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Szanowni Panstwo!

27 marca 2013 r. Szef

Stuzby Cywilnej ztozyt Pre-
- - zesowi  Rady  Ministrow
sSprawozdanie o0 stanie
stuzby cywilnej i o realizacji
zadan tej stuzby w 2012 r.
(s.10) 16 kwietnia spra-
wozdanie zostato pozytywnie
zaopiniowane przez Rade
Stuzby Cywilnej. Jak wynika z danych, 31 grudnia
2012 r. w korpusie byto zatrudnionych (w prze-
liczeniu na petne etaty) 121 699 osob, stopniowo
wzrasta odsetek 0s6b niepetnosprawnych (3,2
proc.), ale wynagrodzenia wcigz realnie spadajg.
Udziat kobiet na wyzszych stanowiskach w stuzbie
cywilnej po raz pierwszy przewyzszyt udziat
mezczyzn (50,2 proc.).
12 lutego 2013 r. Rada Ministréw przyjeta strategie
~Sprawne Panstwo 2020”. Umozliwia to dokonanie
ostatecznej modyfikacji projektu ,Strategii Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej”
i otwiera droge do ponownego przedtozenia doku-
mentu do rozpatrzenia przez Komitet Rady
Ministréw. Szerzej na ten temat piszemy na s. 21.

W Departamencie Stuzby Cywilnej trwajg prace nad
modyfikacjg rozporzagdzenia w sprawie ocen
okresowych w stuzbie cywilnej. Rozmowe dr Mat-
gorzaty  Sidor-Rzgdkowskiej,  autorki  ksigzki
L,Zarzgdzanie zasobami Iludzkimi w administracji
publicznej. Ocena i rozwdj cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej”, i Wojciecha Zielinskiego, zastepcy
dyrektora DSC, dotyczgcg probleméw zwigzanych
Z ocenianiem cztonkOw korpusu stuzby cywilnej,
publikujemy na s.38.

Na s. 28 podejmujemy temat przewodnikéw ada-
ptacyjnych jako skutecznego narzedzia w procesie
wdrazania nowego pracownika do pracy w urzedzie.
.Nawigator, czyli niezbednik osoby zatrudnianej
w KPRM” przedstawia Magdalena Bednarz, za-
stepca dyrektora Biura Dyrektora Generalnego
KPRM (s. 30). Z zakresu dobrych praktyk zarzg-
dzania proponujemy réwniez lekture tekstu ,Tele-
praca w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa
Lubelskiego w Lublinie”, prezentujgcego doswiad-
czenia tego urzedu ze stosowania tej formy
organizacji pracy (s. 23).

W  biezgcym numerze uruchamiamy ponadto
rubryke ,Profesjonalna obstuga klienta”, w ktorej
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bedg Panstwo mogli znalez¢ praktyczne wskazowki
dotyczgce obstugi klientéw (s. 25).

Wiele miejsca poswiecamy kwestii  rozwoju
administracji. O ministerstwach jako organizacjach
uczgcych sie méwi w wywiadzie dla PSC dr Karol
Olejniczak (s. 43). Przedstawia pierwszgq z serii
publikacje ,,Organizacje uczgce sie. Model dla admi-
nistracji publicznej”, przygotowang w ramach pro-
jektu ,Ministerstwa Uczgce Sie (MUS)...”, realizo-
wanego przez wybrane jednostki Uniwersytetu
Warszawskiego i Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. O znaczeniu talentow w organizacji,
systemie zarzgdzania telentami, w tym problemach
zwigzanych z ich pozyskaniem i utrzymaniem, mowi
dr Jacek Kopec¢ (s. 40), autor ksigzki ,Zarzgdzanie
talentami w przedsiebiorstwie”.

Nie pomijamy problemu ciemnych stron organizacji
— na s. 48 omawiamy temat pfacy uzaleznionej od
efektow w sektorze publicznym (,performance-
-related pay” — PRP), prezentujgc m.in. przykfady
stosowania PRP w innych krajach oraz przyczyny
stosowania omawianych rozwigzah w sektorze
publicznym, pomimo negatywnych doswiadczen.

Proponujemy Panstwu lekture sprawozdan z dwoch
debat, ktérych tematyka dotyczy kazdego z nas. Na
S. 12 relacjonujemy przebieg dyskusji nt. ,Czy i jaki
dzienn dla stuzby cywilnej w Polsce?”, istotnej
Z punktu widzenia tozsamos$ci i wizerunku korpusu.
Na s. 31 przedstawiamy relacje z debaty w Patacu
Prezydenckim, ktéra odbyta sie 20 lutego 2013 r. na
temat ,Czy jezyk urzedowy moze by¢ przyjazny
obywatelom?”. W numerze publikujemy ponadto
tekst dotyczacy redagowania pism urzedowych, za-
tytutowany ,Czego uczy doswiadczenie dzien-
nikarskie?” (s. 35), nawigzujgcy do opublikowanego
na Portalu KPRM ,Przewodnika po redagowaniu
pism urzedowych w KPRM”, utatwiajgcego pracow-
nikom tworzenie dokumentéw urzedowych.

Chciatbym tez zwréci¢ Panstwa uwage na fakt, ze
Szef Stuzby Cywilnej ogfosit konkurs (s. 9) pod
nazwq ,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”, do
udziatu w ktérym gorgco zachecam. Mamy nadzieje,
Ze przedsiewziecie to bedzie pomocne w zidenty-
fikowaniu i promocji stosowanych w urzedach
nowoczesnych rozwigzah z zakresu standardéw
obstugi klienta i ze przyczyni sie do podniesienia
poziomu realizowanych przez administracje ustug.

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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KOMENTARZ SZEFA SLUZBY CYWILNEJ

Licze na synteze etosu i profesjonalizmu...

Niedawno ziozytem Preze-
sowi Rady Ministréw co-
roczne Sprawozdanie o sta-
nie stuzby cywilnej i o rea-
lizacji zadan tej stuzby. To
juz czwarty raz. Teraz cze-
kam na stanowisko Pana
Premiera, wiec za wczes$nie
na omawianie  wnioskéw
i najwazniejszych  planowa-
nych dziatan.

Zacytuje wszakze fragment: Kolejny rok utrzymano
tendencje fagodnej redukcji zatrudnienia oraz
realizacji zwiekszonych zadan stuzby cywilnej przy
malejgcych od 2009 r. wynagrodzeniach realnych.
Z drugiej jednak strony: Analiza (...) wskazuje na
pozytywngq tendencje polegajacq na fqczeniu
redukcji zatrudnienia z jednoczesnym pozosta-
wieniem przez rzgd funduszu wynagrodzenn na
zblizonym poziomie.

W poréwnaniu z niektorymi krajami Unii Europejskiej
dziatamy z duzg rozwaga. Wiemy, ze w miodej
demokracji, jakg jest Polska, nie mozna wystawiac
na szwank jej duzego osiggniecia (patrz wnioski
z kontroli NIK z ub. roku) — funkcjonujacego w 2300
instytucjach korpusu stuzby cywilnej. Stad takze
moja wstrzemiezliwosé w inicjowaniu zmian, jak np.
gtebokiej nowelizacji ustawy o stuzbie cywilne;.

Zresztg wskazniki dotyczace zatrudnienia w ad-
ministracji i jej kosztéw stawiajg Polske ponizej
Sredniej unijnej oraz krajéw OECD, co dodatkowo
wzmachnia argumenty na rzecz ewolucyjnych dziatan
modernizacyjnych. Robimy to z wykorzystaniem
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, za-
pewniajac urzedom roznorodne narzedzia zarzg-
dzania, zaprojektowane dla ich mozliwosci i potrzeb,
oczywiscie widzac obywatela oraz interes panstwa
jako cel nadrzedny.

Dodam, ze bardzo licze na zaciesnienie kontaktow
z Krajowg Szkotg Administracji Publicznej pod
nowym kierownictwem. Cieszy mnie dobra i inspi-
rujgca wspotpraca z Rada Stuzby Cywilnej, datujgca
sie od mojego powotania na stanowisko Szefa
Stuzby Cywilnej w kwietniu 2009 r.

Szanowne Kolezanki i Koledzy!

Zgodnie z moimi zobowigzaniami bedziemy sie
spotykaé i dyskutowaé na forach dyrektorow
generalnych,  konferencjach, podczas ,Dnia
otwartego dla stuzby cywilnej” czy tez
uroczystosciach Dnia Stuzby Cywilnej.

Zakoncze nieco gornolotnie — licze na synteze etosu
i profesjonalizmu.

Stawomir Brodzinski

Szef Stuzby Cywilnej

powro6t
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FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

XVI posiedzenie Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow

20 lutego 2013 r. w Krajowe] Szkole Administraciji
Publicznej w Warszawie odbyto sie XVI posiedzenie
Forum Dyrektorow Generalnych Urzedéw. Podczas
spotkania — odbywajgcego sie pod hastem ,Czy
i jaki dzien dla stuzby cywilnej w Polsce?” — Szef
Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski poprowadzit
dyskusje panelowa, w ktérej udziat wzieli: prof. dr
hab. Henryk Samsonowicz (honorowy cztonek
Rady KSAP), prof. dr hab. Hubert lzdebski
(Uniwersytet Warszawski), dr hab. Jolanta Itrich-
-Drabarek (Uniwersytet Warszawski, cztonkini Rady
Stuzby Cywilnej), Katarzyna Szarkowska (dyrektor
generalny Ministerstwa Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej), Jacek Olbrycht (dyrektor
generalny Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego), Jan Pastwa (dyrektor Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej) oraz Dagmir
Dlugosz (dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM).

Po krotkich wystapieniach wstepnych zaproszonych
naukowcow, poswieconych tradycjom i etosowi
polskiej administracji publicznej na przestrzeni
dziejébw oraz w okresie wspoétczesnym, odbyta sie
dyskusja na temat ewentualnego ustanowienia
Swieta stuzby cywilnej. Jej uczestnicy w wiekszosci
skfaniali sie do powigzania daty tego Swieta z jakim$
wydarzeniem historycznym, ktére nie wigzatoby sie

wprost ze wspoltczesnym zyciem publicznym
w Polsce i dzieki temu nie budzito kontrowersji.
Uznano, ze dzieh 17 lutego — rocznica uchwalenia
w 1922 r. przez Sejm Il Rzeczypospolitej ustawy
o panstwowej stuzbie cywilnej — moglby byé
obchodzony jako swieto stuzby cywilnej. Pojawity sie
jednak réwniez gtosy, ze data tego sSwieta — jak
dotychczas — powinna zbiega¢ sie z Narodowym
Swietem Niepodlegtos$ci obchodzonym 11 listopada
lub z rocznicg uchwalenia Konstytucji 3-go Maja.
W ten sposdb zostataby wyraznie zaakcentowana
wiez cztonkéw korpusu stuzby cywilnej z demo-
kratycznym, niepodlegtym panstwem  polskim.
Dyskusja nad trybem ustanowienia Swieta stuzby
cywilnej oraz sposobem jego obchodzenia bedzie
kontynuowana.

W drugiej czesci XVI posiedzenia Forum Dyrektoréw
Generalnych Urzedéw dyrektor generalny Pod-
laskiego Urzedu Wojewddzkiego Ewa Wojewédko
zaprezentowata — w ramach promowania dobrych
praktyk w administracji — system elektronicznego
zarzgdzania dokumentami, wdrozony juz
w wiekszo$ci urzedow wojewddzkich, a takze
w innych urzedach.

Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

19 lutego 2013 r. odbylo sie XXXVII posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt
prof. dr hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodni-
czacy RSC. W spotkaniu uczestniczyt Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski oraz przedstawiciele
Departamentu Stuzby Cywilnej i Departamentu
Prawnego KPRM.

Szef Stuzby Cywilnej przyblizyt czionkom Rady
problematyke zwigzang z wylgczeniami urzedow
z korpusu stuzby cywilnej, dokonujac podziatu na
wytgczenia dokonane oraz niedokonane (plano-
wane). Minister Brodzinski wyjasnit, ze oprécz
wytgczen dokonywanych na mocy przepisow
ustawowych nalezy wyrézni¢ i takie, ktdre nie
wymagajg tego rodzaju zmian. W przeprowadzonej
na forum RSC dyskusji na ten temat zwrécono
uwage na koniecznos$c¢ intensyfikacji dziatan zmie-
rzajacych do podniesienia swiadomosci obywateli
w zakresie potrzeby istnienia i dziatania korpusu
stuzby cywilnej, ale takze umiejetnego wykorzy-
stywania zasobdéw i znaczenia stuzby cywilnej
w stuzbie publiczne;.

Przedmiotem obrad byt réwniez system wynagro-
dzen w stuzbie cywilnej, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem problematyki nagréd. Wprowadzenia do
dyskusji dokonat Szef Stuzby Cywilnej, prezentujac
na forum Rady dane dotyczace poziomu wyna-
grodzeh, w tym nagrdd, czionkéw korpusu stuzby
cywilnej zatrudnionych w urzedach administracji
rzadowej. Rada zgodzita sie co do tego, ze
wzmochienia wymaga polityka informacyjna, coraz
czesciej dochodzi bowiem w przestrzeni medialnej
do publikowania nierzetelnych danych na temat
poziomu ptac w stuzbie cywilnej. Co wiecej, w opinii
cztonkéw Rady Stuzby Cywilnej nadszedt czas na
rozpoczecie szerszej dyskusji nad systemem wyna-
grodzenh w stuzbie cywilne;.

Ponadto Minister Stawomir Brodzinski szczegétowo
omowit przekazang Radzie ,Informacje Szefa Stuzby
Cywilnej”, koncentrujgc sie na najwazniejszych spra-
wach biezacych z zakresu zarzadzania stuzbag
cywilna.

Stawomir Brodzinski, Szef Stuzy Cywilnej, przyblizyt
takze cztonkom RSC idee wznowienia konkursu na
najbardziej przyjazny, efektywny oraz innowacyjny
urzad administracji rzadowej i zaprosit prof. dr. hab.
Krzysztofa  Kicinskiego, = wiceprzewodniczacego
RSC, do udziatu w pracach Komisji Konkursowej
konkursu pn. ,Profesjonalisci w stuzbie obywate-
lom”. Prof. Krzysztof Kicinski zadeklarowat gotowos¢
wigczenia sie w prace zwigzane z przedstawiong
przez Ministra Brodzinskiego inicjatywa.

19 marca 2013 r. odbyto sie — pod przewodnictwem
prof. dr. hab. Krzysztofa Kicinskiego, wieprze-
wodniczacego RSC — XXXVIII posiedzenie Rady
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Stuzby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyli: Szef
Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej Jan
Pastwa, przewodniczacy Rady KSAP prof. dr hab.
Mirostaw Stec oraz przedstawiciele Departamentu
Stuzby Cywilnej i Departamentu Prawnego KPRM.

Rada Stuzby Cywilnej podjeta dyskusje na temat
funkcjonowania oraz przysziosci Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej. Cztonkowie Rady zapoznali
sie ze wstepng wizjg dyrektora KSAP Jana Pastwy
oraz odniesli sie do opracowanych przez Szefa
Stuzby Cywilnej, zgodnie z zaleceniem Szefa Kan-
celarii Prezesa Rady Ministrow, wariantywnych
.Propozycji kierunkowych zmian w funkcjonowaniu
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej” z czerwca
2012 r. Kluczowe decyzje, ktére zapadng w tym
zakresie, dotyczyé beda zasadniczych celdéw oraz
form ksztalcenia w Krajowej Szkole, a takze cha-
rakteru dziatalnosci oraz roli KSAP w kolejnych
latach jej funkcjonowania. Przewodniczacy Rady
KSAP prof. dr hab. Mirostaw Stec wyrazit przeko-
nanie, ze juz wkrotce Krajowa Szkota stanie sie
miejscem o szczegdllnym znaczeniu dla wszystkich
interesariuszy zwigzanych ze stuzbg cywilng -
zapewniajacym najwyzszg jakos¢ debaty na tematy
dotyczace administracji publicznej, stanowigc wazne
oghiwo w procesie profesjonalizacji cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej w Polsce.

Rada wystuchata takze szczegotowej relacji swojego
przedstawiciela, Witolda Gintowt-Dziewaltows-
kiego, skierowanego w celu obserwacji przebiegu
procesu naboru przeprowadzonego na stanowisko
dyrektora generalnego Gtéwnego Inspektoratu
Weterynarii. Obserwator RSC poinformowat, ze
w ramach omawianego postepowania wytonionych
zostalo dwoje najlepszych kandydatéw, ktorych
kandydatury przedstawiono do akceptacji Gtéwnemu
Lekarzowi Weterynarii.

Ponadto Minister Stawomir Brodzinski szczegétowo
omowit wybrane punkty przekazanej Radzie ,Infor-
macji Szefa Stuzby Cywilnej”, a takze przedstawit
cztonkom Rady informacje na temat statystyki
wydatkdow na szkolenia organizowane przez Szefa
Stuzby Cywilnej. Podkreslit, ze zagwarantowanie
w nowej perspektywie finansowej Europejskiego
Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020 odpo-
wiedniej puli srodkéw finansowych na kontynuacje
dziatan szkoleniowych w przysztych projektach
systemowych pozwolitoby unikng¢ ograniczenia —
w ramach realizacji szkolen centralnych — liczby
miejsc szkoleniowych dla cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej.
Anna Prazuch
Giéwny specjalista
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powroét



BUDZET | FINANSE

Budzet stuzby cywilnej w 2013 r.

W 2013 r. ufrzymane zostanie zamrozenie
wynagrodzen cztonkow korpusu stuzby cywilnej
(kwota bazowa i wskaznik wzrostu wynagrodzen
pozostang na niezmienionym poziomie). Nie
oznacza to braku mozliwosci podwyzek w indy-
widualnych przypadkach. Mniej o0s6b uzyska
mianowanie (limit mianowan wynosi 200 0soéb).
Zaplanowane $rodki na wynagrodzenia w stuzbie
cywilnej sg nieznacznie wyzsze niz w roku
poprzednim. Obnizeniu ulegt natomiast limit Srodkéw
przeznaczonych na szkolenia w stuzbie cywilnej.

Ustawa budzetowa na rok 2013 z dnia 25 stycznia
2013 r. (DzU z dnia 5 lutego 2013 r., poz. 169)
okresla m.in. kwote bazowg dla cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej, limit mianowan urzednikéw w stuz-
bie cywilnej oraz wysokos¢ srodkow finansowych na
wynagrodzenia i szkolenia cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej.
Kwota bazowa

Kwota bazowa stanowi podstawe do ustalania
wynagrodzenia zasadniczego czionka korpusu
stuzby cywilnej oraz dodatku stuzby cywilnej z tytutu
posiadanego stopnia stuzbowego urzednika stuzby
cywilnej. Stosownie do art. 13 ust. 1 pkt 2 lit. b
przywotanej ustawy budzetowej kwota bazowa dla
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w roku 2013
pozostaje na niezmienionym poziomie i wynosi
1 873,84 zt.

Wskaznik wzrostu wynagrodzen

Artykut 6 ust. 1 ustawy z dnia 23 grudnia 1999 r.
o0 ksztattowaniu wynagrodzeh w panstwowej sferze
budzetowej oraz o zmianie niektérych ustaw (tekst
jedn. DzU z 2011 r. nr 79, poz. 431, z pézn. zm.)
stanowi, ze podstawe do okre$lenia wynagrodzen
w roku budzetowym dla pracownikéw panstwowej
sfery budzetowej (w tym czionkéw korpusu stuzby
cywilnej) stanowig wynagrodzenia z roku poprzed-
niego zwaloryzowane $redniorocznym wskaznikiem
wzrostu  wynagrodzeh ustalonym w  ustawie
budzetowej. Stosownie do art. 13 ust. 1 pkt 3 ustawy
budzetowej na rok 2013 wskaznik ten wynosi 100,0
proc. (analogicznie do roku poprzedniego), a zatem
wynagrodzenia w panstwowej sferze budzetowej
zostaty ustalone na poziomie z 2012 r. Wynika to
z trudnej sytuacji budzetu panstwa i koniecznosci
ograniczenia wydatkéw sektora finanséw publicz-
nych zwigzanych m.in. z objeciem Polski procedurg
nadmiernego deficytu i zobowigzaniem do korekty
deficytu sektora instytucji rzgdowych i samo-
rzadowych ponizej 3 proc. PKB w wiarygodny
i trwaty sposéb.

Limit mianowan urzednikéw stuzby cywilnej

Zgodnie z art. 17 pkt 1 ustawy budzetowej na rok
2013 limit mianowan urzednikéw w stuzbie cywilnej
zostat okreslony na poziomie 200 oséb i jest nizszy

w poréwnaniu do roku poprzedniego (500 oséb)
0 300 oséb (tj. 0 60 proc.). Rada Stuzby Cywilnej na
wniosek Szefa Stuzby Cywilnej poparta propozycje
ustalenia limitu na poziomie 600 oséb, co nie zostato
jednak przyjete.

Srodki na wynagrodzenia ogétem

Ogolny limit srodkéw na wynagrodzenia w stuzbie
cywilnej w 2013 r. wynosi 6 890 334 tys. zt (zgodnie
z art. 17 pkt 2 ustawy budzetowej) i w poréwnaniu
do roku 2012 (6 857 884 tys. zt) jest wyzszy
0 32 450 tys. zt. (tj. 0 0,5 proc.).

Srodki na szkolenia ogétem

Ogolny limit Srodkéw na szkolenia w stuzbie cywilnej
w 2013 r. (zgodnie z art. 17 pkt 3 ustawy
budzetowej) wynosi 49 459 tys. zt i jest nizszy
w poréwnaniu do roku poprzedniego (57 073 tys. zl)
o 7 614 tys. zt ({. o 13,3 proc.). Na szkolenia
powszechne zaplanowano w tym roku 48 996 tys. zt,
czyli o 7 614 tys. zt (0 13,4 proc.) mniej niz w roku
poprzednim (56 610 tys. zt). Na szkolenia centralne
w roku 2013 zaplanowano 463 tys. zl, czyli tyle
samo co w roku poprzednim.

Rezerwa celowa poz. 20

W ramach $rodkéw na finansowanie zadan stuzby
cywilnej w ustawie budzetowej na rok 2013 zapla-
nowana zostata rezerwa celowa poz. 20 ,Srodki na
szkolenia i wynagrodzenia na nowe mianowania
urzednikow stuzby cywilnej oraz skutki prze-
chodzace z roku 2012 oraz zwiekszenie
wynagrodzen nowo powotanych w 2012 oraz 2013 r.
ekspertow w Urzedzie Patentowym Rzeczy-
pospolitej Polskiej”.

Kwota ujeta w rezerwie na sfinansowanie stuzby
cywilnej wynosi 7 284 tys. zt z pochodnymi (catko-
wite srodki ujete w rezerwie celowej to 7 650 tys. zl,
w tym 366 tys. zt na zwigkszenie wynagrodzen nowo
powotanych w 2012 i 2013 r. ekspertow w Urzedzie
Patentowym RP). W stosunku do roku 2012
(2 184 tys. zt z pochodnymi) jest ponad trzykrotnie
wyzsza, o 5 466 tys. zt. Wzrost ten wynika z ko-
niecznosci zaplanowania w rezerwie celowej $rod-
kéw na skutki przechodzace mianowan urzednikow
w stuzbie cywilnej z 2012 r. (w 2012 r. Srodki te byly
juz ujete w budzetach dysponentéw, a nie
w rezerwie celowej).

Srodki ujete w rezerwie na sfinansowanie zadan
stuzby cywilnej obejmujg wydatki na:

= dodatki stuzby cywilnej — 6 656 tys. zt;

= Swiadczenia przystugujgce urzednikowi przenie-
sionemu do pracy w innej miejscowosci — 165 tys. z;
= Srodki na szkolenia centralne w stuzbie cywilnej
— 463 tys. zh

Elwira Karczmarska

Wydziat Systemu Wynagradzania i Finansowania
Stuzby Cywilnej DSC KPRM
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W ADMINISTRACJI

»Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”

Konkurs Szefa Stuzby Cywilnej

Mito nam poinformowa¢, Zze rozpoczynamy
realizacie konkursu dla urzedéw administraciji
rzadowej pn. ,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”,
bedacego kontynuacjg organizowanych w ubiegtej
dekadzie konkurséw na ,Najbardziej
przyjazny urzad administracji rzgdowej”.
Przedsiewziecia, o ktérych mowa, ini-
cjowaty stosowanie powszechnych dzis
rozwigzan, takich jak np.: badanie jakosci
obstugi klientéw i klimatu pracy w urze-
dzie, tworzenie i/lub poprawa systemu
obiegu dokumentow z wykorzystaniem
narzedzi elektronicznych oraz uspra-
whnienie dostepu do informacji o ustugach
urzedu. Ponadto wskazaty kierunki zmian na rzecz
podnoszenia jakosci obstugi klienta, w tym potrzeby
przystosowania urzedéw do obstugi oséb niepetno-
sprawnych, koniecznosci podejmowania regularnej
wspotpracy ze spotecznoscig i mediami lokalnymi

PROFESJONALISCI

StUZBIE
OBYWATELOM

oraz prowadzenia dziatanh z zakresu profilaktyki
etycznej.

Wierzymy, ze wzorujgc sie na wczesniejszych do-
Swiadczeniach, organizowany w nowej formule
konkurs zainspiruje urzedy m.in. do po-
dejmowania dziatan w zakresie upo-
wszechniania idei podejscia proklienckie-
go, z uwzglednieniem Swiadczenia przez
stuzbe cywilng ustug na najwyzszym
poziomie. Naszg intencjg jest réwniez
promowanie wyréznionych w konkursie
dobrych praktyk.

Aktywne i wspdlne zaangazowanie
urzedéw w proces podwyzszania jako$ci Swiadczo-
nych na rzecz klientéw ustug stanowi nieodtgczny
element budowy nowoczesnej i profesjonalnej ad-
ministracji rzadowej. Tego typu dziatania przyczynig
sie niewatpliwe do polepszania jej zewnetrznego
wizerunku.

Schemat. Cele konkursu pn. ,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”

Promocja nowoczesnych

Zachecanie do
podnoszenia jakosci

rozwigzan
w zakresie standardéw
obstugi klienta.

$wiadczonych przez
urzedy ustug oraz
poprawy wizerunku
i zaufania do administracji

KONKURS rzadowej.

/\

Promocja urzedow, ktore wyrdzniajg sie na tle
innych instytucji poprzez state usprawnianie
dotychczas wypracowanych standardéw obstugi
klienta oraz samodzielnie inicjujg proklienckie
rozwigzania modernizacyjne.

Jakie korzysci przyniesie udzial w konkursie?

» upowszechnienie  nagrodzonych rozwigzah
ws$rdd urzeddw administracji rzadowej;
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» promocja oraz podniesienie prestizu zwycieskich
urzedow i os6b w nich zatrudnionych;



> zwiekszenie poziomu identyfikacji pracownikéw
Ze swoim miejscem pracy;

> wzrost motywacji pracownikédw urzedéw do
podejmowania innowacyjnych dziatan;

» wzmocnhienie przekonania pracownikow
urzedow o znaczeniu tworzenia standardow
dotyczacych obstugi klienta;

» mozliwosé wyznaczania trendoéw i kreowania
wzorcédw postepowania dla innych instytuciji;

» udziat w procesie budowania pozytywnego
wizerunku administracji rzadowej.

Kapituta konkursu

Szef Stuzby Cywilnej, w trosce o zapewnienie
rzetelnej i bezstronnej oceny, zaprosit do prac
w Komisji Konkursowej oraz w Komitecie Hono-
rowym przedstawicieli administracji panstwowe;j,
organizacji  pozarzadowych  oraz  $rodowisk
naukowych. Osoby wchodzace w skiad obydwu
organdw posiadajg wiedze i doswiadczenie
umozliwiajgce sprawiedliwg ocene nadestanych
prac.

Szczegdtowe zasady uczestnictwa w  przed-
siewzieciu zostaty zawarte w Regulaminie konkursu.
Wkrétce na stronie internetowej umieszczony
zostanie formularz zgtoszeniowy (ankieta), na
podstawie ktérego urzedy bedg mogtly zgtaszac sie
do udziatu w konkursie.

Termin nadsytania prac to maj-lipiec 2013 r.
Rozstrzygniecie konkursu nastapi w grudniu 2013 r.,
przy czym nagrody zostang wreczone w styczniu/
lutym 2014 r.

Serdecznie zapraszamy do udziatu w konkursie!

( )

Regulamin przedsiewzigcia

znajduje sie na stronie internetowej
www.dsc.kprm.gov.pl

w zakfadce
.Konkurs Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”.

A\ J

Katarzyna Szymaniak

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

Sprawozdanie o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby w 2012 r.

W dniu 27 marca 2013 r. Szef Stuzby Cywilnej
ztozyt Prezesowi Rady Ministréw sprawozdanie
o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby
w 2012 r., wykonujgc ustawowy obowigzek okre-
Slony w art. 15 ust. 7 ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505,
z pézn. zm.). Zgodnie z tym przepisem Szef Stuzby
Cywilnej przedstawia Prezesowi Rady Ministréw, do
konca marca kazdego roku, sprawozdanie o stanie
stuzby cywilnej i o realizacji zadanh tej stuzby za rok
poprzedni. Prezes Rady Ministrow w terminie 3
miesiecy przyjmuje albo odrzuca sprawozdanie.
Opinie nt. sprawozdania wyraza dziatajacy przy
Prezesie Rady Ministrbw organ opiniodawczo-
-doradczy jakim jest Rada Stuzby Cywilnej.

Sprawozdanie zostato sporzadzone w oparciu
o informacje zgromadzone w Departamencie Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w wyniku realizacji przez Szefa Stuzby Cywilnej
ustawowo okreslonych zadan, a takze na podstawie
informacji zawartych w sprawozdaniach z realizacji
zadan wynikajacych z ustawy o stuzbie cywilnej
w 2012 r., przekazanych przez dyrektorow general-
nych urzeddéw i kierownikdw urzedow wykonujgcych
zadania dyrektorow generalnych w urzedach,

w ktérych nie utworzono stanowiska dyrektora
generalnego.

Sprawozdanie sktada sie z trzech czesci podzie-
lonych na rozdziaty. Pierwsza cze$¢ prezentuje stan
stuzby cywilnej w 2012 r. Druga przedstawia
informacje o realizacji zadan stuzby cywilnej przez
Szefa Stuzby Cywilnej i dyrektoréw generalnych
urzedow. Trzecia zawiera wnioski wyptywajgce
z informacji zawartych w dwoéch pierwszych czes-
ciach sprawozdania i przedstawia najwazniejsze
planowane dziatania. Syntetyczng informacje
zawartg w poszczegolnych czesciach sprawozdania
uszczegotawia 8 =zalgcznikdw. Ze wzgledu na
rozmiar sprawozdania opracowano takze jego
wersje skroconag, zawierajgcg najistotniejsze fakty
i wnioski.

Przypis

! Rada Stuzby Cywilnej na posiedzeniu w dniu 16 kwietnia 2013 r.
wyrazita pozytywna opinie w sprawie sprawozdania.

Ewa Puzyna

Radca generalny
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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NIK o réwnosci ptac w sektorze publicznym

Najwyzsza Izba Kontroli sprawdzi, czy i jak w sekto-
rze publicznym przestrzega sie prawa do jedna-
kowego wynagradzania. Kontrolerzy poréwnajg
zarobki kobiet i mezczyzn na réwnorzednych
stanowiskach i ocenig réwnos¢ obu pici w sferze
ptac. To pierwsza taka kontrola w Polsce i unikalna
w skali Europy. O raport poprosita Petnomocnik
Rzadu ds. Réwnego Traktowania.

Pomimo zapewnienia prawnej gwarancji réwnosci
kobiet i mezczyzn na rynku pracy, w praktyce
kwestia dyskryminacji ptacowej ze wzgledu na pte¢
jest wcigz aktualna. Problem dotyczy gtéwnie kobiet,
ktére, cho¢ posiadajg réwnie wysokie kwalifikacje
i wykonujg takg sama badz poréwnywalnej wartosci
prace, zarabiajg mniej niz mezczyzni. Celem kontroli
bedzie wykazanie, czy luka ptacowa w wynagro-
dzeniach kobiet i mezczyzn zatrudnionych na
poréwnywalnych stanowiskach istnieje takze w se-
ktorze publicznym.

NIK sprawdzi przede wszystkim, czy przestrzegany
jest Kodeks pracy, a doktadnie zapis o zakazie
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ przy ustalaniu
wysokosci wynagrodzenia. Kontrolerzy poréwnaja,
czy na podobnych stanowiskach, przy podobnym
wyksztatceniu i doswiadczeniu, kobiety i mezczyzni
sg podobnie wynagradzani, oceniajac tym samym
przestrzeganie zasady rownosci pici w sektorze
publicznym.

Kontrola dotyczy¢ bedzie instytucji samorzadowych
i rzadowych, spotek skarbu panstwa i spotek
komunalnych. Poprzedzi jg panel ekspertéw, ktérzy
pomogq kontrolerom w opracowaniu najlepszej
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metodologii i doborze odpowiednich parametrow
procedury.

Kwestia réwnosci wynagradzania kobiet i mezczyzn
w instytucjach rzadowych i samorzadowych
w Polsce bedzie sprawdzana po raz pierwszy.
Takze w Europie temat ten jest na razie bardzo
rzadko i w ograniczonym zakresie podejmowany
przez organa kontroli.

Zasada rownego wynagradzania pracujgcych kobiet
i mezczyzn wynika z art. 157 Traktatu o funkcjo-
nowaniu Unii Europejskiej. Znalazta ona réwniez
swoje odzwierciedlenie w uregulowaniach Kodeksu
pracy. Badanie struktury wynagrodzen przepro-
wadzone przez GUS w 2011 r. wykazato, ze prze-
cietne miesieczne wynagrodzenie kobiet byto nizsze
o 17,7 proc. od przeciethego wynagrodzenia
mezczyzn.

Z wnioskiem o przeprowadzenie kontroli zwrécita sie
do NIK Pethomocnik Rzadu ds. Réwnego Trakto-
wania, minister Agnieszka Koziowska-Rajewicz.
25 |utego br. odbylo sie tez robocze seminarium
z udziatem ekspertéw i organizacji pozarzadowych,
na ktérym dyskutowano o zasadach i metodologii
przeprowadzenia dziatan kontrolnych. Kontrola
zostanie przeprowadzona na przetomie marca
i kwietnia. Izba sprawdzi zarobki w okoto
50 jednostkach na terenie catego kraju. Wyniki
kontroli zostang przedstawione jesienia.

Zbigniew Mamys
Doradca sekretarza stanu w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Pawet Biedziak
Rzecznik prasowy Najwyzszej I1zby Kontroli

powrot



WIZERUNEK SLUZBY CYWILNEJ

Czy i jaki dzien dla polskiej stuzby cywilnej?

Debata nt. dnia stuzby cywilnej podczas XVI posiedzenia Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow
KSAP, 20 lutego 2013 r.

W dniu 20 lutego br. w Krajowej Szkole Administraciji
Publicznej w Warszawie odbyto sie XVI posiedzenie
Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow.
W spotkaniu, ktéremu przewodniczyt Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, uczestniczyli —
oprocz dyrektorow generalnych urzedow — réwniez
zaproszeni goscie: Pawet Lisiewicz (dyrektor
Gabinetu Prezydenta w Kancelarii Prezydenta RP),
prof. dr hab. Henryk Samsonowicz (honorowy
cztonek Rady KSAP), prof. dr hab. Hubert Izdebski
(Uniwersytet Warszawski), dr hab. Jolanta Itrich-
-Drabarek (Uniwersytet Warszawski, cztonkini Rady
Stuzby  Cywilnej), senator Witold Gintowt-
-Dziewattowski (cztonek Rady Stuzby Cywilnej)
oraz Jan Pastwa (dyrektor Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej).

W pierwszej czesci spotkania — odbywajgcego sie
pod hastem ,Czy i jaki dzien dla stuzby cywilnej
w Polsce?” — Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski poprowadzit dyskusje panelowa,
w ktorej udziat wzieli: Henryk Samsonowicz,
Hubert Izdebski, Jolanta Itrich-Drabarek, Jan

Pastwa, Katarzyna  Szarkowska  (dyrektor
generalny Ministerstwa Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej), Jacek Olbrycht (dyrektor
generalny Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego) oraz Dagmir Dilugosz (dyrektor
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM).

Dyskusja panelowa, a nastepnie dyskusja plenarna
uczestnikdw spotkania, poprzedzona zostata krot-
kimi wystapieniami wstepnymi trojga profesorow.
Prof. Henryk Samsonowicz™ przedstawit poczatki
ksztattowania sie struktur administracyjnych pan-
stwa polskiego w okresie | Rzeczypospolitej, ktére
mozna by uznac za poprzedniczki dzisiejszej stuzby
cywilnej. Wskazujgc na historyczne uwarunkowania
tego procesu, prof. H. Samsonowicz stwierdzit, ze
cywilizacja europejska we wspoiczesnej postaci
uksztattowata sie na skutek potaczenia dorobku
starozytnosci, na ktéry skfadato sie prawo rzymskie,
nauka i kultura grecka, tradycja chrzescijanska,
z doswiadczeniem plemion, ktore tworzyty
.barbarzynska” Europe.

Stawomir Brodzinski Szef Stuzby Cywilnej

Dagmir Dlugosz Dyrektor DSC

dr hab. Jolanta Itrich-Drabarek

prof. dr hab. Hubert Izdebski

Jacek Olbrycht Dyrektor Generalny MKiDN

Jan Pastwa Dyrektor KSAP

prof. dr hab. Henryk Samsonowicz

Katarzyna Szarkowska Dyrektor Generalny MTBIGM

Od lewej: dyrektor Jacek Olbrycht, dyrektor Dagmir Dtugosz, prof. Hubert Izdebski, Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, prof. Jolanta
Itrich-Drabarek, prof. Henryk Samsonowicz, dyrektor Katarzyna Szarkowska, dyrektor Jan Pastwa. Fot. P. Jedlinski/KSAP.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 11



Juz we wczesnym okresie polskiej panstwowosci
istniata grupa obywateli o swoistym statusie
spotecznym, ktora otrzymywata kolejne przywileje
W zamian za petnienie stuzby panstwowej — przede
wszystkim stuzby wojskowej oraz sgdowniczej.
W okresie od Xl do XVI w. w réznych czesciach
Rzeczypospolitej  stopniowo  wyksztatcaty sie
pierwsze organy administracji — sejmiki i urzedy
ziemskie. Wowczas tez pojawity sie takie funkcje
publiczne i stanowiska, jak wojewoda, kasztelan,
podkomorzy, czesnik, wojski czy chorazy.
Stopniowo wprowadzano tez okreslone regulacje
prawne dotyczace dziatania tych oséb i organow,
np. w XVII w. postanowiono, ze ,organizacje
deputackie, komisarze majg zadnego faworu nie
wyswiadcza¢ ani rady dawaé¢ tak krewnym, jako
i obcym”, co nalezy zinterpretowac jako bardzo stary
przepis antykorupcyjny.

W miastach, szczegdlnie lokowanych na prawie
niemieckim, juz od Xl w. funkcjonowaty pocho-
dzace z wyboru rady miejskie, ktére stanowity forme
samorzadu terytorialnego i dysponowaly —
zwiaszcza w przypadku duzych miast — znacznymi
prerogatywami, niekiedy dotykajgcymi spraw mie-
dzynarodowych (zatwierdzanie statutéw pokojo-
wych) czy wyboru kréla. Z kolei w XIV w. powstaty
urzedy obsadzane przez urzednikow krolewskich —
starostow. Dosy¢ szybko stali sie oni odrebng grupa
spoteczng, uposazang dobrami ziemskimi w zamian
za petnienie funkcji publicznych. Z czasem faktyczne
wykonywanie tych obowigzkéw scedowali oni na
nizszych ranga urzednikéw — podstaroscich.

Réwnolegle trwajgcy proces stanowienia prawa
powodowat rozwdj instytucji wtadzy sadowniczej, co
skutkowato powstawaniem nowych funkcji — se-
dziego grodzkiego, sekretarza sadowego, pro-
kuratora, burgrabiego, wielkorzadcy czy tez powo-
tywanego przez kréla woznego sadowego,
odpowiedzialnego miedzy innymi za nadzér nad
wykonywaniem wyrokéw sadowych, a takze ich
bezposredniego wykonawcy - kata, ktoéry prze-
prowadzat egzekucje i wymierzat inne kary, np.
tortury. Osobom petnigcym te funkcje nie wolno byto
taczy¢ ich z innymi funkcjami panstwowymi. Za
swojg  stuzbe pobieraty  one panstwowe
wynagrodzenia.

Wystgpienie wstepne prof. Huberta Izdebskiego2
poswiecone byto administracji na ziemiach polskich
w okresie zaboréw oraz dwudziestolecia miedzy-
wojennego. Administracja panstw zaborczych naj-
sprawniej dziatata w zaborze pruskim, dosé
sprawnie w zaborze austriackim i znacznie gorzej
w zaborze rosyjskim. W okresie wojen napo-
leonskich powstato Ksiestwo Warszawskie z polskg
administracja, ktorej tradycje byly kontynuowane
w pézniejszym  Krolestwie  Polskim. Jednakze
postepujaca rusyfikacja stopniowo zmieniala tez te
administracje — nieche¢ zaborcy do zatrudniania
w niej Polakéw spowodowata, ze z czasem stawata
sie ona coraz bardziej rosyjska.

Wprowadzenie na terenie Ksiestwa Warszawskiego
francuskiego prawa cywilnego i administracyjnego,

przy jednoczesnym przejeciu pewnych wzorcow
z administracji pruskiej, spowodowato, ze admini-
stracja i urzednicy stali sie bardziej widoczni dla
spoteczenstwa. | juz wéwczas pojawity sie gtosy, ze
jest ich po prostu za duzo (po powiekszeniu
Ksiestwa Warszawskiego po 1809 r. jego admi-
nistracja liczyta okolo 8 tysiecy urzednikéw).
Dalszemu rozwojowi tej grupy spoteczno-zawodowej
sprzyjato utworzenie Szkoty Prawa, a pdzniej Szkoty
Nauk Administracyjnych, ktéra data poczatek
Wydziatowi Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego, utworzonego w Krolestwie Polskim.

Podsumowujgc uwagi dotyczace administracji na
ziemiach polskich w okresie rozbioréw, prof.
H. Izdebski stwierdzit, ze odradzajgce sie panstwo
polskie dysponowato pewnymi kadrami urzedni-
czymi, rekrutujgcymi sie przede wszystkim z ad-
ministracji austrowegierskiej dziatajacej w Galiciji.
W drugiej potowie XIX w. dokonywat sie tam bowiem
proces repolonizacji stuzb publicznych i absolwenci
polskich uniwersytetow w Krakowie i we Lwowie
oraz innych szkot wyzszych znajdowali zatrudnienie
w roznych instytucjach panstwowych, wywierajac
przy tym znaczny wptyw na ich funkcjonowanie.

Pod koniec lat dwudziestych XX w. do urzedéw
odrodzonej Rzeczypospolitej coraz czesciej trafiali
miodzi ludzie wyksztatceni juz w wolnej Polsce.
Zdarzaty sie niekiedy konflikty w obrebie srodowiska
urzedniczego, szczegolnie na terenach bytego
zaboru rosyjskiego, a zwitaszcza w Warszawie,
gdzie niechetnie patrzono na przybyszow z Galicji
zajmujacych odpowiedzialne stanowiska w admi-
nistracji panstwowej. Z kolei po przewrocie
majowym kadry administracji zaczeto zasilac
oficerami bylych Legionéw, nie zawsze spet-
niajgcymi wymogi stawiane urzednikom przez
uchwalong kilka lat wczesniej, bo juz w 1922 r.,
ustawe o panstwowej stuzbie cywilnej. Innym
charakterystycznym zjawiskiem w administracji
tamtych czaséw byto zatrudnianie w ministerstwach
os6b powigzanych ze Srodowiskami stanowigcymi
klientele tychze ministerstw, np. w Ministerstwie
Rolnictwa zawsze — niezaleznie od tego, kto akurat
rzadzit — widoczna byta obecnos¢ ludowcow, a w Mi-
nisterstwie Pracy i Opieki Spotecznej — o0séb
powigzanych z PPS.

Generalnie mozna jednak stwierdzi¢, ze stopniowo
krzept korpus panstwowej stuzby cywilnej i dosy¢
szybko stat sie solidng podstawag funkcjonowania
panstwa. Trzeba pamietaé, ze w skiad tego korpusu
wchodzit znacznie szerszy krag pracownikéw
zatrudnionych przez panstwo niz w sktad obecnego
korpusu stuzby cywilnej. Spod regulacji ustawy z 17
lutego 1922 r. o panstwowej stuzbie cywilngj
wytaczeni byli jedynie pracownicy organéw sScigania
i wymiaru sprawiedliwosci, panstwowych kolei
zelaznych, nauczyciele szkoét panstwowych, pracow-
nicy Poczty Polskiej. Do o0s6b zatrudnionych
w organach kontroli panstwowej nie miaty zasto-
sowania wszystkie przepisy ustawy, a do funkcjo-
nariuszy policji, panstwowej strazy celnej i dozorcéw
wieziennych miata zastosowanie cze$¢ przepisow



ustawy — do czasu wydania specjalnych ustaw
stuzbowych dla tych grup funkcjonariuszy
publicznych. Ustawa o panstwowej stuzbie cywilnej
dotyczyta rowniez o0sob zajmujacych kierownicze
stanowiska w panstwie, np. podsekretarzy stanu.
Z kolei ministrowie podlegali postanowieniom tej
ustawy, jezeli ustawa konstytucyjna lub ustawy
specjalne nie zawieraty przepiséw odmiennych.

Ustawa z 1922 r. dosyC precyzyjnie okreslata prawa
i obowiazki urzednikéw. Stanowita, ze majg oni
wiernie stuzy¢ Rzeczypospolitej, przestrzegaé scisle
praw i przepiséw, wypetniaé obowigzki swego
urzedu gorliwie, sumiennie i bezstronnie oraz dbacé
o dobro sprawy publicznej wedle najlepszej woli
i wiedzy. Stawiata im réwniez okreslone wymagania
natury etycznej — mieli oni zaréwno w stuzbie, jak
i poza stuzbg strzec powagi swego stanowiska,
zachowywaé sie zgodnie z wymogami karnosci
stuzbowej i unika¢ wszystkiego, co mogtoby obnizy¢
powazanie i stanowisko. Wobec przetozonych
powinni zachowywa¢ nalezny szacunek, a do
podwtadnych odnosi¢ sie uprzejmie. Nie wolno im
byto takze angazowa¢ sie w dziatania czy sytuacje,
ktére mogtyby zaktoci¢ prawidiowy tok urzedowania.
W zakresie praw urzedniczych na uwage zastuguje
stabilnos¢ zatrudnienia, gdyz ustawa zaktadata
statos¢ stosunku stuzbowego, ktéra nie oznaczata
oczywiscie jego nierozerwalnosci. Stosunek stuzby
urzednika traktowany byt  jako stosunek
publicznoprawny, nie zas jako stosunek pracy.

Ustawa z dnia 17 lutego 1922 r. o panstwowe;
stuzbie cywilnej obowigzywata réwniez przez wiele
lat po Il wojnie swiatowej, bo az do 1975 r., jednakze
z licznymi zmianami.

Prof. Jolanta Itrich-Drabarek w swoim wystgpieniu
nawigzata do czaséw wspoétczesnych — ostatnich
kilkkunastu lat, kiedy to kolejno obowigzywaty cztery
ustawy o stuzbie cywilnej, w pewnym okresie
rébwniez ustawa o panstwowym zasobie kadrowym
i wysokich stanowiskach panstwowych, a przez caty
ten czas - ustawa o pracownikach urzedéw
panstwowych. Na wstepie prof. J. Itrich-Drabarek
przytoczyta znane francuskie porownanie stuzby
cywilnej do fortepianu — bez wzgledu na to, kto przy
nim zasigdzie i jakg muzyke zagra — Bacha,
Chopina czy Mozarta — fortepian ma obowigzek
wydawac czyste dzwieki. Mozna tez poréwnac jg do
samochodu — kazdy, kto do niego wsigdzie, nawet
nie znajac szczegétowo budowy silnika, powinien
moc nim dojechac tam, gdzie chce. W istocie stuzbe
cywilng tworza ludzie zatrudnieni na podstawie
okredlonych przepisobw prawa, kierujgcy sie
procedurami, normami, wartosciami, majacy za
zadanie stuzy¢ spoteczenstwu i utrzymywac istotne
funkcje panstwa.

W 1l Rzeczypospolitej o stuzbe cywilng — jej istote,
role i zadania — toczy sie ciagly spor, czego
przejawem jest miedzy innymi fakt, ze w tak krétkim
czasie ustawodawca przyjmowat rézne rozwigzania
regulujgce jej funkcjonowanie. Niektérzy twierdzg
wrecz, ze stuzba ta w ogdle przetrwata tylko dlatego,
ze umocowana jest w Konstytucji RP z 2 kwietnia

1997 r., w stynnym artykule 153. Gdyby z kolei
spojrze¢ na kolejne ustawy o stuzbie cywilnej
i zastanowi¢ sie nad ich znaczeniem, to zawsze
mozna sie spierac, ktéra byta najwazniejsza. Ustawa
z 5 lipca 1996 r. byla pierwszg ustawg w Ill Rzeczy-
pospolitej, ktéra przywrécita idee stuzby cywilnej,
pomimo, ze miata liczne niedoskonatosci. Kolejna
ustawa, z 18 grudnia 1998 r., uporzadkowata pewien
chaos legislacyjny, data nadzieje osobom zatrud-
nionym w stuzbie cywilnej, ze majg jasng i prostg
droge rozwoju zawodowego. Jej nowa wizja,
ucielesniona dwiema ustawami z 24 sierpnia
2006 r., w opinii jednych gwarantowata lepszg
jakos¢ stuzby cywilnej, ale w opinii innych stanowita
jej pogrzeb. Obecnie obowigzujgca ustawa z 21
listopada 2008 r. na razie opiera sie jakim$ grun-
townym zmianom, ale przyszto$¢ jawi sie troche
niepewna.

W najnowszej historii polskiej stuzby cywilnej nalezy
tez odnotowa¢ dwa akty prawne odnoszace sie do
etycznych aspektow jej funkcjonowania — Kodeks
Etyki Stuzby Cywilnej z pazdziernika 2002 r. oraz
zarzadzenie Prezesa Rady Ministrow z 2011 r.
dotyczace zasad stuzby cywilnej i zasad etyki
korpusu stuzby cywilnej. Stuzbe cywilng nalezy
traktowac¢ jako pewng idee, pewng wartos¢, a nie
tylko rozwigzanie prawne. Tej warto$ci czasami
trzeba nawet broni¢, bo nie wszyscy rozumiejg
zasady stuzby cywilnej, jej istote i tre$¢ tego pojecia.

Po wystapieniach wstepnych trojki zaproszonych
naukowcow rozpoczeta sie dyskusja panelowa na
temat ewentualnego ustanowienia swieta stuzby
cywilnej. Na wstepie Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski, moderujacy te debate, stwierdzit, Zze jej
celem jest odpowiedz na pytanie, do jakich tradycji
i jakich wydarzen historycznych moze w Polsce
nawigzywac stuzba cywilna, a w zwigzku z tym, czy
mozna by wskaza¢ jaka$ konkretng date, ktora
mogtaby byé przyjeta jako Swieto stuzby cywilnej —
o ile oczywiscie istnieje potrzeba ustanowienia go,
bo opinie wéréd dyrektorow generalnych sg w tej
sprawie dosy¢ zréznicowane. Jesli tak, to czy
nalezatoby traktowac je jako $wieto zawodowe, czy
mogtoby ono sta¢ sie elementem budowania
nowoczesnego patriotyzmu oraz tozsamosci
zawodowej? Wreszcie, jakie formy obchodzenia
Swieta stuzby cywilnej bylyby najwtasciwsze i co
zrobié, zeby bylo to sSwieto ponad podziatami
politycznymi?

Zabierajac gtos, prof. Henryk Samsonowicz
stwierdzit, ze warto nawigzaé¢ do tradycji, ze nardd
polityczny, a w przypadku XXI w. jest to caty nardd,
jest odpowiedzialny za stuzbe cywilng, za prace
wykonywang przez stuzbe cywilng. Jesli chodzi
0 sposéb obchodzenia, to nalezatoby zaczgc¢
obchodzi¢ s$wieta radosnie. Polacy przede
wszystkim  Swietujg swoje kleski, a powinni
obchodzi¢ $wieta przypominajagce o rozmaitych
osiggnieciach. Warto ustanowi¢ $wieto, przy okazji
ktérego mozna by sie cieszy¢ ze stuzby dla kraju.

Prof. Jolanta Itrich-Drabarek zwrdcita uwage, ze
potrzebna jest odpowiedz na pytanie, jakie funkcje
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powinno petni¢ swieto stuzby cywilnej. Jej zdaniem
mozna tu wskaza¢ dwie ptaszczyzny. Na pierwszej,
zewnetrznej, dokonywatby sie jasny przekaz do
catego spoteczehstwa, ze stuzba cywilna istnieje, ze
ma do wykonania misje stuzby publicznej, ze jest
Scisle zwigzana z funkcjonowaniem panstwa, ze
wlasnie wykonuje jego funkcje i stuzy spote-
czenstwu. Natomiast na drugiej, wewnetrznej ptasz-
czyznie budowany bylby etos korpusu stuzby
cywilnej, wérdd jego cztonkéw wzmacniana bytaby
Swiadomos$¢ najwazniejszych warto$ci oraz misji
stuzby cywilnej, a takze poczucie identyfikacji
z zasadami bezstronnosci, profesjonalizmu, rzetel-
nosci i politycznej neutralnosci.

Prof. Hubert Izdebski stwierdzit, ze Swieto stuzby
cywilnej powinno nawigzywac¢ do tradycji dobrej
stuzby panstwu, a te tradycje istniejg od czasow
dawnej Rzeczypospolitej do dnia dzisiejszego. | nie
chodzi tylko o tradycje stuzby wojskowej, ale wtasnie
stuzby w sprawach cywilnych, takiej administracyjnej
pracy organicznej. Natomiast jesli chodzi o date
obchodow Swieta, to 17 lutego — rocznica uchwale-
nia ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej w 1922 r.
— wydaje sie datg naturalng, gdyz po pierwsze
upamietnia uchwalenie pierwszej ustawy o stuzbie
cywilnej, a po drugie umozliwia oderwanie sie od
biezagcego kontekstu politycznego. Wazny jest tez
historyczny oraz ,etosowy” charakter tej rocznicy.

Dyrektor Katarzyna Szarkowska wyrazita watpli-
wos¢€, czy rzeczywiscie istnieje zapotrzebowanie na
obchodzenie Swieta stuzby cywilnej. Jesli bowiem
takiego zapotrzebowania nie ma, to wszelkie dzia-
tania zmierzajace do jego wprowadzenia okazg sie
nieskuteczne. Jezeli natomiast jest zapotrzebowanie
na takie swieto, to jego wprowadzenie musi by¢ od
poczatku do kohca przemyslane. Wazne jest tez,
zeby cztonkowie korpusu stuzby cywilnej postrzegali
je nie przez pryzmat swoich urzeddéw, nie przez
pryzmat tego, czy pracodawca daje nagrode
pieniezng albo podwyzke raz w roku, lecz w szerszej
perspektywie, w perspektywie stuzby cywilnej jako
catosci. | wolwczas sens takiego Swieta bedzie
trwaty. Budowanie takiej tozsamosci jest bardzo
wazne, a pierwszy krok to uzyskanie wiedzy, jak to
byto w przeszlosci. O ile bowiem na temat tych
kwestii w okresie Il Rzeczypospolitej troche
wiadomo, chocby z przebiegu dyskusiji toczgcych sie
W czasie prac nad pierwszg ustawg o stuzbie
cywilnej, o tyle bardzo ciekawe byto wystgpienie
prof. Henryka Samsonowicza, poswiecone czasom
wczesniejszym. Skadingd interesujace jest tez, ze
polska Wikipedia informuje o trzech swietach stuzby
cywilnej — o $wiecie nieformalnie wprowadzonym
niegdys przez bylego Szefa Stuzby Cywilnej Jana
Pastwe oraz o $wietach stuzby cywilnej w Indiach
i Tajlandii. W wersji anglojezycznej jest ponadto
informacja o dniu stuzby cywilnej Narodow
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Zjednoczonych, obchodzonym 23 czerwca, a takze
o nigeryjskim dniu stuzby cywilnej, ktory swoje
tradycje wywodzi jeszcze z roku 1862, a wiec
Z czasow, kiedy kraj ten byt kolonig brytyjska.

W istocie nie chodzi o to, czy nalezy nawigzywac,
czy tez nie nawigzywac¢ do okreslonych tradyciji.
Potrzeby organizowania dnia stuzby cywilnej nie
daje sie chyba wprost zauwazy¢, by¢ moze stad np.
w resorcie obrony narodowej jego obchody zbiegajg
sie z obchodami $wieta Zotnierzy. Trzeba wiec
postawi¢ zasadnicze pytanie, czy takie Swieto
w ogole jest potrzebne i jak do tego podejsé, jesli
uznano by, ze jest.

Dyrektor Jacek Olbrycht stwierdzit m.in., ze kiedy
pracowat w Ministerstwie Obrony Narodowej, to
Swieto stuzby cywilnej czy w ogdle komponentu
cywilnego wojska obchodzono w dniu Swieta
Wojska Polskiego, czyli 15 sierpnia. Miato to
uzasadnienie w tym, ze wdwczas ocalone zostato
panstwo polskie i — patrzac z takiej perspektywy —
mozna ten dzien byto traktowac jako swieto kazdego
typu stuzby publicznej. Odnoszac sie natomiast do
kwestii zrédet inspiracji do budowania tozsamosci
korpusu stuzby cywilnej, warto zastanowic sie, jakie
dni chwaty, jakie odniesienia historyczne nalezy bra¢
pod uwage, w jakim kontekscie historycznym stuzbe
cywilng umiescic.

Pojawia sie pytanie, czy w historii stuzby cywilnej
mozna znalez¢ jakie$ epizody, ktére wskazywatyby
na to, ze jest ona rozpoznawana, wyraznie
identyfikowana jako czynnik, ktory odcisnat szcze-
golne pietno na pomysinosci panstwa, na tworzeniu
tego panstwa. W tym kontekscie mozna przywotaé
np. postaé prezydenta Warszawy Stefana
Starzynskiego, ktéry w niezwykle dramatycznym
momencie musiat przejg¢é odpowiedzialnos¢ za
Warszawe, przygotowa¢ obrone cywilng tego
miasta. llu wspodtczesnych urzednikéw, nawet tych
dobrze przeszkolonych 2z zakresu zarzadzania
kryzysowego, podotatoby takiemu zadaniu? Inna,
moze nie tak dobrze znang postacia jest doktor Jan
Michon, ktéry jako dyrektor Poczty Gdarnskiej tez
musiat jej broni¢ w warunkach szczegdlinych.
Réwniez w czasach wspoétczesnych mozna znalez¢
takie postacie, jak np. Wiadystaw Stasiak czy
Tomasz Merta — niezwykle kompetentni, absolutnie
propanstwowi urzednicy, ktérzy zgineli tragicznie
pod Smolenskiem.

Jesli chodzi o date obchoddw swieta stuzby cywilnej,
to 11 listopada jako Narodowe Swieto Nie-
podlegto$ci wydaje sie najlepsza propozycjg, ale
takze 17 lutego jako rocznica uchwalenia pierwszej
ustawy o stuzbie cywilnej. Niezaleznie jednak od
daty, Swieto takie rzeczywiscie  powinno
identyfikowac korpus stuzby cywilnej wobec innych
Srodowisk zawodowych w Polsce.



Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow
Fot. P. Jedliriski/KSAP.

Dyrektor Dagmir Dlugosz stwierdzit m.in., ze
analiza genezy Swiat poszczegdinych grup zawo-
dowych wskazuje, iz okoto 60 proc. srodowisk
odwotuje sie do roznych fakidow ze swojej historii
w okresie Il Rzeczypospolitej, np. administracja
skarbowa czy korpus stuzby zagranicznej. Jednakze
liczne sg tez grupy zawodowe, ktére odwotujg sie do
wydarzen z historii najnowszej, z Il Rzeczy-
pospolitej — zazwyczaj sg to rocznice uchwalenia
ustaw ustanawiajacych  okreslone  segmenty
administracji lub rocznice jakich$ doniostych dla
danej grupy wydarzen (np. dzien samorzadowca).
Sg tez srodowiska zawodowe, ktdre swoich Swiagt
nie maja (a przynajmniej nie udato sie ich
zidentyfikowac) — nie ma np. dnia sedziego czy dnia
prokuratora, mimo ze sg to grupy zawodowe
w znacznej czesci stanowigce o istocie panstwa.

Najbardziej chyba znane $wieta grup zawodowych
to Swieto Wojska Polskiego oraz Swieto Edukacii
Narodowej, tradycyjnie nazywane dniem
nauczyciela. Wojsko to jeden z filaréw panstwa od
zarania jego dziejow. Poniewaz panstwo ma
zazwyczaj okreslone oblicze ideologiczne, to — jak
wskazuje chocby historia Polski — data Swieta
wojska moze sie zmieniaé w zaleznosci od
wydarzen historycznych, ktére zgodnie z dang
ideologia sa szczegdlnie godne upamietnienia.
W przypadku dnia nauczyciela takich zmian akurat
nie byto. Ta grupa zawodowa jest bardzo liczna —
w Polsce liczy prawie 400 tysiecy osob.

Niektére Swieta zawodowe fatwiej obchodzic,
spotykaja sie one ze spotecznym zainteresowaniem.
Swieto Wojska Polskiego taczy sie z uroczystg

parada, pokazami nowoczesnego uzbrojenia.
Roéwniez szkota jest miejscem celebrowania réznych
Swigt — zazwyczaj odbywa sie to w radosnej
atmosferze.

Dyrektor Dagmir Diugosz stwierdzit, ze rozwazajac
kwestie wyboru daty Swieta stuzby cywilnej brat pod
uwage trzy mozliwosci. Pierwsza z nich to 17 lutego.
To dobra data, ale jesli ma byé wybrana, to trzeba
zrobi¢ to w miare szybko. Obecnie wchodzg juz do
stuzby miodsze pokolenia i tendencja odnoszenia
sie do |l Rzeczypospolitej — tak wyraznie widoczna
w latach 90. XX w. — powoli bedzie zanika¢. Druga
mozliwo$é to 2 maja — Swieto Flagi, spajajace
niejako pierwszomajowe Swieto Pracy (urzednicy to
tez pracownicy najemni) i Swieto Konstytucji 3 Maja.
Wreszcie trzecia data to 15 marca — od artykutu 153
Konstytucji RP. Fakt, ze polska stuzba cywilna jest
umocowana konstytucyjnie, a nie tylko ustawowo,
ma istotng wartos¢ i warto sie do niego odwotywac.
Jednakze pierwsza opcja — 17 lutego — wydaje sie
najlepsza.

W kwestii istnienia lub nieistnienia zapotrzebowania
na obchodzenie $wieta stuzby cywilnej warto
odwota¢ sie do wynikdw badan spotecznego
wizerunku stuzby cywilnej, przeprowadzonych
w 2011 r. Z badan jakosciowych, w ktérych uczestni-
czyli cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, wynika, ze
deklarujg oni silne przywigzanie do swojej grupy
zawodowej. Pewnym problemem jest swoista
.Silosowatosé” tego srodowiska, przejawiajaca sie
identyfikacjg bardziej ze swoim resortem czy wrecz
tylko urzedem niz z administracjg rzadowg czy
stuzbg cywilng jako pewng catoscig. Budowanie



zbiorowej tozsamosci catego korpusu stuzby
cywilnej mogtoby sprzyjaé przetamywaniu tej
.Silosowatosci’, przy czym warto zauwazy¢, ze
przemawiajg za tym takze pewne wzgledy polityczne
— politycy czesto skarza sie na niezdolnosé¢ do
ponaddzialowego  wspotdziatania administracji
publicznej.

Argumenty powyzsze przemawiajg za obchodze-
niem $wieta stuzby cywilnej. Odrebng kwestig
pozostaje sposob obchodzenia dnia stuzby cywilnej
i tryb jego ustanowienia. Wydaje sie, ze nalezy je
obchodzi¢ radosnie i skromnie. Powinno ono
zaistnie¢ najpierw jako pewien obyczaj srodo-
wiskowy i dopiero, gdy autentycznie zakorzeni sie
w swiadomosci srodowiska urzedniczego, mozna
pomysle¢ o jakiej$ regulacji formalnoprawnej.
Dyrektor D. Diugosz zaznaczyt, ze odwrotna kolej-
nos$¢ dziatan mogtaby zaszkodzi¢ idei obchodzenia
Swieta stuzby cywilne;.

Na zakonczenie swojego wystgpienia dyrektor DSC
zwrocit uwage na swoisty paradoks polegajacy na
tym, ze chociaz stuzba cywilna swojego oficjalnego
swieta nie ma, to w jej obrebie istniejg dwa
segmenty, ktére swoje $wieta obchodzg — sg to
administracja skarbowa i stuzba zagraniczna.

Dyrektor Jan Pastwa stwierdzit, ze przed wieloma
laty, kiedy rozpoczynat prace na stanowisku Szefa
Stuzby Cywilnej, a takze wczesniej jako dyrektor
Urzedu Wojewoddzkiego w Gdansku, nie miat
przekonania, ze jakiekolwiek swieto zawodowe jest
urzednikom potrzebne. Wynikato to z obserwacji, ze
oficjalne urzedowe uroczystosci zazwyczaj polegaty
albo na sktadaniu wiencow i zapalaniu zniczy przy
okazji rocznic ftragicznych wydarzeh, albo na
organizowanych z wielkg pompa imprezach.
Z czasem jednak ten poglad ewoluowat, co wynikato
z obserwacji obchodéw Swigt autentycznych,
rzeczywiscie wypetnionych trescig, ktére przede
wszystkim budowaty poczucie wspdlnoty i ducha
korpusu. Przyktadem mogag byé obchody Barbérki
w Wyzszym Urzedzie Goérniczym, w  ktérych
uczestniczyt obecny Szef Stuzby Cywilnej. Taki duch
jest zdecydowanie potrzebny, jesli chcemy powaznie
mysle¢ o motywowaniu czionkéw korpusu stuzby
cywilnej do wykonywania ich trudnych zadan. Stad
narodzita sie idea wprowadzenia obyczaju — nie
przepisu — aby okoto 11 listopada obchodzi¢ dzien
stuzby cywilnej. Idea ta oparta byta na prostym
zatozeniu, ze studzy panstwa powinni obchodzié¢
swoje swieto wtedy, kiedy swieto obchodzi panstwo.

Istotne jest to, ze zaczyna¢ nalezy od obyczaju,
a kiedy on sie ugruntuje, to w sposdb prawie
niezauwazalny moze zosta¢ usankcjonowany jakims$
przepisem. Odwrotnie bytlo w przypadku Swieta
stuzby zagranicznej, kiedy to minister, odkrywszy
bardzo dobrg date (16 listopada 1918 r., kiedy to
Joézef Pitsudski wystosowat pierwszg depesze
dyplomatyczng notyfikujaca powstanie panstwa
polskiego), zarzadzit obchody tego Swieta. Wart
podkreslenia jest fakt, ze w tym wypadku wybrano
rocznice wydarzenia chlubnego i to jest tez
odpowiedz na pytanie, do jakich wydarzen powinna
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nawigzywa¢ data Swieta stuzby cywilnej -
niewatpliwie do wydarzen chlubnych. Chociaz
i 0 niechlubnych wydarzeniach, takich jak np.
wprowadzenie artykutu 144a do ustawy z 18 grudnia
1998 r., cztonkowie korpusu stuzby cywilnej takze
powinni wiedzie€ i je pamietac.

Dyrektor Jan Pastwa mocno podkreslit potrzebe
obchodzenia dnia stuzby cywilnej i to obchodzenia
w klimacie radosnym. Odwotat sie tu do przykiadu
swojej rodzinnej Gdyni, gdzie od kilkunastu lat
Swieto Niepodlegtosci 11 listopada obchodzone jest
w takim wifasnie klimacie — na ulice wychodzag
mieszkancy ubrani w barwy narodowe (jak kibice
polskiej reprezentacji), prezentujg sie rozmaite
ugrupowania spoteczne, historyczne grupy rekon-
strukcyjne, harcerze, zeglarze. W ten sposéb dajg
wyraz swojej dumie i radosci, ze sg obywatelami
panstwa polskiego i ze ta data upamietnia
odzyskanie przez nasze panstwo niepodlegtosci.
Taki element radosci, podsumowania sukcesow,
podziekowania za zaangazowanie w prace powinien
towarzyszy¢ obchodom dnia stuzby cywilnej.

Odrebng kwestig jest to, jak spowodowacé, zeby byto
to Swieto ponad podziatami politycznymi. Madrzy
historycy mawiaja, ze historig jest to, co juz sie jakos
Lulezato”. Daty dla swieta stuzby cywilnej nalezatoby
zatem szukaé¢ odpowiednio daleko, aby oming¢ to,
co jest historig najnowszg i jeszcze jest lub moze sie
sta¢ przedmiotem sporéw i kontrowersji politycz-
nych. Ponadto zeby uniknaé uwiktan politycznych,
nalezy rozmawiaé i pracowa¢ z interesariuszami
stuzby cywilnej, czyli z politykami, aby rozumieli oni
potrzebe i znaczenie takiego $wieta. Dyrektor Jan
Pastwa stwierdzit, ze wprawdzie jest przywigzany do
daty 11 listopada, ale poniewaz w ostatnim czasie
Swieto Niepodlegtosci nie wszedzie jest obchodzone
tak radosnie, jak w Gdyni, czego dowodzi coraz
bardziej gorgcy politycznie przebieg obchoddw
w ostatnich latach, to by¢é moze wskazane bytoby
wyodrebnienie swieta stuzby cywilnej, tak aby byto
ono znaczace i wazne witadnie dla korpusu stuzby
cywilnej. Wydaje sie, ze 17 lutego, data uchwalenia
w 1922 r. ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej —
pierwszego aktu dotyczacego stuzby cywilnej,
wyrazonego przez demokratycznie wybranych
przedstawicieli narodu — bylby najwtasciwszym
dniem, aby obchodzi¢ swieto tej stuzby.

Minister Stawomir Brodzinski stwierdzit, ze oprocz
racji historycznych i politycznych, przemawiajacych
za datg 17 lutego, istniejg tez racje praktyczne —
gdyby za date Swieta stuzby cywilnej przyjaé
11 listopada, to cykl uroczystosci panstwowych
zwigzanych z obchodami Swieta Niepodlegtosci do
pewnego stopnia ,przykrytby” sprawy stuzby
cywilnej. Stad tez obchodzenie dnia tej stuzby
winnym terminie wydaje sie bardziej korzystne
z punktu widzenia dziatan budujacych jej wizerunek
i konsolidujgcych korpus urzedniczy.

Prof. Jolanta ltrich-Drabarek zauwazyta, ze stuzba
cywilna jest bardzo silnie zwigzana z funkcjo-
nowaniem panstwa, a to wiasnie w dniu 11 listopada
przypada najwazniejsze sSwieto panstwowe -



Narodowe Swieto Niepodlegtosci. Naturalne bytoby
wiec obchodzenie dnia stuzby cywilnej wiasnie
w tym czasie. Z drugiej za$ strony wyodrebnienie go
jako Swieta czysto zawodowego i organizowanie
obchodéw np. w lutym doprowadzi¢é moze do
negatywnej percepcji stuzby cywilnej — bedzie sie
wowczas mowic, ze urzednicy zrobili sobie swieto,
rozdajg sobie nagrody i medale, a w efekcie trudno
sie bedzie przebi¢ z ideg i wartoscig stuzby cywilnej
jako stuzby publicznej. A nagroda za te stuzbe
powinna byé symboliczna — np. w Japonii urzednicy
pojawiajg sie na specjalnej audiencji u cesarza i to
wiasnie jest najwiekszg nagrodg za to, ze swojg
praca podnoszg zaufanie obywateli do panstwa.

Po zakonczeniu dyskusji panelowej Szef Stuzby
Cywilnej otworzyt dyskusje plenarng w gronie
dyrektoréw generalnych urzedéw, dotyczaca idei
ustanowienia dnia stuzby cywilnej. W toku tej
dyskusji przypomniano, ze obchody sSwieta stuzby
cywilnej zainicjowano ponad dziesie¢ lat wcze$niej
ize wowczas przyjeto, ze odbywajg sie one
w okresie Swieta Niepodlegiosci, a wiec okoto 11
listopada. Ta tradycja, chociaz od kilku lat
niekultywowana na szczeblu centralnym, przetrwata
do dzis i w wielu urzedach dzien stuzby cywilnej jest
obchodzony w réznej formie wiasnie w tym okresie.
Pojawia sie zatem pytanie o prawdziwe przyczyny
oraz celowo$¢ zmiany terminu jego obchododw.
Ponadto warto skoncentrowaé sie na meryto-
rycznych aspektach obchodéw takiego sSwieta —
czemu ma ono stuzy¢, jak je obchodzi¢, czy mozna
je wykorzysta¢ do edukacji obywateli na temat roli
stuzby cywilnej w panstwie itd. Wydaje sie bowiem,
ze wtasnie aspekt edukacyjny takich swigt jest
bardzo wazny — w szczegolnosci w odniesieniu do
miodego pokolenia, ktéremu warto pokazywaé, jakie

sg zadania stuzby cywilnej, jak funkcjonujg urzedy
i na czym naprawde polega praca urzednikow.

Szef Stuzby Cywilnej zauwazyt, ze od pewnego
czasu otrzymuje dosy¢ duzo sygnatdéw Swiad-
czacych o zainteresowaniu przedstawicieli admini-
stracji rzagdowej — zwlaszcza administracji terenowej
— wznowieniem obchodow $wieta stuzby cywilne;.
Rozwazana jest m.in. idea powrotu do
organizowania corocznych konkurséw w Kkorpusie
stuzby cywilnej, stanowigca nawigzanie do
niegdysiejszego konkursu na najbardziej przyjazny
urzad administracji rzadowe;.

Podczas dyskusji omawiana byla réwniez kwestia
ewentualnego formalnego ustanowienia dnia stuzby
cywilnej. Wsrdd jej uczestnikow przewazat jednak
poglad, ze lepiej by byto, gdyby jego obchody staty
sie raczej niepisang tradycja, a jej ewentualne
sformalizowanie mogtoby nastapi¢ pozniej — jesli
praktyka w tej dziedzinie zmierzataby w pozadanym
kierunku. Ostatecznie przyjeto, ze dyskusja nad
trybem ustanowienia $wieta stuzby cywilnej oraz
sposobem jego obchodzenia bedzie kontynuowana.

Przypisy

Petny tekst wystapienia wstepnego prof. Henryka Samsonowicza
publikujemy na stronie internetowej DSC KPRM pod adresem
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof. h. samsonowicz_-
wystapienie_wstepne.pdf.

Peiny tekst wystapienia wstepnego prof. Huberta lzdebskiego
publikujemy na stronie WWW pod adresem http://dsc.kprm.
gov.pl/sites/default/files/prof. h. izdebski - wystapienie

wstepne.pdf.

Oprac. Wojciech Zawadzki

Radca Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 17


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._samsonowicz_-_wystapienie_wstepne.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._samsonowicz_-_wystapienie_wstepne.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._izdebski_-_wystapienie_wstepne.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._izdebski_-_wystapienie_wstepne.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._izdebski_-_wystapienie_wstepne.pdf

18

Swieta niektérych grup zawodowych i sSrodowiskowych sektora publicznego

27 stycznia

Dzien Pracownika Publicznych Stuzb Zatrudnienia (ustanowiony w 2010 r. dla upamietnienia
podpisania przez Naczelnika Panstwa Jozefa Pitsudskiego dekretu o organizacji panstwowych
urzedéw posrednictwa pracy i opieki nad wychodzcami).

9 marca

Dzien Statystyki Polskiej (uchwalony w 2008 r. na zebraniu Komitetu Statystyki i Ekonometrii
PAN; data nawigzuje do sesji Sejmu Czteroletniego z 9 marca 1789 r., na ktérej Fryderyk Jozef
Moczynski uzasadniat koniecznos¢ przeprowadzenia spisu statystycznego na ziemiach polskich).

6 kwietnia

Swieto Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego (ustanowione w 2004 r.; data nawigzuje do
uchwalenia ustaw policyjnych w 1990 r.).

4 maja

Dzien Strazaka (ustanowiony w 2002 r. przy nowelizacji ustawy z 1991 r.; Swigto obchodzone jest
w dniu Swietego Floriana — patrona strazakéw).

16 maja

Swieto Strazy Granicznej (obchodzone od dnia podjecia stuzby przez te formacie, tj. od 16 maja
1991 r.).

27 maja

Dzien Samorzadu Terytorialnego (uchwalony w 2000 r.; data upamietnia pierwsze wybory
samorzgdowe z 27 maja 1990 r.).

24 lipca

Swieto Policji (ustanowione 21 lipca 1995 r., przy nowelizacji ustawy o Policji, w dniu rocznicy
powotania polskiej Policji Panstwowej w 1919 r.).

31 lipca

Dzien Skarbowosci (obchodzony od 2008 r. na podstawie zarzadzenia Ministra Finanséw,
oficjalnie ustanowiony w 2010 r.; data upamietnia uchwalenie ustawy z 31 lipca 1919 r.
0 tymczasowej organizacji wtadz i urzedéw skarbowych).

15 sierpnia

Swieto Wojska Polskiego (ustanowione w 1992 r., wolne od pracy przy okazji $wieta
chrzescijanskiego Wniebowziecia Najswietszej Maryi Panny; data nawigzuje do bitwy warszawskiej
z1920r.).

21 wrzesnia
Dzien Stuzby Celnej (ustanowiony w 1999 r., podtrzymany nowg ustawg z 2009 r.).
14 pazdziernika

Dzien Edukacji Narodowej (ustanowiony 27 kwietnia 1972 r., do 1982 r. obchodzony jako Dzien
Nauczyciela; data nawigzuje do rocznicy powstania Komisji Edukacji Narodowej w 1773 r.).

16 listopada

Dzien Stuzby Zagranicznej (ustanowiony w 2009 r.; data Swieta jest rocznicg wystania przez
Jézefa Pitsudskiego pierwszej depeszy zagranicznej, informujgcej o powstaniu niepodlegtego
panstwa polskiego).

4 grudnia

Dzien Gérnika — Barbérka ($wieto obchodzone w dniu Swietej Barbary — patronki gérnikéw).

Przeglad Stuzby Cywilnej

powrét



SZKOLENIA W SLUZBIE CYWILNEJ

Szkolenia centralne rozpoczynajace sie w Il kwartale 2013 r.

System Elektronicznego Zarzgdzania Dokumentacjg
Wiasciwa komunikacja urzedéw administracji publicznej ze spoteczehstwem

W ramach Planu szkolenn centralnych w stuzbie
cywilnej na 2013 r. planuje sie w Il kwartale 2013 r.
rozpoczecie realizacji szkolen centralnych z zakresu
Systemu Elektronicznego Zarzadzania Dokumen-
tacja, a takze z obszaru komunikacji urzedéw
administracji publicznej ze spoteczehnstwem.

System
Elektronicznego Zarzadzania Dokumentacja

Celem szkolenia jest wsparcie techniczne i mery-
toryczne czionkéw korpusu stuzby cywilnej za-
angazowanych we wdrazanie, rozwijanie i utrzymy-
wanie jednolitego systemu elektronicznego za-
rzadzania dokumentami, autorstwa Podlaskiego
Urzedu Wojewddzkiego w Biatymstoku.

W ramach przedsiewziecia zostanie zorganizo-
wanych 35 jednodniowych sesji szkoleniowych
(w 13 miastach wojewodzkich) dla ok. 420 cztonkow
korpusu stuzby cywilnej.

Adresatami szkolenia bedag pracownicy organéw
zespolonej administracji rzadowej 13 wojewddztw,
wtym 13 urzedow wojewddzkich, oraz podlegtych
jednostek  zespolonej  administracji  rzadowej
wojewodztw: podlaskiego, matopolskiego, opolskie-
go, pomorskiego, warminsko-mazurskiego, Swieto-
krzyskiego, lubelskiego, lubuskiego, zachodnio-
pomorskiego,  mazowieckiego,  dolnoslaskiego,
Slaskiego oraz t6édzkiego.

Szkolenia bedg realizowane w dwdch etapach:

= etap | — planowany do realizacji w maju 2013 r. —
3 jednodniowe sesje szkoleniowe dla 36 trenerow
z 12 urzeddéw wojewddzkich oraz 2 jednodniowe
sesje szkoleniowe dla 24 administratoréw systemu
EZD z 12 urzedéw wojewddzkich;

= etap Il — planowany do realizacji w okresie od
wrzednia do pazdziernika 2013 r. — 30 jedno-
dniowych ses;ji szkoleniowych (tacznie 360 oséb) dla
pracownikbw merytorycznych urzedéw wojewddz-
kich i jednostek rzadowej administracji zespolone;j
w wojewddztwach oraz Regionalnych  Dyrekcji
Ochrony Srodowiska, bedacych cztonkami zespotéw
ds. wdrozenia EZD oraz o0s6b pehigcych role
dyrektorow komorek organizacyjnych i koordy-
natoréw wydziatowych.

Szczegoty dotyczace rekrutacji zostang przekazane dyrektorom

generalnym urzedéw wojewddzkich pismem Szefa Stuzby
Cywilnej.

Rafat Szymanski

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Wiasciwa komunikacja urzedéw administracji
publicznej ze spoteczenstwem

Celem szkolenia jest upowszechnienie wiedzy
Z zakresu skutecznej komunikacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej oraz ksztattowania polityki informacyjnej
urzedu administracji publiczne;j.

W ftrakcie szkolenia zostang przedstawione i omo-
wione wyniki badan w zakresie wizerunku stuzby
cywilnej w Polsce, przeprowadzone przez firme ARC
Rynek i Opinia. Ponadto uczestnicy szkolenia bedag
mieli mozliwo$¢ ugruntowania i poszerzenia swojej
wiedzy i umiejetnosci w zakresie komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej oraz kreowania polityki
informacyjnej urzedu.

W ramach przedsiewziecia planuje sie prze-
prowadzenie 8 dwudniowych sesji szkoleniowych
(w Warszawie) dla 160 cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, zatrudnionych w KPRM, ministerstwach,
urzedach centralnych i urzedach wojewdédzkich:

= 3 sesje dla dyrektorow generalnych Iub
dyrektoréw reprezentujgcych dyrektorow general-
nych lub dyrektorow komérek witasciwych ws. kon-
taktdow z mediami (0os6b odpowiedzialnych za
catoksztalt polityki informacyjnej wewnatrz urzedu,
w tym m.in. za zarzgdzanie informacjg w urzedzie),

= 5 sesji dla oséb odpowiedzialnych za bez-
posredni kontakt z mediami i budowanie wizerunku
urzedu na zewnatrz (specjalistéw od komunikac;ji).

Dla os6b zatrudnionych w urzedach zlokalizowanych
poza Warszawg zostanie zapewniony nocleg
w hotelu, w ktérym bedzie odbywac¢ sie szkolenie.

Sesje szkoleniowe skierowane do 0s6b na
stanowiskach kierowniczych bedg miaty charakter
teoretyczny,  ukierunkowany na  komunikacje
wewnetrzng, natomiast pozostate, skierowane do
specjalistow od komunikacji, charakter warsztatowy,
skoncentrowany na komunikacji zewnetrznej,
budowaniu wizerunku urzedu i ksztattowaniu polityki
informacyjnej urzedu.

Planowany termin przeprowadzenia sesji
szkoleniowych to maj—czerwiec br.

Szczegoty dotyczace rekrutacji zostang przekazane dyrektorom
generalnym urzeddw po wyborze wykonawcy szkolenia.
Szczegotowe informacje na temat realizacji szkolen beda na
biezaco przesytane do dyrektoréow generalnych urzedéw oraz
publikowane w Serwisie Stuzby Cywilnej pod adresem:
www.dsc.kprm.gov.pl.

Agnieszka Tomaszewska

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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ZARZADZANIE KADRAMI

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej
w systemie dokumentow strategicznych

Ewa Puzyna

Radca generalny

w Departamencie Stuzby
Cywilnegj

Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow

Trwa proces przyjmowania
dokumentdéw strategicznych,
w oparciu o ktére jest prowadzona polityka rozwoju
naszego kraju. W dniu 12 lutego 2013 r. Rada
Ministréw przyjeta, w drodze uchwaty, strategie
~Sprawne Paristwo”, ktérej instrumentem realizacji
ma by¢ miedzy innymi opracowana przez Szefa
Stuzby Cywilnej ,Strategia Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej”.

Zasady prowadzenia polityki rozwoju kraju

W Swietle znowelizowanej ustawy z dnia 6 grudnia
2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(DzU z 2009 r., nr 84, poz. 712, z pdzn. zm.),
polityka rozwoju jest prowadzona w oparciu o trzy
kategorie strategii rozwoju: dtugookresowg strategie
rozwoju kraju, $redniookresowg strategie rozwoju
kraju oraz inne strategie rozwoju. Ustawa okreslita
jednoczesnie hierarchie ww. dokumentéw strate-
gicznych oraz ich wzajemne zalezno$ci.

Dlugookresowa strategia rozwoju kraju obejmuje
okres co najmniej 15 lat, okresla gtéwne trendy,
wyzwania i scenariusze rozwoju spoteczno-go-
spodarczego kraju oraz kierunki przestrzennego
zagospodarowania kraju’.

Sredniookresowa strategia rozwoju kraju obejmuje
okres 4-10 lat, uwzglednia ustalenia zawarte
w diugookresowej strategii rozwoju kraju, okresla
podstawowe uwarunkowania, cele i kierunki rozwoju
kraju w wymiarze spotecznym, gospodarczym,
regionalnym i przestrzennym®.

Inne strategie rozwoju sg dokumentami okresla-
jacymi podstawowe uwarunkowania, cele i kierunki
rozwoju w obszarach wskazanych w $rednio-
okresowej strategii kraju, odnoszace sie do rozwoju
regiondéw, rozwoju przestrzennego, sektoréw Iub
dziedzin. Strategie te sg spojne ze sredniookresowg
strategig rozwoju kraju (podlegajg ocenie zgodnosci
ze $redniookresowg strategig rozwoju kraju). Moga
obejmowaé okres wykraczajacy poza okres
obowigzywania s$redniookresowej strategii rozwoju
kraju jedynie w przypadku, gdy wynika to ze
specyfiki rozwojowej w danym obszarze. Strategie
rozwoju sg realizowane za pomocg programow.
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Plan uporzadkowania strategii rozwoju

W listopadzie 2009 r. Rada Ministrow przyjeta Plan
uporzgdkowania strategii rozwoju. W dokumencie
tym zaproponowano ograniczenie liczby obowia-
zujacych strategii rozwoju i polityk z 42 tego typu
dokumentow do 9 nowych zintegrowanych strategii
rozwoju, nalezacych do kategorii innych strategii
rozwoju w rozumieniu ustawy o zasadach pro-
wadzenia polityki rozwoju. Strategie te majg sta-
nowi¢ podstawowe instrumenty realizacji $rednio-
okresowej strategii rozwoju kraju. Dotyczg one
takich obszaréw, jak: innowacyjnos¢ i efektywnosé
gospodarki, rozwodj transportu, bezpieczenstwo
energetyczne i srodowisko, sprawnos¢ panstwa,
rozwoj zasobdéw ludzkich i kapitatlu spotecznego,
rozwoj regionalny, bezpieczenstwo narodowe,
rozwoj wsi, rolnictwa i rybactwa.

Strategia Sprawne Panstwo

W Swietle Planu uporzgdkowania strategii rozwoju
Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie
Cywilnej jest dokumentem strategicznym stuzgcym
realizacji strategii rozwoju o0 nazwie Sprawne
Panstwo, ktoérej przygotowanie i nadzorowanie
realizacji koordynuje Minister Administracji i Cy-
fryzacji. Zostata ona 20 grudnia 2012 r. przyjeta
przez Komitet Rady Ministrow, a nastepnie 12 lutego
2013 r. przez Rade Ministrow®. Gtéwnym celem
strategii Sprawno Panstwo jest zwiekszenie
skutecznosci i efektywnosci panstwa otwartego na
wspétprace z obywatelami. Cele szczegétowe to:

1. Otwarty rzad,

2. Zwiekszenie sprawnosci instytucjonalnej
panstwa,

3. Skuteczne zarzadzanie i koordynacja dziatan
rozwojowych,

Dobre prawo,
Efektywne swiadczenie ustug publicznych,
Skuteczny wymiar sprawiedliwosci i prokuratura,

Zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczen-
stwa i porzadku publicznego.

N o oA

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej

Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie
Cywilnej, ktorg przygotowuje Szef Stuzby Cywilnej,
ma bezposrednio realizowaé¢ drugi cel szczegdtowy
strategii Sprawne Panstwo: Zwigkszenie sprawnosci
instytucjonalnej panstwa, kierunek interwencji:
Efektywne i funkcjonalne urzedy administracji
publicznej.

Prace nad projektem Strategii Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej sa prowa-



dzone w powigzaniu z harmonogramem prac nad
strategia Sprawne Parnstwo. Przyjecie strategii
Sprawne Panstwo umozliwia dokonanie nie-
zbednych modyfikacji w tresci projektu Strategii
Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej,
pozwalajgcych na zachowanie spojnosci ww. do-

kumentéw. Tym samym otwarta zostata droga do
rozpatrzenia opracowanej przez Szefa Stuzby
Cywilnej Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej przez Komitet Rady Ministréw
i przyjecia przez Rade Ministréw stosownej uchwaty
w sprawie tej strategii.

Wykres. Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej
jako element systemu dokumentow strategicznych

2013 2020 2030

1 1 1 .
1 1 1

— KSRR

SRKS

Strategie

SZRWR SRZL SRT rozwoju

SSp SBES

1

szzL )

KSRR - Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego — Regiony-Miasta-Obszary Wiejskie
SZRWR - Strategia Zréwnowazonego Rozwoju Wsi, Rolnictwa i Rybactwa

SRSBN - Strategia Rozwoju Systemu Bezpieczeristwa Narodowego

SRKS - Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego

SRZL - Strategia Rozwoju Zasobow Ludzkich

SSP - Strategia Sprawne Paristwo

SIEG - Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki

SRT - Strategia Rozwoju Transportu

SBES - Strategia Bezpieczeristwo Energetyczne i Srodowisko.

Przypisy ®Uchwata Rady Ministréw w sprawie przyjecia strategii Sprawne
Paristwo 2020 wraz z tekstem strategii zostata opublikowana

1Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju Polska 2030. Trzecia w Monitorze Polskim z dnia 7 marca 2013 r. (M.P., poz. 136).

Fala Nowoczesnosci zostata przyjeta przez Rade Ministrow
5 lutego 2013 r.

i 6t
2Sredniookresowa Strategia Rozwoju Kraju 2020 zostata przyjeta powre

przez Rade Ministréw 25 wrzesnia 2012 r.

O Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej pisaliSmy rowniez w numerze 3 (12) ,Przegladu Stuzby Cywilnej” z 2011 r.,
s. 13-15, (http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad _sluzby cywilnej nr 312 maj czerwiec 20111 0.pdf),
oraz w numerze (6 (15) ,Przegladu Stuzby Cywilnej” z 2011 r., s. 5-8,
(http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad _sluzby cywilnej nr 6 15 listopad grudzien 2011 O.pdf).
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Jak to robia inni?

Telepraca w Urzedzie Marszatkowskim Wojewédztwa Lubelskiego w Lublinie

Skad decyzja o telepracy?

Od poczatku 1990 r. liczba o0séb zatrudnionych
w formie telepracy na Swiecie wcigz ros$nie.
Najwiekszy odsetek telepracownikéw w Unii Euro-
pejskiej wystepuje w krajach skandynawskich
iwynosi 17 proc. W Polsce organizacja pracy
w formie telepracy nie jest jeszcze tak bardzo
popularna. Szacuje sie, ze prace w domu w syste-
mie telepracy $wiadczy zaledwie 2 proc. ogétu
pracownikéw. Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Lubelskiego w Lublinie jest pierwszym urzedem
administracji publicznej w wojewddztwie Ilubelskim,
ktéry wprowadzit to nowoczesne rozwigzanie
w marcu 2011 r. W skali kraju teleprace wprowadzity
nieliczne urzedy, ti. Urzagd Miasta Tychy i Gtéwny
Inspektorat Transportu Drogowego.

Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lubelskiego w Lublinie.

Fot. UMWL.

Telepraca jest jednym z nowoczesnych i inno-
wacyjnych rozwigzan, jakie wprowadza Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Lubelskiego. Wdro-
zenie telepracy niesie za sobg wiele korzySci
finansowych, jak i psychologicznych, zaréwno dla
pracodawcy, jak i pracownika. Gtéwne powody,
ktére skionity UMWL do wdrozenia telepracy, to:
przetamanie stereotypéw o administracji, obnizenie
kosztow funkcjonowania urzedu gtéwnie poprzez
zmniejszenie naktadéw na organizacje stanowisk
pracy i ich utrzymanie, ograniczenie wynajmowa-
nych powierzchni, kosztdw czynszu, wyposazenia
oraz obstugi pracownikéw. Rocznie urzad ptaci za
wynajem powierzchni biurowych na wtasne potrzeby
blisko 4 min zt. Dzieki przejsciu czesci pracownikow
na teleprace mozliwe jest zmniejszenie wynajmo-
wanych powierzchni biurowych, co znacznie obniza
koszty urzedu zwigzane z utrzymaniem budynkow.
Koszt utrzymania stanowiska pracy dla jednego
pracownika w skali roku wynosi okoto 10 tys. zh
Natomiast roczny koszt wyposazenia pracownika
zatrudnionego w formie telepracy wynosi okoto 1800
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zt. Zatem w ciagu roku, dzieki przejsciu na
teleprace, urzad oszczedza w przyblizeniu 8 tys. zt
w przeliczeniu na jednego pracownika. Nie ulegty
zmianie wynagrodzenia pracownikéw zatrudnionych
w formie telepracy. Kazdy z telepracownikdéw ma
natomiast przyznany ryczalt na pokrycie kosztéw
Swiadczenia pracy w domu, tj. kosztoéw energii
elektrycznej, dostepu do Internetu i kosztow
telefonéw. Urzad ubezpiecza réwniez sprzet
komputerowy, z ktérego korzystajg telepracownicy.
Kolejne przestanki przemawiajace za przyjeciem
tego rozwigzania to zmniejszenie liczby nadgodzin,
mozliwos¢ pracy dla niepetnosprawnych oraz
wychowujacych mate dzieci.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze w formie
telepracy moze byé zatrudnionych okoto 10 proc.
pracownikow urzedu. Obecnie w urzedzie $wiadczy
prace 877 o0sOb (stan zatrudnienia UMWL na
31.12.2012 r.), w tym 42 telepracownikéw. Atutami
tej formy zatrudnienia sa: wskazywana przez
pracownikow mozliwos¢ utozenia elastycznego
harmonogramu pracy, wzrost poczucia zaufania ze
strony przetozonych oraz odpowiedzialnosci za
efekty swojej pracy, a takze réwnowaga miedzy
karierg zawodowg i zyciem prywatnym. Wykony-
wanie pracy w dogodnym czasie, unikanie dojazdéw
do biura i roztaki z rodzing niewatpliwie korzystnie
wptywajg na telepracownikéw.

Jak wdrazaliSmy?

Mozliwos¢ telepracy istnieje od 1.03.2011 r.
Pierwszymi dziataniami podjetymi przez urzad
wcelu wdrozenia telepracy bylo: wprowadzenie
odpowiednich  regulacji w regulaminie pracy
sankcjonujgcych te forme zatrudnienia, jak réwniez
opracowanie wzoru porozumienia pomiedzy stro-
nami stosunku pracy, a takze przygotowanie
infrastruktury technicznej. Nastepnym krokiem byto
wytypowanie stanowisk pracy odpowiadajgcych tej
formie zatrudnienia. Z perspektywy UMWL byto to
niezwykle istotne — nie wszystkie bowiem zadania
poszczegdblnych stanowisk dajg mozliwosé wykony-
wania ich w tej formie. Po przeprowadzeniu
szczegotowe] weryfikacji stanowisk przyszedt czas
na szkolenie kadry kierowniczej oraz spotkania
z pracownikami majgce na celu przedstawienie im
mozliwosci $wiadczenie pracy w tej formie oraz
szczegotowych — warunkow  jej  wykonywania.
W pierwszym etapie wdrazania che¢ zmiany formy
zatrudnienia zadeklarowato 10 pracownikow.

Pomimo licznych zalet lezgcych zaréwno po stronie
urzedu, jak i pracownikéw, napotkaliSmy na pewne
bariery, tj. obawe pracownikéw przed ,nieznanym”,
strach o utrate pracy oraz negatywne nastawienie



kierownikdw poszczegoinych komérek organizacyj-
nych obawiajgcych sie odpowiedzialnosci za samo-
dyscypline pracownikow, a co za tym idzie jakosé
wykonywanych przez nich obowigzkow. Praktyka
jednak pokazata, ze wiasciwa organizacja pracy
wtej formie nie obniza jej standardéw. Zadania
ustalane sg przez dyrektora w sposob mozliwy do
wykonania przez telepracownika, z uwzglednieniem
jego wymiaru czasu pracy. Biezgca kontrola
merytoryczna odbywa sie na podstawie oceny
efektébw jego pracy przez dyrektora, a takze na
podstawie raportdw przesytanych przez niego do
osoby odpowiedzialnej za wspoiprace, w terminie
wskazanym przez dyrektora. Nie kontrolujemy
czasu pracy. Pracownik jest rozliczany z wykonania
powierzonych zadan. Urzad wyposazyt telepra-
cownikdow w komputer, tacze internetowe i telefon,
w razie koniecznos$ci takze w kwalifikowany podpis
elektroniczny. Urzad dagzy do wprowadzenia wy-
tacznie elektronicznego sposobu zatatwiania spraw.
Wszystkie dokumenty juz teraz sg skanowane,

apracownik w domu ma dostep do systemu
elektronicznego obiegu dokumentéw. W przysztosci
wszystkie sprawy, w tym sprawy urlopowe, wyjscia
stuzbowe, zatatwiane beda w wersji elektronicznej.
Pracownikow zainteresowanych telepracg w urze-
dzie jest coraz wiecej, pod koniec grudnia 2012 r.
42 osoby zdecydowaty o przejsciu na te forme
zatrudnienia. Wsréd  wyodrebnionych  komérek
znajdujg sie: Departament Kultury, Edukacji i Sportu,
Departament Kontroli i Audytu Wewnetrznego, De-
partament Zdrowia i Polityki Spotecznej, Departa-
ment Regionalnego Programu Operacyjnego oraz
Departament Gospodarki i Innowacji. W dalszym
ciggu prowadzimy weryfikacje struktury organiza-
cyjnej urzedu w celu zorganizowania zadah w ten
sposob, aby jak najwiekszej liczbie pracownikéw
umozliwi¢ swiadczenie pracy w formie telepracy.

Katarzyna Bryda

Zastepca dyrektora Departamentu Organizacyjno-Prawnego
Urzedu Marszatkowskiego Wojewoddztwa Lubelskiego w Lublinie

powro6t
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PROFESJONALNA OBSLUGA KLIENTA

Wszyscy jestesmy klientami
zatem obstugujmy tak, jak chcielibySmy by¢ obstugiwani

Aleksandra Ciopinska

Starszy specjalista

w Wydziale Projektow
Systemowych i Koordynacji
Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

Kazdy z nas oczekuje tego
samego — szybkiego, kompe-
tentnego i wygodnego zafatwienia swojej sprawy.
Czy to sklep, bank czy urzad, chcemy byc
profesjonalnie i sprawnie obstuzeni. Pragniemy
zrozumiatych komunikatow, co i jak mamy zrobic,
skad pobrac¢ formularze, jak je wypetni¢, w jakim
terminie i gdzie dostarczy¢. Aby dobrze wypetnic¢
swoje obowigzki i nie przysporzy¢ zbednego stresu
sobie i Kklientowi, przedstawiam kilka sugestii
dotyczacych tworzenia pozytywnej i przyjaznej
atmosfery obstugi klienta.

Nasi klienci nie dostrzegajg roznicy miedzy nami
ainstytucja, w ktoérej pracujemy. Dla nich to my

jesteSmy URZEDAMI, z catym ich zapleczem mery-
torycznym i technicznym. Co wiecej, nasze za-
chowanie wptywa na odbiér catej administracji,
a takze innych urzednikéw. Chyba wszyscy znamy
powiedzenie, ze zadowolony klient o swoim do-
Swiadczeniu powie jednej osobie, a niezadowolony —
dziesieciu. Wyobrazmy sobie, ze przychodzi klient
i ze juz na pierwszy rzut oka wida¢ bezradnos¢ i nie-
ukrywany zal na jego twarzy. Po drodze do nas stat
w gigantycznym korku, miat problem z zaparko-
waniem, a do tego juz przed drzwiami naszego
pokoju zauwazyt, ze nie wzigt ze sobg jednego
z wypetnionych formularzy. Mozna zrozumiec jego
frustracje (Kazdemu zdarza sie zapomnie¢). Jesli
jest taka mozliwos¢, starajmy sie zasugerowacé:
Prosze pobra¢ formularz ze stojaka na korytarzu,
spokojnie wypetni¢ i za chwile donies¢. Klient
zapewne ucieszy sie z naszego pozytywnego
nastawienia, i to, co mogt zapamieta¢ jako niemite
przezycie, stanie sie dla niego przyjemnym do-
Swiadczeniem. Dlatego warto stosowa¢ w urzedzie
standard obstugi klienta uwzgledniajacy np.
ponizsze zalecenia®.

v kompetencje komunikacyjne, okreslane

zachowag;

Na model profesjonalnej obstugi klienta sktadajg sie:

v' wiedza i kompetencje merytoryczne, rozumiane szerzej niz znajomos$¢ przepiséw prawa;
merytorycznej w taki sposob, zeby klient zrozumiat o czym mowimy i wiedziat jak ma sie dalej

v/ postawa: otwarta, zaangazowana, che¢ pomocy, zainteresowanie, cierpliwos¢;

umiejetno$¢ przekazywania swojej wiedzy

v

dobre rozwigzania organizacyjne, w tym upraszczanie procedur oraz jak najlepsze dostosowanie
miejsca obstugi do potrzeb klientow;

sprawny system informacyjny, dzieki ktéremu klient na kazdym etapie zatatwiania sprawy ma dostep
do potrzebnych mu informaciji. Sktadajg sie na niego: informacje zamieszczane na stronie internetowej,
tablice informacyjne, pisma informacyjne, sposdb udzielania informacji przez telefon, a takze polityka
informacyjna prowadzona za posrednictwem mediow;

sprawnos¢ zatatwiania spraw i czas poswiecony na ich zatatwianie. Ich ocena zwigzana jest z tym,
czy czas spedzony przez klienta w urzedzie mozna wyttumaczyé adekwatnoscig czynnosci, ktore byty
w ramach tej wizyty podejmowane;

kultura osobista wszystkich reprezentantéw urzedu;

powtarzalnos¢ zachowan, polegajaca na tym, Zze kazdego klienta obstugujemy na tym samym
wysokim poziomie, bez okazywania zmeczenia oraz ztych emocji;

odpowiedni wyglad i mowa ciata reprezentantéw urzedu.

Na kazdy z wymienionych powyzej elementéw
wptywaja SUPER czynniki (Skutecznos¢, Upewnie-
nie, Prezentowanie sie, Empatia, Reakcja), decy-
dujace o wysokiej jakoSci obsiugiz. Kazdy z wymie-
nionych wyzej obszaréw nalezy doskonali¢, jednak
my w tym miejscu zajmiemy sie jednym: naszymi
kompetencjami komunikacyjnymi.
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Jak twierdzi pani Monika Gabryel, doswiadczony
trener specjalizujacy sie w obstudze klienta, w pracy
najczesciej wykorzystujemy cztery kompetencje
komunikacyjne, ktére skitadajg sie na tzw. kapsute
umiejetnodci komunikacyjnych: zadawanie pytan,
swiadome stuchanie, udzielanie informacji i wyjas-
nien, werbalne pieczetowanie transakcjig.



Podstawowg inten-
cja w rozmowie z kli-
entem jest zadawa-
nie pytan, poniewaz
chcemy uzyska¢ od
niego informacje,
ktére pomogg nam
w zafatwieniu jego
sprawy. Sg podsta-
wowym narzedziem
komunikacyjnym i po-
zwalajg nam na zba-
danie potrzeb Klie-
nta, podtrzymanie
rozmowy, wyjasnienie niedopowiedzen czy nie-
porozumien, rozwianie watpliwosci. Dzieki nim
budujemy relacje. Oto zestaw pytan, jakie warto
zadac, aby zbadac¢ potrzeby klienta: Jak moge pani
poméc? Jakie informacje najbardziej panig
interesujg? Na jakg kwestie chciataby pani zwrdcié¢
uwage w tym wniosku?

Zrédio: Wiki Commons.

Jesli klient wyraza krytyczne uwagi dotyczace
procedur, zamiast zapyta¢ dlaczego?, starajmy sie
zadac pytanie co?, by uzyska¢ bardziej konkretng
odpowiedz. Natomiast jesli zalezy nam na
precyzyjnej odpowiedzi, zadawajmy pytania, na
ktére odpowiedz brzmi tak lub nie, np.: Czy posiada
pani potwierdzenie wpisu do ewidenc;ji?

Swiadome stuchanie jest potrzebg obustronng. Nie
wystarczy tylko stysze¢ albo przystuchiwac sie, by
stucha¢. Najwazniejsze, by koncentrowa¢ sie
i wydoby¢ tres¢, ktéra jest sednem sprawy. Nasze
aktywne stuchanie pomoze nam we wifasciwym
zatatwieniu sprawy. Mozemy zastosowac klika
technik swiadomego stuchania:

v'  parafrazowanie, czyli powtdrzenie wypowiedzi
klienta wtasnymi stowami, uwazajac aby nie byta
to interpretacja, a wierne oddanie charakteru
wypowiedzi. Przydatne sformutowania w tej
technice, to: Jesli dobrze panig zrozumiatam, to
chodzi pani o..., Z tego, co pani powiedziata,
rozumiem, Ze..., Innymi stowy, chodzi pani o...;

v' dopytywanie o niezrozumiate kwestie, np.:
W jakim czasie to sie stato?;

v" dowartos$ciowanie klienta np. stowami: Dziekuje
za cenng informacje;

v' podsumowanie diuzszych fragmentow
wypowiedzi klienta: Podsumujmy — z tego, co do
tej pory pani powiedziata, wynika, Ze....

Kolejnym elementem kapsuty, ktéremu poswiecamy
najwiecej czasu w naszej pracy, jest udzielanie
informacji. To po nig przychodzi do nas Kklient,
liczac, ze uzyska pomoc. Oczekuje, ze znajdziemy
zrozumienie dla jego potrzeb, a takze okazemy mu
wsparcie i autentyczng cheé pomocy oraz zako-
munikujemy mu istotne kwestie w sposob
zrozumiaty. Dlatego warto poznaé kilka praktycz-
nych sposobdéw przekazywania klientom informacji:

v’ rzeczowe zaprezentowanie opinii, decyzji,
przepiséw, czyli odnoszenie sie do faktow

zwigzanych z dang sytuacjg: W odniesieniu do
tej sprawy, nalezy...;

v' odniesienie  sie  do poprawnosci lub
nieprawidtowosci w wypetnianiu dokumentow
przez klienta, np.: W trosce o pani interesy
i czas pragne poinformowac...;

v' poinstruowanie, gdzie i jak ma sie klient udac,
np.: Aby uzyskac¢ zas$wiadczenie, zapraszam do
pokoju...;

v' zobrazowanie dalszych krokéw postepowania,
np.: Chciatbym pani przedstawi¢, jak bedzie
wyglgdac dalsze procedowanie tej sprawy...;

v' wskazanie lepszegol/innego sposobu
postepowania na przysztos¢ poprzez
zastosowanie jezyka korzysci, np.. Sama pani
widzi, Zze w punkcie informacyjnym czas
oczekiwania na formularze jest krétszy, dlatego
nastepnym razem zachecam do skorzystania
Z niego;

v' objasnienie celowosci rozwigzan/dziatan, by
uswiadomi¢ klientowi, dlaczego w ten sposéb
postepujemy, np.: Z tego, co zrozumiatam,
zalezy pani na..., dlatego niezbedne jest
dostarczenie tych zatgcznikéw;

v" w odpowiedzi na milczenie klienta sami mozemy
wyjs¢ z inicjatywg i wyttumaczy¢ istotne kwestie
naszego postepowania, np.: W trosce o panig
chciatabym dodac, ze...;

v' doradzanie, majace na celu speinienie
oczekiwan klienta w najbardziej optymalny
sposéb, np.: Wydaje mi sie, ze w pani sytuacji
warto rozwazyc opcje...;

v' zademonstrowanie, ktére ukazuje w bardziej
przyjazny sposob skomplikowang materig, np.:
Przeanalizujmy krok po kroku, jak prawidfowo
i szybko wypetnic¢ ten dokument;

v klientdéw mniej aktywnych i pewnych swoich raciji
motywujemy do dziatania, tym samym wyrazajac
troske o ich dobro, np.: Zachecam do...prosze
zauwazyc, ze dzieki temu...;

v' wyjasniamy obawy klienta i tlumaczymy
niejasnosci, np.: Mojg intencjg jest pani pomac,
zatem...;

v' reagowanie na zastrzezenia, a nastepnie spraw-
dzanie, czy klient czuje sie przekonany, np.:
Rozumiem pani spostrzezenie, ale prosze
zwrdci¢ uwage na fakt...;

v/ argumentowanie jezykiem korzysci, np.: Bedzie
to dla pani bardziej wygodne...;

v/ zamiana jezyka urzedowego na wyobrazenia,
czyli ukazywanie korzysci w sposéb tfatwiejszy
do odbioru, np.: Dotoze wszelkich staran, by
mogta pani ukonczy¢ w terminie budowe domu.

Werbalne pieczetowanie transakcji jest etapem
sprzyjajacym zakonczeniu obstugi w sposob
profesjonalny. Aby skutecznie sfinalizowa¢ obstuge,
nalezy inicjowa¢ uzyskanie informacji zwrotnej
0 jakosci obstugi. Zapyta¢, czy wszystko jest dla
klienta jasne i zrozumiate. Mozemy postugiwac sie
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zestawem konkretnych pytan, np.: Jak pani
zrozumiata to, co powiedziatam? Czy przekazane
informacje sq dla pani jasne?

Na zakonczenie spotkania warto takze utwierdzi¢
klienta w przekonaniu, ze zostat profesjonalnie
i dobrze obstuzony. Mozna woéwczas powiedziec:
W takim razie bardzo mito mi byto pani pomdc.
Dziekuje i do widzenia™. Nie zapominajmy o ma-
gicznym znaczeniu stowa dziekuje, wypo-
wiedzianego szczerze i z uSmiechem.

Usprawniajgc nasze umiejetnosci komunikacyjne,
poprawiamy jako$¢é obstugi klienta. Dzieki temu
zwiekszymy komfort pracy i identyfikacje klientéw
znaszym urzedem. Majgc to na uwadze,
Departament Stuzby Cywilnej postanowit uruchomic
od kwietnia br. projekt pn. ,Doskonalenie stan-
dardéw zarzadzania w administracji rzagdowej”,
w ktorym wybrane urzedy wdroza rozwigzania
podnoszace standardy obstugi klienta. Dlaczego
warto realizowaé taki projekt? Uwazamy, ze dzieki
niemu stworzone zostang standardy postepowania,
ktére przyczynig sie do usprawnienia cato$ciowego
zarzadzania urzedami. Liczymy, ze wspolnie
wypracujemy innowacyjne rozwigzania, ktére nie
tylko zwiekszg wydajnos¢ urzedow, ale réwniez
poprawig atmosfere pracy. Bedzie to réwniez
niepowtarzalna okazja do zdobycia doswiadczenia
w realizacji i wdrazaniu projektdow oraz stworzenia
sieci wspotpracy, wymiany doswiadczen i dobrych
praktyk.
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Dbajac o jak najwyzszg jako$¢ swiadczonych ustug,
pamietajmy, ze musimy ciggle podnosi¢ swoje
umiejetnosci. Jednymi z najbardziej istotnych
w naszej pracy sg kompetencje komunikacyjne.
Dzieki sprawnej komunikacji stworzymy przyjazne
srodowisko obstugi klientow oraz polepszymy
warunki naszej pracy.

Przypisy

'R. Hancewicz, Profesjonalna obstuga i radzenie sobie z trudnym
klientem w urzedzie, One Press 2012, s. 32-33.

?Skutecznosé — niezawodne zapewnienie doktadnie tego, co
zostato obiecane. Upewnienie i uspokojenie — posiadanie wiedzy,
uprzejme traktowanie klientdéw oraz tworzenie klimatu zaufania
i profesjonalizmu oraz niezawodnosci. Prezentowanie sie —
wyglad lokalu i jego wyposazenia oraz aparycja (nasza i innych
urzednikéw). Empatia — uwaga i troska okazywana klientom.
Reakcja — gotowo$¢ do szybkiego udzielania pomocy klientom;
Jak zapewni¢ znakomitg obstuge klientow, Performance
Reasearch Associates, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2012.

®Ponizsze informacje zostaly zaczerpniete z ksiazki M. Gabryel,
Sprawna obstuga klienta w urzedzie. Jak radzi¢ sobie w trudnych
sytuacjach zawodowych, Pressom Sp. z o0.0., Wroctaw 2012,
s.123.

*M. Gabryel, Sprawna obstuga klienta w urzedzie..., dz. cyt.,
s. 124-146.
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WPROWADZENIE DO PRACY

Przewodnik adaptacyjny

Skuteczne narzedzie w procesie wdrazania nowego pracownika urzedu

Andrzej Halicki

Funkcjonariusz celny z kilkunastoletnim stazem.
Ukonczyt studia na kierunku ,Zarzadzanie”, a takze
studia prawnicze na Uniwersytecie Wroctawskim
(Wydziat Prawa i Administracji). Obecnie jest
doktorantem z zakresu nauk prawnych oraz apli-
kantem radcowskim. Interesuje sie problematyka
zwigzang z funkcjonowaniem administracji publicz-
nej, w tym zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Autor licznych publikacji z tego zakresu.

Jednym ze standardéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej okreslonych przez Szefa
Stuzby Cywilnej sa dziatania zwigzane z wpro-
wadzeniem nowo zatrudnionej osoby do pracyl.
W tym zakresie zaleca sie m.in. zapoznanie nowego
pracownika z misjg i gtdwnymi celami urzedu,
zadaniami i dziatalnoscig komorki organizacyjnej,
atakze wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
proces adaptacji nowego pracownika w poczatko-
wym okresie pracy.

Ws$réd powotanych standardow brak jest jednak
odwotania sie do jednego z istotnych elementéow
zwigzanych z wdrozeniem nowego urzednika do
pracy, jakim moze by¢ przewodnik dla stawiajgcych
pierwsze kroki w urzedzie. Moze to byé przydatne
narzedzie utatwiajace przystosowanie sie
pracownika do nowego otoczenia, wykorzystywane
zwtaszcza w przypadku oséb podejmujgcych po raz
pierwszy prace w administracji publiczne;j.

Sformalizowana  struktura organizacyjna oraz
znaczna liczba zatrudnionych urzednikow mogg
dziata¢ przyttaczajgco oraz stanowi¢ dla takiego
pracownika element stresogenny, co z kolei przetozy
sie na jakos¢ wykonywanych przez niego
obowigzkéw stuzbowych. Dlatego w interesie
organizacji lezy wypracowanie wewnetrznych
procedur utatwiajacych adaptacje pracownika
w nowym $rodowisku. Cel ten moze zostaé
osiggniety m.in. poprzez opracowanie programow
opieki nad takimi osobami oraz przewodnikéw
utatwiajacych poruszanie sie w ramach urzedu.

Jak stworzyé
praktyczny przewodnik adaptacyjny?

Pierwszym krokiem w kierunku opracowania
przewodnika mogtoby by¢ powotanie w ramach
urzedu zespotu zadaniowego, ktérego czionkowie
beda odpowiedzialni za przedstawienie dyrektorowi
projektu dokumentu. W skfad zespotu powinny
wchodzi¢ osoby odznaczajace sie kreatywnoscig
oraz akceptujgce koncepcje adaptacji nowego
pracownika.

Przed przystgpieniem do prac nad zawartoscig
merytoryczng wskazane byloby podjecie przez
cztonkow zespotu proby postawienia sie w sytuacii
osoby, do ktoérej przewodnik ma by¢ adresowany.
Bedzie to mozliwe do osiggniecia np. poprzez
udzielenie odpowiedzi na pytanie, ,Jakie informacje
i w jakiej formie chciatbym otrzymac¢ od pracodawcy
w pierwszych dniach mojej pracy?”. Cztonkowie
zespotu powinni wiec wczué sie w pozycje howego
pracownika, uwzgledniajac jego potrzeby oraz
oczekiwania formutowane w stosunku do instytucji.

Standardowy zestaw informacji, ktore powinien
zawierac taki przewodnik, obejmuje sprawy:

= organizacyjne (struktura organizacyjna, dane
teleadresowe),

= kadrowe (czas pracy, szkolenia, delegacje itp.),

» logistyczne,

= pozostate (udziat w zawodach rekreacyjnych,
informacje niejawne, ubezpieczenia itp.).

Trafnym rozwigzaniem bytoby roéwniez zaprezen-
towanie w skroconej formie wybranych przepiséw
prawnych (wymiar urlopu, opieka nad dzieckiem,
usprawiedliwianie nieobecnosci, rozliczanie podrozy
stuzbowej itp.).

Przewodnik po urzedzie dla nowo przyjetych
pracownikdow powinien mie¢ zachecajaca do jego
lektury nazwe (np. stowo ,Podrecznik” nie wydaje
sie wlasciwe), przyjazna, przejrzystg szate graficzng
(np.: czytelny spis tresci, odpowiedni dobdr kolorow,
czcionki, piktogramoéw). Przewodnik powinien za-
wiera¢ informacje istotne z punktu widzenia nowego
pracownika (nalezy unika¢ przetadowania danych
oraz zbyt obszernej objetosci). Powinien byé¢
napisany jezykiem dla niego ,przyswajalnym”, bez
uzywania specjalistycznych okreslen i urzedowych
sformutowan.

Przewodniki adaptacyjne w urzedach

W opisany schemat trafnie wpisuje sie ,Starter”
opracowany w lzbie Skarbowej w Szczecinie,
bedacy produktem w petni przemyslanym, dosto-
sowanym do potrzeb nowego pracownika. Jego
zaletg jest kompleksowy charakter oraz przystepna
forma przekazu, obejmujaca: wstep (,Witamy
serdecznie, kolezanko i kolego. Dotgczytas/
doftaczytes do zespotu, ktéry dazy do tego, aby
pracowa¢ z pasjg oraz szacunkiem dla drugiego
cztowieka”), spis tresci, a takze kolejne informacje
(,Gdzie i z kim rozmawia¢, zeby...”), takze
dotyczace spraw pozastuzbowych (,Po pracy...”)’.

Z kolei w Izbie Skarbowej w Krakowie funkcjonuje
.Przewodnik nowego pracownika — formalnosci
pierwszego dnia”. Jest to rowniez zestaw naj-
wazniejszych i niezbednych dla nowego pracownika
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informaciji, jednakze sposéb ich przekazu wydaje sie
zbyt formalistyczny (juz samo postuzenie sie w tytule
zwrotem ,formalnosci” moze dziata¢ zniechecajaco),
a przez to mogacy budzi¢ zastrzezenia pod katem
przystepnosci-.

Powofane przyktady dowodza, ze dziatania uspraw-
niajace proces wprowadzania nowego pracownika
do organizacji sg mozliwe i powinny by¢ podejmo-
wane takze przez pozostate urzedy administracii
publicznej.

Zasadnym byloby wykorzystanie istniejacych juz
rozwigzan (w szczegolnosci ww. praktycznego
.Startera” lzby Skarbowej w Szczecinie) przez
pozostate instytucje.

Nalezy zadba¢ o to, by pracownik otrzymat
przewodnik w pierwszym dniu swojej pracy.
Opracowaniu przewodnika nie stoi na przeszkodzie
ustanowienie w niektérych urzedach administraciji
publicznej instytucji mentora, do ktérego zadan
nalezy stuzenie pomocg we wdrozeniu nowo
zatrudnionych pracownikéw. Jednoczesne fun-
kcjonowanie przewodnika i mentora nadadzg
procesowi adaptacyjnemu kompleksowy charakter.

Zasadnos¢ opracowania przewodnika dla nowo
przyjetych pracownikédw nie wynika z obo-
wigzujacych przepiséw prawa, w tym regulacji
zawartych w rozdziale 3 ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej“. Tym wieksza jednak
bedzie jego wartosé, jesli zostanie stworzony
z dostrzezonej potrzeby organizacji, nie za$
z powodu narzuconego obowigzku.

Znaczenie przewodnika adaptacyjnego

Oprécz  funkcji  informacyjnej i  adaptacyjnej
przewodnik po urzedzie moze spetnia¢ funkcje
wizerunkowg i motywacyjng. Pracownicy coraz
czesciej dzielg sie swoimi wrazeniami z pierwszych
dni pracy na portalach spotecznosciowych.

Negatywne internetowe komentarze poczatkéw
kariery zawodowej w urzedzie szkodzg zatem
wizerunkowi catej instytucji, tym bardziej, ze rowniez
przyszli pracownicy czerpig informacje o poten-
cjalnym pracodawcy z Internetu.

Przewodnik stanowi réwniez czytelny sygnat, ze
organizacji zalezy na pracowniku. Staje sie on
waznym czionkiem zespotu, nie zas$ kolejng
anonimowg osobg w strukturze organizacyjnej.
Przewodnik petni role komunikatu o tym, ze
pracownik jest traktowany w sposdb indywidualny,
poniewaz instytucji na nim zalezy.

Odczuwajac juz w pierwszym dniu swojej pracy
zainteresowanie ze strony organizacji, pracownik

bedzie zapewne identyfikowat sie z nig w wiekszym
stopniu niz miatoby to miejsce w przypadku niktego
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badz jedynie przecietnego zaangazowania sie
kierownictwa w proces wdrozeniowy.

Z punktu widzenia urzedu trafne byloby takze
zapoznanie nowego pracownika z funkcjonujgcymi
W urzedzie narzedziami z zakresu zarzadzania, np.
skrzynkga pomystéw, za pomoca ktorej mogtby on
wykazaé sie inicjatywg i kreatywnoscig, czy tez
zgtosi¢ innowacyjng koncepcije.

Osoba przychodzagca do urzedu =z otoczenia
zewnetrznego moze juz w poczatkowym okresie
pracy dostrzegaé mozliwos¢é usprawnienia dotych-
czas istniejacych procedur. Posiada w tym zakresie
przewage nad urzednikami z dtuzszym stazem,
wynikajaca ze ,Swiezego spojrzenia”’, co powinno
zostac¢ wykorzystane z korzyscig dla instytucji.

Informacja zwrotna

Praktycznym narzedziem w procesie oceny
przydatnosci podrecznika adaptacyjnego bytoby
przeprowadzenie badan ankietowych wsréd pra-
cownikow po kilku tygodniach ich pracy w urzedzie.

Potencjalny zestaw pytan skierowanych do nowych
urzednikow mogtby odnosi¢ sie do nastepujacych
zagadnien:

O ,Czy przewodnik adaptacyjny pomogt Pani/Panu
w poczatkowym okresie pracy w nhaszym
urzedzie?”,

O ,Ktére informacje zawarte w przewodniku
adaptacyjnym okazaty sie dla Pani/Pana
najbardziej przydatne w poczatkowym okresie
pracy?”,

O ,Jakich informacji w Pani/Pana ocenie zabrakio
w przewodniku adaptacyjnym?”.

Odpowiedzi na te pytania pomogag w zweryfikowaniu
przydatnosci informacji zawartych w przewodniku,
a w konsekwencji — dokonaniu ewentualnych mody-
fikacji dokumentu, majacych na celu dostosowanie
go w petni do oczekiwan adresatéw.

Przypisy:

'Zarzadzenie nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r.
w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej.

2 Starter” uzyskano z lzby Skarbowej w Szczecinie w trybie

wynikajacym z ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do
informacji publicznej (DzU nr 112, poz. 1198 ze zm.).

® Przewodnik nowego pracownika — formalnosci pierwszego dnia
pracy” uzyskano z Izby Skarbowej w Krakowie w trybie
wynikajacym z ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001r. o dostepie do
informacji publicznej (DzU nr 112, poz. 1198 ze zm.).

*DzU nr 227, poz. 1505 ze zm.
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Nawigator, czyli niezbednik osoby zatrudnianej w KPRM

Magdalena Bednarz

Zastepca dyrektora
Biura Dyrektora Generalnego
KPRM

Proces wdrozenia nowo za-
trudnionego pracownika/pra-
cownicy jest bez watpienia
bardzo wazny dla osoby,
: s ktOra rozpoczyna prace w no-
wym Srodowisku. Pierwszy dzieh pracy moze
powodowacé stres, zagubienie, uczucie niepewnosci,
dlatego istotne jest, aby przekaza¢ pracownikowi
najpotrzebniejsze informacje, ktére pozwolg mu
zaznajomi¢ sie z nowym otoczeniem.

W ramach procesu zmian w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, zainicjowanego przez dyrektora
generalnego Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
Lecha Marcinkowskiego, opracowany zostat infor-
mator, ktéry znacznie utatwit sprawne i skuteczne
wdrazanie nowego pracownika/pracownicy do pracy
w naszej instytucji. Wazne dla nas jest, aby
pierwsze dni pracy byly mitym poczatkiem nowego
etapu pracy zawodowej, dlatego tez opracowalismy
przewodnik pn. ,Nawigator, czyli niezbednik osoby
zatrudnianej w KPRM”. Celem opracowania ,Nawi-
gatora...” byto jasne, przejrzyste i czytelne wska-
zanie osobie rozpoczynajacej prace w KPRM, gdzie
moze znalez¢ informacje niezbedne w pierwszych
dniach pracy. ChcieliSmy, aby zatrudnieni pracow-
nicy/pracownice juz w pierwszych dniach odczuli, ze
rozpoczeli prace w instytucji otwartej, przyjaznej
i nowoczesnej. Waznym elementem, celowo
zastosowanym w informatorze, sg bezposrednie
(w drugiej osobie) zwroty do adresata: ,Oddajemy
w Twoje rece Nawigator (...) zawierajacy przydatne
informacje, ktére pomogg Ci szybko i sprawnie
odnalez¢é sie w nowym miejscu pracy. Wskaze Ci
rébwniez, gdzie mozesz szuka¢ odpowiedzi na
podstawowe pytania (...), mozesz jednak zawsze
liczyé na naszg pomoc”. ChcieliSmy w ten sposéb
skréci¢ dystans i pokazaé, ze jesteSmy jednym
zespotem.

Opiekunem nowo zatrudnionego pracownika/pra-

cownicy jest bezposredni przetozony i to on jest
odpowiedzialny za wdrozenie nowej osoby do

wykonywania obowigzkéw stuzbowych, przed-
stawienie zespotu, wskazanie miejsca pracy, jak
réwniez zapoznanie jej z zasadami obowigzujgcymi
w danej komérce organizacyjnej. W ,Nawigatorze...”
zostaly natomiast zamieszczone najwazniejsze
informacje dotyczgce m.in. wyposazenia IT, sche-
matu budynku, informacji kadrowych i finansowych,
szkolen, spraw socjalnych, opieki zdrowotnej,
numerow telefonéw alarmowych oraz telefonéw
pracownikow, z ktérymi nalezy kontaktowacC sie
w celu zatatwienia okreslonych spraw. W informa-
torze sygnalizujemy tylko pewne kwestie, odsytajac
jednoczesnie do dokumentéw szczegdtowych,
zamieszczonych w intranecie — na Portalu KPRM,
stuzgcym komunikacji wewnetrznej. ,Nawigator...”
jest zatem materiatem zawierajgcym wszystkie
najwazniejsze informacje w ,pigutce”, zas$ jego
objetos¢ zacheca do zapoznania sie z jego trescia.
W przypadku zachodzgcych zmian, informator jest
na biezaco aktualizowany.

Kolejnym etapem procesu wdrazania nowego
pracownika/pracownicy, nad ktérym pracujemy,
bedzie program adaptacyjny dla nowo zatrudnionych
pracownikow. Bedzie on polegat na bezposrednich
spotkaniach z pracownikami/pracownicami poszcze-
golnych komorek organizacyjnych, z ktérymi kazdy
ma kontakt, badz komoérek organizacyjnych,
z ktérymi nowo zatrudnieni bedgq mieli kontakt ze
wzgledu na charakter wykonywanych zadan.
Chcemy, aby pracownicy/pracownice KPRM czuli,
ze pracujg w instytucji, w ktorej stanowig naj-
wazniejszy potencjat i ktéra stara sie budowacl
Srodowisko pracy sprzyjajace wszystkim
zatrudnionym.

Doswiadczenia Kancelarii  [|1INNEGNGINNINEGEGN
Prezesa Rady Ministrow NAWIGATOR
wskazujg, ze opracowany
informator dla nowo zatrud- e

nionego  pracownikal/pra-

cownicy okazuje sie byc¢

pomocny w pierwszych

dniach pracy. Zachecamy

zatem do podejmowania B L
dziatan majgcych na celu
tworzenie informatoréw
adaptacyjnych.

powrét
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JEZYK ADMINISTRACJI

Jezyk urzedowy - jaki jest, jaki powinien by¢

20 lutego 2013 r. w Patacu Prezydenckim odbyta
sie debata na temat ,,Czy jezyk urzedowy moze by¢
przyjazny obywatelom?”. Wydarzenie to stanowito
cze$¢ obchoddéw Miedzynarodowego Dnia Jezyka
Ojczystego. Honorowym patronatem objat je
Prezydent RP Bronistaw Komorowski.

W powitaniu Maciej Klimczak, podsekretarz stanu
w Kancelarii Prezydenta, podkreslit, ze jezyk
urzedowy to odmiana swoista, ktorg czesto trudno
jest analizowa¢. Urzgd ma stuzy¢ obywatelowi,
powinien wiec komunikowaé sie w sposéb skuteczny
i jasny. Dobra komunikacja urzedowa to przyjazne
obywatelom panstwo. Minister zapowiedziat, ze
w czasie debaty uczestnicy zastanowig sie nad tym,
jak usprawnic¢ te komunikacje i co zrobi¢, aby kazdy
czut sie petnoprawnym partnerem w relacji
z urzedem.

Dyskusje poprowadzita dr Katarzyna Klosinska.
Sekretarz Rady Jezyka Polskiego przypomniata, ze
debata stanowi czes$¢ kampanii ,Ojczysty — dodaj do
ulubionych” i inicjatywy ,Jezyk urzedowy przyjazny
obywatelom”. Przedstawita uczestnikow debaty:

= Maria Panczyk-Pozdziej — wicemarszatek Se-
natu RP;

= Jacek Koztowski — wojewoda mazowiecki;

= dr Mirostaw Wréblewski — dyrektor Zespotu

Prawa Konstytucyjnego i Miedzynarodowego
w Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich;
= Krzysztof Dudek - dyrektor Narodowego

Centrum Kultury;

= przedstawiciele Rady Jezyka Polskiego przy
Prezydium PAN — prof. Walery Pisarek (Honorowy
Przewodniczacy), prof. Andrzej Markowski (prze-
wodniczacy), prof. Maciej Zielinski (wice-
przewodniczacy), prof. Jerzy Bralczyk (wice-
przewodniczacy);

= Agata Klopotowska — kierownik Polskiej Sekcji
Dziatu Tlumaczen w Radzie Unii Europejskiej;

= dr Jarostaw Deminet — dyrektor Departamentu
Dziennika Ustaw i Monitora Polskiego w Rzgdowym
Centrum Legislacji.

Zaczynajac dyskusje, dr Katarzyna Klosinska
stwierdzita, ze jako$¢ polszczyzny urzedowej nalezy
podnosi¢ nie tylko ze wzgledu na szacunek do
jezyka, lecz takze z powodow pozajezykowych: zeby
obywatel go rozumiat i $wiadomie uczestniczyt
w zyciu spotecznym. Brak zrozumienia czesto
oznacza wykluczenie spoteczne, a niezrozumienie
decyzji urzedowej rodzi brak zaufania do urzedu.
Aby obywatele czuli sie partnerami rzadzacych,
jezyk urzedowy musi by¢ im przyjazny. Na koncu
sekretarz RJP wyrazita nadzieje, ze podczas
spotkania pojawig sie propozycje, jakie dziatania
mozna podjgé¢, by jezyk urzedowy byt poprawny
i zrozumiaty.
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Pierwsza gtos zabrata wicemarszatek Senatu RP
Maria Panczyk-Pozdziej, ktdéra wyrazita przeko-
nanie, ze warunkiem rozwoju spoteczehstwa
obywatelskiego i demokratycznego panstwa prawa
jest podnoszenie poziomu kultury jezyka w prze-
strzeni publicznej. Nawigzujgc do ustalen ubiegto-
rocznego Kongresu Jezyka Urzedowego, przy-
pomniata, ze powinien on by¢ zrozumiaty, poprawny
i przyjazny. Tylko wtedy obywatele bedg mogli
Swiadomie uczestniczy¢ w rzgdzeniu krajem. Troska
o stan jezyka urzedowego widoczna jest w przy-
gotowanym przez RJP ,Sprawozdaniu o stanie
ochrony jezyka polskiego”. Pani Marszatek wymie-
nita najwazniejsze kwestie tam poruszane. Autorzy
raportu ocenili poprawnos¢ i komunikatywnos¢
internetowych  materiatbw  kierowanych przez
ministerstwa do obywateli. Zréznicowani odbiorcy
wymagaja komunikatéw  zréznicowanych  pod
wzgledem jezykowo-stylistycznym. Na stronach
internetowych  dominuje  jednak  polszczyzna
kancelaryjna, brakuje materiatdw pisanych jezykiem
przystepnym. Widoczne sg brak korekty tekstow
oraz nonszalancja graficzna — niedopuszczalna na
oficjalnych  stronach instytucji  panstwowych.
Wszystkie publikowane dokumenty powinny byé
adiustowane, poniewaz ich wyglad tworzy wizerunek
instytucii.

Prof. Walery Pisarek swoje wystgpienie zaczat od
refleksji nad tym, czym jest jezyk urzedowy.
Konstytucja RP mowi, ze w Polsce jest nim jezyk
polski. Jednak to nie znaczy, ze caty jezyk polski jest
jezykiem urzedowym. Pytanie o jego przyjaznosc
dotyczy odmiany kancelaryjnej, a nie catego jezyka
polskiego jako urzedowego. Wedlug profesora
kazdy cztowiek znajduje sie czasem w sytuacji,
w ktérej jest urzednikiem — kiedy sprawuje wladze
nad rzeczywistoscig, gdy uzywa swoistych stéw na
nazwanie elementéw rzeczywistodci, by by¢ pre-
cyzyjnym. Szczegdlng role odgrywajg w tym pewne
wyrazy, wyrazenia i zwroty. Slowa charakte-
rystyczne dla jezyka urzedowego to kancelaryzmy.
Swoiste wyrazy w jezyku prawnym mozna nazwac
juryzmami. Z kolei wkfad terminologiczny pracow-
nikébw naukowych do stownictwa urzedowego to
scjentyzmy. Polszczyzne urzedowg uzupetniajg tez
spolszczone neologizmy i neosemantyzmy z kregu
Unii  Europejskiej, czyli brukselizmy. Wedtug
profesora jezyk urzedowy musi by¢ przyjazny
obywatelom — w takim zakresie, w jakim urzednicy
bedg zyczliwi dla petentéw. Profesor przypomniat
postulat RJP, aby do ustawy o stuzbie cywilnej
wprowadzi¢ warunek dobrej znajomosci jezyka
polskiego przez kandydatow do tej stuzby.

Jacek Koztowski podkreslit, Ze istotg problemu jest
niezrozumiato$¢ jezyka urzedowego. Wojewoda
opowiedziat o pracach Mazowieckiego Urzedu



Wojewddzkiego nad projektem, majgcym na celu
doskonalenie jezyka dokumentéw. Urzednicy, we
wspolpracy z jezykoznawcami, zastepujg nie-
zrozumiate zdania z tekstéw administracyjnych
wypowiedzeniami bardziej przystepnymi. W ramach
projektu analizuje sie pisma urzedu, identyfikuje
typowe bfedy i organizuje szkolenia dla urzednikow.
Odnoszac sie do pytania zawartego w nazwie
debaty, wojewoda stwierdzit, ze jezyk urzedowy
moze by¢ bardziej przyjazny, niz jest w tej chwili.
Jego przeobrazenie w jezyk catkiem przyjazny to
trudne zadanie. Aby to nastgpitlo, trzeba
podejmowac state wysitki w tym zakresie i tworzy¢
rozwigzania systemowe, obejmujace calg
administracje. Nalezy zadbac o jezyk pisany, ktory
jest coraz bardziej hermetyczny. Zrédet tego stanu
rzeczy wojewoda upatruje w jezyku orzeczen
sgdowych oraz aktéw prawnych. To na nich wzorujg
sie urzednicy podczas tworzenia wiasnych tekstéw.

Prof. Andrzej Markowski zwrdcit uwage na to, ze
juz stowo obywatel w nazwie kampanii jest nieco
urzedowe. Wolatby w tym miejscu zobaczy¢ bardziej
neutralny odpowiednik, mogtaby sie ona nazywac
~Jezyk urzedowy przyjazny nam wszystkim”.
Przewodniczacy RJP skupit sie na konkretnych
rozwigzaniach, ktore sprawityby, ze jezyk ten
rzeczywiscie bytby przyjazny. Zdaniem jezyko-
znawcy dziatania nalezy podja¢ najpierw w sferze
jezyka  prawnego i  prawniczego. Profesor
podtrzymat postulat, aby do ustawy o stuzbie
cywilnej wprowadzi¢ zapis mowigcy o tym, ze
urzednik panstwowy musi dobrze znac¢ jezyk polski.
Aby tak bylo, niezbedne sa szkolenia prze-
prowadzane przez wyspecjalizowane instytucje.
Wszystkie urzedy powinny zatrudniaC osoby
odpowiedzialne za poziom jezykowy dokumentow.
Profesor zaproponowat takze, aby pozostawac
w statym kontakcie z ttumaczami UE i ich szkoli¢. Na
koniec zwrécit uwage na to, jak trudna bywa praca
ttumaczy. Niejednokrotnie spotykajg oni w orygi-
natach sformutowania celowo niejasne i stajg wtedy
przed dylematem nie do rozstrzygniecia — nie mogg
ujednoznaczni¢ dokumentu, a zachowujgc nie-
jasnosci, narazajg sie na zarzut braku kompetencji
jezykowej.

Zdaniem Agaty Klopotowskiej na polszczyzne
urzedowag duzy wplyw majg polskie ttumaczenia
unijne. Dlatego w poprawianiu stanu tego jezyka
zasadniczg role odgrywaja ttumacze. To od nich
zalezy, czy tekst bedzie poprawny. Wiasciwe
wykonanie tego zadania zalezy od odpowiednich
kwalifikacji ttumaczy — nie tylko dobrej znajomosci
jezyka polskiego i obcego, lecz takze umiejetnosci
analitycznych i znajomos¢ tematu, ktérego tekst
dotyczy. Teksty dyrektyw i rozporzadzen unijnych sg
na tyle skomplikowane, Zze ttumacze musza
kontaktowa¢ sie z ich autorami. Gdy urzednicy
czytaja potem to ttumaczenie, czesto ingerujg w jego
tekst, a zmiany te nie sa poprawne jezykowo.
Niezrozumiatos¢ rodzi niebezpieczenstwo sprzecz-
nych interpretacji. Jednak czesto do niezrozumienia
dochodzi juz na poziomie samego tlumaczenia.
Dyskutantka widzi duzg role mediéw i dziennikarzy

w tlumaczeniu obywatelom, co niezrozumiate
terminy znaczg. Powodem niezrozumiatosci jest tez
brak poprawnosci jezykowej. Wsrod dziatah UE
zmierzajgcych do poprawy stanu rzeczy znajduje sie
kampania Clear Writing Campaign (Kampania na
rzecz jasnego pisania). Powstajg instrukcje dla
urzednikow, jak pisaé, zeby tekst byt poprawny na
poziomie oryginatu. Prace trwajg w dziatach jezyka
angielskiego, w ktérych mniej sie ttumaczy,
a bardziej dba o to, by poprawi¢ jakos¢ oryginatow
angielskich.

Dr Mirostaw Wroblewski podkreslit, ze nalezy pisaé
zwiezle, zrozumiale, w sposoéb, ktéry ma na uwadze
odbiorce. Skargi wptywajagce do Rzecznika Praw
Obywatelskich wynikajg czesto z tego, ze odbiorca
nie zrozumiat, co nadawca chciat powiedziec.
Szczegolne znaczenie majg pewne typy tekstow —
pouczen — powinny byé one formutowane jezykiem
przejrzystym. Dr Wréblewski zwrécit uwage na to, ze
jezyk pism urzedowych jest jednoczesnie jezykiem
urzedowym (ktérym w rozumieniu konstytucyjnym
jest jezyk polski), urzedniczym (jako stylu, ktérym
postugujg sie urzedy) oraz prawniczym (odnosza-
cym sie do przepiséw prawa i orzecznictwa). Nie
wystarczy dbac¢ o pisma i dokumenty administracji,
trzeba zacza¢ od ustawodawstwa. Niski poziom
jezyka orzeczen sadowych wynika z tego, ze doku-
menty sg pisane z myslg o wyzszym urzedzie, a nie
o odbiorcy. Polska jest zwigzana Kartg praw podsta-
wowych UE: art. 41 tej Karty formutuje prawo
obywatela do dobrej administracji — wedtug dr. Wré-
blewskiego oznacza to prawo do tego, aby
uzasadnienia decyzji urzedowych byty zrozumiate
dla obywatela. Sedziowie powinni mie¢ mozliwosc
uchylenia decyzji ze wzgledu na ich niekomuni-
katywno$¢. Problemem jest takze brak edukacji
prawniczej obywateli, dlatego powinno sie uru-
chomi¢ bezptatng pomoc przedsadowag w zakresie
rozumienia pism.

Prof. prawa Maciej Zielinski przypomniat znang
formute, Zze nieznajomo$¢ prawa szkodzi. Obywatele
nie sg jednak pozostawieni bez pomocy — urzednicy
majg obowigzek czuwania nad tym, by ludziom nie
stata sie krzywda z tego powodu, ze nie znajg
prawa. Urzednicy uwazajg, ze wywigzg sie z tego
obowigzku, gdy powtdérnie przeczytajg przepis.
Powinni jednak wyjasni¢ go tak, zeby zniknely
terminy niezrozumiate, a wiec musza mie¢ wyzszg
wiedze prawniczg niz elementarna, zeby wiedzie¢,
jak przetozy¢ tekst na jezyk zrozumialy, a jed-
noczesnie zachowac adekwatnosc¢ tresci.
Wiceprzewodniczacy RJP stwierdzit, Zze niezbedna
jest takze dobra wola urzednika, poniewaz — aby
jezyk byt zyczliwy — zyczliwy musi by¢ ten, kto sie
tym jezykiem postuguije.

Dr Jarostaw Deminet zauwazyt, ze akt prawny
zawsze bedzie hermetyczny, poniewaz powinien by¢
zredagowany tak, by zminimalizowa¢ ryzyko
niejednoznacznosci, nawet kosztem poprawnosci
stylistycznej. Problemem sg takze zafgczniki do
ustaw — pisane przez specjalistbw z réznych
dziedzin, np. technikdéw farmaceutéw. Fragmenty ich
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tekstow sg zywcem przenoszone do tekstu aktéw.
Ich poprawianie jest trudne, poniewaz nie zawsze
wiadomo, czy uzyte niejasne sformutowanie jest
terminem funkcjonujacym w danym srodowisku, czy
tez moze zostaé zmienione bez szkody dla
zrozumienia tekstu. Dr Deminet wyrazit przekonanie,
ze instytucje powinny dbac¢ o to, by ich teksty byty
naprawde w jezyku polskim — poprawnym
i zrozumiatym. Zwrdcit tez uwage na rozbieznosc
miedzy jezykiem literackim, nauczanym w szkole
a jezykiem uzywanym w kontaktach zawodowych.
Szkota ksztattuje przekonanie, ze jezykiem polskim
pisze sie jedynie rozprawy o literaturze.

Krzysztof Dudek skupit sie na przyczynach
obecnego stanu rzeczy. Zdaniem dyrektora NCK
odpowiada za to brak nawyku czytania wsrod
urzednikow. Postuluje wiec, aby stworzy¢ kanon
literatury pomocny w ksztaltowaniu ich kompetenc;ji
jezykowej. Drugi postulat dotyczy gotowych wzoréow
pism, ktérymi postugujg sie urzednicy — dyrektor
proponuje, aby RJP dokonata ich przegladu
i przygotowata wlasne, zgodne z zasadami
polszczyzny. Inng przyczyng niekomunikatywnosci
pism administracyjnych jest to, ze urzednicy
uwazajg, ze dokumenty formutowane w jezyku
oficjalnym sg bardziej profesjonalne. Dodal, ze art. 8
i 9 Kodeksu postepowania administracyjnego -
otym, ze organy administracji prowadzg postepo-
wanie w sposoéb budzacy zaufanie jego uczestnikéw
do wiadzy publicznej — mozna rozumie¢ jako
postulat zrozumiatosci pism urzedowych. Wiedze
o tych zapisach powinno sie wprowadzi¢ do edukacji
prawnej obywateli.

Prof. Jerzy Bralczyk, tak jak prof. Markowski,
zaczat od analizy nazwy kampanii. Sformutowanie
czy moze byc¢ sugeruje trudnosci w dziataniu,
0 ktérym sie mowi, a przymiotnik przyjazny budzi
niedobre skojarzenia, gdyz jest naduzywany
w jezyku reklam. Wedtug profesora jezyk urzedowy
nie musi by¢ przyjazny, wystarczy, zeby nie byt
wrogi, czyli byt zrozumiaty. Doskonalenie jezyka nie
zawsze temu stuzy. Jezykoznawca zauwazyt pewne
niebezpieczenstwo — doskonalenie czesto prowadzi
do skomplikowania. Kiedy chcemy powiedzie¢
precyzyjniej, tracimy jasnos$¢. Uproszczenie jezyka
nie jest zadaniem fatwym, m.in. z powodu stabe;j
znajomosci prawa i ekonomii w spoteczenstwie.
Zmiane trzeba zaczaé od programéw szkolnych,
a wiec od nauczycieli polonistéw ksztatconych tak,
aby wiedzieli, jak polszczyzna moze opisywaé
zjawiska prawne i ekonomiczne.

Po przerwie odbyla sie dyskusja, w ktérej gtos
zabrato wielu zainteresowanych tematem jezyka
urzedowego.

Prof. Tadeusz Zgétka, przewodniczacy Zespotu
Dydaktycznego RJP, stwierdzit, ze aby poprawi¢
stan jezyka urzedowego, nalezy zacza¢ od nau-
czania na wszystkich szczeblach edukacji — od
szkoty podstawowej do poziomu akademickiego.
Przypomniat o wysuwanej juz wczes$niej propozyciji
wprowadzenia do szkét odrebnego przedmiotu
.Jezyk polski’ (obok przedmiotu ,literatura i kultura

32 Przeglad Stuzby Cywilnej

polska”), ktéry m.in. przygotowywatby do odbioru
tekstéw pisanych jezykiem urzedowym.

Prof. Mirostawa Marody - wiceprezes PAN -
zwrécita uwage na funkcje jezyka urzedowego.
Zauwazyta, ze stuzy on nie tylko komunikaciji, lecz
takze budowaniu prestizu, podkresleniu pozyciji,
wykazaniu sie profesjonalizmem. To od oczekiwan
przetozonego zalezy, jak urzednik bedzie uzywat
jezyka i czy bedzie chciat go wykorzysta¢ jako
narzedzie potwierdzenia swoich kompetencji. Istotna
jest takze funkcja rytualna — jezyk urzedowy buduje
wiez miedzy obywatelami i urzednikami. Pani prezes
uznata za warte zastanowienia to, co zrobi¢, aby te
funkcje realizowaé, nie wpadajac w putapke
niezrozumiatosci.

Zdaniem prof. Andrzeja Jacka Bliklego, prze-
wodniczacego Zespotu Terminologii Informatycznej
RJP, o jezyk tekstow urzedowych musza dbaé
wszyscy, na wszystkich etapach jego powstawania,
nie mozna obarcza¢ odpowiedzialnoscig jedynie
tych, ktérzy uczestniczg w pracach nad ostatecznym
ksztattem jezykowym. Dbanie o jakosé¢ powinno
polega¢ nie na usuwaniu btedow, ale eliminowaniu
zrodet tych bteddw. Aby tak sie stato, niezbedne jest
wlasciwe przygotowanie jezykowe nadawcow. Aby
jezyk urzedowy byt przyjazny, w urzedzie musi
panowa¢ atmosfera zyczliwosci, a nie — jak to sie
zdarza — wspoétzawodnictwa i wzajemnych oskarzen.
Poprawnos¢ powinna by¢ zachowana takze na
poziomie graficznym, poniewaz $wiadczy to o pro-
fesjonalizmie przygotowujgcych dokumenty.

Sedzia Jerzy Stepien podkreslit, ze duze znaczenie
ma jezyk sedzidw, ktérzy pisza uzasadnienia
wyrokow nie po to, by przekonaé odbiorcow, lecz po
to, by przekona¢ przetozonych, ze zastuzyli na
zajmowane stanowisko. Zaproponowat, aby RJP
oglosita konkurs na najlepsze uzasadnienie, aby
stworzy¢ inny wzér pisania — klarowny, przejrzysty.

Dr Marek tazinski z Wydziatu Polonistyki UW
zaproponowat, aby na problem niezrozumiatosci
jezyka prawnego i urzedowego spojrze¢ na innym
poziomie — nie wyrazow, ale kategorii gra-
matycznych, takich jak liczba, rodzaj, aspekt. Jego
zdaniem mozna by usprawni¢ komunikacje, gdyby
powstaty wyktadnie i interpretacje tego, jak rozumie¢
dang kategorie (np. w zakresie liczby — czy chodzi
0 jeden przypadek, czy wiecej).

Dr Marek Kochan z Instytutu Dziennikarstwa UW
zauwazyt, ze urzednik, wypowiadajac sie, chce
pokaza¢ swojg wiadze. Jesli jego komunikat nie
bedzie zrozumiaty, nie osiggnie celu. Problem jest
nie na poziomie wyrazéw, ale logiki wywodu —
adresat nie jest w tekst wpisany; komunikat
powinien by¢ do odbiorcy, a nie od nadawcy.
Zdaniem dyskutanta zmiany nalezy zacza¢ od
szkoty. Od ucznia wymaga sie wyboru dobrej
odpowiedzi z kilku mozliwych (sprawdzanie wiedzy
w formie testu), a nie tworzenia wtasnej wypowiedzi.
Przysztych urzednikbw nie ksztalci sie wiec
w zakresie przygotowywania wtasnych tekstow.
Dr Kochan zaproponowat, aby urzednikdw wystac



do szkdt, gdzie mieliby wyttumaczyé dzieciom
kwestie, ktérymi sie zajmuja. Dzieki temu uswia-
domiliby sobie wiasng niekomunikatywno$¢. Inny
postulat dyskutanta jest taki, aby do kazdego pisma
urzedowego byta dotgczona kréotka konkluzja,
w ktorej bytoby jasno powiedziane, co wynika
Z niego dla obywatela.

Wioletta Wichrowska z Rzadowego Centrum
Legislacji zaproponowata, zeby na kazdym etapie
procesu legislacyjnego byli zatrudniani specjalisci,
odpowiedzialni za to, jak tekst aktu prawnego bedzie
ostatecznie wygladat.

Prof. Adam Pawlowski z Uniwersytetu Wro-
ctawskiego zauwazyt, ze wedtug sprawozdan RJP
najbardziej komunikatywny jest jezyk wojska,
poniewaz tam istotha jest motywacja —
niezrozumienie zapisu grozi np. kalectwem.
W urzedach potrzebna jest motywacja, zeby zmusic
urzednika do skutecznego komunikowania sie.

Prof. Ewa Malinowska z Uniwersytetu Opolskiego
wskazata na potrzebe kompetencji urzednika —
merytorycznej i jezykowo-stylistycznej. Obywatel tez
powinien mie¢ wiedze o jezyku prawnym. Pani
Profesor postulowata tez, by na lekcjach jezyka
polskiego odbywaty sie ¢&wiczenia nie tylko na
tekstach literackich, lecz takze uzytkowych.

Prof. Irena Szczepankowska z Uniwersytetu
w Biatymstoku, nawigzujac do wypowiedzi prof.
Zielinskiego, zaznaczyla, ze urzednik petni funkcje
ttumacza jezyka prawnego dla  obywateli
niemajacych wiedzy prawnicze;.

Prof. Elzbieta Wierzbicka-Piotrowska, prezes
Fundacji Jezyka Polskiego, zauwazyla, ze urzad
obywatelowi stuzy za pomoca jezyka, ale jest to
narzedzie niedoskonate. Trudno o precyzje, gdyz
kazdy jezyk naturalny jest wieloznaczny. Nie mozna
na site go doprecyzowywaé. Aby zrozumie¢ pewne
nazwy, trzeba je pokazywaé w kontekscie.
Potrzebny jest stownik wspdiczesnego jezyka
urzedowego. Innym postulatem pani profesor jest to,
aby ustawy zawierajgce btedy jezykowe przestawaty
obowigzywac.

Tomasz Biernacki — byly urzednik — wprowadzit do
dyskusji gltos wszystkich petnigcych te funkcje.

Przyblizyt stuchaczom to, jakie motywacje przy-
Swiecajg urzednikom, by ksztattowaé jezyk
w okreslony sposéb. To przetozeni dgza do tego, by
zachowac¢ skostniaty jezyk urzedowy — za pomoca
systemu nagradzania — a mtodzi urzednicy, mimo
dobrych checi, z ktérymi przychodza do urzedu,
szybko sie przystosowujg do tego, czego sie od nich
wymaga.

Prof. Jerzy Bartminski z Uniwersytetu Marii Curie-
-Sktodowskiej w Lublinie zwrdcit uwage na potrzebe
rozszerzenia zainteresowania problemem na catg
sfere komunikacji urzedowej i prawnej. Forme poro-
zumiewania sie obywatela z urzedem czesto sta-
nowig formularze — te wypowiedzi takze powinny
by¢ zrozumiate i czytelne graficznie.

Prof. Wtodzimierz Gruszczynski z Instytutu Dzien-
nikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego stwierdzit,
ze zmiany powinny sie zacza¢ od poziomu rza-
dowego i parlamentarzystéw, nie wystarczy ksztatci¢
urzednikow. Nalezy takze opracowaC wzory pism
(powinni to robi¢ specjalisci z danej dziedziny i jezy-
koznawcy) oraz udostepni¢ programy komputerowe,
w ktérych mozna by sprawdzi¢, czy tekst zastuguje
na upublicznienie ze wzgledu na poziom jezykowy.
Takie programy sg juz dostepne (np. FOG-PL
opracowany przez naukowcow z Uniwersytetu
Wroctawskiego).

Ostatnia wypowiedziata sie prof. Ewa Kotodziejek
Z Instytutu Polonistyki i Kulturoznawstwa Uniwersy-
tetu Szczecinskiego, ktéra w zwigzku z duzg liczbg
gloséw  krytycznych pod adresem programoéw
ksztatcenia zaproponowata, by zorganizowaé debate
Z przedstawicielami Ministerstwa Edukacji Narodo-
wej oraz Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego.

Na zakonczenie dr Katarzyna Klosinska po-
dziekowata za owocne spotkanie, podczas ktérego
pojawito sie wiele postulatow i propozycji konkret-
nych rozwigzan. Wyrazita potrzebe zastanowienia
sie nad tym, co po kolei wdrazaé, zeby rezultatem
tej debaty byly rzeczywiste zmiany w jezykowym
funkcjonowaniu urzedu.

Sylwia Jastrzebska
Rada Jezyka Polskiego przy Prezydium PAN

»Sprawozdanie ze stanu ochrony jezyka polskiego w latach 2010-2011”,
przygotowane przez Rade Jezyka Polskiego przy Prezydium Polskiej Akademii Nauk,
dostepne jest na stronie internetowej http://sejmometr.pl/senat_druki/13783.

powroét
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Redagowanie pism

Czego uczy doswiadczenie dziennikarskie?

Jakub Jaworowski

Radca Szefa KPRM w Biurze
Rady Gospodarczej.
Byly korespondent Agenc;ji
Reutera zajmujacy sie tema-
h tyka makroekonomiczng oraz
‘ byly  analityk bankowy.
Absolwent Szkoty Gtownej
Handlowej oraz Uniwersytetu Warszawskiego
(Instytut Historyczny).

Przez blisko piec lat bytem korespondentem Agencji
Reutera i cho¢ wiekszo$¢ tekstow pisatem po
angielsku, to uwazam, Ze pewne zasady formu-
towania mysli, ktére mi wpajano, nie znaja réznic
Jjezykowych. Wtasnie te anglosaskie reguty
tworzenia tekstéw, powstate dzieki setkom dzien-
nikarzy i dziesigtkom lat doswiadczenia, stanowig
kanwe ponizszego poradnika. Sgdze, ze ich
stosowanie nie tylko ufatwia pdznigejszym czytel-
nikom zrozumienie napisanego tekstu, ale pomaga
takze piszgcemu w jego tworzeniu. Mnie te reguty
pomagajg do dzis, takze w pracy w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow. Mam nadzieje, ze pomogq
takze Paristwu.

Zasady ogodlne

Przed przystapieniem do pisania dokumentu trzeba
sobie odpowiedzie¢ na pytanie, kto bedzie jego
odbiorca. Zwykle beda nim inni urzednicy. Czasem
jednak nasze teksty trafig do rak obywateli. Dwie
zasady, ktérymi nalezy sie kierowaé przy
formutowaniu pism, to:

O Pisz tak, zeby zrozumiat Cie miodszy brat;

O Pisz tak, zeby$ nie musiat/musiata sie wstydzic,
jesli Twoj tekst trafi na pierwszg strone ,New
York Timesa”.

Pierwsza zasada oznacza, ze pisma powinny byé
formutowane w mozliwie prosty i przystepny sposob.
Kazdy przecietnie wyksztatcony cztowiek musi je
rozumie¢. Czesto pojawiajg sie zarzuty, ze ,wtadza”
odgradza sie od spoteczenstwa, mowiac jezykiem
niezrozumiatym. Nawet jesli piszemy pismo do
uzytku wewnetrznego, warto zeby mogt je zrozumie¢
kazdy obywatel, bo to bedzie dobrze $wiadczyto
o otwartosci urzedu na potrzeby spoteczne.

W dobie silnej pozycji dociekliwych medidw moze
sie zdarzyé, ze wytworzone w administracji pismo
trafi na pierwszg strone poczytnej gazety. Dlatego
druga zasada postuluje, zeby zaréwno forma, jak
i tres¢ tekstu licowata z godnoscig urzedu, dla
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ktérego pracujemy. Opublikowane na pierwszej
stronie ,New York Timesa” pismo bardzo silnie
wplynie na wizerunek administracji, dlatego to co
i jak napiszemy, jest bardzo wazne.

Struktura pisma

Dobre pismo powinno zawiera¢ krotki opis
problemu, postulowane przez nadawce dziatanie
adresata oraz uzasadnienie dla postulatu.
Dodatkowo nalezy oméwi¢ kontekst sprawy, ale
tylko w takim zakresie, w jakim dany problem tego
wymaga. Nie ma sensu powtarzanie prawd ogodlnie
znanych. To niepotrzebnie zabiera czas autorowi
i czytelnikowi.

Pismo powinno mie¢ strukture lejka. Na goérze
nalezy umiesci¢ najwazniejsze informacje, ktére
nizej powinny by¢ uzupetlnione o szczegoty
i kontekst. W szczegdlnosci pismo  powinno
odpowiada¢ na pytania:

Kito? — kto pisze, do kogo, w czyjej sprawie;
Co? — co sie wydarzyto, jaka jest sytuacja;
Dlaczego? — dlaczego sytuacja jest taka, a nie inna;

Co z tego? — co z tej sytuacji wynika, dlaczego
sprawa jest wazna, dlaczego oczekuje sie dziatania;

Jak? — jak zdaniem autora nalezy rozwigzac
problem, jakie dziatania powinien podjg¢ adresat;

Gdzie | kiedy? — gdzie i kiedy nalezy dokonaé
postulowanych dziatan.

Czasami z kontekstu sprawy wynika, ze niektore
z odpowiedzi na powyzsze pytania sg oczywiste.
Wtedy nie ma potrzeby odpowiadaé na nie
dodatkowo.

Badania pokazuja, ze pierwsze 30 sekund czytania
decyduje o tym, czy tres¢ tekstu wzbudzi
zainteresowanie. To oznacza, ze poczatek pisma
jest jego najwazniejszg czescig. Pierwszy akapit,
skfadajacy sie z okoto 40-60 stow, powinien byé tak
sformutowany, zeby wyjasniat istote sprawy opisanej
w catym tekscie. Po przeczytaniu pierwszego
akapitu czytelnik powinien byé w stanie powiedzie¢
doktadnie, o czym jest pismo, co jego autor po-
stuluje i czym to uzasadnia. Dalsza czes¢ tekstu
stuzy opisaniu kontekstu sprawy, uzupetnieniu
szczegotdw (np. danych liczbowych), a takze
rozwinieciu tezy zawartej w pierwszym zdaniu lub
dwdéch.

Wspomniana technika oznacza, ze nalezy by¢
bardzo konkrethym i jednoczesnie oszczednym
w stowach. Numery pism czy spraw nie mogg sie
zatem znalez¢ w pierwszym akapicie. Muszg by¢
Zamieszczone nizej.



((ae N

.-.-.nawigzujagc do pisma z dnia 29 lutego br.
0 sygnaturze XYZ-WW-111-11111-111/XYZ/11
dot. wniosku o udzielenie przez Rade Ministrow
zgody na przeprowadzenie w placéwkach urzedu
XYZ Programu wspierania X poprzez
wprowadzenie Y na rzecz Z, poprzez jego
podpisanie — zgodnie z art. 1 ust. 1 ustawy z dnia
1 stycznia 2000 o ABCDEF o GHIJKL i MNOPR
(Dz. U. Nr 11, poz. 111, z 2000 r. Nr 111, poz. 222,
z 2001 r, Nr 222 poz. 333) zgtaszam
autopoprawke do projektu uchwaty Rady
Ministrow polegajaca na dodaniu paragrafu
111 w brzmieniu ,Wykonanie zadan wynika-
jacych z Programu, o ktéorym mowa w para-

\graﬁe 1 ust. 1 powierza sie Ministrowi DEF”./

Zacytowany fragment, ktéry jest bliskg parafrazg
autentycznego pisma, ma 106 stow. Tres¢ jest
rozwlekfa i trudna do zrozumienia. Pismo napisano
jednym zdaniem (sic!). Zawarto odpowiedzi na
pytania: co? oraz jak? Autor nie zamiescit zas
uzasadnienia swojego wniosku, czyli nie odpo-
wiedziat na pytanie: co z tego? Nie napisat tez,
dlaczego doszto do sytuacji, w ktorej projekt uchwaty
jest niepetny (pytanie: dlaczego?). Odpowiedzi na
pytania kto? oraz kiedy i gdzie? nie byta w tym
przypadku konieczna, bo oczywistym bylo, ze
problem dotyczy relacji miedzy nadawca, a odbiorcg
pisma, a sprawa powinna zosta¢ zatatwiona
bezzwtocznie.

Jak lepiej skonstruowac to pismo?

Redagujac pierwszy akapit, nalezy sie zastanowic,
co jest istotg opisywanego problemu. W zacy-
towanym przyktadzie byto to zgtoszenie auto-
poprawki. To wiasnie powinno sie znalez¢ na
samym poczatku pisma, tak Zzeby czytelnik od razu
wiedziat, o czym jest informowany, badZ czego sie
od niego oczekuje. Tymczasem autor umiescit
wyrazenie zgfaszam autopoprawke jako odpo-
wiednio 76 i 77 stowo. Dopiero potem nastepuje
krotki opis istoty problemu. Te dwa elementy:
definicja problemu i jego krotki opis powinny
otwiera¢ kazde pismo. W dalszym ciggu autor
powinien byt uzasadni¢ postulowane zmiany. W tym
przypadku powinien byt napisa¢, dlaczego
konieczna jest autopoprawka.

Taki efekt mozna byto osiggnag, piszac np. tak:

/I_EPIEJ \

...zgtaszam autopoprawke do projektu uchwaty
Rady Ministrow dotyczacej Programu wspierania X
poprzez wprowadzenie Y na rzecz Z w urzedach
XYZ, na mocy ktérej zadania wynikajace ze
wspomnianego programu  bedzie  wykonywat
Minister DEF. Minister DEF jest jedyng instytucja,
ktéora bedzie w stanie zrealizowa¢ ww. program,
a brak odpowiedniego paragrafu w poprzedniej
wersji projektu wynikat z przeoczenia. /

o

Uzasadnienie, ktérego w piSmie zabrakio,
wymyslono na potrzeby przyktadu. Nowa wersja
pierwszego akapitu ma 55 stéw. Dzieki takiemu
podaniu informacji odbiorca bedzie dokfadnie
wiedziat, co jest postulowane. Odpowiedziano na
wszystkie pytania:

jak? — adresat powinien wprowadzi¢ autopoprawke
do projektu uchwaty, bo...

dlaczego? — z powodu przeoczenia...

co? — brakuje paragrafu,

a co z tego? — Minister DEF jest jedyng instytucja,
ktéra moze zrealizowaé ww. program.

W kolejnym akapicie nalezy sie skupi¢ na
rozbudowaniu odpowiedzi na pytanie: co z tego,

poniewaz jest ona kluczowa dla podjecia decyzji,
a jednoczesnie trudna do zawarcia w krotkich

stowach.
\

Program wspierania X poprzez wprowadzenie
Y na rzecz Z jest wazny dla urzedow XYZ,
poniewaz:

Taki akapit méglby wygladaé nastepujaco:

a) jego realizacja wynika z miedzynarodowych
zobowigzan Polski, ktére Polska przyjeta podpisujac
Traktat o ABCD i EFGH;

b) doprowadzi on do obnizenia kosztéw dziatania

kurzedéw XYZ (doktadne dane w zataczonej tabeli). /

UWAGA! W przypadku omawianego pisma drugi
akapit nie jest konieczny, poniewaz sprawa dotyczy
Programu, ktérego zasadnos¢ juz przesadzono,
dlatego powtarzanie tutaj argumentéw na rzecz jego
wprowadzania bytoby niepotrzebnym powtarzaniem
informacji, ktére odbiorca posiada.

W takim wypadku w kolejnych akapitach nalezy
omowi¢ inne szczegoty. W niniejszym przyktadzie
nowa wersja pisma pozbawiona jest kwestii tech-
nicznych (numery pism, dziennikéw ustaw itp.), ktére
zamieszczono w pierwotnym pismie. Te szczegoty
mozna zamiesci¢ w drugim akapicie, a czesto
wystarczy jesli znajdg sie w przypisach.

W ostatecznym rozrachunku moze sie okazac, ze
nowa wersja pisma bedzie nieco dtuzsza od
pierwotnej. Jednak, jesli tekst zostanie zredagowany
w postulowany tutaj sposob, to najprawdopodobniej
wystarczy, jesli czytelnik zapozna sie tylko z pierw-
szym akapitem. Szczegdty techniczne stang sie
istotne pozniej, kiedy sprawa wejdzie w faze
realizacji. Jesli zas nigdy do niej nie dojdzie, adresat
nie musi sobie =zaprzataé glowy szczegotami
technicznymi w ogodle.

Nie da sie okresli¢ precyzyjnie, jak dtugie powinno
by¢ pismo. To zalezy od sprawy, ktérej dotyczy.
Mozna jedynie powiedzie¢, ze w tekscie nalezy
zawrze¢ informacje kluczowe dla sprawy i wy-
strzega¢ sie kwestii drugorzednych. Poniewaz
kategorie kluczowe i drugorzedne sa nieostre

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 35



i zalezg od kontekstu, to autor pisma musi sam
zadecydowacé, o czym napisze, a 0 czym nie.

Rady dla piszacych pisma
O Pisz precyzyjnie, ale nie zasmiecaj tekstu
Pokaz zamiast méwi¢ wprost. Zamiast pisac, ze
czegos jest duzo albo mafto, lepiej to pokazac,
poniewaz zacytowane okreSlenia majg niewielkg

wartos¢ informacyjng, a poza tym narzucajg od-
biorcy sposéb odczytywania informacji. Np.:

/ﬁLE \

W Polsce produkuje sie niewiele XYZ-éw, dlatego
wprowadzenie podatku od ich sprzedazy nie
przyniesie znaczgcych wptywow budzetowych.

LEPIEJ

Wartos¢ produkcji XYZ-6w stanowi x% wartosci
catej produkcji sprzedanej, dlatego wprowadzenie
podatku od XYZ zwiekszy wptywy budzetowe

0 ok. y%.
/

Oba zdania majg mniej wiecej te samg dlugosé,
jednak drugie zawiera o wiele wiecej informacji.
Podkreslone w pierwszym zdaniu okreslenia sg su-
biektywne. Dla jednego czytelnika niewiele to bedzie
1000 XYZ-6w, a dla drugiego — 100 000 XYZ-Ow.
Podobnie jesli chodzi o okre$lenie: znaczacy.
Najtatwiej pozbyC sie tego typu stéow, uzywajac
poréwnahh do innych, obiektywnych, wartosci.
Wtedy: a) informacja jest petniejsza, b) nie
narzucamy czytelnikowi jej interpretacji.

O Im wiecej liczb, tym tekst trudniejszy w odbiorze,
dlatego trzeba ich uzywac z rozwagg

Powinno by¢ ich tyle, zeby w petni wyjasni¢ sprawe,
ale nie wiecej. Stopien precyzji zalezy od sprawy.
Jesli na okreslenie odsetka wptywow budzetowych
mamy do wyboru:

0,123%; ok. 0,1%; 0,1-0,2%; pare dziesigtych procent,
to od razu mozemy odrzuci¢ wyrazenie numer 3
i numer 4. Czy napiszemy ok. 0,1%, czy 0,1-0,2%,
podamy prawie tyle samo cyfr, a drugi sposéb
przedstawienia informacji bedzie mniej dokfadny.
Analogicznie: piszac pare dziesigtych procent,
uzyjemy diugiego, a do tego nieprecyzyjnego
wyrazenia. Lepiej tego nie robié. Wybierajac zas
sposréd dwdch  pierwszych  wyrazen, musimy
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kierowa¢ sie kontekstem. Jesdli, tak jak w przy-
ktadzie, naszym gtébwnym celem jest pokazanie
czytelnikowi, ze wpltywy budzetowe zmienig sie
nieznacznie, to wystarczy jak napiszemy o ok. 0,1%.
Gdyby natomiast celem pisma byto poréwnanie kilku
pozycji budzetowych o podobnej wartosci, to wtedy
bardziej uzasadnione mogtoby by¢ uzycie wyrazenia
numer 1 (0,123%).

O ,Powiedz mi co$, czego nie wiem!”

W tekscie pisz tylko to, czego odbiorca nie wie.
Adresaci pism czesto odbierajg ich bardzo wiele
i konieczno$¢ przedzierania sie przez gaszcz zna-
nych faktéw prowadzi do straty czasu. To z kolei
moze wywotac irytacje, ktéra w sposéb nieza-
mierzony moze byc¢ skierowana na autora tekstu.
W efekcie nattok faktow moze doprowadzi¢ do
negatywnego nastawienia czytelnika do opisywanej
sprawy.

O 10 kluczowych stéw

Jesli masz problem ze sformutowaniem pierwszego,
kluczowego akapitu, zacznij od wypisania 10 stow,
bez ktérych nie da sie napisa¢ catego pisma.
Wiekszos¢ z tych stébw powinna znalez¢ sie
w pierwszym akapicie. Kiedy bedziesz juz miec
wypisane stowa kluczowe, utozenie ich w jedno lub
dwa zdania nie powinno stanowi¢ problemu.

O Tworz tancuch mysli

Kolejne zdanie powinno logicznie  wynikaé
z poprzedniego. To utatwia czytanie i zrozumienie
tekstu.

O Buduj zamkniete catosci

Kazda oddzielna mysl| lub element sprawy powinien
by¢, w miare mozliwosci, opisany w ramach od-
dzielnego akapitu. Jesli wspominasz o czyms$
w drugim akapicie, to opisz te kwestie do konca. Nie
powracaj do niej pbzniej w 6smym akapicie.

O Nie uzywaj stébw obcojezycznych, jesli istniejg
ich polskie odpowiedniki.

Nie uzywaj zargonu, nadmiernie uczonych i skom-
plikowanych stéw oraz wyrazen. Z reguty trudne
konstrukcje maskujace proste tresci stuzg raczej
probie udowodnienia, ze autor jest dobrze
wyksztatcony, niz przekazaniu wtasciwej tresci.

Dlatego zamiast: oddalit sie w kierunku mi
nieznanym lepiej powiedzie¢: nie wiem, dokad
poszedt i lepiej napisa¢ odbiér niz percepcja.

powroét



BADANIA | ANALIZY

Powyzej oczekiwan?

Oceny okresowe w stuzbie cywilnej

Z dr Malgorzatg Sidor-Rzadkowska rozmawia Wojciech Zielinski,
zastepca dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

e Matgorzata Sidor-
' -Rzadkowska

Doktor nauk humanistycz-
nych  Uniwersytetu = War-
szawskiego; wyktadowca na
studiach MBA.
Konsultant ds. personalnych;
prowadzi szkolenia zaréwno
w sektorze przedsiebiorstw,
S jak i w administracji publicz-
nej. Autorka wielu ksigzek, m.in.: ,Ksztaltowanie
nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw”,
.Kompetencyjne systemy ocen pracownikow”,
Zwolnienia pracownikébw a polityka personalna
firmy”, ,Profesjonalny coaching”. Przewodniczaca
jury konkursu Top Menedzer HR.

O Jest Pani autorka ksiazki ,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi w administracji publiczne;j.
Ocena i rozwodj czionkow korpusu stuzby
cywilnej” (Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2013), ma Pani takze bogate doswiadczenia
w prowadzeniu szkolen i doradztwie dla admini-
stracji publicznej. Dlaczego zdecydowata sie
Pani napisa¢ ksiazke o stuzbie cywilnej, a nie
o innych czesciach administracji, np. samo-
rzadach?

Bardzo =zalezalo mi, aby ksigzka mowita
0 zjawiskach pozytywnych. Chcialam pokazaé przy-
ktady nowoczesnych rozwigzan w dziedzinie HR-u,
stosowanych w administracji. Stuzba cywilna jest
liderem, jezeli chodzi o wprowadzanie takich
rozwigzan. Wystarczy wskaza¢ zarzgdzenie Szefa
Stuzby Cywilnej w sprawie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dokument ten zawiera spodjng
wizje elementow skftadajgcych sie na polityke
personalng organizacji, jednoznacznie okreslajac, co
jest dziataniem obowigzkowym, a co zalecanym.
Propaguje szereg rozwigzan ,z gornej potki” HR-u,
takich jak m.in. zasady i narzedzia zarzadzania
wiedzg, troska o rownowage miedzy zyciem zawo-
dowym i rodzinnym, przeprowadzanie exit interview
itp. Wiem oczywiscie, ze sprawdzianem wszystkich
rozwigzan pozostaje praktyka. O sukcesie bedzie
mozna mowi¢ dopiero wtedy, jezeli dziatania takie
stang sie czescig codziennego funkcjonowania
urzedéw. Wazne jednak, ze wysokie standardy
zostaty wyznaczone.

O zZ danych bedacych w  posiadaniu
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM wynika, ze
niespetna 1 proc. wszystkich ocen przyznanych

w 2012 r. bylo negatywnych. Natomiast ponad
potowa przyznanych ocen to oceny powyzej lub
znacznie powyzej oczekiwan. Czy jest to powod
do zadowolenia, ze mamy takich dobrych
pracownikéw, czy tez moze niepokojacy sygnat
o funkcjonowaniu w praktyce systemu ocen
okresowych? Z czego moze wynika¢ taka pro-
porcja?

Teoretycznie nie mozna wykluczy¢, ze stuzba
cywilna zatrudnia ponad 99 proc. dobrych pra-
cownikéw. Byilby to jednak wynik niespotykany
w innych organizacjach. Gdybysmy wiec chcieli
poszuka¢ mniej optymistycznych przyczyn wspo-
mnianego przez Pana zjawiska, znalezlibysmy je
zapewne w btedach oceniania. Proces oceny jest
bowiem ze swej istoty ogromnie narazony na
réznego rodzaju nieprawidlowosci. Jezeli mniej niz
1 proc. zatrudnionych otrzymuje ocene negatywna,
mamy nhajprawdopodobniej do czynienia z tzw.
btedem liberalizmu. Towarzyszy mu czesto brak
autentycznego zainteresowania celami procesu
oceny lub/i niedostateczna znajomos¢é wynikow
pracy podlegtych oséb. Warto przy okazji dodac, ze
sprawiedliwe, a wiec w uzasadnionych przypadkach
takze negatywne ocenianie pracownikéw wymaga
od przefozonego posiadania waznej kompetencii,
okreslanej mianem odwagi kierowniczej. Nie jest to
niestety kompetencja powszechnie wystepujgca
wsérod menedzeréw. Jej deficyt obserwuje sie
zarébwno w organizacjach o charakterze administra-
cyjnym, jak i biznesowym.

O Gdzie widzi Pani stabe punkty w praktyce
oceniania czlonkéw korpusu stuzby cywilnej?

Z przykroscia musze stwierdzi¢, ze w czesci
instytucji zaniedbano przygotowanie do prowadzenia
efektywnych rozmdéw oceniajgcych. W niektérych
organizacjach ograniczono sie do zapoznania
zatrudnionych z rozporzadzeniem Prezesa Rady
Ministrow z dnia 8 maja 2009 r., koncentrujac sie na
sposobach wypetniania formularzy. Tymczasem
istotg kazdego systemu ocen jest rozmowa prze-
tozonego z podwtadnym. Formularz to jedynie
narzedzie oceny; najwazniejszy jest autentyczny,
oparty na partnerskich zasadach dialog. Obydwie
strony muszg pamietaé, ze ocena okresowa to nie
,5ad nad pracownikiem”, lecz dostarczenie
zainteresowanemu wyczerpujgcych informacji zwrot-
nych na temat jego pracy. Tej swiadomosci wcigz
jeszcze brakuje. Klimat organizacyjny niektérych
instytucji sprawia, ze przetozeni koncentrujg sie
gtéwnie na tym, aby by¢ w porzadku z formalnego
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punktu widzenia, zaniedbujagc swoje funkcje
menedzerskie.

O Co jest mocng strong systemu ocen
w stuzbie cywilnej?

W ciggu ostatnich kilkunastu lat uczestniczytam we
wdrazaniu systemoéw oceny w wielu organizacjach
biznesowych. Wiem jak ztozonym i czasochtonnym
zadaniem jest opracowanie systemu ocen dla
pojedynczej firmy. Tutaj trzeba go byto opracowac
dla ogromnej liczby kluczowych dla funkcjonowania
panstwa instytucji, zatrudniajgcych ludzi wykonu-
jacych skrajnie zrdznicowane obowigzki. W tej
sytuacji bardzo racjonalny wydaje mi sie podziat
kryteribw na dwie grupy: kryteria obowigzkowe oraz
kryteria. do wyboru. W przemyslany sposéb
opracowano takze zasady, procedury i narzedzia
oceny, zadbano o to, aby kazdy z wyprzedzeniem
wiedziat, wedtug jakich kryteriow bedzie oceniana
jego praca w nadchodzacym okresie. Jestem
przekonana, ze firmy komercyjne mogtyby sie pod
tym wzgledem wiele od administracji nauczy¢.
Przeptyw inspiracji powinien bowiem by¢ dwu-
kierunkowy; na pytanie zawarte w tytule artykutu
Loizosa Heracleousa i Roberta Johnstona: Can
business learn from the public sector? mozna, takze
w warunkach polskich, odpowiedzie¢ twierdzaco.

O Obecnie trwaja prace nad modyfikacjq
rozporzadzenia o ocenach okresowych. Co
doradzitaby Pani w zakresie pozadanych zmian?
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Mysle, ze warto byloby jednoznacznie okresli¢
poziomy spetnienia poszczegodlnych  kryteriow
oceny. Obecna sytuacja moze bowiem prowadzi¢ do
wielu nieporozumien. Gdybysmy zapytali rézne
osoby (pracujagce nawet w tej samej instytucji), co
oznacza np. spetnienie kryterium ,doskonalenie
zawodowe” ,na poziomie oczekiwan”, czym rozni sie
od spetniania tego kryterium na poziomie ,powyzej
oczekiwan”, otrzymalibySmy odmienne odpowiedzi.
Nalezatoby wiec jednoznacznie okresli¢, jakie za-
chowania sg charakterystyczne dla spetniania
poszczegolnych kryteridw na kazdym z poziomow.

Sadze tez, ze warto byloby przedyskutowac kwestie
czestotliwosci oceny. Dwuletni odstep czasowy
miedzy kolejnymi ocenami wydaje sie zbyt duzy.
Trudno w tym przypadku zachowaé¢ podstawowe
zasady, na ktérych powinien opiera¢ sie system
ocen okresowych — zasade systematycznosci
i ciggtosci.

Kolejna propozycja moze budzi¢ emocje — dotyczy
oceny 360 stopni. Poznatam wiele instytucji, ktérych
kultura organizacyjna wydaje sie na tyle dojrzata, ze
mozna byloby rozwazy¢ wprowadzenie takiej
wielozrodtowej informacji zwrotnej. Analiza szans
i zagrozen zwigzanych z tym rozwigzaniem prze-
kroczytaby jednak znacznie ramy naszej rozmowy.

0O Bardzo dzigkuje za rozmowe i cenne
spostrzezenia.

powrét



Talenty w organizacji

Rozmowa z dr. Jackiem Kopciem, autorem ksigzki ,Zarzgdzanie talentami w przedsiebiorstwie”
(Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2012 r.)

Jacek Kopec¢

Pracownik Katedry Zarzadza-
nia Zasobami Pracy Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie. Autor okoto 80 publi-
kacji z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, w szcze-
goélnosci z zakresu zarza-
dzania talentami, tworzenia
poszczegdlnych instrumen-
téw zzl. Doradzat zarzgdom firm i zwigzkom zawo-
dowym jak budowa¢ zaktadowe systemy wyna-
gradzania i oceniania pracownikéw oraz prowadzit
szkolenia z zakresu zzl. Publikowat m.in. w Butgarii,
na Stowacji, na Ukrainie i we Wtoszech.

O Jak Pan definiuje termin ,talent”? Jakich
pracownikéw mozna zaliczy¢ do grupy talentéw
w organizacji?

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu zaréwno
polskiej, jak i zagranicznej, mozna zauwazy¢
podobne, aczkolwiek nieco réznigce sie definicje
terminu ,talent”. W swojej monografii (,Zarzadzanie
talentami w przedsiebiorstwie”, s. 16) zaproponowa-
tem nastepujace ujecie tego pojecia:

TALENT: wrodzone zdolnosci przeksztafcajgce sie
na skutek podejmowanych dziatan w odpowiednie
umiejetnosci i pasje, dzieki ktérym dana jednostka
moze wykonywac produkty lub S$wiadczy¢ ustugi
spotfecznie uzyteczne i podlegajgce wysokiej ocenie
Jakosciowej, piekna Ilub sprawiajgce rados$¢ dla
zmystéw odbiorcy na poziomie wyzszym od prze-
cietnego i trudnym do sprostania przez wiekszosc
pozostatych wytworcow [lub odtworcow danego
produktu czy ustugi.

Réznego rodzaju orga-

nizacje, swiadome zna- il
czenia talentow pra-
cownikbw w osiggnie-
ciu przewagi konkuren-
cyjnej na rynku, starajg
sie ustali¢ kryteria po-
zwalajgce zaliczy¢ da-
nych pracownikow do
grupy talentéw. Nie-
ktére firmy uwazaja, ze
wszystkich  zatrudnio-
nych mozna zaliczyé
do puli talentéw, bo-

JACEK KOPEC

ADZANIE TALENTAMI
vv' PRZEDSIEBIORSTWIE

fx:
/:/

wiem skoro przeszli wiele etapow selekcji i zostali
zatrudnieni, to znaczy, ze sg ponadprzecietni w za-
kresie badanych cech i umiejetnosci. Inne nato-

miast do talentéw zaliczajg wybrany procent
osiagajacych najlepsze rezultaty w pracy, z reguly
od 3 do 15 proc. W praktyce spotka¢ tez mozna
organizacje, ktére do puli talentéw zaliczajg tych
pracownikow, ktorzy posiadajg ponadprzecietng
wiedze, umiejetnosci i zdolnosci pozadane przez
dang firme obecnie i w przysztosci. To, czy
wszystkich czy tylko niektérych pracownikéw za-
liczy¢ do talentow, zalezy od wielu determinant, np.:
kwoty budzetu przeznaczonego na realizacje
potrzeb tej grupy pracowniczej, w tym na jej rozwgj,
posiadanych przez pracownikéw kompetencji w sto-
sunku do wymaganych, rezultatéw pracy osigganych
przez zatrudnionych w stosunku do wynikow
osigganych przez konkurencje, projektowanych
i przewidywanych zmian na przysztos¢, przyjetej
strategii dziatania itp.

Ustalajgc osoby utalentowane, wskazanym bytoby,
aby co okoto 2 lata weryfikowa¢ przyjete kryteria
zaliczania pracownikow do talentéw oraz wyniki
i posiadane kompetencje zatrudnionych. Do istot-
nych talentdw w organizacji zaliczy¢é mozna tych
ponadprzecietnych pracownikow, ktérzy przyczy-
niajg sie do sukcesu organizacji na rynku. Mogg to
by¢ talenty krytyczne dla danej organizaciji, talenty
w zakresie przywoddztwa, utalentowani pracownicy
wiedzy, talenty w zakresie przedsiebiorczosci,
sprzedazy, tworzenia innowacji.

O Jakie czynniki maja wplyw na wzrost
znaczenia talentéw w organizac;ji?

Na wzrost znaczenia talentéw w organizacji wptywa
wiele czynnikéw. Do najwazniejszych mozna
zaliczy¢:

= poréwnanie sytuacji ekonomiczno-finansowe;j
organizacji, ktére majg program dotyczacy talentow,
z tymi, ktére takiego programu nie posiadaja,

= chec¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej,

= analize czynnikbw sukceséw i porazek firm,
instytucji panstwowych, samorzgdowych, miedzy-
narodowych, partii politycznych, artystow, spor-
towcow, naukowcow,

= oczytanie kadry menedzerskiej danej orga-
nizaciji,

= posiadanie przez organizacje szerokiej bazy
informacji o talentach pracownikéw, posiadanych
przez nich kompetencjach oraz osigganych
wynikach pracy,

= analize postepowan konkurenciji,

= wzrost liczby publikacji, reportazy, filméw o oso-
bach utalentowanych,

= udziat organizacji w réznego rodzaju rankingach
oraz specjalistycznych targach.
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O Jak powinien byé zbudowany system
zarzadzania utalentowanymi pracownikami, aby
przynosit jak najlepsze rezultaty?

Zaprojektowanie systemu zarzadzania talentami
wymaga uwzglednienia szeregu czynnikéw, np.
dokonania analizy SWOT organizacji, analizy
zachodzacych i przewidywanych zmian, analizy
postepowania i zachowah konkurencji, ustalenia
budzetu na opracowanie i wdrozenie owego
systemu oraz w przysztosci na jego ewaluacje.

W swojej monografii szczegétowo opisatem

elementy sktadowe budowy takiego systemu.

Najogodlniej, mozna podac kroki, jakie nalezy podjac,

aby taki system umiejetnie opracowac i efektywnie

wdrozyc¢:

= Krok 1. Ustalenie kryteribw identyfikacji
talentéw.

= Krok 2. Ustalenie budzetu na zaprojektowanie
i wdrozenie systemu zarzadzania talentami.

= Krok 3. Opracowanie strategii zarzadzania
talentami.

= Krok 4. Ustalenie podmiotow zarzadzania
talentami oraz okres$lenie wykonywanych przez
nich zadan, odpowiedzialnosci, petnionych rol.

= Krok 5. Przyjecie odpowiednich zasad
zarzadzania talentami.

= Krok 6. Zaprojektowanie  odpowiednich
instrumentéw przydatnych do wykorzystania
podczas realizacji poszczegdlnych etapdw
procesu zarzadzania talentami.

= Krok 7. Monitoring prowadzonych dziatan
i osigganych ta droga sukcesow i efektow.

Poprawnos¢ budowy systemu i realizowanego
procesu zarzadzania talentami powinny by¢ co 2-3
lata oceniane i — w miare zdobywanych do-
Swiadczen - racjonalnie modyfikowane.

Wiele ciekawych propozycji, usprawniajacych
proces budowy systemu i audytu zarzadzania
talentami, mogliby wnies¢ pracownicy naukowi
uniwersytetéw ekonomicznych specjalizujgcy sie
w haukach o zarzagdzaniu.

O Czy przedstawiony przez Pana system
zarzadzania talentami w przedsiebiorstwie
mozna zastosowaé w sektorze administracji
panstwowej?

Zdecydowanie TAK. Wdrozenie takiego systemu
najefektywniejsze bedzie w takich urzedach czy
instytucjach, w ktérych jest zatrudnionych ponad
kilkkuset pracownikédw. Natomiast w mniejszych
liczebnie organizacjach wskazanym byloby szcze-
gotowe  ustalenie  talentéw  poszczegdinych
pracownikow.

Opracowujgc  taki system dla administracji
publicznej, zaproponowatbym nastepujace etapy
postepowania:

= Etap 1. Ustalenie kryteriow zaliczania pracow-
nikdéw administracji publicznej do grupy talentow.
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= Etap 2. Ustalenie rodzajow talentéw bedacych
priorytetem dla administracji publiczne;j.

= Etap 3. Opracowanie odpowiedniego programu
dla poszczegdlnych jednostek ze stowem talent
w nazwie, np. Rozwd¢j Talentdw w Urzedzie,
Zarzadzanie Talentami w Urzedzie, Wykorzy-
stanie Talentéw w Urzedzie. Opracowany pro-
gram powinien posiada¢ odpowiedni regulamin
wynikajacy z przyjetych zasad zarzadzania
talentami, regulujacy odpowiedzialnos¢ podmio-
téw personalnych, propozycje dziatan i wykorzy-
stywanych do tego celu instrumentéw.

= Etap 4. Przyjecie odpowiedniego budzetu na
dany program. Wielkos¢ budzetu na dany
program i jego poszczegolne sktadniki jest
kluczowym elementem ilosci i jakosci pro-
wadzonych wobec utalentowanych pracownikow
dziatan, oprocz — oczywiscie — kompetenciji i za-
angazowania podmiotoéw odpowiedzialnych za
dany obszar dziatan.

= Etap 5. Zaprojektowanie odpowiednich instru-
mentéw, ktéore mogg by¢ wykorzystane przy
realizacji poszczegodlnych elementéw procesu
zarzadzania talentami, jak np.: system informacji
o talentach, system ocen pracowniczych po-
zwalajacy zidentyfikowaé talenty poszcze-
golnych zatrudnionych, indywidualne programy
rozwoju talentéw, regulamin premiowania talen-
tow, kwestionariusz ankiety zawierajacy pytania
dotyczace potrzeb talentéow w organizaciji,
kwestionariusz ankiety dla klientéw organizacji
0 posiadaniu przez nig utalentowanych pracow-
nikdw w ustalonym zakresie, ustalenie listy
mentorow i cachéw, ktérych mozna zatrudnic¢ do
pracy z osobami zaliczonymi do grupy talentéw,
opracowanie planu wizyt i stazu w innych,
podobnych (w obszarze zadan) jednostkach
zarowno w kraju, jak i za granicg, opracowanie
listy publikacji o zarzadzaniu talentami i uta-
twienie zainteresowanym pracownikom dostepu
do ich tresci, opracowanie listy konsultantow do
ewentualnego zatrudnienia przy realizacji odpo-
wiednich zadan.

Etap 6. Realizacja programu.

Etap 7. Controlling i audyt zarzadzania talentami
W organizacji.

U

J

O Jakie instrumenty uwaza Pan za naj-
wazniejsze z punktu widzenia pozyskania
i utrzymania talentéw w organizacji w okresie
kryzysu?

Do najwazniejszych instrumentéw zwigzanych z po-
zyskaniem talentéw do organizacji w okresie kryzysu
zaliczam:

= konkurencyjng na rynku ptace zasadnicza,

* mozliwo$¢ otrzymania dodatkowych swiadczen
i dodatkowych sktadnikdw wynagrodzenia za
osiggniete wyniki w pracy,

= dobry wizerunek organizacji na rynku, np.
atrakcyjne i terminowe wyptacanie wyna-
grodzenia, zatrudnianie talentéw i wspotpraca



Z nimi, mozliwo$¢ rozwoju, znaczenie organizaciji
dla spotecznosci lokalnej i globalnej,

= indywidualne plany rozwoju,

= rozmowa o sciezkach Karier,

= mozliwos¢é wykorzystania elastycznych form
organizacji czasu pracy, pozwalajgcych zacho-
waé rownowage miedzy zyciem osobistym
a pracg zawodowa.

Z kolei do najwazniejszych instrumentéw zwig-
zanych z utrzymaniem talentéw w organizaciji
podczas kryzysu zaliczam:

= konkurencyjne wynagrodzenie i $wiadczenia
oraz atrakcyjne dodatki za ponadprzecietne wyniki
pracy,

= planowanie Sciezek karier,

= indywidualny program rozwoju uwzgledniajacy
potrzeby utalentowanych pracownikéw,

= ciekawa i petng wyzwan prace,

= elastyczne formy organizacji czasu pracy,

= wspoétprace z innymi talentami w organizaciji.

O utrzymaniu utalentowanego pracownika w orga-
nizacji w bardzo duzym stopniu decydujg postawa
i zachowanie bezposredniego przetozonego oraz

relacje ze wspétpracownikami i tworzona przez te
podmioty atmosfera w pracy.

O Czy mozna zatozyé, ze okres kryzysu to
szansa dla administracji na przejecie talentéw
z sektora przedsiebiorstw?

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie,
albowiem jest wiele czynnikdéw decydujgcych o kon-
kretnych zachowaniach pracownikéw. Specyfika
pracy w administracji publicznej rézni sie w wielu
przypadkach od pracy w firmach i dlatego nieco inne
sq priorytety odnosnie do pozadanych przez
organizacje talentow. Gdy w administracji publicznej
beda zastosowane korzystniejsze rozwigzania
odnos$nie do potrzeb talentéw niz w firmach, to
czes¢ talentbw moze zmieni¢ miejsce zatrudnienia
na prace w administracji.

Mysle, ze problematyka zarzadzania talentami
w administracji publicznej jest waznym wyzwaniem
zarowno dla przywdédcow rzadzacych krajem i jego
jednostkami administracyjnymi, jak i dla pracow-
nikdw naukowych poszczegdlnych uniwersytetow.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powro6t
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Nasze ministerstwa jako organizacje uczace si¢

Rozmowa z dr. Karolem Olejniczakiem

Karol Olejniczak

Doktor nauk o zarzadzaniu,
stypendysta seminarium prof.
Elinor Ostrom — Indiana Uni-
versity (2006 r.) oraz sty-
pendysta Fundacji Kosciusz-
kowskiej na George Wa-
shington University (2011-
-2012). Jego gtéwne pola
zainteresowan naukowych to: organizacyjne uczenie
sie w sektorze publicznym, ewaluacja oraz wspot-
praca terytorialna - z tego zakresu prowadzi
badania zaréwno w kraju, jak i za granica.

Od 2008 r. jest kierownikiem merytorycznym
Akademii Ewaluacji — elitarnych studiow pody-
plomowych dla urzednikéw administracji publicznej.
Pracuje jako adiunkt w Centrum Europejskich
Studiow Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na
Uniwersytecie Warszawskim.

Ksigzka ,Organizacje uczace sie. Model dla
administracji publicznej”, przygotowana pod re-
dakcjg dr. Karola Olejniczaka, jest efektem projektu
.Ministerstwa Uczgce Sie (MUS) — zestaw narzedzi
diagnozy i wsparcia mechanizméw organizacyjnego
uczenia sie, kluczowych dla polityk publicznych
opartych na dowodach”. Projekt jest wspol-
finansowany ze srodkéw Unii  Europejskiej,
Europejskiego Funduszu Spofecznego, i wdrazany
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
Priorytet ,Dobre rzadzenie’. Realizujg go: dwa
instytuty badawcze z Uniwersytetu Warszawskiego
— Centrum Europejskich
Studiéw Regionalnych
i Lokalnych (EUROREG)
i Zaktad Nauki Admini-
stracji oraz Matopolska
Szkota Administracji Pu-
blicznej Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie.

Liderem  projektu jest
EUROREG. Nadzér nad
projektem sprawuje Kan- Organizacje uczgace si¢
celaria Prezesa Rady Model dia administracji publicznej
Ministrow. i "

Te, jak i kolejne publikacje projektu, mozna pobra¢ ze strony:
http://www.mus.edu.pl/.
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O Jak Pan definiuje termin ,organizacja uczaca
sie”?

Organizacja uczaca sie to organizacja, w ktorej
wykorzystuje sie wiarygodng wiedze, do$wiadczenia
oraz wyniki dotychczasowych dziatan do stopniowe;j
adaptacji i planowania dalszej aktywnosci orga-
nizacji. Czyli — méwigc wprost — organizacja potrafi
konsekwentnie wycigga¢ wnioski. My, osadzajgc to
w kontekscie polskich urzedoéw centralnych, skon-
centrowali$my sie na departamentach ministerstw.

Od razu chcialbym tez wyjasni¢, dlaczego
organizacyjne uczenie sie jest kluczowe dla fun-
kcjonowania wspotczesnego panstwa. Prowadzac
wspotczesnie polityki publiczne, musimy sie zmie-
rzy¢ z trzema wyzwaniami. Po pierwsze, problemy
i szanse majg charakter kompleksowy i horyzon-
talny, a w ich rozwigzywanie trzeba angazowaé
szerokie rzesze interesariuszy. Po drugie, sytuacja
zmienia sie bardzo szybko, w skrajnych przy-
padkach stajemy przed wyzwaniem zarzadzania
nieznanym. Po trzecie, nie ma uniwersalnych recept.
Interwencje publiczne sg zawsze swoistymi ekspery-
mentami. Mogq dawac¢ rézne od zaktadanych skutki
w zaleznosci od kontekstu i czasu, w jakim sg
realizowane. Dziatajac w takich warunkach, nie
mozemy wiec polega¢ tylko na obecnej wiedzy
i biezacym rozumieniu sytuacji. Musimy sie oprzec¢
na ciggtej obserwacji trendéw i zmian w czasie,
konsekwentnie powtarzanej krytycznej refleksji,
weryfikacji dotychczasowej wiedzy i zatozeh oraz na
tworczej adaptacii.

Tak wiec w strukturach panstwa, jak i w codziennych
dziataniach pojedynczych instytucji, musza istnie¢
mechanizmy racjonalnego, systemowego i systema-
tycznego uczenia sie. Bez tego nie bedziemy mogli
prowadzi¢  skutecznych dziatah  publicznych,
doréwnujgcych tempu wyzwan i kompleksowosci
wspofczesnego Swiata.

O Jakie sa gtéwne nurty studiéw empirycznych
nad organizacyjnym uczeniem sie |1 zarza-
dzaniem wiedzg?

W Swiatowej literaturze naukowej sg wyrazne trzy
nurty: organizacyjne uczenie sie (Organizational
Learning), organizacije uczace sie (Learning
Organization) oraz zarzadzanie wiedzg (Knowledge
Management). Autorzy z pierwszego nurtu starajg
sie odpowiedzie¢ na pytanie: jak uczg sie
organizacje?, opisujac procesy i relacje prowadzace
do uczenia sie organizacji. Autorzy nurtu drugiego
koncentruja sie natomiast na wyjasnianiu: jaka
powinna by¢ organizacja, ktéra potrafi sie uczyc? —
opisujg nowy ideat organizacji, podkreslajac jej
mozliwosci, zalety, a co wiecej, wskazujgc sposoby
jej budowania. Innymi stowy, pierwszy nurt (OL) jest
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procesowy i deskryptywny, nurt drugi normatywny
i preskryptywny. W nurcie pierwszym dominujg
akademicy (np. Chris Argyris, Barbara Levitt, James
March), w nurcie drugim — konsultanci (np. Peter
Senge). Z kolei nurt zarzadzania wiedza, wyrastajgc
z pola ekonomii, podszedt do problemu od strony
zasobowej. Wiedza to cenny zasob. Organizacje,
ktére majg wiedze i potrafig szybko korzystac¢ z jej
zasobow, szybciej adaptuja sie do wyzwan
otoczenia i osiggajg przewage konkurencyjna.
W takim ujeciu kluczowym pytaniem jest: jak
pozyskiwa¢, gromadzi¢, przejrzyScie katalogowac
i zapewni¢ szybki dostep do adekwatnych zasobow
wiedzy? Nurt ten na poczatku zostat zdominowany
przez konsultantéw sprzedajacych ,zarzadzanie
wiedzg” jako ustuge IT. Stopniowo jednak, gdy
mineta moda na wielkie projekty informatyczne,
zaczeto dostrzegac role ludzi, wage wiedzy ukrytej,
czyli unikalnego know-how pracownikéw, ktérego
nie da sie zakodowac i zapisa¢ w bazie danych.
Klasycy tego nurtu to np. Karl Wiig i Ikujiro Nonaka.

W naszym badaniu przeanalizowaliSmy literature
z ostatnich 50 lat i — patrzac catosciowo na te trzy
nurty — mozna zauwazy¢ trzy rzeczy. Po pierwsze,
jest bardzo duzo publikacji teoretycznych oraz duzo
literatury doradczej (opartej nie na badaniach, a na
konsultingowych schematach), a bardzo mato badan
empirycznych. Jest w tym jakas ironia losu, ze
publikacje, ktére mowig o potrzebie uczenia sie
z doswiadczen, czesto pisane sa... bez oparcia sie
na systematycznych doswiadczeniach. Po drugie,
dominuje oczywiscie tematyka sektora prywatnego.
Po trzecie, mimo poczatkowego rozwijania sie
w izolacji (a czesto w opozycji do siebie), obecnie
trzy nurty wzajemnie sie uzupetniaja, a coraz
czesciej faczg sie ze soba.

Najciekawsze jest jednak to, ze te trzy nurty sg
obecne gtéwnie w literaturze. Prowadzac wizyty
studyjne w dwunastu krajach OECD, rozmawiajac
z tamtejszymi urzednikami, bardzo rzadko (moze
poza Kanadag) styszelismy =z ich ust hasta
,organizacyjne uczenie sie” czy ,zarzadzanie
wiedzg”. Praktycy nie postugujg sie tymi terminami,
po prostu dziatajg: poszukujg informacji zwrotnych
o efektach swojej pracy, prébujg nowych rozwigzan,
dyskutujg o porazkach i sukcesach, dzielg sie
wiedzg i doswiadczeniem. A kadra kierownicza
doskonale zdaje sobie sprawe z tego, ze naj-
cenniejszy zaséb wiedzy, ktéry majg do dyspozyciji,
nie jest zapisany w bazach, tylko znika z biur wraz
z zakonczeniem dnia pracy.

O Jaki model (modele) organizacyjnego
uczenia sie zaproponowali Panstwo w swojej
pracy? Jak wygladato zderzenie teoretycznego
modelu (modeli) z rzeczywistoscia?

Model jest z jednej strony nietypowy, a z drugiej...
bardzo typowy. Nietypowy, na tle dotychczasowych
badan i praktyk, jest sposéb, w jaki do tego modelu
doszlismy. Opierajgc sie na systematycznym
przegladzie literatury, zbudowali$my model teo-
retyczny - nazwaliSmy go Modelem 1.0.

PrzeprowadziliSmy badania ankietowe pracownikéw
polskich ministerstw i sprawdziliSmy, czy struktura
odpowiedzi przystaje do teorii. Nie przystawata,
i model 1.0 rozpadt sie. Ale za to z odpowiedzi
wylonita sie nowa struktura — Model 2.0, a my
dostalismy sygnat, ze rzeczywistos¢ rézni sie od
wysublimowanych konstruktéw teoretycznych. Nie
wszystkie zjawiska mozna jednak uchwycic
w badaniu ankietowym. Dlatego tez wyniki analiz
ilosciowych  uzupetniliSmy obserwacjami, ktére
ptynety z 95 wywiaddéw z kierownictwem depar-
tamentow, oraz wynikami wywiadéw miedzy-
narodowych. | tak powstat model 3.0. Czyli nasz
model nie jest teoria, ale syntezg opisu
rzeczywistos$ci.

Typowy natomiast okazat sie, ku naszemu za-
skoczeniu, ksztatt, ktéry ostatecznie wytonit sie
Z badania. Nasze badanie empiryczne pozwolito
ustali¢, ze mechanizm uczenia sie organizacji sktada
sie z dwodch blokéw powigzanych ze sobg siatkg
relacji: procesdw uczenia sie oraz czynnikow
wspierajgcych uczenie sie. Procesy uczenia sie
organizacji bardzo przypominajg model nauczania
eksperymentalnego oséb dorostych Davida A. Kolba
albo cykl Demminga — powszechnie znany mene-
dzerom. Z kolei lista czynnikébw obejmuje pewne
charakterystyki w kilku podstawowych polach
organizacji: kadrach, zespotach, cechach liderow,
zasobach, i w polu powigzan organizacji
Z otoczeniem.

O Jaki proponuja Panstwo model organi-
zacyjnego uczenia si¢ dla administracji pu-
blicznej? Co wplywa na jakos¢ i przebieg tego
procesu?

Catos¢ mechanizmu uczenia sig, ktéry wytonit sie
z naszego badania, dobrze ilustruje schemat (s. 46).
Jak wida¢ po jego prawej stronie, zidentyfikowalismy
kilka grup proceséw. Grupa pierwsza to impulsy. Sg
nimi wszelkie informacje ptynace spoza depar-
tamentu do kierownictwa, pracownikéw i zespotéw
tegoz departamentu. W naszym badaniu pojawity sie
dwa rodzaje impulséw. Konferencje i szkolenia
nalezy traktowaé jako ogdlne inspiracje ptynace
z otoczenia. Natomiast impulsy zwrotne sg paliwem
procesu uczenia sie. To sg wszelkie informacje
(opinie, dane, wyniki badan) méwigce departamen-
towi o efektach jego dziatan. Warto tez podkresli¢,
ze im bardziej zréznicowane sg zrodta impulséw,
tym bardziej obiektywny, rzeczywisty obraz sytuacji
ma departament.

Grupa druga to refleksja. Pojedyncze osoby uczg
sie, krytycznie myslac o tym, czego doswiadczyty.
Natomiast w organizacji refleksja jest procesem
spofecznym - przybiera forme dyskusji, wymiany
mys$li, Scierania sie pogladéw. Analiza ilo$ciowa
pokazata, ze podstawowy wyréznik dzielacy
refleksje na dwa typy stanowi to, kto inicjuje refleksje
— czy jest inspirowana przez kierownictwo, czy tez
rozpoczyna sie jako proces oddolny - ws$rod
pracownikow.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 43



Schemat. Mechanizm uczenia sie dla organizacji publicznych — procesy i czynniki wspierajgce
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Zrédto: opracowanie wiasne (K. Olejniczak, £. Widta-Domaradzki).

Z refleksji powstaje wiedza, czyli znajomosé
konkretnych kwestii, i jednoczesnie umiejetnosc
wykorzystania tych informacji w dziataniu. Z analizy
wytonity sie trzy rodzaje wiedzy - strategiczna
(wiemy, jakie sg cele i efekty dziatan departamentu),
operacyjna (dziatamy sprawnie i zgodnie z pro-
cedurami) oraz wiedza kontekstowa (0 otoczeniu,
w ktérym funkcjonuje departament, o tematyce
bedacej przedmiotem jego zadan).

Wreszcie zastosowanie nowej wiedzy w praktyce
oznacza robienie rzeczy w nowy sposob, inaczej,
czyli adaptacje. Moze ona by¢ wynikiem wiedzy
ptynacej z wewnetrznej refleksji albo tez by¢ zwykig
reakcja na zmiane otoczenia politycznego. Jesli
oparta jest na refleksiji, to moze ona by¢ operacyjna,
dotyczaca zmian technicznych, biezacych metod
pracy, albo strategiczna, prowadzgca do zasad-
niczej redefinicji postrzegania i oceny sytuacji.

Te cztery grupy proceséw uktadajg sie w po-
wtarzajacy sie cykl. Impulsy dostarczajg do de-
partamentu informacji z otoczenia. Refleksja
zamienia je w wiedze, ta zas zostaje zastosowana
w procesie adaptacji do modyfikowania formy
biezgcych, operacyjnych dziatan albo nawet do
fundamentalnych zmian w strategii dziatania
departamentu. Adaptacja tgczy uczenie sie z dwoma
pozostatymi typami aktywnosci organizacji — dzia-
faniami operacyjnymi i strategicznymi. Dziatania
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wywotujg odpowiedz otoczenia — kolejne informacje
zwrotne. A te zndéw sg analizowane w procesie
refleksji i zamieniane sg w wiedze.

Musze od razu zaznaczy¢, ze adaptacja nie jest
rébwnoznaczna z uczeniem sie — to tylko element
cyklu. Uczenie sie nastepuje dopiero wtedy, gdy
z danej adaptacji wyciggamy wnioski i podejmujemy
kolejng adaptacje. Tak wiec departament uczy sie
dopiero wowczas, kiedy przechodzi caly cykl
proceséw i — co kluczowe — robi to co najmniej
dwukrotnie w odniesieniu do danej kwestii, ktorg sie
zajmuije.

Podam przyktad. Departament zajmujgcy sie wy-
datkowaniem $rodkéw UE, obserwujgc wskazniki
monitoringu dotyczace kontraktacji srodkéw (impuls
— informacja zwrotna), zauwaza opdznienia
w planie. Jednoczesnie departament dostaje duzo
zapytan od potencjalnych beneficijentéw na temat
sposobéw aplikowania o $rodki (impuls). Pracownicy
zastanawiajg sie, z czego wynikajg problemy,
i dochodzg do wniosku, ze formularze aplikacyjne
moga by¢ niejasne. Analizujg je i znajdujg — jak im
sie wydaje — stabe punkty (wiedza operacyjna).
Wprowadzajg poprawki (adaptacja operacyjna). Po
jakim$ czasie sprawdzajg, czy wydatkowanie
poprawito sie. Mogg tez zasiegng¢ opinii poten-
cjalnych beneficjentow (informacja zwrotna). Jesli



sytuacja sie poprawita, to znaczy, ze organizacja
nauczyta sie, jesli sytuacja sie nie zmienita -
pracownicy szukajg kolejnych sposobdéw sku-
tecznego rozwigzania problemu i je testuja.

Tak wiec, patrzac na catos¢ cyklu, uczenie sie to
ciggte eksperymentowanie; identyfikujemy szanse
lub problem, dyskutujemy o rozwigzaniach i wpro-
wadzamy je, konsekwentnie sprawdzajac, czy
rozwigzanie zadziatato, jesli nie — szukamy dalej.

Zderzenie teorii z praktyka pokazato tez, jakie
czynniki pozytywnie wptywaja na poszczegdlne
procesy. Dzieki badaniu wiemy, ze dla uczenia
wazne sg nastepujgce cechy organizaciji.

W polu kadr sg to trzy uniwersalne umiejetnosci
kazdego z pracownikdow: zdolno$¢ myslenia
systemowego, myslenia w kategoriach efektow oraz
umiejetnosci wnioskowania, argumentacji i oceny
wiarygodnosci przestanek dla decyzji.

W polu zespotdbw uczeniu sprzyja przyjazne
srodowisko pracy — jesli w wydziatach panuje atmo-
sfera wsparcia, wzajemnego zrozumienia, zaufania
i otwartosci, ale tez jest mozliwos¢ otwartej rozmowy
i konstruktywnej krytyki.

W odniesieniu do liderébw — kierownictwa depar-
tamentéw i naczelnikdbw wydziatbw badanie
wykazato, ze pozytywny wptyw na uczenie sie ma
konkretny styl kierowania — demokratyczny. Czyli
lepiej ucza sie zespoty, ktérych kierownicy sktaniajg
podwtadnych do dyskusji, wysuwania pomystow,
respektujg ich samodzielnos¢, dbajg o to, by
pracownicy byli poinformowani o swoich rolach oraz
celach i zadaniach zespotu.

W polu zasobdw licza sie dwie rzeczy z perspektywy
uczenia sie: dostepnos¢ opracowan i informacji (baz
danych, opracowan) i srodki finansowe, jakimi dys-
ponuje departament na szkolenia, zakup ekspertyz
itd.

Pole procedur i zwyczajow dotyczy procedur
w ramach departamentu, a nie szerszych regulaciji
prawnych na poziomie catej administracji publiczne;.
To sa bardzo praktyczne, nie zawsze sforma-
lizowane praktyki, wypracowane podejscia lub
sekwencje dziatan (np. zwyczaj comiesiecznych
spotkan, przebiegajacych zawsze wedlug tego
samego planu). W tym polu zidentyfikowaliSmy tez
cos, co nazwaliSmy ,system referencyjnym”.
Pozwala on departamentowi odpowiedzie¢ na
pytanie: czy efekty naszej pracy sg zadowalajgce?
Jest kluczem, wedtug ktérego porzadkowane sg
i fltrowane informacje zwrotne plynace do
organizacji. W praktyce to zestaw wewnetrznych
wskaznikébw, za pomocg ktérych departament
monitoruje efekty swoich dziatan i odnosi je do
szerszych celéw instytucji.

Ostatnie pole to relacje z otoczeniem. Dla uczenia
sie wazne sg rozlegtos¢ i intensywnosé kontaktéw
departamentu w ramach ministerstwa oraz
z instytucjami i interesariuszami spoza resortu. Tu

takze pojawia sie watek jakosci ekspertyz
zamawianych z zewnetrznych zrodet.

Podsumowujac, dzieki modelowi MUS (mechanizmu
uczenia sie) wiemy, jak przebiegajg procesy uczenia
sie oraz na jakie pola dziata¢, by te procesy
poprawia¢. A ostatnim pytaniem, ktorym teraz
zajmujemy sie w projekcie, jest — Jak dziatac?
Szukamy wiec technik i konkretnych rozwigzan
praktycznych, ktére mozna zastosowaé w polskich
ministerstwach

O Jaki jest mechanizm organizacyjnego
uczenia sie¢ w departamentach polskich mini-
sterstw? Jak Panstwo oceniaja stan mecha-
nizmu uczenia si¢ w Ministerstwach: Admi-
nistracji i Cyfryzacji, Rozwoju Regionalnego,
Srodowiska oraz w Ministerstwie Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej?

Struktura mechanizmu organizacyjnego uczenia sie
jest analogiczna we wszystkich ministerstwach
i departamentach. Jednak procesy i czynniki
przyjmuja rozne natezenie, zaleznie od specyfiki
departamentu. Na przyktad, departamenty obstu-
gowe bedg miaty duzo nizszy poziom impulsow
ptynacych z ekspertyz, konferenciji i szkolen.

Patrzac catosciowo i poréwnujac polskie praktyki
z praktykami instytucji z krajéw OECD, w ktérych
prowadziliSmy badania, mozemy zidentyfikowac
nastepujagce mocne i stabe strony polskiej ad-
ministracji w polu uczenia sie.

Silne strony w polu proceséw uczenia sie to
niewatpliwie obecnos¢ proceséw refleksji oraz
wysoki poziom wiedzy operacyjnej. Po stronie
czynnikow sprzyjajacych uczeniu sie mamy wysoki
kapitat spoteczny — dobrg atmosfere w zespotach,
sprzyjajaca dyskusji i refleksji, oraz wielu lideréw,
ktérzy kierujg zespotami w demokratycznym stylu.
Departamenty zwigzane z wdrazaniem funduszy UE
nie majg tez wiekszych probleméw ze srodkami na
szkolenia, ekspertyzy, konferencje.

Nasze organizacje majg tez i stabe strony.
Najstabszy proces to impulsy zwrotne. Depar-
tamentom brakuje regularnej, jasnej informacji
o efektach ich pracy, ptynacej od odbiorcow ich
dziatan. Najlepiej w tym polu majg departamenty
obstugowe, bo czerpig informacje zwrotne
z pierwszej reki — od pracownikéw innych departa-
mentéw, ktérym pomagajg. Cho¢ rzadko sg to
informacje regularne i uporzadkowane, pozwalajgce
np. na systematyczne poréwnywanie w czasie
swoich witasnych osiggnie¢. Problemem jest tez brak
konsekwencji — cykl uczenia czesto nie domyka sie.
To znaczy, ze po wprowadzeniu jakiej$ zmiany nie
ma podsumowania i refleksji, czy ta zmiana
rzeczywiscie zadziatata pozytywnie. Nie jest to tylko
problem polski. Jeden z naszych amerykanskich
rozméwcow dobrze opisat to stowami: bardzo wazne
jest unikanie sytuacji, w ktorej ciggle rozpoczynamy
od nowa pierwszg, drugq i kolejng inicjatywe bez
ulepszania czegokolwiek. Wiele oséb mysli w ten
sposoéb — wystarczy wprowadzi¢ co$ nowego,
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a sytuacja sie poprawi. A to jest po prostu takie
Sskakanie od jednego pomystu do drugiego, bez
ulepszania sposobu naszego dziatania; to po prostu
inny sposéb, niekoniecznie lepszy.

0O Czy mégtby Pan skomentowaé stowa Chrisa
Arygyrisal: Najbardziej surowym testem meto-
dologii badawczej nie jest to, czy przewidzisz
zjawisko, ale to, czy jeste$ w stanie stworzy¢ to,
0 czym piszesz?

Te stowa byly inspiracja dla praktycznej czesci
naszego projektu. Opisanie rzeczywistosci w sposéb
uporzadkowany jest niewatpliwie pomocne, ale
dopiero préoba modyfikowania tej rzeczywistosci jest
prawdziwym testem koncepcji.

Nasz zespot sktada sie z naukowcow réznych
specjalizacji (socjologia, zarzadzanie, prawo, poli-
tologia), pracujacych w trzech instytucjach:
EUROREG - UW), ZNA UW oraz w MSAP?. W tym
projekcie wyszliSmy, jak mawiajg Anglosasi,
z naszej strefy komfortu. Opuscilismy akademicka
biata wieze i wspotpracujemy z pracownikami wy-
branych departamentéw w czterech ministerstwach
— Ministerstwie Rozwoju Regionalnego, Minister-
stwie Administracji i Cyfryzacji, Ministerstwie
Srodowiska, Ministerstwie Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej. Wspolnie probujemy wdrozy¢
kilkanascie  praktyk, ktére majg  podnie$¢
skuteczno$¢ procesOw uczenia sie. Praktyki
wybraliSmy wspodlnie z ministerstwami z szerokiej
puli rozwigzan zebranych przez nas w 12 panstwach
OECD podczas wizyt studyjnych. Inspirujemy sie
zagranicznymi rozwigzaniami, ale dostosowujemy je
do polskiej sytuacji i potrzeb. Pod koniec 2013 r.
wykonamy Kkolejne badanie i poréwnamy, czy
sytuacja departamentéw zmienita sie in plus
wzgledem tych departamentow, ktore nie stosowaty
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innowacji. To jeden z pierwszych w Polsce
projektéw w polu wsparcia administracji rzadowej,
ktéry stosuje podejscie badania stosowanego
i ktérego efekty bedg weryfikowane metodg pre-post
testéw.

Dla nas to naprawde pasjonujacy, ubogacajgcy
proces. Zmusza nas do zweryfikowania naszych
zatozen, z ktérymi rozpoczynaliSmy ten projekt.
Pracujac na co dzien z kadrg ministerstw, lepiej
rozumiemy kontekst, ograniczenia, warunki brze-
gowe, ktérym poddana jest administracja. To uczy
pokory. To uczy nas rowniez tego, ze zmiana jest
procesem stopniowym, wymaga czasu i konse-
kwencji. A takze elastycznosci w dostosowywaniu
sie do tego, co sie dzieje. Mamy nadzieje, ze uda
nam sie wspolnie wypracowaé rozwigzania, ktore —
inspirowane zagranicznymi praktykami — sprawdzajg
sie w krajowej rzeczywistosci i bedg przydatne dla
naszych, polskich kadr. Krotkie opisy praktyk juz
teraz mozna oglada¢ na stronie naszego projektu.
Wkrotce wydamy tez ksigzke podsumowujgca
praktyki zarzadzania wiedzg w 12 krajach OECD.
Ate rozwigzania, ktére przejdg pozytywnie nasz
krajowy test, bedziemy prezentowa¢ Panstwu na
poczatku przysztego roku.

Przypisy

'R. Fulmer, B. Keys, ,A conversation with Chris Argyris: The
father of organizational learning”, w: K. Starkey, S. Tempest,
A. McKinlay (red), How Organizations Learn: Managing The
Search for Knowledge, London: Thomson 2004, s. 19.

W skiad statego zespotu badawczego wchodza: Robert
Chrabaszcz, Jowanka Jakubek-Lalik, dr. hab. Stanistaw Mazur,
Michat Mozdzen, dr Karol Olejniczak, Bartosz Ledzion, dr Adam
Ptoszaj, Jakub Rok, dr Dominika Wojtowicz, dr Dawid Szescito.

Rozmawiata Dorota Gdanska
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Ciemne strony
performance-related pay (PRP), czyli ptacy uzaleznionej od efektéw,
w sektorze publicznym
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Artykut przedstawia krytyczng analize performance-
-related pay (PRP) zaréwno w sektorze prywatnym,
Jak i publicznym. Uwzglednia dane z zakresu
ekonomii, psychologii oraz socjologii. Artykut zostat
opracowany na podstawie dostepnej literatury oraz
badan, raportow, artykutdw naukowych i bran-
zowych. Sktada sie z czterech czeSci, z ktorych
pierwsza przedstawia podstawowe zarzuty odno$nie
do PRP, druga omawia cechy specyficzne sektora
publicznego, ktére mogg spotegowac negatywne
efekty PRP, a kolejna jest poswiecona zagranicz-
nym doswiadczeniom z zakresu wdrazania PRP
w sektorze publicznym. Na koncu przedstawiono
wnioski dotyczgace mozliwosci wprowadzenie PRP
w administracji publicznej.

Definicja PRP:

PRP to system wynagradzania pracownikow
w formie badz podwyzki wynagrodzenia za-
sadniczego, badZz dodatkbw do wynagro-
dzenia, ktére sg powigzane z oceng efektow
pracy, dokonywanej przewaznie w oparciu
0 wczesniej uzgodnione kryterial.

Pomiar efektéw pracy oraz jego wptyw na poziom
ostatecznego wynagrodzenia moze sie znacznie
rézni¢ w zaleznosci od przyjetego schematu. Ocena
moze przebiega¢ w oparciu o mierniki jakosciowe
lub ilosciowe i dotyczy¢ zaréwno wktadu pracy, jaki
ponosi pracownik przy realizacji zadan (np. wysitku,
wiedzy, zaangazowania), jak i osiggnietych wynikéw
(np. wzrost przychoddéw przedsiebiorstwa, wyniki
uczniéw na egzaminach ogolnokrajowych, realizacja
zatozonych celéw). Podwyzki lub dodatki mogg byé
przyznawane kazdemu pracownikowi indywidualnie,
ale takze zespotom, a nawet catym pionom/
departamentom. Oceniajagcymi mogq byé: bezpo-
Sredni przetozony, specjalisci HR, zespdt ztozony
z pracownikéw lub firma zewnetrzna.

Wydaje sie, ze nie ma lepszego sposobu na zwie-
kszenie efektywnosci i zaangazowania pracow-
nikow w wykonywane zadania niz stworzenie odpo-
wiednio powigzanego z wynikami systemu wyna-

gradzania. Pomimo ze jest logiczny zwigzek po-
miedzy wprowadzeniem PRP a efektami pracy
pracownikow, w praktyce ta zaleznos¢ wydaje sie
mniej spojna niz sugeruje to literatura. Niestety brak
jest badan sprawdzajacych, co powoduje ww.
niespdjnosé. Liczni naukowcy starajg sie wytluma-
czy¢ ten fenomen, jednak brak jest jednoznacznych
badah w tym zakresie.’

Ogodlna krytyka PRP

Motywacja a pienigdze. Motyw to powdd, dla
ktérego podejmuje sie dziatania. Motywacja wigze
sie z natezeniem i ukierunkowaniem zachowania
oraz czynnikami sprawiajacymi, ze ludzie zachowujg
sie w okreslony sposéb.3

Na potrzeby niniejszego art)/kuiu nalezy zwrdcic
uwage na dwa typy motywacji

* motywacje wewnetrzng (ang. intrinsic moti-
vation), ktéra wynika z dazenia cziowieka do
zaspokojenia wiasnych potrzeb (np. realizacja
wyznawanych wartosci, osiagniecie przyjemnosci).
Nie tworzg jej bodzce zewnetrzne, a jej zrodiem
moze by¢ sama praca (np. gdy ludzie czujg, ze ich
praca jest istotna, ciekawa, daje mozliwosci
rozwoju);

= motywacje zewnetrzng (ang. extrinsic moti-
vation), gdy w celu zmotywowania ludzi podejmuje
sie pewne dziatania. Polega ona na wzbudzeniu
potrzeb przez stosowanie kar i nagréd, informo-
waniu o mozliwosciach i manipulowaniu tymi
mozliwosciami. Motywatory zewnetrzne mogg
przynie$¢ natychmiastowe i duze efekty, ale nie-
koniecznie diugotrwate.

Oczekiwanie, ze ludzie poprawig swoje wyniki, gdy
beda sie za nie spodziewaé znaczacej nagrody,
bazuje na dwdéch podstawowych zatozeniach®:

= oczekiwana nagroda za wykonanie zadania
zwiekszy wysitki i motywacje pracownika;

= zwiekszona motywacja i wysitek spowodujg
lepszy wynik.

Pierwsze zaltozenie jest generalnie akceptowane
przez literature swiatowa. Jednym z wyjatkow jest
sytuacja, gdy motywacja osoby do wykonania
zadania ma charakter wewnetrzny. Wowczas wyko-
rzystywanie bodzcéw adekwatnych do motywacji
zewnetrznej (m.in. nagrody pieniezne) powoduje
zanikanie motywacji wewnetrznej — teoria wypie-
rania motywacji (ang. motivation crowding theory).
Teoria znajduje potwierdzenie w szczegdlnosci, gdy
nagroda jest zbyt mata, by zrekompensowaé utrate
motywacji wewnetrznej. Teoretyczna mozliwosc
zjawiska wypierania motywacji jest szeroko
akceptowana w $rodowisku ekonomistéw, uwazana
jest jednak za anomalie, poniewaz przewiduje
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odwrotng reakcje od zamierzonej, zgodnej z teoriami
motywowania finansowego.

Po drugie, ekonomisci automatycznie zaktadaja, ze
wieksza motywacja i wysitek skoncentrowany na
osiagnieciu celu wptyng pozytywnie na efekty pracy.
Natomiast w psychologii zauwazono, ze przekro-
czenie optymalnego poziomu pobudzenia/stymulacji
przy wykong/waniu zadania powoduje spadek
efektywnos$ci’. Wynika to z faktu, ze wzrost moty-
wacji moze doprowadzic¢ do:

= wiekszej samoswiadomosci, co jest szczegdinie
niekorzystne przy wykonywaniu zadan precyzyjnych,
wymagajacych automatycznych odruchéw (np.
w sporcie),

= zbytniej koncentracji uwagi na problemie, co
powoduje zawezenie horyzontéw i prowadzi do
pogorszenia wynikow realizacji zadan wymaga-
jacych szerszego spojrzenia lub kreatywnosci’,

= skupienia sie jedynie na zadaniach, za ktoére
mozna otrzymac¢ nagrode i w rezultacie gorsze
wykonywanie zadah nienagradzalnych.

Motywacja a ocena wynikéw pracy. Wprowa-
dzenie PRP wymaga ustrukturyzowanego systemu
oceniania efektéw pracy pracownikéw. Zdaniem
prof. Samuela A. Culberta® wprowadzenie tego typu
ocen jest niekorzystne dla wynikéw przedsiebiorstw,
jak réwniez dla pracownikow. Korzysci z tego
systemu osiagaja jedynie menadzerowie (daje
poczucie  wladzy, moze maskowa¢  braki
w umiejetnosciach zarzadczych, wskazuje winnych
niewykonanych zadan) oraz dziaty HR (wzmacnia to
ich role w organizacji). Wady okresowych ocen
wynikow pracy sg nhastepujace’

= nie motywujg pracownikédw do rozwoju swoich
mozliwosci oraz wyeliminowania biedow, tylko
zmuszajg ich do udowadniania, ze sg perfekcyjni;

= kreujg atmosfere terroru i hamujg przeptyw
informacji miedzy przetozonym a pracownikami —
zbyt duzo zalezy od tej oceny, m.in. wynagrodzenie,
przyszta kariera;

= ponadto zbyt duza koncentracja na harmono-
gramach, terminach realizacji moze prowadzi¢ do
zaniedbania zadan wymagajacych przemyslenia/
analizy lub bardziej kreatywnych, a trudniej
mierzalnych.

PRP. Podstawowym problemem PRP sg trudnosci
z odpowiednim okresleniem celéw oraz wtasciwych
miernikéw ich realizacji. Dlatego systemy PRP
najczesciej premiujg ilos¢ (tatwiej jest ustali¢ cele
i mierniki), a nie jako$¢ pracy.

WS$réd pozostatych stabosci PRP nalezy wymienié:

» negatywny wptyw na prace zespotowgq (przyktad
W ramce ponizej);

= hamowanie rozwoju i podnoszenia kwalifikacji
przez pracownikdbw — w trakcie oceny pracownicy
majg tendencje do minimalizowania swoich stabosci,
co w znacznym stopniu utrudnia dialog pomiedzy
przetozonym a pracownikiem (trudniej zdiagno-
zowat potrzeby szkoleniowe oraz wprowadzié
usprawnienia w pracy)lo;
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= wzrost frustracji i demotywacji pracownikéw —
ludzie przyzwyczajajg sie do nagréd, zaczynajg je
traktowaé jak skfadnik wynagrodzenia, i jak nie
dostang nagrody, to czujq sie poszkodowani;

= spadek motywacji pracownikow w sytuacji, gdy
wykonanie zadania uzaleznione jest od czynnikéw
zewnetrznych, niezaleznych od pracownika lub
grupy pracownik()wll;

= zbyt duze koszty wdrozenia i funkcjonowania
systemu w poréwnaniu do uzyskanych korzysci;

= braki w umiejetnosciach kadry sredniego oraz
wyzszego szczebla zarzadzania — menadzerowie
nie sg w stanie wdrozy¢ i zapewni¢ witasciwego
funkcjonowania systemu (problem najczesciej
stanowi brak umiejetnosci oceniania pracownikow).

Przyktad Hewlett-Packard"?

Pracownicy na poczatku byli bardzo dobrze na-
stawieni do wprowadzenia PRP w przedsie-
biorstwie. Jednak wdrozenie PRP w Hewlett-
-Packard doprowadzito do powstania znacznych
réznic miedzy zespotami projektowymi, ograni-
czyto mobilno$¢ kadry i jej przeptyw pomiedzy
zespotami (zespoly o lepszych wynikach nie
chciaty przyjmowac¢ nowych osodb), zastopowato
wymiane wiedzy w organizacji. Ponadto
skutkowato frustracja i niezadowoleniem, gdy
pracownikom nie udawato sie ponownie osiggna¢
wysokich wynikow.

Wszystkie 13 oddziatbw HP, zlokalizowanych
w réznych miejscach, po 3 latach od wdrozenia
zrezygnowato z PRP. Stwierdzono, ze ten
system nie pasuje do kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, gdzie wazne sg oddanie oraz
praca zespotowa, a nie bodzce finansowe.

PRP w sektorze publicznym

Cechy szczegdlne sektora publicznego, ktére moga
niekorzystnie wptywac na efektywno$¢ PRP, to:

* inne zroédfa motywacji w sektorze publicznym niz
w sektorze prywatnym,

* budzet na wynagrodzenia pracownikéw,

= wiele priorytetéw,

» przejrzystos¢ systemu wynagrodzen.

Inne zrédta motywacji w sektorze publicznym niz
w sektorze prywatnymls. Wyniki badan sugeruja,
ze w przypadku sektora publicznego teorie eko-
nomiczne oczekiwan'® oraz wzmocnienia™ majg
ograniczone zastosowanie. Motywacja do pracy
w instytucjach publicznych moze mie¢ charakter we-
wnetrzny. Wéwczas zastosowanie ma teoria wypie-
rania motywacji, co ttumaczytoby brak wzrostu moty-
wacji pracownikdw sektora publicznego objetych
PRP. Istniejg opinie, Ze wprowadzanie PRP
w sektorze publicznym ,zagraza” etosowi urzed-
nika'®. Jezeli pracodawcy z sektora publicznego
beda traktowac¢ swoich pracownikow jako egoistow
motywowanych przez PRP i bedg ich karal za
nieosiggniecie celéw, pracownicy ci zaczng sie
zachowywa¢ zgodnie z oczekiwaniami praco-



dawcow. W efekcie doprowadzi to do erozji etosu
urzednika i bedzie miato negatywny wptyw na cate
spoteczenstwo.

Jednak badania'’ zmian w etosie urzednika na
Wyspach Brytyjskich po wprowadzeniu PRP nie po-
twierdzity tych obaw. Zanotowano wrecz umochnienie
sie etosu urzednika w 2005 r. w poréwnaniu do
1997 r. Autorzy18 raportu podajg wiele przyczyn
wyjasniajgcych to nieoczekiwane zjawisko, m.in.:
(1) realizowanie przez rzad T. Blaira ciekawych
programéw, ktére przyciggnety do administracji
zaangazowanych pracownikow; (2) wejscie na rynek
pracy nowego pokolenia, ktére jest bardziej
zaangazowane spotecznie, cho¢ niekoniecznie
politycznie.

Budzet na wynagrodzenia pracownikéw. Zarobki
w prywatnym sektorze moga sie zwieksza¢ wraz ze
wzrostem dochoddéw przedsiebiorstw. W warunkach
tendencji do ograniczania wydatkbw na admini-
stracje jest mate prawdopodobienstwo, ze PRP
zostanie zaplanowane w sposob umozliwiajacy
wzrost 0 10-15 proc.”® wynagrodzenia pracownika
osiagajagcego dobre wyniki w skali roku, co jest
wymagane przez teorie ekonomiczne uzasadniajgce
wprowadzanie PRP (teoria oczekiwan i teoria
wzmocnienia). Ponadto odbior spoteczny tak
wysokich podwyzek dla poszczegdlnych urzednikéw
(mimo ze uzasadnionych wynikami ich pracy i prze-
widzianych w prawie) bylby prawdopodobnie
niekorzystny i wymagatby istotnych zmian prawnych
oraz znacznego politycznego poparcia. W efekcie
trudno jest osiagna¢ konsensus oraz zaufanie ze
strony pracownikéw sektora publicznego, tak wazne
dla powodzenia wdrozenia PRP.

Wiele priorytetéwzo. Cechg szczegdlng sektora
publicznego, a w szczegodlnosci administracji
rzadowej, jest to, ze pracownicy odpowiadajg przed
wieloma ,szefami” — majg za zadanie realizowac
cele nafozone przez rdézne grupy: przetozonych
w hierarchii urzedu, politykbw oraz obywateli.
Interesy tych grup moga sie od siebie rézni¢. Kazdy
z szefow wysyta pozytywne bodZzce wobec realizaciji
zadan, na ktérych mu zalezy, i negatywne sygnaty
wobec pozostatych. W efekcie przetozonemu jest
trudniej motywowac¢ do pracy, gdyz musi przetamaé
negatywne bodzce naktadane przez pozostatych
szefow. Sytuacja ta tworzy roéwniez problemy
z ustalaniem celéw do realizacji oraz ich priorytetow
(np. czy najwazniejsze ma by¢ zadowolenie oby-
watela/klienta, czy realizacja programéw wdra-
zanych przez politykdw, czy moze sprawne dziatanie
urzedu/departamentu).

Przejrzysto$é systemu wynagrodzen”. Sukces
PRP zalezy od przekonania, Zze system jest
poprawny, sprawiedliwy oraz apolityczny. Trudniej
jest utrzymac te percepcje w warunkach, gdy system
jest przejrzysty. Badania systemdéw wynagrodzen
w sektorze prywatnym sugeruja, ze niejawnos¢
w znacznym stopniu pozwala na efektywne
korzystanie z PRP. Co wiecej, badania wykazaty, ze
Swiadomo$¢ znacznych zréznicowan w zarobkach

moze powodowa¢  spadek  produktywnosci,
wspotpracy oraz wptywaé na obnizenie satysfakgcji
z pracy™.

Doswiadczenia innych krajéw z PRP
w administracji publicznej

W krajach nalezacych do OECD praktyka stoso-
wania PRP jest bardzo powszechna. Z danych za
2011 r.® wynika, ze na 34 kraje jedynie 6 krajéw24
nie miato wprowadzonego systemu PRP w admi-
nistracji rzadowej. Pomimo tak duzego rozpo-
wszechnienia PRP trudno znalez¢ jednoznaczne
dane odnosnie do rezultatow zastosowania PRP
w sektorze publicznym®. OECD w roboczym rapor-
cie poswieconym PRP?® przyznaje, ze brak jest
ujednoliconych badan efektywnosci PRP wpro-
wadzanych w krajach cztonkowskich, i tylko kilka
z nich rzeczywiscie stara sie oceni¢ wyniki PRP (np.
Kanada). Dostepne analizy dotyczg przede
wszystkim USA oraz Wielkiej Brytanii. W obydwu
przypadkach stwierdzono, ze system nie przynosi
oczekiwanych wynikow, a nawet ze przewazajg
negatywne efekty.

USA. W USA zrezygnowano z PRP w sektorze
publicznym w 1991 r., po czym w 2006 r. wprowa-
dzono go ponownie w Departamencie Bezpie-
czenstwa Wewnetrznego oraz w Departamencie
Obrony.

Wiekszos¢ badan PRP w USA (1977-1993)
wskazywata na brak pozytywnych efektéw
systemow. Jako powody podawano”’:

= zbyt mate rozréznienie pomiedzy poziomami
mierzacymi wyniki pracy,

= nieodpowiednie finansowanie systemu
(przepa$¢ pomiedzy obietnica a rzeczywistym
poziomem wynagrodzenia) — nie zadziatata tez

teoria oczekiwan, gdyz mato kto sie spodziewat
wzrostu wynagrodzen,

= staba jakos¢ wdrazania — brak odpowiedniej
postawy menadzerow,

= brak odpowiedniego  poziomu  zaufania
w instytucjach.

Najbardziej pozytywne wyniki zaobserwowano
w sektorze medycznym. Natomiast efekty PRP
w sektorze regulacyjnym oraz finansowym zostaty
ocenione najgorzej. Zauwazono, ze PRP sprawdza
sie w przypadku nizszych szczebli w organizaciji,
gdzie zadania sg konkretne i mierzalne. Przeczy to
zatozeniu, ze PRP powinno by¢ stosowane gtéwnie
w przypadku stanowisk menadzerskich. Najwiek-
szym pozytkiem =z PRP bylo wypracowanie
standarddéw pracy.

Rozwigzania wprowadzone w 2006 r. sg nakie-
rowane na premiowanie zespotow, a nawet catych
departamentow. Brak jest badan skutecznosci
nowych zasad PRP.

Wielka Brytaniazs. Pozytywne efekty PRP nalezy
uznac¢ za dosy¢ stabe. Wiekszo$¢ badan wykazata
raczej wzrost demotywacji niz motywacji wsréd
pracownikow. Pojawity sie tez problemy z usta-
laniem celéw oraz oceng ich realizacji. Stwierdzono,
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ze PRP mogto byé kontrproduktywne, gdyz ustalito
relacje pracownik — urzad jako stricte rynkowa.

Aspektem pozytywnym PRP byto jasne ustalenie
celow w czesci urzedoéw, co samo w sobie okazato
sie znacznym motywatorem.

Przyczyny stosowania PRP w sektorze publicz-
nym pomimo negatywnych doswiadczen.

Wyttumaczeniem moze byc¢ fakt, ze administracja
boryka sie z niepewnoscig dotyczacg kryteriow
oceny dziatania i automatycznie stara sie znalez¢ te
kryteria. Dlatego wcigz poszukuje systemow, ktore
usprawiedliwityby oraz usankcjonowaty jej role
wzgledem podmiotéw zewnetrznych. W rezultacie
sektor publiczny stara sie imitowaé powszechnie
cenione rozwigzania w sektorze prywatnym i dosto-
sowa¢ do obowigzujgcych standardéw oraz norm
spo’fecznych.29

Ponadto politycy naciskajg na wprowadzenie PRP,
gdyz widzg w tym mechanizm:

= rozliczania biurokratéw oraz karania za nie-
wypetnienie polecen zgodnie z zamowieniami
politycznymi,

= spetnienia oczekiwan spotecznych.

Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage, ze negatywne
oceny wprowadzenia PRP w sektorze publicznym
moga wynika¢ z nastepujacych przyczyn:

= badania efektéw wdrozenia PRP skupily sie na
analizie motywacji pracownikdbw oraz zmian
w poziomie wysitku wktadanego w realizacje zadan.
Natomiast brak jest danych dotyczacych sposobu
realizacji zadah przez dane jednostki sektora
publicznego: oceny czy zadania sg lepiej/sprawniej
realizowane przez dany urzad,;

= negatywne oceny mogty wynika¢ z niecheci
pracownikow administracji publicznej do wprowa-
dzania zmian.

Podsumowanie

Systemy PRP staty sie bardzo popularne w sektorze
prywatnym w latach 80. i 90., w szczegdlnosci
w USA i UK. W szczytowym momencie ich rozpo-
wszechnienia praktycznie potowa przedsiebiorstw
wprowadzita PRP nie tylko dla kadry menadzerskiej,
ale rowniez dla innych grup pracownikow. Obecnie
PRP w sektorze prywatnym znaczaco stracito na
znaczeniu na rzecz innych rozwigzan (np. systeméw
opartych na kompetencjach). Z badan przeprowa-
dzonych w UK wynika, ze obecnie okoto potowy
przedsiebiorstw posiada PRP dla choéby jednej
grupy pracownikéw, ale systemem objetych jest
jedynie okoto 25 proc. wszystkich pracownikow
sektora prywatnego.

Z kolei w administracji publicznej krajow OECD
systemy PRP sg dosy¢ rozpowszechnione, pomimo
ze brak jest dowodow jednoznacznie potwier-
dzajacych skuteczno$¢ tych rozwigzan. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze nawet autorzy krytycz-
nych materiatbw dotyczacych PRP w sektorze
publicznym nie sg zwolennikami zupetnego odejscia
od rozliczania pracownikéw sektora publicznego za
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efekty pracy®. Podkreslajg jedynie koniecznosé
dalszych poszukiwan rozwigzan dostosowanych do
potrzeb i specyfiki administracji oraz przestrzegajg
przed bezrefleksyjnym kopiowaniem rozwigzan
z sektora prywatnego.
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CZY WIESZ, ZE...

Komisje wielkie

Pierwsze centralne organy administracji resortowej w Rzeczypospolitej

Pierwszymi w Rzeczypospolitej centralnymi orga-
nami administracji resortowej we wspoétczesnym
tego stowa znaczeniu byty tzw. komisje wielkie.
Ustanowiono je w wyniku reform zapoczatkowanych
wyborem na tron Stanistawa Augusta Ponia-
towskiego na sejmie konwokacyjnym w 1764 r.
Poczatkowo powotano dwie komisje skarbowe i dwie
komisje wojskowe — oddzielnie dla Korony i dla
Litwy. W 1773 r. powotano trzeciag, najbardziej znang
komisje wielkg — Komisje Edukacji Narodowe;j,
wspoblng dla catego panstwa polsko-litewskiego.
W latach podzniejszych powotano réwniez komisje
menniczg oraz podjeto inicjatywe utworzenia
(odrebnie dla Korony i Litwy) komisji szpitalnych.

Na czele komisji skarbowych stali podskarbiowie
(koronny i litewski), a ich zastepcami byli pod-
skarbiowie nadworni. Komisje wojskowe kierowane
byly przez hetmanoéw wielkich i polnych (koronnych
i litewskich). Kandydatow do komisji przedstawiat
krol, a ich wyboru dokonywat Sejm. Poczatkowo
komisje koronne liczyty po 16 cztonkoéw, a litewskie
po 9. Podzniej jednak ich liczebnos¢ ulegata
zmianom. Byly to ciata typowo kolegialne, w ktérych
podskarbiowie i hetmani pehili funkcje prze-
wodniczacych. Kadencje komisji trwaty 2 lata, przy
czym komisja skarbowa 4 razy w roku odbywata
miesieczne sesje. Czionkowie komisji ponosili
odpowiedzialnos¢ przed Sejmem za swoje dziatania.

Komisja Edukacji Narodowej, bedaca drugim
w Europie (po ustanowionej w 1760 r. austriackiej
Studienhofkommission) ministerstwem oswiaty we
wspotczesnym tego stowa rozumieniu, byta nieco
inaczej usytuowana w strukturach &éwczesnego
panstwa. W odréznieniu od komisji skarbowych
i wojskowych podlegata krélowi, za$ z Sejmem
zwigzana byfa jedynie w kwestiach finansowych.
Komisja dysponowata znaczacym zapleczem
materialnym — funduszem edukacyjnym pocho-
dzacym z kasaty ddbr zakonu jezuitéw w 1773 r.
(zakon ten zajmowat sie miedzy innymi edukacjg

52 Przeglad Stuzby Cywilnej

mitodziezy). Poczatkowo do Komisji Edukacji
Narodowej powotano 8 osob na kadencje szescio-
letnig, pobzniej liczba jej czlonkdow zostata
zwiekszona.

Prace Komisji Edukacji Narodowej ukierunkowane
byly z jednej strony na reforme administracyjng
szkolnictwa, z drugiej zas — na zmiane programoéw
nauczania. W zakresie zmian administracyjnych
chodzito o utworzenie systemu szkolnego opartego
na jednolitym podziale terytorialnym na tzw.
wydziaty szkolne. Administracja szkolna miata mie¢
strukture hierarchiczng — poczgwszy od Komisiji,
poprzez uniwersytety (tzw. szkoty gtéwne), szkoty
wydziatowe, podwydziatowe, kohczac na szkotach
parafialnych (miejskich i wiejskich). Jesli chodzi
0 zmiany w zakresie programow nauczania, to
zmierzaty one — zgodnie z duchem os$wiecenia —
w kierunku  propagowania idei  racjonalizmu,
empiryzmu, utylitaryzmu. Duzy nacisk potozono tez
na wychowanie patriotyczne i obywatelskie.

W 1775 r. przy Komisji Edukacji Narodowej utwo-
rzono Towarzystwo do Ksigg Elementarnych, ktére
nadzorowato proces edukacyjny oraz opracowywato
programy nauczania i podreczniki szkolne. W latach
1780-1783 Komisja sporzadzita ustawy dla stanu
akademickiego i na szkoty w krajach Rzeczy-
pospolitej przepisane. Jako swoisty kodeks szkolny
normowaty one cato$¢ zagadnien administracyjnych
i pedagogicznych zwigzanych z funkcjonowaniem
systemu szkolnego, okre$laty takze prawa i obo-
wigzki nauczycieli.

Zrédio: W. Witkowski, Historia administracji w Polsce
1764-1989, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Oprac. Wojciech Zawadzki

Radca Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
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WARTO PRZECZYTAC

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej
Ocena i rozwoj cztonkéw korpusu stuzby cywilnej”

Matgorzata Sidor-Rzadkowska, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013 r.

Ksigzka (ss. 252), autorstwa dr Matgorzaty Sidor-
-Rzadkowskiej, sklada sie z 7 rozdziatbw oraz
studiow przypadku. Autorami studiow przypadku sg
praktycy — osoby odpowiedzialne za HR w 4
urzedach.

Jest to pierwsza na rynku pozycja monograficzna
kompleksowo omawiajgca tematyke ocen i rozwoju
zawodowego w stuzbie cywilnej. Mozna ja poleci¢
przede wszystkim za jej poradnikowy, praktyczny
charakter. Autorka, formutujagc wskazowki dotyczace
oceniania i planowania rozwoju zawodowego,
bazuje bowiem na swoim bogatym dorobku
w zakresie publikacji, konsultingu i szkolen dla
podmiotéw biznesowych i administracji publiczne;.
Duzym plusem sg wspomniane studia przypadkow,
wzmachniajace walory praktyczne publikacji. Niestety
— wiekszos¢ dotyczy opisu witasnie wdrazanych
projektow, a wiec trudno stwierdzi¢, czy zakonczg
sie sukcesem. Ponadto walorem ksigzki jest to, ze
Autorka patrzy na funkcjonowanie administraciji
publicznej z perspektywy nauk o zarzgdzaniu, co nie
jest czeste — na rynku przewazajg pozycje z tego
zakresu 0 charakterze politologicznym lub
prawniczym.

Nie jest to jednak ksigzka naukowa, ktéra pre-
zentowataby wyniki systematycznych badah nau-
kowych czy w kompleksowy sposéb odwotywata sie
do teorii lub literatury zagraniczne;j.

Podsumowujac — omawiana ksigzka wnosi niewielki
wktad w rozwdj nauki w zakresie ZZL w administraciji
publicznej. Nie mam natomiast watpliwosci, ze
stanie sie istotng pomoca dla pracownikéw kadr

oraz kadry =zarzadzajgcej w szeroko pojetej
administracji publicznej, nie tylko w stuzbie cywilnej.

Matgorzata Sidor-Rzadkowska

ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACII
PUBLICZNE)

OCENA | ROZWO) CZLONKOW
KORPUSU StUZBY CYWILNEJ

&.LEX

a Wolters Kluwer business

Ksigzke polecam przede wszystkim praktykom,
takze ze wzgledu na prosty, zrozumialy jezyk
uzywany przez Autorke. Pozycja ta po prostu tatwo
sie czyta i moze by¢ inspiracja w dokonywaniu
pozytywnych zmian w polskich urzedach.

Wojciech Zielinski

Zastepca dyrektora
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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,Civil Service in Poland”; ,,Stuzba cywilna w Polsce”

Jolanta Itrich-Drabarek, Kamil Mroczka, tukasz Swietlikowski
Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2012 r.

Pierwsza dwujezyczna, polsko-angielska publikacja
~ofuzba cywilna w Polsce” (ss. 94); "Civil Service
In Poland” (ss. 98) ukazata sie w grudniu 2012 r.
naktadem wydawnictwa ASPRA-JR. Jest wynikiem
pracy ekspertow zwigzanych z Wydziatem
Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu
Warszawskiego, w ramach ktérego dziata
najwiekszy osrodek politologiczny w kraju.

Publikacja sktada sie z trzech czesci i dwdch
zatgcznikow. Pierwsza, autorstwa dr hab. Jolanty
Itrich-Drabarek, zawiera o0go6lng charakterystyke
stuzby cywilnej w Polsce, opisuje jej ramy prawne,
standardy jakosciowe i etyczne. Druga czes¢,
przygotowana przez Kamila Mroczke, to prezentacja
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Trzecia,
napisana przez tukasza Swietlikowskiego, ma
charakter poréwnawczy, koncentruje sie na
problemie silosowosci (,resortowosci’) administracji
i metodach jego ograniczania. Zatgcznik nr 1
stanowi tabela, ktéra w syntetycznej formie
przedstawia najwazniejsze informacje na temat
stuzby cywilnej w Polsce. Zatgcznik nr 2 obrazuje
z kolei typowy podziat na stanowiska polityczne
i urzednicze, wystepujacy w ramach struktur
organizacyjnych polskich ministerstw.

Publikacja powstata w ramach projektu badawczego
sfinansowanego przez Wpydziat Dziennikarstwa
i Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego.
Najwiekszg wartodciag dodang jest jej angielska
czes¢, stanowigca ttumaczenie polskiej. Gtéwnym
celem tego projektu byto bowiem rozpowszechnienie
wiedzy o polskiej stuzbie cywilnej w szczegdlnosci
wsrdéd odbiorcéw zagranicznych. Ksigzka moze oka-

zaé sie réwniez pomocna dla polskich urzednikéw
zajmujgcych sie  wspotpracg miedzynarodowg
w dziedzinie administracji publicznej, a takze
akademikow i studentow zainteresowanych stuzbg

cywilna.

Civil .
Service
in Poland

Publikacja jest bezpfatna.

tukasz Swietlikowski

Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Elektroniczna wersja angielskiej czesci ksigzki jest dostepna na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM (www.dsc.kprm.gov.pl/en)
oraz Osrodka Analiz Politologicznych UW (www.oapuw.pl).

54 Przeglad Stuzby Cywilnej

powrét


http://www.dsc.kprm.gov.pl/en
http://www.oapuw.pl/

»Urzednicy i przedsiebiorcy. Kulturowe bariery wspoétpracy”

Przemystaw Hensel, Beata Glinka, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012 r.

Ksigzka o relacjach pomiedzy urzednikami a przed-
siebiorcami (ss. 252) moze by¢ ciekawg lekturg dla
wszystkich, ktérzy dostrzegaja lub odczuwajg
w codziennej praktyce problemy we wspotpracy obu
grup zawodowych. To znakomita lektura rowniez dla
tych urzednikow, ktérzy nie godza sie na powielanie
negatywnego stereotypu, a chcg zadba¢ o wyzszag
jakos¢ relacji pomiedzy urzednikiem a przed-
siebiorca.

Celem pracy Przemystawa Hensla i Beaty Glinki jest
weryfikacja powszechnej opinii, wedtug ktérej jedng
z gtébwnych barier dla przedsiebiorcéw jest zia
administracja. Autorzy podjeli probe
odpowiedzi na pytanie: ktére
przekonania urzednikéw determi-
nujg ich relacje z przedsiebior-
cami? Praca ma charakter teo-
retyczno-empiryczny, a jej czes¢
empiryczna opiera sie na bada-
niach jakosciowych (wywiad) oraz
ilosciowych (ankieta), przeprowa-
dzonych w ramach projektu ba-
dawczego przyznanego przez
Narodowe Centrum Nauki.

Ksigzka skifada sie z trzech roz-
dziatéw. Pierwszy dotyczy uwarun-
kowan przedsiebiorczo$ci w Pols-
ce. Drugi to przeglad badan
dotyczacych uwarunkowan fun-
kcjonowania administracji publicz-
nej, w tym uwarunkowan instytu-
cjonalnych, organizacyjnych i kultu-

rowych. Trzeci rozdziat prezentuje | Q‘ - :ﬁ
the G0N 7,

wyniki badahn jakosciowych (40

wywiadéw antropologicznych) i ilosciowych (600
ankiet) nad relacjami urzednikdw z przedsiebior-
cami. Autorzy analizujg opinie urzednikéw na temat
administracji, przedsiebiorcow oraz samych siebie.
Koncowa c¢ze$¢ pracy stanowig syntetycznie
prezentowane wnioski z przeprowadzonych badan.

Zaleta badan, ktére stanowig podstawe niniejszej
publikacji, jest zastosowanie przez Autoréw kom-
pleksowego podejscia do kontekstu relacji urzednik—
—przedsiebiorca, przy uwypukleniu formalnych i ins-
tytucjonalnych uwarunkowan. Autorzy przeprowa-
dzili unikatowe, nowatorskie badania motywac;ji
i przekonan urzednikow.

Dla czytelnikéw ,Przegladu Stuzby Cywilnej”
interesujagce moga by¢ zwilaszcza te fragmenty
pracy, ktére diagnozujg problemy administracji
publicznej, bariery rozwoju i wzrostu jej efektywnosci
czy jej relacji z otoczeniem. Te fragmenty
odnajdziemy w drugim i trzecim rozdziale ksigzki
oraz w koncowych wnioskach.

Przemystaw Hensel

Beata Glinka

- Urzednicy i przedsigbiorcy

Publikacja dostarcza materialu do zdiagnozowania
czynnikbw wptywajagcych na ksztattowanie sie
wizerunku administracji i urzednika. Wpisuje sie
w nurt badan nad wizerunkiem stuzby cywilnej, pro-
wadzonych m.in. na zlecenie Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM.

Whnioski z badan. Odpowiadajac na gtéwne pytanie
badawcze o przekonania urzednikow, ktore deter-
minujg ich relacje z przedsiebiorcami, Autorzy
konkludujg, ze na relacje pomiedzy urzednikami
a przedsiebiorcami majg wplyw nastepujace prze-
konania i stereotypy:

= sposéb postrzegania przez
urzednikdw samych siebie i swojej
roli w systemie (rola emocji
w procesie wspotpracy obu grup),

= sposéb postrzegania przed-
siebiorcow przez urzednikow,

= przekonania dotyczace relacji
Z przedsigbiorcami  (wtasne  do-
Swiadczenia oraz perspektywa
kultury narodowej oraz kultury or-
ganizacyjnej  administracji pu-
blicznej),

= przekonania urzednikdw na
temat przepisow (przepis jako
podstawowa  kategoria  organi-
zujgca postrzeganie sSwiata przez
respondentow),

= opinie o politykach (tworzenie
ztego prawa).

) \ » \ o(e-2) pomimo deklarowanych

dobrych checi litera prawa jest dla
urzednikow Swietoscig”. Urzednicy
wskazujg, ze za niskg jakos¢ obstugi przed-
siebiorcow w pierwszej kolejnosci odpowiadajg
politycy stanowigcy zte prawo i wprowadzajacy
nagte i nieprzemyslane zmiany, ktérych z kolei nie
znajg przedsiebiorcy. Urzednik postrzegany jest jako
koziot ofiarny tej sytuacji, o niskim poczuciu
sprawstwa. Ponad 90 proc. badanych urzednikow
deklaruje jako podstawowe zadanie wychodzenie
naprzeciw potrzebom interesantéw. Jednoczesnie
tylko 20 proc. uwaza, ze w zafatwianiu spraw
interesantéw nalezy kierowac sie raczej duchem niz
literg prawa.

Badania potwierdzity wptyw elementéw kultury
(wartosci, postawy, stereotypy) na relacje pomiedzy
urzednikami a przedsiebiorcami. Co wiecej,
elementy te zostaly zidentyfikowane jako wazne
zrodto barier wzajemnych relacji.

Praca powinna by¢ obowigzkowg lekturg dla:

= przysztych reformatoréw administracji publicznej
(w cze$ci dotyczgcej: uwarunkowan powodzenia
reform, w tym relacji pomiedzy procesem
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usprawniania administracji a poziomem zaufania,
problemu reprodukciji braku zaufania w systemie,
gier o unikanie odpowiedzialnosci w administracji
publicznej, ,deologicznego zametu” wdrazanych
reform),

= kadry kierowniczej instytucji  publicznych
(wczesci dotyczacej: uwarunkowan wdrazania
zmian i reformowania instytucji, w tym niskiej
sprawnosci modelu biurokratycznego, konfliktéw rél
i tozsamosci urzednikéw, wewnetrznie niespdjnej
oferty ideologicznej adresowanej do urzednikéw,
strategii odsuwania winy i ich konsekwencji, opinii
na temat prestizu zawodu urzednika i wysokos$ci
wynagrodzen w administracji publicznej),

= urzednikdbw pracujgcych na rzecz przed-
siebiorczosci i przedsiebiorcow, odpowiedzialnych
za Swiadczenie ustug i obstuge przedsiebiorcy
(w czesci dotyczacej: wptywu przepiséw na tresé
i sens pracy urzednika, wizerunku przedsiebiorcy
w oczach urzednika),

= 0sOb odpowiedzialnych za ksztattowanie wize-
runku stuzby cywilnej,

= o0s6b odpowiedzialnych za nowe programy
usprawniajace  funkcjonowanie  urzedéow  ad-
ministracji.

Ksigzka otwiera dyskusje na temat roli stereotypow
i przekonan w reformowaniu instytucji i tworzeniu
prawa w Polsce. Wzbogaca wiedze o urzednikach,
reformatorach administracji i przedsiebiorcach.
Wpisuje sie w rozne dziatania podejmowane
w administracji w obszarze wspoipracy urzedow
Z przedsiebiorcami oraz obstugi klienta, realizowane
w ramach projektow systemowych w Departamencie
Stuzby Cywilnej KPRM w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, wspoétfinansowanego
z Europejskiego Funduszu Spotecznego1.

Przypisy

!Sg to np.: projekt ,Klient w centrum uwagi administracji’,
ukonczony w 2012 r., oraz projekt ,Doskonalenie standardéw
zarzadzania w administracji rzadowej”’, obecnie realizowany
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM.

Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

»Okorumpowane miasta. Praktyczny przewodnik zwalczania i zapobiegania korupcji”

Robert Klitgaard, Ronald MacLean-Abaroa, H. Lindsey Parris,
Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Biatymstoku, 2011 r.

W 2011 r. Wyzsza Szkota Administracji Publicznej
w Biatymstoku wydata ksigzke pod tytutem ,Skorum-
powane miasta. Praktyczny przewodnik zwalczania
i zapobiegania korupcji” (ss. 127).
Tytut oryginatu: ,Corrupt Cities —
a Practical Guide to Cure and
Prevent”, tlumaczenie: Julita i Piotr
Sitniewscy.

Ksigzka sktada sie z szesciu roz-
dziatébw, w ktoérych Autorzy anali-
zujg poszczegdlne fazy walki z ko-
rupcja w miastach, poczynajac od
zdefiniowania korupcji i jej oceny,
poprzez  formutowanie strategii
zapobiegania korupcji i implemen-
tacje reform majgcych sie przy-
czyni¢ do zwalczania korupcji. Ma
charakter praktycznego poradnika,
wspierajgcego czytelnika w diagno-
zowaniu, badaniu oraz zapobie-
ganiu roznym przypadkom korupgciji
i dziataniom pozaprawnym. Ksigzka
zawiera przyktady strategii anty-
korupcyjnych, ktére sprawdzity sie
w praktyce, powodujac spadek
przestepstw korupcyjnych. Zachetg do siegniecia po
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SKORUMPOWANE
MIASTA

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK
ZWALCZANIA 1 ZAPOBIEGANIA KORUPCJI

Robert Klitgaard,
Ronald MacLean-Abaroa,
H. Lindsey Parris

nig niech bedzie prezentacja rodzajéw dziatan anty-
korupcyjnych, przedstawionych w rozdziale ,Imple-
mentacje reformy”. Autorzy przedstawiajg sposéb
organizacji walki z korupcjg, wska-
zujac na szes¢ rodzajow dziatan
antykorupcyjnych opisanych pod
nastepujacymi hastami:

O Zbieraj nisko wiszgce owoce —
€O oznacza wybor rodzaju korupcji,
gdzie widoczny postep moze by¢
osiagniety szybko;

O Poszukaj  sojusznikow  dla
swoich dziatari — istotne jest, by
wladze miasta szukaly sojusznikow
i sposobéw sprzymierzania sie

w wysitkach antykorupcyjnych
Z réznorodnymi sitami spo-
tecznymi;

O Zerwij z kulturg bezkarno$ci —
nalezy rozbi¢ kulture bezkarnosci,
ktéra mieszkancy sg zmeczeni
i nastawieni do niej defetystycznie;
O Ztap Grubg Rybe - wielcy
skorumpowani  gracze  muszg
zosta¢ nazwani i ukarani, aby cyniczni mieszkancy



uwierzyli, ze dziatania antykorupcyjne to co$ wiecej
niz stowa;

O Nagfosnij sprawe — nalezy uzyska¢ wiary-
godnosc i rozgtos dla podejmowanych dziatan anty-
korupcyjnych;

O Dokonaj zmian w systemie — jedng z taktyk
antykorupcyjnych  jest analiza przyzwyczajen
korupcyjnych i ich zwalczanie. Przez tworzenie
atmosfery zmiennosci, niepewnosci i nieufnosci
mozemy liczy¢ na zredukowanie korupciji.

Ksigzka przedstawia metody zwalczania zjawiska
korupcji w miastach, mozna wiec przyjac, ze jej
adresatami sg gtébwnie pracownicy urzedow
obstugujacych wiadze miast, a nie organow
administracji rzadowej. Biorac jednak pod uwage, ze
Zjawisko korupcji moze wystgpi¢é na wszystkich
szczeblach administracji publicznej, publikacje
mozna rowniez poleci¢ cztonkom korpusu stuzby
cywilnej.

Maciej Szmit

Radca szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powroét

»Przewodnik po e-learningu”

Marek Hyla, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2009

W warunkach permanentnie zmieniajacego sie
otoczenia, w ktérym funkcjonujemy (w tym otoczenia
prawnego), implikujagcego konieczno$¢ ustawicz-
nego uczenia sie i adaptacji do zmieniajgcych sie
warunkow, szkolenia e-learningowe, umozliwiajace
przeszkolenie niemal nieograniczonej liczby oséb za
pomocag stosunkowo nieduzych naktadéw finan-
sowych, nabierajg coraz wiekszego znaczenia.

~Przewodnik po e-learningu” (wydanie Il uaktual-

nione, ss. 351) autorstwa Marka e ——
Hyli w sposéb kompleksowy,

aczkolwiek syntetyczny, a przy tym

bardzo przystepny, opisuje zasad-

niczo  wiekszos¢  praktycznych przewodnik

zagadnieh zwigzanych z e-learnin-
giem, dzieki czemu z pozytkiem
skorzystajg z niego nie tylko
praktycy e-learningu, ale réwniez
osoby rozwazajace  mozliwosc
implementacji zdalnego nauczania
w instytucjach, w ktérych pracuja.

Ksigzka sktada sie z nastepujacych

rozdziatéw: 1. ,Wprowadzenie do e- marek hyla
learningu”, 2. »rechnologia”, s z ko
3. ,Oprogramowanie — systemy ,e-

-learningu”, 4. ,Tres¢ szkoleniowa”,

5. ,Ustugi procesu ,e-learningu”, & ABC

6. ,Inwestowanie w ,e-learning”.

Ponadto w rece czytelnikéw —

zwlaszcza 0s6b  zaczynajacych

przygode z e-learningiem — oddano m.in. ,Stownik
terminéw zwigzanych z e-learningiem” (Dodatek B),
co pozwala nie tylko na przyswojenie podstawowej
nomenklatury zwigzanej z tematem, ale réwniez,
amoze przede wszystkim, ufatwia lekture tej,
w koncu specjalistycznej, pozycji.

W rozdziale 1., ,Wprowadzenie do e-learningu”, czy-
telnik zapozna sie nie tylko z rozwazaniami natury
definicyjnej, czyli prébg odpowiedzenia sobie na
pytanie ,czym jest e-learning”, ale réwniez bedzie
miat szanse zrewidowa¢ dotychczasowy sposéb

2 Wolters Kluwer business

po e-learningu

pojmowania tego pojecia. Autor podaje przyklady
dziatan (e-learningu), ktore wykraczajg w sposob
znaczacy poza klasycznie rozumiane typowe kursy
e-learningowe, jak na przyktad ,internetowe wyktady
dostarczane zaréwno w trybie synchronicznym
przez sie¢ (,na zywo”), jak i asynchronicznym
(,z op6znieniem”, ,na zadanie”) — albo przez sie¢,
albo na ptytach kompaktowych, szkolenia grupowe
prowadzone na odlegto$¢ z wykorzystaniem s$rodo-
wisk umozliwiajacych prace
zespotowg (konferencje interneto-
we), wideokonferencije (...)"" i wiele
innych. M. Hyla kwestionuje
rébwniez utozsamianie e-learningu
z technologia. Nie boi sie takze
pisac o wadach e-learningu,
ktérych lista skadingd nie jest
wbrew pozorom wcale taka krotka.
Ponadto podwaza szereg mitow
zwigzanych z e-learningiem.

W rozdziale 2., ,Technologia”,
Autor koncentruje sie na przed-
stawieniu zarébwno ,mozliwosci,
jakie w zakresie technologii oferuje
rynek”2 (sprzet  komputerowy,
oprogramowanie, infrastruktura ser-
werowa), jak i potencjalnych pro-
bleméw wynikajacych z niedosto-
sowania kurséw (w tym przede
wszystkim multimediow, takich jak:
grafiki, animacje, zdjecia, filmy,
narracja) do posiadanej infrastruktury sprzetowej
(np. wolne facze), wymieniajac sie¢ teleinfor-
matyczng (internet, intranet) jako najbardziej
rozpowszechniony kanat przekazu wiedzy w przy-
padku e-learningu.

Rozdziat 3., ,Oprogramowanie — systemy e-lear-
ningu”, pos$wiecony zostat przedstawieniu Kklas
systemow i srodowisk informatycznych wykorzy-
stywanych w e-learningu, takich jak:

= LMS (Learning Management System), tj. sy-
stemy zarzadzania szkoleniami,

wydanie Ill uaktualnione
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= SMS (Skills Management System), tj. systemy
zarzadzania kompetencjami i umiejetnosciami,

= AS (Assessment System), tj. systemy
przeznaczone do projektowania i przeprowadzania
testéw (egzamindw) oraz badan ankietowych,

= LCMS (Learning Content Management System),
tj. systemy do zarzadzania trescig szkoleniowa,

= EPSS (Electronic Performance Support System),
tj. systemy wsparcia wspomagajace rozwigzywanie
probleméw na stanowisku pracy,

= AT (Authoring Tools), tj. narzedzia autorskie
wspomagajgce proces tworzenia poszczegdlnych
elementow kursow e-learningowych,

= LCS (Life Communication System), tj. systemy
zarzadzania zdalng komunikacja,

= Systemy zintegrowane (E-learning Suite),
taczace w sobie walory systeméw LMS, LCMS
iLcs®.

Rozdziat 4., ,Tres¢ szkoleniowa”, poswiecony zostat
kwestii tworzenia tresci szkoleniowej utozsamiane;j
zwykle z kursami e-learningowymi (co nie wyczer-
puje jej definicji), ktorg Autor definiuje jako ,(...)
przyporzadkowany okreslonemu celowi szkolenio-
wemu elektroniczny zasob tresci, przeznaczony do
samodzielnego wykorzz}/stania i wyposazony
w elementy nawigacyjne™. W rozdziale tym pojawia
sie rowniez dos¢ interesujgcy podziat kurséw
e-learningowych na tzw. kursy z potki, kursy
adaptowane oraz kursy dedykowane, ktéry daje
poglad na mozliwosci rynku w zakresie do-
stosowania kurséw do potrzeb klienta, poczynajac
od kurséw uniwersalnych (gotowych), po kursy
»Szyte na miare”.
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W rozdziale 5., ,Ustugi procesu e-learningu”, Autor
koncentruje sie na dziataniach wspierajgcych
szkolenia zdalne, w szczegdélnosci na:

= procesach okotowdrozeniowych,

= realizacji kompleksowych programéw szko-
leniowych,

= wsparciu kultury komunikacji i wymiany
informaciji,

= analizie efektywnosci proceséw szkoleniowych®.

Rozdziat 6., ,Inwestowanie w e-learning”, poswie-
cony zostat kwestii opfacalnosci inwestowania
w e-learning i sposobom jej badania:

zwrot z inwestycji (ROI),

analiza porownawcza,

analiza kosztow i korzysci,

catkowity koszt wdrozenia (TCO).

Reasumujac, ksigzka powinna by¢ obowigzkowag
pozycja dla wszystkich oséb, ktére rozwazajg
wdrozenie e-learningu w swojej instytucji, z uwagi na
obiektywne przedstawienie przez jej Autora kosztow
i korzysci, zalet i wad oraz szans i zagrozen
mogacych wigzac¢ sie ze zdalnym nauczaniem.

Przypisy

's. 20.

%s. 49.

®por. s. 63-141.
*s. 143

%s. 245,
Rafat Szymanski

Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektéw
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



,»Biurotechnika w administracji publicznej”

Agata Barczewska-Dziobek, Maria Bosak, Katarzyna Ktosowska-Lasek
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego 2012 r.

.Biurotechnika w administracji publicznej” (ss. 195)
to wydana w 2012 r. publikacja autorstwa dr Agaty
Barczewskiej-Dziobek, dr Marii Bosak oraz dr Kata-
rzyny Ktosowskiej-Lasek, kierowana zaréwno do
studentow, zwtaszcza administracji, jak i do pracow-
nikow roznego typu urzedéw administracji pu-
blicznej.

Ksigzka sktada sie z pieciu rozdziatéw, w ktérych
podjeto istotne zagadnienia techniki organizaciji
pracy biurowej, z uwzglednieniem specyfiki admini-
stracji publicznej oraz prawnych
wymogow dziatan podejmowanych
przez poszczegolne organy admini-
stracyjne. Nie jest ona jednak, jak
mozna by przypuszczaé, typowym
podrecznikiem samych technik
pracy biurowej — wazne i ztozone
zagadnienia, istotne dla teorii nauki
administracji, prawa administracyj-
nego czy prawa pracy, porusza
szerzej. | tak: w rozdziale pierw-
szym, ,Podstawowe zagadnienia
z zakresu organizaciji pracy’,
poddano rozwazaniom najwazniej-
sze zagadnienia zwigzane z cecha-
mi samej administracji. W pierwszej

jego czesci Autorki przedstawity
definicje administracji i omo&wity
zagadnienia dotyczace struktury

organizacyjnej instytucji (stanowisko
pracy, komorki organizacyjne, pio-
ny), wyposazenia miejsca pracy
pracownikbw administracji oraz
zasady BHP. W drugiej czesci rozdziatu przed-
stawity wewnetrzne akty okreslajgce organizacje
pracy w urzedzie oraz specyfike pracownikow
i urzednikébw administracji publicznej w Swietle
obowigzujacych regulacji prawnych. W rozdziale
.,Formy prawne dziatania administracji publicznej”’
zdefiniowaty i poddaty charakterystyce podziat norm
prawnych dziatania administracji, uwzgledniajac
te dziatania, ktére sa najczesciej wykorzystywane
w codziennej pracy pracownikéw administracji pu-
blicznej. Autorki podzielity je na cztery grupy: akty
normatywne, akty administracyjne, porozumienia

Maria Bosak

Katarzyna Klosowska-Lasek

Biurotechnika
w administracji publicznej

Wydawnictwo

Uniwersytetu Rzeszowskiego

iumowy oraz czynnosSci
i omowity kazde z nich.

faktyczne administracji

W kolejnym rozdziale, ,Informacja w dziatalno$ci
administracji publicznej”, Autorki podkreélity szcze-
golng, z punktu widzenia wspoiczesnego rozwoju
nowoczesnych technologii komunikacyjnych, role
informacji. Zwracajg uwage czytelnika na szcze-
golny charakter informaciji, ktérej tresci — jak po-
wszechnie dostepny towar — mogg stawaé sie
przyczyng powaznych zmian zaréwno pozycji
spotecznej oséb, jak i przeobrazeh
catej instytucji, ktérych ona
dotyczy.

Agata Barczewska-Dziobek

»Tworzenie, przechowywanie i ar-
chiwizowanie = dokumentow” to
rozdziat poswiecony zagadnieniom
zwigzanym w wytwarzaniem, pozy-
skiwaniem i przechowywaniem do-
kumentacji w administracji pu-
blicznej. Scharakteryzowano w nim
m.in. systemy kancelaryjne i poste-
powanie z dokumentacja w jed-
nostkach administracji publicznej.
Omoéwiono zasady redagowania
typowych pism urzedowych oraz
ich przyktady (podania, notatki,
sprawozdania, zaswiadczenia),
a takze zasady wytwarzania i prze-
chowywania dokumentacji spraw
osobowych oraz archiwizacji do-

kumentacji pracowniczej i mate-
riatdw archiwalnych.
W koncowym rozdziale ksigzki, ,Informatyzacja

administracji publicznej”, Autorki podkreslity szcze-
golng role wspodtczesnej administracji jako instytucji
obstugujacej klienta, przy wykorzystaniu zaawanso-
wanych technologii teleinformatycznych. Zwrdcity
takze uwage na zagadnienia elektronicznego obiegu
dokumentéw w urzedzie (w tym przepisow je regu-
lujgcych) oraz na wykorzystywanie srodkow
elektronicznych w postepowaniu administracyjnym
i sgdowym.

Magdalena Berlinska

Starszy specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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PUBLIKATORY

Dane poréwnawcze nt. administracji publicznych
na stronach internetowych OECD i EUPAN

Organizacja Wspét-
pracy Gospodarczej
i Rozwoju

@) OEC

BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

Zachecamy do odwiedzenia strony internetowej
Dyrektoriatu Zarzadzania Publicznego i Rozwoju
Terytorialnego OECD (www.oecd.org/gov).
Dyrektoriat ten obstuguje Komitet OECD ds. Zarzg-
dzania Publicznego (Public Governance
Committee), w ktérym Polske reprezentuje Szef
Stuzby Cywilnej. Na tej stronie znajdg Pahnstwo wiele
interesujacych informaciji na temat:

= zatrudnienia i zarzadzania w sektorze publicz-
nym, m.in. karty informacyjne panstw OECD
i panstw partnerskich syntetycznie opisujace
krajowe systemy zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM country profiles),

= inicjatywy OECD pn. Obserwatorium Innowacji
Sektora Publicznego (Observatory of Public
Sector Innovation), w ktérg zaangazowani sg
przedstawiciele 19 panstw, w tym Polski,

= zwalczania korupcji (m.in. konfliktu interesow,
nieuczciwego lobbingu). W tej sekcji dostepne
sg rowniez akty prawne OECD o charakterze
.miekkiego” prawa, odnoszace sie do kwestii
etycznych, np. ,Zasady dotyczace zarzadzania
etycznego w stuzbie publicznej” czy ,Wytyczne
w zakresie zarzgdzania konfliktem interesu
w stuzbie publicznej”,

= elektronicznej administracji (e-government).

@)k

Government at a Glance
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Na stronie internetowej znajduje sie takze link do
zasobu danych poréwnawczych na temat sektoréw
publicznych panstw OECD, zaprezentowanych
w raporcie ,Government at a Glance 2011” (Rzad
w skrécie 2011). Dane te dotyczg m.in.: stanu
finanséw publicznych, zarzadzana strategicznego,
zarzgdzania zasobami ludzkimi, wynagrodzen
i poziomu zatrudnienia, stopnia realizacji idei
otwartego rzadu (bezposredni dostep:
http://dx.doi.org/10.1787/gov_glance-2011-en).

Kolejna edycja raportu ukaze sie na jesieni 2013 r.

Sokdc EUPAN & "Rimmscae

Publicznej

european public administration network

Strona internetowa Europejskiej Sieci ds. Admini-
stracji Publicznej EUPAN (www.eupan.eu) zawiera
m.in.:

= materialy ze spotkan, w tym prezentacje, notatki
tematyczne (thematic papers) itp.:
= Grupy Roboczej ds. Innowacyjnych Stuzb
Publicznych (IPSG),
@ Grupy Roboczej ds. Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi (HRWG),
s dyrektoréw generalnych EUPAN,

= elektroniczne wersje publikacji, raportow,
ekspertyz nt. administracji publicznych panstw
Unii Europejskiej,

= dokumenty dotyczace dialogu spotecznego,

= najnowsze informacje dotyczace zarzadzania
satysfakcjg klienta czy Wspdlnej Metody Oceny
(CAF).

Opisane strony internetowe sg tatwo dostepnym
zrédtem cennej wiedzy, ktérej wykorzystanie moze
zwiekszy¢ sprawnos¢ dziatania  administraciji
w konteks$cie prowadzenia polityk publicznych
opartych na dowodach (evidence based policy).

tukasz Swietlikowski

Gtéwny specjalista w Wydziale Wspoétpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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»Biuletyn Stuzby Cywilnej”
Nowe wydawnictwo Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

28 marca 2013 r. ukazat sie trzeci numer ,Biuletynu
Stuzby Cywilnej”. Jest to nowy publikator wydawany
w formie elektronicznej, zawierajgcy najistotniejsze
informacje z zakresu funkcjonowania stuzby
cywilnej, a takze =zapowiedzi nadchodzacych
wydarzen — spotkan, konferencji itp.1

Illm BIULETYN SLUZBY CYWILNE]
K

Nr 3 - kwiecien 2013 .

W numerze 3 BSC znajdg Panstwo informacje
dotyczace m.in.:

=  nowego projektu DSC .Doskonalenie
standardéw  zarzadzania w  administraciji
publicznej”,

= przeprowadzonych naboréw w stuzbie cywilnej,

= XXXVII posiedzenia Rady Stuzby Cywilnej,

= naboru dobrych praktyk na 7. Europejskg
Konferencje Jakosci, ktéra odbedzie sie pod

hastem »1owards Responsible Public
Administration”.

Przypis

'Publikator ten nie jest kontynuacja wydawanego w formie
papierowej w latach 1997-2006 ,Biuletynu Stuzby Cywilnej”, DT ARTAMENT SUTEY CYTIT)
zawierajgcego poczatkowo artykuty poswiecone stuzbie cywilnej,
a pozniej przede wszystkim ogtoszenia o wolnych stanowiskach
pracy w stuzbie cywilnej).

tukasz Wielocha

Gtéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powr6t
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