszcza w czasach recesji. Zmiany

w takich dedykowanych systemach wynagrodzen
muszg uwzgledniaé ten czynnik.

Warte uwagi sg rowniez dziatania majgce na celu
zwiekszenie przejrzystosci i uczciwosci w pla-
nowaniu wysokosci wynagrodzen w sektorze
publicznym, tj. negocjacje zbiorowe z udziatem
zwigzkéow zawodowych oraz badania rynkowe.
W pierwszym przypadku zaangazowanie zwigzkéw
zawodowych (np. w formie negocjacji lub konsul-
tacji) jest klasycznym elementem zarzadzania
zmiang i pozwala zmniejszyé opor pracownikow
(wyrazany np. w formie strajkéw). W drugim
przypadku rzady wykorzystujg badania rynku pracy,
dane na temat kosztéw utrzymania czy aktualnego
poziomu inflacji. Niemniej, dazenie do osiggniecia
poziomu ptac pracownikéw przedsiebiorstw wymaga
wiekszego budzetu. Z drugiej strony, nizsze
wynagrodzenie ustalone na podstawie analizy rynku
pracy moze powodowaé trudnosci w rekrutacji
odpowiednich pracownikow.

Skuteczny system wynagrodzen — wnioski
koncowe

W ocenie OECD kryzys finansowy to szansa dla
rzadéw, umozliwiajgca zmiane systemdéw wyna-
grodzeh. Jest to czesto decyzja polityczna,
wymagajaca rzetelnej analizy.

Podsumowujgc, zdaniem OECD skuteczny system
wynagrodzen to taki, gdzie:

0 Delegowanie odpowiedzialnosci za ptace na
poziom pojedynczych instytucji (np. Szwecja)
utatwia menadzerom strategicznie nimi zarzadzaé,
tzn. osiggaé zatozone cele.

O Uzaleznienie wynagrodzeh od stazu pracy,
podwyzszanie ich w sposdéb automatyczny
usztywnia system ptac. Natomiast przyciggniecie
i utrzymanie utalentowanych pracownikéw wymaga
elastycznego ksztattowania ich wynagrodzeh (np.
Wielka Brytania).

0 Rozumienie wptywu wynagrodzeh na za-
chowanie pracownika jest niezbedne w projekto-
waniu ich zmian.
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0 Konieczne jest zdefiniowanie tego, czym sg
.dobre” i ,zte” wyniki. Ptace oparte na wynikach sg
wazne, ale nie nalezy traktowac tego narzedzia jako
jedynego elementu budowania kultury organizacji
nastawionej na rezultaty.

Przypisy

"W artykule angielskie stowa compensation/-pay/salary/wage
uznaje za jednoznaczne i tlumacze jako wynagrodzenie/-
ptaca/pensja.

18 Przeglad Stuzby Cywilnej

W Polsce zamrozenie wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej
utrzymuje sie od 2009 r.

*Nalezy przy tym zauwazyé, iz niekoniecznie oznacza to
powszechne stosowanie PRP w catej administracji publicznej/-
stuzbie cywilnej czy w kazdym urzedzie. Czasami uzywanie tego
narzedzia jest ograniczone np. do wybranych instytucji
publicznych.

tukasz Swietlikowski

Gléwny specjalista w Wydziale Wspotpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



KADRY

Obowiazek podporzadkowania sie poleceniom pracodawcy

Michat Mastowski

Gtoéwny specjalista w Wydziale
Naboru w Stuzbie Cywilnej
oraz Kadr Wyzszych Stanowisk
w Stuzbie Cywilnej

Departament Stuzby Cywilnej
KPRM

Poprzez nawigzanie stosunku
pracy pracownik zobowiqzuje sie do wykonywania
pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy
i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie
wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca —
do zatrudnienia pracownika za wynagrodzeniem.
Przepis ten — zawarty w art. 22 § 1 kodeksu pracy —
ustanawia kluczowg w kontek$cie tematyki artykutu
zasade podporzadkowania pracownika w procesie
pracy.

Na gruncie powszechnego prawa pracy

Z charakteru pracy swiadczonej w ramach stosunku
pracy wynika obowigzek pracownika podporzadko-
wania sie poleceniom pracodawcy. Konkretyzacjg
tego obowigzku jest art. 100 § 1 in fine kodeksu
pracy, z ktoérego wynika obowigzek pracownika
stosowania sie do polecen pracodawcy dotyczacych
pracy, ktére nie sg sprzeczne z przepisami prawa
lub umowag o prace.

W literaturze przyjmuje sie, ze poleceniami
dotyczacymi pracy sg nie tylko dyrektywy odnosnie
do wykonywania pracy uzgodnionego rodzaju,
a wiec przedmiotu Swiadczenia pracowniczego, lecz
ogot nakazéow okreslonego zachowania sie
w zwigzku z powinnoscig $wiadczenia tej pracy
w danym miejscu i czasie. W trybie polecen
adresowanych indywidualnie albo do grupy oséb
(np. w formie instrukcji lub zarzadzen) pracodawca
moze wiec konkretyzowaé rézne obowigzki pra-
cownicze®. Obowigzek stosowania sie do polecen
pracodawcy, jak rowniez kompetencje do ich
wydania, nie majg w strukturze zobowigzaniowego
stosunku pracy samodzielnego charakteru. Funkcjg
poleceh nie jest bowiem pierwotne wyznaczenie
pracownikowi rodzaju i sposobu zachowan, ale
konkretyzacja jego zaktualizowanych obowigzkow
objetych trescig stosunku pracy, potaczona niekiedy
z aktualizacjg obowigzkéw jedynie potencjalnychz.

Zgodnie z art. 100 § 1 kodeksu pracy polecenia
powinny by¢ zgodne z umowg o prace i przepisami
prawa. Ponadto w literaturze wskazuje sie, ze
polecenie pracodawcy musi by¢é mozliwe do wyko-
nania (impossibilium nulla est obligato)s. Pracownik
nie jest wiec obowigzany stosowac sie do polecen
niewykonalnych oraz niezgodnych z umowag o prace
lub bezprawnych. Pracownik nie musi takze
stosowac sie do nakazéw w ogole niedotyczacych

pracy, gdyz nie stanowig one polecen objetych
kompetencjami jego przetozonego na podstawie art.
100 § 1 kp.

Odmowa wykonania polecenia stanowi naruszenie
podstawowego obowigzku pracowniczego i moze
powodowaé (z regulty powoduje) pociagniecie
pracownika do odpowiedzialnosci. Stawia to pra-
cownika wobec koniecznosci udowodnienia le-
galnosci swojego zachowania, co — poza rzadkg
sytuacjg wydania nakazu niedotyczacego pracy,
niewykonalnoscig polecenia czy jego oczywistej
bezprawnosci — nie jest fatwe.

Ocena dopuszczalno$ci odmowy wykonania przez
pracownika  polecenia  stuzbowego  powinna
obejmowaé ustalenie tresci wydanego polecenia
stuzbowego, faktu czy polecenie dotyczylo wyko-
nywanej pracy oraz okolicznosci w jakich zostato
ono wydane”.

Nie oznacza to jednak, ze pracownik jest w stosunku
pracy obowigzany do bezwzglednego postu-
szehstwa wobec pracodawcy i moze wykonywac
polecenia oczywiscie wadliwe, np. z powodu zmiany
sytuacji faktycznej po jego wydaniu czy nie-
kompetencji przetozonego. Realizacja polecenia,
ktérego szkodliwosci dla pracodawcy pracownik byt
albo powinien by¢ swiadomy, moze bowiem zostac
zakwalifikowana jako naruszenie pracowniczego
obowigzku dbatosci o dobro pracodawcy. W Swietle
tego obowigzku nalezy zatem oczekiwaé, ze
pracownik bezzwiocznie uprzedzi albo — po przer-
waniu realizacji polecenia — zawiadomi pracodawce
o swych watpliwosciach dotyczgcych racjonalnosci
lub legalnosci danego nakazu, jak tez jego
zgodnosci z umowa o prace’. Jezeli jednak
pracodawca potwierdzi kwestionowane polecenie, to
pracownik nie moze odmowi¢ jego wykonania,
chyba Ze nakazywatoby ono popetnienie prze-
stepstwa lub wykroczenia.

Jednakze kodeks pracy nie okresla mechanizmu
weryfikacji polecen pracodawcy. Inaczej natomiast
kwestia ta zostata uregulowana w ustawie z dnia 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilne;j.

W stuzbie cywilnej

Przepis art. 77 ustawy statuuje ogdélng zasade,
w mys| ktorej cztonek korpusu stuzby cywilnej jest
obowigzany wykonywa¢ polecenia stuzbowe
przetozonych. Inaczej niz ma to miejsce w prze-
pisach kodeksu pracy — cytowany przepis nie
zastrzega, ze polecenia, ktére ma wykonaé czionek
korpusu stuzby cywilnej, powinny dotyczy¢
wytacznie pracy. Jednakze w doktrynie zauwaza sie,
ze uznanie, iz polecenia te mogg wykraczaé poza
zakres czynnosci zwigzanych 2z wyznaczonym
urzednikowi stanowiskiem oraz poza ustalony
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sposob, miejsce i czas ich realizacji, bytoby zbyt
daleko idqcee. Wynika to z faktu, ze prawo wy-
dawania poleceh wynika z wiadztwa stuzbowego
zwigzanego ze stosunkiem pracy czionka korpusu
stuzby cywilnej. Tym samym polecenia witadzy
stuzbowej moga odnosi¢ sie tylko do relacji
wynikajacych z uczestnictwa urzednika w korpusie
stuzby cywilnej i nie moga wykraczaé poza sfere
tych relacji7. Ponadto, jako ze granice pod-
porzadkowania wynikajg z przepisOw prawa,
polecenia te powinny by¢ oparte na konkretnym
przepisie prawa i respektowaé wytyczone w nim
granice podporzadkowania.

W Swietle powyzszego nalezy stwierdzi¢, ze po-
miniecie w art. 77 ustawy wymogu, aby polecenia
dotyczyly pracy, nie stwarza podstawy do sadzenia,
ze pracodawca ma kompetencje do wydawania
dowolnych poleceh czionkowi korpusu stuzby
cywilnej. Jednakze warto wskazaé, ze poleceniami
dotyczacymi pracy sa nie tylko te, ktdére odnosza sie
do poszczegoélnych czynnosci skladajgcych sie na
proces pracy, ale takze te, ktére odnoszg sie do
realizacji obowigzkéw pracowniczych w ogélnoécia.

W odréznieniu od powszechnego prawa pracy,
w stuzbowych stosunkach pracy opracowany zostat
mechanizm prawny, ktoéry — nie naruszajgc zasady
podporzadkowania pracownika pracodawcy — chroni
pracownika przed konsekwencjami uzasadnionej
odmowy wykonania polecenia. Na gruncie ustawy
o stuzbie cywilnej zostaty one przewidziane w art. 77
ust. 21 3.

Jezeli cztonek korpusu stuzby cywilnej jest
przekonany, ze polecenie jest niezgodne z prawem
albo zawiera znamiona pomyiki, jest on obowigzany
na pismie poinformowaé o tym przetozonego.
Uwaza sie, ze przetozony ten powinien rozwazy¢
prawidtowo$é wydanego polecenia i w wyniku tej
oceny albo wyraznie wycofaé polecenie, albo
zachowa¢ milczenie i woéwczas czionek korpusu
stuzby cywilnej jest zwolniony z obowigzku realizacji
takiego polecenia. W razie jednak pisemnego
potwierdzenia polecenia, czionek korpusu obo-
wigzany jest je wykona¢, nawet pomimo prze-
konania, ze jest ono bezprawne (ale nie narusza
norm prawa karnego)™.

W sytuacji gdy przetozony wyda albo potwierdzi
wydane wczesniej polecenie prowadzace do
popetnienia przestepstwa lub wykroczenia, to
w my$| ust. 3 art. 77 ustawy czionek korpusu stuzby
cywilnej ma obowigzek odmoéwi¢ wykonania takiego
polecenia. W przeciwnym bowiem razie nie bedzie
mogt powotywacé sie na fakt wydania polecenia jako
okolicznos¢ zwalniajagcg go od odpowiedzialnosci
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karnej. Ponadto cztonek korpusu stuzby cywilnej ma
obowigzek poinformowa¢ dyrektora generalnego
urzedu o fakcie niewykonania polecenia pro-
wadzacego do popetienia przestepstwa lub
wykroczenia.

W Swietle powyzszego nalezy skonstatowaé, ze
bezwzgledng granicag obowigzku wykonania przez
cztonka korpusu stuzby cywilnej polecenia prze-
tozonego, ktorej nie mozna przekroczy¢ nawet na
skutek pisemnego potwierdzenia tego polecenia,
jest zgodnos¢ z Przepisami prawa karnego Ilub
prawa wykroczehl. Oznacza to, ze w praktyce
moga  wystepowad polecenia przetozonych
niezgodne z prawem, ale nieprowadzace do po-
petnienia przestepstwa lub wykroczenia, a takze
btedne ze wzgledu na okolicznosci faktyczne lub
prawne, co do ktérych bedzie istniat obowigzek ich
realizaciji.

Jednocze$nie nalezy wskaza¢, ze w przypadku
wydania przez przetozonego polecenia niezgodnego
z umowg o prace badz niedotyczacego pracy,
cztonek korpusu stuzby cywilnej moze odstgpi¢ od
jego wykonania, a odstgpienie to bedzie mieé
charakter absolutny w tym znaczeniu, ze jest osta-
teczne i niewzruszalne pisemnym potwierdzeniem
polecenia prze’rozonegolz.

Przypisy

'Zob. Komentarz do art. 100, A. Kijowski, G. Gozdzikiewicz
[w:] Kodeks pracy. Komentarz, red. L. Florek, Lex 2009 r., s. 600.

*Tamze, s. 602.
*Tamze, s. 600.

“Zob. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o stuzbie
cywilnej [w:] Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz. \W. Drobny,
M. Mazuryk, P. Zuzankiewicz, Warszawa 2010 r., s. 338.

*Komentarz do art. 100, A. Kiowski, G. Gozdzikiewicz
[w:] Kodeks pracy..., s. 602.

®Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielski, K. Raczka,
Warszawa 2010 r., s. 321.

"Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielski..., s. 321.

®por. Komentarz do art. 100 M. Wandzel [w:] Kodeks pracy.
Komentarz. B. Wagner (red.), Gdansk 2004 r., s. 406.

Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielski..., s. 321.

°70b. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o stuzbie
cywilnej [w:] Ustawa o sfuzbie cywilnej. Komentarz..., s. 337.

"Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz. J. Jagielski..., s. 322.

270b. P. Zuzankiewicz, Komentarz do art. 77 ustawy o stuzbie
cywilnej [w:] Ustawa o sfuzbie cywilnej. Komentarz..., s. 338.
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Nowoczesne zarzadzanie

Elektroniczny System Rozliczania Urzedu
w Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim w Olsztynie

Elwira Stupienko

Dyrektor Wydziatu Finanséw
i Kontroli
Warminsko-Mazurskiego
Urzedu Wojewoddzkiego

w Olsztynie

W Warminisko-Mazurskim Urze-
dzie Wojewodzkim w Olsztynie
trwajg, rozpoczete we wrzes-
niu ubiegtego roku, prace nad przygotowaniem infor-
matycznego systemu wspierajacego procesy pla-
nowania finansowego oraz planowania zamoéwien
publicznych. Potrzeba opracowania takiego narze-
dzia wynikta ze zmian organizacyjnych polegajgcych
na likwidacji z koncem 2010 r. gospodarstwa po-
mocniczego urzedu — Zakfadu Obstugi, realizujg-
cego w duzej czesci zamowienia publiczne dyspo-
nenta Il stopnia na rzecz jednostki budzetowej —
urzedu wojewddzkiego, i powstaniem w strukturach
urzedu Biura Obstugi.

B}

Urzad otrzymat wsparcie doradcze w ramach pro-
Jektu ,Poprawa jakoSci zarzadzania w administracji
rzgdowej — Akademia Zarzadzania Publicznego
Il etap”, realizowanego przez Departament Stuzb
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow .
Projekt byt wspotfinansowany ze S$rodkéw Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

W styczniu 2011 r., po zlikwidowaniu gospodarstwa
pomocniczego, w strukturach Warminsko-Ma-
zurskiego Urzedu Wojewddzkiego utworzono Biuro
Obstugi. Zmianie ulegt plan finansowy urzedu, ktéry
zostat zwiekszony o $rodki na wydatki realizowane
dotychczas przez gospodarstwo pomocnicze, .
m.in. zakupy materiatbw biurowych, $Srodkéw
czystosci, utrzymanie taboru samochodowego,
zakup ustug dozorowania, mediéw itp. Opracowano
jeden plan zamdéwien publicznych urzedu, ztozony
z planéw dwéch podmiotéow, dotychczas odrebnie
funkcjonujgcych w procesie zamowien publicznych.
Podjeto czynnosci w celu utworzenia centralnego
rejestru uméw, zawierajgcego informacje na temat
zaciggnietych przez urzad zobowigzan i terminéw
ich realizacji.

Niezbednym warunkiem do prawidtowego i zgod-
nego z obowigzujacymi przepisami (regulujgcymi
obszar finanséw publicznych) gospodarowania
srodkami budzetowymi bylo powigzanie planu
zaméwien publicznych z planem finansowym, a na-
stepnie jego realizacja w ciggu roku budzetowego,
tak aby mozliwe byto m.in. state monitorowanie
stanu s$rodkow bedacych w dyspozycji i srodkow

zaangazowanych, w $cistej koordynacji ze spet-
nianiem rygoréw okreslonych w ustawie Prawo
zamoéwien  publicznych.  Efektywny  przeptyw
informacji i dokumentéw w powyzszym zakresie
utrudniat fakt rozproszenia wykonawstwa i odpo-
wiedzialnosci za poszczegdlne czynnosci (podej-
mowanie decyzji o zakupie, zawieranie umow,
prowadzenie postepowania o zamdwienie publiczne,
realizacja wydatkow, ksiegowanie itp.) pomiedzy
rézne komorki organizacyjne w urzedzie (Wydziat
Finanséw i Kontroli, Biuro Obstugi Urzedu, inne, tzw.
.merytoryczne” komorki biorgce udziat w procesie,
np. jako wnioskodawcy dokonania okreslonych
zakupow).

W  zwigzku z koniecznoscig  usprawnienia
funkcjonujacych w urzedzie proceséw i rozwigzan
w zakresie gospodarki finansowej i obiegu doku-
mentow, dyrekcja Warminsko-Mazurskiego Urzedu
Wojewoddzkiego  podjeta  decyzje  stworzenia
wilasnego narzedzia informatycznego pn. Elektro-
niczny System Rozliczania Urzedu (e-SRU). Majac
na wzgledzie koniecznos¢ ograniczenia kosztow, ale
takze mozliwos¢ wykorzystania doswiadczenia
merytorycznego pracownikéw urzedu (informatykow,
pracownikéw pionu finansowego i zaméwien pub-
licznych, audytu wewnetrznego) oraz ich wiedzy na
temat funkcjonowania urzedu, zdecydowano o pod-
jeciu prac we wtasnym zakresie.

Zatozenia systemu przewidywaty dostarczenie
niezbednych informacji kierownictwu urzedu oraz
poszczegoinym komdérkom organizacyjnym
uczestniczgcym w procesie wydatkowania srodkow
budzetowych, w zakresie:

= planu finansowego (biezgca wielko$é, zmiany
i poziom realizaciji),

= planu zaméwien (biezaca wielko$¢, zmiany i re-
alizacja wg kategorii zamowien — ich wielkosci,
wartosci, obowigzku zawierania umoéw, stosowania
procedur Prawa zamowien publicznych — oraz wg
komoérek organizacyjnych, na rzecz ktoérych sg
dokonywane zakupy).

Od strony technicznej system miat obejmowac kilka
wspotpracujgcych ze sobg modutéw, co pozwalatoby
na jego biezgce tworzenie, testowanie i wpro-
wadzanie niezbednych modyfikacji. Takie roz-
wigzanie miato sie przyczyni¢c do ptynnego
wdrozenia systemu (etap po etapie) oraz wyzna-
czenia 0s6b uczestniczacych w obstudze kon-
kretnych modutéw. Zatozeniem systemu byla tez
jego tatwa obstuga (m.in. powigzanie klasyfikacji
budzetowej z zadaniowg oraz z konkretnymi
kategoriami zamoéwienh, automatyczne podpowiedzi
przy wypetnianiu wnioskow, jednolity ,stowniczek”,
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,Sciezki” wnioskébw — w zaleznosci od rodzajow
uprawnien do zatwierdzania zakupow, itp.), tak aby
narzedzie to stanowito faktyczng pomoc, a nie
dodatkowg ucigzliwos¢ podczas realizacji zadan
przez pracownikéw.

Podjete prace zbiegty sie w czasie z realizowanym
przez Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow wspdlnie z firmag Deloitte
Business Consulting SA zamoéwieniem pn. Audyt
organizacyjny i wdrozenie usprawnien zarzqdczychz,
w ramach ktérego Warminisko-Mazurski Urzad
Wojewddzki moégt udoskonali¢  przygotowywany
projekt, wspotpracujac z firmg Deloitte w obszarze
Wdrozenie dobrych praktyk w zakresie budzetu
i finanséw. Propozycja urzedu dotyczyta:

= opracowania centralnego rejestru umow/zapo-
trzebowanh/postepowann o zamdédwienie publiczne,
umozliwiajagcego dostep do aktualnej informacji oraz
biezgce nadzorowanie terminéw realizacji umow/za-
potrzebowan/postepowan,

= stworzenia koncepcji podziatu srodkéw w planie
finansowym urzedu na poszczegélne komorki
organizacyjne i mechanizmoéw biezgcego dostepu
do stanu wydatkowania srodkow przez te komorki.

W  efekcie realizacji projektu  wypracowano
szczeg6towy model funkcjonowania, bedacego
wowczas w fazie przygotowan, elektronicznego
systemu rozliczen wydatkéw urzedu. Nalezy bowiem
zauwazy¢, ze jakkolwiek wartoscig nie do prze-
cenienia byto uswiadomienie sobie i zidenty-
fikowanie probleméw pojawiajacych sie w procesie
realizacji wydatkéw, to przy wykorzystaniu
dodwiadczen firmy audytorskiej, m.in. w zakresie
analitycznego podejscia do przebiegu procesow
decyzyjnych w jednostce, zarzadzania, systemoéw
obiegu informacji i dokumentow itd., prace z pew-
noscia przebiegly sprawniej i pozwolity na
osiggniecie, w stosunkowo krétkim  czasie,
wymiernych efektow.

Bioragc pod uwage przedstawione przez urzad
problemy, oczekiwania, uwarunkowania wewnetrzne
i zewnetrzne, a takze zakres juz podjetych prac,
przedstawiciele firmy Deloitte w listopadzie 2011 r.
opracowali Proponowany model dziatania narzedzia
do obstugi finansowej urzedu.

W ramach tego modelu przewidziano m.in.:

= wzér modutu wnioskowania o zapotrzebowanie
na $rodki, przewidujgcego rézne $ciezki obiegu
wnioskow w zaleznosci od kwoty wydatkowanej
i réznych poziomow uprawnien do podejmowania
decyzji — do 5 tys. zt (okreslony procedurami
wewnetrznymi limit wydatkow bez koniecznosci
zawierania umowy), do 14 tys. euro, pow. 14 tys.
euro, wariant wyjatkowy — bez wniosku itd.;

= wz6r modutu obstugi postepowania o zamo-
wienie publiczne (realizowanego zgodnie z planem,
jak réwniez spoza planu);

=  wz6r modutu do obstugi uméw i proces obiegu
umowy;

= wzér modutu do obstugi faktur i przebieg
procesu pfatnosci.
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Zaproponowane  zostaty = réwniez  okreslone
funkcjonalnosci systemu elektronicznego, tak aby
jak najlepiej wykorzysta¢ jego wspomagajaca role,
np. generowanie okreslonych raportéw, automa-
tyzacja czynnosci m.in. poprzez powigzania po-
miedzy poszczegélinymi modutami systemu (np.
planu finansowego/planu zamoéwien publicznych
z modutem wnioskowania, a takze docelowe po-
wigzanie systemu e-SRU z systemem finansowo-
ksiegowym).

Dotychczas, sposréd szesciu zaprojektowanych
modutéw  systemu e-SRU: (I) Planowanie,
(I) Wnioskowanie o zapotrzebowanie na $rodki,
(1) Obstuga postepowania o zamdéwienie publiczne,
(IV) Obstuga uméw, (V) Obstuga faktur, (V1) Raporty
i automatyzacja czynno$ci poprzez powigzanie na-
rzedzia z systemem finansowo-ksiegowym — fun-
kcjonuje modut Planowanie, a w koncowej fazie
opracowywania jest modut Whnioskowanie.
Przewiduje sie, ze do konca biezgcego roku system
zostanie ukonczony i przetestowany.

Podsumowujac, wspétpraca z firmg Deloitte w ra-
mach zamowienia Audyt organizacyjny i wdrozenie
usprawnient  zarzgdczych przyniosta wymierne
korzysci w postaci usystematyzowania posiadanej
przez urzad wiedzy na temat ryzyk wystepujacych
W procesie gospodarowania srodkami budzetowymi
i mechanizméw ich eliminowania (zapobiegania),
czy tez sposobdw osiggniecia stanu pozgdanego
w zakresie efektywnego i zgodnego z prawem
prowadzenia gospodarki finansowej. Propozycje
przedstawione przez firme Deloitte stanowity swego
rodzaju merytoryczny wktad w opracowywany
w urzedzie projekt wprowadzenia  opisanych
usprawnien, m.in. poprzez wskazanie sprawdzonych
rozwigzan, gotowych schematéw, obrazowe roz-

pisanie proceséw zarzgadczych i przeptywu
informacji. Wprowadzane rozwigzania wptyng na
usprawnienie funkcjonowania urzedu i bardziej

efektywne realizowanie przez niego zadan, a w kon-
sekwencji — poprawe wizerunku administracji wérod
spoteczenstwa.

Przypisy

'Celem projektu Poprawa jakosci zarzadzania w administracji
rzgdowej — Akademia Zarzgdzania Publicznego Il etap byto
usprawnienie funkcjonowania komoérek z obszaru budzetu
i finanséw, kadr i szkolenh oraz zamoéwien publicznych
w ministerstwach, urzedach centralnych i urzedach woje-
wodzkich, poprzez opracowanie i wdrozenie w nich réznego typu
usprawnien zarzadczych.

?Zamowienie  Audyt organizacyjny | wdrozenie usprawnien
zarzgdczych byto czescig projektu Poprawa jakoSci zarzgdzania
w administracji rzgdowej — Akademia Zarzgdzania Publicznego
Il etap.

Szczegoty dotyczace rezultatdéw zamoéwienia znajdujg sie na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow www.dsc.kprm.gov.pl w zaktadce ,Audyt
organizacyjny”.

powrét
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Wyzszy Urzad Gdrniczy opracowaf i wdrozyt System
Usprawniajgcy Zarzadzanie Urzedami Goérniczymi
(SUZUG) w oparciu o strategiczng karte wynikow
oraz gromadzenie i przetwarzanie danych staty-
stycznych dotyczacych stanu BHP w gdrnictwie
i dziatalno$ci urzeddéw goérniczych. Wdrozony system
informatyczny umozliwia szybkie przetwarzanie
i analizowanie olbrzymiej liczby danych oraz gene-
rowanie raportow dotyczgcych réznych aspektow
gornictwa i stopnia realizacji strategii urzedéw
gorniczych. Z systemu SUZUG obecnie korzysta 50
uzytkownikéw, a ich liczba w przysztoSci nieco
wzro$nie.

Przygotowanie systemu oraz realizacja uspraw-
nienia mozliwe byty dzieki Srodkom Unii Europejskiej
z Europejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach
projektu systemowego ,Modernizacja systemoéw
zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr po-
przez realizacje wdrozenn usprawniajgcych ukie-
runkowanych na poprawe proceséw zarzgdzania
W administracji rzagdowej”, realizowanego przez
Kancelarie Prezesa Rady Ministrow.

Powody wdrozenia systemu

Kazdy urzad administracji rzadowej ma swojgq
specyfike dziatania. Nie inaczej jest w przypadku
urzedéw nadzoru gérniczego. Jednym z zadan tych
urzedéw jest zbieranie danych statystycznych

Informatyka w procesie zarzadzania urzedami goérniczymi

Usprawnienie procesu zarzadzania poprzez zastosowanie systemu SUZUG

dotyczacych  sytuacji w polskim  przemysle
wydobywczym. Jest to olbrzymia liczba bardzo
réznorodnych danych, dotyczacych wszystkich
waznych aspektow polskiego gérnictwa. Ich
agregowanie i przetwarzanie bez specjalistycznego
narzedzia byto pracochionne, a same dane trudno
byto zebra¢ wedtug ujednoliconych, przyjaznych dla
uzytkownikow standardow. Warto dodaé, ze
w Polsce system nadzoru goérniczego tworza:
Wyzszy Urzad Goérniczy, 10 okregowych urzeddéw
goérniczych oraz Specjalistyczny Urzad Goérniczy,
ktére nieustannie wymieniajg miedzy sobg olbrzymie
ilosci informaciji o polskim gornictwie.

Z tych powoddéw zdecydowano sie na stworzenie
aplikacji informatycznej, ktéra pozwolitaby na
usprawnienie procesu zbierania, przegladania oraz
prezentacje danych statystycznych z zakresu
gornictwa. Podjeto rowniez decyzje o wzbogaceniu
aplikacji o element planistyczny. Urzedy gornicze
stosujg bowiem jako narzedzie planowania stra-
tegiczng karte wynikéw, opracowang przez Roberta
S. Kaplana oraz Dawida P. Hortona w 1990 r.
(okreslang w jezyku angielskim jako ,balanced
scorecard”). Zarowno dane planistyczne, jak i sta-
tystyczne, wymagajg przetworzenia na podobnych
zasadach, co stato sie podstawg pomystu stwo-
rzenia dla nich Systemu Usprawniajacego Za-
rzadzanie Urzedami Gérniczymi (w skrocie SUZUG).

Rys 1. Schemat dziatania systemu SUZUG.

Ak

Emsmisshagrinde | GoolOLAF  Wekney  Bbssprscees  Fopkescs dih
Raporty i analizy OLAP

Aplikacja
Telelonogramy

Kierowmictwo WUG | DUG

(gt
/ N

‘Warstwa
Cprogramowania
apliacyrego

ulmlngslzm
), 8] 8)
| B8]
u) |

J R

IEMM

Sl portoraane da MO
L3

Archisnam damych

prresytamych praez QUG \.___

‘Warstwa
darrgch

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 23



Ogodlne informacje o systemie

Rozbudowany program informatyczny skfada sie
z dwéch niezaleznych, cho¢ powigzanych ze sobg
modutéw: statystyki goérniczej oraz strategicznej
karty wynikéw. Moduly majg wspdlng baze
uzytkownikow, zasady administracji systemem oraz
rozwigzania funkcjonalne systemu. System zostat
zaprojektowany z wykorzystaniem tzw. kostek
OLAP, ztozonych informatycznych struktur
pozwalajgcych na zestawianie wielu typow danych,
co umozliwia ich szybkg i wieloaspektowg analize,
i to z roznych punktéw widzenia.

SUZUG umozliwia tatwe i wielowymiarowe prze-
twarzanie danych uzyskanych w wyniku planowania
strategicznego, opartego na modelu strategicznej
karty wynikbw oraz danych statystycznych

dotyczacych gérnictwa i nadzoru gorniczego.
System gromadzi i grupuje dane, agreguje
odpowiednie wartosci i wylicza automatycznie
mierniki celow i stopnie realizacji zadan. Pozwala
takze na prezentacje informaciji planistycznych i sta-
tystycznych w formie optymalnej dla kontroli
zarzagdczej w urzedach goérniczych, gtéwnie
w postaci graficznej — przejrzystych i elastycznych
diagraméw i wykreséw. Wybrane, najwazniejsze
zagadnienia  planistyczne sg  prezentowane
kierownictwu nadzoru gorniczego w postaci tzw.
pulpitu menedzerskiego, cechujgcego sie wyraznymi
komunikatami zarzadczymi oraz czytelnie prezen-
towanymi wskaznikami o intensywnych kolorach,
ktére juz na pierwszy rzut oka pozwalajg dostrzec,
czy sprawy idg w dobrym czy ztym kierunku.

Rys 2. Przyktad pulpitu menedzerskiego systemu SUZUG.
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Modut planistyczny systemu

W module planistycznym (strategicznej karty
wynikow) wprowadza sie pomiary dla wszystkich
celéw na wszystkich poziomach (od strategicznego
poczynajac), witacznie z miernikami wykonania
celow i aktualnymi stopniami wykonania zadan.
Pozwala to na wszechstronny oglad aktualnego
stanu realizacji plandw urzedow gorniczych. Mozna
w kazdym momencie sprawdzi¢ — i przedstawic
w formie tabelarycznej lub opisowej — stopien
wykonania poszczegolnych celdw, czesci lub catosci
strategii urzedéw gérniczych. Mozna przegladaé
realizacje celéw réwniez w ujeciu organizacyjnym,
tzn. sprawdzi¢ jak radzg sobie z realizacjg swych
zadan poszczegolne urzedy i komorki organizacyjne
w tych urzedach. Mozna takze dokonaé ekstrapolac;ji
obecnych trenddw i zobaczyé¢, ktérych celdw i zadan
realizacja jest zagrozona w przyjetej skali czasowe.
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Rzadko spotykang innowacjg jest mozliwos¢
zaprojektowania réznych podejs¢ do realizacji
celéw. Cele moga by¢ osiaggane nie tylko jako
maksymalizacja pewnej wartosci (np. kontrola 100
proc. kopalh podziemnych w zakresie uzywania
srodkow wybuchowych), ale tez minimalizacji (np.
liczby wypadkéw w goérnictwie) lub tez oscylacji
wokot ustalonej wartosci (np. aby odsetek inspekcji
gorniczych na zmianie dziennej utrzymywat sie
mozliwie blisko wartosci 92 proc.). Dodatkowo
poszczegblne urzedy mogg okreslac priorytety
wiasne, czyli cele i zadania wlasne niezwigzane
z celami strategicznymi catego nadzoru, ale
waznymi dla danego urzedu. SUZUG posiada takze
odrebng funkcjonalno$é, ktéra pozwala na stwo-
rzenie rocznego planu pracy (wraz z Kkilku-
stopniowym  procesem zatwierdzania planéw
rocznych) i potaczenia go w wybrany przez siebie
sposéb z planowaniem strategicznym catego
nadzoru gorniczego.



Rys 3. Jeden z raportow w systemie SUZUG.
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Modut statystyczny systemu

Modut statystyczny systemu SUZUG jest réwnie
ztozony, a przy tym przetwarza wielokrotnie wieksza
liczbe danych anizeli modut karty wynikéw. Istniejg
tu olbrzymie, detaliczne bazy obejmujace np. ponad
6500 zaktadéw gérniczych, o ktorych zbieramy
bardzo réznorodne dane. SUZUG zapewnia przede
wszystkim kontrole kompletnosci i formatu wpro-
wadzanych danych, co bylo znacznym problemem
w sytuacji, gdy dane te nie byly agregowane
w jednolitym systemie. Obecnie system nie tylko
zapewnia standaryzacje wprowadzania danych
zrodtowych do statystyki gérniczej, ale i moni-
torowanie tego procesu — ewentualne opdznienia
bedg sygnalizowane poprzez funkcje ostrzegania
o brakujacych danych, utatwiajac natychmiastowg
reakcije i podjecie dziatan korygujacych przez
administratorébw modutu statystycznego. Bezpo-
srednio w systemie sporzadzane sa opracowania
analityczne i sprawozdania urzedoéw gorniczych.
Istnieje takze oczywiscie mozliwos¢ zbudowania
wiasnych raportéw na podstawie zebranych danych.
Poniewaz produktem koncowym statystyki gérniczej
jest mozliwie petna i kompletna wiedza nt. stanu
bezpieczenstwa w catym przemysle wydobywczym,
trudno przeceni¢ uzyteczno$¢ systemu dla bez-
piecznej pracy gornikow.

Aby zdaé sobie sprawe z rozlegtosci modutu
statystycznego, do$¢ wspomnie¢, ze do systemu
wprowadzono blisko 70 zestawien dotychczas przy-
gotowywanych w aplikacjach biurowych (przewaznie
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w arkuszu kalkulacyjnym). Sag to specjalistyczne
zestawy danych, np. ,Zestawienie wyrobisk gor-
niczych, w ktérych obowigzuje skrocony czas pracy
w zwigzku z przekroczeniem dopuszczalnej tem-
peratury”, ,Zatrudnienie, wypadki, wydobycie w po-
szczegdlnych nadzorowanych zaktadach gérniczych
i podmiotach wykonujgcych prace w ruchu zaktadu
gorniczego”, czy tez ,Podstawowe dane o kopal-
nianej kolei podziemnej, transporcie: kotowrotami,
kolejkami podwieszonymi i spagowymi, odstawie
przenosnikami  tasmowymi i  zgrzebtowymi”.
W SUZUG nie tylko dane te sg zbierane w zuni-
fikowanej formie, ale tez moga byé ze sobag
zestawione i wspélnie zanalizowane.

SUZUG wykonuje calg prace obliczeniowa.
Automatycznie konsoliduje dane, tworzy sumy,
wycigga S$rednie, odchylenia standardowe, porow-
nuje dane okre$lonych przedziatéw czasowych,
oblicza zdefiniowane przez uzytkownika wskazniki
itp. Ciekawg funkcja systemu jest mozliwos¢ pre-
zentacji danych statystycznych w oparciu o mape
Polski, z zaznaczonymi wiasciwosciami teryto-
rialnymi urzedéw goérniczych i zakladami gorniczymi.
W ten sposdb mozna zobaczy¢ nie tylko ,co” i ,jak”,
ale réwniez ,gdzie” majg miejsce interesujgce
zjawiska w polskim przemysle wydobywczym.

Marek Tarabuta

Dyrektor Gabinetu Prezesa
w Wyzszym Urzedzie Gérniczym w Katowicach

powroét
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Jednolity system elektronicznego zarzadzania dokumentami (EZD)
w terenowej administracji rzadowej

Wspoipraca urzedéw wojewddzkich z inicjatywy Wojewody Podlaskiego

Mariusz
Madejczyk

Petnomocnik
Wojewody
Podlaskiego

ds. informatyzacii,
dyrektor Biura
Informatyki

i Rozwoju
Systeméw Tele-
informatycznych
PUW

w Biatymstoku

Podlaski Urzad Wojewddzki w Biatymstoku (PUW)
stat sie liderem praktycznego wdrazania elektro-
nicznych narzedzi w administracji. To wfaSciwie
pierwszy urzad w kraju, w ktérym dokument pa-
pierowy zmieniono na elektroniczny i wdrozono
system teleinformatyczny (EZD), umozliwiajgcy
prowadzenie postepowania administracyjnego od
poczatku do konca wytgcznie w postaci elektro-
nicznej. W styczniu 2011 r., niezwtocznie po wejsciu
w zycie rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministrow
wprowadzajgcego nowa instrukcje kancelaryjng",
Wojewoda Podlaski zdecydowat, ze system EZD
bedzie podstawowym sposobem dokumentowania
przebiegu zatatwiania i rozstrzygania spraw w urze-
dzie. Obecnie wiekszo$¢ spraw prowadzona jest
wytgcznie w postaci elektronicznej.

System EZD zostat opracowany i stworzony przez
pracownikéw urzedu. Jest wifasnoSciq Skarbu
Panstwa i pozostaje pod petng kontrola PUW, co
umozliwia jego rozwijanie i dostosowywanie przez
zespot informatyczny do potrzeb uzytkownikow, juz
nie tylko Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego.

System EZD

System EZD PUW to narzedzie stuzace do
skutecznego prowadzenia oraz dokumentowania
spraw w postaci elektronicznej, umozliwiajgce
minimalizacje i eliminacje tradycyjnych, papierowych
teczek aktowych.

System jest przystosowany do peinej obstugi
kancelaryjnej, od przyjecia korespondencji skiero-
wanej do urzedu, poprzez stworzenie projektéw
pism, ich akceptacje i ostateczne zatwierdzenie, az
do wygenerowania pocztowej ksigzki nadawczej.
Wspoitdziatanie komérek organizacyjnych wewnatrz
jednostki odbywa sie poprzez funkcje udostepniania,
co — zgodnie z ideg nowej instrukcji kancelaryjnej —
wyeliminowato proces paczkowania spraw
w podmiocie.
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Dokumentacja elektroniczna powstajgca w systemie
EZD jest przygotowywana w sposdb umozliwiajgcy
pozniejsze odzwierciedlenie procedury zatatwiania
spraw, w tym powigzania dokumentéw elektronicz-
nych z papierowymi oraz sprawne wydzielenie
materiatow archiwalnych i przekazanie ich do
archiwow.

Zarzadzanie dokumentacjg elektroniczng nie spro-
wadza sie wylgcznie do rejestracji przesytek
wptywajacych, inicjowania, prowadzenia czy zakan-
czania spraw, tworzenia korespondencji wy-
chodzacej zaréwno w postaci papierowej, jak
i elektronicznej via ePUAP (elektroniczna Platforma
Ustug Administracji Publicznej), ale réwniez do
dbatosci o dokumenty w postaci papierowej,
stanowigce elementy akt spraw elektronicznych.
System wspomaga prace uzytkownika, eliminujac
ewentualne popetnienie bteddéw. Uniemozliwia np.
rejestracje sprawy elektronicznej w przypadku, gdy
papierowa przesytka wptywajgca, inicjujaca te
sprawe, nie zostala umieszczona w skladzie
chronologicznym. System EZD umozliwia takze
zarzadzanie dokumentami w ww. sktadzie. Przyj-
mowanie papierowych dokumentdéw, ich wypozy-
czanie oraz zwracanie, to podstawowe czynnosci
dokonywane przez pracownikow, wymagajgce
odnotowania w systemie, w celu skutecznego
zarzadzania jego zasobami.

System umozliwia urzednikowi wykonywanie czyn-
nosci kancelaryjnych takze w przypadku spraw
prowadzonych w sposéb tradycyjny — papierowy.
Pomocnicza rejestracja, prowadzenie spisow spraw,
generowanie  metryki  sprawy, przygotowanie
korespondencji wychodzacej to niewatpliwy walor
zarzgdzania dokumentacjg, umozliwiajacy spra-
wowanie nadzoru nad prawidtowoscig prowadzenia
wszystkich spraw w urzedzie.

Zgodnie z uprawnieniami, kierownictwo urzedu ma
mozliwos¢ wgladu w akta spraw, w tym ge-
nerowania raportow, dzieki czemu zwieksza sie
przejrzystos¢ pracy jednostki i indywidualnych
urzednikow. System nie tylko usprawnia dziatanie
urzedu, ale takze wptywa na transparentnos¢ jego
funkcjonowania. Rejestruje wszystkie czynnosci
urzednikdbw wykonywane w trakcie zatatwiania
spraw, a takze przechowuje poszczegdlne wersje
dokumentoéw elektronicznych wytwarzanych w sy-
stemie i stanowigcych akta spraw. Tworzenie, de-
kretacjia i =zatwierdzanie dokumentéw elektro-
nicznych w systemie EZD mozliwe jest rowniez poza
siedzibg urzedu, co przyspiesza i utatwia prace (na
przyktad podczas podrézy stuzbowych).



Rys. 1. Zrzut ekranu strony gtéwnej EZD.
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Jednolite rozwigzanie IT w administracji

Od 2011 r. biatostocki system EZD przezywa swego
rodzaju ekspansje na terenie catej Polski. Dzieki
wspotpracy Wojewody Podlaskiego z innymi woje-
wodami, zainicjowanej w poftowie ubiegtego roku
i wspieranej wowczas przez Ministra Spraw We-
wnetrznych i Administracji Jerzego Millera, przy
aprobacie obecnhego Ministra Administracji i Cy-
fryzacji Michata Boniego, jednolity system EZD
wdrazany jest, lub juz zostat wdrozony, w dwunastu
innych urzedach wojewddzkich. Na mocy po-
rozumieh zawartych z wojewodami system jest
wprowadzany w urzedach wojewddzkich: Mato-
polskim, Opolskim, Pomorskim, Warminsko-Mazurs-
kim, Swietokrzyskim, Lubelskim, Mazowieckim,
Lédzkim, Zachodniopomorskim, Lubuskim, Dolno-
$laskim i Slaskim.

W drugiej potowie ubiegtego roku system wdrazany
byt pilotazowo w urzedach wojewddzkich w Kra-
kowie oraz Opolu. Od stycznia biezacego roku
funkcjonuje w nich jako podstawowy system
odzwierciedlajacy przebieg zatatwiania spraw.
Pilotaz wykazat, ze mozliwe jest wdrazanie systemu
EZD wiasnymi sitami urzedéw. W jego trakcie
wspolnie wypracowano dokumentacje oraz pro-
cedury (tak zwany pakiet startowy) w znaczny
sposéb upraszczajgce wdrozenie EZD w kolejnych
urzedach.

Proces wdrazania odbywa sie bez generowania
dodatkowych kosztéw, przy wykorzystaniu zasobow
ludzkich oraz s$rodkéw bedgcych w posiadaniu
poszczegoblnych urzedéw wojewddzkich, we wspot-
pracy z zespotem Podlaskiego Urzedu Woje-
wodzkiego oraz ,know how” wypracowanego
i publikowanego na dedykowanej przedsiewzieciu
platformie elektronicznej. System EZD prze-
kazywany jest przez Wojewode Podlaskiego, wraz
zcata wiedzg i dokumentacjg, na podstawie
porozumieh, w ramach obrotu  pomiedzy
jednostkami Skarbu Panstwa.

Dotychczas EZD zostat wdrozony na kilku tysigcach
stanowisk pracy — okoto 5000 urzednikéw pracuje
juz w jednolitym systemie na terenie catego kraju.
Na kolejnych kilku tysigcach stanowisk system jest
obecnie wdrazany. Na biezaco EZD jest dosto-
sowywany przez PUW do nowych wymagan
i potrzeb kolejnych, wspodtpracujacych ze sobg
jednostek.

W pierwszym kwartale 2012 r. rozpoczeto prace
przygotowawcze do pilotazowego wdrozenia
systemu EZD w kilku jednostkach administracji ze-
spolonej wojewddztwa podlaskiego oraz mato-
polskiego. Tym samym Wojewodowie Podlaski
i Matopolski wzieli na siebie ciezar przeprowadzenia
kolejnego pilotazu, majgcego na celu wypracowanie
~Sciezki wdrozenia” EZD w jednostkach administracji
zespolonej wojewddztw wspdtpracujgcych z PUW.
Wspdtprace z Wojewodg Podlaskim i udziat we
wspolnym przedsiewzieciu podjety takze centralne
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urzedy administracji rzadowej — Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Naczelna Dyrekcja Archiwow
Panstwowych, a takze Komenda Gtéwna Strazy
Granicznej.

Dl p N "
www.wo;eWOdapodlaski.pl www.wojewodapodlaski.pl * wojewoda;
podlaski.p|

‘ewodapodlaski,pl www.wojewodd ’/

ski.pl www.wojewodapodlaski,

1 czerwca 2012 r. porozumienie o wspotpracy, majace na celu
wdrozenie systemu EZD PUW w Ministerstwie Nauki
i Szkodnictwa Woyzszego, podpisali w Biatymstoku Minister
Barbara Kudrycka i Wojewoda Podlaski Maciej Zywno.

Fot. PUW.

Stosowne porozumienia z Wojewodg Podlaskim
podpisaty takze uczelnie wyzsze — Uniwersytet War-
szawski oraz Uniwersytet w Biatymstoku. Dzigki
wspolpracy nawigzanej z tymi jednostkami, ich
studenci, a w przysziosci potencjalni urzednicy
administracji i klienci urzedéw bedg mieli mozliwosé
zapoznania sie w praktyce, w trakcie nauki,
z systemem do obstugi dokumentéw elektronicznych
oraz podstawowymi zasadami funkcjonowania
e-administracji.

Mapa 1. Wdrozenie EZD w urzedach wojewddzkich
w Polsce — stan na maj 2012 r.
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W urzedach, w ktdérych system EZD funkcjonuje juz
jako podstawowy (oznaczonych kolorem ciemno-
zielonym), sprawy prowadzone sg wylgcznie w po-
staci elektronicznej. Wyjatki od tej zasady stanowig
sprawy prowadzone nadal w postaci papierowej,
ztym ze ich liczba jest systematycznie minima-
lizowana wewnetrznymi zarzadzeniami poszcze-
golnych wojewodow. W efekcie coraz wiecej
papierowych teczek aktowych trafia do s$wiata
elektronicznego. Obecnie liczba ,papierowych
wyjatkow” w poszczegdlnych urzedach ksztattuje sie
nastepujaco: Opole - 345, Krakéw - 240
(planowane zmniejszenie do 120!), Biatystok — 235.
Biorac pod uwage, ze urzedy prowadza rocznie
kilkaset rodzajéw spraw, zdecydowana ich
wiekszo§¢ prowadzona jest zatem wytgcznie
elektronicznie. Zwazywszy, ze jeszcze niespetna
pottora roku temu prowadzenie spraw w postaci
elektronicznej w ogodle nie byto mozliwe (brak
stosownych regulacji prawnych w tym zakresie oraz
dostosowanych systemoéw), stan obecny nalezy
uznaé¢ za olbrzymi sukces i milowy krok w realnym
tworzeniu skutecznej e-administracji.

Jak to mozliwe?

Wszystkie dziatania wdrozeniowe prowadzone sg na
zasadach niekomercyjnych, z wykorzystaniem
wytacznie potencjatu i zasobdw drzemigcych
w poszczegolnych urzedach. W kazdym z nich
powotywany jest profesjonalnie przygotowany
zesp6t odpowiadajacy za koordynacje wdrozenia
i utrzymanie systemu w jednostce, przy wspotpracy
z PUW. Co istotne, wszystkie dziatania sg realizo-
wane wedtug wczesniej ustalonych harmonograméw
i zaktadajg Scistg wspoiprace partneréw, opartg na
wzajemnym zaufaniu i woli wspoétdziatania pomiedzy
urzedami. Zasady wdrozenia oraz obowigzki
partneréw sa jasno i precyzyjnie sformutowane
w porozumieniach zawartych miedzy Wojewodag
Podlaskim, jako strong udostepniajgca EZD, a po-
zostatymi  wojewodami  zainteresowanymi jego
wdrozeniem w podlegtych  sobie urzedach.
Stworzono i udostepniono wszystkim uczestnikom
przedsiewziecia narzedzia umozliwiajagce wymiane
wiedzy, informaciji i doswiadczen nabytych w trakcie
wdrozen oraz praktyczng reuzywalnosé wypraco-
wanych produktéw, przede wszystkim biatostockiego
systemu EZD, ale takze procedur, dokumentéw
i innych wartosci wypracowanych w ramach wspdél-
nej inicjatywy. Dzieki temu udaje sie wdrazac¢ jedno-
lity system EZD we wszystkich wspétpracujacych
urzedach. Nie ma znaczenia czy urzednik pracuje
w urzedzie w Bialymstoku, Szczecinie, Krakowie,
czy Opolu — srodowisko pracy jest takie same.

Aby tak duze przedsiewziecie miato szanse po-
wodzenia, w kazdym z urzeddw wojewddzkich
powotywane sg zespoty wdrozeniowe, dzieki czemu
powstaje powigzana ze sobag sie¢ zespotdw wspdt-
pracujacych i dzielacych sie wiedzg oraz doswiad-
czeniem, ztozonych z profesjonalnie przygoto-
wanych pracownikéw poszczegdlinych urzeddw.
Cate przedsiewziecie wdrozenia EZD w urzedach
wojewodzkich, a nastepnie w administracji zespo-

lonej poszczegdlnych wojewddztw realizowane jest
zasobami wiasnymi urzedéw, bez ponoszenia
dodatkowych kosztow, przy wspotpracy z Zespotem
wdrozeniowym PUW. Nizej zaprezentowana struk-
tura powiela strukture organizacyjng funkcjonujacg
i sprawdzong w PUW od poczatku wdrazania
systemu EZD w Biatymstoku.

Zasady wspolpracy, w tym organizacji przed-
siewziecia, uprawnien i obowigzkéw PUW i partne-
réw okreslajg zawarte porozumienia.

W pierwszej kolejnosci podpisywane jest tzw. po-
rozumienie ,wdrozeniowe”, obowigzujagce do mo-
mentu wdrozenia EZD jako systemu podstawowego
w urzedzie bedacym partnerem PUW. Nastepnie
zawierane jest tzw. porozumienie ,utrzymaniowe”,
bezterminowe, gwarantujgce partnerom Wojewody
Podlaskiego utrzymanie i staty rozwéj systemu oraz
mozliwos¢ samodzielnego wdrazania systemu
w jednostkach podlegtych. Oczywiscie na zasadach
niekomercyjnych, bazujgc na idei reuzywalnosci
w administraciji.

Wypracowana struktura organizacyjna umozliwia nie
tylko wspdlng prace nad rozwojem systemu
i dzielenie sie wiedzg, ale takze skuteczne testo-
wanie kolejnych wersji systemu EZD przed pro-
dukcyjnym uruchomieniem. Bazujac na przyjetym
pryncypium, ze EZD jest systemem jednolitym (taki
sam w kazdym z urzedéw), kolejne wersje systemu,
przetestowane przez Zespét Wsparcia PUW, udos-
tepniane sg przez PUW réwnoczesnie wszystkim
Partnerom (poprzez dedykowany portal elektro-
niczny). W kazdym z urzedéw funkcjonujg dwie
instancje systemu — testowa i produkcyjna. Po udos-
tepnieniu kolejnej wersji EZD (pojawiajg sie nawet
co kilka tygodni), instalowane sg one samodzielnie
przez poszczegdlne urzedy, zgodnie z ustalong
procedurg, na wszystkich instancjach testowych.
Nastepnie w kazdym z urzeddw przeprowadzane sg
wewnetrzne testy udostepnionych nowych funkcji
systemu i ewentualnie identyfikowane sg usterki.
Ten etap realizujg z reguty cztonkowie zespotéw ds.
wdrozenia EZD w poszczegdlnych urzedach oraz
koordynatorzy wydziatowi, ktérych rolg jest takze
poinformowanie o zmianach (ew. przeszkolenie)
pracownikow poszczegolnych komoérek organiza-
cyjnych. Przedstawiony model wspdtpracy (graf. 1)
umozliwia réwnolegte testowanie systemu przez
wielu urzednikéw i dzieki temu ryzyko uruchomienia
wersji produkcyjnej z btedami jest minimalizowane.

W ten sposéb z inicjatywy wojewodéw powstata
wyjatkowo skuteczna sie¢ wartosci administraciji
rzadowej, wspotdziatajgcej na rzecz jej rozwoju przy
pomocy nowoczesnych technologii, bazujgc na
zasadach partnerstwa i reuzywalnosci.

Dzieki wspotpracy, wymianie doswiadczen i zgtasza-
nych pomystéw, urzedy znacznie szybciej osiagajq
zdolnos¢ do elektronizacji proceséw i przenoszenia
kolejnych rodzajéow spraw do $wiata elektro-
nicznego. Jesli bowiem dana sprawa moze byc¢
prowadzona wytgcznie elektronicznie, np. w urze-
dzie w Krakowie, to oznacza, ze réwnie dobrze
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moze by¢ zelektronizowana w pozostatych mujac sprawy w swoje rece i wykorzystujac po-
urzedach! tencjat urzeddéw, podjeto inicjatywe samodzielnego
przygotowania rozwigzan teleinformatycznych
.Szytych” przez urzednikbw na miare potrzeb
urzedow. Dziatania te miaty i nadal majg wptyw na
otoczenie legislacyjne e-administracji poprzez
wskazywanie praktycznych wskazéwek w zakresie
prawa zwigzanego ze stosowaniem rozwigzan tele-
informatycznych w administracji. Ale, co najwaz-
niejsze, to przyktad dobrej praktyki, dowdd na to, ze
mozna skutecznie i bez zbednych kosztéw wdrazac
To niezaprzeczalny sukces, ktérego warunkiem jest systemy, ktére przynosza realne korzysci.

przyjecie i stosowanie kilku nienaruszalnych pryncy-

Przedsiewziecie realizowane przez Podlaski Urzad
Wojewodzki w Biatymstoku wspélnie z innymi
urzedami dowodzi, ze administracja publiczna
potrafi samodzielnie opracowa¢ oprogramowanie na
wiasne potrzeby, zgodne z przepisami prawa, ktore
z powodzeniem moze by¢ wykorzystywane przez
inne jednostki administracji publicznej, a takze
potrafi skutecznie je wdrozyé.

piow gwarantujgcych jego o_siag_niecie — jednolitosé PodlaskiUfl‘ld
oprogramowania, stosowanie sie do nowych, ele- - W, védzki
ktronicznych procedur przez wszystkich pracow- . ~ ¥ P -

nikéw urzedu z kierownictwem na czele, a przede bodlask, ol -

wszystkim determinacja tegoz kierownictwa oparta
na Swiadomosci konkretnych korzysci, jakie
przynoszg tego typu wdrozenia. W ten sposob
jednolity system EZD, sitami samych urzedow
idobrze do tego przygotowanych urzednikow,
wdrazany jest w terenowej administracji rzadowej
w Polsce. Prowadzone dziatania znaczaco przy-
czyniajg sie do rozwoju e-administracji, obnizania
kosztéw implementacji i funkcjonowania rozwigzan
teleinformatycznych oraz umozliwiajg praktycznag
realizacje zasad interoperacyjnosci i reuzywalnosci

Zespdt  Wsparcia Podlaskiego Urzedu  Wojewoddzkiego,
usytuowany w Oddziale Rozwoju Systeméw Teleinformatycznych

w ad.miniStraCji- Urzedy wspdinie pracgjq nad i Szkolen Biura Informatyki PUW.

rozwojem Systemu, ktory — poza umoz]|W|en|em Od lewej; Krzysztof Chomutowski (programista), Dorota
procedowania spraw wytacznie w postaci elektro- Szymanska (wdrozeniowiec), Mariusz Madejczyk (dyrektor Biura
nicznej — ma docelowo, ewoluujac w kierunku sy- Informatyki), Magdalena Sawicka (kierownik Oddziatu Obstugi
stemu klasy ERPZ, zapewnic’: zarzadzanie urzedami, i Rozwoju Systemoéw Teleinformatycznych i Szkolen), Grzegorz

Chomutowski (programista).

jak to ma miejsce w przypadku przedsiebiorstw. Fot. PUW.

Zbudowano w ten sposoéb sie¢ wspotpracy terenowej
administracji rzgdowej. Mozna by rzec, ze przej-

Graf 1. Model wspétpracy PUW z pozostatym jednostkami administracji rzagdowej
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Mapa drogowa wdrozenia EZD
w terenowej administracji rzadowej

W zwigzku z inicjatywa Wojewody Podlaskiego
majaca na celu wdrozenie, we wspotpracy z innymi
wojewodami, systemu EZD w innych urzedach
wojewddzkich, nastepnie w administracji zespolonej
poszczegoblnych wojewddztw, opracowany zostat
przez PUW projekt rozwoju systemu EZD uwzgled-
niajacy robocze ustalenia z innymi urzedami. Rzecz
w tym, aby zachowujgc podstawowe zastosowanie
EZD jako systemu odzwierciedlajgcego zatatwianie
i rozstrzyganie spraw, rozwija¢ go o nowe moduty do
osiagniecia funkcjonalnosci systemu klasy ERP, na
potrzeby  zespolonej  administracji  rzadowej
w Polsce.

System EZD PUW jest od poczatku swego istnienia
stale rozwijany i udoskonalany. Poczatkowo prace
programistyczne skoncentrowane byly na dosto-
sowaniu go do wymogow wynikajacych z instrukc;ji
kancelaryjnej z 2011 r. oraz innych przepisow
prawa. Obecnie dziatania w tym zakresie ukierunko-
wane sg na maksymalne dostosowanie funkcjo-
nalnosci systemu do oczekiwan uzytkownikow
koncowych. Podstawowym zatozeniem wszelkich
zmian jest, aby system przy catej swej inno-
wacyjnosci pozostat nieskomplikowany i przyjazny
dla tych, ktérzy z niego korzystajg w codziennej
pracy.

Dotychczasowe oceny i opinie adresatow systemu
potwierdzaja, ze EZD jest czytelny i intuicyjny,
a jego obstuga jest mozliwa po stosunkowo krétkim
przeszkoleniu. Jedng z gtéwnych zalet systemu jest
integracja z platformg ePUAP na wszystkich
mozliwych obszarach oraz potencjat do rozszerzenia
integracji w innych, oczekiwanych do udostepnienia
przez platforme centralng — weryfikacja podpiséw
elektronicznych z listy TSL (z terenu UE), czy tez
zintegrowany katalog ustug administracji publicznej
itp. System EZD korzysta ze skrzynek podawczych
ePUAP w sposob przezroczysty dla uzytkownikéw,
traktujac platforme jako medium komunikacyjne
pomiedzy podmiotami publicznymi w sposoéb auto-
matyczny. System EZD weryfikuje rowniez podpisy
skladane za pomocg profilu zaufanego ePUAP,
ktéry mogtby takze stuzy¢é do podpisywania
dokumentéw wewnatrz systemu EZD, zastepujac
podpisy kwalifikowane i niekwalifikowane. Urzednik
w systemie otrzymuje ,ha tacy” wszystkie informacje
niezbedne do podjecia czynnosci zwigzanych
z prowadzeniem postepowania administracyjnego
w postaci elektronicznej, rowniez w nietatwej materii
zwigzanej z powigzaniem plikéw XML z wzorami
publikowanych w centralnym repozytorium wzorow
pism ePUAP. Dostosowanie EZD do wymagan
okreslonych w przepisach regulujacych zasady
komunikacji elektronicznej wynikajgcych z art. 16
ustawy o informatyzacji (nowe rozporzadzenie
obowigzujgce podmioty realizujgce zadania pu-
bliczne od 31 pazdziernika ubiegtego roku!!)3 to
klucz do sukcesu autentycznej komunikacji ele-
ktronicznej pomiedzy samymi urzedami. Rozwdj

integracji z platformg ePUAP znacznie wzmacnia
role platformy centralnej, zaréwno w zakresie
jakosciowym (sprawdzone w praktyce interfejsy), jak
réwniez ilosciowym (znacznie wieksza liczba
skrzynek podawczych i dokumentéw przesytanych
via ePUAP). Wysytka dokumentu elektronicznego do
innego urzedu polega na przygotowaniu i podpisaniu
dokumentu w systemie EZD, nastepnie wyborze
nazwy urzedu lub wielu urzedéw, co jest réwno-
znaczne ze wskazaniem adreséw ich elektro-
nicznych skrzynek podawczych (ESP) ePUAP.
Urzedowe poswiadczenia przeditozenia (UPP)
wystawiane przez elektroniczne skrzynki podawcze
adresatéw, sg automatycznie dotgczane do
elektronicznych akt sprawy nadawcy. To wygodne
narzedzie do korespondencji seryjnej, wychodzace
naprzeciw praktycznym zastosowaniom w zakresie
interoperacyjno$ci i oszczednosci zwigzanych
z czasem i kosztami korespondenciji. Dzieki takiemu
rozwigzaniu, od stycznia 2012 r. Wojewoda Podlaski
oraz Wojewoda Matopolski pilotazowo komunikujg
sie z administracjg samorzadowg w wytypowanych
rodzajach spraw wytgcznie w postaci elektronicznej,
poprzez platforme ePUAP. Efekty sg imponujace —
miesiecznie do urzedow jednostek samorzadu
terytorialnego przekazywanych jest przez urzedy
wojewoddzkie kilka tysiecy wysylek wylgcznie
w postaci elektronicznej (tgcznie okoto 8000 wysytek
miesiecznie tylko w tych dwdch urzedach!!). To
znaczaca oszczednos¢ nie tylko finanséw, ale
i czasu. Niepoliczalne sg za$ pozytywne efekty
zwigzane z praktycznym zastosowaniem dokumentu
elektronicznego w komunikacji pomiedzy urzedami,
a takze zwiekszaniem swiadomosci i zdolnosci
urzedéw do korzystania z tego typu rozwigzan.
Trudno bowiem budowac elektroniczng admini-
stracje wychodzacg naprzeciw potrzebom jej
klientéw, jesli sama administracja pozostawa¢ ma,
wewnatrz i w komunikacji pomiedzy soba,
papierowa.

W mape drogowg rozwoju systemu planuje sie
wpisa¢ integracje z innymi systemami/rejestrami
centralnymi, ktére mogg da¢ warto$¢ dodang dla
systemu EZD, umozliwiajac uproszczenie procedur
administracyjnych poprzez automatyczny i rozliczal-
ny dostep do zasobdéw informacyjnych panstwa.
System EZD posiada potencjat umozliwiajacy, bez
ponoszenia dodatkowych kosztéw, pilotazowe
testowanie interfejséw integracyjnych i praktyczng
weryfikacje udostepnianych przez centralne plat-
formy interfejsow, a dzieki duzemu rozproszeniu
systemu EZD w terenie (rézny obszar admini-
stracyjny i roézny rodzaj jednostek), mozliwa jest
identyfikacja ewentualnych potrzeb i obszarow
potencjalnej integraciji.

Aby rozwdj systemu EZD realizowany byt w sposdb
uporzadkowany i spdéjny, opracowywana jest tzw.
mapa drogowa rozwoju systemu, monitowana
i akceptowana przez wszystkich partnerow PUW.
Plany rozwoju systemu EZD w ramach wspétpracy
wojewodow przewidujg miedzy innymi:
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O Dostosowywanie EZD w zakresie archiwizacji
— modut archiwalny wymaga strategicznego
podejscia do poézniejszego zarzadzania doku-
mentacjg archiwalng w porozumieniu z Naczelng
Dyrekcja Archiwéw Panstwowych i Narodowym
Archiwum Cyfrowym. PUW prowadzi rozmowy
z NDAP dotyczace podpisania  porozumienia
w zakresie wdrozenia EZD PUW w Archiwach
Panstwowych oraz wypracowania rozwigzan w za-
kresie archiwizacji naturalnych dokumentéw elektro-
nicznych;

0 Dostosowywanie systemu do zmieniajgcych
sie przepisow prawa — dziatanie prowadzone na
biezgco. Zasadniczym zatozeniem jest, aby system
,pozostawat w zgodzie” z wymogami wynikajgcymi
Z przepisdw prawa. Zapisy o dostosowaniu EZD, na
zasadach niekomercyjnych, do zmieniajgcego sie
otoczenia legislacyjnego znajdujg sie w porozu-
mieniach utrzymaniowych podpisywanych z part-
nerami PUW. W szczegdlnosci system zostat
dostosowany do rozporzadzenia Prezesa Rady
Ministrow z dnia 14 wrzesnia 2011 r. w sprawie
sporzadzania pism w formie dokumentéw elektro-
nicznych, doreczania dokumentow elektronicznych
oraz udostepniania formularzy, wzoréw i Kkopii
dokumentow elektronicznych w zakresie automaty-
zacji przyjmowania i wystfania dokumentéw elektro-
nicznych (automatyzacja wy34y+ek mailowych, ESP,
weryfikacja wzoréw pism itp.)". Dzieki temu mozliwa
jest korespondencja seryjna za posrednictwem
systemu EZD via ePUAP z innymi jednostkami
administracji publicznej;

0 Rozbudowe EZD o modut ,Kadry i Ptace”.
Czesto systemy nie sg dostosowane do specy-
ficznych potrzeb urzedéw, w szczegdlnosci nowych
wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem budzetu
zadaniowego. Pojawita sie wiec potrzeba opra-
cowania jednolitego systemu, zintegrowanego z sy-
stemem EZD (opartego na tej samej strukturze orga-
nizacyjnej oraz zaimplementowanych procesach),
ktéry bedzie przystosowany do wymagan terenowe;j
administracji rzadowej. Ponadto rozbudowa EZD
oten modut umozliwi dalszy rozwdj w kierunku
przeksztatcenia w system klasy ERP (z silnikiem
procesow);

0O Integracje z centralnym BIP. Administracja
rzadowa powinna w jak najwiekszym stopniu
korzysta¢ z powstajgcego w ramach rozwoju ePUAP
centralnego BIP. Udostepnianie dokumentéw, spraw
i innych informacji bezposrednio z systemoéw EZD
powinno odbywac¢ sie w sposéb jak najbardziej
zautomatyzowany, poprzez integracje systemu EZD
z nowym BIP. W ten sposdb znaczaco podniesie sie
transparentno$¢ funkcjonowania administracji pub-
licznej w Polsce;

0 Wyposazenie systemu w silnik proceséw, co
zapewni osiggniecie kilku strategicznych dla rozwoju
i usprawnienia administracji celow:

= umozliwienie samodzielnej (przez poszczegdine
urzedy) implementacji proceséw,
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* uniezaleznienie sie urzedow od zespotu
utrzymaniowego w zakresie swobodnego modelo-
wania procesami w systemie,

= uporzadkowanie proceséw innych niz tylko
zwigzanych z zatatwianiem spraw;

O Osiagniecie przez EZD poziomu systemu
klasy ERP. Umozliwi to nowoczesne i w pei
elektro-niczne zarzadzanie urzedami, petng transpa-
rentno$¢ i rozliczalno$¢ proceséw zachodzacych
W organizacjach.

Osiggane cele

Poza samym wdrozeniem systemu EZD urzedy
osiggaja nastepujace cele i korzysci wynikajace
z przedsiewziecia:

O Transparentnos¢ dziatania urzedow i urzed-
nikdbw — przejrzysto$¢ dzialan osiggana poprzez
odzwierciedlenie  wszystkich czynnosci  wyko-
nywanych przez urzednikdw w trakcie zatatwiania
spraw (facznie z rejestrowaniem kolejnych wers;ji
dokumentow). To korzys¢ dla klientéw administracji,
ktérzy majg mozliwos¢ zapoznania sie ze sposobem
zatatwiania sprawy oraz narzedzie do weryfikaciji
jakosci pracy urzednikbw przez kierownictwo
urzedéw. Doswiadczenie wskazuje ze urzedy, w kto-
rych EZD obowigzuje jako podstawowy system
kancelaryjny, funkcjonujg sprawniej, podnoszac
kulture organizacyjng pracy, a urzednicy z poczu-
ciem wigkszej odpowiedzialnosci realizujg po-
wierzone zadania;

0 Prowadzenie korespondencji pomiedzy
urzedami wylacznie w postaci elektronicznej —
realne oszczednosci kosztéw wysytki i skrocenie
czasu jej doreczania — kilka tysiecy dokumentow
wysytanych miesiecznie w trakcie pilotazu do
jednostek administracji samorzgdowej w urzedach
wojewddzkich w Biatymstoku i Krakowie po-
twierdzito, Ze jest to mozliwe i przynosi konkretne
oszczednosci (inne urzedy przygotowujg sie do
takiej komunikacji);

00 Uruchomienie korespondencji wewnetrznej
w urzedach wylacznie w postaci elektronicznej —
wyeliminowanie niemalze catej korespondenc;i
generowanej w urzedach papierowo. Wyliczalne
korzysci na podstawie liczby dokumentow
wytwarzanych w urzedach w systemach EZD;

[0 Osiagniecie interoperacyjnosci poprzez auto-
matyczng komunikacje pomiedzy urzedami tere-
nowymi oraz centralnymi via ePUAP. Mozliwos¢
korzystania z zasobdw informacyjnych panhstwa,
udostepnianych poprzez platforme ePUAP, w celu
upraszczania procedur administracyjnych;

0 Redukcja liczby dokumentéw papierowych
wysytanych pomiedzy urzedami, osiggana dzieki
interoperacyjnosci, automatyzacji elektronicznych
skrzynek podawczych i wykorzystaniu systemu EZD
jako podstawowego narzedzia pracy urzednika
w administracji rzadowej, a takze dzieki wyeli-
minowaniu papierowej korespondencji wewnetrznej;



O Reuzywalnos¢ w zakresie wytwarzanych
produktéw (procedury, dokumentacje, aplikacje
itp.), a takze w obszarze wyzwalania kolejnych
innowacyjnych przedsiewzie¢ poprzez specjalizacje
poszczegolnych wojewddztw w réznych obszarach;
stworzenie sieci warto$ci wspotpracujacych ze sobg
urzedéw i niepowielanie rozwigzan wypraco-
wywanych przez urzedy;

0 Racjonalne dysponowanie srodkami publicz-
nymi, przeznaczonymi na rozwdj i utrzymanie
systemow teleinformatycznych administracji;

O Rozpropagowanie przyktadow praktycznego
stosowania dokumentu elektronicznego w admi-
nistracji — mozliwos¢ skorzystania z wypraco-
wanych rozwigzan przez kolejne urzedy;

O Mozliwos¢ zbierania statystyk funkcjo-
nowania EZD w skali kraju — dzieki jednolitosci
systemu i skali jego uzytkowania w jednostkach
terenowej administracji rzgdowej mozliwe jest
prowadzenie statystyk umozliwiajacych wiarygodne
analizy funkcjonowania systemu i jego wplywu na
rozwdj e-administracji. Stwarza to szanse
poréwnywania poszczegoélnych wynikow w réznych
podziatach (liczba uzytkownikéw, dokumentow

elektronicznych, naturalnych i skanowanych, liczba
wysytek i podpisow itp.).

Bardzo istotne sg tez zmiany $wiadomosci i po-
dejscia urzednikdbw do nowoczesnych technik,
atakze wyzwolenie potencjatu urzedow oraz
urzednikow poprzez budowe sieci wartosci, wymiany
doswiadczen i wspodtprace pomiedzy urzedami.

Przypisy

1Rozporza‘dzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 18 stycznia
2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych
wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu
dziatania archiwéw zaktadowych (DzU nr 14, poz. 67 ze zm.).

’ERP (ang. Enterprise Resource Planning), czyli Planowanie
Zasobow Przedsigbiorstwa — informatyczny system aplikacji,
ktére integrujg procesy realizowane w przedsigbiorstwie na
wszystkich jego szczeblach. System ERP obejmuje catosé
procesdow zachodzacych w przedsiebiorstwie i pozwala
zoptymalizowac prace w wielu obszarach jego funkcjonowania,
od finanséw poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi.

®Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 14 wrze$nia
2011 r. w sprawie sporzadzania pism w formie dokumentow
elektronicznych, doreczania dokumentéw elektronicznych oraz
udostepniania  formularzy, wzoréw i kopii dokumentow
elektronicznych (DzU nr 206, poz. 1216).

“Jak wyzej.

powrét
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Celem funkcjonowania administracji nie jest ,urzedo-
wanie”, ale sprawna obstuga obywateli za obiek-
tywnie konieczne $rodki przeznaczone na ten cel
Z budzetu panstwa. Aby stwierdzic, czy klienci admi-
nistracji sq sprawnie obstugiwani przez urzednikow,
a $rodki wydawane na ten cel sq adekwatne, nie-
uniknione jest wprowadzenie zobiektywizowanych
kryteriow mierzenia i oceny pracy w administracji
publicznej. Stwierdzenie to odnosi sie zaréwno do
oceny ilosci, jak i jakosci wykonywanych zadan,
poziomu satysfakcji klienta, kosztéw, jakie ponoszg
podatnicy, a takze do produktéw administracyjnych
dziatan, jakie w zamian otrzymuja.

~W Kierunku zarzadzania przez cele” to tytut prezen-
tacji Wojewody Mazowieckiego Jacka Koztows-
kiego, przedstawionej podczas 6. Europejskiej
Konferencji Jakosci, ktéra odbyta sie w Warszawie
w dniach 29-30 wrzesnia ubiegtego roku. Prezen-
tacja dotyczyla wynikow Mazowieckiego Urzedu
Wojewddzkiego w Warszawie (MUW) w zakresie
doskonalenia systemu zarzadzania urzedem po-
przez zastosowanie innowacyjnych narzedzi
w administracji publicznej. Zaprezentowane narze-
dzia sprawdzity sie w systemie zarzadzania przed-
siebiorstwami i — po odpowiednich modyfikacjach —
zostaty zastosowane w administraciji.

Wprowadzenie w Mazowieckim Urzedzie Woje-
wodzkim nowych zasad doskonalenia systemu za-
rzadzania polegato na:

= sformutowaniu misji urzedu: ,Wojewoda to rzad
blizej spoteczenstwa”,

= identyfikacji miejsc powstawania w urzedzie
kosztéw, co udato sie osiggnac¢ poprzez realizacje
wiasnego projektu ,Kultura przejrzystosci i skrzet-
nosci kosztéw”,

= wprowadzeniu instrumentéw zarzadczych
nastawionych na realizacje wyznaczonych celow,
ujetych w Rocznym Planie Dziatania (RPD) i mo-
nitorowaniu realizacji tych celéw poprzez za-
stosowanie zréwnowazonej karty wynikéw (balanced
scorecard),

= uzaleznieniu wyptaty nagréd dla pracownikow od
osigganych przez nich wynikow,

= silnym  wsparciu dziatan  poprawiajacych
zarzadzanie poprzez prowadzenie otwartej polityki
informacyjne;j.

Identyfikacja i zarzadzanie kosztami

Wobec trudnej sytuacji budzetu panstwa i koniecz-
nosci wprowadzenia dziatan oszczednosciowych,
Mazowiecki Urzad Wojewddzki wprowadzit projekt
umozliwiajacy identyfikacje miejsc powstawania
kosztow i lepsze zarzadzanie kosztami, nazwany
~Kultura przejrzystosci i skrzetnosci kosztow”.
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W kierunku zarzadzania przez cele

Nowe sposoby zarzgdzania w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim w Warszawie

Jako miejsca powstawania kosztow (MPK)
okreslono poszczegdélne komérki organizacyjne
urzedu. Wyodrebnione zostaty dwa rodzaje kosztow.
Pierwsze, to koszty osobowe, do ktérych zaliczono
wynagrodzenia, skfadki na ZUS i Fundusz Pracy
oraz wynagrodzenia bezosobowe (umowy o dzieto
i umowy zlecenia). Drugie, to koszty administra-
cyjne, na ktore skfadajg sie m.in. optaty za energie
elektryczng, wode, energie cieplna, opfaty tele-
komunikacyjne, zakupy materiatdw i wyposazenia,
remonty, sprzatanie, dozér, ochrona, ustugi
informatyczne etc. Koszty administracyjne przy-
pisywane sg do MPK albo bezposrednio, albo za
pomocg odpowiednich algorytméw.

Dzieki prowadzonej od 2009 r. ewidencji wiadomo,
ile kosztuje praca poszczegolnych komorek
organizacyjnych z uwzglednieniem pracownikéw
w nich zatrudnionych (w podziale na wyodrebnio-
nych 56 pozycji kosztowych). Dane te, prze-
kazywane co miesigc dyrektorom wydziatéw, pod-
dawane sg analizie i prezentowane w zestawieniach
kwartalnych. Pozwala to na efektywniejsze niz
dotychczas zarzgdzanie kosztami, a takze na ich
redukcje lub realokacje.

Dane finansowe, uzyskiwane dzieki projektowi
.Kultura przejrzystosci i skrzetnosci kosztow”, stuzg
réwniez do projektowania i biezacego monito-
rowania realizacji finansowej budzetu w ukfadzie
zadaniowym. Kazdy koszt/wydatek przypisywany
jest réwniez w uktadzie funkcji, zadan, podzadan
i dziatan  klasyfikacji  budzetu  zadaniowego.
Uzyskiwane w ten sposdb dane wykorzystywane sg
takze do monitorowania miernikow finansowych
w RPD urzedu.

Roczny Plan Dziatania i zréwnowazona karta
wynikéw

Roczny Plan Dziatania stuzy do identyfikowania
celéw i pomiaru efektywnosci wykonywanej pracy.
Opisuje zadania na dany rok wyznaczone przez
wojewode dyrektorom wydziatéw, definiuje wartosci
miernikéw, stuzacych do okreslania stopnia ich
realizacji. RPD stanowi zestawienie mierzalnych
celéw operacyjnych bedacych konkretyzacjg celéw
strategicznych, realizowanych przez urzad. Kazdy
z celdow operacyjnych powigzany jest z zestawem
miernikdw efektywnosciowych, ktére pozwalajg na
biezace monitorowanie poziomu realizacji celoéw
z wykorzystaniem zréwnowazonej karty wynikow
(balanced scorecard) oraz wskazujg pola poten-
cjalnych optymalizaciji.

Zrébwnowazona karta wynikéw jest narzedziem,
ktére pozwala mierzy¢ rezultaty pracy w czterech
ptaszczyznach:



= finansowej — ujmuje efekty dziatania urzedu we
wszystkich jego dziedzinach oraz okresla efekty
finansowe pracy: pokazuje koszty ogétem, koszty
osobowe i koszty administracyjne,

= procesow wewnetrznych — wyraza cele i mierniki
dotyczace usprawnien i osiggnie¢ w zakresie
kluczowych procesdw zachodzacych w urzedzie,
takich jak wzrost efektywnosci czy liczba zalegtych
spraw, a takze stosunek liczby decyzji uchylonych
do liczby decyzji ogétem,

= npauki i wzrostu — pokazuje liczbe -etatow,
fluktuacje kadr, absencje pracownikow oraz
informuje o efektach szkolen,

= Kklienta — pokazuje potrzeby klientéw urzedu oraz
mierzy efektywno$¢ zaspokajania ich potrzeb
(w kontakcie z MUW) poprzez pomiar poziomu
satysfakcji czy zrealizowanych ustug.

Proces formutowania celow RPD przedstawia
wykres nr 1.

Wykres 1. Proces formutowania rocznych celéw dla urzedu.
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W ciggu ostatnich lat gtéwne cele roczne w MUW
przedstawiaty sie nastepujaco:

= 2009 r. — redukcja zalegtosci o 50 proc.

= 2010 r. — wzrost efektywnosci o 10 proc.

= 2011 r. — osiggniecie 88-proc. poziomu satys-
fakcji klienta.

Wszystkie wyznaczone przez wojewode cele zostaty
osiggniete.

Strukture zréwnowazonej karty wynikow funkcjo-
nujacej w MUW przedstawia wykres nr 2.

Wykres 2. Zrobwnowazona karta wynikéw.

Plaszczyzna finansowa

Koszty ogdtem
Koszty osobowe
Koszty administracyjne

Ptaszczyzna klienta

Poziom satysfakcji

Liczba zrealizowanych ustug

Plaszczyzna procesow
wewnetrznych

Wzrost efektywnosci
Liczba zalegtych decyzji

Liczba decyzji uchylonych do liczby
decyzji agotem

Plaszczyzna rozwoju

Liczba statdw
Fluktuacja
Absencja

Szkolenia
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Wyniki (za trzy kwartaty 2011 r.) w czterech
plaszczyznach ujetych w zréwnowazonej karcie
wynikow przedstawiajg wykresy 3—6.

Wykres. 3. Plaszczyzna finansowa — pordwnanie
kosztow administracyjnych za 2010 i 2011 r. (tys. zt).

11 267

®2010 ®2011
6611 6 607
4843 4654

1 kwartat 2 kwartat 3 kwartat 4 kwartat

Wykres 4. Ptaszczyzna proceséw wewnetrznych —
likwidacja zalegtosci w postepowaniach administra-
cyjnych.

4752 4566
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Wykres 5. Plaszczyzna rozwoju — realizacja planu
liczby etatow.

1404 1416 1414
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Wykres 6. Ptaszczyzna klienta — rezultaty badania
satysfakcji klienta.
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Powigzanie systemu wynagradzania z wynikami
Rocznego Planu Dziatania

Wynagrodzenia w administracji rzgdowej, co do
zasady, nie sg systemowo powigzane ze stopniem
realizacji zadan i osigganymi przez pracownika
wynikami. Czesto opinia publiczna traktuje przy-
znawanie nagréd w administracji za nieuzasadnione,
poniewaz, na ogodt, nie sg one powigzane z obiek-
tywnymi wynikami pracy.

W MUW wprowadzony zostat system przyznawania
nagréd, ktéry uzaleznia ich wysokos¢ od poziomu
realizacji celébw wyznaczonych w RPD. Jest to
trzyelementowy system wynagradzania, na ktory
skfadajg sie: wynagrodzenie zasadnicze oparte na
wynikach procesu opisywania i wartoSciowania sta-
nowisk pracy, wartos¢ stanowiska pracy w kon-
tekscie uwarunkowah rynkowych oraz indywidualna
ocena pracy dokonywana przez bezposredniego
przetozonego.

Zatwierdzony przez Wojewode Mazowieckiego RPD
urzedu jest dokumentem szczegotowo opisujacym
cele i sposob ich realizacji przez dyrektora gene-
ralnego urzedu oraz dyrektoréw wydziatow.

Wdrozone w urzedzie narzedzia do pomiaru efek-
tywnosci pracy dodatkowo wplywajg na dosko-
nalenie przyjetego systemu zarzadzania przez cele.
Efekt ten osiggany jest poprzez:

= pomiar obcigzenia pracg na poszczegodlnych
stanowiskach, umozliwiajacy lepszg alokacje zaso-
bow kadrowych, tak aby mozliwe byto skrécenie
czasu oczekiwania na zatatwienie spraw,

= wieksze zaangazowanie w realizacje przyjetych
celéw na wszystkich szczeblach zarzgdzania,

= zwiekszenie efektywnosci pracy przy jednoczes-
nym obnizeniu poziomu zatrudnienia w urzedzie,

= systemowe dokonywanie oceny rezultatéw pracy
na wszystkich szczeblach zarzadzania,

» identyfikowanie obszaréw wymagajgcych wdro-
zenia usprawnien czy tez dziatan naprawczych,

= poprawe jakosci ustug realizowanych przez
urzad, a w konsekwencji poprawe jego wizerunku.



Zastosowanie zarzgdzania przez cele umozliwia
takze wspieranie systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, m.in. poprzez planowanie, wdrazanie oraz
monitorowanie efektywnosci pracy na kazdym
stanowisku. Dla lepszego jego wykorzystania uza-
sadnione jest, aby nagrody kwartalne byly przy-
znawane na podstawie pomiaru efektywnosci pracy
w ramach utworzonego systemu, z uwzglednieniem
ocen okresowych obowigzujgcych w stuzbie cy-
wilnej.

Kolejnym elementem systemu sg nagrody specjalne
przyznawane przez Wojewode Mazowieckiego oraz
dyrektora generalnego urzedu.

Nagrody specjalne to:

= nagrody dla zespotéw zadaniowych i projek-
towych powotanych przez Wojewode Mazowiec-
kiego oraz dyrektora generalnego urzedu;

= nagrody specjalne z okazji Dnia Stuzby Cywilne;j.

Nagrody moga zosta¢ przyznane pracownikom
urzedu za osiggniecia i projekty, ktére majg
charakter mierzalny, sg zrealizowane w ciggu
biezagcego roku, a ponadto spetniajg przynajmniej
jedno z nastepujacych kryteriow:

= sg nowatorskie i wplywaja na poprawe
organizaciji pracy urzedu,

= ksztaltujg pozytywny wizerunek urzedu wsréd
klientow,

= obnizajg koszty realizacji zadan urzedu.

Komunikacja — otwarta polityka informacyjna

Sprawne wprowadzenie opisanych zmian w sy-
stemie zarzadzania urzedem udalo sie osiagngé
réwniez dzieki otwartej polityce informacyjne;.
Monitorowanie kosztow czy choéby pomiar efektow
wykonywanej pracy budzi naturalny opoér w kazdej
organizacji, ktéra wczesniej nie stosowata tego typu
dziatan zarzadczych. Dlatego zdecydowano o jaw-
nosci i przejrzystosci regut stosowanych w ocenie
pracy. Dane dotyczace osiggnie¢ poszczegdinych
komadrek organizacyjnych sg prezentowane podczas
spotkah z dyrektorami wydziatéw, wspdlnie analizo-
wane i oceniane.

Wprowadzone zmiany w sposobie zarzgdzania majg
tez wsparcie w publikacjach zamieszczanych
w elektronicznym ,Biuletynie Dyrektora General-
nego”, ktory jest rozsytany do wszystkich pracow-
nikbw MUW. Na poczatku roku w ,Biuletynie...”
ukazywaty sie informacje dyrektoréw wydziatow
informujagce o celach postawionych przed ich
wydziatami w ramach RPD i o sposobie ich rea-
lizacji. Stuzyto to wzmocnieniu identyfikacji pracow-
nikéw z celami postawionymi w RPD. Pracownicy
majg dostep do informacji réwniez za pomocag
funkcjonujgcego w urzedzie intranetu. Tego typu
otwarta polityka informacyjna, skierowana do
wewnatrz organizacji, przyniosta oczekiwane skutki,
potwierdzone badaniami ankietowymi. Na przyktad,
znajomos¢ zasad projektu ,Kultura przejrzystosci
i skrzetnosci kosztow” w potowie 2009 r. zade-
klarowato 63 proc., a pod koniec 2010 r. — az 90
proc. urzednikow MUW.

Informacje dotyczace prowadzonych w urzedzie
dziatan prezentowane byly réwniez na forum
zewnetrznym. Poszczegdlne komorki organizacyjne
urzedu zamieszczaty swoje sprawozdania za dany
rok w Internecie, aby poinformowa¢ mieszkancow
Mazowsza o0 wynikach swojej pracy. Rowniez
w czasopismach branzowych, w tym w ,Przegladzie
Stuzby Cywilnej"l, publikowane byly informacje
o nowatorskim podejsciu urzedu do sposobu
zarzgdzania.

Waznym elementem komunikacji z otoczeniem
zewnetrznym byty réwniez prezentacje na forum
publicznym, w tym miedzynarodowym. Wdrozony
w urzedzie system zarzadzania zostat zaprezento-
wany przez Haline Stachure-Olejniczak, dziatajaca
w zastepstwie dyrektora generalnego urzedu pod-
czas konferencji zatytutowanej ,Towards excellence
in public administration. Shifting from quality tools
to a quality culture”. Konferencja odbyta sie w Wilnie
w dniach 2-5 maja 2012 r., a jej organizatorami byty
litewskie Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Euro-
pean Institute for Public Administration (EIPA).”

Dziatania MUW zwigzane z poprawg efektywnosci
zostaly docenione przez Szefa Stuzby Cywilnej
Stawomira Brodzinskiego, ktéry w liscie do Woje-
wody Mazowieckiego zwrocit uwage na kom-
pleksowe podejscie do wypracowanych mecha-
nizmow zarzadzania urzedem, polegajace na wy-
korzystaniu RPD, budzetu zadaniowego i wlasnego
narzedzia ,Kultura przejrzystosci i skrzetnosci
kosztéw”. Rozwigzania stosowane w MUW zostaty
przedstawione przez Wojewode Mazowieckiego
w trakcie spotkania Ministra Michala Boniego
i Szefa Stuzby Cywilnej z dyrektorami generalnymi
urzedow.

Wprowadzony sposéb zarzadzania spotkat sie
rébwniez z pozytywng oceng Najwyzszej Izby
Kontroli, w zwigzku z kontrolg w zakresie wdrazania
budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym. Jak
stwierdzita NIK, w MUW realizowano innowacyjny
projekt ,Kultura przejrzystosci i skrzetnoSci kosz-
téw”, umozliwiajgcy ewidencjonowanie kosztéw
zgodnie z miejscem ich powstawania.3 W wystg-
pieniu pokontrolnym znalazt sie réwniez zapis, ze
NIK ocenia pozytywnie wdrozenie w MUW projektu
JKultura przejrzystosci i skrzetnosci kosztéw” oraz
dokumentu o charakterze operacyjnym — Rocznego
Planu Dziatania (RPD). Celem projektu byto
ewidencjonowanie kosztéw zgodnie z miejscami ich
powstawania i w konsekwencji odnoszenia ich do
realizowanych dziatan, co pozwala na analize
kosztébw w celu poprawy efektywnos$ci gospo-
darowania $rodkami publicznymi. (...) Szczegbétowa
kontrola 4 wybranych dziafann wskazata, ze przyjety
Sposdb monitorowania, poprzez realizacje Rocz-
nego Planu Dziatania oraz projektu ,Kultura przej-
rzystosci i skrzetnosci kosztéw” umozliwiat uzyska-
nie wiarygodnych danych dotyczgcych rezultatéw
dziafan oraz poniesionych kosztéw zwigzanych z ich
realizacja.*
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Przypisy
! Doskonalenie  zarzadzania w  Mazowieckim  Urzedzie
Wojewddzkim. Roczny Plan Dziatania” — ,Przeglad Stuzby

Cywilnej” nr 2 (11) z 2011 r., s. 22-26;

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2
11 marzec kwieen 20112 0.pdf.

’Relacja z przebiegu konferencji zostanie zaprezentowana
w kolejnym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej”.
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*Wystapienie pokontrolne z dnia 21 pazdziernika 2011 r.,
Najwyzsza Izba Kontroli Delegatura w Warszawie, znak: LWA-
4101-14-01/2011 P11/001.

“Tamze.
Kamil Mroczka

Kierownik Oddziatu Zarzgdzania Kadrami
Biuro Kadr i Organizacji MUW

Grzegorz Staniewski

Giéwny Specijalista
Biuro Kadr i Organizacji MUW

Tomasz Szymchel

Kierownik Oddziatu Ogodlnego
Biuro Administracyjno—Budzetowe
Mazowieckiego Urzedu Wojewoddzkiego

powroét
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WARTO PRZECZYTAC

»Mapy strategii w biznesie. Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki”
Robert S. Kaplan, David P. Norton, Gdansk 2011 r.

Zmierzy¢ to, co niewidoczne,
czyli mapy strategii nie tylko w biznesie

Kazdego dnia mamy do czynienia ze strategiami lub
opracowaniami okreslanymi jako strategiczne dla
rozwoju panstwa czy instytucji. Strategia Lizboriska,
Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015 czy wojewddz-
kie strategie rozwoju to przyktady dokumentéw ma-
jacych realny wptyw na ksztalt funkcjonowania
polskiej rzeczywistosci. By sprawniej i efektywniej je
implementowac, nalezy dazy¢ do ich powszechnego
zrozumienia, i w tym celu dobra¢ odpowiednie
instrumenty eksplanacyjne. Ksigzka Mapy Strategii
w biznesie. Jak przetozy¢ wartosci
na mierzalne wyniki (oryg. Stra-
tegy maps: converting intangible
assets into tangible outcomes)
autorstwa Roberta S. Kaplana
i Davida P. Nortona (ss. 493),
ktéra ukazata sie naktadem
Gdanskiego Wydawnictwa Psy-

Swiatowy bestseller po raz pierwszy w Polsce!

przetozenie misji na funkcjonowanie poprzez
zdefiniowanie celéw i miernikéw w czterech pers-
pektywach:

= finansowej,

= Kklienta,

= proceséw wewnetrznych,
= wiedzy i rozwoju.

Umiejetne ich sformutowanie pozwoli na wzrost
konkurencyjnosci i trwate podniesienie jakosci
Swiadczonych ustug. Dazgc do tego, tworzona jest
strategia, ktérg badacze zdefiniowali nastepujaco:
strategia, szczegdlnie ta zwigzana z sektorem
publicznym, opisuje sposob selekcjonowania dziatan
prowadzacych do tworzenia wartosci dla swoich
klientow czy obywateli (interesariuszy). Bez wzgledu
na proces, w ktéorym tworzona jest
wartos¢, kazde dziatanie nalezy
ocenia¢ (mierzy¢) w kazdej z tych

& perspektyw.
Gtowny przedmiot rozwazan

ksigzki — mapa strategii — jest gra-
ficzng egzemplifikacjg planu
dziatan, pozwalajagca na jego po-

chologicznego, przybliza proble-
matyke tworzenia narzedzi zarza-
dzania pozwalajagcych na lepsze
zrozumienie i wcielenie zatozen
oraz idei. Wbrew tytutowi, pu-
blikacja nie jest skierowana
jedynie do przedsiebiorcéw, ale
takze do zarzadzajgcych organi-
zacjami  sektora  publicznego,
ktérzy daza do poprawienia fun-
kcjonowania  instytucji. Przy-
toczone w monografii modele
i przyktady znajdg szerokie za-
stosowanie takze w polskiej
administracji publicznej.

Pojecie strategii znane jest od wiekow. Znajdowato
zastosowanie w momencie gdy nie miato jeszcze
definicji. Najwybitniejszy twoérca teorii wojny Carl von
Clausewitz twierdzit, ze strategia okresla migjsce,
czas i sily, to znaczy gdzie, kiedy i czym Walczyél.
Autorzy publikacji znalezli zastosowanie tego
sformutowania, tworzac ksigzki dotyczace strategii
zarzadzania, stanowigce praktyczny przewodnik dla
praktykdw menagementu”.

R. S. Kaplan i D.P. Horton sg cenionymi twércami
tzw. strategicznej karty wynikéw (balanced sco-
recard — SKW), w polskiej terminologii znanej takze
jako zréwnowazona karta wynikéw. Stworzone przez
nich narzedzie pozwala na ocene prowadzonych
i planowanych dziatan oraz przewidzenie skutkow
wprowadzanych rozwigzan. Karta pozwala na

MAPY STRATEGII
W BIZNESIE

Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki celéow i wartosci, mapa bedzie

wszechne zaakceptowanie. Po-
przez jasne i zrozumiate dla zain-
teresowanych sformutowanie misiji,

miata realny wptyw na dziatalnos¢
instytucji. Jednoczesnie, zapisy
strategii nalezy formutowac¢ za
pomoca przejrzystych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, tak by
w sposob przystepny umozliwiaty
komunikacje pomiedzy osobami
zarzgdzajgcymi, a takze pracow-
nikami i ostatecznymi odbiorcami.
W tym celu Autorzy sformutowali 5
zasad zarzadzania, ktére pozwa-
lajg skutecznie wdraza¢ SKW:

O Przetozenie strategii na terminy operacyjne,

00 Dopasowanie organizacji do strategii,

O Uczynienie strategii codzienng sprawg
kazdego,

O Uczynienie strategii procesem ciggtym,

0 Mobilizacja do zmian dzieki menedzerom—
przywddcom®.

Opierajgc sie na tych zasadach, w celu imple-
mentacji strategii nalezy dobieraé réznorodne
mierniki, odpowiadajac sobie przede wszystkim na
pytanie, co powinnismy mierzy¢. Zaréwno zarza-
dzajacy, jak i pracownicy beda dazyli do osiagniecia
jak najlepszych wynikow w ramach wskazanych
miernikbéw, ktére moga byé zmienne w dtuzszej
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perspektywie czasu. Dlatego istotne jest konkretne
zdefiniowanie czego organizacja chce dokonac i jak

sukces opisa¢ konkretnymi miernikami (graf 1).

Graf 1. Ksztattowanie strategii.

Misja — Wartosci

—  Wiza

—>Strategia

Po co istniejemy Co dla nas wazne

Kim chcemy by¢ Nasz plan gry

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie ksigzki ,Mapy strategii w biznesie. Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki’.

By wytworzy¢ trwatg warto$é dla klientéw (inte-
resariuszy), sektor publiczny musi opiera¢ sie na
aktywach niematerialnych, ktérymi sa: kapitat ludzki
(wiedza, umiejetnosci i talent pracownikow), kapitat
informacyjny (bazy danych, systemy informatyczne,

sieci i infrastruktura technologiczna), kapitat
organizacyjny (kultura, przywodztwo, dostosowanie
zatrudnienia, praca w zespole i zarzadzanie

wiedzg). Jednoczesnie tworzenie wartosci jest pro-
cesem przebiegajgcym na kilku ptaszczyznach.
Pierwszg z nich jest zarzgdzanie operacyjne, druga
— zarzadzanie klientem, trzecia — procesy inno-
wacyjne i czwartg — procesy regulacyjne i spo-
teczne.

W przypadku administracji publicznej procesem
zarzgdzania operacyjnego bedzie wytworzenie
ustugi i dostarczenie jej do klienta (interesariusza).
W publikacji obszar teoretyczny zostat ograniczony
do wiedzy odnoszacej sie do instytucji komercyjnych
wytwarzajacych produkty i wustugi. Jednakze,
elementy tego procesu mozna zaadoptowaé na
potrzeby administracji publicznej:

0 Rozwijanie i utrzymywanie relacji z dostaw-
cami (w przypadku administracji instytucjami
ksztattujgcymi porzadek prawny dotyczacy
podmiotowej dziatalnosci);

0 Wytwarzanie produktow i ustug (szczegdlnie
ustug, w tym np. obstuga klienta, jej jakos¢,
wprowadzanie usprawnien);

0 Dystrybucja i dostawa produktow i ustug
(podobnie jak powyzej);

0 Zarzadzanie  ryzykiem (przewidywanie
zagrozen).

By dazy¢ do doskonatosci w zarzadzaniu opera-
cyjnym, nalezy przede wszystkim koncentrowac sie
na swoich priorytetach i doskonali¢ ustugi poprzez
podnoszenie ich jakosci. Powinno uwzgledniac¢ sie
jakos¢ zalezng od oczekiwan klientéw — jesli sgq one
wyzsze niz obecnie proponowane, trzeba podniesc
wiasne standardy.

Proces zarzgdzania klientem sktada sie z 4 elemen-
téw (graf. 2): wybdr klientéw (segmentacja), zdo-
bycie klienta, utrzymanie klientéw, pogtebienie z nim
relacji. W przypadku administracji klientami sg
obywatele, stanowigcy ogét spoteczenstwa. Jedno-
czesnie, poszczegodlni interesariusze okreslonych
instytucji réznig sie od siebie, dlatego istotnym jest
dokonanie ich segmentacji i znalezienie odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposdb do nich najefektywniej
dotrze¢ i utrzymaé z nimi pozytywne relacje.
Prawidtowa analiza istniejacej sytuacji i dokonanie
usprawnien w dziedzinie zarzadzania klientami
pozwoli na obnizenie kosztéw operacyjnych oraz
podniesienie prestizu organizacji.

Graf 2. Zarzadzanie klientem.

pogtebienie

relaciji

-\./-

zdobycie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie ksiazki ,Mapy strategii w biznesie. Jak przetozyé wartoéci na mierzalne wyniki’.
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By utrzymywacC konkurencyjnos¢ Swiadczonych
ustug i stale podnosi¢ ich jakos¢, istotna jest
implementacja proceséw innowacyjnych. Budujac
indywidualng mape strategii dla organizacji, powinno
sie zalozy¢ przynajmniej jeden cel, ktérego rea-
lizacja przyczyni sie do zmodernizowania i uno-
woczesnienia dziatan. Wprowadzenie niestandar-
dowych lub wcze$niej niestosowanych rozwigzan
pozwala nie tylko sprawniej funkcjonowac, ale takze
przyciagng¢ osoby kreatywne — tworzace warto$é
dodang w instytucji. Innowacyjno$¢ dotyczy takze
narzedzi, ktérymi postuguje sie instytucja, takich jak
poczta elektroniczna, infolinia itp. Racjonalizatorskie
przedsiewziecia pozwolg zmotywowac wieloletnich
pracownikow.

Szczegolnie istotne w administracji publicznej jest
wdrozenie procesow regulacyjnych oraz spofecz-
nych. Specyfika instytucji zwigzana jest z koniecz-
noscig nie tylko stosowania prawa, ale i jego
stanowienia i egzekwowania. Ochrona srodowiska,
bezpieczenstwo i zdrowie, praktyki zwigzane z za-
trudnianiem pracownikow, inwestycje spoteczne —
powinny by¢ priorytetowo traktowane przy
uzgadnianiu strategicznych planéw. Podniesienie
poprzeczki poza minimum prawnie usankcjonowane
podnosi reputacje instytucji i tworzy wizerunek
organizacji przyjaznej pracownikom i otoczeniu.
Kreowanie trwatej wartosci dla klientéw (intere-
sariuszy) opiera sie w wyjatkowy sposéb na
wczesniej wspomnianych aktywach niematerialnych.
Perspektywa wiedzy i rozwoju SKW podkresla
dopasowanie ich do strategii instytucji. Zaréwno
kapitat ludzki, informacyjny, jak i organizacyjny
muszg tworzy¢ spojng catos¢ i by¢ zintegrowane
oraz dopasowane do strategii.

Wzajemne powigzania warto$ci niematerialnych
i procesOow wewnetrznych powinny zosta¢ ukazane
na mapie strategii. Jako graficzna egzemplifikacja
strategii mapa pozwoli zrozumie¢ holistyczng misje i
wizje organizacji, czyli istote jej dziatania. W mysl
zasady subsydiarnosci — kazdy z pozioméw swoistej
piramidy przyblizy odbiorcom to do czego i w jaki
sposéb dazy organizacja. Mozliwe jest stworzenie
réznego rodzaju map od zbudowanych z kilku
elementow, po wielokrotnie ztozone. Najwazniejsze
jest, by byly jasne nie tylko dla tych, ktérzy je tworza,
ale przede wszystkim dla pracownikow i klientow.
Przejrzysta i przystepna mapa strategii moze
podnies¢ morale oséb zatrudnionych w jednostce,
ale takze usystematyzowac¢ trudne pojecia. Ponadto,
przyczyni sie do realizacji istotnych zalozen bez
trwonienia czasu na dziatania nieprzynoszace
pozadanych skutkéw. Prawidlowo zbudowany
schemat pomoze znalez¢ niedociggniecia i btedy w
planach oraz odpowiednio przeciwdziataé ich
efektom.

Ksigzka Mapy strategii w biznesie, dzieki wielu
przytoczonym przyktadom zastosowania rozwigzan
z roznych czeéci globu i zaprezentowaniu symulaciji
map, jest wartoSciowym podrecznikiem zarzgdzania.
By zilustrowa¢ omdéwiong tresé, w dalszej czesci

przedstawiono przyktady wdrazania map strategii
i ich skutkéw dla dziatalnosci instytucii.

Pierwszym przytoczonym studium przypadku jest
Administracja Rozwoju Gospodarczego Departa-
ment Handlu Stanéw Zjednoczonych (U.S.
Department of Commerce Economic Development
Administration). Instytucja, ktéra walczy z ubostwem
i zapdznieniem gospodarczym, zaspakaja potrzeby
swoich interesariuszy — Biatego Domu, Departa-
mentu Handlu i obywateli. By mdc sprawnie realizo-
wacé swe cele i wzmocni¢ swojg pozycje w admini-
stracji, stworzono mape strategii pod hastem: Stac
sie instytucjg efektywng, skuteczng, zorientowang
na wyniki. Dzieki jej wprowadzeniu, organizacja jest
postrzegana jako sprawna i skuteczna, a takze jako
przyktad efektywnej agencji rzadowej.

Najwieksza instytucja rzgdowa w Wielkiej Brytanii —
Ministerstwo Obrony Narodowej — musiata stawic
czoto modernizacji sit zbrojnych, bedacej skutkiem
zmiany sytuacji geopolitycznej. Jednoczesnie, po-
stanowiono unowoczesni¢ metody zarzadzania
w instytucji, by sprosta¢ wymogom XXI wieku.
W tym celu wdrozono mape strategii, ktéra w kon-
sekwencji usprawnita nie tylko komunikacje
wewnetrzng i prace zespotowa, ale takze proces
podejmowania decyzji, tak istotny z punktu widzenia
armii.

Polska administracja rowniez wprowadza
nowoczesne rozwigzania zwigzane ze stra-
tegiczng kartg wynikéw.

W biezagcym numerze ,Przegladu Stuzby
Cywilnej”, w dziale ,Dobre praktyki zarza-
dzania”, przedstawiamy praktyke w imple-
mentowaniu SKW na podstawie doswiad-
czen Wyzszego Urzedu Gérniczego w Kato-
wicach i Mazowieckiego Urzedu Woje-
waodzkiego w Warszawie.

Przypisy
IC. Clausewitz, O wojnie, Wydawnictwo Mireki, 2010 r., s. 188.

Przyktadami kolejnych ksigzek o podobnej tresci sa: Robert
S. Kaplan, David P. Norton, Strategiczna karta wynikéw,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2012 r.; Robert S. Kaplan, David
P. Norton, Dopasowanie w biznesie. Jak stosowac strategiczng
karte wynikéw, GWP, 2011 r.; Robert S. Kaplan, David P. Norton,
Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2010 r..

® Robert S. Kaplan i David P. Horton, Mapy Strategii w biznesie.
Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki, Gdariskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2011 r.

Aleksandra Ciopinska

Giéwny specjalista
w Wydziale Projektéw Systemowych i Koordynacjj
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
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Przedruk z ksigzki R.S. Kaplana i D.P. Nortona ,Mapy strategii. Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki”,
Gdansk 2011 r., za zgodg Gdanskiego Wydawnictwa Psychologicznego

Tto

Departament Handlu Standéw Zjednoczonych,
dziatajgc za posrednictwem 300 biur podlegtych
sekretarzowi handlu, pomaga amerykanskim przed-
siebiorcom i spotecznosciom lokalnym osiggna¢
wiekszy sukces gospodarczy w kraju i za granica.
Jedno z nich — Biuro do spraw Rozwoju Gospo-
darczego, zostalo powotane decyzjg Kongresu
w 1965 roku za prezydentury Lyndona Johnsona,
ktéry prowadzit kampanie nazwang ,wojna
Z ubdstwem”. Misjg organizacji byto wspotdziatanie
z wtadzami stanowymi i lokalnymi oraz organiza-
cjami pozarzgdowymi w celu ozywienia spotecznosci
zapoznionych lub zaniedbanych pod wzgledem
gospodarczym. Mimo ze podstawowa rola EDA od
chwili powstania pozostawata niezmienna, jej
dziatalno$¢ z biegiem lat dramatycznie skostniata
i stata sie prawie zupetnie nieefektywna. Prezydent
Reagan juz w przemdwieniu inaugurujacym
pierwszg kadencje w Biatym Domu wzywat do jej
likwidacji. Za jego prezydentury EDA nie byta
oficjalnie ujeta w zadnym programie federalnym —
ani Kongres, ani wladza wykonawcza nie podjety
zadnych krokéw, zeby ten stan rzeczy zmienic.

Pewna osobliwa Iluka w procedurach rzadu
federalnego pozwala programom, ktére sg zdolne
zapewni¢ sobie zrodia finansowania, dziata¢ mimo
braku oficjalnego pozwolenia. Administracja Roz-
woju Gospodarczego skorzystata z tej mozliwosci
potoficjalnego dziatania do momentu ponownego
potwierdzenia jej uprawnien w 1998 roku. Diugie lata
niepewnosci o swoj los drogo jg jednak kosztowaty.
Nekana redukcjami zatrudnienia (jak w jezyku
urzedowym okre$lano zwolnienia), ciagtymi cieciami
w budzZecie i troska o przyszto$é, nauczyta sie zyé
z dnia na dzien i mysle¢ o niczym innym jak tylko
0 przetrwaniu.

Sytuacja

Dojscie do wladzy prezydenta George’a W. Busha
w 2001 roku Administracja Rozwoju Gospodarczego
Departamentu Handlu Stanéw Zjednoczonych
uznata za szanse i wyzwanie. Bush dostrzegt role
programéw, takze tego realizowanego przez EDA,
w osiggnieciu celu nowej administracji, ktory byt
wyrazony hastem: ,nie pozwolimy, by jaki$ obszar
geograficzny ani jaka$ grupa demograficzna po-
zostaly w tyle w dazeniu do realizacji amery-
kanskiego snu”. Prezydent Bush wniést do Biatego
Domu ten sam zorientowany na wyniki styl
zarzadzania, jakim wykazat sie wczesniej jako
gubernator Teksasu. Jezeli EDA chciata przetrwag,
musiata zdecydowac sie na radykalne zmiany.
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Na stanowisko asystenta sekretarza Departamentu
Handlu, odpowiedzialnego za rozwdj gospodarczy,
zostat wybrany David A. Sampson. Doktor Samp-
son przyszedt do EDA z bogatym doswiadczeniem,
ktére zdobyt w sektorze przedsiebiorstw prywatnych.
Jednym z pierwszych podjetych przez niego krokéw
byto przeformutowanie misji biura:

Misjg EDA jest udzielanie partnerom na terenie
catego kraju pomocy w tworzeniu dobrobytu
i ograniczaniu ubdéstwa dzieki promowaniu budo-
wania $rodowiska, ktére sprzyja aktywnosci gos-
podarczej, zdolnego przyciggng¢ inwestoréw
prywatnych i doprowadzi¢ do powstania miejsc
pracy, dzieki zapewnieniu najwyzszego poziomu
kwalifikacji, sprawnemu planowaniu, infrastrukturze
i inicjatywie strategicznej.

Doktor Sampson postawit przed kierowang przez
siebie  organizacja =~ Smialy cel:  postanowit
przeksztatci¢ ja w najwazniejszg w kraju agencje
zajmujacy sie rozwojem gospodarczym kraju.

By méc wypetni¢ misje i zrealizowac¢ tak ambitny cel,
EDA uruchomita szeroko zakrojong strategie
transformaciji, ktéra opierata sie na trzech filarach:

00 zdrowym zarzadzaniu organizacja,
O miernikach osiggnie¢,
0 sprawnej komunikacji z interesariuszami.

Mapa strategii EDA

Administracja Rozwoju Gospodarczego Departa-
mentu Handlu Stanéw Zjednoczonych istnieje po to,
by zaspokaja¢ potrzeby interesariuszy i klientéw
(zob. ryc. 14.1).

Interesariusze — Biaty Dom, Departament Handlu
i podatnicy, nadajg kierunek pracom EDA i sprawujg
nad nig nadzor, odgrywajg kluczowag role w jej
finansowaniu i sg gwarantami przestrzegania przez
nig interesu publicznego. Agencja zamierza
zaspokoi¢ ich potrzeby, stajac sie instytucjg
efektywna, skuteczng i zorientowang na rezultaty.

Klientami EDA sg zaniedbane spotecznosci,
zap6znione gospodarczo i zagrozone ubdstwem,
partnerzy inwestycyjni, przedsiebiorcy prywatni,
ktérzy otrzymujg bezposrednig lub posrednig pomoc
od Agencji i czerpig korzysci ze wzrostu
gospodarczego. Agencja musi doprowadza¢ do
poprawy warunkéw zycia w takich spotecznosciach,
oferujagc fachowe, reaktywne doradztwo w sprawach
gospodarczych. Musi tez podejmowac inwestycje
stymulujgce wzrost gospodarczy i przynoszace
wyrazne efekty. Takie dokonania przyspiesza



realizacje zadan zawartych w jej wewnetrznym
programie.

Zaspakajajac potrzeby klientdw i osiggajac cele
finansowe, EDA wypetni jednoczesnie swoje
zobowigzania wobec interesariuszy.

Aby stuzyé klientom, EDA musi opracowac
przejrzysty,  sprawny  proces  rozwigzywania
probleméw podmiotéw, z jakimi ma do czynienia.
Dostarczajac informacje i pomoc techniczng,
pomaga partnerom tworzy¢ duzg liczbe stanowisk,
ktére sa dobrze ptatne i wymagajg wysokich
kwalifikacji.

Spetniajac  zadania wobec klientéw, EDA musi
odpowiedzialnie podchodzi¢ do swego budzetu.
Musi usprawni¢ procesy administracyjne i wyko-
rzystywacC swoje ograniczone srodki, kapitalizujac je
przez inwestowanie w sektor prywatny.

Zaspokojeniu oczekiwan obu omowionych wyzej
grup oraz osiggnieciu wiasnych celéw finansowych
stuzy¢ miato skupienie dziatalnosci na trzech te-
matach strategicznych: przywodztwie w polityce
wewnetrznej, prestizowych inwestycjach i dosko-
natosci organizacyjne;j.

Pierwszy miat pozwoli¢ Agencji sprawowac funkcje
fachowego doradcy w sprawach rozwoju go-
spodarczego. W tym celu musiata ona zwiekszy¢
mozliwosci w zakresie rozpoznawania potrzeb.
Petniejsza informacja pozwoli jej podejmowaé
trafniejsze decyzje dotyczace polityki inwestycyjnej,
da jej tez wiekszg wiarygodno$¢ niezbedng do
przedstawienia swoich opcji politycznych naj-
wyzszym szczeblom witadzy.

Dzieki inwestycjom o wysokim oddziatywaniu na
otoczenie, EDA bedzie miata szanse na tworzenie
wiekszej liczby interesujgcych miejsc pracy. O ile
wieksze mozliwodci badawcze wspomoga wysitki
w kierunku uzyskiwania $rodkéw na finansowanie
zadan podkredlanych jako priorytetowe, prestizowe
inwestycje pozwolg zwiekszy¢ jej dostepnosc
projektow inwestycyjnych dzieki pozyskaniu nowych
partneréw. Bardziej skoncentrowane podejscie
i nalezyta staranno$¢ w rozpatrywaniu zgtaszanych
projektow zaowocujg podejmowaniem lepszych
decyzji na wstepnym etapie inwestowania i utatwig
monitorowanie przebiegu prac od chwili wydania
zezwolenia na realizacje inwestycji. Wysitkki te
przyniosg wieksze korzysci z kazdego dolara
wydanego przez podatnikow.

Pierwszym dwom tematom strategicznym bedzie
towarzyszy¢ trzeci — doskonato$¢ organizacyjna.
Dotyczy ona proceséw wewnetrznych, ktére sg
potrzebne, by EDA mogta sta¢ sie efektywng
i skuteczng organizacjg. Przede wszystkim musi ona
dopasowaé $rodki do priorytetéw strategicznych,
powierzajac odpowiednio przygotowanym ludziom
realizacje inicjatyw o kluczowym znaczeniu dla
strategii. Z kolei lepsza komunikacja i standaryzacja

proceséw stworzg wartos¢, poniewaz doprowadzg
do lepszego zrozumienia strategii i wtasciwszego
doboru srodkéw potrzebnych do osiggniecia celow.
Maksymalng skutecznos¢ i efektywnos¢ Agencja
osiagnie, wykorzystujac technologie, ktéra dzieki
usprawnieniu kluczowych proceséw doprowadzi do
uzyskania lepszych wynikow.

Tak czy inaczej EDA nie dojdzie do niczego bez
ludzi dysponujgcych potrzebnymi w pracy umie-
jetnosciami, bez odpowiedniej kultury i infra-
struktury. Chcac osiggna¢ sukces, musi poméc
swoim pracownikom rozwijac umiejetnosci
analityczne i opanowa¢ w stopniu profesjonalnym
technologie. Bedzie tez uzupetnia¢ stan za-
trudnienia, $ciggajac na kluczowe stanowiska
wybitnie uzdolnione osoby. Same talenty jednak nie
wystarcza — w Agencji musi zapanowa¢ duch
sprzyjajacy wprowadzaniu kultury wynikéw. Kapitat
informacyjny i ludzki powinny byé ze sobg
powigzane. Powinno sie stworzy¢ system przeptywu
informacji, ktéry ufatwi pracownikom kontakt ze
sobg, uzyskiwanie informacji przydatnych w pracy,
a takze usprawni komunikacje z interesariuszami
i klientami. Wprowadzenie takich rozwigzan do-
prowadzi EDA do sukcesu.

Orientujgc kapitat ludzki oraz informacyjny na
wspieranie procesow wewnetrznych, EDA bedzie
mogta lepiej stuzy¢ swoim klientom, osiggaé cele
finansowe, zadawala¢ interesariuszy, a wreszcie
zrealizowaé swoj nadrzedny cel, czyli sta¢ sie
okretem  flagowym rozwoju gospodarczego
w rzgdzie federalnym.

Postscriptum

Rezultaty nowej strategii przyjetej przez EDA sa juz
widoczne. Biuro Zarzagdzania i Budzetu (OMB)
Biatego Domu przedstawia jg jako przyktad sprawne;j
i skutecznej agencji rzadowej, ktéra tworzgc miejsca
pracy i wspierajac inwestycje prywatne, osigga —
a nawet wyprzedza, wyznaczone cele. Biaty Dom
docenit wysitki EDA i nagrodzit jg, przydzielajac na
rok budzetowy 2004 $rodki finansowe wieksze od
postulowanych. Bioragc pod uwage, ze prezydent
koncentruje sie gtdwnie na sprawach bezpie-
czenstwa wewnetrznego i zewnetrznego, docenienie
osiggnie¢ EDA moze by¢ uwazane za prawdziwy
kamien milowy w jej 38-letniej historii.

Przypadek przygotowany przez Maria Bognanno
z ekipy Balanced Scorecard Collaborative oraz
Sandy K. Baruah i Danette R. Koebele z EDA.
Dziekujemy doktorowi Davidowi Sampsonowi i jego
kolegom za podzielenie sie z nami do$wiadczeniami
zwigzanymi z Administracjg Rozwoju  Gospo-
darczego Departamentu Handlu Stanéw Zjedno-
czonych.
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Rycina 14.2. Mapa strategii Agencji Rozwoju Gospodarczego Departamentu Handlu Stanéw Zjednoczonych.
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Redakcja ,,Przegladu Stuzby Cywilnej” dziekuje za udostepnienie tekstu.
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Ministerstwo Obrony Wielkiej Brytanii

Przedruk z ksigzki R.S. Kaplana i D.P. Nortona ,Mapy strategii. Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki”,
Gdansk 2011 r., za zgodg Gdanskiego Wydawnictwa Psychologicznego

Tto

Z budzetem w wysokosci 25 mld GBP i ponad 300
tys. podlegtych pracownikdw wojskowych i cywilnych
Ministerstwo Obrony Wielkiej Brytanii jest naj-
wiekszg instytucjg rzadowg w kraju i piatym pod
wzgledem wydatkéw wojskowym ptatnikiem na
Swiecie. Ta wielka organizacja obejmuje marynarke,
wojska ladowe i sity powietrzne, a takze 11 stra-
tegicznych jednostek organizacyjnych; ma do
wypetnienia szeroko zakrojong misje: od dbatosci
0 obronnos$¢ kraju, po stanie na strazy sSwiatowego
pokoju i bezpieczenstwa. W ostatnich latach
zwiekszyta liczebno$¢ i czynnie uczestniczy w mi-
sjach pokojowych i humanitarnych w strefach
konfliktéw w blizszych i dalszych zakatkach $wiata,
takich jak Kosowo, rejon Zatoki Perskiej czy Timor
Wschodni. Na terenie wiasnego kraju oddziaty
podlegte ministerstwu uczestniczg w wielu waznych
operacjach — od akcji poszukiwawczych i ratun-
kowych, po zwalczanie plag szkodnikdw w rol-
nictwie.

Sytuacja

Ministerstwo Obrony Wielkiej Brytanii przyjeto
strategiczng karte wynikéw po dokonanym z koncem
lat dziewieédziesigtych ubiegtego wieku gruntownym
przegladzie, ktéory miat na celu skontrolowanie
zdolnosci obronnej kraju. Radykalng modernizacje
brytyjskich sit zbrojnych przyspieszyta tez $wia-
domo$¢ implikacji strategicznych, ktére wynikaty z
nowych celéw w polityce zagranicznej. W ramach
programu modernizacyjnego ministerstwo przea-
nalizowato mozliwosci przeksztatcenia sie w agende
rzadowg o szerszym zakresie uprawnien. Przy
pomocy wielu zespotéw strategicznych Rada
Zarzadu Obrony (Defence Management Board —
DMB) zaczeta rozwaza¢ pomysty na usprawnienie
takze procesdéw zarzgdczych w ramach programu
modernizacji. Model karty wynikow zapowiadat
przydatny do wykrystalizowania strategii i jej upo-
wszechnienia w catej organizacji.

Mapa strategii

Ministerstwo rozpoczeto budowanie mapy oraz
strategicznej karty wynikdw od wyjasnienia strategii
.generowania zwycieskich zdolnosci obronnych”
(zob. ryc. 14.2). Nastepnie rozpoznato dwa ogdélne
tematy, ktére zamierzalo umiescic na mapie:
poprawe skutecznosci operacyjnej i lepsze wyko-
rzystanie srodkow. Obydwa razem wziete okreslaty
Sciezke prowadzaca do realizacji strategii Mini-
sterstwa Obrony i wypetnienia jego misji, a jedno-

czesnie obejmowaty kazdy cel ujety w czterech
perspektywach mapy.

Sporzadzajagc mape, Ministerstwo zrezygnowato
z umieszczenia na niej tradycyjnych perspektyw
(finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
wiedzy i rozwoju) i zastapito je terminami:

= perspektywa oczekiwanych rezultatéw: czy
dostarczamy to, czego oczekuje rzad? (odpowiednik
perspektywy interesariuszy);

= perspektywa zarzadzania s$rodkami: czy
dobrze zarzgdzamy naszym personelem, reputacja,
infrastrukturg obronng i budzetem? (odpowiednik
perspektywy finansowej);

= perspektywa proceséow umozliwiajacych
lepsze dziatanie: jakie procesy musimy ustanowi¢
lub usprawni¢, zeby wspomaoc naszg strategie (hasto
przypominajace perspektywe procesow
wewnetrznych);

= perspektywa inwestowania w przysziosé:
w jaki sposob inwestowac¢ w ludzi, technologie oraz
infrastrukture, by wesprze¢ naszg strategie? (hasto
odzwierciedlajgce perspektywe wiedzy i rozwoju).

Liczne strzatki na rycinie obrazujg zaleznosci miedzy
réznymi celami. W organizacji sektora publicznego,
w ktdrej ograniczonos¢ sSrodkdéw powoduje, ze
przyznanie ich w jednym miejscu odbija sie brakiem
w drugim, sprawg zasadniczg byto zilustrowanie
skomplikowanej sieci interakcji i zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych, jakich dopatrzyt sie zespodt
opracowujgcy mape strategii. Oto szczegdtowe
przedstawienie logiki rozumowania ukazanej na
mapie.

Perspektywa inwestowania w przysztos¢

Zdaniem zespotu, ktdry opracowat karte wynikow,
zdolno$¢ Ministerstwa Obrony do realizacji strategii,
a zarazem misji, zaczyna sie od inwestycji w od-
powiednich ludzi i technologie oraz od modernizacji
infrastruktury. Cel zaktadajacy inwestowanie w ludzi
uruchomi specjalny tok myslenia: jezeli Ministerstwo
stworzy pracownikom, mezczyznom i kobietom,
zadowalajgce warunki bytowe, zapewni im dosta-
teczny czas na przebywanie z rodzinami i zadba
0 nich w inny sposéb, ich morale znacznie wzrosnie.
To z kolei przetozy sie na wigkszg lojalnos¢, a wiec
poprawi wskaznik utrzymania pracownikoéw przyjety
w karcie jako miernik. To z kolei zwiekszy ,dostep-
nos¢ odpowiednich ludzi na réznych poziomach”
oraz poprawi reputacje” — czyli przyczyni sie do
realizacji celéw, jakie zostaly wskazane w pers-
pektywie  proceséw  umozliwiajagcych  lepsze
dziatanie. Skuteczne szkolenie réwniez wptynie na
poprawe reputacji, a kwalifikacje oséb na réznych
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szczeblach zapewnig wiekszg skutecznos¢ wojska,
ktéra jest centralnym zadaniem w perspektywie
oczekiwanych wynikéw, wptywajacym wprost na
realizacje catej strategii.

Perspektywy proceséw umozliwiajacych lepsze
dziatanie, zarzadzania sSrodkami oraz oczeki-
wanych rezultatow

Pomysina realizacja celdw w omdwionej wyzej
perspektywie inwestowania w przyszto$¢ przektada
sie na sukcesy w realizacji celow w innych
perspektywach. Na przyktad jesli Ministerstwo
uzyska poprawe wskaznika utrzymania personelu,

bedzie mogto swobodnie inwestowaé mniej w moty-
wowanie dotychczasowych i rekrutacje nowych
pracownikéw. Ograniczanie wydatkow w tym za-
kresie spowoduje, ze wolne $rodki mozna bedzie
przeznaczy¢ na inne wazne cele, na przyktad na
udoskonalenie technologii i wyposazenia. Dyspo-
nujgc nowoczesng technologia i odpowiednim
wyposazeniem, Ministerstwo bedzie mogto zrea-
lizowaé cel zakladajacy nabytki, co przetozy sie na
wzmocnienie infrastruktury obronnej i zwiekszenie
rocznego budzetu, ktére z kolei majg bezposredni
wptyw na efektywnos¢ wojskowa.

Rycina 14.3. Mapa strategii Ministerstwa Obrony Wielkiej Brytanii.
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Postscriptum

Zastosowanie przez Ministerstwo Obrony Wielkigj
Brytanii mapy strategii i strategicznej karty wynikow
poprawito komunikacje wewnetrzng i prace ze-
spotowg, usprawnito proces podejmowania decyzji.
Poprawie ulegta tez komunikacja z innymi instytu-
cjami rzadowymi. Karta i mapa sg pomocnhe na
przyktad podczas negocjacji, ktore dotyczg
przyznania $rodkéw finansowych z uprawnionym do
ich rozdzielania Ministerstwem Skarbu. Pomagajg
one wyeliminowa¢ czynnik emocjonalny i opierac sie
jedynie na chtodnym przedstawianiu korzysci wy-
ptywajacych z przyjecia takiego, a nie innego sce-
nariusza finansowego. Karta i mapa koncentrujg
rozmowy na tym, co istotne, na priorytetach
kluczowych dla Ministerstwa Obrony i dla rzadu.
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Przypadek przygotowany przez Lauren Keller
Johnson, wspéftpracownice ekipy Balanced Score-
card Report, przy uprzejmej pomocy kapitana Royal
Navy Mike’a Pofttera, Royal Air Force Wing
Commander Desa Cooka i Simona Howarda z Per-
formance Menagment Team Ministerstwa Obrony
Wielkiej ~ Brytanii. Specjalne  podziekowania
kierujemy do Sir Kevina Tebbita, podsekretarza
w Ministerstwie Obrony Wielkiej Brytanii za po-
dzielenie sie z nami dos$wiadczeniami swojego
resortu.

(ss. 465-468)

Redakcja ,,Przegladu Stuzby Cywilnej” dziekuje
za udostepnienie tekstu.

powrét



»Decydowanie publiczne”

Praca zbiorowa pod redakcjg naukowg Grzegorza Rydlewskiego, Warszawa 2011 r.

Naktadem wydawnictwa ,Elipsa” w 2011 r. ukazata
sie zbiorowa publikacja pod redakcjg naukowg
Grzegorza Rydlewskiego, ,Decydowanie publiczne”
(ss. 342). Jej Autorzy to osoby zwigzane z Zaktadem
Nauki o Panstwie i Administracji Publicznej Instytutu
Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego.
Czes¢ z nich pehnita kierownicze funkcje w admini-
stracji publicznej, uczestniczac bezposrednio w pro-
cesie decyzyjnym lub petnigc funkcje doradcze.

W zatozeniu Autoréw, celem publi-
kacji jest przedstawienie tematyki
decydowania publicznego w Pols-
ce w ujeciu: funkcjonalnym, syste-
mowym, na tle innych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej,
jak i omowienie uwarunkowan i kie-
runkbw zmian w tym zakresie.
Praca dotyczy szerokiego spek-
trum zagadnien zwigzanych z fun-
kcjonowaniem mechanizméw de-
cyzyjnych w panstwie, w kon-
tekscie wylaniajgcego sie nowego
modelu organizacji publicznej i fun-
kcjonowania sfery publicznej w RP.
Dotyka réwniez probleméw dys-
funkcji proceséw decyzyjnych. Au-
torzy, na uzytek publikacji, przyjeli
nastepujaca definicje decydowania
publicznego, tym samym wyzna-
czajgc ramy swojej analizy. Jak
twierdza Autorzy, decydowanie
publiczne to ,aktywnos$¢ decyzyjna tych podmiotow,
ktére poprzez swoje rozstrzygniecia uczestniczg
W programowaniu, organizowaniu i ukierunkowy-
waniu dziatan panstwa, terytorialnych wspélnot re-
gionalnych i lokalnych w panstwie oraz w ksztal-
towaniu relacji publicznych z podmiotami insty-
tucjonalnymi funkcjonujgcymi w przestrzeni ponad-
panstwowej i miedzypanstwowej.”t Brak badan,
a w konsekwencji publikacji analitycznych w obsza-
rze decydowania publicznego, skionit Autoréw do
podjecia udanej préby wypetnienia tej luki.

Ksigzka sktada sie z dwunastu rozdziatéw. W trzech
pierwszych, autorstwa G. Rydlewskiego, omdéwiono
koncepcje teoretyczne decydowania w przestrzeni
publicznej, kfadac nacisk na zagadnienia pra-
kseologiczne. W kolejnych trzech rozdziatach prze-
prowadzono analize mechanizmow decyzyjnych fun-
kcjonujacych w parlamencie, urzedzie Prezydenta
RP, rzadzie, organach stanowiazcych i wykonaw-
czych samorzadu terytorialnego”. Nastepne roz-
dziaty dotyczg podejmowania decyzji w ramach po-
stepowania administracyjnego oraz mechanizmoéw
demokracji bezposredniej w decydowaniu publicz-
nym?®, a kolejne — przyktadéw podejmowania decyzji
w ramach polityki bezpieczenstwa wewnetrznego

Redakcja naukowa

Grzegorz Rydlewski

DECYDOWANIE
PUBLICZNE

i polityki zagranicznej panstwa, a takze w obszarze
wypracowywania stanowiska panstwa w relacjach
z Unig Europejskaf.

Mocng strong publikacji jest jej systemowos¢ i kom-
pleksowos¢ podejscia do decydowania publicznego
oraz wielowymiarowos¢ analizy. Przejrzystos¢ ana-
lizy, przy relatywnie rozlegtym obszarze badaw-
czym, zapewnia ujednolicenie metodologiczne po-
szczegolnych rozdziatéw pracy, w tym wyrdznienie:
pola decyzyjnego, strony podmio-
towej, przedmiotowej i procedu-
ralnej decydowania w konkretnym
obszarze, a takze usytuowanie
okreslonego typu decyzji w kon-
tekscie doswiadczen wybranych
panstw czionkowskich Unii Euro-
pejskiej.

Dla praktykéw administracji pu-
blicznej uzyteczne beda wnioski
Z analizy: rzgdowego procesu de-
cyzyjnego, procesow decyzyjnych
w organach administracji samo-
rzadowej oraz decydowania w try-
bie postepowania administracyj-
nego. Warto tez siegna¢ do roz-
dziatbw teoretycznych, porzadku-
jacych myslenie o decydowaniu
w przestrzeni publicznej.

Kadrze kierowniczej administracji
publicznej warto szczegdlnie po-
leci¢ lekture fragmentéw pracy poswieconych kie-
runkom zmian w decydowaniu publicznym oraz
prakseologii decydowania publicznego. W rozwa-
zaniach dotyczacych decydowania jako dziatalnosci
praktycznej G. Rydlewski omawia kryteria wartoscio-
wania decyzji w przestrzeni publicznej, mechanizmy
wspomagania proceséw decyzyjnych, przestanki
skutecznosci i efektywnosci oraz dysfunkcje w de-
cydowaniu w przestrzeni publicznej.

Pracownikéw instytucji bezpieczenstwa wewnetrz-
nego i MSZ zainteresujg zapewne rozdziaty do-
tyczace decydowania w kwestiach bezpieczenstwa
wewnetrznego i polityki zagranicznej panstwa,
a takze w sprawach stanowiska panstwa w relacjach
z UE.

Przypisy
'Decydowanie publiczne”, red. Grzegorz Rydlewski, Dom
Wydawniczy ,Elipsa”, Warszawa 2011, s. 10.

’Autorzy: Jarostaw Szymanek ,Decydowanie przez Prezydenta
RP”, G. Rydlewski ,Decydowanie rzadowe”, Jolanta ltrich-
-Drabarek ,Decydowanie w organach stanowigcych i wyko-
nawczych samorzadu terytorialnego”.
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®Autorzy: Andzelika Mirska ,Decydowanie w trybie postepowania
administracyjnego”, 1zolda Bokszczanin ,Mechanizmy demokracji
bezposredniej w decydowaniu publicznym”.

“Autorzy: G. Rydlewski ,Decydowanie w sprawach bezpie-
czenstwa wewnetrznego”, Stanistaw Sulowski ,Decydowanie
w sprawach polityki zagranicznej panstwa”, Tomasz Kotodziej

,Decydowanie w sprawach stanowiska panstwa w relacjach
z Unig Europejska”.

Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

»ZWwiazki zawodowe w Polsce.
Aktualna sytuacja, struktura organizacyjna, wyzwania”

Vera Trappmann, 2012 r.

Wydana przez Friedrich Ebert Stiftung publikacja
Very Trappmann pt. ,Zwigzki zawodowe w Polsce.
Aktualna sytuacja, struktura organizacyjna, wy-
zwania” to spojrzenie na historie polskiego ruchu
zwigzkowego w ostatnich dwéch dekadach okiem
cudzoziemca, a wiec osoby nieuwikifanej osobiscie
w te historie i niepostrzegajacej jej poprzez pryzmat
wiasnych doswiadczen. Tym bardziej zatem jest ono
interesujgce dla polskiego czytelnika, niezaleznie od
tego, czy jest on czynnym czionkiem ktorejs
Z organizacji zwigzkowych, pracodawcg majgcym
codzienny kontakt z takimi osobami, badaczem tej
sfery zycia publicznego, czy tez urzednikiem stuzby
cywilnej, ktéry — jak autor niniejszej

recenzji — dorastat politycznie w cza-

sie, gdy po ponad trzech dekadach %Xv\,'v Z,'J%WE
komunizmu rodzity si¢ w Polsce wolne W PO
zwiazki zawodowe, a glos ,Soli-  STrUc
darnosci” rozbrzmiewat ,pieknie jak
hejnat mariacki”, jak to swego czasu
okreslit Timothy Garton Ash.

W swojej pracy Vera Trappmann
ukazuje pejzaz polskiej sceny
zwigzkowej, jej rozdrobnienie — mno-
gosé organizaciji zwigzkowych,
stanowigcg emanacje zasady plura-
lizmu zwigzkowego, a zarazem wska-
zuje gtébwng linie podziatu pomiedzy
nimi, wynikajacg z uwarunkowan hi-
storycznych. Gtéwne bowiem centrale
zwigzkowe dziatajagce w Polsce po
formalnym przywréceniu pluralizmu
zwigzkowego w 1989 r., to NSZZ ,Solidarnos¢” oraz
Ogodlnopolskie  Porozumienie Zwigzkéw Zawo-
dowych (OPZZ), ktdrego korzenie siegajq pierwszej
potowy lat 80., gdy po wprowadzeniu stanu
wojennego oficjalnie zniesiono istniejagce wowczas
zwigzki zawodowe (tzw. zwigzki branzowe skupione
w ramach kierowanej przez komunistéw Centralnej
Rady Zwigzkéw Zawodowych, NSZZ ,Solidarnosc¢”
oraz tzw. zwigzki autonomiczne - tworzone od
jesieni 1980 r. zupetnie nowe zwigzki lub zwigzki,
ktore wystapity ze struktur CRZZ) i przyjeto swoistgq
,opcje zerowq” — budowe ruchu zwigzkowego od
podstaw. Od 2002 r. do tych dwu central
zwigzkowych dofgczyto Forum Zwigzkéw Zawo-
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dowych, deklarujgce polityczng neutralnos¢ i brak
ideologicznych uwikfan.

Kreslac obraz polskiej sceny zycia zwigzkowego,
Vera Trappmann wskazuje na wcigz silne po-
wigzania OPZZ oraz ,Solidarnosci” z okreslonymi
srodowiskami politycznymi i reprezentujgcymi je
partiami. | tak, OPZZ przyznaje sie do repre-
zentowania tradycji polskiej lewicy i to rowniez tej,
ktéra postrzegana jest jako postkomunistyczna.
Z kolei NSZZ ,Solidarnos¢” powigzana jest z obo-
zem prawicowo-konserwatywnym, a w sferze
wartosci identyfikuje sie z katolicyzmem, czerpigc
inspiracije  z nauki spotecznej Kosciota. Vera
. Trappmann zauwaza jednakze, ze

ostanie lata to okres ostabienia

o

@« ideologicznej konfrontacji tych central

zwigzkowych, czego przejawem byta
m.in. zgoda ,Solidarnosci” na czion-
kostwo OPZZ w Europejskiej Konfe-
deracji Zwigzkéw Zawodowych.

Autorka publikacji zwraca uwage na
stosunkowo niskie uzwigzkowienie
w Polsce, wynoszace zaledwie 16
proc. pracownikéw najemnych w skali
catego kraju. Wskazuje, ze jego przy-
czyng jest fakt, iz organizacje zwigz-
kowe tworzone sg w strukturach za-
ktadéw pracy (podmiotéw gospo-
darczych lub jednostek sektora
publicznego), co wobec faktu, ze do
zalozenia takiej organizacji potrzeba
co najmniej 10 osob, a 96 proc.
istniejagcych w Polsce zaktadéw zatrudnia mniej niz
10 pracownikéw (sg to tzw. mikroprzedsiebiorstwa),
stanowi istotne ograniczenie mozliwosci zrzeszania
sie pracownikdw. Innym czynnikiem limitujgcym
liczbe czionkéw zwigzkoéw zawodowych jest to, ze
naleze¢ do nich mogg jedynie pracownicy najemni
(zatrudnieni na podstawie umowy o prace), a nie
moga np. bezrobotni, osoby prowadzace dziatalnos¢
gospodarcza na wiasny rachunek, osoby sSwiad-
czace prace na podstawie uméw cywilnoprawnych,
ani (petnoletni) uczniowie czy studenci.

W swojej publikacji Vera Trappmann przytacza
liczne dane zrodtowe dotyczace stanu polskiego



ruchu zwigzkowego, wskazuje tez grupy zawodowe
(nauczyciele, hutnicy, piloci, pielegniarki, kolejarze,
pocztowcy, gornicy), ktére sg najsilniej uzwigz-
kowione i dzieki temu skuteczne w obronie swoich
interesbw w procesie dialogu spotecznego.
Ogodlnopolskg areng takiego dialogu jest Trojstronna
Komisja ds. Spoteczno-Gospodarczych, ktorej
zadania Autorka publikacji krotko omawia. Zwraca
tez uwage na istnienie innej niz zwigzkowa formy
reprezentacji intereséw pracownikéw wobec pra-
codawcow, a mianowicie na tzw. rady pracownicze.
Wskazuje jednak na przyczyny, ktére powoduja, ze
ciata te sg zazwyczaj dosy¢ utomne i ich wptyw, np.
na ksztattowanie warunkéw pracy, jest mniejszy niz
typowych organizacji zwigzkowych.

Interesujacy watek omawianej publikacji stanowig
relacje pomiedzy zwigzkami zawodowymi a partiami
politycznymi. Jej Autorka dostrzega proces stop-
niowego rozluzniania — przynajmniej w wymiarze
personalnym — tych wiezi. Czasy, kiedy czotowi
przywodcy OPZZ i NSZZ ,Solidarnos¢” zasiadali
w parlamencie naleza juz do przesziosci.
Zwigzkowcy stawiajg dzisiaj bardziej na typowy
lobbing, udziat w debacie publicznej na okreslone
tematy, bezposrednie rozmowy z najwazniejszymi
osobami w panstwie (prezydentem, premierem,
ministrami), a takze na mozliwosci zaskarzania
niekorzystnych dla pracownikéw regulacji prawnych
do Trybunatu Konstytucyjnego. Oczywiscie trady-
cyjnym orezem walki o prawa pracownikéw
pozostajg akcje protestacyjne i strajki.

Vera Trappmann trafnie definiuje najwazniejsze
wyzwania stojace przed ruchem zwigzkowym
w Polsce. Walka o podniesienie ptacy minimalnej,
uporzgdkowanie spraw zwigzanych z cywilno-

prawnymi formami zatrudnienia, powszechnie po-
strzeganymi jako mniej korzystne dla pracownikow
niz typowe umowy o prace, ograniczenie procederu
zawierania tzw. uméw sSmieciowych, czy kwestia
podniesienia wieku emerytalnego, to gtéwne pro-
blemy, ktérym musza dzisiaj sprosta¢ zwigzki
zawodowe. Te stricte spofteczne, a nie polityczne
czy ideowe kwestie, beda zapewne zacieraé
istniejgce dotychczas rdznice pomiedzy gtoéwnymi
centralami zwigzkowymi. Warto jednak odnotowac¢ —
co trafnie zauwaza Autorka publikacji — ze np.
w kwestii podwyzszenia wieku emerytalnego zwigzki
zawodowe stang wobec dylematu, czyjego interesu
broni¢c — okreslonych, uprzywilejowanych grup
zawodowych, cieszacych sie dzisiaj szczegdlnymi
uprawnieniami, czy tez interesu ogo6tu pracownikow
i zasady réwnego traktowania, takze w zakresie
zabezpieczenia emerytalnego.

W swojej publikacji Vera Trappmann okresla obecny
etap polskiej polityki zwigzkowej jako niezwykle
ciekawy. Trudno nie zgodzi¢ sie z tg tezg. Dlatego
tez warto spojrze¢ na ten bardzo istotny segment
naszego zycia publicznego okiem cudzoziemskiego
badacza. By¢ moze dostrzezemy wéwczas to, czego
nie widzimy, chociaz patrzymy na to codziennie.

Publikacja ,Zwiazki zawodowe w Polsce. Aktualna
sytuacja, struktura organizacyjna, wyzwania” dostgpna
jest na stronie Fundacji im. Friedricha Eberta pod
adresem:

http://www.feswar.org.pl/fes2009/pdf doc/Analiza_Zwiazk
i_zawodowe Trappmann.pdf.

Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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»Kryminalistyka na swiecie”

Warszawa 2011 r.

W 2012 r. ukazat sie pierwszy numer kwartalnika
,Kryminalistyka na $Swiecie”, wydawany przez
Fundacje ,Ubi societas, ibi ius” (Gdzie spote-
czenstwo, tam prawo) z inicjatywy prof. dr. hab.
Brunona Hotysta. Jednym z celéw publikacji jest
przyblizenie Czytelnikowi $wiatowych osiggnie¢
kryminalistyki. Jako adresatow kwartalnika wskazuje
sie osoby zajmujace sie zawodowo problematykg
bezpieczenstwa publicznego, zaréwno teoretykow
jak i praktykow — pracownikow organow scigania
karnego i wymiaru sprawiedliwoéci, a takze stu-
dentow wyzszych uczelni oraz stuchaczy szkét
i osrodkéw szkolenia Policji.

W 2012 r., w drugim wydaniu kwartalnika,
poruszono tak istotne zagadnienia
bezpieczenstwa publicznego, jak
m.in.: Europol w architekturze bez-
pieczenstwa Unii Europejskiej, stra-
tegie zwalczania przestepczosci
internetowej czy nielegalna migracja.

W pierwszym numerze zamiesz-
czono przedruki artykutdw specja-
listycznych z zakresu kryminalistyki,
pochodzace z publikacji zagra-
nicznych, poswiecone sprawom
ujetym w kolejnych rozdziatach.

O Przyszto$¢ terroryzmu — przed-
stawiono gtéwne $rodowiska terro-
rystyczne XXI wieku, spodziewane
zrodta terroryzmu i sposoby zwal-
czania terrorystycznych  operacji
finansowych.

0 Przestepczos$¢ zorganizowana —
w czterech podrozdziatach omo-
wione zostaly nastepujace zagadnienia: pranie
pieniedzy i jego zwalczanie w Austrii, kartele
narkotykowe jako zagrozenie dla USA i Meksyku,
spoteczne koszty naduzywania narkotykow, tatuaze
a przestepczosé.

O Przestepczos¢ z uzyciem przemocy w Niem-
czech — w rozdziale podsumowano 56. jesienng
sesje Federalnego Urzedu Kryminalnego, ktéra
odbyta sie w dniach 19-20 pazdziernika 2011 r.
w Wiesbaden, oméwiono aktualng sytuacje i rozwdj
przestepczosci w Niemczech oraz — w podrozdziale
poswieconym migracji — 14. Europejski Kongres
Policji, ktory odbyt sie w dniach 15-16 lutego 2011 r.
w Berlinie.

U Przestepczo$¢ wobec dzieci i osob starszych —
w rozdziale opisane zostaly zagrozenia prze-
stepczoscig wobec ludzi starszych w Niemczech,
szwajcarski system alarmowy w sprawach
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uprowadzen dzieci, a takze oszustwa metodg ,na
wnuczka” — zjawisko wzrastajgce w Szwajcarii
i innych panstwach.

00 Wspdtczesne standardy kryminalistyki — w tej
czesci kwartalnika wskazuje sie na wptyw tempa
zmian w informatyzacji i technologii komunikacji na
zabezpieczanie dowoddéw komputerowych oraz na
znaczenie dyscyplin zwigzanych z identyfikacja,
zbieraniem i analiza materiatdbw z komputeréw
(kryminalistyka komputerowa).

00 Badanie  dokumentéw —  zawiera dwa
podrozdziaty, ktére dotyczg mozliwosci odrézniania
pisma recznego naturalnego od celowo zmie-
nionego, a takze charakteru pod-
pisdw czytelnych, zmienionych, mie-

KA szanych i stylizowanych.
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[0 Badanie sladoéw obuwia i opon —
przedstawiono nowg metode spo-
rzagdzania trojwymiarowych odlewéw
odciskéw obuwia i Sladéw opon za
pomoca gipsu dentystycznego oraz
metody zabezpieczania $ladéw obu-
wia na powierzchniach zakurzonych.

00 Daktyloskopia — omdwiono
mozliwosci zabezpieczania odcis-
kow palcow za pomocag azotanu
srebra, jak i zaleznosci pomiedzy
jakoscia odciskow palcow a  wil-
gotnoscig rak.

NowoSci techniki kryminalistycznej —
omowiono  stosowanie  kamery
termograficznej, zastosowanie ka-
mer przeciw kibolom na przyktadzie Stade de
France, przechwytywanie uderzen pioruna, techniki
wykrywania pozaréw  hotelowych, ewakuacje
z miejsc pozaru, kwestie biometrii jako klucza
dostepu oraz przedstawiono sposoby kontroli
wstepu do gmachow uniwersytetu wiedenskiego.

00 Criminalia — w tym rozdziale przedstawiono
skrotowo sze$¢ waznych tematéw 2z zakresu
kryminalistyki.

Podjeta inicjatywa wydawnicza, realizowana
w ramach Ogolnopolskiego Programu Przeciw-
dziatania Fatszerstwom, powinna — zgodnie z ocze-
kiwaniami Autorow — stanowi¢ wsparcie mery-
toryczne dla urzeddw i instytucji publicznych w kraju
w realizacji zadan z zakresu bezpieczenstwa.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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