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Tak sie ztozyto, ze w tym samym czasie Najwyzsza
Izba Kontroli opublikowata informacje o wynikach
kontroli funkcjonowania stuzby cywilnej w ramach
obowigzujgcych regulacji prawnych. Nie ukrywam,
ze zdecydowanie pozytywny wynik kontroli Szefa
Stuzby Cywilnej oraz 22 urzedéw (ministerstw,
urzedoéw centralnych i wojewddzkich oraz urzedéw
skarbowych i KSAP) CIESZY!

Oddajmy jednak gtos Prezesowi NIK Panu Jackowi
Jezierskiemu:

»---W 2004 r. Najwyzsza Izba Kontroli prze-
prowadzita kontrole organizacji i funkcjonowania
stuzby cywilnej w warunkach ustawy z dnia 18
grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej. Wyniki tej kontroli
wykazaty, ze mimo uptywu 5 lat jej obowigzywania
nie udato sie zapewni¢ bezstronnego, apolitycznego
i kompetentnego wykonywania zadan panstwa przez
powoftany do tego celu korpus stuzby cywilnej.

Nieprzypadkowe zatem stato sie podjecie w 2011 r.
kontroli funkcjonowania stuzby cywilnej w ramach
obowigzujgcych regulacji prawnych, czyli w ramach
kolejnej czwartej ustawy o stuzbie cywilnej. Kontrola
wykazata, Zze stan ten ulegt zdecydowanej poprawie.
Znowelizowanie ram prawnych stuzby cywilnej dato
lepsze podstawy do zbudowania profesjonalnego,
rzetelnego i politycznie neutralnego aparatu pan-
stwowego, skutecznie  wykonujgcego zadania
publiczne. Szef Stuzby Cywilnej oraz dyrektorzy
generalni  kontrolowanych urzedow prawidfowo
realizowali zadania wynikajgce z ustawy. Wdrozono
przejrzyste zasady naboru na wolne stanowiska
pracy w stuzbie cywilnej oraz obsadzania wyzszych
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stanowisk w stuzbie cywilnej. Zapewniono réwniez
dobre warunki podnoszenia kwalifikacji zawodowych
cztonkom korpusu stuzby cywilnej. Uchybienia, ktére
NIK stwierdzita w dziataniach dyrektorow gene-
ralnych, miaty charakter formalny i nie wplywaty
W Sposob istotny na wykonanie zadan.

Wyrazam nadzieje, ze uwagi i wnioski sformutowane
przez NIK po tej kontroli bedg miaty pozytywny
wplyw na ksztaftowanie sie w Polsce, dziatajgcego
na wysokim poziomie, korpusu stuzby cywilnej.”

Oczywiscie nie ustrzegliSmy sie bfedow, ktére
musimy korygowac, nie mowigc teraz o innych
obszarach naszej aktywnosci wymagajgcych
doskonalenia, ktére sitg rzeczy znajdowaty sie poza
obszarem tej kontroli.

Dziekuje Wam serdecznie za wielki i cenny wktad
W nasz wspoiny sukces! Mam nadzieje, ze przyczyni
sie on do polepszenia wizerunku korpusu stuzby
cywilnej, o czym mowimy Szeroko w niniejszym
numerze.

Bardziej dynamiczna polityka komunikacyjna to
obowigzek Szefa Stuzby Cywilnej, ale takze
i wszystkich czfonkow korpusu. Nie tudzmy sie, ze
Zmiana generalnie negatywnego wizerunku admi-
nistracji (w tym stuzby cywilnej) jest zadaniem
prostym w Swietle sity stale podgrzewanych
stereotypow.

Zgodnie z wymogami ustawowymi przedtozytem
ostatnio Panu Premierowi coroczne sprawozdanie
Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej
i realizacji zadan tej stuzby w 2011 r. Przed jego
upublicznieniem chce tylko poinformowac, ze na
koniec 2011 r. byto nas 122 tysigce cztonkow
korpusu stuzby cywilnej, czyli o 1,3 proc. mniej niz
rok wczesniej. To krok w dobrym kierunku. Gorzej
natomiast z realnym przecietnym wynagrodzeniem,
ktére znéw spadfo w ubiegtym roku, w zwigzku
z czym wnioskuje w sprawozdaniu o jego odmro-
Zenie w roku 2013.

Dodam jeszcze, Ze ponownie ruszajg prace nad
nowelizacjq ustawy o stuzbie cywilnej. Proponowane
zmiany poddamy oczywiscie szerokim konsultacjom
spotecznym.
Stawomir Brodzinski
Szef Stuzby Cywilne]

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej



OD REDAKTORA NACZELNEGO

Profesjonalista XXI wieku

Wizerunek urzednika pan-
stwowego szybko sie
zmienia. Modelowy urzednik
XXI wieku to dobrze wy-
ksztatcony profesjonalista,
cztiowiek o szerokich hory-
zontach myslowych, otwarty
na wyzwania wspotczes-
nosci, kierujacy sie nie tylko
przepisami prawa, ale prze-
de wszystkim nowoczesnymi zasadami stuzby
cywilnej, takimi jak np. zasada profesjonalizmu czy
odpowiedzialnosci. Swojej pracy nie traktuje juz
wytacznie jako misji spotecznej, jak urzednik XX-
-lecia miedzywojennego. Duzg wage przyktada do
zarzadzania opartego o najwyzsze wspoélczesne
standardy, dba o spoteczny wymiar efektéw pracy.
Pod tym wzgledem rézni sie zasadniczo od
typowego przedstawiciela wtadzy z okresu PRL-u,
dla ktérego jako$¢ swiadczonej pracy nie byta prio-
rytetem. (O konferencji ,Spoteczne zaufanie do
stuzby cywilnej — myslenie zyczeniowe czy realne
wyzwanie?” piszemy na s. 5-18).

Postulowany obraz urzednika panstwowego,
niestety, w dalszym ciggu odbiega od wyobrazen
spoteczenstwa o naszej pracy. Chociaz — z drugiej
strony — jak pokazujg badania spotecznej percepcji
stuzby cywilnej, przeprowadzone w 2011 r. przez
firme ARC Rynek i Opinia, ok. 70 proc. obywateli
zadowolonych jest z bezposredniej obstugi w urze-
dzie. Jako spofeczenstwo stereotypowo myslimy
takze i o innych sektorach zycia spoteczno-gospo-
darczego, jak chociazby o biznesie. Cenimy biznes,
czesto odwotujemy sie do stosowanych w nim inno-
wacyjnych rozwigzan. Wdrazajac nowe zarzadzanie
publiczne, musimy jednak dostosowywaé roz-
wigzania prawne do specyfiki, misji i potrzeb
administracji, dostrzegajgc takze i ciemne strony
biznesu (w biezgcym numerze ,PSC” s. 50 -
.Destrukcyjne strony charyzmatycznego przy-
wodztwa” i ,Gdy liderzy korporacyjni zachowujg sie
niepoprawnie” — s. 58).

Obraz urzednika XXI wieku jest wypadkowg wielu
czynnikow: polityki panstwa przektadajgcej sie na
prawne uregulowania zawodu urzednika, oferty
osrodkow akademickich w zakresie ksztatcenia
przysztych urzednikoéw, szkoleh dla pracownikow ad-
ministracji oraz, a moze przede wszystkim, aktyw-
nego i twdrczego uczestnictwa naszego kraju
w miedzynarodowych i krajowych projektach syste-
mowych, wspoffinansowanych ze $rodkéw unijnych,
a nastepnie implementacji wypracowanych roz-
wigzan do systemu stuzby cywilnej.

W projektach administracyjnych Polska uczestniczy
od 1998 r. (poczatkowo finansowanych w ramach
Nowej Orientacji Phare, a od 2000 r. z funduszy
przedakcesyjnych). Nowe mozliwosci stworzyto
przystapienie Polski do Unii Europejskiej (2004 r.)
oraz zaangazowanie sie naszego kraju w prace
Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
(EUPAN), w ktérych uczestniczymy od wrzesnia
2003 r. Miniony, prezydencyjny rok, przetomowy dla
nas pod tym wzgledem, umozliwit nie tylko
przyblizenie Czytelnikom zagadnien znajdujgcych
sie w centrum uwagi sektora publicznego, ale
i wprowadzenie do dyskursu miedzynarodowego te-
matéw istotnych z punktu widzenia rodzimej
administracji. Dobre praktyki zarzadzania, ktére
zostaty zaprezentowane podczas 6. Konferencji
Jakosci, sukcesywnie publikujemy w kolejnych
numerach pisma.

W biezacym roku finalizowane sg projekty
systemowe realizowane w latach 2009-2012.
Z satysfakcjg mozemy podsumowac, ze dotychczas
wdrozyliSmy réznorodne usprawnienia w obszarze
zarzadzania w ponad 200 urzedach administraciji
rzgdowej oraz przeszkolilismy ponad 50 tys.
pracownikow.

Jednoczeénie rozpoczynamy prace nad kolejng turg
projektow planowanych do realizacji w latach 2012—
2015, w ktorej nacisk ktadziemy na usprawnienie
proceséw, zarzadzanie przez cele i przez
kompetencje w najwiekszych urzedach administracji
rzadowej oraz na poprawe obstugi przedsiebiorcow
w urzedach funkcjonujacych na szczeblu powiatu
i wojewodztwa. Przed nami realizacja projektow
ambitnych, ale potrzebnych z punktu widzenia os6b
kierujgcych urzedami, jak i klientow urzedow.

Dziatania te, stuzgce podnoszeniu kompetencji
urzednikdow, bedg uzupetnione przedsiewzieciami
komunikacyjnymi, ujetymi w ,Diugofalowej koncepcji
ksztattowania  spotecznego  wizerunku stuzby
cywilnej” i komunikacyjnym programie operacyjnym,
nakierowanymi na przyblizenie stuzby cywilnej oby-
watelom, umozliwienie klientom urzedéw poznanie
petnej oferty i mozliwosci wspodiczesnej admi-
nistracji, a tym samym przewartosciowanie
niektérych, wystawianych jej ocen.

Mamy nadzieje, ze kolejne badania postrzegania
stuzby cywilnej pokazg nasza wspolng prace nad
jakoscig i wizerunkiem administracji, a postulowany
model urzednika stanie sie — z biegiem czasu —
nowym ,stereotypem” wspotczesnego urzednika.

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrot
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RADA StLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

28 lutego 2012 r. pod przewodnictwem Adama
Leszkiewicza, przewodniczacego RSC, odbyto sie
27. posiedzenie Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu
uczestniczyli m.in.: Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski, przedstawiciele Departamentu Stuzby
Cywilnej i Departamentu Prawnego Kancelarii Pre-
zesa Rady Ministréw oraz dyrektor Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej Jacek Czaputowicz.

Rada przeprowadzita dyskusje na temat potrzeby
wypracowania rozwigzan systemowych dotyczacych
zatrudniania absolwentéw Krajowej Szkoty Admini-
stracji Publicznej. Cztonkowie Rady wystuchali infor-
macji dyrektora KSAP na temat procesu organizaciji
pierwszego zatrudnienia absolwentéw KSAP XXI
Promocji Stanistaw Konarski oraz zapoznali sie ze
stanowiskiem przedstawicieli KPRM w tej sprawie.
Zastepca dyrektora DSC Maria Reutt przeana-
lizowata problem z punktu widzenia realizacji zadan
ustawowych Prezesa Rady Ministréw, natomiast
zastepca dyrektora DP Dobrostaw Dowiat-
-Urbanski dokonat wykladni prawnej przepisow
regulujgcych ww. kwestie. Wychodzac naprzeciw
propozycji przewodniczacego Rady, Szef Stuzby
Cywilnej zobowigzat sie do przygotowania — we
wspotpracy z dyrektorem Krajowej Szkoty, przed-
stawicielami Ministerstwa Administracji i Cyfryzaciji
oraz KPRM - rekomendacji nakreslajgcych kierunki
zmian zwigzanych z charakterem oraz dziatalno$cig
KSAP. Ponadto Rada zostata zapoznana z informa-
cjami na temat spraw biezacych w zakresie zarzg-
dzania stuzbg cywilng, ktére przekazat Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski.

Rada Stuzby Cywilnej — w zarzadzonym przez prze-
wodniczacego RSC Adama Leszkiewicza trybie
obiegowym — rozpatrzyta kandydature, a nastepnie
skierowata, uchwatg nr 61 RSC z dnia 20 marca
2012 r., cztlonka Rady Jézefa Rackiego jako przed-
stawiciela RSC w celu obserwacji przebiegu procesu
naboru przeprowadzanego na stanowisko Gtéwnego
Geodety Kraju.

Uchwata nr 61: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala
nr_61 rsc.pdf.

27 marca 2012 r. pod przewodnictwem Adama
Leszkiewicza, przewodniczacego RSC, odbyto sie
28. posiedzenie Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu
uczestniczyli m.in.: Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski, przedstawiciele Departamentu Stuzby
Cywilnej i Departamentu Prawnego Kancelarii Pre-
zesa Rady Ministrow oraz przewodniczgca Wyzszej
Komisji Dyscyplinarnej Stuzby Cywilnej, dyrektor
generalny Ministerstwa Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej Katarzyna Szarkowska.

Rada procedowata m.in. nad projektem zarzgdzenia
Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie standardéw zarzg-
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dzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, przed-
stawionym przez Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira
Brodzinskiego oraz zastepce dyrektora DSC Woj-
ciecha Zielinskiego, ktory zobowigzat sie uwzgled-
ni¢ zgtoszone w trakcie dyskusji uwagi oraz sugestie
cztonkéw Rady w dalszych pracach nad zaopinio-
wanym pozytywnie projektem.

Uchwata nr 62: http://dsc.kprm.g ov.pl/sites/default/
files/luchwala _nr 62 rsc 27 iii_2012.pdf).

Rada zostala zapoznana przez przewodniczacg
WKDSC Katarzyne Szarkowska z projektem Regu-
laminu Wyzszej Komisji Dyscyplinarnej Stuzby Cy-
wilnej. W ramach dyskusji cztonkowie RSC zgtosili
uwagi do projektu regulaminu okreslajacego tryb
pracy Wyzszej Komisji Dyscyplinarnej. W uchwale
nr 63 Rada wyrazita pozytywng opinie w przedmio-
towej sprawie, przekazujac na rece przewodniczacej
WKDSC - z prosba o wnikliwe rozpatrzenie — zbior
uwag do ww. projektu.

Uchwata nr 63: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala nr_63 rsc.pdf.

Rada procedowata nad projektem ,Planu szkolen
centralnych w stuzbie cywilnej na 2012 r.”, wyra-
zajac pozytywng opinie w tej sprawie.

Uchwata nr 64 http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala nr 64 rsc 27 iii_2012.pdf.

Czionkowie Rady wystuchali informacji Szefa Stuzby
Cywilnej Stawomira Brodzinskiego o wynikach
kontroli NIK, przeprowadzonej w zakresie funkcjo-
nowania stuzby cywilnej w ramach obowigzujacych
regulacji prawnych. Rada z satysfakcjg przyjeta do
wiadomosci wyniki ww. kontroli, zwracajac uwage na
prawidlowg realizacje zadan ustawowych Szefa
Stuzby Cywilnej oraz podkreslajagc, iz w ostatnich
latach stan stuzby cywilnej i jej zdolno$¢ realizo-
wania zadah wynikajgcych z ustawy o stuzbie cy-
wilnej znacznie sie poprawity.

Uchwata nr 65 http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_nr_65_rsc_z_dnia_27_iii_2012.pdf.

Ponadto Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Bro-
dzinski przedstawit informacje na temat spraw bie-
zacych w zakresie zarzadzania stuzba cywilng, nato-
miast cztonek RSC Jézef Racki zrelacjonowat prze-
bieg Ill etapu procesu naboru przeprowadzanego na
stanowisko Gtéwnego Geodety Kraju.

W zwigzku ze zlozong rezygnacja, Prezes Rady Ministrow
Donald Tusk odwotat z dniem 5 kwietnia 2012 r. Adama
Leszkiewicza z funkcji przewodniczacego i cztonka Rady
Stuzby Cywilnej.

Anna Prazuch
Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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WIZERUNEK SLUZBY CYWILNEJ

Konferencja Szefa Stuzby Cywilnej
»Spoteczne zaufanie do stuzby cywilnej — myslenie zyczeniowe czy realne wyzwanie?”

9 marca 2012 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow odbyfa sie konferencja Szefa Stuzby
Cywilnej zatytutfowana ,Spofteczne zaufanie do
stuzby cywilnej — mys$lenie zyczeniowe czy realne
wyzwanie?”, zorganizowana przez Departament
Stuzby Cywilnej KPRM. W konferencji udziat wzieli
przedstawiciele $rodowisk naukowych, praktycy
administracji, w tym dyrektorzy generalni urzedow,
reprezentanci organizacji pozarzgdowych i mediow.
Gosémi  konferencji byly osoby zaangazowane
w zycie publiczne i rozw¢j stuzby cywilnej, w tym
m.in.: prof. Maria Gintowt-Jankowicz — sedzia Try-
bunatu Konstytucyjnego, Witold Gintowt-Dzie-
waftowski — senator RP, Jan Pastwa — ambasador
RP w Pradze, Jakub Skiba — cztonek Zarzadu NBP,
a takze prof. Henryk Samsonowicz — honorowy
cztonek Rady KSAP, prof. Krzysztof Kicinski —
wiceprzewodniczagcy Rady Stuzby Cywilnej Jacek
Czaputowicz — dyrektor KSAP.

Co z tym wizerunkiem?...
wszystko zaczelo

czyli jak sie to

Geneza badan nt. spotecznego wizerunku stuzby cywilnej

Watpliwosci Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace
rzetelnosci wizerunku stuzby cywilnej skfonity go do
powotania wiosng 2010 r. Zespotu doradczego ds.
ksztattowania  spotecznego  wizerunku stuzby
cywilnej, ktory miat przeanalizowaé wnioski ptyngce
z przeprowadzonych do tego czasu badan spo-
tecznych, opracowac zatozenia programowe i meto-
dologiczne nowych, zakrojonych na szersza skale
badan w tej dziedzinie, a nastepnie — na podstawie
wynikdw badan — opracowa¢ koncepcje ksztatto-
wania spotecznego wizerunku stuzby cywilnej.
Dokument miat okreslaé cele, ktére majag byé
osiggniete, gtdbwne $rodowiska spoteczne, do
ktérych dziatania komunikacyjne bedg skierowane
(grupy docelowe), zakres komunikatéw kierowanych
do tych Srodowisk oraz sposoby ich przekazywania
(kanaty komunikacji), a takze horyzont czasowy pro-
wadzonych dziatah oraz kryteria ich ewaluaciji.
Zespot skladat sie z osdb reprezentujgcych $ro-
dowisko eksperckie oraz czionkéw korpusu stuzby
cywilnej. Wiosng 2011 r. ogtoszony zostat przetarg
nieograniczony na przeprowadzenie badan spo-
tecznej percepcji stuzby cywilnej, ktéry wygrata
warszawska firma badawcza ARC Rynek i Opinia
Sp. z 0.0. W okresie od maja do listopada 2011 r.
przeprowadzita badania obejmujgce trzy moduty:

= badania jakosciowe (zogniskowane wywiady
grupowe z obywatelami oraz pogtebione wywiady
indywidualne z urzednikami i ekspertami),

= badania ilosciowe (okoto  1000-osobowa,
reprezentatywna proba dorostej ludnosci Polski,

Raport

powiekszona o dolosowang probe okoto 250 osdb
prawidtowo kojarzacych pojecie ,stuzba cywilna®),

= badania dyskursu publicznego (analiza tresci,
kodéw, opozycji oraz znaczen kulturowych w od-
niesieniu do publikacji wybranych mediéw o zasiegu
ogolnopolskim).

Konferencja

Otwierajagc ~ konferencje, Minister ~ Stawomir
Brodzinski, Szef Stuzby Cywilnej podkreslit, ze
zagadnienie spotecznego zaufania obywateli do
stuzby cywilnej to temat trudny i drazliwy. Jak
pokazujg wyniki przeprowadzonych badan, wiedza
na temat stuzby cywilnej i powszechna opinia
Polakéw na jej temat pozostawiajg wiele do zy-
czenia. Tym bardziej, zdaniem Ministra, warto
pochyli¢ sie nad tym trudnym wyzwaniem i szukac
nowych narzedzi komunikacji miedzy stuzba cywilng
i obywatelem. — Pozbawiony ztudzen oraz daleki od
pokusy postuzenia sie trikami PR-owskimi dla

poprawy wizerunku administracji, pragne rozpoczgc¢
dfugotrwaty i zmudny proces zmiany sposobu
komunikacji spotecznej w tym obszarze — podkreslit
Szef Stuzby Cywilnej.

Stawomir Brodzinski, Szef Stuzby Cywilnej — otwarcie konferencji.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Intencjg Szefa Stuzby Cywilnej jest doprowadzenie
do znacznego polepszenia spotecznego wizerunku
stuzby cywilnej. Powinno to zaowocowaé zwiek-
szeniem kapitatu spotecznego, poprawg wizerunku
panstwa, pozyskiwaniem lepszych kadr dla sektora
publicznego (w tym réwniez dla stuzby cywilnej),
a takze podwyzszeniem Swiadomosci obywatelskiej
i wzrostem transparentnosci (w tym identyfikowal-
nosci) polskich instytucji publicznych.



Czesc | tylko dla Polski, czy tez, byé moze, jest to zjawisko
ogolnoeuropejskie. Warto réwniez przyjrze¢ sie
inicjatywom panstw europejskich na rzecz poprawy
wizerunku administracji. Jak podkreslita |I. Najda-
Jedrzejewska, istnieje przekonanie, ze poziom
zaufania do instytucji publicznych, politykéw
i administracji systematycznie spada. Ponizszy
wykres pokazuje, co prawda, ze Polska plasuje sie
w Sredniej panstw OECD, wyprzedzajac takie
panstwa, jak Japonia, Hiszpania, lzrael czy Niemcy,
to jednak wcigz brakuje nam bardzo wiele do
tradycyjnych liderow (Finlandia, Dania,
Luksemburg).

Europejskie badania nad spotecznym zaufaniem
do stuzb publicznych

Pierwszg prezentacje, zatytutowang ,Perspektywa
europejska badan nad spotecznym zaufaniem do
stuzb publicznych”, przedstawita lzabela Najda-
-Jedrzejewska, radca w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM. Celem prezentacji byto pokazanie
spotecznego zaufania do stuzb publicznych w szer-
szej — europejskiej perspektywie. Warto zastanowié
sie, czy problem niskiego poziomu zaufania
obywateli do administracji jest charakterystyczny

Wykres nr 1. Wskaznik zaufania do instytucji krajowych, 2010 r. (S@G2011, OECD).
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W ramach polskiej prezydencji w Europejskiej Sieci
ds. Administracji Publicznej (European Union Public
Administration Network — EUPAN) Departament
Stuzby Cywilnej KPRM przeprowadzit przeglad
inicjatyw na rzecz poprawy wizerunku administracji
publicznej. Cztonkowie EUPAN otrzymali wzor
formularza i zostali poproszeni o dostarczenie
informacji w zakresie:

= wizerunku administracji publicznej w spote-
czenstwie,

= dziatah rzgdu majgcych na celu monitorowanie
i analize nastawienia spoteczenstwa do administracji
publicznej,

= inicjatyw skierowanych na poprawe wizerunku
administracji publiczne;.

Jak podkreslita I. Najda-Jedrzejewska, celem tego
projektu bylo stworzenie platformy wymiany do-
Swiadczen i wiedzy w zakresie budowania spotecz-
nego zaufania do stuzby cywilnej, a nie analiza
porownawcza wizerunku administracji publicznych
panstw czionkowskich EUPAN.

6 Przeglad Stuzby Cywilnej

Informacji dostarczyto 19 panstw czionkowskich
Sieci oraz Komisja Europejska. Zebrane dane
zostaty opublikowane w dokumencie ,Budowanie
pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej. Do-
Swiadczenia krajow czionkowskich UE”. Jak
panstwa EUPAN budujg wizerunek administracji
publicznej? Przeglad przeprowadzony przez DSC
ujawnia, ze wiekszos¢ ankietowanych panstw nie
moze sie pochwali¢ zintegrowanym, strategicznym
podejsciem do kwestii poprawy  wizerunku
administraciji publicznej. Zamiast  kampanii
wizerunkowych panstwa skupiajg sie na wdrazaniu
strategicznych reform, ktérych efektem ma by¢
m.in.: ograniczenie biurokracji, poprawa jakosci
swiadczonych ustug oraz zapewnienie lepszej
komunikacji miedzy rzadem a obywatelem.
Podejmowane sg réwniez dziatania w zakresie
zwiekszenia atrakcyjnosci sektora publicznego jako
pracodawcy oraz poprawy wizerunku i prestizu
funkcjonariuszy publicznych.



Tabela nr 1. Wybrane dobre praktyki panstw cztonkowskich EUPAN w zakresie budowania
pozytywnego wizerunku administracji publiczne;.

Inicjatywy na rzecz poprawy wizerunku administracji publicznej

Doskonalenie poprzez dziatanie Poprawa wizerunku Zwiekszanie atrakcyjnosci sektora
i prestizu funkcjonariuszy publicznego jako pracodawcy
publicznych
e  Centra Obstugi Obywatela, Cypr . Kodeks postepowania e  Wspodtpraca z uczelniami

e  Strategia Rozwoju, Sfowacja

e Reforma Jakosci oraz 9 Zasad
na rzecz Dobrych Ustug w Sektorze
Publicznym, Dania

e  Ogolne Ramy na rzecz Poprawy Jakosci
Ustug, Hiszpania

e  Centrum kompetencji na rzecz
zarzadzania zadaniowego
w administracji, Szwajcaria

pracownikéw
publicznych, Dania

wyzszymi (Biuro Rzadu jako
Pracodawcy — Finlandia,
Krajowa Agencja Stuzby
Cywilnej — Rumunia)

Zawodowa duma —
podrecznik, Holandia

e  pozycjonowanie marki, Belgia

e przejrzyste zasady dotyczace
zatrudnienia,
Buftgaria, Cypr

Zrédto: opracowanie wtasne t. Wielochy na podstawie prezentaciji |. Najdy-Jedrzejewskiej.

Stuzba cywilna — oczekiwania spoteczne a roz-
wigzania instytucjonalne

Druga prezentacje w tej czesci konferencji, zatytu-
towang ,Stuzba cywilna — oczekiwania spoteczne
a rozwigzania instytucjonalne”, przedstawit dr Robert
Sobiech, ekspert Instytutu Stosowanych Nauk
Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego.

Dr Robert Sobiech, Instytut Stosowanych Nauk Spotecznych UW,
Dagmir Dtugosz, dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Dr Sobiech zaprezentowat pogtebiong analize
stuzby cywilnej wsréd Polakéw na przestrzeni
ostatnich 12 lat. Omowit takze stan wiedzy Polakéw
na temat stuzby cywilnej i administracji publicznej
oraz zestawienie skojarzen z terminem ,stuzba
cywilna”,  ktére funkcjonuja w Swiadomosci
spoteczne;.

Stuzba cywilna czyli...?

W 1999 r. o stuzbie cywilnej styszato 28 proc.
klientéw urzedéw administracji rzadowe;j.

W 2005 r. wynik ten znacznie sie polepszyt — o stuz-
bie cywilnej styszato 43 proc. klientéw administracji
rzadowej. W 2011 r. znajomos¢ stuzby cywilngj
deklarowato 54 proc. osob zatatwiajacych sprawy
w jakimkolwiek urzedzie oraz 35 proc. osob, ktore
nie odwiedzity zadnego urzedu w 2011 r. Biorac pod
uwage powyzsze dane mozna zaryzykowac
twierdzenie, ze obserwujemy powolny, ale systema-
tyczny wzrost rozpoznawalnosci stuzby cywilnej,
szczegolnie wsrdd oséb odwiedzajgcych urzedy. Nie
zmienia to jednak faktu, ze w 2011 r. ponad poftowa
dorostych Polakéw w ogéle nie styszata o stuzbie
cywilnej. Warto sie réwniez zastanowi¢ nad jako$cig
wiedzy spoteczenstwa na ten temat — czy sie
poprawita od czaséw ostatniego badania z 2005 r.
Odpowiedz na to pytanie przyblizy tabela nr 2.

Co ciekawe, w 2011 r. tylko 36 proc. osob
kojarzacych stuzbe cywilng z administracjg i za-
sadami stuzby cywilnej wiedziato, ze ministrowie nie
sg czionkami korpusu stuzby cywilnej (!). Powyzsze
badania wskazujg jednoznacznie, ze Polacy w zna-
komitej wiekszosci nie majg dostatecznej wiedzy
o stuzbie cywilnej. Jak zauwazyt dr R. Sobiech,
mozna szacowaé, ze w 2011 r. podstawowg wiedze
o stuzbie cywilnej posiadato okoto 7 proc. dorostych
Polakéw. Podobny stan rzeczy miat miejsce
w 2005 r. Podsumowujgc: stan spotecznej Swia-
domosci na temat stuzby cywilnej powoli sie
polepsza, niemniej skojarzenia jakie wywotuje ten
termin i wiedza Polakéw w tym zakresie pozostajg
na niepokojgco niskim  poziomie, nieprze-
kraczajgcym 10 proc.



Tabela nr 2. Poréwnanie wynikéw badan dotyczacych rozpoznawalnosci stuzby cywilne;j.

Stuzba cywilna — skojarzenia

Badanie ,Stuzba cywilna w oczach obywatela”, PBS
2005 r., (znajomosc¢ — 43 proc.)

e 40 proc. badanych identyfikowato stuzbe cywilng

z funkcjonowaniem urzedéw badz z administracja

e 30 proc. badanych utozsamiato stuzbe cywilng
ze stuzbami mundurowymi lub obrong cywilng

e Dla 19 proc. badanych stuzba cywilnej kojarzyta sie

z misja, stuzba dla ludzi

e  Stuzbe cywilng trafnie identyfikowato 17 proc.
dorostych Polakow

Badanie ,Spoteczny wizerunek stuzby cywilnej”, ARC,
2011 r. (znajomos¢ — 40 proc.)

e 49 proc. badanych identyfikowato stuzbe cywilng
z urzedami, administracjg badz z zasadami stuzby
cywilnej

e 18 proc. badanych utozsamiato stuzbe cywilng
z obrong kraju, stuzbami mundurowymi

e Dla 21 proc. badanych stuzba cywilnej kojarzyta sie
ze stuzbg dla panstwa, ojczyzny

e  Stuzbe cywilng trafnie identyfikowato 20 proc.
dorostych Polakow.

Zrédfo: opracowanie wtasne t. Wielochy na podstawie prezentacji dr. R. Sobiecha.

Ocena urzedéw samorzadu terytorialnego i urze-
dow skarbowych

Ostatnig prezentacje w tej czesci konferencij,
zatytutowang ,Prezentacja oceny urzedéw skar-
bowych oraz urzedéw samorzadu terytorialnego
z punktu widzenia satysfakcji obstugi klienta”,
przedstawit Andrzej Trzesiara, zastepca dyrektora
Departamentu Wspotpracy z Jednostkami Samo-
rzadu Terytorialnego Ministerstwa Administracji
i Cyfryzaciji.

Andrzej Trzesiara — zastepca dyrektora Departamentu
Wspétpracy z Jednostkami Samorzadu Terytorialnego, MAIC,
obok Izabela Najda-Jedrzejewska — radca Szefa KPRM i Dagmir
Dtugosz — dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

Dyrektor A. Trzesiara przedstawit wyniki badania
Omnibus, zlecanego od 2006 r. przez b. Mini-
sterstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji
(obecnie MAIC), na temat satysfakcji z obstugi
i dostepu do informacji w urzedach administracji
publicznej MSWIA. Zauwazyt, ze w ciggu ostatnich 5
lat nastepowata stata poprawa funkcjonowania
administracji. Przyktad: Na pytanie: ,Czy urzedy
dziatajg sprawnie i realizujg swoje zadania szybko

i terminowo?” — w 2006 r. odpowiedzi ,zdecydowa-
nie sie zgadzam” i ,raczej sie zgadzam” udzielito
32,5 proc. ankietowanych. W 2011 r. odsetek takich
odpowiedzi wyniést 45,2 proc. Poprawita sie rowniez
znajomosc¢ praw wsréd klientdw urzedéw samo-
rzadowych i skarbowych —w 2006 r. tylko 38,2 proc.
Z nich uwazato, ze sg swiadomi swoich praw — 5 lat
pozniej wskaznik ten wzrést niemal o 10 proc.
i wyniést 47,7 proc. W znacznym stopniu poprawita
sie takze organizacja pracy w ww. urzedach oraz
przejrzysto$¢ ich dziatania. W 2006 r. tylko 27,2
proc. ankietowanych mogto pochwali¢ sie wiedza,
wedtug jakich zasad sg podejmowane decyzje w ich
sprawach. W 2011 r. odsetek ten wzrést do 47,8
proc. W 2006 r. niespetna 34 proc. Polakow
odwiedzajgcych urzedy samorzgadowe zgodzito sie
z tezg, ze ,Struktura urzedu oraz system informacji
na ogot pozwalajg na sprawne poruszanie sie
w urzedach”. W 2011 r. odsetek zadowolonych
iraczej zadowolonych z systemu informacji
w urzedach wzrést do 53,9 proc. Warto podkreslic,
ze badania zlecane i nadzorowane przez b. MSWiA,
obecne MAIC, wyr6znia kompleksowe podejscie do
tematyki satysfakcji klienta. Przedstawiony wykres
nr 2 pokazuje co jest istotne dla odwiedzajacych
urzad, natomiast z wykresu nr 3 mozemy sie
dowiedzieé, czego nam urzednikom brakuje w co-
dziennych  kontaktach z  klientami/partnerami
spotecznymi/interesariuszami.

Na zakonczenie swojego wystapienia A. Trzesiara
poinformowat, ze z badan, ktére byly prze-
prowadzone kilka lat temu, wynikato, Zze tylko
niespetna 20 proc. samorzadoéw monitorowato
jakos¢ swiadczonych ustug publicznych i poziom
satysfakcji klienta. Dzigeki projektom dofinanso-
wywanym przez Ministerstwo Administracji i Cy-
fryzacji, obecnie co czwarty samorzad wdraza taki
system.



Wykres nr 2. Czynniki wptywajace na ocene urzednika.

schludne ubranie

wysoka kultura osobista

uprzejmosé

Zaangazowanie w
rozigzywanie sprawy

przekazywanie informacji
w sposob zrozumiaty
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Zrédho: prezentacja MAIC.

Wykres nr 3. Ocena urzednikéw w badaniach Omnibus.

Cechy, jakich brakuje polskim urzednikom

uprzejmosc, zyczliwosc
kompetencie
zaangazowanis w prace
profesjonalizm
komunikatywnosc

kultura osobista

nie brakuje zadnych cech
otwartosc, poszanowanis petenta
bezinteresownosc

szyvbkie zalatwiani=s spraw
cierpliwosc

inne

Zrédio: prezentacja MAIC.

Czesc i

W drugiej czesci konferencji eksperci firmy ARC
Rynek i Opinia Grzegorz Sygnowski i Andrzej
Gotos zaprezentowali wyniki badarn dotyczacych
wizerunku stuzby cywilnej w Polsce. Prezentacja
ekspertéw sktadata sie z 5 rozdziatow: 1) Postawy
wobec panstwa, 2) Wiedza na temat stuzby cywilnej
i jej zrodta, 3) Stereotyp urzednika i jego zmiana
4) Wizerunek stuzby cywilnej, 5) Praca w stuzbie
cywilnej.

Postawy wobec panstwa

Zdaniem ekspertow ARC, zanim zastanowimy sie
nad wizerunkiem stuzby cywilnej, warto sprawdzi¢
jak ksztaltujg sie postawy Polakéw wobec panstwa.
Jest to zagadnienie o tyle istotne, ze to, w jaki
sposob myslimy o panstwie, ma znaczacy wptyw na
nasze postrzeganie administracji. Z kolei sposob

w jaki Polacy postrzegajg i oceniajg administracje,
wplywa na odczucia wobec panstwa, poniewaz to
wiasnie urzedy stanowig jeden z podstawowych
punktow styku obywatela z panstwem. Zatem gdy
pytamy Polakéw co czuja, gdy myslg o Polsce,
wsrdéd odczu¢ pozytywnych na pierwszym planie
pojawia sie szacunek (23,7 proc.). Co pigty obywatel
odczuwa spokéj, bezpieczenstwo i zaufanie (20,7
proc.), a co szésty sympatie (14,6 proc.). Wérod
odczué negatywnych niestety dominuje lek —
odczuwa go az 14,9 proc. spoteczenstwa! Srednio
co dziesigty badany myslac o Polsce, czuje niecheé
i wstyd. W Swietle powyzszych danych nie powinien
dziwi¢ fakt, ze az 82 proc. Polakéw uwaza, ze
w postepowaniu z ludzmi ,ostroznosci nigdy za
wiele”, a tylko 16,6 proc. twierdzi, ze wiekszosci
ludzi mozna ufaé. Warto réwniez zauwazyc,
ze przecietny Polak jest generalnie niezadowolony
ze sposobu, w jaki nasze panstwo radzi sobie
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w Kluczowych dziedzinach zycia spoteczno-go-
spodarczego. Badacze ARC wyréznili 6 takich
dziedzin — sg to: edukacja, gospodarka, pomoc
spoteczna, infrastruktura — drogi i kolej, ochrona
zdrowia i system emerytalny. Najwyzej ceniona
edukacja zebrata tylko 39 proc. pozytywnych ocen.
Najnizej oceniamy system emerytalny — pozytywnie
te dziedzine ocenia 13 proc. Polakéw.

Uwage przykuwa rowniez skala wymagan spofe-
czenstwa wobec polityki spoteczno-gospodarczej.
Wykres nr 4 pokazuje co — zdaniem ankietowanych
— powinno naleze¢ do obowigzkéw wspoiczesnego
panstwa.

Wykres nr 4. Obowigzki panstwa w ocenie respondentéw.

Zapewnienie kazdemu obywatelowi bezpieczenstwa, ochrony przed
przestepczoscia

Zapewnienie godziwego poziomu zycia ludziom starym

Zapewnienie chorym bezptatnej opieki zdrowotnej

Zapewnienie kazdemu obywatelowi bezwzglednego poszanowania jego
prywatnej wiasnosci

Dbanie o rozwdj polskiej kultury i zachowanie polskich tradycji
Udzelenie pomocy finansowej studentom zrodzn o niskich dochodach

Zapewnienie pracy kazdemu, kto chce pracowac

Wprowadzenie surowych przepiséw prawnych, ograniczajgcych niszczenie
Srodowiska naturalnego

Zapewnienie przemystowi pomocy niezbednej dla jego rozwoju

Zapewnienie godziwych warunkéw mieszkaniowych dla tych, ktérych na to
nie sta¢

Zapewnienie kazdemu moziwosci bezptatnej nauki na studiach wyzszych
Zmniejszenie réznic w dochodach miedzy bogatymi i biednymi
Zapewnienie godziwego poziomu zycia bezrobotnym

Kontrolowanie cen

95%

91%

98%
97%
97% 3

96%

94% 5%

94%

93% 6%

90%

89%

82%

82%

80% 17%

W Pow inno naleze¢ do obow iazkéw panstw a
M Nie pow inno naleze¢ do obow igzkéw panstw a
M Trudno pow iedzie¢

Zrédfo: prezentacja ARC Rynek i Opinia.

Bioragc pod uwage wyzej przytoczone wyniki badan
mozna dojs¢ do wniosku, ze wspotczesny, prze-
cietny Polak jest ,z natury” nieufny i zamkniety
w sobie, niezadowolony z otaczajgcej go rzeczy-
wistosci  (przynajmniej w  wymiarze  ustug
publicznych) i jednoczesnie bardzo wymagajacy.
Postawa roszczeniowa caly czas dominuje
w polskim spoteczehstwie — np. az czterech na
pieciu Polakéw jest zdania, ze do zadan panstwa
powinno naleze¢ kontrolowanie cen.

Taki obraz naszego spoteczehnstwa nie napawa
optymizmem, ale wiedza na ten temat moze okazac¢
sie bezcenna przy opracowywaniu i wdrazaniu
strategii komunikacyjnej stuzby cywilnej.

Wiedza na temat stuzby cywilnej i jej zrédta

Badania przeprowadzone przez ARC Rynek i Opinia
wskazujg, ze wiedza Polakéw na temat stuzby
cywilnej i administracji publicznej w szerszym
kontekscie pozostawia wiele do zyczenia. Okazuje
sie, ze 60 proc. naszego spoteczenstwa nigdy nie
styszato o stuzbie cywilnej. Pozostate 40 proc.
obywateli kojarzy stuzbe cywilng z urzedami
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i urzednikami (46 proc.), administracjg ogdlnie (14
proc.), stuzbami mundurowymi (12 proc.) i praca/
stuzbg na rzecz panstwa (12 proc.). Zaréwno
badanie urzednikéw, ekspertow jak i innych
obywateli pokazato, ze Polacy, w znakomitej
wiekszosci, nie znajg pojecia ,stuzba cywilna” i nie
rozrézniajg administracji rzadowej od samo-
rzgdowej. Dokladnie 2/3 badanych sadzi, ze
ministrowie sg cztonkami korpusu stuzby cywilne;j.
Niemal tyle samo Polakéw (63 proc.) uwaza, ze
urzedy marszatkowskie nalezg do administracji
rzadowe;.

N-

Skad Polacy czerpig wiedze na temat stuzby
cywilnej? W odpowiedziach badanych przewazaty
mass media, indywidualne doswiadczenia z urze-
dami oraz zastyszane (najczesciej negatywne)
historie.

Stereotyp urzednika i jego zmiana

W sytuacji niedostatku wiedzy na temat stuzby
cywilnej aktywizujg sie stereotypy. Badania wy-
kazaty, ze w Swiadomosci obywateli istnieje gleboko
zakorzeniony stereotyp urzednika jako osoby:



nieuprzejmej, niekompetentnej, aroganckiej wobec
klientow urzedu, mato zaangazowanej w swojg
prace oraz kierujgcej sie gtéwnie interesem
wybranych Srodowisk. Powyzszy stereotyp urzed-
nika jest niestety konsekwentnie utrwalany przez
media. Analiza dyskursu publicznego prze-
prowadzona przez ARC Rynek i Opinia wykazala, ze
niemal potowa (44 proc.) przeanalizowanych
newsow na temat stuzby cywilnej miata charakter
wartosciujacy. Co wiecej, wydzwiek oceniajacych
publikacji jest niemal zawsze negatywny (90 proc.).
W narracji medialnych newséw ,bezduszny”
i ,arogancki” urzad jest czesto konfrontowany
Z bezbronnym ,zwyktym cztowiekiem”. Jezyk takich
wiadomosci jest zazwyczaj silnie nacechowany
emocjonalnie, przedstawiajgc walke ,zwyktych ludzi”
z ,opresyjnym i zbiurokratyzowanym systemem”,
ktéry balansuje na krawedzi absurdu. Taka narracja
jest bardzo popularna wsrdéd dzisiejszej czwartej

wiadzy. Postepujgca tabloidyzacja mediow sprzyja
wzmachnianiu i utrwalaniu negatywnych stereotypow
urzednika.

Co ciekawe, gdy tak negatywny stereotyp zderzamy
z rzeczywistoscia, okazuje sie, ze ani urzedy nie sg
takie straszne, ani urzednicy tacy zli. Badania ARC
wykazaly, ze 70 proc. respondentow, ktérzy
odwiedzili w zesztym roku jakikolwiek urzad, byto
zadowolonych z obstugi, w tym 28,2 proc. bardzo
zadowolonych. Ankietowani chwalili obstugujacych
ich urzednikbw za ich kompetencje (83 proc.),
zyczliwos¢ (81 proc.), rzetelnos¢ (81 proc.) i tempo
pracy (79 proc.). Pytani, co sie poprawito w dziataniu
urzeddéw, wymieniali stosunek do klienta (36 proc.),
jakos¢ obstugi klienta (31 proc.) oraz szybkosé
zatatwiania spraw (24 proc.). Niestety, pozytywne
doswiadczenia kontaktu z urzedem nie przetamujg
istniejacego i silnie zakorzenionego stereotypu
.urzedasa”.

Tabelanr 3.

Stereotyp a doswiadczenie i zmieniajgca sie rzeczywistosé

Powszechny stereotyp

e zbyt liczna i mato kompetentna administracja

e hermetyczne $rodowisko, fapowki, powia-

zania z politykg
e arogancja, brak wiedzy, niekompetencja

e marnowanie czasu (wizyty, listy, procedury)

Nieliczne wtasne doswiadczenia

e mita i kompetentna obstuga, profesjonalizm
i wiedza

dostep do informaciji

e nowoczesnos¢, wygoda, szybkosé

Zrédfo: opracowanie wiasne t. Wielochy na podstawie prezentacji ARC Rynek i Opinia.

Wizerunek stuzby cywilnej

Badanie ilosciowe pokazato, ze tylko 1 proc.
obywateli ma bardzo duze zaufanie do administracji
rzadowej. 16 proc. badanych deklaruje raczej duze
zaufanie. 36 proc. posiada stosunek obojetny,
podczas gdy az 42 proc. Polakéw ufa administracji
w niewielkim stopniu badz wcale. Prestiz spoteczny
urzednika rowniez nalezy do najnizszych. Jak
pokazuje wykres nr 5, nizej od urzednika
administracji rzadowej plasuje sie tylko zawdd
polityka.

Ponadto, niemal 2/3 spoteczenstwa uwaza, ze
poziom zatrudnienia w administracji rzadowej jest za

wysoki. Tyle samo Polakéw jest zdania, ze
urzednicy stuzby cywilnej sg przeptacani.

Praca w stuzbie cywilnej

W Swietle wielu zastrzezen kierowanych pod
adresem administracji zaskakuje mnogosc¢ zalet,

jakie ankietowani widzg w pracy w stuzbie cywilnej.
Najwazniejsze z nich to stabilnos¢ i bezpieczehstwo,
szerokie mozliwosci rozwoju zawodowego, réwno-
waga pomiedzy pracg a zyciem osobistym
(szczegdlnie istotna dla kobiet) oraz dodatkowe
korzysci, takie jak dostep do informacji i pakiet
socjalny (nagrody, ,grusze” itp.). Wsréd wad pracy
w administracji badani najczesciej podkreslali niskie
zarobki (w poréwnaniu z sektorem prywatnym),
rutyne (powtarzalne nudne zadania), koniecznosc¢
pracy z trudnymi klientami oraz bezsilno$¢ wobec
krepujacych procedur i przepisow.

Warto jednak podkresli¢, ze niemal 2/3 badanych
uwaza prace w stuzbie cywilnej za atrakcyjng dla
miodych  ludzi. Jednoczesnie istnieje silne
przekonanie, Zze stuzba cywilna to system
zamkniety, w ktorym trudno dosta¢ prace — tak
uwaza az 71,3 proc. ankietowanych.
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Wykres nr 5. Prestiz zawodow.

Strazak

Profesor uniwersytetu
Lekarz

Zotnierz — oficer zawodowy
Gérnik

Sedzia

Inzynier

8 |

Pielegniarka

Nauczyciel

Adwokat

Przedsiebiorca

Policjant

Dziennikarz

Robotnik wykwalifikowany (np. murarz, tokarz)
Rolnik

Kierowca autobusu

Wysoki urzednik administracji rzadowej
Sprzedawca w sklepie

Urzednik administracji samorzadowej
Ksiadz

Urzednik administracji rzadowej nizszego szczebla

Polityk

6% |
643 |
640 |
62 |
61 |
58 |
56 |
T

7,07

77

Zrédio: prezentacja ARC Rynek i Opinia.

Czesé Il

W trzeciej czesci konferencji odbyt sie panel
dyskusyjny zatytutowany ,Ksztattowanie kapitatu
spoftecznego zaufania do stuzby cywilnej w Swietle
wynikébw badan”. W  dyskusji udziat wzieli
przedstawiciele $rodowisk naukowych, praktycy
administracji, reprezentanci organizacji pozytku
publicznego oraz mediéw.

Dyskusje poprowadzit dr Piotr Lukasiewicz, ekspert
instytutu badawczego MillwardBrown SMG/KRC.
Otwierajac panel podkreslit, ze polemika powinna
skupia¢ sie na nastepujacych zagadnieniach:

1. Jaki obszar jest priorytetem, jesli chodzi
0 wzmocnienie pozycji stuzby cywilnej w Polsce:
uregulowania prawne, etos stuzby, postawy
politykdw, postawy spoteczne? Czy edukacja
spoteczna i poprawa spotecznego wizerunku moga
sta¢ sie takg dzwignig?

2. Czy powinnismy zmierza¢ do wzmocnienia
spotecznego wizerunku catej administracji, czy
skoncentrowaé sie przede wszystkim na stuzbie
cywilnej, traktujac ja jako elite stanu urzedniczego?

3. Czy mozna zbudowac zaufanie do stuzby cywilne;j
bez wzmocnienia zaufania do panstwa jako cato$ci?

Jako pierwszy gtos zabrat dr Stanistaw Mazur,
cztonek Rady Stuzby Cywilnej, ktéry m.in. zwrdcit
uwage, ze o stuzbie cywilnej nalezy rozmawiac
w kontekscie zadan i roli panstwa. Jesli nie
uzgodnimy, czym jest panstwo i na jakich zasadach
powinien funkcjonowaé jego aparat administracyjny,
nie poprawimy wizerunku stuzby cywilne;.
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Dyrektor Departamentu Edukacji Ekologicznej
w Ministerstwie Srodowiska Karolina Kulicka za-
znaczyta m.in., ze jej doswiadczenia w kontaktach
z klientami i partnerami spotecznymi potwierdzajg
istnienie silnie zakorzenionych stereotypow na temat
urzednika i jakosci jego pracy. Urzednicy sg bowiem
czesto postrzegani jako ludzie, ktdrzy zamiast
pomagacé i rozwigzywa¢ problemy, tworzg nowe,
zastaniajac sie procedurami i nieczytelnym dla
obywateli prawem.

Z kolei dyrektor generalny Gtéwnego Inspektoratu
Sanitarnego Piotr Kulpa zwrdcit uwage, ze polskie
spoteczenstwo jest — z jednej strony — niezwykle
wymagajgce (wysoki poziom oczekiwan wobec
panstwa), z drugiej zas — bardzo krytyczne w ocenie
panstwa i administracji. Taki stan $wiadomosci
spofecznej stawia administracje publiczng w bardzo
trudnym potozeniu. Zdaniem dyrektora P. Kulpy
wciggu ostatnich 20 lat polska administracja
dokonata olbrzymiego cywilizacyjnego i jakos-
ciowego kroku naprzdéd, czego dowodem jest
niekwestionowany sukces polskiej prezydencji
w Radzie Unii Europejskiej. Niestety, jak podkreslit,
wcigz nie potrafimy byé dumni ze swoich instytuciji
i dokonan, jak i nie umiemy dzieli¢ sie tym
z otoczeniem.

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Dagmir Dilugosz w swojej diagnozie niskiego
spotecznego zaufania do urzednika i stuzby cywilnej
odwotat sie do argumentacji historycznej i socjo-
logicznej. Po pierwsze, przez ostatnie kilkaset lat
polskiej historii panstwo bylo dla Polakéw bytem
odgoérnie narzuconym i niechcianym — postawy



patriotyczne ksztaltowato sie gtéwnie poprzez walke
z obcym aparatem panstwowym. Po drugie,
nawigzujac do socjologicznej teorii centrum i pery-
ferii Swiata, dyrektor D. Diugosz wyttumaczyt,
dlaczego o stuzbie cywilnej mowi sie z reguty tylko
wtedy, gdy wydarzy sie cos spektakularnego. W tym
przypadku sg to najczesciej afery, naduzycia,
dziatania niezgodne z prawem itp. Postepujaca
tabloidyzacja mediéw i rozwdj tzw. kultury obraz-
kowej sprzyja przedstawianiu stuzby cywilnej
w sposob  wyrywkowy, nierzetelny i silnie stere-
otypowy.

Komentujac bardzo staby wynik badania prestizu
zawodu urzednika, dyrektor D. Dtugosz zauwazyt,
ze jego przyczyng moze byé anonimowos$é pracy
w stuzbie cywilnej. Strazaka, policjanta czy lekarza
tatwiej zauwazyé w pozytywnej roli — zawody te,
obecne w kulturze masowej, tatwiej skojarzyé
pozytywnie. Kolejng istotng przeszkodg w
budowaniu zaufania do stuzby cywilnej jest jej
bezposrednie pod-porzadkowanie wiadzy
wykonawczej.

Redaktor dziennika ,Rzeczpospolita” Mateusz
Rzemek podkreslit m.in.,, ze zainteresowanie
mediéw naduzyciami wiadzy i nieprawidtowosciami
w sferze administracji publicznej jest czyms$ zupetnie
naturalnym. Niemiej, jak przekonywat, nie tylko
media sg odpowiedzialne za ,czarny PR’
administracji. Jesli kazdy nowy rzad obiecuje walke
z przerosnietq” administracja, zadaniem mediéw
jest informowanie o tym spoteczenstwa. W taki
sposob utrwalajg sie stereotypy na temat leniwych
i niewydajnych  urzednikéw, ktérzy ,przejadajq”
pienigdze podatnikow.

Zastepca  dyrektora  Departamentu Kapitatu
Ludzkiego w Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji
Szymon Badura zaznaczyl, ze wizerunek
administracji, w tym stuzby cywilnej, tworzg jej
pracownicy i urzednicy. Jezeli chcemy, aby
wizerunek stuzby cywilnej sie poprawit, musimy
skupi¢ sie na efektywnym zarzadzaniu kapitatem
ludzkim. Wyrdznit kilka kluczowych elementow
zarzadzania, ktére w efekcie przetozg sie na lepsze

postrzeganie administracji przez spoteczenstwo. Po
pierwsze, zarzadzanie kapitatem ludzkim powinno
by¢ spojne z wizjg panstwa i zadan przez nie rea-
lizowanych. Po drugie, nalezy zadba¢ o efektywng
rekrutacje poprzez rozpowszechnianie wiedzy na
temat wolnych stanowisk pracy i rzetelne infor-
mowanie spofeczenstwa o specyfice zawodu
urzednika/pracownika korpusu stuzby cywilnej. Po
trzecie, nalezatoby rozwazyé wigczenie wiedzy
w zakresie stuzby cywilnej (systemu prawnego i ad-
ministracyjnego) do edukacji szkolnej. Dyrektor
S. Badura podkreslit réwniez, ze planujac dziatania
komunikacyjne, majace na celu poprawe wizerunku
stuzby cywilnej, konieczne jest doktadne okres$lenie
grup docelowych oraz dobranie odpowiednich
kanatow i narzedzi komunikaciji.

Wspotprzewodniczacy Rady Dziatalnosci Pozytku
Publicznego Jan Jakub Wygnanski podzielit sie
refleksja na temat deficytu kapitatu spotecznego
zaufania. Jak stwierdzit, w Polsce obserwujemy
zanik elementarnego zaufania na linii obywatel —
instytucje. Obywatele nie majg zaufania do panstwa,
ktére odwdziecza sie tym samym. Wyscig nieufnosci
polegajacy na tym, kto bedzie sprytniejszy —
panstwo obwarowane procedurami czy obywatel
omijajgcy przepisy, trwa w najlepsze. Niestety,
wyscig ten jest wyniszczajagcy dla obu stron —
w takiej sytuacji nie moze by¢é mowy o budowaniu
spoteczenstwa obywatelskiego, ktére czutoby sie
wspotodpowiedzialne za panstwo. Jedynym, wedtug
Wygnanskiego, sposobem przerwania tego impasu,
jest wyjscie naprzeciw obywatelowi. To witasnie
panstwo poprzez swodj aparat administracyjny
powinno zrobi¢ pierwszy krok i zaufa¢ obywatelowi.
Wielkim wyzwaniem, przed jakim stoi administracja,
jest otwarcie mechanizméw komunikacji z oby-
watelem - realizacja tego zadania jest jednak
niezwykle trudna. Wymaga nie tylko codziennej,
ciezkiej pracy, ale rowniez elementarnego poli-
tycznego altruizmu.

tukasz Wielocha

Gléwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Witold Gintowt-Dziewattowski
Senator RP

Prosze panstwa,

¢ moja obecno$¢ na kon-
J ferencji jest wynikiem moje-

W \ go zainteresowania m.in.
N publiczng oceng polskiej
3. stuzby cywilnej. Od lat
PR towarzysze stuzbie cywilnej

w Polsce, juz czternascie lat
uczestnicze w pracach Ra-
dy Stuzby Cywilnej, wielo-
krotnie bratem udziat w pra-
cach legislacyjnych decydujgcych o funkcjonowaniu
stuzby cywilnej.

Na temat zalet, ale i wad naszej stuzby cywilnej
mam oczywiscie swoje zdanie. Jestem jednak
przekonany o potrzebie wspierania i ochrony za-
réwno idei, jak i samego korpusu stuzby cywilnej.
Uwazam tez, ze zaawansowanie i stan polskiej ,civil
service” jest naszym wspolnym sukcesem, choc¢
oczywiscie daleko jeszcze do doskonatoSci.

Dzi§ mamy okazje poznac i skomentowac wyniki
badan opinii publicznej dotyczgce stuzby cywilnej
i jej znaczenia takze dla przecietnego obywatela.
Pierwsza watpliwo$¢ dotyczy wiarygodnosci tych
badan. Olbrzymia wiekszo$¢ uczestniczgcych w ba-
daniach nie wie, kto tworzy stuzbe cywilng, czym
ona jest, jakie ma zadania. Takg wiedzg — a i to
zapewne z grubsza — dysponuje ok. 7 proc. ba-
danych. Naszemu rodakowi stuzba cywilna kojarzy
sie z administracjq rzgdowg, samorzgadowa, ze
stuzbami specjalnymi, a nawet z policjag. Prawdg
jJest, ze bardzo czesto jest ona utozsamiana z ekipg
polityczng aktualnie sprawujgcq wtadze. | tu kolejne
spostrzezenie, ktére zapewne potwierdza baczni
obserwatorzy loséw stuzby cywilnej w Rzeczy-
pospolitej Polskiej. Otéz tak sie sktada, ze kazda
kolejna ekipa rzgqdzgca rozpoczynajgc sprawowanie
wiladzy, ktérq otrzymata w drodze mandatu publicz-
nego, przejawiata mniejszy lub wiekszy brak zau-
fania do stuzby cywilnej. Kazda z ekip politycznych
podejmowafta dziatania zmierzajgce do ostabienia
lub wrecz podporzadkowania politykom stuzby
cywilnej.

Mozna przypomniec¢ niestawny art. 144a ustawy
0 stuzbie cywilnej z 1998 r., pOzniej m.in. panstwowy
zas6b kadrowy i — nie tak dawno — cafg ustawe
o racjonalizacji ~ zatrudnienia ~w  administracji
rzagdowej. Mozna sie pocieszy¢, ze zaden z tych
niewczesnych pomystow dfugo nie pozyt. Ale
stosowne szkody kazdy poczynit.

Ponadto z moich obserwacji wynika, ze zaraz na
poczatku kadencji rozgrywa sie odwieczna gra
wojenna. Obejmujgcy stanowisko polityk obejmuje
swoj urzad z duzg nieufnoscia do zatrudnionej
W ministerstwie Kkadry urzedniczej. Tu tez chyba
dziata stereotyp — jak oni mogq lojalnie ze mng
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Komentarz

wspotpracowacé, gdy jeszcze niedawno podlegali
mojemu przeciwnikowi politycznemu? | zaczyna sie
— na o0got — proba, kto kogo wychowa? NajczeSciej
dochodzi do konsensusu. Im lepiej minister potrafi
porozumie¢ sie ze swoimi wspotpracownikami, tym
lepiej bywa dla panstwa, ale i dla samego ministra.
Bo tez chyba prawdziwe jest spostrzezenie, ze
ocena instytucji panstwa i zatrudnionych tam urzed-
nikow, tj. stuzby cywilnej, bywa bardzo pro-
porcjonalna. Po wielokro¢ pracownicy i urzednicy
stuzby cywilnej partycypuja w sukcesach i poraz-
kach swoich politycznych przetozonych. | to nie-
wazne czy sg to szefowie z prawej, czy z lewej
strony sceny politycznej.

Co interesujgce, wiekszo$¢ badanych potwierdza
swoje zadowolenie z ich potraktowania w urzedach.
Ich sprawy zostaty zatatwione zgodnie, moze nie
zawsze z oczekiwaniami, ale z obowigzujgcym
prawem. Jednoczes$nie wiekszo$¢, zapewne nieco
inna, do$¢ jednoznacznie stwierdza, ze w funkcjo-
nowaniu administracji rzgdowej i samorzgdowej
w ostatnich latach nic sie nie zmienito, ani na lepsze,
ani na gorsze. | wskaznik najgorszy — w hierarchii
zawodow szanowanych, godnych zaufania i apro-
baty, zawody urzednicze znalazty sie na przed-
ostatnim miejscu. Czy nie zadziatat tu stereotyp
przez lata budowany przez mass media, a takze
przez politykow, ze bez wzgledu na to co i kto mowit
ztego, to winien na koncu jest jakis urzedas,
biurokrata. Do dzis zresztg w wielu $rodowiskach —
jezeli nie w wiekszosSci — wyzej ceni sie prace
fizyczng od pracy intelektualne;.

Nie zgadzam sie z tezg o wyzszoSci elit urzed-
niczych Polski miedzywojennej nad wspofczesng
stuzbg cywilng. Wydaje sie, ze w opisach spot-
kanych w dostepnych dokumentach jest wiecej
hagiografii niz odniesieri do rzeczywisto$ci, a juz
w samej literaturze i doniesieniach prasowych
z tamtych lat do$¢ tatwo mozna znalezc¢ oceny wcale
nie fagodniejsze od najbardziej dzi§ zto$liwych
komentarzy. Przypomne tylko Tadeusza Doftege-
-Mostowicza i ,Kariere Nikodema Dyzmy”. A byt on
uwaznym obserwatorem miedzywojennej rzeczy-
wistosci.

Za urzednikami nie przepadano w Il Rzeczy-
pospolitej, byli oni wrogami robotnikow, chtopow, ale
i wtadzy w Polsce Ludowej, i wiele z tego obrzy-
dliwego obyczaju pozostato do dzisiaj. Nie tylko
tabloidy, ale i powazne — wydawaftoby sie — publi-
katory krzyczg ttustym drukiem, ze w Polsce jest za
duzo urzednikéw, za duzo kosztuje nas utrzymanie
administracji, a w ogdle — to klasa prézniacza. Fakty
wydajg sie inne. To Polska nalezy do panstw
o najmniej licznej administracji. Tylko Litwa za-
trudnia porownywalng z RP liczbe urzednikow
(oczywisScie relatywnie do liczby mieszkancow).
Polscy urzednicy sq na ogét marnie wynagradzani —
poréwnajmy ich pensje z wynagrodzeniami urzed-
niczymi w Europie. Nie mam watpliwo$ci, ze polscy



urzednicy sg tez na ogot marnie zarzgdzani. Tu
tkwiag, zdaje sie, najwieksze rezerwy, i mimo widocz-
nego postepu, wcigz mozna duzo wiecej i duzo
lepiej. Nieczytelna $ciezka awansu zawodowego
i kariery tez nie dziata motywujgco. Z pewng przy-
kroscig przyznaje, ze widoczng alternatywq jest
ucieczka ze stuzby cywilnej i przeniesienie sie do
sfery politycznej, objecie stanowiska w partii,
W kierownictwie resortu lub urzedu. Nie jest to dobra
rekomendacja. A dodatkowo headhunterzy polujg na
najlepszych urzednikéw, oferujgc im wielokrotnie
korzystniejsze kontrakty w prywatnym biznesie.

Wydaje sie, ze obok dbatosci o jakos$¢ stuzby
cywilnej, dbatoSci o warunki jej funkcjonowania,

trzeba jeszcze dotrze¢ do SwiadomoSci publicznej
z wiedzg o idei stuzby cywilnej, stuzby dla panstwa,
dla obywatela, a takze z rzetelng informacjg
o diagnozie stuzby cywilnej, o zmianach, jakie sie
dokonujg, i jakich zmian RP potrzebuje. MyS$le, ze
akurat stuzbg cywilng w Polsce mozemy sie troche
chwalic. Zrébmy wszystko, co niezbedne, by
zaufanie spofeczne do stuzby cywilnej rosto. Bo jest
to takze czynnik jej lepszego funkcjonowania,
Sszansa lepszej obstugi spraw panstwowych, lepszej
obstugi obywatela.

powrot

Dr Grzegorz MakowskKi
Instytut Spraw Publicznych

W zaprezentowanych bada-
niach znalazto sie wiele cen-
nych spostrzezenn i wnios-
kéw, ktére mozna wyko-
rzysta¢ z pozytkiem dla po-
prawy funkcjonowania stuz-
by cywilnej, czy tez ogdlnie,
administracji publicznej. Na-
wigzujgc do wynikéw tych
badan i wypowiedzi przed-
mowceow, chciatbym sie skupi¢ na dwoch, trzech
watkach, moze nie tak oczywistych, ale — jak sqdze
— bardzo waznych wifasnie w kontekScie tej
konferencji, ktérej gtdbwnym tematem jest zaufanie
do stuzby cywilnej, urzednikow.

Przede wszystkim ubolewam nad tym, ze w Polsce
trudno jest sensownie rozmawia¢ o ,public rela-
tions”, zwtaszcza w zwigzku z takimi zagadnieniami
Jak funkcjonowanie urzeddéw. Niemal kazda préba
facznej refleksji nad tymi dwoma watkami z miejsca
jest traktowana z podejrzliwo$cig.

Urzad, czy urzednicy, interesujgcy sie ,public rela-
tions”? Po co mieliby to robi¢? Chyba tylko po to,
zeby sie wybielic, udowodnic $wiatu, ze sq lepsi niz
tak naprawde sg, oszuka¢ nas, itd. Tymczasem
warto przypomniec¢, ze ,public relations” to nic in-
nego jak sposéb zarzgdzania przeptywem informacji
miedzy organizacjg (w naszym przypadku urzedem
czy stuzbg cywilng, rozumiang jako pewna struktura
panstwa) a ogétem spoteczeristwa.

Definicji i odmian PR-u jest oczywiscie cafe
mnéstwo, w tym miejscu chodzi mi jednak o uwy-
puklenie najwazniejszego aspektu — tego miano-
wicie, ze PR w praktyce jest pewnq szczegdlng
formgq komunikowania sie organizacji z jej oto-
czeniem, po to by méc harmonijnie z nim wspot-

Komentarz

dziata¢, odpowiada¢ na jego potrzeby, a jedno-
czesnie osiggac zamierzone efekty. Co do zasady,
PR nie ma wiec w sobie nic negatywnego. Nie jest
to zestaw podejrzanych dziatan, ktérych celem jest
omamienie odbiorcéw po to, zeby im co$, prze-
praszam za Kolokwializm, ,wcisngc¢”. PR, jesli
trzymac sie powszechnie obowigzujgcych wzorcow
uczciwosci, to po prostu otwarte, ukierunkowane na
budowanie relacji komunikowanie sie.

Nie wyobrazam sobie, Zze bez tak rozumianego
spublic relations” stuzba cywilna (czy jakakolwiek
inna struktura urzednicza) bedzie w stanie przebi¢
sie do $wiadomosci Polakéw, ani tym bardziej
zbudowac swoj pozytywny wizerunek czy wzbudzic¢
zaufanie, ktére nie stoi dzi$ na wysokim poziomie
i jest nieustannie podkopywane dos$¢ negatywnym
przekazem ptyngcym z mediow.

Krétko méwige, stuzba cywilna musi mie¢ PR, musi
miec strategie ,public relations” i musi jq wdrazac
w praktyce, bo jest to jedno 2z niezbednych
rozwigzan jes$li chce sie budowacé zaufanie do
urzednikéw (poza, oczywiscie, dziataniem profe-
sjonalnie, zgodnie z prawem i z otwarto$cig wobec
obywatela).

Druga wazng sprawa, o ktérej chciatbym
wspomniec, jest edukacja obywatelska. Badania,
ktére staty sie punktem wyjScia dla tej konferencji,
dostarczajg kolejnych dowodow na to, ze mamy do
czynienia z realnym, ogolnospotecznym problemem
niedostatku wiedzy o tym, czym jest panstwo, po co
ono w ogodle nam jest potrzebne, jakie postawy
w stosunku do niego przyjmowac. Ten brak wiedzy
i umiejetno$ci budowania relacji miedzy obywatelem
i panstwem przektada sie na ogélny brak zaufania
do wszelkich jego struktur — tak urzedniczych, jak
i politycznych. A w takiej atmosferze trudno
budowaé zaufanie specyficznie — wobec sfuzby
cywilnej. Nawet najlepszy PR nie wystarczy bez
przygotowania gruntu. A ten mozna przygotowac
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wytgcznie poprzez edukacje obywatelskg, ktorej
waznym elementem jest ogolnie ksztaftowanie
Sszacunku dla paristwa.

W koncu rzecz ostatnia. Mysle, ze w bardzo
niedalekiej przysztosci czeka nas jeszcze jedno wy-
zwanie w zwigzku z budowg zaufania do stuzby
cywilnej, czy ogdlniej, do administracji publicznej.
Urzedy, instytucje publiczne stabo komunikujg sie
Z obywatelami, o czym moéwitem na poczatku,
postulujgc podejmowanie dziatan z zakresu ,public
relations”. Urzedy w rzeczywisto$ci sq ,odlegte” od
obywatela i ,obce”, trudno nawigzac¢ z nimi relacje.
Z drugiej strony — obywatele wcale nie majg na to
ochoty, bo ogdinie nie ufajg panstwu, o czym tez juz
wspomniatem.

Tymczasem coraz wiecej ,ustug” czy dziatan wy-
konywanych przez administracje przenosi sie do
Swiata wirtualnego. Coraz wiecej méwi sie o e-urze-
dzie, e-sgdach, e-konsultacjach, e-ustugach publicz-
nych itd. | coraz wiecej czynnoS$ci urzedniczych,
administracyjnych jest wykonywana z wykorzy-
staniem technologii teleinformatycznych. Taki jest
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kierunek zmian, i w pewnym sensie jest on
nieuchronny.

Cyfryzacja sektora publicznego, w tym stuzby
cywilnej, ma swoje oczywiste zalety — jest wygodna
Z punktu widzenia obywatela, w dfuzszej pers-
pektywie moze podnie$¢ efektywnos$¢ pracy urze-
déw i obnizy¢ koszty funkcjonowania biurokracji. To
niektére z pluséw. Ale z perspektywy budowy
zaufania do administracji publicznej czy stuzby
cywilnej, korzysci z cyfryzacji wcale nie muszq byc¢
oczywiste.

Skoro juz dzi$ relacje obywatel — panstwo czy oby-
watel — urzad sg trudne, to przez cyfryzacje wcale
nie muszg sie okazac fatwiejsze. W warunkach,
w ktérych kontakt ,face to face” miedzy urzednikiem
i obywatelem bedzie coraz rzadszy, moze okazac
sie, ze rowniez komunikacja, a co za tym idzie
budowanie spotfecznego zaufania do administracji
publicznej, bedzie coraz trudniejsze bgdz tez bedzie
wymagato specyficznych umiejetnosci. Czy stuzba
cywilna, czy urzednicy sg do tego przygotowani? Nie
jestem o tym przekonany.

powroét



Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski

Podsumowanie konferencji
~opoteczne zaufanie do stuzby cywilnej — myslenie zyczeniowe czy realne wyzwanie”

Szanowni Panstwo,

W prezentowanym opraco-
waniu firmy ARC Rynek
i Opinia przyczyne negatyw-
nego wizerunku administraciji
publicznej widzi sie w zasa-
dzie w kontek$cie PRL-u.
U podstaw administracji bu-
R, dowanej od roku 1945 lezaty
_ zupetnie inne wartosci niz te,
na ktérych opieraty sie przedwojenne stuzby pan-
stwowe. W powojennych okoliczno$ciach trudno
byto méwi¢ o spotecznym zaufaniu do administracji.
Obraz bezbronnego petenta administracji dobrze
oddaje istote Owczesnej dominacji panstwa nad
obywatelem, co czesto pokutuje w Swiadomosci
i dzisiaj.

Jednak wydaje sie, ze prazrédet stabos$ci zaufania
do administracji w naszym Kraju nalezy szukac
jeszcze w czasach | RP, z jej ,Polska nierzgdem
stoi”, oraz w czasach zaboréw z narzucong obcg
administracjq.

Rok 1989 przyniést zasadnicze zmiany we
wszystkich dziedzinach zycia publicznego w naszym
kraju. Pojawity sie projekty ustawy o panstwowej
stuzbie cywilnej. Budowana od podstaw stuzba
cywilna miata opiera¢ sie na kilku fundamentalnych
zasadach, takich jak: profesjonalizm, bezstronnosc,
neutralnos¢ polityczna. Celem byta stuzba zaréwno
niepodlegtemu panstwu, reprezenfowanemu przez
demokratycznie wybrane wifadze, jak i jego oby-
watelom, S$wiadomym swoich praw w relacjach
z urzedami i urzednikami. Okres przefomu 1989 r.
byt trudny dla wizerunku administracji publicznej,
poniewaz starly sie metody starej administracji
Z nowymi oczekiwaniami wolno$ci politycznej i go-
spodarczej. Méwi o tym opracowanie. Potem obraz
ten zaczat sie powoli zmienia¢ na lepsze, ale ani
konsekwentnie, ani wyraznie.

Czy jednak dzisiaj, po blisko 16 latach od wejscia
W Zycie pierwszej ustawy o stuzbie cywilnej i licz-
nych w tym czasie zawirowaniach wokot stuzby
cywilngj, mozna powiedzie¢, Ze cieszy sie ona
zaufaniem Polakow? Niestety nie, ale wyniki badan
opinii spotecznej przeprowadzonych w ostatnich
latach nie tylko w Polsce, lecz i w innych krajach,
réwniez tych styngcych z modelowych rozwigzan
(Wielka Brytania, Francja) wskazujg na niepokojgco
niski poziom zaufania do wfadz publicznych.

W przypadku Polski daje sie ponadto zauwazyc¢ inne
zjawisko — to generalnie niski poziom kapitatu spo-
tecznego, przejawiajgcy sie m.in. powszechnym
przekonaniem ludzi o braku mozliwo$ci oddzia-
tywania przez nich na otaczajacq rzeczywisto$¢

spofeczng i gospodarczg oraz brakiem zaufania
wobec innych ludzi (np. 82 proc. dorostych obywateli
uwaza, ze ,w postepowaniu z ludzmi ostrozno$ci
nigdy za wiele”, to wstrzgsajgce dla mnie). Ta
postawa obywateli w zakresie spraw publicznych
wydaje sie fgczy¢ m.in. z niskim prestizem spo-
fecznym, jakim cieszg sie grupy zawodowe po-
strzegane jako gtowni aktorzy Zzycia publicznego,
tzn. politycy oraz wysocy funkcjonariusze panstwowi
(urzednicy). Z dzisiejszej dyskusji jasno wyniknefo,
ze istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy
wizerunkiem panstwa a wizerunkiem administracji.

Tym krytycznym ocenom towarzyszy stosunkowo
niski poziom rozpoznawalnosci samej stuzby cy-
wilnej. Podstawowg wiedze o stuzbie cywilnej,
obejmujgcq prawidfowe skojarzenia z tym pojeciem
oraz poprawng identyfikacje cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej, posiadato 20 proc. badanej przez
firme ARC Rynek i Opinia proby reprezentatywnej
dorostych Polakéw. Jest to jednak wynik tylko o kilka
procent lepszy niz uzyskany w badaniach
prowadzonych przez PBS w 2005 r. Inaczej definio-
wane wskazniki wskazywalty rzeczywista znajomos¢
na poziomie 7 proc.

Respondenci posiadajg natomiast skrystalizowane
poglady na zasady, ktérymi cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej kierujq sie (a przynajmniej powinni
sie kierowac¢) w swojej pracy. Wsrdéd nich szcze-
golng uwage nalezy zwrdcic na zasade szeroko ro-
zumianego profesjonalizmu w ramach stuzby
cywilnej. To nowoS¢ w mysleniu o stuzbie cywilnej.
Dzisiaj Iludzie raczej nie oczekujg, Ze urzednik
bedzie uosobieniem obywatelskich cnét na wzoér
swoich poprzednikbw sprzed wojny. Chcg byc
sprawnie i fachowo obstugiwani przez wysokiej klasy
specjalistéw, znajgcych sie na sprawach, ktérymi sie
zajmujg. Takie rynkowe podejscie do relacji oby-
watel — urzednik bedzie sie prawdopodobnie
upowszechnia¢ w miare wzrostu $wiadomosci praw
szerokich kregow klientow administracji.

Tu pasS¢ powinno kluczowe pytanie o potrzebe
podtrzymywania tradycyjnego etosu stuzby cywilnej
w Polsce XXI wieku, pamietajgc, ze stuzba ta,
zgodnie z art. 153 Konstytucji RP, jest instytucjg
wspierajgcq ciggtos¢ panstwa i jego funkcjonowanie.

Profesjonalizm jako wazny element etosu wspot-
czesnej stuzby cywilnej wigze sie m.in. z przej-
mowaniem pewnych elementéw kultury orga-
nizacyjnej typowej dla duzych korporacji. Orientacja
na zadowolenie/satysfakcje w naszym przypadku —
klienta administracji rzagdowej — nie moze jednak
wykracza¢ poza ramy istniejgcego porzadku
prawnego. Istotne dla sektora publicznego wartoSci
to bowiem praworzadno$¢ i przewidywalno$¢
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dziatania oraz $wiadczenie ustug administracyjnych
niekoniecznie nastawionych na zysk, ale na
efektywnos¢ i skuteczno$¢. Przy okazji trzeba
wszakze pamietac, ze pozytywne, indywidualne do-
Swiadczenia obywateli z kontaktéw z administracjg
nie przekfadajg sie na lepszy wizerunek stuzby
cywilnej, co potwierdzity te badania.

Budowanie zaufania do stuzby cywilnej dokonywaé
sie musi niejako na dwdch ptaszczyznach. Pierwsza
zZ nich to ptaszczyzna codziennych kontaktéw
administracji z obywatelami. To wyzwanie dla
wszystkich cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,
przede wszystkim jednak dla tych, ktérzy z racji
zakresu swoich obowigzkéw majg staty kontakt
z obywatelami | muszg reprezentowac wysokie kom-
petencje spofeczne. Jest takze druga ptaszczyzna
dziatania — ptaszczyzna zycia publicznego, na ktérej
gtownymi aktorami sg politycy, przedstawiciele
medidw, Swiata nauki oraz organizacji spotecznych.
Z badann wynika, Ze tutaj kreowane sg Ilub
poditrzymywane stereotypy dotyczace administracji
publicznej, czesto uzasadnione, jednak w moim
przekonaniu wyolbrzymione. Kruszenie tych stereo-
typow, wychodzenie z rzetelng, cierpliwg informacjg
o tym, co robimy, jak pracujemy i jacy jestesmy, to
zadanie na dfugofalowy program  edukacji
obywatelskie;.

W ciggu minionych dwodch dekad polska ad-
ministracja publiczna ulegta gtebokim zmianom. Trzy
czwarte z niej ledwo zetkneto sie z ,realnym so-
cjalizmem” w dorostym Zzyciu. Naptyw miodych
urzednikéw, a wilasSciwie urzedniczek (70 proc.),
wychowanych, wyksztatconych | zdobywajgcych
pierwsze doswiadczenia Zyciowe i zawodowe juz
w warunkach demokracji i gospodarki rynkowej,
wyraznie odmienia oblicze stuzby cywilnej. Niestety,
nie widac tego ,parytetu” jeszcze wsrod dzisiejszych
uczestnikow (uczestniczek) z tej strony stotu.

Nieprzypadkowo przedstawiciele mediéw i innych
Srodowisk  opiniotworczych  stanowig  nhajwaz-
niefszych adresatow procesu komunikacji spotecznej
stuzby cywilnej. Trudno przeceni¢c wpltyw tych
Srodowisk na poglady obywateli na temat

funkcjonowania instytucji  publicznych. Dialog
z omawianymi Srodowiskami powinien byc¢ jednym
z gtdwnych narzedzi budowania zaufania do stuzby
cywilnej oraz — szerzej — administracji publicznej,
w celu przetamania negatywnych stereotypow. Nie
moze w nim zabrakng¢ rzeczowych, opartych na
faktach argumentéw, naszego samokrytycyzmu,
a takze determinacji i odwagi.

Waznym dysponentem, ale i interesariuszem stuzby
cywilnej, sq kierownicze kregi polityczne. Nie-
zmienng intencjg Szefa Stuzby Cywilnej jest prze-
konywanie politycznych przetozonych, ze polska
stuzba cywilna stuzy i stuzy¢ bedzie kazdemu
konstytucyjnie powotanemu gabinetowi, a realizacja
jego programu jest niekwestionowanym celem
korpusu stuzby cywilnej, wykonywanym w prawnie
ustabilizowanym i etycznym otoczeniu.

Przebieg  dzisiejszej  konferencji  zdaje  sie
wskazywac, ze drugi czton tytutu konferencji (realne
wyzwanie) nie bedzie tylko poboznym zyczeniem.
Budowa spofecznego zaufania do stuzby cywilnej to
rzeczywiste wyzwanie, wobec ktérego stoi dzi$ jej
123-tysieczny korpus.

Wiemy, ze nasze obowigzki musimy wykonywac
zgodnie z najlepszg wiedzg i wolg, jak stanowi rota
Slubowania urzednika stuzby cywilnej. Zapre-
zentowane dzisiaj opracowanie, wystgpienia oraz
dyskusja wykazujg, ze przyjeta w ramach programu
zarzgdzania zasobami ludzkimi do 2020 r. kon-
cepcja ksztattowania spotecznego wizerunku stuzby
cywilnej, ma szanse sie ziscic.

Deklaruje kontynuacje tej dyskusji w kierunku ,co
robic¢”, liczgc na szerokg wspotprace w tym obszarze
w kontekScie caftej administracji (Ministerstwo
Administracji i Cyfryzaciji).

Dziekuje wszystkim za uczestnictwo, a szczegolnie
autorom wystgpien, panelistom | dyskutantom,
a takze pracownikom Departamentu Stuzby Cywilnej
oraz stuzbom Kancelarii Prezesa Rady Ministrow za
Sprawng organizacje.

powrét
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WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

»Ksztatcenie dla e-administracji”

Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego, Ministerstwo Administracji i Cyfryzaciji,
Naukowe Centrum Prawno-Informatyczne, 1 marca 2012 r.

,Ksztaftcenie dla e-administracji” byto w dniu 1 marca
2012 r. tematem konferencji naukowej w Centrum
Badarn Interdyscyplinarnych Uniwersytetu Kardynata
Stefana Wyszynskiego w Warszawie, zorganizo-
wanej przez Wydziat Prawa i Administracji UKSW,
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji oraz Naukowe
Centrum Prawno-Informatyczne (NCPI), skupiajgce
teoretykéw z kilkunastu polskich uczelni i ekspertow-
-praktykéw. W konferencji uczestniczyto blisko 70
zaproszonych przedstawicieli wtadz publicznych,
kadr kierowniczych administracji publicznej i nau-
czycieli akademickich z ré6znych polskich uczelni.

Celem konferencji byto przedstawienie ustalen teo-
retycznych i diagnozy sytuacji w zakresie kwalifikacji
urzednikow, omowienie aktualnego ksztafcenia dla
e-administracji w Warszawie i innych oS$rodkach
akademickich (w szczegoélnosci na studiach magi-
sterskich i podyplomowych), zapoznanie sie z opi-
niami przedstawicieli praktyki i postulatami zmian
oraz sformutowanie wnioskéw dotyczgcych dalszych
przedsiewzie¢ edukacyjnych dla rozwoju e-admini-
stracji.

Dziekan Wydziat Prawa i Administracji UKSW prof.
Marek Michalski powitat gosci i przedstawit inicja-
tywy uniwersytetu zwigzane z modernizacjg admini-
stracji, w tym wspieranie Naukowego Centrum
Prawno-Informatycznego, uruchomienie w 2011 r.
specjalnosci e-administracja na studiach magi-
sterskich oraz oferte trzech studidw pody-
plomowych: e-Administracja, Ochrona danych o0so-
bowych i informacji niejawnych oraz Zintegrowane
systemy zarzadzania. Zwrdcit tez uwage, ze moz-
liwosci aktualizacji wiedzy zapewniajg absolwentom
interdyscyplinarne  badania prowadzone przez
prawnikéw i informatykéw w ramach Katedry Prawa
Informatycznego i NCPI, prezentowane w publika-
cjach i na konferencjach organizowanych we wspot-
pracy z wtadzami publicznymi.

Stuzba publiczna w spoteczenstwie
informacyjnym:
nowe obowiazki i nowe kwalifikacje kadr
potrzebne w ich realizacji

Wprowadzenia do dyskusji w pierwszej ses;ji
dokonali: prof. Jacek Gotaczynski, Podsekretarz
Stanu w Ministerstwie Sprawiedliwosci i kierownik
Centrum Badan Probleméw Prawnych i Ekonomicz-
nych na Wydziale Prawa, Administracji i Ekonomii
Uniwersytetu Wroctawskiego, prof. Grazyna Szpor,
kierownik Katedry Prawa Informatycznego i prezes
NCPI oraz dr Wojciech Wiewiérowski — Generalny
Inspektor Ochrony Danych Osobowych i pracownik
naukowy Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersy-

tetu Gdanskiego, ktéry byt takze moderatorem tej
czesci dyskusiji.

Profesor Jacek Gotaczynski oméwit korzysci dla
procesow informatyzacji zwigzane z potgczeniem
dziatah nauki i administracji, na przykfadzie zaanga-
zowania Centrum Badan Komunikacji Elektronicznej
Uniwersytetu Wroctawskiego w procesy informa-
tyzacji sadownictwa. Wskazat na istniejgce bariery,
m.in. zwigzane z podpisami elektronicznymi i infor-
matyzacjg rejestrow publicznych oraz zarysowat
perspektywy korzystnych zmian, ktére niosg prace
prowadzone obecnie w Ministerstwie Sprawie-
dliwosci.

Dr Wojciech Wiewidérowski skoncentrowat sie na
roli czlowieka w procesach informatyzacji i prze-
chodzenia do e-administracji. Wyzwaniem, przed
ktérym stojg uniwersytety, jest uczenie zarzadzania
informacjg i wiedzg oraz ksztattowanie umiejetnosci
wykorzystania konkretnego oprogramowania, a nie
,obstugi systemow teleinformatycznych i obstugi
komputera”. Wymaga to dostosowania ministe-
rialnych wytycznych w zakresie ksztatcenia w ra-
mach przedmiotu technologie informacyjne do
potrzeb edukacyjnych zwigzanych z przygoto-
waniem przysztych kadr urzedniczych do wdrazania
elektronicznej administraciji.

Prof. Grazyna Szpor scharakteryzowata bariery
efektywnego przetwarzania danych w administracji
i szanse na ich zredukowanie. Postawy urzednikow
oceniane w teorii krytycznie to: ignorowanie, idea-
lizowanie lub izolowanie informatyzacji jako zadania
dla informatykéw. Badania wykazujg potrzebe upow-
szechniania ws$réd urzednikdw postawy inte-
grujacej”’. Profesjonalisci w urzedach powinni mie¢
mozliwosci dobierania optymalnych srodkéw i metod
sprawnego zafatwiania spraw administracyjnych,
wspoétdecydowania o wykorzystaniu narzedzi infor-
matycznych i wyborze najwiasciwszych. Znoszenie
barier edukacyjnych jest warunkiem efektywnosci
planéw informatyzacji, nalezytego wspomagania ad-
ministrujgcych i osiggania zadowalajagcego oby-
wateli poziomu ustug publicznych.

Do sygnalizowanych probleméw odnidst sie
Wojciech Zielinski, zastepca dyrektora Departa-
mentu Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow. Charakteryzujac podejmowane obecnie
wielokierunkowe dziatania, podkreslit potrzebe
podnoszenia kwalifikacji i nabywania nowych
kompetencji cyfrowych, ale tez zwrécit uwage na
ograniczono$¢ $rodkéw budzetowych, ktére moga
by¢ wydatkowane na ksztatcenie kadr administracji.
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Dr Witold Mikutowski, wykladowca Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej i Spotecznej Wyzszej
Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi,
wiceprezes Stowarzyszenia Edukacji Administracji
Publicznej, omowit szeroki udziat przedstawicieli
nauki zarzgdzania w procesach ksztatcenia e-admi-
nistraciji.

Dr inz. Agnieszka Gryszczynska z Katedry Prawa
Informatycznego UKSW przedstawita trudnosci
zwigzane z wykorzystaniem komunikacji elektronicz-
nej w kontaktach z organami panstwa, w tym
problemy informatyzacji rejestréow publicznych.

Dr Marcin Sakowicz z Krajowej Szkoty Admini-
stracji Publicznej i Szkoty Gléwnej Handlowej zasta-
nawiajgc sie, skad powinien pochodzi¢ impuls
ksztalcenia w zakresie kompetencji cyfrowych,
stwierdzit koniecznos¢ ustawicznego szkolenia
w tym zakresie i wspétdziatania réznych osrodkéw
naukowych w wypracowywaniu optymalnych roz-
wigzan edukacyjnych.

Petnomocnik Ministra Administracji i Cyfryzaciji
ds. rozwoju kompetencji cyfrowych Wlodzimierz
Marcinski zwrdcit uwage, ze zmuszanie urzednikow
do wykorzystywania narzedzi niedostosowanych do
potrzeb uzytkownika kohcowego powoduje znie-
checanie urzednikéw do procesow informatyzacji.

Dr Maciej Kiedrowicz z Wojskowej Akademii
Technicznej stwierdzit m.in., ze urzednicy powinni
umie¢ definiowaé swoje wymagania wobec
systemow informatycznych.

Dr Ryszard Czerniawski, zastepca Rzecznika Praw
Obywatelskich zauwazyt, Zze brak podejscia sy-
stemowego powoduje zréznicowanie poziomu
informatyzacji i rozwoju kompetencji cyfrowych
w réznych grupach urzedniczych oraz wskazat na
niekorzystne tego konsekwencje.

Piotr Wawryniuk z Zakfadu Ubezpieczen Spo-
tecznych omoéwit przejscie ZUS na zarzadzanie
procesowe i koniecznos¢ obstugi procesow, ktore
zostaty juz zinformatyzowane.

Minister Wojciech Wiewiorowski zwrécit uwage, ze
przetom demograficzny i rozwdj technologii wy-
musza ustawiczne szkolenie w zakresie kompetencji
cyfrowych i zarzadzania zmianami.

Dobra e-administracja:
diagnoza potrzeb i dostosowanie do nich oferty
edukacyjnej

Druga sesje konferencji, moderowang przez prof.
Irene Lipowicz, Rzecznika Praw Obywatelskich
i kierownika Katedry Prawa Administracyjnego
UKSW, zapoczatkowato wystgpienie Wiodzimierza
Marcinskiego, Petnomocnika Ministra Administracji
i Cyfryzacji do spraw rozwoju kompetencji
cyfrowych, ktoéry scharakteryzowat koncepcje
szkolenia kadr odpowiedzialnych za procesy
cyfryzacji w administracji. Obejmuje ona miedzy
innymi zorganizowanie podyplomowego studium dla
dyrektoréw odpowiedzialnych za procesy infor-
matyzacji w instytucjach administracji panstwowe;
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i podyplomowego studium dla kadry zarzgdzajace;j
i projektujacej systemy teleinformatyczne. Ponadto
planowane jest stworzenie nieformalnej rady
dyrektoréw IT i organizowanie spotkan dyskusyjnych
oraz warsztatéw roboczych dla teleinformatykow.

W drugim wystgpieniu wprowadzajgcym dr Dominik
Batorski z Interdyscyplinarnego Centrum Mode-
lowania Matematycznego i Komputerowego Uniwer-
sytetu Warszawskiego rozwazat, jakie kompetencje
stajg sie wazne w zwigzku z rewolucjg informacyjna.
Badania pokazuja, ze urzedy sa dobrze skom-
puteryzowane, jednak praca w nich odbywa sie
w duzej mierze w sposob tradycyjny. Dla urzed-
nikow, a szczegdlnie dla kadry zarzadzajacej,
istotne sg umiejetnosci korzystania ze sprzetu infor-
matycznego, ale tez glebsze rozumienie zwigzanych
Z rozwojem technologii zmian w zakresie organizaciji
i komunikacji (wewnatrz administracji i z oto-
czeniem) oraz istotnosci evidence based policy, gdy
coraz wiecej sfer zycia opiera sie na przetwarzaniu
danych. Potrzebne sg regularne badania, monitoring
kompetencji w administracji oraz stworzenie i bie-
zaca aktualizacja katalogu takich potrzebnych kom-
petenciji.

Dyrektor Janusz Dygaszewicz z Gidwnego Urzedu
Statystycznego przedstawit dane statystyczne
odnoszace sie do zatrudnienia w stuzbie cywilnej,
zwracajgc uwage na wysokg $rednig wieku urzed-
nikéw, co nalezy uwzgledni¢ w przypadku wdrazania
nowoczesnych, zinformatyzowanych rozwigzan.

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Finansow
Mirostaw Sekuta podkreslit potrzebe uwzglednienia
problemu swoistej ,silosowosci” systemow infor-
macyjnych i informatycznych w administracji. Model
rozwoju infrastruktury, ktéry sie sprawdzit, nalezy
dostosowac do aktualnych potrzeb i trendéw techno-
logicznych, np. zwigzanych z interoperacyjnoscia.
Nalezy tez wykazywaé cierpliwos¢ w fazie ,roz-
ruchu” innowacyjnych rozwigzan. Jako przyktad
przytoczyt liczby obrazujace skromne poczatki e-de-
klaraciji i finalny sukces tego rozwigzania.

Prof. Aleksandra Monarcha-Matlak z Wydziatu
Prawa i Administracji Uniwersytetu Szczecinskiego
zasygnalizowata problemy zwigzane z matym za-
interesowaniem urzedéw ofertg studidw po-
dyplomowych oraz perspektywami wdrazania
programu ,e-clerk”.

Dr Katarzyna Trynda z Wydziatu Informatyki i Nauki
o Materiatach Uniwersytetu Slaskiego przedstawita
wykorzystanie projektu z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka do oferowania studentom
wszystkich wydziatdéw uniwersyteckich wspdlnego
guantum wiedzy i umiejetnosci potrzebnych w e-ad-
ministracji.

Dr Agnieszka Piskorz-Ryn z Katedry Prawa Ad-
ministracyjnego Wydzialu Prawa i Administracji
UKSW przeanalizowata potrzebe zmiany regulacji
prawnej podnoszenia kwalifikacji urzednikow w kon-
tekscie wymagan wynikajacych z zastosowania
nowych technologii. Wyrazita tez poglad, ze szko-



lenia powinny obejmowac¢ zaréwno szczebel stricte
urzedniczy, jak i urzedniczo-techniczny. Informatycy
sq rowniez urzednikami, do ktérych stosuje sie
przepisy prawa urzedniczego — przez to sg oni tez
zobowigzani do podnoszenia swoich kwalifikacji
w zakresie nauki administracji i prawa admini-
stracyjnego.

Dr Beata Zbarachewicz zwrécita uwage na
koniecznos¢ takiego opracowywania programow
nauczania, aby uwzgledniaty one uzyskiwanie jako
efektow ksztatcenia: wiedzy, umiejetnosci i kom-
petencji spotecznych. Takie wymagania stawia
przed podmiotami szkoleniowymi reforma szkol-
nictwa wyzszego, ale w krajowych ramach
kwalifikacyjnych nie eksponuje podnoszenia kom-

petencji cyfrowych absolwentéw, do czego
nalezatoby zmierzacé.

Odnoszac sie do wystgpien moderowanej sesiji, prof.
Irena Lipowicz podkreslita potrzebe wspotdziatania
w definiowaniu potrzeb edukacyjnych oraz wspie-
rania przez wiladze publiczne inicjatyw podej-
mowanych przez rézne uczelnie.

Prof dr hab Grazyna Szpor

Kierownik Katedry Prawa Informatycznego Uniwersytetu
Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie,
prezes Naukowego Centrum Prawno-Informatycznego

Justyna Kurek

Katedra Prawa Informatycznego
Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego

powrot
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W ADMINISTRACJI

Nowi cztonkowie Wyzszej Komisji Dyscyplinarnej Stuzby Cywilnej

14 marca 2012 r. Zastepca Szefa Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow Wojciech Nowicki wreczyt
akty powotania cztonkom Wyzszej Komisji
Dyscyplinarnej Stuzby Cywilnej. W uroczystosci
w KPRM uczestniczyli takze m.in.: Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor generalny
stuzby zagranicznej Jarostaw Czubinski,
przewodniczaca Wyzszej Komisji Dyscyplinarnej
Stuzby Cywilnej w latach 2006-2011, dyrektor
generalna Ministerstwa Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej Katarzyna Szarkowska,
zastepca dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM Maria Reutt i rzecznik dyscyplinarny ds.
dyscyplinarnych oso6b  zajmujgcych stanowiska
dyrektoréw generalnych urzedéw Maciej Szmit.

W imieniu Prezesa Rady Ministréw Donalda Tuska
i Ministra, Szefa KPRM Tomasza Arabskiego gtos
zabrat Podsekretarz Stanu Wojciech Nowicki, ktory
ztozyt zyczenia i gratulacje nowo powotanym
cztonkom. Wyrazy uznania dla komisji minionej
kadenciji i zyczenia nowo powotanym osobom ztozyt
Szef Stuzby Cywilnej, Minister Stawomir Brodzinski.
Przewodniczaca Wyzszej Komisji Dyscyplinarnej
w latach 2006—-2011 Katarzyna Szarkowska podsu-
mowata efekty dziatania poprzedniej komisji i przed-
stawita bilans otwarcia prac nowej WKD.

Podczas pierwszego posiedzenia komisja wybrata
ze swojego grona przewodniczgcego, ktorym
zostala Katarzyna Szarkowska, i dwoch zastepcow
przewodniczgcego: Katarzyne Ltupinska i Alek-
sandra Dietkowa.

Wyzsza Komisje Dyscyplinarng Stuzby Cywilnej
powotuje Prezes Rady Ministrow.

W skfad komisji wchodzi 15 cztonkéw po-
wotywanych przez Prezesa Rady Ministréw na
okres 6 lat, w tym 12 czlonkéw powotywanych na
wniosek Szefa Stuzby Cywilnej sposréd
urzednikow stuzby cywilnej oraz 3 cztonkéw po-
wotywanych na wniosek dyrektora generalnego
stuzby zagranicznej sposréd cztonkéw personelu
dyplomatyczno-konsularnego.

Wyzsza Komisja Dyscyplinarna Stuzby Cywilnej
rozpatruje odwofania od orzeczen komisji
dyscyplinarnych.

Krystyna Czechowska

Giéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow

Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, zastepca dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM Maria Reutt, dyrektor generalny stuzby zagranicznej Jarostaw Czubinski oraz cztonkowie
Wyzszej Komisji Dyscyplinarne;j.

Fot. A. Kalita/KPRM.
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Wyzsza Komisja Dyscyplinarna Stuzby Cywilnej

2012-2018

1. Anna Borowska — Gtéwny Urzad Statystyczny

2. Aleksander Dietkow — zastepca przewodniczgcego

— Ministerstwo Spraw Zagranicznych

3. Lucyna Dlugosz-Nowicka — Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

4. Rafat Haczkiewicz — Urzad Kontroli Skarbowej w Rzeszowie

5. Barbara Haladyj — Ministerstwo Spraw Zagranicznych

6. Piotr Kobiela — Pomorski Urzad Wojewodzki w Gdansku

7. Wojciech Kutyta — Ministerstwo Zdrowia

8. Katarzyna tupinska — zastepca przewodniczgcego

— Ministerstwo Finansow

9. Stawomir Majszyk — Ministerstwo Spraw Zagranicznych

10. Joanna Piekutowska — Gtéwny Inspektorat Ochrony Srodowiska

11. Radostaw Plucisz — Ministerstwo Sprawiedliwosci

12. Katarzyna Szarkowska — przewodniczgcy

— Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej

13. Izabela Weresniak-Masri — Ministerstwo Srodowiska

14. Cezary Zaremba — Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji

15. Anna Zétkowska — Ministerstwo Gospodarki.

powrot

Zmiany na stanowiskach dyrektoréw generalnych

Z dniem 12 marca 2012 r. stanowisko dyrektora
generalnego Urzedu Transportu Kolejowego objat
Marek Stowikowski, z dniem 16 kwietnia 2012 r.
stanowisko dyrektora generalnego Urzedu Reje-
stracji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycz-
nych i Produktéw Biobdjczych — Tomasz Katdus.

Aktualne listy dyrektoréw generalnych ministerstw,
urzedéw centralnych i wojewddzkich znajdujg sie na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow pod adresem:
http://dsc.kprm.gov.pl/dyrektorzy-generalni-urzedow.

O

powrét
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Sprawozdanie o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby
w 2011 r.

W dniu 30 marca 2012 r. Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski ztozyt Prezesowi Rady
Ministrow Donaldowi Tuskowi sprawozdanie
o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby
w 2011 r., wykonujgc ustawowy obowigzek
okreslony w art. 15 ust. 7 ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505
z pozn. zm.). Zgodnie z tym przepisem Szef Stuzby
Cywilnej przedstawia Prezesowi Rady Ministrow, do
konca marca kazdego roku, sprawozdanie o stanie
stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby za rok
poprzedni. Prezes Rady Ministréow w terminie 3
miesiecy przyjmuje albo odrzuca sprawozdanie.

Sprawozdanie stanowi obszerne zrodio wiedzy na
temat stuzby cywilnej. Jest takze dokumentem, ktéry
podlega analizie i ocenie. Opinie nt. sprawozdania
wyraza dziatajgcy przy Prezesie Rady Ministréw
organ opiniodawczo-doradczy jakim jest Rada
Stuzby Cywilne;.

Sprawozdanie zostalo sporzgdzone w oparciu
o informacje zgromadzone w Departamencie Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw w wy-
niku realizacji przez Szefa Stuzby Cywilngj
ustawowo okreslonych zadan, a takze na podstawie
informacji przekazanych przez dyrektoréw gene-

ralnych urzedoéw (kierownikéw urzedéw wyko-
nujacych zadania dyrektoréw generalnych
w urzedach, w ktérych nie utworzono stanowiska
dyrektora generalnego) w sprawozdaniach z rea-
lizacji zadan wynikajagcych z ustawy o stuzbie
cywilnej w 2011 r.

Sprawozdanie skifada sie z trzech czesci po-
dzielonych na rozdzialy. Pierwsza prezentuje stan
stuzby cywilnej w 2011 r. Druga przedstawia
informacje o realizacji zadan stuzby cywilnej przez
Szefa Stuzby Cywilnej i dyrektorow generalnych
urzedow. Trzecia zawiera wnioski wyptywajace
z informacji zawartych w dwodch  pierwszych
czesciach sprawozdania i przedstawia niektére
planowane dziatania. Syntetyczng informacje
zawartg w poszczegolnych czesciach sprawozdania
uszczegotawia 12 zatgcznikow (wykresy, tabele). Ze
wzgledu na rozmiar sprawozdania majgcego
charakter szczegotowy, opracowano takze jego
wersje skroconag, zawierajgcg najistotniejsze fakty
i wnioski.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
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EUROPEJSKA SIEC DS. ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

15 Przewodnictwo Danii
w Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
w pierwszej potowie 2012 r.

OF THE COUNCIL OF THE
EUROPEAN UNION 2012

Od 1 stycznia do 31 czerwca 2012 r. przewodnictwo
w Radzie Unii Europejskiej sprawuje Dania.
Podczas prezentacji priorytetéw duniskiej prezy-
dencji minister ds. europejskich Nicolai Wammen
podkredlit, ze celem przewodnictwa jest wyprowa-
dzenie Europy z kryzysu gospodarczego i kryzysu
zaufania. Podejscie to znajduje réwniez odzwier-
ciedlenie w pracach Europejskiej Sieci ds. Admini-
stracji Publicznej (European Public Administration
Network — EUPAN) poprzez skoncentrowanie prac
na roli stuzb publicznych, przy jednoczesnym wielo-
aspektowym ujeciu tego zagadnienia.

Przekazanie Danii przez strone polska przewod-
nictwa w EUPAN, ktére nastgpito podczas 57. Spot-
kania Dyrektoréw Generalnych Sieci EUPAN® (12—
13 grudnia 2011 r.), rozpoczeto kolejny etap prac
Trio: Polska-Dania-Cypr. W trakcie dunskiego
przewodnictwa prace Sieci skupiajg sie na konty-
nuacji wdrazania Sredniookresowych Priorytetéw
i Programu Pracy (MTP), dokumentu opracowanego
w ramach Trio na okres 18 miesiecy, pod tytutem An
Open, Adaptable and Performing Public Admi-
nistration®.

W ramach bloku tematycznego poswieconego
wysokim  urzednikom  stuzby cywilnej (Top
executives) Dania koncentruje prace Sieci na
problematyce rekrutacji i rozwoju zawodowego oséb
zajmujacych kierownicze stanowiska w administraciji
publicznej. W ramach pierwszego spotkania
potaczonych sesji grup roboczych ds. zasobdw
ludzkich (Human Resources Working Group -

Ak EUPAN

european public administration network

HRWG) i ds. innowacyjnych stuzb publicznych
(Innovative Public Services Group - IPSG),
zorganizowanego w Kopenhadze w dniach 27-28
lutego br., przedstawiciele Danii, Finlandii i Komisji
Europejskiej podzielili sie swoimi doswiadczeniami
w zakresie réznych systemow, mozliwosci udo-
skonalenia procesu rekrutacji i selekcji najlepszych
0os6b na wysokie stanowiska (TE), a takze
zapewnienia im najlepszej drogi rozwoju. Dzielenie
sie informacjami w tym zakresie wydaje sie istotne,
zwlaszcza majac na uwadze fakt, iz TE ponosza
odpowiedzialnos¢ za tworzenie ram do podej-
mowania krajowych, ale i globalnych wyzwan,
atakze za rozwigzywanie probleméw. W trakcie
prac pierwszego spotkania IPSG, bazujagc na
przyktadach z Agencji Modernizacji Administracji
Publicznej i Copenhagen Business School,
przedyskutowano réwniez kwestie modeli umow
zadaniowych (performance contract) dla TE.
Podczas drugiego spotkania grup roboczych,
zaplanowanego na 2-3 maja br. w Kopenhadze,
dyskusja zostanie poszerzona o kwestie rozwoju
0os6b zajmujacych wysokie stanowiska w stuzbie
cywilnej/administracji publicznej. Efekt prac grup
roboczych zostanie zaprezentowany podczas 58.
spotkania Dyrektorow Generalnych w Kopenhadze
w dniach 7-8 czerwca 2012 r. Tematyka Top
executives, realizowana zaréwno w grupie HRWG,
jak i IPSG, stanowi kontynuacje dziatah zapo-
czatkowanych w trakcie prezydencji polskiej i daje
mozliwos¢ uzyskania efektu synergii wynikajgcego
z wielostronnego przedyskutowania tego tematu.

Sesja wspolna HRWG i IPSG nt. motywacji w czasach kryzysu. Prezentacja prof. dr. Lotte Bagh Andersena z Danish
Institute of Governmental Research and Department of Political Science, University of Aarhus.
Kopenhaga, 28 lutego 2012 r.

Fot. Agencija ds. Modernizaciji Administracji Publicznej (Moderniseringsstyrelsen).
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W ramach kolejnego bloku tematycznego,
zatytutowanego W $lad za kryzysem (In the Wake of
Crises), prezydencja Danii koncentruje prace grupy
HRWG na dwoéch aspektach walki z kryzysem
w administracji centralnej — zmniejszaniu poziomu
zatrudnienia oraz redukcji wynagrodzen. W ramach
pierwszego spotkania HRWG, na przyktadach Danii
i Litwy szczegétowo oméwiono kwestie ograniczenia
zatrudnienia w administracji publicznej, a na przy-
ktadzie Hiszpanii i Cypru przedstawiono zasady
zamrozenia i/lub redukcji wynagrodzen w sektorze
publicznym. Te zagadnienia beda réwniez dysku-
towane podczas spotkania dyrektoréw generalnych
EUPAN ze zwigzkami zawodowymi TUNED, za-
planowanego podczas drugiego dnia 58. Spotkania
Dyrektoréw Generalnych w Kopenhadze br.

Z kolei prace grupy IPSG, w ramach omawianego
bloku tematycznego, koncentrujg sie wokdt kwestii
reform administracji publicznej jako dziatania
wymuszonego przez aktualny kryzys oraz wptywu
kryzysu na realizacje reform zapoczatkowanych
jeszcze przed zatamaniem gospodarczym. Podczas
pierwszego spotkania IPSG gtéwny nacisk zostat
potozony na zarzadzanie wynikami i metody
oszczednosciowe — zagadnienia zilustrowano przy-
ktadami rozwigzan m.in. dunskich i totewskich.
Podczas drugiego spotkania grupy zostanie omo-
wiony aspekt proobywatelskiego i proklienckiego
podejscia jako zrodia innowacji i priorytetyzacji
dziatan w ramach reform administracji publicznych.
Ogniwem fgczacym tematyke poruszang zaréwno
podczas pierwszego, jak i drugiego spotkania grupy,
sq przyktady rozwigzan z obszaru cyfryzacji i e-ad-
ministracji, jako metody redukcji kosztéw i zwie-
kszania efektywnosci dziatania. Wybrane przykiady
krajowe wraz z efektami prac grupy zostang
zaprezentowane podczas spotkania dyrektoréw
generalnych.

Ostatnim blokiem tematycznym jest Zarzgdzanie
sprawnie funkcjonujgcg organizacja (Governing
a Performing Organisation). Prace HRWG
koncentrujg sie na zagadnieniu aktywnego starzenia
sie (active ageing), w tym na motywatorach do
pozostania na rynku pracy ludzi starszych oraz
kwestiach zwigzanych z finansami, czasem pracy
itp. Dodatkowo prezydencja zainicjowata dyskusje,
atym samym probe znalezienia odpowiedzi na
pytanie, w jaki sposéb komérki kadrowe mogg
przyczyni¢ sie do sprostania wyzwaniom, jakie
niesie ze sobg rzeczywisto$¢ (kryzys ekonomiczny
i ograniczenia budzetowe). W zakresie IPSG ten
blok tematyczny zostat zdominowany przez
dziatania w  zakresie = opracowania  nowej,
udoskonalonej wersji modelu CAF (CAF 2012), ktéry
bedzie zaprezentowany podczas Konferencji
Uzytkownikow CAF w Oslo we wrzes$niu br. Prace
nad zrewidowang metodg sa wynikiem badania
przeprowadzonego wsréd uzytkownikéw CAF i opu-
blikowanego podczas polskiej prezydenciji.

Ponadto prezydencja Danii, majac na uwadze ros-
nace zainteresowanie czionkow EUPAN kwestiami
statusu zatrudnienia w administracji publicznej,
wyrazone przez dyrektoréw generalnych w rezoluciji
z ich 57. spotkania w Warszawie, zdecydowala sie,
we wspotpracy z prezydencjg Polski, na pogtebiong
analize tego zagadnienia. Sesja, prowadzona przez
Krzysztofa Banasia, Naczelnika Wydzialu Wspot-
pracy Miedzynarodowe;j i Polskiej Prezydencji w UE,
petnigcego funkcje gtéwnego koordynatora polskiej
prezydencji w EUPAN, oraz prof. Christopha
Demmkego z Europejskiego Instytutu Administracji
Publicznej w Maastricht, podwiecona tejze tematyce,
zostata zaplanowana na majowe spotkanie HRWG
w Kopenhadze.

Family photo. Kopenhaga, 27-28 lutego 2012 r.

Fot. Agencja ds. Modernizacji Administracji Publicznej (Moderniseringsstyrelsen).
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Istotnym zadaniem prezydencji Danii jest prze-
prowadzenie ewaluacji tymczasowego mechanizmu
wspotpracy Sieci EUPAN i delegacji zwigzkéw
zawodowych TUNED, ograniczajacej sie wytacznie
do poziomu spotkan dyrektoréw generalnych?®.
Celem ewaluacji jest réwniez wypracowanie
konkretnych rekomendacji odnosnie do przysziej
wspotpracy z TUNED. Wyniki badania postuza do
wypracowania wspoélnego stanowiska dotyczacego
przysztej nieformalnej wspdtpracy pomiedzy TUNED
i EUPAN, zaréwno w odniesieniu do tresci, jak
i formy tejze wspotpracy. Na poczatku lutego br.
dyrektorzy generalni wiasciwi ds. administracji
publicznej/stuzby cywilnej w Sieci EUPAN zostali
poproszeni O wypetienie kwestionariusza ewa-
luacyjnego. W przestanej odpowiedzi strona polska
opowiedziata sie za kontynuacja ustruktury-
zowanego, nieformalnego dialogu spotecznego na
forum EUPAN, w tym réwniez na poziomie
roboczym. Wspdipraca na poziomie grupy roboczej
zapewnia bowiem podstawe do prowadzenia
wzmocnionego dialogu spotecznego pomiedzy
EUPAN i TUNED w formie popieranej przez
wiekszo$¢ czionkéw Sieci. Kwestionariusz zostat
przestany rowniez do delegacji zwigzkéw zawo-
dowych. Na najblizszym spotkaniu HRWG opra-
cowany zostanie raport z ewaluacji, ktory — prze-
stany do dyrektoréw generalnych EUPAN — bedzie
podstawg do decyzji nt. przysziosci wspotpracy
z TUNED. Decyzja ma zosta¢ podjeta podczas 58.
spotkania w Kopenhadze w dniach 7—-8 czerwca br.

Rezultatem prac EUPAN w trakcie prezydenciji
dunskiej majg by¢, opracowane w ramach kazdego
bloku tematycznego, dokumenty podsumowujgce.
W tych syntetycznych opracowaniach przedstawione
zostang gtéwne problemy i wyzwania prezentowane
i dyskutowane podczas spotkan kazdej z grup wraz

z konkluzjami z debat, wskazaniem aktualnych
trendow i ciekawych rozwigzan. Dokumenty pod-
sumowujgce zostang opublikowane na stronie
internetowej Sieci: www.eupan.eu.

Przypisy

"Wiecej zob.: 57. Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN.
Podsumowanie polskiej prezydencji w Sieci Europejskiej
ds. Administracji Publicznej, ,Przeglad Stuzby Cywilnej” nr 6 (15)
z2011r.,s.9;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby cywilnej
nr 6 15 listopad grudzien 2011 O.pdf.

“Wigcej zob.. Polska prezydencja w Europejskiej Sieci
ds. Administracji Publicznej (EUPAN), ,Przeglad Stuzby Cywilnej”
nr3(12) z2011r, s. 33;
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad _sluzby cywilnej
nr_312 maj czerwiec 20111 0.pdf.

Do korica 2010 r. nieformalna wspotpraca EUPAN i TUNED
uwzgledniata réwniez wspotprace na poziomie roboczym,
wramach Grupy Roboczej ds. Dialogu Spotecznego (Social
Dialogue Working Group — SDWG). Jednak w zwigzku
z powstaniem Komitetu Sektorowego Dialogu Spotecznego dla
Centralnej Administracji Rzgdowej w grudniu 2010 r., TUNED
zdecydowat o ograniczeniu wspotpracy nieformalnej z EUPAN
wytacznie do poziomu spotkan dyrektoréw generalnych. Majac na
uwadze stanowisko TUNED, na 56. Spotkaniu Dyrektorow
Generalnych EUPAN, zorganizowanym w Go6dollé w dniach
23-24 czerwca 2011 r., dziatalno$¢ SDWG zostata czasowo
zawieszona. Zaakceptowano propozycje TUNED dotyczaca
formy utrzymania kontaktu delegacji zwigzkéw zawodowych
z EUPAN. Ponadto zwrdcono sie do Danii z prosbg o poddanie
ewaluacji przyjetego rozwigzania, w tym efektéw zaproponowane;j
wspotpracy, podczas prezydencji dunskiej w drugiej potowie
2012r.

Katarzyna Dudzik
Radca Szefa KPRM

Izabela Najda-Jedrzejewska
Radca Szefa KPRM

Wydziat Wspotpracy Miedzynarodowe;j
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrot
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BUDZET | FINANSE

Budzet stuzby cywilnej w 2012 r.

15 marca 2012 r. weszla w zycie (z mocg od
1 stycznia br.) ustawa budzetowa na rok 2012 z dnia
2 marca 2012 r. (DzU z 15 marca 2012 r., poz. 273).
Ustawa okres$la m.in. kwote bazowg dla czionkdéw
korpusu stuzby cywilnej, limit mianowan urzednikow
w stuzbie cywilnej oraz wysokos$¢ srodkéw finan-
sowych na wynagrodzenia i szkolenia czionkéw
korpusu stuzby cywilne;.

Artykut 8 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie cywilnej (DzU 227, poz. 1505, z p6zn. zm.)
stanowi, ze minister wtasciwy do spraw finansow
publicznych wspétdziata z Szefem Stuzby Cywilnej
w zakresie przygotowywania oraz wykonywania
budzetu panstwa w czesci dotyczacej wynagrodzen
i szkolen cztonkéw korpusu stuzby cywilne;.
Kwota bazowa

Kwota bazowa stanowi podstawe do ustalania
wynagrodzenia zasadniczego czitonka korpusu
stuzby cywilnej oraz dodatku stuzby cywilnej z tytutu
posiadanego stopnia stuzbowego urzednika stuzby
cywilnej.

Zgodnie z art. 13 ust. 1 pkt 2 przywotanej ustawy
budzetowej kwota bazowa dla cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej w roku 2012 pozostaje na niez-
mienionym poziomie i wynosi 1 873,84 zi.

Wskaznik wzrostu wynagrodzen

W mysl art. 6 ust. 1 ustawy z dnia 23 grudnia 1999 r.
0 ksztattowaniu wynagrodzeh w panstwowej sferze
budzetowej oraz o zmianie niektérych ustaw (tekst
jedn. DzU z 2011 r. nr 79, poz. 431) podstawe do
okreslenia wynagrodzen w roku budzetowym dla
pracownikow panstwowej sfery budzetowej (w tym
cztonkdw  korpusu stuzby cywilnej) stanowig
wynagrodzenia z roku poprzedniego zwaloryzowane
Sredniorocznym wskaznikiem wzrostu wynagrodzen
ustalonym w ustawie budzetowe;j.

Zgodnie z art. 13 ust. 1 pkt 3 ustawy budzetowej na
2012 r. wskaznik ten wynosi 100,0 proc. (tak samo
jak w roku poprzedniml), a zatem wynagrodzenia
w panstwowej sferze budzetowej zostaty ustalone
na poziomie z 2011 r. Wynika to z trudnej sytuacji
budzetu panstwa i koniecznosci ograniczenia wy-
datkow sektora finanséw publicznych zwigzanych
Z objeciem Polski procedurg nadmiernego deficytu
i zobowigzaniem do korekty deficytu sektora insty-
tucji rzadowych i samorzgdowych ponizej 3 proc.
PKB do 2012 r. w wiarygodny i trwaty sposéb.
Limit mianowan

Stosownie do art. 17 pkt 1 ustawy budzetowej na 2012 r.
limit mianowan urzednikéw w stuzbie cywilnej zostat
okreslony na poziomie 500 (podobnie jak w 2011 r.).

Srodki na wynagrodzenia

Ogolny limit Srodkéw na wynagrodzenia w stuzbie
cywilnej w 2012 r. wynosi 6 857 884 tys. zt (zgodnie
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z art. 17 pkt 2 ustawy budzetowej) i w poréwnaniu
do 2011 r. (6804376 tys. zl) jest wyzszy
0 53508 tys. zt. (0 0,8 proc.).

Srodki na szkolenia

OgodIny limit srodkéw na szkolenia w stuzbie cywilnej
w 2012 r. (zgodnie z art. 17 pkt 3 ustawy budze-
towej) wynosi 57 073 tys. zt i jest nizszy w poréwna-
niu do roku poprzedniego (71 351 tys. zl) o 14 278
tys. zt (o 20 proc.).

Na szkolenia powszechne zaplanowano w tym roku
56 610 tys. zt, czyli o 14 295 tys. zt (o 20,2 proc.)
mniej niz w roku poprzednim (70 905 tys. zt).

Na szkolenia centralne w roku 2012 przeznaczono
463 tys. zt. W poréwnaniu do roku 2011 (446 tys. zi)
kwota ta jest wyzsza o 17 tys. zt (o 4 proc.).

Rezerwa celowa, poz. 20

W ramach s$rodkéw na finansowanie zadan stuzby
cywilnej w ustawie budzetowej na 2012 r. zaplano-
wana zostata rezerwa celowa — poz. 20 Srodki na
szkolenia i wynagrodzenia na nowe mianowania
urzednikdow stuzby cywilnej oraz skutki przecho-
dzace z 2011 r. oraz zwiekszenia wynagrodzen
nowo powotanych w 2011 oraz 2012 r. ekspertow
w Urzedzie Patentowym RP.

Kwota ujeta w rezerwie na sfinansowanie stuzby
cywilnej wynosi 1 791 tys. zt (catkowite Srodki ujete
w rezerwie celowej to 2 184 tys. z’fz) i w stosunku do
2011 r. (13 728 tys. zt) jest nizsza o 11 937 tys. zt
(0 87 proc.)°.

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

= dodatki stuzby cywilnej — 1164 tys. zt;

= 3$wiadczenia przystugujace urzednikowi przenie-
sionemu do pracy w innej miejscowosci — 164 tys. z;
= Srodki na szkolenia centralne w stuzbie cywilnej
— 463 tys. zt.

powroét
Przypisy

'Ustawa budzetowa na rok 2011 z dnia 20 stycznia 2011 r. (DzU
nr 29, poz. 150).

’ponadto w rezerwie celowej, poz. 20, ujeto $rodki na
zwiekszenie wynagrodzehn nowo powofanych w 2011 i 2012 r.
ekspertéw w Urzedzie Patentowym RP w wysokosci 393 tys. zt.

®Obnizenie wysokosci $rodkéw przeznaczonych na te rezerwe
wynika m.in. z faktu wiaczenia (na etapie prac nad projektem
ustawy budzetowej na rok 2012) do budzetéw dysponentédw
srodkéw na skutki przechodzace mianowan urzednikow w stuzbie
cywilnej, ktérych wynagrodzenia sa finansowane ze $rodkow
budzetowych. W rezerwie pozostawiono $rodki na pokrycie
skutkébw przechodzacych mianowan urzednikbw w stuzbie
cywilnej, ktérych wynagrodzenia finansowane sg ze $rodkow
unijnych.
Elwira Karczmarska
Woydziat Systemu Wynagradzania i Finansowania Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM



KADRY

Zatrudnianie cudzoziemcow w polskiej stuzbie cywilnej

Grzegorz Dostatni

Zastepca dyrektora
Departamentu Prawnego
Ministerstwa Finansow

Polskie regulacje

W prawie polskim az do
2008 r. zatrudnienie w stuz-
bie cywilnej byto uzalez-
nione od posiadania oby-
watelstwa polskiego, a cu-
dzoziemcy byli z mozliwosci takiego zatrudnienia
wykluczeni. Mimo, iz dyskusja nad mozliwoscig
zatrudnienia w stuzbie cywilnej toczyla sie wczes$-
niej, dopiero w ustawie z 2008 r.' zawarto przepisy
majace na celu otwarcie korpusu urzedniczego.
Stosownie do brzmienia art. 5 ust. 1 ustawy
o stuzbie cywilnej z 2008 r. dyrektor generalny
urzedu, upowszechniajgc informacje o wolnych
stanowiskach pracy, wskazuje, za zgodg Szefa
Stuzby Cywilnej, stanowiska, o ktére, poza oby-
watelami polskimi, moga ubiegac sie obywatele Unii
Europejskiej oraz obywatele innych panstw, ktérym
na podstawie uméw miedzynarodowych lub
przepisdow prawa wspoélnotowego przystuguje prawo
podjecia zatrudnienia na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej. Z kolei w ust. 2 tego art. przewidziano
obowigzek znajomosci jezyka polskiego oraz zakaz
zatrudniania cudzoziemcdéw na stanowiskach pracy,
na ktérych wykonywanie obowigzkéw polega na
bezposrednim Ilub posrednim udziale w wyko-
nywaniu wtadzy publicznej i funkcji majgcych na celu
ochrone generalnych intereséw panstwa.

Zobowiazania unijne

Taka konstrukcja przepisu art. 5 ustawy o stuzbie
cywilnej wynika z unijnych zobowigzan traktato-
wych®. Przepis art. 45 ust. 1 Traktatu o funkcjo-
nowaniu Unii Europejskiej®, dalej , TFUE”, (wcze$niej
art. 39 TWE) wprowadza fundamentalng dla Unii
Europejskiej zasade swobody przeptywu
pracownikow. Ograniczenie tej zasady znajduje sie
w przepisie ust. 3, ktéry dopuszcza wyjatki
uzasadnione wzgledami porzadku publicznego,
bezpieczenstwa publicznego i zdrowia publicznego
oraz w przepisie ust. 4, przewidujgcym, ze zasada
swobody  przeptywu pracownikbw nie ma
zastosowania do zatrudnienia w administracji
publicznej.

Powyzsze przepisy TfUE znajduja rozwinigcie
w obszernym orzecznictwie Europejskiego Trybu-
natu Sprawiedliwosci, dalej ,ETS”. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze o ile definicja pracownika z ust. 1 art.
45 jest interpretowana bardzo szeroko, o tyle
wyjatek z ust. 4 mozliwie wasko, a stosowanie
przestanki ograniczenia wolnosci  zatrudniania

pracownikbw w administracji publicznej ogranicza
sie do sytuacji wyjatkowych, niezbednych do
realizacji celow traktatu™.

Dlatego wskazacC trzeba, ze to ETS a nie panstwa
cztonkowskie zdecydowat o zakresie stosowania
wyjatku od zasady swobody przeptywu o0sdb,
zawartego w przepisie art. 45 ust. 4 TfUE.
Przesadzit on przede wszystkim w sprawie Sotgius,
ze biorgc pod uwage nature traktatu, jego ukiad,
zasady swobodnego przeptywu oraz réwnego
traktowania pracownikdw, omawiany wyjatek nie
moze wychodzi¢ poza cel, w jakim zostat stworzony,
i dlatego postanowienia stosujace go nie mogag
zawiera¢ srodkéw dyskryminujgcych w odniesieniu
do wynagrodzenia lub innych warunkoéw zatrud-
nienia przeciwko pracownikom, ktérzy zostali
dopuszczeni do stuzby publiczne;.

ETS zdefiniowat réwniez zakres wyrazenia
,zatrudnienie w administraciji publicznej"e. Wedtug
ETS wyrazenie to nalezy rozumie¢ jako wyzna-
czajgce stanowiska zwigzane z bezposrednim lub
posrednim uczestnictwem w wykonywaniu kom-
petencji nadanych prawem publicznym lub
sprawowaniem funkcji, ktérych celem jest ochrona
ogolnych intereséw panstwa Ilub innych wiadz
publicznych, i ktére z tego powodu wymagajg
specjalnego stosunku postuszenstwa w odniesieniu
do panstwa ze strony osob je sprawujacych’.

Analizujgc orzecznictwo ETS i podobne stanowisko
zajmowane przez Komisje Europejskg widac, ze
instytucje te przedstawiajg podejscie funkcjonalne
i analizujg zakres zadan wykonywanych przez
pracownikow, a nie publiczny charakter pracodawcy.
Dlatego samo umieszczenie danego stanowiska
w administracji  publicznej nie  usprawiedliwia
ewentualnego ograniczenia dostepu do niego
ze wzgledu na obywatelstwo dla cztonkéw innych
panstw cztionkowskich.

W kontekscie tak rozumianego przepisu art. 45 ust.
4 uzasadnione uznaje sie ograniczenia dostepu do
stanowiska ze wzgledu na obywatelstwo, gdy na
danym stanowisku systematycznie i nieincydentalnie
wykonuje sie wiladztwo publiczne oraz gdy jest to
elementem zachowania tozsamosci narodowej
panstw cztonkowskich wymagajacej szczegdinych
wiezéw lojalnosci obywatelskiej, ktérej nie da sie
osiagna¢ tagodniejszymi srodkami®. Odnoszac po-
wyzsze zasady do poszczegolnych obszaréw
aktywnosci panstwa Komisja Europejska uznaje®, ze
wyjatek z art. 45 ust. 4 dotyczy zadan realizowanych
przez wojsko, policje i inne sity utrzymania porzadku
publicznego, sadownictwo, administracje po-
datkowa, niektére organy odpowiedzialne za
przygotowanie i monitorowanie aktéw prawnych
oraz stuzby dyplomatyczne. CzesSciowo usprawie-
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dliwione sa ograniczenia w ministerstwach, admi-
nistracji regionalnej i innych organach publicznych
w zakresie tych stanowisk, na ktérych rzeczywiscie
wykonuje sie zadania zwigzane z wykonywaniem
wiadzy panstwowej lub ochrong intereséw panstwa.
Wyjatki moga  dotyczyc réwniez innych
specyficznych podmiotéw, takich jak przyktadowo
placowki badawcze prowadzace badania o zna-
czeniu militarnym.

Realizacja zasad unijnych

W kontekscie wskazanych wyzej zasad unijnych,
przepisy art. 5 wustawy o stuzbie cywilnej,
dopuszczajgc do pracy na stanowiskach w stuzbie
cywilnej obywateli panstw cztonkowskich, czynig
formalnie zado$¢ wymaganiom wspélnotowymlo.
Doda¢ nalezy, ze na podstawie tak okreslonych
zasad dyrektor generalny jest obowigzany
wskazywac wszystkie te stanowiska, o ktére mogq
sie ubiega¢ obywatele innych panstw, kiedy
przystuguje im na podstawie prawa wspolnotowego
prawo podjecia zatrudnienia na terytorium RP.
Odwotujac sie do wczesniejszych wywodéw, sa to te
stanowiska, ktére wskazuje ETS w swoich
orzeczeniach i Komisja Europejska w swoich
stanowiskach formutowanych na podstawie TfUE
i jego sadowej interpretacji. Zachowuje sie takze
akceptowany przez ETS wyjatek dotyczacy
stanowisk, na ktérych wykonywanie obowigzkéw
polega na bezposrednim lub posrednim udziale
w wykonywaniu wiadzy publicznej i majacych na
celu ochrone generalnych intereséw panstwa. Rola
Szefa Stuzby Cywilnej zgodnie z wolg ustawodawcy
ma sie sprowadza¢ do kontroli dyrektora gene-
ralnego, majacej na celu niedopuszczenie do
obsadzenia cudzoziemcami stanowisk wskazanych
w art. 5 ust. 2 ustawy z 2008 r.

Przepis art. 5 ust. 1 zawiera wyrazny nakaz wska-
zywania przez dyrektora generalnego wszystkich
stanowisk, o ktére, poza obywatelami polskimi,
mogg ubiegaé sie obywatele innych panstw.
Dyrektor generalny nie moze zatem sam wybieraé
stanowisk, ktére wskaze, ale musi wskazac
wszystkie spetniajgce okreslone przestanki, wtasnie
te wynikajgce z prawa wspoélnotowego.

Nalezy w tym miejscu zauwazyé sceptyczne
stanowisko, co do brzmienia art. 5, ktére przedstawit
Marek Szydlo w toku prac parlamentarnych nad
projektem ustawy, wskazujac, ze przedmiotowa
regulacja jest niezgodna z prawem unijnym, gdyz
W jego opinii przyjmuje ona zasade, ze stanowiska
w stuzbie cywilnej z zasady sag niedostepne dla
obywateli panstw czionkowskich, a dopuszcza sie
jedynie wyjatki od tej zasady. Ustawa ma zatem
przyjmowaé zakaz zatrudniania na stanowiskach
urzedniczych oséb nieposiadajacych obywatelstwa
polskiego, zas o dostepnosci konkretnych stanowisk
urzedniczych dla omawianej kategorii cudzo-
ziemcow ma decydowaé kazdorazowo dyrektor
generalny danego urzedu™'.

Analizujgc stosowanie przepisu art. 5 trzeba
stwierdzi¢, iz obawy M. Szydio, wyrazone poprzez
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przedstawiony model interpretacyjny, nie byly
bezpodstawne. Praktyka stosowania przepisow
dopuszczajgcych zatrudnienie cudzoziemcow
w polskiej stuzbie cywilnej nie przebiega w duchu
zasad unijnych i na pewno nie jest zgodna z zasadg
optymalizacji przepisow traktatowych.

Praktyka zatrudniania cudzoziemcéw w stuzbie
cywilnej

W dniu 9 lutego 2012 r. zamieszczonych byto 290
ogloszen o wolnych stanowiskach w stuzbie
cywilnej, ale tylko 5 sposréd tych stanowisk byto
dostepnych dla cudzoziemcéw i pochodzity z za-
ledwie 3 instytucji. Byly to nastepujace stanowiska:

= inspektor w Oddziale Kadr i Rozwoju
Zawodowego Biura Kadr i Organizacji w Pomorskim
Urzedzie Wojewddzkim w Gdansku,

= specjalista w Wydziale Obstugi Administracyjnej
Biura Administracyjnego w Ministerstwie Edukacji
Narodowej w Warszawie,

= referent w Samodzielnym Referacie Analiz
i Planowania w Pierwszym Urzedzie Skarbowym
w Radomiu,

= referent w Referacie Przetwarzania Danych
w Pierwszym Urzedzie Skarbowym w Radomiu,

= referent w Dziale Postepowan Podatkowych
w Pierwszym Urzedzie Skarbowym w Radomiu.

Analiza tych stanowisk w sSwietle regulacji polskiej
ustawy o stuzbie cywilnej i przepiséw unijnych
prowadzi do wniosku, iz stusznie przewidziano
mozliwos¢ zatrudniania cudzoziemcéw na tych
stanowiskach. Niestety, nie mozna powiedzie¢
o prawidtowym stosowaniu obowigzujacych prze-
pisow w przypadku wielu ogtoszen, w ktérych nie
dopuszczono do mozliwosci udziatu w naborze oséb
nieposiadajacych polskiego obywatelstwa. Mozna
wskaza¢ w tym miejscu takie stanowiska, jak:

= inspektor weterynaryjny w Powiatowym Ins-
pektoracie Weterynaryjnym w Sierpcu i w Sepdlnie
Krajenskim, ktéry ma wykonywaé czynnosci
z zakresu zadah Inspekcji Weterynaryjnej okreslone
ustawa,

= gtéwny ksiegowy finansowo-ksiegowy w Woje-
wodzkim Urzedzie Ochrony Zabytkow w Kato-
wicach, majacy wykonywa¢ zadania z zakresu
ksiegowosci,

» inspektor w Oddziale Kadr i Rozwoju Zawo-
dowego Biura Kadr i Organizacji w Pomorskim
Urzedzie Wojewddzkim w Gdansku, majacy
zajmowac sie gtéwnie przygotowywaniem i nadzo-
rowaniem szkolen w stuzbie cywilnej,

= specjalista w Wydziale Administracyjnym Biura
Dyrektora Generalnego w Ministerstwie Admini-
stracji i Cyfryzacji w Warszawie, majgcy zajmowac
sie sprawami zwigzanymi z zarzgdzaniem nierucho-
mosciami urzedu,

= specjalista Laboratorium — Pracowni w Bydgosz-
czy w Wojewddzkim Inspektoracie Ochrony Srodo-
wiska w Bydgoszczy, majacy wykonywaé badania
laboratoryjne

= jwiele, wiele innych.



Nalezy zauwazyé, iz na wskazanych stanowiskach
wykonywanie obowigzkéw nie polega na bez-
posrednim lub posrednim wykonywaniu wiadzy
publicznej ani funkcji majacych na celu ochrone
generalnych intereséw panstwa, a mimo tego nie
mogaq ubiegac sie o nie cudzoziemcy.

Dodaé¢ nalezy, iz niekiedy na stanowisko o jedna-
kowym zakresie obowigzkéw dopuszcza sie
cudzoziemcéw, a niekiedy nie, w zaleznosci od
ogtoszenia, czego przyktadem mogq by¢ stanowiska
zwigzane z wprowadzaniem danych w urzedach
skarbowych, gdzie w Radomiu dopuszcza sie udziat
w naborze cudzoziemcow, a w kilku innych
urzedach skarbowych juz nie.

Dlatego praktyka pokazuje na niestosowanie w prak-
tyce przepiséw dotyczacych dopuszczania cudzo-
ziemcow do zatrudnienia w stuzbie cywilnej badz
stosowanie tych przepiséw niezgodnie z celem ich
wprowadzenia i zasadami wynikajacymi z prawa
unijnego.

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze na powyzszy
problem zwracat uwage Szef Stuzby Cywilnej, ktory
migdzy innymi w piSmie z dnia 23 lutego 2012 r.,
skierowanym do dyrektorow generalnych zauwazyt,
ze zakres stosowania art. 5 ustawy o stuzbie
cywilnej wyrazony w liczbie kierowanych wnioskéw
dotyczacych wyrazenia zgody na wskazanie stano-
wisk, jako stanowisk, o ktére mogq ubiegac sie
rowniez cudzoziemcy, w dalszym ciggu jest
niewystarczajacy.

Przypisy

'Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU
nr 227, poz. 1505 z pézn. zm.).

*Wiecej na temat wplywu czionkostwa w UE na polskg stuzbe
cywilng: G. Dostatni, Koncepcje stuzby cywilnej a realizacja
konstytucyjnego celu jej dziatania, Wolters Kluwer Polska Sp.
z 0. 0., Warszawa 2011 r., s. 175 i nast.

*Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (DzU z 2004 r. nr 90,
poz. 864/2 z p6zn. zm.).

“Zob. takze P. Craig, G. de Burca, EU Law, Text, Cases, and
Materials, second edition, Oxford University Press, str. 684 i nast.

®Sprawa 152/73 Giovanni Maria Sotgiu v. Poczta Niemiecka,
Zb. Orz. 1974 r., s. 153.

°ETS odnosit sie¢ do wyrazenia ,zatrudnienie w administracji
publicznej” w szeregu orzeczen, by wskaza¢ sprawy 149/79
Komisja v. Belgii, 66/85 Lawrie-Blum, 473/93 Komisja
v. Luksemburg.

"Sprawa 66/85, Deborah Lawrie — Blum v. Kraj Badenia —
Wirtembergia, Zb. Orz. 1986, s. 2121 za Prawo Wspdinot
Europejskich. Orzecznictwo, wybér i red. W. Czaplinski i inni,
Warszawa 2005, s. 501.

®Sprawa C-473/93 Komisja v. Luksemburg.

°Communication Action In Respect of the Application of Article 48
(4) [dawne okreslenie art. 39 ust. 4 — G.D.] of the EEC Treaty,
Official Jurnal, 88/C 72/02 z 1988 r.

“Wiecej na temat realizacji zasad unijnych dotyczacych
zatrudniania cudzoziemcéw w stuzbie cywilnej w innych
panstwach czionkowskich zob. G. Dostatni, Koncepcje sfuzby
cywilnej ..., s. 193 i nast.

) Szydio, sporzadzona za posrednictwem Biura Analiz
Sejmowych Opinia o projekcie ustawy o zmianie ustawy o stuzbie
cywilnej oraz o zmianie niektérych innych ustaw (druk nr 595),
Warszawa, 4 wrzesnia 2008 r., str. 2-10.
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Justyna Markowska-Gastot

Petnomocnik gtéwnego
inspektora ds. systemu
zarzadzania jakoscig

Gtéwny Inspektorat Jakosci
Handlowej Artykutéw Rolno-

Spozywczy

W Gtéwnym Inspektoracie Ja-
koSci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych
i wojewddzkich inspektoratach jako$ci handlowej
artykutéw rolno-spozywczych funkcjonuje wspdiny,
jednolity system zarzgdzania jakoScig, dzieki czemu
inspekcja: uzyskata wiekszg skuteczno$¢ dziatan
ustawowych, zwiekszyta wsréd  pracownikéw
inspektoratébw Swiadomos¢ istoty kontroli  za-
rzadczej, ktéra opiera sie miedzy innymi na doku-
mentach i dziataniach wynikajgcych z systemu
zarzadzania jakoScig, a takze wzmocnita wizerunek
instytucji jako cafosci. Ponadto wprowadzenie
systemu ufatwifo wymiane doswiadczenn miedzy
inspektoratami na polu operacyjnym, a takze
pozwolito na oszczednos$ci w zakresie kosztéw
certyfikacji systemu w jednostkach.

System zarzadzania jakos$cig, oparty na miedzy-
narodowym standardzie PN-EN ISO 9001,
funkcjonuje w inspekcji od 2005 r.

Funkcjonowanie wspoélnego systemu zarzadzania jakoscig
w administracji zespolonej

Inspekcja Jakosci Handlowej Artykutéw
Rolno-Spozywczych  sprawuje  panstwowy
nadzoér nad jakoscig handlowg artykutéw rolno-
-spozywczych w produkcji i obrocie, w tym
wywozonych i przywozonych spoza panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej oraz spoza
panstw cztonkowskich Europejskiego Poro-
zumienia o Wolnym Handlu (EFTA), a takze
dokonuje oceny i wydaje swiadectwa w zakresie
jakosci handlowej artykutdw rolno-spozywczych.
Funkcjonuje od 1 stycznia 2003 r. na mocy
ustawy z 21 grudnia 2000 r. o jakosci handlowej
artykutow rolno-spozywczych.

Inspekcja podlega Ministrowi Rolnictwa i Roz-
woju Wsi. Na szczeblu centralnym jej ustawowe
dziatania realizowane sg przez Gitéwnego
Inspektora Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-
-Spozywczych, natomiast na szczeblu woje-
wodzkim — przez wojewoddw realizujgcych zada-
nia przy pomocy wojewddzkich inspektorow
jakosci handlowej artykutéw rolno-spozywczych.

Schemat organizacyjny Inspekcji Jakosci Handlowej Artykutdow Rolno-Spozywczych

Minister Rolnictwa i Rozwoju WSsi

Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Wojewodzki
Inspektor
Biura )
Centralne Laboratorium Wojewodzki
Inspektorat
Laboratoria
Specjalistyczne
Wydziaty

Szczebel centralny
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Wojewodzkie inspektoraty jakosci  handlowej
artykutdw rolno-spozywczych wchodza w skfad
zespolonej administracji wojewddzkiej, natomiast
Gtowny Inspektor, jako centralny organ administracji
rzadowej, sprawuje merytoryczny nadzér nad ich
dziatalnoscia.

Po zadeklarowaniu przez Gtéwnego Inspektora
i inspektoraty wojewddzkie zaangazowania na rzecz
stworzenia, utrzymania i doskonalenia wspélnego
systemu zarzadzania jakoscig, a takze zapewnienia
zasobéw w podlegtych jednostkach na ten cel,
kierownictwo inspekcji podjeto decyzje o wdrozeniu
systemu zarzadzania jakoscia opartego na
migedzynarodowym standardzie PN-EN ISO 9001.
Wdrozony system zostat nastepnie poddany
certyfikacji grupowej, w wyniku czego Inspekcja
Jakosci Handlowej Artykutdw Rolno-Spozywczych,
jako pierwsza instytucja o tak zlozonej strukturze
organizacyjnej, otrzymata w 2005 r. certyfikat
niezaleznej miedzynarodowej jednostki certyfiku-
jacej, potwierdzajgcy spetnienie wymagan ww.
normy.

W  ramach  struktury  organizacji  systemu
zarzadzania jakoscig Gtowny Inspektor Jakosci
Handlowej Artykutdw Rolno-Spozywczych  ko-
ordynuje dziatania zwigzane z funkcjonowaniem
i rozwijaniem systemu zarzadzania jakoscig oraz
doskonaleniem jego skutecznosci, podejmuje
decyzje i dziatania projakosciowe we wszystkich
wojewddzkich inspektoratach jakosci handlowej
artykutébw  rolno-spozywczych oraz ocenia ich
realizacje i skutecznos¢. Dokonuje tego przy
pomocy petnomocnika gtéwnego inspektora ds.
systemu zarzadzania jakoscia.

Wojewddzcy inspektorzy jakosci handlowej arty-
kutéw rolno-spozywczych sprawujg nadzér nad fun-
kcjonowaniem i rozwijaniem systemu zarzadzania
jakoscig w podlegtych jednostkach oraz doskona-
leniem jego skutecznosci przy pomocy petno-
mocnikow wojewoddzkich inspektoréw ds. systemu
zarzadzania jakoscia.

Petnomocnik gtdéwnego inspektora ds. systemu
zarzgdzania jakoscig koordynuje prace petno-
mocnikéw wojewddzkich inspektoréw ds. systemu
zarzadzania jakoscia.

Pomimo, ze wdrazanie w jednostkach publicznych
systeméw zarzadzania jakoscig opartych na
wymaganiach miedzynarodowych norm ISO nie jest
juz dzis rzadkoscig, wdrozenie jednego systemu
w odrebnych i niezaleznych jednostkach finanséw
publicznych  jest dalej szczegélnym przed-
siewzieciem. W przypadku Inspekcji JHARS
wdrozenie i certyfikacja jednego  systemu

zarzadzania jakoscig pozwolity jeszcze bardziej
zintegrowac pracownikow inspekcji oraz zwiekszy¢
jej skutecznos¢. Jednoczesnie system stale
przyczynia sie do umacniania pozytywnego
wizerunku inspekcji jako catosci oraz zwieksza
zaufanie konsumentow zywnosci do instytuciji
publicznej, jakg jest Inspekcja Jakosci Handlowej
Artykutéw Rolno-Spozywczych.

Dzieki wspotpracy, ktéra wykracza poza Scisty
merytoryczny nadzoér Gtéwnego Inspektora JHARS
nad wojewddzkimi inspektorami, wypracowano
nastepujace elementy, ktére doskonalg prace catej
inspekcji: obowigzuje jedna polityka jakosci, fun-
kcjonujg wspdlnie zdefiniowane jednolite procesy,
dla ktérych wyznaczono jednolite cele oraz mierniki
ich realizacji, a dla kazdego procesu wyznaczono
jego lidera, ponadto corocznie wustalane sg
szczegolne cele jakosci dla inspekcji jako catosci.

Podczas wspodlnych  przegladow  zarzadzania
oceniane sg osiggniete wartosci dla wyznaczonych
miernikdw poszczegolnych procesdéw. Wdrozono
jednolite zasady przeprowadzania i dokumen-
towania kontroli, funkcjonujg procedury i instrukcje
obowigzujace w catej inspekcji, dostepne na stronie
internetowej po uprzednim zalogowaniu uzyt-
kownika.

Zostaly ustalone jednolite procedury dotyczace
podejmowania dziatan korygujgcych i zapobie-
gawczych, ktére pozwalajg na jednolite rozumienie
i podejscie do doskonalenia  poszczegdlnych
komorek, jak i catej inspekciji.

Funkcjonuje system wewnetrznych audytéw krzy-
zowych, gdzie audytorami sa specjalnie przygo-
towani pracownicy poszczegdlnych wojewddzkich
inspektoratow i Gtéwnego Inspektoratu JHARS.
Taka konstrukcja, oprocz spetnienia definicyjnej
funkcji audytéw, pozwala na roboczg wymiane
stosowanych praktyk pomiedzy uczestnikami audytu
oraz wzmacnia komunikacje na  poziomie
operacyjnym, a w konsekwencji — wptywa na
podejmowanie dziatan doskonalagcych w ramach
catej inspekciji.

Opracowano i wprowadzono system centralnego
informowania o zmianach w przepisach krajowych
i unijnych oraz polskich normach. Sg organizowane
zamkniete szkolenia dla pracownikéw wojewddzkich
inspektoratow i Gidwnego Inspektoratu w zakresie
zagadnien  merytorycznych,  prawnoadministra-
cyjnych oraz zwigzanych z systemem zarzadzania
jakoscia.

powrot
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Dziatalno$¢ Referatu ds. Handlu Internetowego
w zakresie monitoringu e-handlu jest przyktadem
efektywnej wspoipracy na réznych poziomach
administracji podatkowej, nastawionej na rozwig-
zanie wspolnych probleméw w celu osiggania
lepszych rezultatéw. W artykule zaprezentowane
zostaty kolejne etapy wypracowywania stosowanych
obecnie rozwigzan, procedury wspotpracy pomiedzy
urzedami skarbowymi a komorkg monitorujgcq
handel internetowy, podziat odpowiedzialnosci
miedzy uczestnikami procesu oraz pomiar efektow
wspoipracy.

Utworzenie w strukturze organizacyjnej Izby Skar-
bowej w Bydgoszczy Referatu ds. Handlu Inter-
netowego stanowito odpowiedz na dynamiczny
wzrost negatywnych skutkow uchylania sie od
opodatkowania przez niektérych uzytkownikdw
Internetu. Stosowane wczesniej metody zwalczania
przestepczosci podatkowej w Swiecie realnym,
dodatkowo ograniczane terytorialnym zasiegiem
dziatania organéw podatkowych pierwszej instanciji,
nie sprawdzaty sie przy zwalczaniu przestepczosci
podatkowej w przestrzeni wirtualnej. Wynikiem tego
niedostosowania byla mata skutecznos¢ dziatan
administracji podatkowej oraz relatywnie duze
koszty ekonomiczne (uchylanie sie od opodat-
kowania — powstawanie luki podatkowej oraz zakio-
cenie zasad rownej konkurencji, a w konsekwencji
zagrozenie eliminacji z rynku podmiotow wy-
wigzujacych sie z obowigzkéw podatkowych)
i spoteczne (zachwianie =zaufania obywateli do
skuteczno$ci administracji podatkowej).

Analiza doswiadczen administracji podatkowych
innych krajéw przeprowadzona przez dyrektora lzby
Skarbowej w Bydgoszczy wskazywata, ze zmiane
tego stanu rzeczy mozna osiggna¢ poprzez
utworzenie wyspecjalizowanej komorki zajmujacej
sie identyfikacjg ryzyka podatkowego w Internecie.
W zwigzku z tym, z poczatkiem 2009 r. w Izbie
Skarbowej w Bydgoszczy utworzono Referat
ds. Handlu Internetowego, ktérego gtéwnym
zadaniem jest systematyczne prowadzenie identy-
fikacji uchylajagcych sie od opodatkowania
podmiotoéw dziatajacych w sieci internetowej i prze-
kazywanie informacji o nich wtasciwym organom
podatkowym | instancji w celu podjecia dziatan
zmierzajgcych do wyegzekwowania obowigzkéw
podatkowych.

Identyfikacja probleméw

W ostatnich latach znaczenie handlu internetowego
w Polsce, tak jak i na swiecie, gwaltownie rosto.
Obroty podmiotéw prowadzacych dziatalnosé w In-
ternecie z roku na rok rosty z dynamikg
niespotykang w tradycyjnych sektorach gospodarki,
a Internet stat sie wazng platformg biznesowg
kreujacg nowe ustugi i branze. Ubocznym efektem
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Dziatania Referatu ds. Handlu Internetowego Izby Skarbowej w Bydgoszczy

rozwoju handlu elektronicznego byt proporcjonalny
wzrost ,szarej strefy”. W konsekwenciji brak zainte-
resowania administracji podatkowej tym dyna-
micznie rozwijajgcym sie obszarem gospodarki
mogtby mie¢ bardzo negatywne skutki dla dochodow
budzetu panstwa. Handel elektroniczny stat sie wiec
priorytetowym obszarem ryzyka, bedacym w sferze
zainteresowania administracji podatkowe;j.

Pierwsze kontrole podatkowe prowadzone przez
urzedy skarbowe w zakresie handlu internetowego
pozwolity zidentyfikowac jeden z istotniejszych pro-
blemoéw. Tradycyjne metody, dotychczasowa wiedza
i doswiadczenie nie pozwalaly osiggna¢ zado-
walajacych wynikéw. Kontrolujacy nie posiadali od-
powiedniej wiedzy informatycznej oraz specja-
listycznych narzedzi, aby skutecznie prowadzi¢
czynnosci kontrolne.

Kolejng bariere stanowit ustawowy podziat kom-
petencji w ramach administracji podatkowej.
Kontrola podatkowa jako podstawowe narzedzie
weryfikacji wykonywania obowigzkéw podatkowych
moze by¢ prowadzona wylgcznie przez organy
| instancji, czyli naczelnika urzedu skarbowego,
wramach  bardzo  ograniczonej  wiasciwosci
miejscowej. Wyzej opisane regulacje prawne spra-
wiajg, ze w Polsce kontrole podatkowg prowadzg
pracownicy 420 urzedoéw skarbowych.

Powiekszajagcej sie szarej strefie w handlu inter-
netowym towarzyszyt brak odpowiedniej wiedzy,
umiejetnoéci i narzedzi, pozwalajacych efektywnie
jej przeciwdziataé. Sytuacje dodatkowo pogarszat
stan prawny, ktéry nie pozwalat na skorzystanie
z popularnego wsrdd innych administracji podat-
kowych rozwigzania polegajacego na utworzeniu
krajowego centrum, posiadajgcego kompetencje do
prowadzenia kontroli podatkowych w zakresie
handlu internetowego na terenie catego kraju.

Poszukiwanie rozwigzania

Zidentyfikowane problemy stanowity zaréwno wy-
zwania, ktére trzeba bylo pokonaéd, jak réwniez
bariery wewnetrzne, ktére rozwigzanie musiato
uwzglednia¢. O ile brak specjalistycznej wiedzy,
doswiadczenh, narzedzi informatycznych stanowit
problem, ktéry nalezato wyeliminowac¢, o tyle stan
prawny uprawniajgcy wylgcznie naczelnikéw urze-
dow skarbowych do prowadzenia kontroli podat-
kowych musiat stanowi¢ cze$¢ poszukiwanego
rozwigzania. Eliminacja problemu podziatu kompe-
tencji i ograniczonej wtasciwosci miejscowej poprzez
zmiany prawa podatkowego wymagataby zbyt duzo
czasu, ktérego administracja podatkowa nie miata.
W konsekwencji rozwigzanie, ktérego szukalismy,
musiato gwarantowaé, w szczegdlnosci, ze:

= jest zgodne z obowigzujacymi przepisami prawa;



= kontrole podatkowe i postepowania podatkowe
w zakresie handlu internetowego prowadzone sag
przez naczelnika urzedu skarbowego,

= informacje ogdlnie dostepne w Internecie w za-
kresie e-handlu dotyczace konkretnego podmiotu
zbierane sa przez specjalistow z dziedziny infor-
matyki przy wykorzystaniu zaawansowanych na-
rzedzi informatycznych,

= kontrolujgcy prowadzacy kontrole podatkowg
w urzedach skarbowych w zakresie e-handlu nie
muszg posiadac szerokiej wiedzy informatyczne;j.

Rozwigzaniem, ktére spetniato powyzsze warunki,
jednoczesnie gwarantujgc skuteczne zwalczanie
szarej strefy w handlu internetowym, bylo powotanie
jednostki, ktora zatrudnia specjalistow w zakresie
e-handlu posiadajacych praktyczne umiejetnosci
pozyskiwania ogolnie dostepnych informacji z Inter-
netu, wspolpracujacej z urzedami skarbowymi.
Urzedy skarbowe zlecajg jednostce wykonanie prac
analitycznych oraz zebranie informacji dotyczacych
konkretnego podmiotu. Nastepnie zgromadzone
przez jednostke informacje przekazywane sg do
urzedu skarbowego, ktoéry wykorzystuje je w toku
prowadzonej kontroli podatkowej lub postepowania
podatkowego.

Zadania Referatu ds. Handlu Internetowego

Wypracowane rozwigzanie byto przyczynkiem do
utworzenia z dniem 1 stycznia 2009 r. Referatu
ds. Handlu Internetowego w ramach Izby Skarbowej
w Bydgoszczy. Uwzgledniajac poczynione zato-
zenia, jak rowniez cele stawiane przed referatem,
jego gtéwne zadania okreslono nastepujaco:

» identyfikacja podmiotéw prowadzacych nieza-
rejestrowang dziatalnos¢ gospodarczg przez
Internet;

= techniczne wsparcie urzedéw skarbowych
w gromadzeniu informacji potwierdzajgcych unikanie
obowigzkéw podatkowych w zakresie e-handlu
przez dany podmiot;

= dostarczanie informacji dotyczacych danego
podmiotu w celu dalszego wykorzystania w trakcie
kontroli podatkowej lub postepowaniu podatkowym
prowadzonym w zakresie e-handlu;

= prowadzenie szkolen dotyczacych e-handlu dla
pracownikow urzedow skarbowych wyznaczonych
do prowadzenia kontroli podatkowych i postepowan
podatkowych w tym zakresie;

= opracowanie podrecznika kontroli e-handlu,
zawierajgcego metodologie kontroli podatkowej
w zakresie handlu elektronicznego oraz wskazowki
praktyczne.

W ciggu dwéch lat funkcjonowania lista zadan
referatu zostata znacznie rozszerzona, jednakze
wyzej wymienione zadania i obowigzki nadal sta-
nowig podstawe jego dziatalnosci.

Procesy wzajemnie powiazane
w ramach wspotpracy referatu z urzedami
skarbowymi

Wspolpraca pomiedzy referatem a urzedami
skarbowymi, stuzaca zwiekszeniu efektywnosci,

zostata ustandaryzowana. Opracowano jednolite
formularze, ktére mogg by¢ pobrane przez
kontrolujagcych ze strony intranetowej referatu,
dostepnej dla wszystkich urzedéw skarbowych w
Polsce. Giéwnym dokumentem jest standardowy
formularz informacyjny, na ktérym przekazywane sg
informacje dotyczgace danego pomiotu. Wymiana
informacji pomiedzy referatem a urzedami skar-
bowymi moze odbywac¢ sie w sposdb:

,hiezalezny’
albo
= _nazadanie”.

W pierwszym przypadku referat przekazuje do
wlasciwego urzedu informacje o danym podmiocie
i jego internetowej dziatalnosci budzacej podej-
rzenia, gdy w wyniku prac analitycznych pracownicy
referatu natrafig na informacje, ktére moga zostac
wykorzystane przez wlasciwy urzad skarbowy
w trakcie postepowania podatkowego.

W drugim przypadku urzad skarbowy wnioskuje
o wsparcie techniczne w zakresie gromadzenia
informacji z Internetu na temat danego podmiotu
mogacego uchyla¢ sie od opodatkowania. Wniosek
taki mozna zlozyé elektronicznie za pomoca
interaktywnego formularza zamieszczonego ha
stronie intranetowej referatu lub przestaé go pocztg
elektroniczna. Istnieje rowniez mozliwos¢ przestania
wniosku (wypetnionego formularza) pocztg tra-
dycyjng. We wniosku nalezy wskaza¢ mozliwie
najwiecej informaciji, ktére moga utatwi¢ identyfikacje
danego podmiotu oraz jego transakciji.

Niezaleznie od sposobu zainicjowania wspotpracy,
informacje dotyczace podmiotu oraz jego aktywnosci
w Internecie przekazywane sg na specjalnym ustan-
daryzowanym ,arkuszu informacyjnym”. W arkuszu
zawarte sg informacje dotyczace zidentyfikowanego
podmiotu, rodzaju prowadzonej dziatalnosci
internetowej, okresu objetego pracami anali-
tycznymi, transakcji zawartych przez ten podmiot
w Internecie w badanym okresie, szacowanej
wielkoSci sprzedazy oraz inne dane ustalone
w wyniku prac analitycznych, ktére moga byé
pomocne w trakcie kontroli podatkowej lub poste-
powania podatkowego. Na podstawie przekazanych
informacji urzad skarbowy prowadzi czynnosci
kontrolne albo postepowanie podatkowe, ktérego
celem jest  ustalenie prawidtowej wysokosci
zobowigzania podatkowego podmiotu prowadzg-
cego dziatalno$¢ gospodarczg w Internecie.

Po zakonczeniu kontroli podatkowej urzad skarbowy
zobowigzany jest przekazaé¢ informacje zwrotng
dotyczaca przekazanych przez referat informacii, ich
przydatnosci i trafnosci. Jest to wazne zrédto danych
0 jakosci pracy referatu. Kazdy arkusz informacyjny
posiada czes¢ dotyczaca informacji zwrotnej, ktéra
powinna zosta¢ wypetniona, a nastepnie przestana
do referatu przez pracownika urzedu skarbowego
korzystajgcego z przekazanego materiatu analitycz-
nego. W informacji zwrotnej opisane sg czynnosci
oraz ustalenia (w tym kwoty dodatkowych
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zobowigzan podatkowych), ktorych dokonano na
podstawie przekazanych przez referat informacji.

Ponizszy schemat prezentuje obydwa sposoby
wspotpracy (,niezalezny” — 0,3 i ,na zadanie” —

1,2,3), wskazujac jednoczesnie kolejnos¢ po-
szczegolnych krokow.

Rysunek 1. Schemat wspotpracy miedzy referatem a urzedami skarbowymi.

0. Przestanie arkusza informacyjnego zawierajacego liste transakcji zawartych przez
dany podmiot, zidentyfikowanych wwyniku niezaleznych prac analitycznych referatu

Urzad Skarbowy

1. Whiosek o udzielenie asysty technicznej

Referat ds. Handlu Internetowego

2. Przestanie jha Zadanie”arkusza informacyjnego zawierajgcego liste transakcji
zawaltych przez podmiot/podmioty wskazanewe wniosku

3. Informacja zwrotna o czynnosciach podjetych przezurzad skarbowy
na podstawie przekazanych informacji

W ramach wspotpracy miedzy referatem i urzedami
skarbowymi ustalono zakres odpowiedzialnosci obu
stron. Wyrazny podziat odpowiedzialnosci pozwala
sprawniej i efektywniej monitorowa¢ wspotprace
oraz jej rezultaty. Referat jest odpowiedzialny za
jakos¢ i trafnos¢ przekazanych do urzedu skar-
bowego informacji zebranych w sieci Internet, na
temat danego podmiotu oraz zawieranych przez
niego transakcji. Urzad skarbowy jest odpo-
wiedzialny za jakos¢ i wynik kontroli podatkowej lub
postepowania podatkowego prowadzonego w opar-
ciu o przekazane materiaty. Podziat odpowie-
dzialnosci jest naturalny i uwzglednia zadania
i kompetencje wspétpracujacych stron.

Pomiar osiagnietych rezultatow

Wyniki pracy mierzone sg kilkoma miernikami,
z ktérych trzy najwazniejsze, to:

= liczba wnioskow o udzielenie asysty technicznej,
nadestanych przez urzedy skarbowe w ciggu roku,

» liczba wnioskow o udzielenie asysty technicznej,
obstuzonych przez referat w ciggu roku (liczba
raportdw przekazanych przez referat urzedom
skarbowym),

= calkowita suma obrotéw przekazanych przez
referat do weryfikacji przez urzedy skarbowe

= calkowita suma uszczuplenia podatkowego
wykryta w trakcie kontroli podatkowej na podstawie
informacji z referatu.

Dwa pierwsze mierniki opisujag w szczegdlnosci
wydajnos¢ pracy referatu, przy czym pierwszy
miernik wskazuje ponadto stopien zainteresowania
urzeddéw skarbowych ustugami referatu.

Wykresy przedstawiajg zmiany rok do roku
pierwszych trzech wyzej wymienionych miernikow
w latach 2009-2011.
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Wykres 1. Liczba wnioskéw o udzielenie asysty
technicznej w latach 2009-2011.*
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.
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Wykres 2. Liczba wnioskow o udzielenie asysty
technicznej obstuzonych przez referat w latach
2009-2011.*
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1500 - 1306
1000 -
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.1 | |
2009 2010 2011

* Od 1 czerwca 2011 r. rozpoczat funkcjonowanie drugi Referat
ds. Handlu Internetowego w Izbie Skarbowej we Wroctawiu.

Rosnaca dynamicznie liczba wnioskéw o udzielenie
asysty technicznej, nadestanych przez urzedy skar-
bowe w prezentowanym okresie, jest najlepszym
potwierdzeniem zasadnosci wprowadzenia syste-



mowego rozwigzania w zakresie e-handlu, jakim
byto utworzenie Referatu ds. Handlu Internetowego
Izby Skarbowej w Bydgoszczy. Nalezy réwniez
zauwazy¢, iz dynamika wzrostu liczby nadestanych
wnioskow byta wyzsza od dynamiki wzrostu liczby
wnioskow obstuzonych przez referat, co wyraznie
wskazuje, ze zainteresowanie ustugami referatu
przekroczyto oczekiwania jego twoércow. Fakt ten
zostat réwniez dostrzezony przez Ministerstwo
Finansow, ktore z dniem 1 czerwca 2011 r.
zdecydowato sie utworzy¢ identyczng komoérke
ds. handlu internetowego w Izbie Skarbowej we
Wroctawiu. Nowa komérka ma odcigzy¢ referat
poprzez obstuge wnioskoéw o udzielenie pomocy
technicznej nadestanych przez urzedy skarbowe
Z potudniowej czesci polski.

Rysunek 2. Obszary obstugiwane przez po-
szczegolne referaty ds. handlu internetowego.

Referat Liczba obstugiwanych urzedow
Bydgoszcz 207
Wroctaw 193

Poprawa i dostosowywanie wspoétpracy

Wspotpraca miedzy referatem a  urzedami
skarbowymi jest systematycznie ulepszana w celu
osiggniecia jeszcze lepszych rezultatow w wy-
krywaniu i przeciwdziataniu unikania opodatkowania
w e-handlu. Duzg role w poprawie jakosci
wspotpracy odgrywajg opisane wczesniej informacje
zwrotne, ktére stanowig istotne Zzrodto informagii
o efektach wspotpracy. Analiza danych zawartych
wtych informacjach pozwala na identyfikacje
obszaréw do poprawy, eliminacje stabosci oraz
wzmocnienie  pozytywnych  aspektéw. Drugim
istothym narzedziem pozwalajgcym na doskonalenie
wspotpracy sg systematyczne spotkania i konfe-
rencje, w trakcie ktérych omawiane sg problemy,
potrzeby, wzajemne oczekiwania oraz dalsze plany.
Dialog miedzy wspodtpracujacymi stronami jest
istotny dla ciggtej poprawy osigganych rezultatow.

Podsumowanie

Dziatalnos¢ Referatu ds. Handlu Internetowego
w Izbie Skarbowej w Bydgoszczy, a przede
wszystkim jego wspétpraca z urzedami skarbowymi,
stanowi dobry przyktad rozwigzania, w ktérym
efektywna i permanentnie ulepszana kooperacja
miedzy réznymi podmiotami pozwala osiggnac
wspoélny cel. Dzieki wykorzystaniu mocnych stron
referatu (specjalistyczna wiedza i doswiadczenie,
zaawansowane nharzedzia) oraz mocnych stron
urzedu skarbowego (wiedza i doswiadczenie oraz
uprawnienia w zakresie prowadzenia kontroli
podatkowej i postepowan podatkowych) realizowany
jest wspdlny cel, jakim jest identyfikacja nie-
zadeklarowanej dziatalnosci gospodarczej prowa-
dzonej przez Internet.

Marcin toboda
Dyrektor Izby Skarbowej w Bydgoszczy,

Wojciech Byrzykowski
Starszy specjalista w Referacie Organizacji i Komunikacji

I1zby Skarbowej w Bydgoszczy.

powro6t
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Klient w centrum uwagi administracji — kompendium wiedzy o organizacji

’ Zadowolenie Kklienta to gwarancja
= najwyzszej  jako$ci  $wiadczonych
ustug. Izba Celna w todzi przekonata
sie o tym, realizujgc projekt ,Klient
w centrum uwagi administracji”.

W 2010 r. Izba Celna w todzi zostata
zakwalifikowana do udziatu w projekcie ,Klient
w centrum uwagi administracji”, realizowanym przez
Kancelarie Prezesa Rady Ministrow.

*
N

Celna

W ramach przedsiewziecia w rekordowym tempie,
sitami zaledwie czterech piecioosobowych zespotow
powotanych przez dyrektora Izby Celnej i naczel-
nikow trzech urzeddéw celnych, zrealizowaliSmy dwa
zadania dotyczace wdrozenia standardow za-
rzadzania satysfakcjg klienta oraz optymalizacjg
procesow zwigzanych z obstugg klienta.

Pierwsze zadanie obejmowato:

= przeprowadzenie identyfikacji klientéw we-
wnetrznych i zewnetrznych,

= badanie satysfakcji klientéw Izby,

= opracowanie katalogu i kart ustug swiadczonych
przez lzbe Celna,

= opisanie dobrych praktyk, realizowanych w tu-
tejszej jednostce,

= organizacje serii szkolen doskonalacych dla fun-
kcjonariuszy i pracownikéw Izby Celnej w todzi oraz
podlegtych jej urzedow celnych.

Szkolenia zrealizowane w ramach projektu dotyczyty
zadan bezposrednio wykonywanych w trakcie jego
trwania, a takze nowoczesnych standardéw obstugi
klienta. Cztonkowie zespotéw projektowych ucze-
stniczyli rowniez w organizowanych przez wyko-
nawcow spotkaniach i szkoleniach konsultacyjnych
obejmujacych tematyke przedsiewziecia.

W ramach projektu mogliSmy podzieli¢ sie dobrymi
praktykami wypracowanymi i realizowanymi w na-
szej instytucji. Dotyczyly one rozwigzan syste-
mowych z zakresu pracy zespotowej, od lat stoso-
wanych w trakcie realizacji zadan w Izbie Celnej
w todzi, oraz projektéw doskonalagcych w IC. Ich
celem bylo zaplanowanie i usystematyzowanie
dziatan nakierowanych na promocje Stuzby Celnej
w regionie, zgodnie ze ,Strategig dziatania S+u2b%/
Celnej na lata 2010-2015, Stuzba Celna 2015+"".
Przyjety model prowadzenia projektu umozliwit
ponadto opraco-wanie kart ustug $wiadczonych
przez naszg instytucje. W naszej ocenie byty one
najwazniejszym produktem projektowym.
Wprawdzie karty takie sg juz stosowane w
niektérych urzedach panstwowych, ale pierwszy raz
podejscie do zagadnienia byto zrealizowane w tak
szerokim zakresie i w sposéb tak profesjonalny.

Zastosowana metodyka prowadzenia projektu
umozliwita réwniez dokonanie oceny zadowolenia
naszych klientéw z jako$ci $wiadczonych ustug.
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Postuzyty to tego badania ankietowe prowadzone
w ramach przedsiewziecia. Z ogromng satysfakcjg
przyjelismy do wiadomosci fakt, ze nasi klienci sg
zadowoleni z naszych ustug, co potwierdza zaanga-
zowanie naszych funkcjonariuszy i pracownikow
oraz ich gruntowne przygotowanie do petnionych
obowigzkdw.

Zadanie drugie polegato na:

» identyfikacji i priorytetyzacji proceséw fun-
kcjonujgcych w instytucii,

=  mapowaniu wWw. procesow,

= optymalizacji wybranych procesow.

Realizacja zadania drugiego zostata zainicjowana
szkoleniem dla czionkéw Zespotu projektowego,
majacym na celu podniesienie kompetencji w za-
kresie szeroko rozumianego zarzadzania jakoscia.
Na bazie wytypowanych w ramach zadania pierw-
szego kart ustug, przy wykorzystaniu narzedzi do-
starczonych przez wykonawce, ustalono czaso-
chtonnos¢ oraz zaangazowanie funkcjonariuszy
i pracownikow w  realizacje = poszczegdinych,
opisanych w nich zadan. Nastepnie dokonano
mapowania i przedstawienia w formie opisowej oraz
graficznej pietnastu proceséw funkcjonujacych
w ramach jednostki, a w dalszej kolejnosci prze-
prowadzono optymalizacje pieciu z nich. Dzieki
zastosowaniu narzedzi graficznych mozliwa byta
szczegbtowa analiza procesow, ktérej wyniki
uswiadomity nam, ze dotychczas stosowane
procedury sg wiasciwe i nie wymagajg wiekszych
ingerencji w ich przebieg.

Nalezy podkresli¢, ze poprzez realizacje projektu
.Klient w centrum uwagi administracji”, Izba Celna
wtodzi przyczynia sie do osiggniecia celu
zwigzanego z perspektywg zewnetrzng (klienta),
wymienionego w ,Strategii dziatania Stuzby Celnej
na lata 2010-2015", dotyczacego proaktywnej
komunikacji zewnetrznej Stuzby Celnej — S8

Budynek Izby Celnej w todzi.

Fot. Izba Celna w todzi.



Obecnie Izba Celna w todzi jest w trakcie tworzenia
serwisu internetowego, w ktérym zostang opubli-
kowane dotychczas wypracowane karty ustug rea-
lizowanych przez naszqg instytucje oraz podlegte jej
urzedy celne. Mamy nadzieje, ze karty te stang sie
pomocne dla naszych klientéw, usprawniajac, nie
zawsze przeciez tatwe, zatatwianie spraw, oraz ze
bedg stanowi¢ przyktad dobrej praktyki dla innych
jednostek administracji publicznej. Katalog kart
bedzie sukcesywnie rozszerzany poprzez przygoto-
wanie kolejnych, poza wypracowanymi w projekcie.

Doswiadczenia zdobyte w trakcie prac nad
projektem zostang wykorzystane w ramach realizacji
rozpoczetego juz procesu identyfikacji, optymalizacji
oraz ujednolicenia procesow stosowanych centralnie
w ramach catej Stuzby Celnej. Jego celem jest
przeksztatcenie administracji celnej w organizacje
zarzadzang procesowo i samodoskonalaca sie

poprzez wdrozenie Systemu Zarzadzania Procesami
Biznesowymi.

Przypisy

'Zatacznik do Zarzadzenia Ministra Finanséw z dnia 21 maja
2010r.

2Jeden z celow strategicznych wymienionych w dokumencie
,Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015, Stuzba
Celna 2015+”, obejmujacy realizacje zadan z perspektywy
kluczowych klientéw Stuzby Celnej, ktérymi — zgodnie z wizjg
Stuzby Celnej — sa: spoteczenstwo, przedsigbiorcy, wiadze
panstwowe, budzet panstwa i Unii Europejskiej oraz instytucje
partnerskie.

Marcin Jagielski
Koordynator projektu

Agnieszka Skoczylas

Emilia Marciniak

powrot

Etyka i przeciwdziatanie korupcji

Wdrozenie usprawnienia w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu

Urzad Skarbowy w Rawiczu systematycznie, od lat,
podejmuje dziatania majgce na celu zmiane postaw
i eliminacje zachowar negatywnych etycznie wsréd
pracownikéw. Przeprowadzono rézne przedsie-
wziecia, ktérych celem byto promowanie i wzmac-
nianie potencjatu administracyjnego urzedu w za-
kresie etyki, zwiekszajgce proetyczng $wiadomosé
pracownikow.

Przedstawione w artykule rozwigzania zostaty
wypracowane w ramach autorskiego usprawnienia
wdrazanego w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu,
przyjetego do realizacji przez Kancelarie Prezesa
Rady Ministrow w ramach projektu ,Modernizacja
systeméw zarzgdzania i podnoszenie kompetenciji
kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajgcych
ukierunkowanych na poprawe procesow za-
rzadzania w administracji rzgdowej”. Projekt byt
wspotfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spofecznego.

Motywem przystapienia do projektu byta chec
doskonalenia oraz wykorzystania wiedzy i do-
Swiadczenn profesjonalistow, a takze zdobycie
wiedzy pozwalajgcej na integracje rozwigzan
W zakresie przeciwdziatania korupcji z wdrozonym
systemem zarzgdzania jako$cig.

Realizacja projektu odbywata sie w kilku etapach.

Przeprowadzenie kompleksowych szkolen
dla pracownikéw

Przeszkolono 100 proc. zatogi. Odbyt sie cykl pieciu
2-dniowych szkolen, odrebnie dla kadry kierowniczej
oraz dla pozostatych pracownikéw. W ich trakcie,
poza przypomnieniem zagadnieh teoretycznych

z zakresu etyki oraz przeciwdziatania korupcji,
uczestnicy rozwijali umiejetnosci w  zakresie
identyfikacji sytuacji krytycznych etycznie, uczyli sie
identyfikowaC ryzyka korupcyjne oraz okre$lac
mechanizmy zapobiegawcze.

b
¢

Podatkowa

Urzad Skarbowy w Rawiczu

SYSTEM PRZECIWDZIALANIA
ZAGROZENIOM KORUPCYJNYM

Drogi Kliencie, Twoje sprawy w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu
realizujemy w sposéb sprawny, iektywny, uczciwy i P y.
Nasza inicjatywa nie ma jednak szansy powodzenia bez udziatu Klienta,
czyli Ciebie.

Jedynie wspéine dzialanie i stanowcze NIE dla korupcji i dziatan
i moze i€ j¢ sukcesu.

K JA

Korzysci z wdrozenia systemu antykorupcyjnego

Wiemy, gdzie zagrozenia Kkorupcji 53 naj oraz dziatania
zmierzajace do jej eliminacji. Przeciwdzialamy korupcji poprzez prowadzenie ulepszen
do realizowanych zadan. Okresliliémy procedure postepowania w przypadku wykrycia zdarzen
korupcyinych. Umoziiwiamy kazdemu Klientowi i pracownikowi zgloszenie zachowan
nieetycznych

Zgtos dziatanie korupcyjne

«  Skorzystaj z formularza kontaklowego na stronie internetowej WWW.USrawcz. pl
«  Wykorzystaj formularz w wersji papierowe; dostepny na Sali Obslugi Kiienta
o Zwrtt sig do osoby, do ktorej masz uwagi

«  Kazdorazowo osoba wiasciwa do przyjecia Ciebie jest Naczeinik Urzedu Skarbowego
w Rawiczu lub jego Zastgpca

Masz do dyspozycji inne instytucie - np. policig, prokurature oraz media

—
e |
o S0

Plakat promujacy dziatania antykorupcyjne.
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Badania ankietowe
przeprowadzone wsrod pracownikow i klientéw
urzedu

Badania ankietowe wsréd pracownikdw zostaty
przeprowadzone w czasie sesji szkoleniowych. Ich
zakres dotyczyt: znajomosci zasad postepowania
w odniesieniu do naduzy¢ i Kkorupcji, zachowan
uznawanych za nieetyczne oraz okres$lenia sytuacji
mogacych wywotywac dysonans moralny.

Pracownicy nie mieli problemoéw z identyfikowaniem
zagrozen korupcyjnych i etycznych, znajomoscig
zasad panujacych w urzedzie czy przyjetym
sposobem postepowania wobec naduzy¢ i korupcji.
Watpliwosci pojawialy sie w przypadku takich
obszarow, jak wykorzystywanie stuzbowego telefonu
do prywatnych celéw czy sprawdzanie w pracy
prywatnej poczty elektronicznej. Wyznacza to
kierunek dalszych dziatan, w tym planowania
zakresu szkoleh wewnetrznych.

Natomiast ankieta skierowana do klientéw urzedu
dotyczyta etyki i korupcji w trzech aspektach:

= 0golnej oceny pracy Urzedu Skarbowego w Ra-
wiczu,

= o0godlnego postrzegania problemu korupcji
w dziatalnosci administracji publicznej w Polsce,

= etyki postepowania i problemu korupcji w Urze-
dzie Skarbowym w Rawiczu.

Badanie potwierdzito wysoki stopien zadowolenia
klientéw z obstugi oraz zaufania do pracownikow
Urzedu Skarbowego w Rawi-

do ogoétu spoteczenstwa. W przypadku Urzedu
Skarbowego w Rawiczu zdecydowano sie na
dystrybucje ulotek promujacych podejmowane
dziatania i opisujacych sposéb zgtaszania naduzyé,
a takze plakatow informacyjnych oraz specjalnych
formularzy do zgtaszania zdarzen korupcyjnych.

W celu nalezytego monitorowania zjawiska pow-
tarzane bedg badania ankietowe ws$réd pra-
cownikow oraz klientéw urzedu.

Identyfikacja ryzyk korupcyjnych
w procesach realizowanych w urzedzie

Opracowana zostata lista referencyjna przy-
ktadowych ryzyk o charakterze korupcyjnym, ktore
moga wystepowaé w procesach zidentyfikowanych
w urzedzie. Dla kazdego z ryzyk okreslono jego
potencjalne przyczyny oraz przypisano mechanizmy
kontrolne. Lista ma charakter dokumentu otwartego
ijako materiat poszkoleniowy bedzie wyko-
rzystywana do identyfikacji ryzyka wewnetrznego na
potrzeby kontroli zarzadcze;j.

Wizualizacja przyjetych rozwigzan
antykorupcyjnych

Podjeto decyzje o opracowaniu ulotki oraz plakatu,
stanowigcych wizualizacje przyjetych w urzedzie
rozwigzan antykorupcyjnych. Korzystajagc z tych
srodkow przekazu wyjasniono, jakie korzysci niesie
ze soba System Przeciwdzialania Zagrozeniom
Korupcyjnym oraz w jaki sposéb mozna dokonaé
zgtoszenia zdarzenia korupcyjnego.

czu. Zdecydowana wigkszos¢

Przewodnik po Systemie Jakosci i Przeciwdziatania Zagrozeniom

(74  proc.) ankietowanych
uwaza, ze pracownicy Urzedu
Skarbowego stosujg sie do
zasad etycznych i wilasciwie
wypetniajg obowiagzki. 84 proc.
badanych wskazato, Zze ubi6r
pracownikow jest stosowny do
zajmowanego stanowiska. Je-
dynie 8 na 150 respondentdw
stwierdzito, iz sg niezado-
woleni z jakosci ustug sSwiad-
czonych przez urzad, co
swiadczy o relatywnie wyso-
kim (85 proc.) poziomie za-
dowolenia klientéw z obstugi
w urzedzie.

Czes¢ badania  dotyczaca
postrzegania zjawiska korupcji
jako problemu catej admi-
nistracji pokazata jednak, ze 72
proc. respondentéw w dal-
Szym ciggu uwaza, iz osobista

Korupeyjnym

Cele

Celem  Systemu

jest ustanowienie

mechanizmiw

zapewniajacy ch

eliminacje wszel

kch zdarzeni o
charakterze korupcyjnym. Wdroze-
nie systemu antykorupeyjnego jest
potwierdzeniem woli uczdwosd i
rzetelnodd,  wyrazonej  przyigta
przez Urzad strategia i polityka an-
tykorupcying i konselwentnym jej
realizowaniern. Wyrazem tej konse-
kwencji jest opisanie i wdrozenie
procedur eliminujgcych lub zmniej
szajacych  prawdopodobiefistwo
wystgpienia zagrozen zwiazanych
zkompcja.

Korzyéei z wdroZenia systenm
antykorupcyjnego

Wiemy, gdzie zagrozenia wystgpo
wania korupcii sa najwigksze oraz
wprowadzamy dzalania zmierzajg-
ce do jej eliminacji.

Przedwdzialamy korupdi poprzez wpro
wadzenie ulepszeri do realizowanych za

dari.

Okredliligmy procedurg postgpowania w
praypadku wykiyda zdarzen korupeyj

nych.

Umozliwiamy kazdemu Klientowi i pra-
cownikowi zgloszenie zachowar nieetycz

nych.

Zglos dzialanie korupcyjne

Skorzystaj z formularza kontaktowego na
stronie internetowej,

Mozesz wykorzystal formularz w wersji
papierowej dostgpny w Sali Obstugi,

Zwrdd sig do przelozonego osoby, co do
ktorej postepowania masz uwagi,

Kazdorazowo osobg wlasdwa do przyje-

cia Ciebie jest Naczelnik
Urzedu Skarbowego w Rawi
czu lub jego Zastepea,

Masz do dyspozycji inne in-
stytucje - np. Komendg Po
wiatowa Polici w Rawiczu,
Prokuraturg oraz media.

Drogi Kliencie, nie stawiaj
nas w trudnej sytuacji — nie
proponuj tego, co moze staé
W SPIZecZnosci Z naszymi za-

sadami.

W imieniu wlasnyim oraz pracowi
kéw Naczelnik Urzgdu Skarbowe
go w Rawiczu deklaruje pelne za-
angarowanie w realizacje wyzna-
czonego celu, ktérym jest przeciw-
dzialanie nieetycznym zachowa-
niom i korupcl. Wszyscy pracowni-
oy Urzedu Skarbowego w Rawiczu
sa odpowiedzialni za realizacj Sys-
temu  Przecdwdzalania  Zagroze-
niom Korupcyjnym w odniesieniu
do swoich stanowisk pracy oraz
zobowiazani do wykazywania ini
clatywy w zakresie eliminacii wy-
stgpienia zdarzen o charakterze ko-
Tupcyjnym.

®

znajomos¢ pomaga w szybszym zalatwieniu sprawy.
Ponad potowa badanych (55 proc.) jest zdania, ze
problem korupcji w gtéwnej mierze dotyczy
stanowisk kierowniczych, natomiast w mniejszym
zakresie stanowisk pracowniczych. Takie wyniki
jednoznacznie uzasadniajg sens podejmowania
dziatan edukacyjnych i promocyjnych skierowanych
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Przewodnik po systemie antykorupcyjnym (fragment ulotki).

Opracowanie formularzy
do zgtaszania zdarzen korupcyjnych

Opracowane zostaty projekty formularzy
systemowych, stuzgcych do zgtaszania, a nastepnie
zapobiegania potencjalnemu zdarzeniu korupcyj-
nemu. W przypadku formularza stuzacego do



zgtaszania zdarzen korupcyjnych istotne jest, aby
zapewni¢ jego o0golng dostepnos¢. Moze bycé
udostepniany zaréwno pracownikom, jak i klientom
urzedu. W przypadku klientow formularz taki mozna
udostepni¢ w miejscu, gdzie udostepniane sg inne
wnioski. Ponadto warto takze umozliwi¢ sko-
rzystanie z wersji elektronicznej formularza poprzez
jego umieszczenie na stronie internetowej urzedu.

Zintegrowanie rozwiazan antykorupcyjnych
z wdrozonym systemem zarzadzania jakoscia

Poprzez  dokonanie  przegladu  dokumentacji
systemu zarzadzania jakoscia oraz wymagan
Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korup-

cyjnym przy wsparciu ekspertéw wypracowany
zostat katalog zaleceh i propozycji dziatan stuzacych
implementacji systemu antykorupcyjnego do wdro-
zonego systemu zarzadzania jakoscia.

Katalog stanowi materiat wyjsciowy do podej-
mowania dziatan doskonalagcych po zakonczeniu
realizacji projektu.

Maria Borowa
Naczelnik Urzedu Skarbowego w Rawiczu

Michat Katka,
Specjalista ds. kadr, szkolenia i organizacji
w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu

powrot
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OCHRONA INFORMACJI

Kluczowe zmiany w polskim systemie ochrony informacji niejawnych

Andrzej Szymczak

Petnomocnik ds. ochrony
informacji niejawnych

w Lubuskim Urzedzie
Wojewddzkim w Gorzowie
Wielkopolskim

Podpisanie przez Prezyden-
ta Rzeczypospolitej Polskiej
w dniu 5 sierpnia 2010 r.
ustawy o ochronie informacji
niejawnych (DzU nr 182, poz. 1228) zapoczgtkowato
proces modernizacji systemu nadzoru nad tymi
informacjamil. Zmiana ustawy pociggneta za sobg
konieczno$¢ przyjecia szeregu nowych aktow
wykonawczych i procedur dziatania. Proces ten trwa
nadal. Jego celem jest dalsze dostosowanie prawa
polskiego do przepiséw zaréwno Organizacji
Traktatu Pétnocnoatlantyckiego (NATO), jak i Unii
Europejskiej. Ponadto nowe uregulowania prawne
uwzgledniaja  rosngca role  systeméow  tele-
informatycznych uzywanych w codziennej dziatal-
no$ci administracji publicznej.

Najistotniejsze  zmiany, wprowadzone ustawg
z 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informaciji
niejawnych, dotyczyty:

definicji i nazewnictwa informacji niejawnych,
zakresu czasowego ochrony,

szkolenia,

udzielania dostepu do informacji niejawnych
oznaczonych klauzulg ,zastrzezone”,

* wymaganej dokumentacji z zakresu ochrony,

= zarzadzania ryzykiem.

Zmiany w zakresie nazewnictwa i czasu ochrony

W obecnych przepisach nie znajdziemy juz pojecia
tajemnicy stuzbowej i panstwowej istniejacych
w polskim systemie prawnym od roku 1918.
Pozostawiono natomiast cztery kategorie informacji
niejawnych (tj. zastrzezone, poufne, tajne, Scisle
tajne), dokonujac jednoczes$nie istotnej zmiany ich
definicji ustawowych. Przyjete definicje (zawarte
w art. 5 uoin) majg charakter materialny. Oznacza
to, ze ich opis uwzglednia kombinacje dwdch pod-
stawowych elementéw: tematyki oraz przewidy-
wanych skutkéw nieuprawniowego ujawnienia. Jako
niejawne opisano informacje, ktérych bezprawne
ujawnienie wyrzadzi szkode w interesie Polski
w takich dziedzinach jak ochrona suwerennosci
i bezpieczenstwa panstwa, obronnos¢, porzadek
publiczny, dziatanie stuzb specjalnych, policji,
organéw Scigania i wymiaru sprawiedliwosci lub
przyniesie strate znacznych rozmiaréw w interesach
ekonomicznych kraju. Przy czym przewidywane na-
tezenie i rodzaj negatywnych skutkéw réwniez wpty-
wajg na przypisanie konkretnej informacji klauzuli
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wymienionej w ustawie. Najwieksze zmiany do-
tyczyly informacji oznaczonych jako ,zastrzezone”.
Z definicji ustawowej usunieto zapis wigzacy
informacje z interesem obywateli. Wynikato to
z faktu, ze tego typu informacje nadal podlegajg
ochronie na mocy innych przepiséw (np. ustawy
o ochronie danych osobowych). W obecnej ustawie
nie znajdziemy juz zatgcznika zawierajacego liste
informacji niejawnych oznaczonych jako ,tajne”
i ,Scisle tajne”. Jego istnienie w uchylonej ustawie
ograniczato swobode osoby dokonujacej klasyfikacji
informacji niejawnej. Zgodnie z przepisami infor-
macje niejawne podlegajg ochronie, jesli spetniajg
przestanke ustawowg jakg jest ich zgodnos¢ z ww.
definiciami. Tym samym dokonano zniesienia tzw.
ustawowych okreséw ochrony, ktére wynosity
odpowiednio 2 lata dla informacji o klauzuli
,zastrzezone”, 5 lat dla informacji o klauzuli ,poufne”
oraz 50 lat dla informacji o klauzuli ,tajne” i ,$cisle
tajne™. Jest to rozwigzanie stuszne, a w kazdym
razie bezpieczniejsze z punktu widzenia ich
ochrony. W praktyce informacje podlegajg ochronie
do momentu dokonania ich przegladu i oceny.
Ocena powinna polega¢ na poréwnaniu tresci
informacji z ustawowymi znamionami opisanymi
w przywotanym juz art. 5 ustawy. Przy czym ustawa
wprost nie wigze faktu zniesienia klauzul z prze-
gladem materiatéw niejawnych.

Nadal dopuszczalne jest ustanowienie okresu
ochrony w drodze decyzji osoby upowaznionej do
podpisywania dokumentu (materiatu). Nastepstwem
przyjetych rozwigzan jest ograniczenie swobody
dysponentéw (adresatéw) informacji do znoszenia
klauzul tajnosci. W nowym stanie prawnym mozliwe
jest bowiem jej zniesienie tylko wobec wtasnych
dokumentow. W przypadku dokumentéw otrzy-
manych od podmiotéw zewnetrznych mozliwe jest
skreslenie klauzul za ich zgodg wyrazong na pismie.
Jest to mozliwe takze po uptywie okresu ochrony
ustanowionego przez wytwérce dokumentu dla
danego materiatu. W obu sytuacjach mamy jednak
do czynienia z czynnoscig techniczng wykonang
zgodnie z rozstrzygnieciem innego podmiotu.

Zmiany dotyczace szkolenia

W aktualnej ustawie przewiduje sie wymog
prowadzania szkolen z zakresu ochrony informacji
niejawnych nie rzadziej niz raz na 5 lat. Tym samym
przyjeto zasade ponawiania szkolen dla oséb
posiadajgcych dostep do tych informacji. Istotnym
novum bytlo zwiekszenie roli Agencji Bezpie-
czehstwa Wewnetrznego (ABW) i Stuzby Kontr-
wywiadu Wojskowego (SKW) w tym zakresie.
Instytucje te szkolg nie tylko petnomocnikéw (jak
dotychczas), lecz roéwniez kierownikéw jednostek
organizacyjnych, w ktérych przetwarzane sg infor-
macje oznaczone klauzulg ,tajne” i ,$cisle tajne”.



W tym wypadku petnomocnicy ochrony sg wspot-
organizatorami szkolenia. W innych przypadkach
szkolenia organizuje i prowadzi pethomocnik ds.
ochrony informacji niejawnych. Ze szkoleniem taczy
sie obowigzek wydania zaswiadczenia na for-
mularzu, ktérego wzér zawarto w rozporzadzeniu
Prezesa Rady Ministrow z dnia 28 grudnia 2010 r.
w sprawie wzoréw zaswiadczen stwierdzajacych
odbycie szkolenia w zakresie ochrony informaciji
niejawnych oraz sposobu rozliczania kosztow
przeprowadzenia szkolenia przez Agencje Bezpie-
czenstwa Wewnetrznego lub Stuzbe Kontrwywiadu
Wojskowego (DzU nr 258, poz. 1751). Na podstawie
przepisow ustawy z 2010 r. osoba odbierajaca to
zaswiadczenie jest zobowigzana do zlozenia
pisemnego oswiadczenia 0 zapoznaniu sie z prze-
pisami o ochronie informacji niejawnych”.

Modyfikacja systemu bezpieczenstwa
osobowego

W aktualnej ustawie utrzymano system bez-
pieczehstwa osobowego istniejagcy od 1999 r.,
wprowadzajac istotne jego modyfikacje. Dotyczg
one przede wszystkim uproszczenia procedury
udzielania dostepu do informacji oznaczonych
klauzulg ,zastrzezone”. Od 2 stycznia 2011 r. kie-
rownicy jednostek organizacyjnych wydajg pisemne
upowaznienia do dostepu do informac;ji o tej klauzuli
pracownikom w podlegtych podmiotach. W ustawie
nie znajdziemy wielu wskazéowek na temat tresci,
terminu  oraz zakresu obowigzywania tych
upowaznieh. Zgodnie z ogdlnymi zasadami prawa
administracyjnego nalezy zatozy¢, ze taki dokument
powinien zawiera¢ co najmniej:

= dane umozliwiajgce precyzyjne wskazanie
poczatku jego obowigzywania (miejsce i date
wydania),

= podstawe prawna,

= dane osoby upowaznionej (ij. imie i nazwisko,
date i miejsce urodzenia, nr PESEL, imiona
rodzicow),

= zakres upowaznienia (przez wskazanie klauzuli
informacji niejawnych),

= zakres czasowy jego obowiazywanias,

= podpis osoby udzielajgcej upowaznienia
(kierownika jednostki organizacyjnej) oraz stempel
podpisowy.

Interesujaca kwestig jest obowigzywanie
upowaznien na terenie innych  jednostek
organizacyjnych. Mozna przyjaé, ze osoby
delegowane do wykonania czynnosci w imieniu
podmiotu, ktérego kierownik wydat upowaznienie,
mogq skutecznie postugiwaé sie takim dokumentem
na terenie innej jednostki organizacyjne;j.

Innym zagadnieniem jest procedura i mozliwe
przyczyny uniewaznienia tego typu upowaznien.
Nalezy przyja¢, ze przyczyna odebrania
upowaznienia moze by¢:

* paruszenie przepisbw o ochronie informacji
niejawnych,
= ustanie potrzeby jego posiadania.

Przy czym odebranie powinno nastapi¢ w formie
pisemne;j.

Zatem nie prowadzi sie postepowan sprawdzajgcych
wobec 0s6b, ktorym udziela sie upowaznieh do
informacji  niejawnych  oznaczonych klauzulg
,zastrzezone”.

Kierownicy jednostek organizacyjnych posiadajg
samoistne upowaznienie do informacji niejawnych
oznaczonych klauzulg ,zastrzezone”, z racji spra-
wowanej funkcji. Wynika to réwniez faktu, ze wydajg
upowaznienia do takich informacji w podlegtych
podmiotach. Co za tym idzie, nie wydajg
upowaznien dla samych siebie. Niemniej osoby takie
podlegajg obowigzkowi szkolenia z zakresu ochrony
informacji niejawnych.

W przypadku pozostatych klauzul nadal prze-
prowadzane sg postepowania sprawdzajgce,
majace na celu wydanie odpowiednich poswiadczeh
bezpieczenstwa. Od 2011 r. istniejg dwa typy poste-
powan sprawdzajacych: zwykie — przeprowadzane
przez petnomocnikéw ochrony — oraz poszerzone —
przeprowadzane przez ABW i SKW®,

Najistotniejsza zmiana dotyczyla postepowan
sprawdzajacych wobec kierownikéw jednostek
organizacyjnych, w ktérych przetwarzane sg
informacje niejawne oznaczone co najmniej klauzulg
.poufne”. W tym wypadku uprawnienia posiada
Agencja Bezpieczenstwa Wewnetrznego albo
Stuzba Kontrwywiadu Wojskowego. Tym samym
usunieto ktopotliwg sytuacje, w ktérej petnomocnicy
dokonywali czynnosci sprawdzajacych  wobec
wlasnych  przetozonych. Podwyzszono takze
wymagania wobec petnomocnikéw ds. ochrony
informacji niejawnych. Osoby nowo zatrudniane na
tym stanowisku od dnia 2 stycznia 2011 r. muszg
legitymowac sie wyzszym wyksztatceniem. Ponadto
powinny by¢ =zatrudnione w jednostce organi-
zacyjnej, co oznacza konieczno$¢ zawarcia z nimi
umowy o prace.

Jesli chodzi o sposdb dokumentowania czynnosci
sprawdzajacych nalezy podkreslic pojawienie sie
nowej, szczegotowej ankiety bezpieczenstwa
osobowego — jako zatgcznika do ustawy. Zostata
ona podzielona na VIl czesci zawierajgcych dane
osoby sprawdzanej i czlonkdéw najblizszej rodziny,
informacje na temat 2zycia zawodowego osoby
sprawdzanej, jej wyksztalcenia, przynaleznosci
partyjnej, pobytow poza granicami kraju, stanu
zdrowia, sytuacji majatkowo-finansowej oraz
wskazanie oséb polecajacych.

Podstawg postepowania sprawdzajgcego nadal
pozostaje dobrowolna zgoda osoby sktadajacej
ankiete, wyrazona na jej ostatniej stronie.
Instrukcyjny termin do jego przeprowadzenia zostat
wydtuzony z dwéch do trzech miesiecy.

Dokumentacja z zakresu ochrony informacji
niejawnych

Istotne zmiany dotknety roéwniez obowigzkowe;j
dokumentacji sporzadzanej w jednostkach organi-
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zacyjnych, w ktérych przetwarzane sg informacje
niejawne.

Obecnie wymaga sie sporzadzenia:

= planu ochrony informacji niejawnych jako
gtbwnego dokumentu w tym zakresie. W planie
ochrony powinny sie znalezé rowniez procedury
postepowania z informacjami niejawnymi na
wypadek wprowadzenia stanu nadzwyczajnego.
W ustawie nie sformutlowano wprost zadania
wyodrebnienia wspomnianych procedur, lecz wydaje
sie celowe ich sporzadzenie w postaci zatacznika do
planu gtéwnego. Minister Obrony Narodowej
w formie rozporzadzenia okreslit jego zawartosé
w podleglych i nadzorowanych przez siebie
jednostkach’;

= dokumentacji okre$lajgcej poziom zagrozeh
zwigzanych z nieuprawnionym dostepem do
informacji niejawnych lub ich utratg. Obecnie trwajg
prace nad aktami wykonawczymi, w ktérych zawarte
sgq zasady opracowania dwoch powyzszych
dokumentow. Wykonanie odrebnej oceny zagrozen
dla kazdej jednostki organizacyjnej przetwarzajacej
informacje niejawne niewatpliwie zwiekszy elas-
tycznos¢ ich ochrony. W procesie oceny nalezy
bowiem uwzgledni¢ zagrozenia wynikajgce z: dzia-
tania obcych stuzb specjalnych, grozby zamachu
terrorystycznego, sabotazu, kradziezy lub
zniszczenia materiatdw niejawnych, prob wejscia do
miejsc przetwarzania informacji. Zgodnie z trescig
art. 45 ust. 1 uoin wynik oceny wptynie na dobdr
zindywidualizowanych srodkéw ochrony;

= dokumentu okreslajagcego sposéb i tryb
przetwarzania informacji niejawnych oznaczonych
klauzulg ,poufne”;

= instrukcji  dotyczacej  sposobu i trybu
przetwarzania informacji niejawnych o klauzuli
.Zastrzezone”;

= aktualnego wykazu o0séb zatrudnionych Iub
petnigcych stuzbe w jednostce organizacyjnej albo
wykonujgcych czynnoéci zlecone, ktére posiadajg
uprawnienia do dostepu do informacji niejawnych,
oraz 0sOb, ktérym odméwiono wydania po-
Swiadczenia bezpieczenstwa lub je cofnieto. Wykaz
ten powinien obejmowac imie i nazwisko, nr PESEL,
imie ojca, date i miejsce urodzenia, adres miejsca
zamieszkania lub pobytu, nazwe, numer idate
dokumentu konczacego procedure. Celowe jest
rébwniez umieszczenie w wykazie nazwy klauzuli
informacji niejawnych, do ktérych osoba moze mie¢
dostep. Forma dokumentu nie zostata wyraznie
okreslona. Wykaz moze byé prowadzony w formie
pisemnej, jak i elektronicznej. Wykaz sporzadza
i aktualizuje petnomocnik ds. ochrony informac;ji
niejawnych;

= w przypadku posiadania systeméw tele-
informatycznych przeznaczonych do przetwarzania
informacji niejawnych wymagane jest sporzadzenie
dokumentacji opisanej w art. 49 uoin (4.
szczegllnych wymagan bezpieczenstwa tele-
informatycznego oraz  procedur bezpiecznej
eksploatacji)g.
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Na podstawie rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia
1 czerwca 2010 r. w sprawie organizacji i funkcjo-
nowania kancelarii tajnych (DzU nr 114, poz. 765)
w uzytku do 31 grudnia 2013 r. pozostaja;

= rejestr dziennikow, ksigzek ewidencyjnych
i teczek,

= dziennik ewidencji, w ktérym nalezy rejestrowac
dokumenty niejawne przetwarzane w jednostce
organizacyjne;j.

Wspomniany akt normatywny zostat uchylony
rozporzgdzeniem Rady Ministréw z dnia 7 grudnia
2011 r. w sprawie organizacji i funkcjonowania
kancelarii tajnych oraz sposobu i trybu
przetwarzania informacji niejawnych (DzU nr 276,
poz. 1631). Wprowadzito ono nowe wzory
dokumentow opisane jako:

= rejestr dziennikéw ewidencji i teczek,
= dziennik ewidencyjny.

Jednoczes$nie na podstawie § 12 tego roz-
porzadzenia przedtuzono stosowanie dotych-
czasowych formularzy dziennikéw, rejestréw i innych
urzadzen ewidencyjnych do konca 2013 r.

Od 1 stycznia 2012 r. modyfikacji ulegt takze sposéb
oznaczania materiatbw zawierajgcych informacje
niejawneg. Oznaczenie klauzuli nalezy odtad
umieszcza¢ na s$rodku kazdej strony dokumentu
ugory i u dotu (a nie jak dotychczas w prawym
gornym i dolnym rogu). Na ostatniej stronie
umieszcza sie jedynie imie i nazwisko wykonawcy
dokumentu (zamiast danych osoby sporzadzajgcej
i wykonawcy).

Istotna zmiana dotkneta ponadto uregulowan
dotyczacych kancelarii tajnych. W obecnym stanie
prawnym obowigzkowe jest posiadanie takiej
kancelarii w jednostkach organizacyjnych prze-
twarzajacych informacje oznaczone klauzulami
.ajne” lub ,Scisle tajne” (art. 42 ust. 1 wuoin).
W pozostatych przypadkach utrzymywanie kancelarii
ma charakter fakultatywny. Niekiedy sa one
zastepowane innymi formami organizacyjnymi, np.
kancelariami dokumentow niejawnych.

Podsumowanie

Reasumujgc nalezy podkresli¢, ze obecna ustawa
jedynie modyfikuje istniejgcy system ochrony
informacji niejawnych bez dokonania zmian jego
fundamentéw. Unowoczes$nia i dostosowuje szcze-
gotowe regulacie do zasad obowigzujgcych
w ramach Traktatu Pétnocnoatlantyckiego (NATO)
oraz Unii Europejskiej. Celem zmian jest w szcze-
golnosci zapewnienie maksymalnej efektywnosci
tego systemu przy jednoczesnym zwiekszeniu jego
elastycznosci i prostoty. Jest to widoczne miedzy
innymi w przepisach dotyczacych uproszczonego
trybu udzielania dostepu do informacji ,zastrze-
zonych” oraz bardziej elastycznego klasyfikowania
informacji niejawnych.

Zrédtlem pogtebionej informacji na temat systemu
ochrony informacji niejawnych mogg by¢ dwie
ksigzki, ktére ukazaty sie w latach 2010-2011. Sg to



publikacje: S. Hocy — ,Ustawa o ochronie informacji
niejawnych. Komentarz”. Wyd. LexisNexis Polska
oraz |. Stankowskiej — ,Ustawa o ochronie informac;ji
niejawnych. Komentarz.” Wyd. LexisNexis Polska.
Ponadto zrodtem wielu przydatnych wskazéwek
moze byc strona internetowa Agencji
Bezpieczenstwa Wewnetrznego (www.abw.gov.pl).

Przypisy

"Wspomniana ustawa, oznaczana dalej skrotem uoin, weszla
w zycie po uptywie 3 miesiecy od dnia jej ogtoszenia (tj. z dniem
2 stycznia 2011 r.), uchylajac tym samym ustawe z dnia 22
stycznia 1999 r. o ochronie informacji niejawnych (DzU z 2005 r.
nr 196, poz. 1631 z pézn. zm.). Jednoczesnie na mocy klauzuli
intertemporalnej (art. 189 nowej ustawy) utrzymano wazno$c
dotychczas wydanych rozporzadzen do czasu wydania nowych,
nie dituzej jednak niz przez okres 12 miesiecy.

Nalezy przy tym zauwazyé, ze przyjete definicje nie sa w peni
spojne z zakresem normowania kodeksu karnego, w ktorym
zawarto przepisy penalizujgce ujawnienie informacji oznaczonych
okreslonymi klauzulami. Definicje tam zawarte majq charakter
formalny.

®Bezterminowo  podlegaly ochronie dane identyfikujace
funkcjonariuszy stuzb specjalnych (wymienionych w art. 25 ust. 2
pkt 1 uoin z 1999 r.), dane identyfikujace osob udzielajacych
pomocy w zakresie czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych oraz
informacje uzyskane od panstw obcych i organizacji
miedzynarodowych — jesli taki byt warunek ich udostepnienia.

“W aktach wykonawczych nie zawarto urzedowego formularza
takiego oswiadczenia.

®Zakres obowigzywania mozna wskaza¢ poprzez ustanowienie
terminu waznosci lub w inny sposob, np. poprzez umieszczenie
zwrotu ,wydano na czas zatrudnienia”.

*Wyjatek stanowig postepowania prowadzone samodzielnie przez
Agencje Wywiadu, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Biuro
Ochrony Rzadu, Policje, Stuzbe Wiezienna, Stuzbe Wywiadu
Wojskowego, Straz Graniczng oraz Zandarmerie Wojskowa
wobec wiasnych funkcjonariuszy, zotnierzy i pracownikéw oraz
oso6b ubiegajgcych sie o przyjecie do stuzby lub pracy i oséb
wykonujacych czynnosci zlecone lub ubiegajacych sie o wy-
konywanie takich czynno$ci (art. 23 ust. 5 uoin).

'Szczegélowe wskazowki dotyczace jego treéci zapisano
w rozporzadzeniu Ministra Obrony Narodowej z dnia 2 listopada
2011 r. w sprawie szczegdtowych zadan petnomocnikéw ochrony
w zakresie ochrony informacji niejawnych w jednostkach
organizacyjnych podlegtych Ministrowi Obrony Narodowej lub
przez niego nadzorowanych (DzU nr 252, poz. 1519).

8Szczegolowe zasady bezpieczenstwa systemow  opisano
w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministréw z dnia 20 lipca 2011 r.
w sprawie podstawowych wymagan bezpieczenstwa tele-
informatycznego (DzU nr 159, poz. 948). Ponadto organizacje
systemow tgczno$ci rzadowej opisano w rozporzadzeniu Prezesa
Rady Ministrow z dnia 16 wrzesnia 2010 r. w sprawie
szczegbtowych  zasad  wykonywania  dziatalnosci  tele-
komunikacyjnej w Sieci tacznosci Rzadowej (DzU nr 177, poz.
1192).

°Patrz § 5 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 22
grudnia 2011 r. w sprawie oznaczania materiatéw i umieszczania
na nich klauzul tajnosci (DzU nr 288, poz. 1692).

o

powrot
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BADANIA | ANALIZY

Szczescie obywateli jako nowa kategoria ekonomii?

Dobre rzadzenie i miejsce pracy w badaniach ONZ

Na zlecenie Organizacji Narodow Zjednoczonych
(United Nations — UN) trzech naukowcéw John
Helliwell', Richard Layard® i Jeffrey D. Sachs®
opracowato pierwszy na swiecie raport nt. szczescia
(World Happiness Report). Raport zostat przy-
gotowany na konferencje ONZ nt. ,Szczescie i dobre
samopoczucie — definiowanie nowego paradygmatu
ekonomicznego” (Happiness and Well-being: Defi-
ning a New Economic Paradigm), zorganizowang
w kwietniu br. w Nowym Jorku w Stanach Zjedno-
czonych. Podkresla swiatowg potrzebe zwrécenia
wiekszej uwagi na szczescie ludzi/obywateli jako
warunku prowadzenia skutecznej polityki rzadu czy
— w mniejszym wymiarze — efektywnego zarzadza-
nia organizacja.

WORLD
HAPPINESS
REPORT

Edited by John Helliwell, Richard Layard and Jeffrey Sachs

Ze 156 krajéw objetych badaniem ONZ (przy za-
stosowaniu drabiny Cantrila4) w rankingu przodujg
panstwa skandynawskie: Dania, Norwegia i Fin-
landia, ocenione jako najszczesliwsze kraje sSwiata.
Srednia ocena poczucia szcze$liwosci Skandy-
nawéw wyniosta 7,6 w 10-stopniowej skali. | cho¢
najbardziej nieszczesliwymi okazali sie by¢ miesz-
kancy krajow najubozszych, takich jak Republika
Srodkowej Afryki, Benin i Togo (ze $rednig oceng
poczucia szczesliwosci na poziomie 3,4), to Autorzy
raportu podkre$laja, Ze nie bogactwo decyduje
0 poczuciu szczesliwosci. Znacznie istotniejsze od
waznego jednak dobrobytu sg takie czynniki, jak:
wolno$¢ polityczna i osobista, brak korupcji, silne
wiezi spoteczne, a z punktu widzenia jednostki —
zdrowie psychiczne i fizyczne, bliska osoba, na ktérg
mozna liczyé, stabilizacja rodzinna i zawodowa.
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Polska znalazta sie dopiero na 53. miejscu, daleko
m.in. za takimi krajami, jak Turkmenistan z duzo
nizszym w poréwnaniu do naszego kraju PKB per
capita czy pogrgzona w Kkryzysie gospodarczym
Grecja.

Raport sktada sie z dwdch czesci. Pierwsza czes¢
rozpoczyna sie analizg stosowanych na Swiecie
metod pomiaru dobrego samopoczucia, ktére mogg
dostarczy¢ wigzacych informacji na temat poczucia
szczesliwosci respondentéw. Pierwsza czes¢ ra-
portu to réwniez proba analizy przyczyn i barier
dobrego samopoczucia. Na uwage =zastuguje
czwarty rozdziat, w catosci poswiecony mozliwemu
powigzaniu wynikéw przeprowadzonego badania
z politykg kierowania organizacjg czy — szerzej —
politykg panstwa.

Bezrobocie unieszczesliwia, powoduje
uczucie porownywalne do utraty bliskiej osoby
czy separacji w matzenstwie.

Niektore wnioski, przedstawione w pierwszej czesci
raportu, nie powinny zaskakiwac. Stabilne Zzycie
rodzinne i trwate matzenstwa sg wazne dla poczucia
szczesliwosci, podobnie dobre zachowywanie sie
uszczesliwia ludzi. Jednak wiele konkluzji zawartych
W raporcie moze i powinno budzi¢ zainteresowanie,
réwniez w debacie publicznej. Jedna z nich dotyczy
znaczenia pracy zawodowej (poczucia ,bycia po-
trzebnym” i mozliwosci ,przyczyniania si¢” do rea-
lizacji okreslonych dziatan), jej wplywu na samo-
poczucie pracownikow oraz zaleznosci pomiedzy
dobrym samopoczuciem pracownikow a efektyw-
noscig zatrudniajgcej ich organizacji. Poziom zado-
wolenia z zycia gwattownie spada wraz z utratg
pracy i pozostaje na niskim poziomie az do po-
nownego zatrudnienia. Utrata pracy, bycie bez-
robotnym, powoduje uczucie nieszczescia, po-
réwnywalne do utraty bliskiej osoby czy separacji
w matzehstwie. A gtbwnym powodem zlego samo-
poczucia najczesciej nie jest utrata regularnych
dochodow, ale utrata tzw. niepienieznych korzysci
wynikajgcych z pracy (non-pecuniary benefits of
work), w tym statusu spotecznego, relacji ze wspot-
pracownikami, poczucia wtasnej wartosci. Wysokie
bezrobocie wptywa bardzo negatywnie nie tylko na
tych, ktérzy te prace utracili i ich rodziny, ale takze
na zatrudnionych, ktérych poczucie bezpieczenstwa
jest w ten sposéb zachwiane. Autorzy raportu su-
geruja, ze lepszym rozwigzaniem jest podjecie
jakiejkolwiek, nawet ,gorszej” pracy, anizeli po-
zostawanie bez zatrudnienia. W wiekszosci przy-
padkow nawet ,gorsza” praca wigze sie z wyzszym
zadowoleniem z zycia 0s6b jg wykonujacych w po-



réwnaniu z osobami bezrobotnymi. Zatem, jak pod-
kreslaja Autorzy raportu, wysoki poziom bezrobocia
jest najwiekszym ,ciosem” dla spoteczenstwa,
zmniejsza poczucie szczesliwosci zaréwno tych
zwalnianych, jak i tych nadal zatrudnionych. Tak
wiec w spoteczenstwach, w ktérych poziom bez-
robocia jest wysoki, aktywna polityka rynku pracy
powinna by¢ bezwarunkowym priorytetem.

Nie mozna jednak pomina¢ faktu, ze jakos¢ pracy,
gdy juz te prace mamy, w sposoéb kluczowy wptywa
na satysfakcje z wykonywanego zawodu. | wbrew
pozorom nie méwimy wytgcznie o wysokim wy-
nagrodzeniu i elastycznym czasie pracy, umoz-
liwiajacym dogodne faczenie zycia zawodowego
i osobistego. Sposréd osmiu elementéw charakte-
ryzujgcych prace, takich jak: wysokie dochody, elas-
tyczny czas pracy, mozliwosci awansu, bezpie-
czenstwo pracy, niezaleznos¢, wykonywanie inte-
resujacej pracy, mozliwos¢ pomocy innym
i uzytecznos¢ dla spoteczenstwa, zaledwie 20 proc.
respondentow badania ONZ wskazato trzy pierwsze
jako te, ktére w najwiekszym stopniu wptywajg na
poziom satysfakcji z pracy. Bezpieczenstwo
zatrudnienia zostato wskazane przez 60 proc. res-
pondentéw (!), a wykonywanie interesujgcej pracy
i niezalezno$¢/autonomia odpowiednio przez 50
proc. i 30 proc. respondentow. Zatem wyniki
przeprowadzonego badania w pewnym stopniu
podwazajg niektére dotychczas istniejace teorie
motywacji, jak dwuczynnikowa teoria Herzberga,
ktéra nie traktuje bezpieczenstwa zatrudnienia jako
motywatora i zrodia satysfakcji, a jedynie jako
czynnik niezbedny do tego, aby pracownik nie byt
niezadowolony z wykonywanej pracy. Znaczenie
niezaleznosci w pracy potwierdza badanie samo-
zatrudniajgcych sie. Jak sie okazato, satysfakcja
z pracy oséb pracujgcych na witasny rachunek jest
wyzsza anizeli zatrudnionych w firmie/urzedzie, i to
mimo faktu, iz pozostate aspekty pracy sa zazwyczaj
mniej atrakcyjne (jak godziny pracy, bezpieczenstwo
zatrudnienia czy wysokos¢ dochodow).

Na poziom satysfakcji z pracy znacznie
bardziej wptywajg bezpieczenstwo zatrud-
nienia i dobre relacje ze wspotpracownikami
anizeli wysokie wynagrodzenie i dogodne
godziny pracy.

Czynnikiem w istotny sposdb negatywnie od-
dziatujgcym na poczucie szczesliwosci pracownika
jest bliska obecnos¢ bezposredniego przetozonego
(line manager). Zatem mozna tutaj $miato wnios-
kowa¢, ze wielu przetozonych wcale nie motywuje
swoich pracownikéw bgdz motywuje ich w sposob
wysoce nieskuteczny, polegajac zbytnio na ruty-
nowych zachetach i na sile polecen stuzbowych.
Natomiast nie jest zaskoczeniem, ze satysfakcja
pracownikow z wykonywanej pracy zdecydowanie
przektada sie na produktywno$¢ organizacji — jest
mato prawdopodobne, ze usatysfakcjonowani pra-
cownicy beda przyczynia¢ sie do zmniejszenia

efektywnos$ci firmy poprzez wiekszg absencje czy
cho¢by mniej wydajng prace. Czlowiek szczesliwy,
zadowolony ze swojej pracy chetnie do niej przy-
chodzi, a swoje obowigzki wykonuje z przy-
jemnos$ciag i zaangazowaniem. Zatem, jak banalnie
by to zabrzmiato, szczescie w pracy naprawde ma
znaczenie, zwiaszcza wtedy, gdy wynika z wias-
ciwego zarzadzania organizacja. Dobry menedzer
inspiruje swoich pracownikdéw poprzez wyjasnienie
celu wykonywanej pracy, zapewnienie odpowiedniej
autonomii w zakresie realizacji zadania, wspieranie,
docenianie i — co jest réwniez niezwykle istotne —
przekazywanie informacji zwrotnej (feedback).
Wedilug naukowcow wskazéwka do usprawnienia
i ulepszenia jakosci pracy jest rozwijanie we-
wnetrznej motywacji pracownikdw, a przywia-
Zywanie nieco mniejszej wagi do motywacji
zewnetrznej (jak ptaca uzalezniona od wynikéw
pracy). W raporcie tym uwzgledniono réwniez wplyw
przejscia na emeryture na poziom poczucia
szczesliwosci, kiory w zaskakujacy sposéb okazat
sie uzalezniony od poziomu wyksztatcenia. Dobre
samopoczucie osob lepiej wyksztatconych wzrasta
wraz z przejsciem na emeryture. Sytuacja wyglada
dokfadnie odwrotnie w przypadku os6b gorzej
wyksztatconych — tu przejscie na emeryture skutkuje
znacznym spadkiem dobrego samopoczucia. Zatem
mozna zatozyé¢, ze poziom edukacji ma wplyw nie
tylko na mozliwo$¢ wykonywania satysfakcjonujgcej
pracy, ale réwniez na dobre samopoczucie po
przejsciu na emeryture.

Indeks GNH.

‘wanie czasu

Ll i
i

Zrédfo: opracowanie wtasne za Word Happiness Report,
http://www.earth.columbia.edu.

Druga czes$¢ raportu poswiecona jest analizom
trzech przyktadow. Tu szczegdtowo zostaty opisane
metoda mierzenia poziomu szczesliwosci w Kré-
lestwie Butanu i Wielkiej Brytanii oraz opraco-
wywane przez OECD wytyczne do mierzenia do-
brego samopoczucia, czyli planowane dziatania
ukierunkowane na promowanie standardowych
metod zbierania danych w tym zakresie.
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W tym miejscu uwage przykuwa zwtaszcza pierwszy
z cytowanych przyktadéw. W 1972 r. Czwarty Krol
Butanu oglosit, ze szczescie i dobre samopoczucie
sq wazniejsze od produktu krajowego brutto, i od
tamtego czasu Krélestwo Butanu planuje swojg
polityke i rozwdéj wtasnie pod katem Gross National
Happiness (GNH). Indeks GNH jest okreslony przez
9 obszaréw. Trzy pierwsze, zwigzane z rozwojem
ludzkim, to: standardy zycia, zdrowie i edukacja.
Kolejne trzy obszary to: wykorzystywanie czasu,
dobre rzagdzenie oraz rdéznorodno$c¢ ekologiczna
i rezyliencja. Ostatnie trzy, ocenione jako najbardziej
inno-wacyjne, to: dobre (z psychologicznego punktu
widzenia) samopoczucie, aktywno$¢ wspodlnotowa
oraz réznorodno$c¢ kulturowa i rezyliencja. Kazdy
obszar identyfikowany jest poprzez analize od 2 do
4 wskaznikow. tacznie jest ich 33. W oparciu o te
wskazniki, w 2010 r. Centrum Studiéw w Butanie
przeprowadzito badanie poziomu szczesliwosci
w tym kraju. tacznie przebadano reprezentatywng
grupe ponad 7 000 oséb (wg Banku Swiatowego
w 2010 r. Butan zamieszkiwato 726 tys. miesz-
kancow). Zgodnie z wynikami przeprowadzonego
badania 41 proc. mieszkancéw Butanu uznano za
szczesliwych, a pozostate 59 proc. za zadowolonych
$rednio z 57 proc. badanych obszaréw. | cho¢ GNH
rézni sie od pojmowania szczesliwosci chociazby
w krajach europejskich (m.in. szczescie w znaczeniu
GNH ma charakter wielowymiarowy — nie skupia sie
na subiektywnym poczuciu szczescia, zaktada har-
monie z naturg i troske o innych), warto poswiecic¢
chwile uwagi choéby na jeden z obszaréw GNH,
tj. dobre rzgdzenie.

W ramach przedmiotowego obszaru wyrdzniono
4 wskazniki majace kluczowe znaczenie z punktu
widzenia efektywnego i wydajnego rzadzenia.
Pierwszy to uczestnictwo/zaangazowanie polityczne,
rozumiane jako mozliwosci gtosowania w kolejnych
wyborach oraz czestotliwo$¢ uczestnictwa w spot-
kaniach wspélnoty/gmin. W badaniu przepro-
wadzonym w 2010 r. az 92 proc. respondentéw
wyrazito gotowos¢ wziecia udziatu w najblizszych
wyborach powszechnych, a 60,2 proc. potwierdzito
uczestnictwo przynajmniej w jednym spotkaniu.

Kolejny wskaznik w ramach domeny dobre
rzadzenie to wolnosé¢ polityczna, stuzgcy ocenie
przestrzegania praw cziowieka w kraju przez
obywateli Butanu. Respondenci zostali poproszeni o
odniesienie sie do siedmiu pytan badajacych ich
indywidualne odczucie co do prze-strzegania w tym
kraju wolnosci stowa i opinii, prawa do gtosowania,
prawa do cztonkostwa w dowolnie wybranej przez
siebie partii politycznej, prawa do zaktadania
stowarzyszen i uczestniczenia w nich, prawa do
réownego dostepu do pracy w stuzbie publicznej,
prawa do rownej ptacy za réwng prace, braku
dyskryminacji ze wzgledu na pfec, rase itp. W tym
badaniu, zrealizowanym w 2010 r., 61,7 proc.
respondentéw na wszystkie pytania udzielito od-
powiedzi twierdzace;.

Trzeci wskaznik — dostepnos$¢ ustug publicznych —
pozwala oceni¢ dystans dzielagcy respondenta od
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najblizszego zaktadu opieki zdrowotnej, metode
usuwanie odpadkéw, dostep do elektrycznosci,
a takze dostep do wody biezacej i jakosc tej wody,
na poziomie dobrym lub bardzo dobrym. Ocena
wszystkich  podwskaznikow jako satysfakcjo-
nujacych jest warunkiem pozytywnej oceny catego
indeksu dostepnosci do ustug publicznych.
W omawianym badaniu 41 proc. respondentéw
spetnito ten warunek.

| ostatni wskaznik domeny dobre rzadzenie — praca
rzadu. Wskaznik odnosi sie do subiektywnej oceny
przez respondentéw efektywnosci rzadu w 7 roz-
nych obszarach: zatrudnienie, réwno$c¢, edukacja,
zdrowie, antykorupcja, srodowisko i kultura, w skali
5-stopniowej. Jest to swoisty test rzadu — res-
pondent jest proszony o ocene jego pracy wciagu
ostatnich 12 miesiecy. Na 35 mozliwych punktow
zaznaczenie w sumie co najmniej 28 dawalo pod-
stawe do zakwalifikowania tego wskaznika jako
zadowalajgcego dla respondenta. Prég zostat osiag-
niety przez 78,8 proc. uczestnikdw badania. Poziom
szczesliwosci/lzadowolenia mieszkancéw Butanu,
gdzie pierwszoplanowym celem rzadu jest ele-
ktryfikacja catego kraju, a PKB per capita w 2011 r.
wyniost nieco ponad 2 100 USD, jest wiec naprawde
imponujacy. Zatem na pytanie postawione w ra-
porcie — ,Czy szczescie jest wystarczajgco powazng
kwestig, by mozna potraktowac¢ je powaznie?”, tzn.
mierzy¢ poziom szczesliwosci, wycigga¢ wnioski
Z wynikow takich badan i uzaleznia¢ od nich kie-
runek dziatan politycznych kraju czy choéby sposéb
zarzadzania organizacja, po lekturze raportu nt.
szczesliwosci, za jego Autorami, z pelnym przeko-
naniem mozna udzieli¢ odpowiedzi twierdzgce,j.

Na koniec warto jeszcze raz wrdoci¢ do wynikow
badania poziomu szczesliwosci, opublikowanych
w raporcie ONZ, i préby odpowiedzi na pytanie,
dlaczego wiasnie Skandynawowie przodujg w tym
rankingu. Kryzys gospodarczy nie ominat przeciez
i tej czesci swiata. Okazuje sie, ze wysokie podatki,
podniesienie wieku emerytalnegos, obnizenie za-
sitkbw chorobowych nie kolidujg z dobrym samo-
poczuciem. Niemal doktadnie rok temu Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organization
for Economic Co-operation and Development —
OECD) opublikowata kolejng, szostg juz, edycje
raportu ,Society at a Glance 2011 — OECD social
indicators™. We wspomnianym raporcie, pre-
zentujacym szeroki wachlarz wskaznikéw z zakresu
polityki spotecznej, takich jak m.in.: bezrobocie
ubéstwo, nieréwnosci spoteczne, wydatki na opieke
medyczng, wydatki na edukacje itp., uwzgledniono
réwniez wskazniki z zakresu kohezji socjalnej, w tym
zaufanie do instytucji panstwa i postrzeganie
korupcji jako niewielkiego zagrozenia dla kraju.
W obu przypadkach panstwa skandynawskie znaj-
dujg sie w czotdwce krajow OECD. Podobnie jesli
chodzi o zaufanie do innych obywateli, rowniez
uwzglednione w przedmiotowym raporcie, ponow-
nie prym wiodg Dania, Norwegia i Finlandia, a wiec
te kraje, ktére w roku biezgcym zostaty uznane za
najszczesliwsze na Swiecie. Zatem zaufanie do
panstwa, ktére dba o obywatela, czyli efektywna



polityka socjalna, ale réwniez zaufanie do drugiego
cztowieka, transparentos¢ instytucji publicznych,
a dzieki temu znikoma korupcja, to w duzej mierze
klucz do sukcesu.

Przypisy

"John Helliwell — doktor ekonomii, kieruje (we wspdtpracy
z Georgem Akerlofem) programem CIFAR nt. "Social Interactions,
Identity and Well-Being" na University of British Columnbia
w Kanadzie. Zrédto: http://www.cifar.ca.

“Richard Layard — emerytowany profesor ekonomii, dyrektor Well-
being Programme, Centre of Economic Performance przy London
School of Economics. Zrodto: http://cep.lse.ac.uk.

%Jeffrey David Sachs — profesor ekonomii, dyrektor Instytutu
Ziemi (The Earth Institute) Columbia University w Nowym Jorku,
specjalny doradca Sekretarza Generalnego ONZ Ban Ki-moona,
a wczesniej takze Kofi Annana, do spraw Milenijnych Celow
Rozwoju. Zrédto: http://www.earth.columbia.edu.

*Ang.: the Cantril Self-Anchoring Striving Scale (Cantril, 1965) to
prosta technika badawcza, opracowana przez dr. Hadleya
Cantrila, badacza spotecznego, zgonie z ktérg ankietowany
okresla swoja satysfakcje z zycia w oparciu o 10-stopniowg skale,
gdzie 0 oznacza najnizszy ,szczebel drabiny”, czyli najgorszy
mozliwy poziom zycia, a 10 najwyzszy szczebel, czyli najlepszy
mozliwy poziom zycia.

*Wiek emerytalny w Danii wynosi 65 lat dla kobiet i mezczyzn.
Obecny rzad planuje reforme socjalna, zgodnie z ktérg wiek
przechodzenia na emeryture ma zosta¢ wydtuzony do 67 lat,
a mozliwos¢ przechodzenia na wczesniejsza emeryture ma ulec
likwidacji. Dodatkowo, zgodnie z projektem reformy, wiek
emerytalny ma rosngé razem ze statystyczng dtugoscig zycia
w tym kraju, co oznacza, ze dzisiejsi 30-latkowie moga przej$¢ na
emeryture w wieku 70, a nawet 74 lat.

Zrodto: http://www.oecd.org/.

Opr. Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM
Wydziat Wspotpracy Miedzynarodowe;j
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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Destrukcyjne strony charyzmatycznego przywédztwa

Dr hab. inz. Agata Stachowicz-Stanusch
profesor nadzwyczajny na Politechnice Slaskiej

Wiekszo$¢ badan nad przywddztwem skupia sie
jedynie na jego pozytywnych aspektach, kiedy to
liderzy sg zrédtem dobra, a ich starania przynoszg
pozytywne wyniki organizacji i jej uczestnikom.
Co sie jednak dzieje, gdy liderzy zawodzg, nad-
uzywajg wiadzy lub zbaczajg z wtasciwego toru?
Charyzmatyczni liderzy niekoniecznie przynoszg
korzysci zespotowi, ktéremu przewodzg, a ich wizja
i warto$ci mogg byc po prostu niewtasciwe, a wrecz
szkodliwe. W niniejszym artykule przedstawiono:
(a) definicje destrukcyjnego przywddztwa, (b) teorie
dotyczgce charyzmatycznego przywodztwa, a takze
(c) studium przypadku destrukcyjnego przywddztwa
na przyktadzie Enronu.

Stowa kluczowe: charyzmatyczne przywddztwo (charismatic

leadership), charyzmatyczny lider (charismatic leader),
destrukcyjne przywodztwo (destructive leadership)

Destrukcyjne przywédztwo

Przywodztwo byto, jest i zawsze bedzie przed-
miotem intensywnych badan. Dowodem na po-
wyzsze stwierdzenie niech bedzie wynik niedawno
przeprowadzonego wyszukiwania ksigzek do-
tyczacych przywddztwa w bazie danych portalu
Amazon. Rezultat takiego poszukiwania opiewa na
ponad 68 tys. ksigzek. Z pewnoscia czyms
powszechnym jest che¢ dowiedzenia sie, co jest
zrodtem sukceséw lidera. Szczegodlnie w Swiecie
biznesu menedzerowie chca by¢ lepszymi liderami —
chcg by¢ kims$, kto posiada wyrazng wizje,
strategiczne pomysty i talent do motywowania, ktére
przynoszg sukces przedsiebiorstwu, a takze im
samym [McFarlin, Sweeney, 2010]. Wiekszo$¢
naukowych badan nad liderami i procesem
przywddztwa skupiata sie jednak na pozytywnych,
romantycznych koncepcjach zachowan lideréw (np.
na przywodztwie transformacyjnym, etycznym i cha-
ryzmatycznym) [Bardes, Piccolo, 2010] oraz na
sposobie, w jaki zachowania takie pozytywnie
wptywajg na zwolennikow przywodcy (np. w za-
kresie ich wilasnej skutecznosci [Shamir, House,
Arthur, 1993]) oraz na cate organizacje (np. w za-
kresie sity oddziatywania grupy [Sosik, Avolio,
Kahai, 1997]).

Przeprowadzono juz tysigce badan dotyczacych
interakcji pomiedzy przetozonymi a podwiadnymi
oraz zgtebiajacych skutki réznych pozytywnych
i spotecznie akceptowalnych zachowan przywddcow
[Bass, 1990; Yukl, 1998]. W obecnych badaniach
nad przywodztwem lider czesto utozsamiany jest
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z liderem dobrym i sprawnie dziatajgcym [Kellerman,
2004]. Przyktady takiego stanowiska znalez¢ mozna
we wszystkich podrecznikach, ktére ignorujg kwestie
potencjalnych niepoprawnych lub niepozgdanych
zachowan wsréd lideréw [Einarsen, Skogstad,
Aasland, 2010]. Tepper [2007] donosi, ze na temat
ciemnych stron przywédztwa napisano zaledwie ok.
20 artykutéw [Grandy, Starratt, 2010]. Na ironie
zakrawa fakt, iz w opinii wielu pracownikéw ich
przetozeni robig wszystko inne, tylko nie przewodzg
[McFarlin, Sweeney, 2010]. W wyniku niedawnych
skandali biznesowych i kryzysu gospodarczego
oczom o0go6tu ujawnili sie liderzy przejawiajacy
zachowania umozliwiajace im samym bogacenie sieg,
podczas gdy ich przedsiebiorstwa staty na krawedzi
bankructwa [van Gils, van Quaquebeke, van
Knippenberg, 2010]. To wyjasnia, dlaczego tylu
pracownikow deklaruje, ze miato kiedys ,ztego”
szefa [McFarflin, Sweeney, 2010].

W badaniach nad przywdédztwem pojawit sie ostatnio
nowy trend: opisywane sg mianowicie zachowania
lideréw, ktére sa mroczne i jawnie destrukcyjne
zaréwno dla osiggnie¢ osobistych, jak i dla pozy-
tywnego funkcjonowania grupy [Bardes, Piccolo,
2010]. Takie schematy destrukcyjnych zachowan
opisuje sie za pomocg wielu réznych termindw,
takich jak np. naduzycia kierownicze (abusive
supervision) [Tepper, 2000], drobna tyrania (petty
tyranny) [Ashforth, 1994, 1997], agresja prze-
tozonego (supervisor aggression), zte przywddztwo
(bad leadership) [Kellerman, 2004], gnebienie przez
lidera (leader bullying) [Ferris, Zinko, Brouer,
Buckley, Harvey, 2007], gnebienie w miejscu pracy
(workplace bullying) [Hoel, Cooper, 2001], toksyczne
przywddztwo (toxic leadership) [Lipman-Bluman,
2005] oraz destrukcyjne przywddztwo (destructive
leadership) [Einarsen, Aasland, Skogstad, 2007].

Wybrane definicje rozmaitych terminéw
stosowanych w celu opisania destrukcyjnych za-
chowan liderbw  w istniejacej literaturze

przedstawiono w tabeli 1.

Objasniajgc nieetyczne i destrukcyjne zachowania
liderow, badacze skupiali sie dotychczas gtdwnie na
cechach [Chandler, Fields, 2010]: (a) liderow
[Benson, Hogan 2008; Dotlich, Cairo, 2003;
Kellerman, 2004; Kets de Vries, 1993, 2006],
(b) zwolennikow liderow [Lord, Brown, 2004;
Offerman, 2004] oraz na (c) zaleznosci pomiedzy
cechami lideréw, ich zwolennikow i $rodowiska
[Padilla i in., 2007; Popper, 2001; Rhode, 2006;
Vardi, Weitz, 2004].



Tabela 1. Terminy i definicje destrukcyjnych zachowan lideréw.

Konstrukt Definicja

Naduzycia .Postrzeganie przez podwtadnych stopnia, w jakim

kierownicze przetozeni angazujg sie w diugotrwate przejawianie
agresywnych zachowan werbalnych i niewerbalnych,
bez kontaktu fizycznego.”

Zte Rzeczywiste (np. niezdolno$é do wywotania pozadane;j

przywédztwo  zmiany) i nieetyczne (polegajace np. na dziataniu we
wlasnym interesie i niezdolnosci do rozrézniania
miedzy dobrem a zlem) dziatania menedzera lub innej
osoby na stanowisku, z ktérym wigze sie formalna lub
nieformalna wtadza.

Destrukcyjne  ,Systematyczne i powtarzajgce sie zachowanie lidera,

przywodztwo  przetozonego lub menedzera, ktdre narusza prawowity
interes organizacji po-przez podkopywanie i (lub)
sabotowanie jej celéw, zadan, zasobow i skutecznosci,
badz motywacji, dobrego samopoczucia i satysfakc;ji
Z pracy podwtadnych.”

Narcystyczne  Osoby posiadajgce formalng i nieformalng wiadze,

przywodztwo  pochtoniete dowodzeniem swoich kompetencji, wtadzy,
atrakcyjnosci, statusu, prestizu i wyzszosci. Moze ono
mie¢ charakter reaktywny, konstruktywny badz wigzac
sie z samooszukiwaniem.

Drobna Korzystanie przez menedzeréw z wiadzy w sposéb

tyrania oparty na ucisku, kaprysny i msciwy.

Agresja Zachowanie przetozonego, ,ktére ma na celu fizyczne

przetozonego lub psychiczne krzywdzenie pracownika lub pra-
cownikow w konteks$cie powigzanym z pracg’.

Toksyczne .Liderzy, ktorzy angazujg sie w liczne destrukcyjne

przywédztwo  zachowania i wykazujg pewne cechy osobowosci

dysfunkcyjnej”. Dziatania takich os6b moga byc¢
umys$lne lub nie, ale tak czy inaczej prowadzg do
powaznych i trwatych szkdéd dla podwtadnych i or-
ganizacji.

Zrédto: Grandy, Starratt, 2010, s. 179-180.

Autor(zy)

Tepper, 2000,
s.178

Kellerman, 2004

Einarsen i in., 2007,
s. 208

Kets de Vries, 2004;
Kets de Vries,
Miller, 1985

Ashforth, 1994,
1997

Schat, Desmarais,
Kelloway, 2006
[w:] Tepper, 2007,
S. 264

Lipman-Bluman,
2005, s. 18

Ciemna strona charyzmy

Rézne sposoby postrzegania charyzmatycznego
przywddztwa rozwijaty sie juz od czasow starozytne;j
Grecji [Conger, Kanungo, Menon, Mathur, 1997;
Paul, Costley, Howell, Dorfman, 2002]. Dokonana
przez Maksa Webera [1947] konceptualizacja
charyzmatycznego lidera jako sity sprawczej zmian
i innowacji skierowata nasza uwage ku badaniu
wptywu przywodcow na spoteczenstwo w ogole,
a w szczegolnosci na biznes [Middleton, 2005]. Dla
Webera, charyzma jest formg wtadzy o charakterze
typu idealnego (ij. abstrakcyjng), opierajaca sie na
,oddaniu szczegdlnej i wyjatkowej swietosci, boha-

terstwu lub wzorcowemu charakterowi jakiej$ osoby,
a takze normatywnym schematom lub porzgdkowi,
jaki ona ujawnia lub zarzadza” [1947, s. 328]. Teoria
charyzmatycznego przywédztwa [Conger, Kanungo,
1987, 1998; House, 1977; House, Aditya, 1997;

House, Spangler, Woycke, 1991; Klein, House,
1995; Shamir, 1995; Shamir, Zakay, Breinin,
Popper, 1998; Waldman i Yammarino, 1999]

modyfikuje podejscie Webera, skupiajac sie na
charyzmie [Fanelli, Misangyi, 2006] jako ,relacji
pomiedzy osobg (liderem) a jednym lub wiekszg
liczbg zwolennikow, w oparciu o zachowania lidera
potaczone z przypisywaniem mu korzystnych cech
przez zwolennikéw” [Waldman i in., 2001, s. 135].
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W tabeli 2 przedstawiono definicje charyzma-
tycznego przywddztwa i zachowan liderow okres-
lanych jako charyzmatycznych.

W ostatnim dwudziestoleciu zebrano dowody na to,
ze charyzmatyczne przywdédztwo stanowi wptywowy
rodzaj przywddztwa zwigzany [Kark, van Dijk, 2007]
z wysokim poziomem indywidualnych i orga-
nizacyjnych wynikéw [np. Dvir, Eden, Avolio,
Shamir, 2002; Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam,
1996].

Literatura  akademicka  dostrzega  znaczenie
strategicznych lideréw, a w szczegolnoéci dyrek-
torow zarzadzajacych, jako czynnikdw decydujacych
0 wynikach organizacji [Finkelstein, Hambrick, 1996;
Hambrick, 1989; Bass, 1985; Howell, Frost, 1989;
Koene, Vogelaar, Soeters, 2002]. Kilku autoréw
zauwazyto jednak, ze charyzmatyczne przywodztwo
moze mie¢ negatywny wplyw na wyniki organizaciji
ze wzgledu na czeste powigzanie charyzmy z dys-
funkcyjnym narcyzmem [Conger, Kanungo, 1998;
Maccoby, 2000; Sankowsky, 1995]. W podobny
sposéb  Tosi, Misangyi, Fanelli, Waldman,
i Yammarino [2004] nie stwierdzili bezposredniego
zwigzku pomiedzy charyzmg dyrektorow
zarzadzajgcych a wynikami organizacji [Agle,
Nagarajan, Sonnefeld, Srinivasan, 2006]. Wiekszosé
charyzmatycznych lideréw postrzega sie jednak jako
bohaterow zarzadzania [Howell, Avolio, 1992].
Charyzmatycznych liderow uznaje sie za lideréw
skutecznych: tych, ktérzy sg w stanie inspirowac
swoich zwolennikéw do osiggania nadzwyczajnych
wynikéw, a takze budowac ich zaufanie, wiare
i ufno$¢ w stosunku do lidera [Bass, 1985; Bennis,
Nanus, 1985; Kouzes, Posner 1987].

Zgodnie z opinig teoretykdw  przywodztwa,
inspirujacy liderzy sg w stanie wywiera¢ tak duzy
wplyw na swoich zwolennikéw i organizacje gtéwnie
ze wzgledu na zdolnosci do przekazywania wizji [np.
Conger, Kanungo, 1998; Shamir i in., 1993]. Od typu
wizji, jakg przedstawiajg liderzy, zalezy jednak ich
zréznicowana zdolno$¢ do motywowania zwolen-
nikéw i nawigzywania z nimi kontaktu [Waldman,
Bathazard, Peterson, 2011]. Ujmujac to bardziej
szczegbtowo, poglady i wizje charyzmatycznych
liderow nie zawsze bedg korzystne dla zespotow,
ktérym przewodzg [por. House, Howell, 1992; patrz
np. Bass, Steidimeier, 1999]. Wizje moga by¢ tez
raczej radykalne lub nieracjonalne, powodowac
polaryzacje opinii, albo po prostu stanowi¢ zie
pomysty [np. Bever, 1999]. Wizje mogq ponadto nie
zawsze pasowaé do osobowosci poszczegdinych
cztonkéw zespotu [np. De Hoogh, DenHartog, 2009].
Charyzmatyczni liderzy moga zatem niekoniecznie
by¢ liderami skutecznymi [Greer, Horman, De
Hoogh, DenHartog, 2010]. Powinnismy réwniez
pamieta¢, ze charyzma jest moralnie obojetna.
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Charyzmatyczni liderzy mogg mie¢ rézne standardy
etyczne. Mianem charyzmatycznych okreslano
bardzo réznych lideréw politycznych (Adolf Hitler,
Benito Mussolini, Franklin Delano Roosevelt),
przywodcow religijnych (Jezus Chrystus, Jim Jones),
dziataczy ruchoéw spotecznych (Mahatma Gandhi,
Martin Luther King, Jr., Malcoim X) i lideréw
w biznesie (Lee lacocca, Jeffrey Skilling, Dennis
Kozlowski). Wykaz ten podkres$la neutralny wy-
dzwiek terminu ,charyzma” nie czyni sie rozroz-
nienia na dobre i zte badz moralne i niemoralne
przywodztwo charyzmatyczne [Howell, Avolio,
1992]. Charyzma moze doprowadzi¢ do $Slepego
fanatyzmu w stuzbie megalomanéw i nie-
bezpiecznych wartosci, badz tez do heroicznego
poswiecania siebie w stusznej sprawie [Howell,
1988]. Charyzma w przywoédztwie czesto wigzana
jest z postacig bohatera. Istniejg jednak dwa typy
bohatera: pozytywny i negatywny. DeCelles i Pfarrer
[2004] omawiajg konsekwencje ,ciemnej strony”
charyzmatycznego przywddztwa, ktéra cechuje
negatywnego bohatera. Mowig oni o koncepcji
charyzmatycznego lidera, ktéry jest zarazem
tajdakiem, czyli prawdziwym ,czarnym charakterem”.

Najlepszym przyktadem tego rodzaju charyz-
matycznego przywoédztwa jest J. Skilling. Opierajac
sie na stowach Sherron Watkins (bylej wiceprezes
ds. rozwoju korporacji w Enronie), mozemy
przypuszczac, ze przywodztwo Skillinga byto jednym
z powodow, dla ktérych firme ogarneta korupcja
w tak duzym stopniu. Zgodnie z jej opinig, Skilling
»(...) byt charyzmatyczny i budzit postrach. Miat moc
hipnotyzowania i przekonywania. Byt cwany i byt
w stanie sprzeda¢ wszystko. Jesli zamierzato sie
zada¢ mu kilkka pytan, probowat cziowieka
oniesmieli¢ i wywota¢é w nim poczucie, ze jest
niedostatecznie inteligentny, Zzeby zrozumie¢ istote
sprawy (...) Jeden wniosek, ktory z tego wszystkiego
wyciggnetam, to ten, ze indywidualne przywédztwo
znaczy wiecej, niz kiedykolwiek bym pomy$lata.
Mysle, ze bez Skillinga w Enronie nie statoby sie to,
co sie stato. Za to nawet jesli pozostawilibySmy
w firmie Skillinga, Rich Kinder, byty dyrektor
operacyjny Enrona, nigdy by nie odszedt, catego
oszustwa najprawdopodobniej by nie byto. Kinder
byt niesamowitym dyrektorem operacyjnym, ktéry
jednak nie posiadat Zadnej charyzmy. Byt niezwykle
bystry. Wiedzial, jakie pytania zadaé, zeby obnazy¢
potencjalne nieprawidtowosci. (...) Jest osobg
etyczng. Mysle, Zze nie pozwolitby Fastowowi na to,
co ten zrobit. Nawet jednak zaktadajac obecnos¢
Fastowa, gdyby Skillinga nigdy nie byto wérdd nas,
mysle, ze to wszystko nie miatoby miejsca. W mojej
opinii, to przywédztwo Skilinga miato kluczowe
znaczenie, a caly batagan prawdopodobnie byt
wynikiem jego sposobu przywodztwa® [Beenen,
Pinto, 2009, s. 279].



Tabela 2. Wybrane definicje i opisy charyzmatycznego lidera i charyzmatycznego przywdédztwa.

Lp.

Definicja

Charyzmatyczni liderzy sg wyjatkowi ze wzgledu na zdolno$¢ do
korzystania z retoryki, aby przekonywac¢ innych i na nich wptywac.

Charyzmatyczni liderzy réznig sie od lideréw przyzwalajgcych i bez-
posrednich sposobem, w jaki korzystajg z osobistej wiadzy — wyraznie
przejawia sie ona w ich idealizowanej i elitarnej wizji, przedsiebiorczym
popieraniu radykalnych zmian oraz gtebokiej wiedzy i kompetencjach.
Kazda 2z ponizszych wiasciwosci posiada sktadniki kognitywne
i behawioralne:

= krytyczna ocena kontekstu i umiejetnosci znajdywania problemow;

= umiejetnosci w zakresie wyobrazania sobie celéw i planowania
taktycznego;

= umiejetnosci komunikacyjne (dostarczania znaczenia oraz inspiracji);

= wzorcowe zachowanie oraz umiejetnosci w zakresie zarzadzania;

» umiejetnosci w zakresie upodmiotawiania (ciggte wzmacnianie
u podwtadnych poczucia skutecznosci).

Charyzmatyczni liderzy uzywajg zarzadzania wrazeniem lub budowy
wizerunku, aby czynnie ksztaltowac¢ i wzmacnia¢ swoj wizerunek osoby
pewne;j siebie, kompetentnej i posiadajacej wiadze.

Przymioty charyzmatycznego lidera:

= etap 1: duza potrzeba wrazliwosci na srodowisko, aby zmieniac
istniejacy stan rzeczy; zasadniczo sprzeciwia sie istniejgcemu
porzadkowi i dgzy do jego zmiany;

= etap 2: idealistyczna wizja, ktéra w duzym stopniu odbiega od
istniejacej sytuacji; wspolna perspektywa oraz idealistyczna wizja
czynig takg osobe lubiang oraz godng nasladowania i taka, z ktorg
warto sie utozsamiag;

= etap 3: niekonwencjonalne lub sprzeczne z normami zachowania.

Zarliwe wspieranie, ponoszenie duzego osobistego ryzyka i kosztu;
ekspert w korzystaniu z niekonwencjonalnych $rodkéw, aby wykroczy¢
poza istniejacy porzadek.

Wptywanie na strategie: osobista wiadza (oparta na sile eksperta,
szacunku oraz podziwie dla wyjgtkowego bohatera).

Charyzmatyczny lider gromadzi zwolennikéw dzieki osobowosci i urokowi,
bardziej niz poprzez jakakolwiek forme zewnetrznej wiadzy lub autorytetu.

Charyzmatyczni liderzy zwracajg duzo uwagi na przeszukiwanie i od-
czytywanie swojego srodowiska i dobrze wychwytujg nastroje i obawy
poszczegodlnych oséb, jak i wiekszych grup. Nastepnie doskonalg swoje
dziatania i stowa, aby dopasowac je do sytuac;ji.

Charyzmatyczni liderzy wykorzystujg caty szereg metod, aby zarzadzac
swoim wizerunkiem, a jezeli ich charyzma nie jest wrodzona, mogg
wytrwale ¢éwiczy¢, aby rozwing¢ umiejetnosci.

Charyzmatyczni liderzy angazujg obraz samych siebie, jaki majg
zwolennicy, w misje, ktérg wyraza lider.

Wartoéci zwigzane z charyzmatycznym przywodztwem niosg z sobg
odrzucenie istniejagcego stanu rzeczy i oparcie sie na niekonwen-
cjonalnych rozwigzaniach istniejacych problemoéw spotecznych. Wartosci
te przeciwstawiajg sie dominujgcym i przyjetym w spoteczehstwie
wartosciom kulturowym, jakie reprezentuje konwencjonalne przywoédztwo.

Autor/Autorzy

Bass, 1985

Conger,
Kanungo
(1987)

Conger,
Kanungu,
1998

Fiol, Harris,
House, 1999
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11

12

Najwazniejszg rolg charyzmatycznego lidera jest wyrazne okreslanie
celéw ideologicznych dla zwolennikdw.

Charyzmatyczne
zwolennikéw.

przywodztwo zalezy od postrzegania przez

Zwolennicy widzg w charyzmatycznym
ponizszych cech:

liderze jedng z lub wiecej

= wszechwiladza (archetyp rodzica); lider bedzie nad nimi czuwac i ich
prowadzi¢;

= mistyka (kontakt z ,wyzszymi prawdami”); lider zna droge i od-
powiedzi;

= bohaterstwo (by¢é moze wynikajgce z przesziych osiggniec); lider
potrafi przenosi¢ gory;

= ukierunkowanie na warto$¢ (zainteresowanie zbiorowoscig i zdolnosé
do jej upodmiotowienia); lider, ktory jest czysty duchem.

Charyzmatyczni liderzy sg w stanie dokonywac heroicznych czynéw
(uzdrawianie niedomagajacych przedsiebiorstw, ozywanie przestarzatej
biurokracji lub uruchamianie nowych przedsiewzie¢) poprzez:

silne komunikowanie fascynujacej wizji przysztosci;

zarliwg wiare we wiasna wizje;

nieustajgce promowanie swoich przekonan z nieograniczong energia;

postulowanie kreatywnych pomystow;

inspirowanie nadzwyczajnych wynikéw u zwolennikéw poprzez:

00 wyrazanie wiary w zdolno$¢ zwolennikdw do osiggania wysokich
standardéw, oraz

[0 budowanie zaufania, wiary i ufnosci zwolennikéw w stosunku do
lidera.

Charyzmatyczny autorytet jest ,usankcjonowany wiladzg w oparciu o wy-
jatkowe cechy osobowo$ci lidera badZz wykazanie sie nadzwyczajnymi
pomystami i osiggnieciami, inspirujgcymi lojalnos¢ i postuszenstwo
zwolennikow”.

Charyzmatyczny autorytet prawie zawsze ewoluuje w kontekscie granic
wyznaczonych przez tradycyjny lub racjonalny (prawomocny) autorytet,
jednak z natury dazy do kwestionowania tego ostatniego, przez co jest
czesto postrzegany jako rewolucyjny.

Charyzmatycznych lideréw cechuje zdolnos¢ do wpajania zwolennikom
poczucia wspoélnej misji — aby ta sie powiodta, podwtadni musza wykazac
sie wyjatkowo dobrymi wynikami. Liderow takich wyrézniajg silne
przekonania, wysoka pewnos¢ siebie, tendencja do dominowania, a takze
pragnienie wywierania wptywu na otoczenie.

Charyzmatyczny lider wptywa na zwolennikédw swojg dynamiczng
i magnetyczng osobowos$ciag, zazwyczaj poprzez inspirujgce przemowy.

Charyzma jest triumfem stylu nad trescig, podczas gdy w przypadku
Swiadomego przywddztwa to wtasdnie tres¢ rzadzi. Przywédztwo odchodzi
od sity osobowosci i zmierza w kierunku tresci.

Charyzmatyczni
przekonania.

liderzy nie watpia w siebie i majg niezachwiane

Charyzmatycznych liderow postrzega sie czesto jako jedynych, ktorzy
posiadajg przymioty pozwalajace skutecznie rozwigzywac problemy, a ta
potrzeba zmiany daje liderowi szanse wyraznego okreslenia ideologicznej
wizji wtedy, gdy bedzie ona najlepiej przyjeta i zatwierdzona przez
zwolennikow.
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House, 1977

Howell, 1988

Howell,
Avolio, 1992

Kendall,
Murray,
Linden, 2000,
s. 438-439.

Kunin, 2003

Mannarelli,
2006

McCrimmon,
2007

Nahavandi,
2000



13 Charyzma jako forma spotecznego autorytetu

Weber, 1947

14 Charyzma - indywidualna cecha osobowo$ci pozwalajgca uznawaé Weber, 1978

posiadajagcego jq lidera za osobe

nadprzyrodzone moce lub cechy.

nadzwyczajng i posiadajgca

15 ,Charyzma” — szczegdélna moc danej osoby do wzbudzania fascynaciji, Stownik
lojalnosci itp. stowo pochodzi z greki i oznacza ,Boze blogostawienstwo”, Webstera,

a takze ,faske” lub ,dar”.

1988

Zrédto: opracowanie wiasne.

Whnioski

Wszyscy kochajg bohateréw; wszyscy kochajg
charyzmatycznych  lideréw, ktérzy zazwyczaj
wykazujg godne podziwu wyniki i zestaw zachowan
pozwalajagcych  ciggle dostarcza¢  pozytywne
rezultaty, takie jak tworzenie wartosci, wizualizacja
szans i ksztaltowanie przysziosci, aby dopasowac jg
do wiasnej dtugofalowej wizji [Perryman, Sikora,
Ferris, 2010]. Powinnismy jednak pamieta¢, ze
liderzy czasami mogg zagubi¢ wiasciwg relacje po-
migdzy pozytywnymi zachowaniami wymienionymi
powyzej a negatywnymi cechami prowadzacymi do
ciemnej strony przywodztwa. To witasnie wtedy
ciemna strona dochodzi do gtosu.

W nastepstwie skandali finansowych i korupcyjnych,
ktére wstrzgsnety swiatem biznesu u progu nowego
tysigclecia, oraz miedzynarodowego  kryzysu
finansowego, ktory zaczat sie w lecie 2008 r. i ktory
wywotata sprawa kredytéw subprime udzielanych
w USA, a takze biorgc pod uwage wartosci
pracownikow, ktérzy dzis sg zatrudniani w naszych
organizacjach, liderzy powinni wiedzie¢, ze
najlepszg formg przywoddztwa jest przywodztwo
spotecznie odpowiedzialne, przejmujace
odpowiedzialno$¢ za wiasne etyczne zachowania,
rozwaoj i wyniki.

Literatura

Agle B.R., Nagarajan N.J., Sonnefeld J.A., Srinivasan D. (2006),
Does CEO Charisma matter? An empirical analysis of the
relationships among organizational performance, environmental,
uncertainty, and top management team perceptions of CEO
charisma, ,Academy of Management Joumal”, vol. 49 (1), s. 161-174.

Ashforth B. (1994), Petty tyranny in organizations, ,Human
Relations”, vol. 47 (7), s. 755-778.

Ashforth B. (1997), Petty tyranny in organizations: A preliminary
examination of antecedents and consequences, ,Canadian
Journal of Administrative Sciences”, vol. 14 (2), s. 126-140.

Bardes M., Piccolo R.F. (2010), Chapter 1: Goal Setting as an
Antecedent of Destructive Leader Behaviors, [w:] B. Schyns,
T. Hansbrough (red.), When Leadership Goes Wrong: Destructive
Leadership, Mistakes, and Ethical Failures, Information Age
Publishing, United States of America, s. 3-22.

Bass B.M. (1985), Leadership and performance beyond
expectations, Free Press, New York, NY.

Bass B.M. (1990), Bass and Stogdill's handbook on leadership:
Theory, research, and managerial applications (Il wyd.), Free
Press, New York.

Bass B.M., Steidlmeier P. (1999), Ethics, character, and authentic
transformational leadership behavior, ,Leadership Quarterly”, vol.
10, s. 181-217.

Beenen G., Pinto J. (2009), Resisting Organizational-Level
Corruption: An Interview With Sherron Watkins, ,Academy
of Management Learning & Education”, vol. 8 (2), s. 275-289.

Bennis W.G., Nanus B. (1985), Leaders: The Strategies for
Taking Charge, Harper & Row, New York.

Benson M.J., Hogan R. (2008), How dark side leadership
personality destroys trust and degrades organizational
effectiveness, ,Organizations & People”, vol. 15 (3), s. 10-19.

Beyer J.M. (1999), Taming and promoting charisma to change
organizations, ,Leadership Quarterly”, vol. 10 (2), s. 307-330.

Chandler D.J., Fields D. (2010), Chapter 5: Ignoring the
Signposts: A Process Perspective of Unethical and Destructive
Leadership, [w:] B. Schyns, T. Hansbrough (red.), When
Leadership Goes Wrong: Destructive Leadership, Mistakes, and
Ethical Failures, Information Age Publishing, United States of
America, s. 99-143.

Conger J.A., Kanungo R.N. (1987), Toward a behavioral theory
of charismatic leadership in organizational settings, ,Academy
of Management Review”, vol. 12, s. 637-647.

Conger J. A., Kanungo R. N., Menon S.T., Mathur P. (1997),
Measuring charisma: Dimensionality and validity of the Conger-
Kanungo Scale of Charismatic Leadership, ,Canadian Journal
of Administrative Sciences”, vol. 14 (3), s. 290-302.

Conger J.A., Kanungo R.N. (1998), Charismatic leadership
in organizations, Sage, Thousand Oaks, CA.

DeCelles K., Pfarrer M. (2004), Heroes or Villains? Corruption
and the Charismatic Leader, ,Journal of Leadership and
Organizational Studies”, vol. 11 (1), s. 67-77.

Den Hartog D.N., De Hoogh A.H.B. (2009), Empowerment and
leader fairness and integrity: Studying ethical leader behavior:
From a levels-of-analysis perspective, ,European Journal of Work
and Organizational Psychology”, 18, s. 199-230.

Dotlich D.L., Cairo P.D. (2003), Why CEOs fail: The 11 behaviors
that can derail our climb to the top and how to manage them,
Jossey-Bass, San Francisco.

Dvir T., Eden D., Avolio B.J., Shamir B. (2002), Impact
of transformational leadership on follower development and
performance: A field study, ,Academy of Management Journal”,
nr 45, s. 735-744.

Einarsen S., Aasland M., Skogstad A. (2007), Destructive
leadership behaviour: A definition and conceptual model,
,Leadership Quarterly”, vol. 18(3), s. 207-216.

Einarsen S., Skogstad A., Aasland M. (2010) Chapter 6: The
Nature, Prevalence, and Outcomes of Destructive Leadership,
[w:] B. Schyns, T. Hansbrough (red.), When Leadership Goes
Wrong: Destructive Leadership, Mistakes, and Ethical Failures,
Information Age Publishing, United States of America, s. 145-171.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 55



Fanelli A., Misangyi V.F. (2006), Bringing out charisma: CEO
charisma and external stakeholders, ,Academy of Management
Review”, vol. 31 (4), s. 1049-1061.

Ferris G.R., Zinko R., Brouer R.L., Buckley R.M., Harvey M.G.
(2007), Strategic bullying as a supplementary, balanced
perspective on destructive leadership, ,Leadership Quarterly”, vol.
18 (3), s. 195-206.

Finkelstein S., Hambrick D.C. (1996), Strategic leadership: Top
executives and their effects, West, Minneapolis.

Fiol C.M., Harris D., House R. (1999), Charismatic leadership:
strategies for effecting social change, University of Colorado
at Denver, College of Business.

Grandy G., Starratt A. (2010), Chapter 7: Making Sense of
Abusive Leadership, [w:] B. Schyns, T. Hansbrough (red.), When
Leadership Goes Wrong: Destructive Leadership, Mistakes, and
Ethical Failures, Information Age Publishing, United States of
America, s. 175-202.

Greer L.L., Homan A.C., De Hoogh A.H.B., DenHartog D.N.
(2010), Leader Categorization Tendencies in Diverse Teams: The
Dark Side of Charismatic Leadership, paper accepted for the
2010 Academy of Management Annual Meeting.

Hambrick D.C. (1989), Guest editor’s introduction: Putting top
managers back in the strategy picture, ,Strategic Management
Journal”, nr 10, s. 5-15.

Hoel H., Cooper C.L. (2001), Origins of bullying: Theoretical
frameworks for explaining workplace bullying, [w:] N. Tehrani
(red.), Building a culture of respect: Managing bullying at work,
Taylor & Francis, London, s. 3-19.

House R.J. (1977), A 1976 theory of charismatic leadership,
[w:] J.G. Hunt, L.L. Larson (red.), Leadership: The cutting edge,
Southern lllinois University Press, Carbondale, s. 189-207.

House R.J., Aditya R.N. (1997), The social scientific study of
leadership: Quo vadis? ,Leadership Quarterly”, nr 23, s. 409-473.

House R.J., Howell J.M. (1992), Personality and charismatic
leadership, ,Leadership Quarterly”, 3, s. 81-108.

House R.J., Spangler W.D., Woycke J. (1991), Personality and
charisma in the U.S. presidency: A psychological theory of leader
effectiveness, ,Administrative Science Quarterly”, vol. 36,
s. 364-396.

Howell J.M. (1988), Two faces of charisma: socialized and
personalized leadership in organizations, [w:] J.A. Conger, R.N.
Kanungu (red.), Charismatic leadership: the elusive factor
in organizational effectiveness, Jossey-Bass, San Francisco,
S. 213-236.

Howell J.M., Avolio B.J. (1992), The ethics of charismatic
leadership: submission or liberation?, ,Academy of Management
Executive”, vol. 6 (2), s. 43-54.

Howell J.M., Frost P.J. (1989), A laboratory study of charismatic
leadership, ,Organizational Behavior and Human Decision
Processes”, nr 43, s. 243-269.

Kark B., van Dijk D. (2007), Motivation to lead, motivation to
follow: The role of the self-regulatory focus in leadership
processes, ,Academy of Management Review”, vol. 32 (2),
s. 500-528.

Kellerman B. (2004), Bad leadership: What it is, how it happens,
why it matters, Harvard Business School Press, Boston.

Kendall D., Murray J.L., Linden R., (2000), Sociology in our time
(I wyd.), 2000. Nelson, Scarborough.

Kets de Vries M., Miller D., (1985), Narcissism and leadership: An
object relations perspective, ,Human Relations”, vol. 38 (6),
s. 583-601.

Kets de Vries M. (1993), Leaders, fools, and impostors: Essays
on the psychology of leadership, Jossey-Bass, San Francisco.

Kets de Vries M. (2004), Organizations on the couch: A clinical
perspective on organizational dynamics, ,European Management
Journal”, vol. 22 (2), s. 183-200.

56 Przeglad Stuzby Cywilnej

Kets de Vries M. (2006), The spirit of despotism: Understanding
the tyrant within, ,Human Relations”, vol. 59 (2), s. 195-220.

Klein K.J., House R.J. (1995), On fire: charismatic leadership and
levels of analysis, ,Leadership Quarterly”, vol. 6, s. 183—-198.

Koene B.A.S., Vogelaar A.L.W., Soeters J.L. (2002), Leadership
effects on organizational climate and financial performance: Local
leadership effect in chain organizations, ,Leadership Quarterly”,
vol. 13, s. 193-215.

Kouzes J.M., Posner B.Z. (1987), Leadership Challenge: Hovf to
Get Extraordinary Things Done in Organizations, Jossey-Bass,
San Francisco.

Kunin S.D. (2003), Religion. The modern theories, Edinburgh
University Press, US.

Lipman-Bluman J. (2005), The allure of toxic leaders, Oxford
University Press, Oxford.

Lord R.G., Brown D.J. (2004), Leadership processes and follower
self-identity, Erlbaum, Mahwah, NJ.

Lowe K.B., Kroeck K.G., Sivasubramaniam N. (1996),
Effectiveness of correlates of transformational and transactional
leadership: A meta-analytic review of the MLQ literature,
,Leadership Quarterly”, vol. 7, s. 385-425.

Maccoby M. (2000), Narcissistic leaders, ,Harvard Business
Review”, vol. 78 (1), s. 68-78.

Mannarelli T. (2006), Accounting for Leadership. Charismatic,
Transformational Leadership through Reflection and Self-
Awareness, ,Accountancy Ireland”, vol. 38 (6).

McCrimmon M. (2007), What Is Charismatic Leadership? How
Leadership Is Moving Beyond Sex Appeal, ,Business
Management”, listopad.

McFarlin D.B., Sweeney P.D. (2010), Chapter 10: The Corporate
Reflecting Pool, [w:] B. Schyns, T. Hansbrough (red.), When
Leadership Goes Wrong: Destructive Leadership, Mistakes, and
Ethical Failures, Information Age Publishing, United States of
America, s. 247-283.

Middleton K. (2005), The Service-Learning Project as
a Supportive Context for Charismatic Leadership Emergence
in Nascent Leaders, ,Academy of Management Learning
& Education”, vol. 4 (3), s. 295-308.

Nahavandi A. (2000), The Art and Science of Leadership,
Prentice Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.

Offerman J. (2004), When followers become toxic, ,Harvard
Business Review”, vol. 82 (1), s. 54—60.

Offerman L.R., Gowing M.K. (1990), Organizations of the Future:
Challenges and Changes, ,American Psychologist’, nr 45, s. 95-108.

Padilla A., Hogan R., Kaiser R.B. (2007), The toxic triangle:
Destructive leaders, susceptible followers, and conducive
environments, ,The Leadership Quarterly”, vol. 18 (3),
S. 176-194.

Paul J., Costley D.L., Howell J. P., Dorfman P.W. (2002), The
mutability of charisma in leadership research, ,Management
Decision”, vol. 40 (1/2), s. 192-200.

Perryman A.A., Sikora D., Ferris G.R. (2010), Chapter 2: One
Bad Apple. The Role of Destructive Executives in Organizations,
[w:] L.L. Neider, C.A. Schriesheim (red.), The “Dark” Side
of Management, Information Age Publishing, s. 27-48.

Popper M. (2001), Hypnotic leadership: Leaders, followers, and
the loss of self, Praeger, Westport, CT.

Rhode D.L. (2006), Introduction: Where is the leadership in moral
leadership? [w:] D.L. Rhode (red.), Moral leadership: the theory
and practice of power, judgment, and policy, Jossey-Bass, San
Francisco, s. 1-53.

Sankowsky D. (1995), The charismatic leader as narcissist:
Understanding the abuse of power, ,Organizational Dynamics”,
vol. 23(4), s. 57-71.



Shamir B. (1995), Social distance and charisma: Theoretical
notes and an exploratory study, ,Leadership Quarterly”, vol. 6,
s. 19-47.

Shamir B., House R.J., Arthur M.A. (1993), The motivational
effects of charismatic leadership: A self-concept based theory,
,2Organization Science”, nr 4, s. 577-594.

Shamir B., Zakay E., Breinin E., Popper M. (1998), Correlates of
charismatic leader behavior in military units: Subordinates’
attitudes, unit characteristics, and superiors’ appraisals of leader
performance, ,Academy of Management Journal’, nr 41, s. 367—409.

Sosik J.J., Avolio B.J., Kahai S.S. (1997), Effects of leadership
style and anonymity on group potency and effectiveness
inagroup decision support system environment, ,Journal
of Applied Psychology”, nr 82, s. 89-103.

Tepper B.J (2000), Consequences of abusive supervision,
,<Academy of Management Journal’, nr 43, s. 178-190.

Tepper B.J. (2007), Abusive supervision in work organizations:
Review, synthesis and research agenda, ,Journal of Mana-
gement”, vol. 33 (3), s. 261-289.

Tosi H.L., Misangyi V.F., Fanelli A., Waldman D.A., Yammarino
F.J. (2004), CEO charisma, compensation, and firm performance,
,Leadership Quarterly”, vol. 15, s. 405-421.

Van Gils S., van Quaquebeke N., van Knippenberg (2010),
Chapter 11: Tango in the Dark: The Interplay of Leader's and
Follower’s Level of Self-Construal and its Impact on Ethical
Behavior in Organizations, [w:] B. Schyns, T. Hansbrough (red.),
When Leadership Goes Wrong: Destructive Leadership,
Mistakes, and Ethical Failures, Information Age Publishing,
United States of America, s. 285-303.

Vardi Y., Weitz E. (2004), Misbehavior in organizations: Theory,
research, and management, Erlbaum, Mahwah, NJ.

Weber M. (1947), The theory of social and economic
organization, A. M. Henderson & T. Parsons, Oxford University
Press, New York, NY.

Waldman D.A., Yammarino F.J. (1999), CEO charismatic
leadership: Levels of management and levels of analysis effects,
+<Academy of Management Review”, vol. 24, s. 266—285.

Waldman D.A., Ramirez G.G., House R.J., Puranam P. (2001)
Does leadership matter? CEO leadership attributes and
profitability under conditions of perceived environmental uncer-
tainty, ,Academy of Management Journal”, nr 44, s. 134-143.

Yukl G.A. (1998), Leadership in organizations (IV wyd.), Prentice
Hall, Englewood Cliffs, NJ.

Weber M. (1978), Economy and Society, University of California
Press, Berkeley.

Webster's Ninth New Collegiate Dictionary (1988), Merriam-
Webster, Springfield, MA.

Waldman D.A., Balthazard P.A., Peterson S.J. (2011), Leadership
and Neuroscience: Can We Revolutionize the Way That
Inspirational Leaders Are Identified and Developed?, ,Academy of
Management Perspectives”, vol. 25 (2), s. 60-74.

Agata Stachowicz-Stanusch — dr hab. inz., jest
profesorem  nadzwyczajnym na  Politechnice
Slaskiej. Kieruje Katedra Podstaw Zarzadzania
i Marketingu. Jest autorkg i redaktorkg dziesieciu
ksigzek; wspoéttworzyta m.in. publikacje ,Mana-
gement through Collaboration: Teaming in a Net-
worked World” pod redakcjg Charles Wankela;
,<Organizational Immunity to Corruption: Building
Theoretical and Research Foundations” (IAP 2010),
,Gtowne warto$ci uczelni wyzszych w kontekscie
réznych  kultur  narodowych”  (Wydawnictwo
Politechniki  Slaskiej 2009), ,Potega wartosci’
(Helion 2007), ,Zarzadzanie poprzez wartosci:
Perspektywa rozwoju  wspotczesnego  przed-
siebiorstwa”, (Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
2004), ,Kulturowa marketingowa przedsiebiorstw”
(PWN 2001), a takze wspotredagowata trzy ksigzki
z Charlesem Wankelem: ,Education For Integrity:
Ethically Educating Tomorrow’s Business Leaders”
(Emerald), wEffectively Integrating Ethical
Dimensions Into Business Education” (IAP) oraz
,Handbook Of Research On Teaching Ethics
In Business And Management Education” (IGl
Global). Jest rowniez autorkg ponad 70 artykutow
naukowych w krajowych i miedzynarodowych
czasopismach i materialach konferencyjnych. Byta
i jest recenzentkg Amerykanskiej Akademii Za-
rzgdzania (AOM), Europejskiej Akademii Zarza-
dzania (EURAM) oraz ,Journal of Brand
Management” (Palgrave MacMillan). Jest cztonkiem
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania — Polskiej
Akademii Nauk, Oddziat w Katowicach, a takze
przewodzi jednej z 5 grup roboczych w ramach
Grupy Roboczej PRME ds. Zwalczania Korupciji.
Jest tez wspoéizatozycielkg kwartalnika naukowego
»Organizacja i Zarzadzanie” wydawanego przez
Politechnike Slaska, a takze czionkiem kolegium
redakcyjnego ,Global Management Journal”.

Artykut LDestrukcyjne strony charyzmatycznego
przywodztwa” po raz pierwszy ukazat sie dwu-
miesieczniku LZarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
w numerze 6 z 2011 r., s. 123-135.

Redakcja ,Przegladu Stuzby Cywilnej” dziekuje za
udostepnienie tekstu.

powrot

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 57



Gdy liderzy korporacyjni zachowuja sie niepoprawnie

Dr Martin J. Lecker (USA)

Gdy wezmie sie pod uwage szereg gfosnych
skandali  korporacyjnych ~w  duzych przed-
siebiorstwach, takich jak WorldCom, Enron i Tyco,
atakze w istniejgcych nadal firmach, takich jak
indyjski Satyam czy Countrywide Financial
Corporation, Healthsouth Coporation i Diebold
Incorporated w USA, odpowiedzialno$¢ za nie-
etyczne postepowanie musi nieuchronnie spas¢ na
lideréw tych korporacji. Nic dziwnego, ze w ankiecie,
jakq przeprowadzit ,The Economist” (pazdziernik
2003), zaledwie 23 proc. pytanych odpowiedziato,
ze dyrektorowi korporacji mozna zaufaé — wynik ten
byt tylko nieco wyzszy od oceny, jakga uzyskali
sprzedawcy uzywanych samochodbéw [,Ankieta’].
Niniejszy artykut oméwi: (1) szczegdty dotyczace
widocznego  braku  przywddztwa  etycznego
w czterech  spotkach  wymienionych  powyzej;
(2) kilka powoddéw natury psychologicznej i filo-
zoficznej, dla ktérych takie zachowanie mogto
przenikngc catq organizacje; (3) kilka krokéw, jakie
nalezato podjgC, aby zniechecic¢ lideréw do takiego
nieprawidtowego zachowania, i wreszcie (4) zale-
cenia dla przysztych badan.

Stowa kluczowe: korporacyjne oszustwo (corporate fraud),
korporacyjne przywddztwo (corporate leadership), korporacyjne
skandale (corporate scandals),korporacyjna odpowiedzialno$¢
spoteczna (corporate social responsibility, unethical decision
making)

Brak etycznego przywédztwa

W sanskrycie satyam oznacza prawde, jednak za-
tozyciel i prezes Satyam Computer Byyraju
Ramalinga Raju zinterpretowat raczej odmiennie
znaczenie tego stowa [Suchi, 2010, s. 47]. Udzia-
towcy byli zszokowani, gdy pan Raju przyznat, ze
falszowat dane ksiegowe i przychody w firmie
bedacej czwartym najwiekszym  eksporterem
komputeréw w Indiach — sytuacja okazata sie jesz-
cze powazniejsza, gdy audytorow z Pricewater-
houseCoopers oskarzono o wspotudziat polegajacy
na dostarczaniu fatszywych danych i sprawdzaniu
ich dla prezesa [Suchi, 2010, s. 47]. W 2009 r. pan
Raju przyznat, ze sfatszowat najwazniejsze wyniki
finansowe firmy, podajgc zbyt wysokie zyski za
poprzednie lata i o miliard dolaréw wyzsze saldo
srodkéw  pienieznych niz  w  rzeczywistosci,
zawyzajac kwote dlugu wobec Satyamu, a takze
zanizajac zobowigzania tej ostatniej [PCAOB
disciplines..., 2010, s. 8]. Po sprawdzeniu,
Centralne Biuro Sledcze Indii stwierdzito, ze
oszustwo opiewa na kwote 3,02 mid dolaréw
[Detecting fraud..., 2010, s. 12].

W ramach skandalu dwdch audytoréow z Pricewater-
houseCoopers oskarzono o oszustwo ksiegowe,
razem z bytym dyrektorem finansowym Satyamu,
wiceprezesem ds. finansowych, starszym kierow-
nikiem ds. finanséw, jednym z dyrektorow zarza-
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dzajacych i jeszcze jednym dyrektorem — wszystkim
postawiono zarzuty [PwC India Auditors..., 2009,
s. 37]. Niektérzy krytycy nazwali te afere ,indyjskim
Enronem”, ze wzgledu na kilka podobienstw w spo-
sobie dziatania obu firm — Enronu i Satyamu [Huber,
2009, 15 stycznia, s. 7]. W Satyamie dwa subkonta
kontrolowat pan Raju wraz z kilkoma innymi
dyrektorami; jedno subkonto byto przeznaczone dla
banku, a drugie przekazane niczego nie podej-
rzewajgcym zespotom zajmujgcym sie ksiegowoscig
i finansami [Koppikar, 2009, s. 31]. Ponadto pan
Raju miat tworzy¢ fatszywe faktury, z ktérych jedng
dawano klientom, a druga, zawyzona, trafiata do
bilansu firmy; inne nieetyczne dziatanie polegato na
tym, ze przekazat on swoim zespotom ds.
ksiegowosci i finanséw jeden zestaw falszywych
kwitdw, natomiast inny, opiewajacy facznie na
nizsza kwote, bankowi [Ibidem, s. 31]. Ani kredyty,
ani potencjalne straty w roku podatkowym nie byty
wykazywane w ksiegach, zupetnie jak w przypadku
Enronu. Wykazanie kredytéw w bilansie Satyamu
musiatloby  wzbudzi¢ watpliwosé: skad tyle
zobowigzan przy tak duzym saldzie $rodkéw
pienieznych? [Ibidem, s. 31].

Skutki tego oszustwa odczuli niestety nie tylko
inwestorzy i udziatowcy. Gdy o nim poinformowano,
ponad 14 tys. pracownikdw umiescito swoje CV
w internecie, bojac sie 0 swojg posade w Satyamie
[Flinders, 2009]. Upadek Satyamu zaszkodzitby
takze klientom Kkorzystajgcym z ustug wykwa-
lifikowanych ksiegowych firmy [Ibidem]. R&zni
interesariusze musieli zatem ponies¢ konsekwencje
dziatan pozbawionych skruputéw lideréw kor-
poracyjnych.

Drugi przypadek takiego kierowania przed-
siebiorstwem miat miejsce w 2010 r., kiedy to byty
dyrektor zarzadzajacy (CEQO) Countrywide Financial
Corporation Angelo Mozilo zgodzit sie zaptaci¢ 67,5
min dolaréw Komisji Papieréw Wartosciowych
i Gietdy, aby zaspokoi¢ roszczenia zwigzane z za-
rzucanym mu wprowadzaniem w biad akcjonariuszy
co do ryzyka zwigzanego z kredytami hipotecznymi
na zakup nieruchomo$ci, na jakie narazona byta
jego firma [Bronstad, 2010]. Nastepnie z tego
samego powodu David Sambol, byly prezes
Countrywide, oraz Eric Sieracki, byty dyrektor ds.
podatkowych, otrzymali nakaz zaptaty tacznie ponad
5,6 min dolaréw [Ibidem]. Problem wynikat z tego, ze
przyjmowano hipoteki mieszkaniowe od nabywcow,
ktéorzy nie powinni sie kwalifikowaé, bez
uwzglednienia ryzyka, po pierwsze, dla Country-
wide, a po drugie — dla akcjonariuszy i przysztych
inwestoréw.

W 2006 r. Michael Winston, dyrektor w Countrywide
zatrudniony w celu opracowania dla firmy solidnej
strategii rozwoju, zauwazyt na stuzbowym parkingu
osobistg rejestracje innego dyrektora z napisem



,FUnd’Em?”, czyli ,Daj im $rodki” [Morgenson, 2001].
Bylo to podsumowanie tego, czego oczekiwano od
wszystkich dyrektoréw Countrywide. Raz zapytat na
przykfad innego dyrektora: ,A co, jesli skiadajacy
wniosek nie jest nigdzie zatrudniony?” Odpowiedz
brzmiata ,Daj mu S$rodki” [Ibidem]. W innym
przypadku pan Winston zdziwit sie, ze nigdy
podczas catej kadencji w Countrywide nie pokazano
mu dokumentacji dotyczacej niebotycznej ilosci
zatwierdzonych przez jego pion kredytéw typu
subprime (czyli takich, ktérych oprocentowanie
mocno odbiega od podstawowej stopy procentowej).
Gdy ktérys raz z kolei pan Winston zakwestionowat
zbyt liberalne praktyki zatwierdzania kredytéw,
zostat  zwolniony i ostatecznie  postanowit
poinformowaé¢ o nieprawidtowosciach u swojego
bytego pracodawcy [Ibidem].

Inny przypadek naruszenia zasad etycznego
przywodztwa miat mie¢ miejsce w 2009 r., kiedy to
byltemu menedzerowi z Countrywide zarzuty
postawita Komisja lzby Kongresu: oskarzono go
0 udzielenie senatorowi odpowiedzialnemu za ban-
kowos$¢ Christopherowi Doddowi oraz senatorowi
odpowiedzialnemu za budzet Kentowi Conradowi
»VIP-owskich” znizek na kredyty hipoteczne od
Countrywide; Dodd i Conrad roéwniez zostali
oskarzeni, ale twierdzili, ze nic nie wiedzieli o spe-
cjalnych warunkach, i zaciekle bronili sie przed
zarzutami [Loan  Officer..., 2009].  Jezeli
rzeczywiscie wystepowat taki konflikt interesow, jak
niektérzy twierdza, tym lepiej widac, w jaki sposéb
korporacyjna kultura firmy zachecata jej dyrektorow
do prowadzenia dziatalnosci w sposob nieetyczny
[Ibidem].

W innej kontrowersyjnej sytuacji pieciu bytych
dyrektoréw ds. podatkowych przyznato sie do winy
i zeznato, ze Richard Scrushy, zatozyciel i CEO ich
firmy HealthSouth Corporation, skfaniat ich do
zaplanowania zawyzenia dochodéw o 2,7 mid
dolaréw [Ex-Health South..., 2005]. Od 2003 r.
dziesieciu innych dyrektoréw HealthSouth po
zeznaniu przed oskarzycielami rowniez przyznato
sie do winy, ze od 1996 r. firma przerzucita sie
Z ,agresywnej ksiegowosci” na jawne oszustwo i nie
tylko wprowadzata fatszywe dane liczbowe, aby
zatuszowac braki w dochodach, ale wrecz wynalazta
sobie nowg nazwe i tytutowata sie ,rodzing” [Ibidem].

W 2004 r. HealthSouth zgodzita sie zaptaci¢ rzadowi
USA 325 min dolaréw na podstawie zarzutow
oszukania Medicare i innych rzadowych programéw
zdrowotnych, pomimo tego, iz rzgd umorzyt sprawe
Scrushy’ego  [Healthsouth  settles..., 2006].
Wszystko wskazuje jednak na to, ze pan Scrushy
zarobit w 2003 r. setki miliondbw na premiach
i sprzedazy akcji, posiadat tez osobisty jacht,
prywatny odrzutowiec, sponsorowat kobiecy zesp6t
muzyczny o nazwie 3rd Faze, a takze wynajat bytg
gwiazde telewizji, aby prowadzita firme PR podczas
petnienia przez niego funkcji w HealthSouth
[Moynihan, 2003]. W 2005 r. firma obiecata wreszcie
zaptaci¢ Komisji Papieréw Wartosciowych i Gietdy
100 min dolaréw w ciggu pieciu lat, aby pokryé

straty, jakie poniesli akcjonariusze w wyniku
opisanego oszustwa ksiegowego [Healthsouth
Settles..., 2006].

A oto ostatni przyktad nieetycznego przywoédztwa
w przedsiebiorstwie: Komisja Papieréw Wartos-
ciowych i Gietdy stwierdzita, ze dyrektorzy Diebold
Incorporated, firmy produkujgcej bankomaty,
manipulowali dochodami przez kilka lat, tak aby
realizowaé¢  prognozy  wynikdw  finansowych.
Odbywato sie to przez ujmowanie przychodéw przed
wystaniem sprzedanych towaréw do nabywcow
(czyli tzw. bill and hold, czyli sprzedaz zafaktu-
rowana ze wstrzymang dostawg), ksiegowanie
przychodow z umow najmu, nawet jesli posiadaty
one opcje wykupu powodujgcg zerowanie
przychodu, a takze nienalezyte opdznianie i kapita-
lizowanie wydatkéw falszywie zwiekszajacych
warto$¢ uzywanych zapasow — kazdy z tych przy-
padkéw stanowit naruszenie ogolnie przyjetych
zasad rachunkowosci [Green, 2010b; Kom, 2010].
W koncu Komisja Papierow Warto$ciowych i Gietdy
wniosta oskarzenie przeciwko kilku bytym i obecnym
dyrektorom Diebold, w tym bytemu dyrektorowi ds.
podatkowych, kontrolerowi i dyrektorowi ds.
ksiegowych, ktérzy byli zamieszani w dziatania
prowadzace do zarzutéw opisanych powyzej [Green,
2010a, 2010b]. Jak podsumowat jeden z dyrektorow
ds. egzekucji w Komisji Robert Khuzami:
.Dyrektorzy finansowi w Diebold wykorzystywali
rézne patenty z podrecznika oszustw ksiegowych,
aby sztucznie zwieksza¢ zysk wykazywany przez
firme” [Green, 2010 a, 2010b].

Nieetyczne przywoédztwo:
przyczyny psychologiczne i filozoficzne

Jednym z powoddw, dla ktdérych liderzy skfaniajg sie
ku nieetycznym dziataniom w podejmowaniu decyzji,
moze byé to, na co wskazuje J. Singh z Uni-
wersytetu Wharton w Pensylwanii, ze ,oceniamy
ludzi prosto, na podstawie ilosci bogactwa, jakie
zgromadzili’, co badacz ten okreslit tez jako ,brak
duszy” [Singh, 2004, s. 59]. W tej czedci artykutu
zbadane zostanie kilka psychologicznych powodéw
nieetycznych dziatan dyrektorow firm, a takze
filozoficzne powody, dla ktérych takie zachowanie
jest nie do przyjecia. Aspekty psychologiczne, jakie
zostang tu omodwione, to: ego, nadmierna pewnosc¢
siebie, poczucie wtasnej wartosci, stres i gnebienie
w miejscu pracy. Filozoficzny czynnik motywujacy
ma czesto charakter utylitarny — decyzja rea-
lizowana jest wtedy, gdy jej pozytywne skutki
przewazajg nad negatywnymi.

Jak twierdzi Singh, jednym z powodem, dla ktérych
dyrektorzy sg sktonni fatlszowa¢ wyniki firmy, jest ich
przero$niete ego, kazace im manipulowa¢ danymi
finansowymi, aby mogli przekona¢ interesariuszy, ze
wszystko jest w porzadku [Ibidem, s. 61]. Ponadto
w swoich badaniach Singh stwierdzit, ze dyrektorzy
wyzszego szczebla skupiajg sie obecnie bardziej na
koncowym wyniku, czyli zysku, a mniej przejmujq sie
innymi interesariuszami, takimi jak pracownicy czy
spoteczenstwo [lbidem, s. 57]. W zwigzku z tym
liderow motywujg nagrody zwigzane z ptaca, bardzo
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czesto niezwigzane z zyskami przedsiebiorstwa,
intratne opcje na akcje, a takze inne dodatkowe
Swiadczenia, jeszcze bardziej zachecajace do
oszustwa.

Inne badanie, ktére przeprowadzit australijski
profesor zarzadzania Stephen Chen z Uniwersytetu
Macquarie w Sydney, wykazato, ze nadmierna
pewnos¢ siebie dyrektora zarzgdzajacego spo-
woduje nie tyle zawyzenie przez niego dochodéw
dla wtasnej korzysci (jak wskazuje wiekszo$¢
badan), ile dazenie do poprawienia btednej oceny
rzeczywistych wynikow, jakie zgtasza [Chen, 2010,
s. 37]. W wyniku tego dyrektor, ktory poczatkowo
sformutowat btedng ocene wynikéw, szuka nowych
dowodow na poparcie wstepnych szacunkdéw, nawet
jesli doprowadzi to do podania niepoprawnych
danych liczbowych [Ibidem, s. 37]. Chen stwierdzit
réowniez (co potwierdza zresztg wyniki innych
badan), ze czynniki psychologiczne, takie jak
narcyzm, wystepuja wtedy, gdy dyrektor ma
wyjatkowg potrzebe potwierdzenia swojej wyzszosci,
aby cieszy¢ sie poklaskiem, pochlebstwami, wtadza,
prestizem i splendorem [Ibidem, s. 37].

W badaniu, jakie w 2010 r. przeprowadzili Avey,
Palanski i Walumbwa [2011, s. 579], okazalo sie, ze
istnieje negatywna korelacja pomiedzy etycznym
przywodztwem a poczuciem wiasnej wartosci.
Innymi stowy, osoby o niskim poczuciu wiasne;j
wartosci czesciej postepowaty zgodnie z zasadami
etycznego przywoédztwa niz osoby o wysokiej
samoocenie. W zwigzku z tym dyrektor o wysokim
poczuciu wilasnej wartosci moze lekcewazy¢ zasady
etycznego przywodztiwa w firmie. Korelacja
pomiedzy poczuciem wiasnej wartosci a reakcjg na
poziom etycznosci w firmie okazuje sie interesujaca
anomalia.

Stres to kolejny czynnik wptywajacy na podej-
mowanie nieetycznych decyzji. W badaniu, jakie
przeprowadzili Selart i Johansen, stwierdzono is-
totng pozytywng korelacje pomiedzy stresem i nie-
etycznym zachowaniem [Selart, Johansen, 2011,
s. 130-131]. Wiekszos¢ dyrektorow zapytanych, czy
braliby pod uwage nieetyczne zachowanie, podato
jako czynniki motywujgce do takiego zachowania:
przecigzenie pracg, brak wtadzy, obawe przed karg
lub dgzenie do uzyskania aprobaty [Ibidem, s. 130—
131]. Analizujagc sprawe oszustwa w Satyam,
doradca ds. globalnego ryzyka Steve Wilford,
kierownik na kraj w indyjskiej firmie o nazwie Control
Risks, stwierdzit, ze ,w stresujgcym okresie czesciej
zdarza sie, ze firmy okradajg inne przedsiebiorstwa
i same siebie” [Anand, 2009, s. 19]. Potwierdzajg to
badania, jakie przeprowadzili Selart i Johansen,
upatrujgce w stresie czynnik motywujacy dyrektorow
do nieetycznych zachowan.

W swoim przegladzie literatury Bulutlar i Oz [2009]
stwierdzaja, ze istnieje pozytywna Kkorelacja
pomiedzy gnebieniem w miejscu pracy a nie-
etycznym zachowaniem. Gnebienie w miejscu pracy
ma miejsce, gdy przetozony naduzywa swojej
pozycji w hierarchii przeciwko podwtadnemu
[Lecker, 2010, s. 146]. W swoim przegladzie Bulutlar
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i Oz stwierdzili, ze gnebienie wystepuje przewaznie
wtedy, gdy organizacja je aprobuje, a wiekszg
zachetg jest mozliwos¢ uzyskania okreslonego
rodzaju gratyfikacji finansowej [Bulutlar i Oz, 209,
s. 275, 277]. Jezeli zatem pracownik zmuszony
zostaje przez gnebiciela do prowadzenia interesow
w sposob nieetyczny, tak aby zwiekszyC¢ zyski, to
przetozony zostaje nagrodzony za pozytywny wynik
finansowy. Ponadto ma tu zastosowanie zasada
utylitaryzmu, poniewaz korzy$é ze zwigkszenia
zysku przewyzsza szkode zwigzang z nieetycznym
zachowaniem lub jego skutkami dla osoby gnebionej
[Bulutlar i Oz, 209, s. 276].

Z punktu widzenia deontologii, ktéra opiera
podejmowanie decyzji na woli dziatania, a nie na
oczekiwanych wynikach dziatania, nieetyczne
zachowanie jest ogdlnie nie do przyjecia,
niezaleznie od wynikéw, jakie przynosi. Dla
zwieztosci skupie sie tu na pogladach jednego
filozofa, Immanuela Kanta, znanego najlepiej ze
swojej deontologicznej ,ztotej reguty”, gtoszacej, ze
,halezy postepowac¢ wobec innych zawsze tak, jak
chciatoby sie, aby inni postepowali wobec nas”.

.Postepuj tak, aby ludzkos$¢ nigdy tobie ani innym
jednostkom nie stuzyta za srodek, lecz zawsze byta
celem” — twierdzit filozof [Kant, 1964, s. 96]. Kant
przekonany byt o mozliwosci opracowania uni-
wersalnych praw w sytuacji braku wyjatkow.
Nieetyczne traktowanie ludzi nigdy nie zdatoby
egzaminu jako ogolnie przyjete uniwersalne prawo.
Jak bowiem czutby sie dyrektor w przedsiebiorstwie,
gdyby to przeciwko niemu byty kierowane takie
dziatania? W tym miejscu, po stwierdzeniu
psychologicznych przyczyn nieprawidtowego
zachowania oraz podaniu krotkiego uzasadnienia
filozoficznego, dla ktérego jest ono nie do przyjecia
w Swiecie biznesu, powinnismy zbadaé, jakie kroki
nalezy podjg¢é w celu zapewnienia, aby dyrektor
w firmie zawsze postepowat jak najbardziej etycznie.

Srodki zaradzajace nieetycznemu przywédztwu

Pewna grupa pozbawionych skruputow lideréw
dziatajgcych w sSwiecie biznesu wptywa na po-
strzeganie przez ogdét  wszystkich  liderow
korporacyjnych. Wszyscy pracownicy korporacji
muszg odpowiada¢ do pewnego stopnia za to, aby
firma przestrzegata wtasciwych zasad moralnych
w swojej dziatalnosci. W tej czesci umieszczono
zalecane strategie, jakie musza opracowaé
organizacje, jesli etyczne zachowanie chca oficjalnie
uczyni¢ jedng ze swoich podstawowych wartosci.

Singh, w swoim artykule ,Rekindling the heart and
soul of management’, przedstawia kilka zalecen,
ktérych przestrzeganie pozwoli zapewni¢ odpo-
wiedzialnos¢ i etyczne postepowanie ze strony
dyrektoréw w firmach. Oto niektére z tych zalecen:
mianowac liderami tylko takie osoby, ktére cenig
i szanujg innych, a nie tylko dbajg o zyski;
opracowac¢ nowe wskazniki, np. takie jak ,catkowita
korzys¢ dla spotecznosci”; uwzgledni¢ ocene
Srodkéw zastosowanych, aby wygenerowacé zyski
i przychody, a nie tylko ocene wynikéw finansowych;



sta¢ sie firmg odpowiedzialng spotecznie, oceniajgc
najpierw potrzeby spotecznosci, a potem wybierajac
obszary, gdzie wkitad przedsiebiorstwa moze cos$
sistotnie zmieni¢” [Singh, 2004, s. 62, 63, 65].

Inny zestaw zalecen, jakich nalezy przestrzegac,
aby poprawi¢ poziom etycznego postepowania
firmy, obejmuje: pozwalanie menedzerom na
popetnianie bteddw, tak aby nie czuli potrzeby ich
ukrywania;  opracowanie  kodeksu etycznego
podlegajacego rozpowszechnieniu wsrod wszystkich
pracownikow i ogdélnemu omédwieniu; przepro-
wadzanie nieplanowanych kontroli praktyk biz-
nesowych w firmie; omawianie kwestii etycznych
podczas oceny wynikow; ustanowienie systemu
nagréd za wzorcowe zachowania etyczne;
podawanie do wiadomosci wszelkich przejawéw
nieetycznego zachowania, po jego szybkim
i surowym ukaraniu; wreszcie organizowanie
wspolnych zebran poswieconych odpowiadaniu na
pytania, z udziatem adwokatow, ksiegowych i ban-
kierow inwestycyjnych, w pofaczeniu z dyrektorami
wyzszego  szczebla, kierownikami  $redniego
szczebla i bezposrednimi przetozonymi pracow-
nikéw, tak aby istniat otwarty system mechanizmow
gwarantujgcych zachowanie réwnowagi [Gandossy
i Kanter, 2002, s. 419-421].

Jeszcze jeden srodek zapobiegawczy zastosowali
oraz zbadali Castiglia i Nunez [2009, s. 42]:
stwierdzili oni, ze elementy kursu MBA uwzgled-
niajace etyczne podejmowanie decyzji (przyjete
przez calg spotecznos$¢ uczelniang) dajg korzysci
absolwentom stanowigcym pézniej znaczny odsetek
dyrektorbw w najwiekszych przedsiebiorstwach
w kraju. W badaniu stwierdzono, ze 40 proc. szkot
biznesu w USA zajmujacych najwyzsze pozycje
w rankingach wymaga od studentdw zaliczenia tylko
jednego samodzielnego kursu w zakresie etyki
korporacyjnej; mimo ze kurs poczatkowo pomagat
im ukierunkowaé wtasne wartosci moralne i zwiek-
szy¢ ich przekonanie do zachowan etycznych, to po
jego ukonczeniu studenci przewaznie wracajg do
kodeksow etycznych, jakie stosowali przed kursem
[Ibidem, s. 42]. Jak twierdzit Arystoteles w swojej
etyce cnoty: ,cnota charakteru wynika z przy-
zwyczajenia” — moze wiec wiasciwym krokiem w tym
kierunku byloby wymaganie wigczenia etyki do
wszystkich kurséw w ramach programéw MBA
[Irwin, Fine, 1995, s. 366].

Kolejne zalecenie kaze nawigzaé do jednego
z pierwszych zalecen: w jaki sposéb stwierdzamy,
ktéry z potencjalnych lideréw bedzie postepowat
etycznie? Opracowano kilka narzedzi pomiarowych,
takich jak Defining Issues Test (test definiowania
probleméw), a ostatnio takze Managerial Moral
Judgment Test (test osadu moralnego
menedzeréw), wykorzystujacych scenariusze po-
zwalajgce oceni¢ poziom etycznego postepowania
respondenta na podstawie reakcji na sytuacje
przedstawione w tescie [Loviscky, Trevino, Jacobs,
2007, s. 263-264]. Cho¢ predyktor nie jest
precyzyjny, spetnia dwa cele: po pierwsze, prébuje
stwierdzi¢  poziom  etycznosci  potencjalnego

pracownika, a po drugie — przekazuje kandydatowi
komunikat, ze etyczne postepowanie jest warunkiem
powodzenia w firmie, w ktorej ten stara sie o prace.

Oto inne zalecenia, ktére pozwalajg wpaja¢ bardziej
etyczne podejmowanie decyzji: (1) utworzenie
stanowiska osoby odpowiedzialnej za etyke, majgcej
udziela¢é pomocy w razie pytan ze strony
pracownikéw dotyczacych tego, czy dane dziatanie
jest etyczne czy nie, oraz w sytuacji, gdy osoba
potencjalnie mogaca zgtosi¢ nieprawidtowosci na
zewnatrz nie chce tego uczyni¢; dzieki niemu
pracownicy mieliby tez zapewniong dyskrecje;
(2) utworzenie komisji etycznej, ktéra stuzytaby temu
samemu celowi co odpowiedni pracownik opisany
powyzej, ale bylaby organem zbiorowym; (3) stwo-
rzenie modelu podejmowania decyzji uwzgled-
niajacego etyke jako kryterium, zamiast brania pod
uwage jedynie tego, jak dana decyzja wptynie na
zysk, a takze badajgcego oddzialywanie po-
tencjalnej decyzji na interesariuszy [Lecker, 2010,
s. 116-121]. Aby organizacja postepowata etycznie,
konieczne jest wdrozenie réznego rodzaju
programéw i podejsé.

Przyszte badania

Aby zapobiec niepoprawnemu zachowaniu ze strony
liderbw korporacyjnych, potrzebne sg dalsze
badania. Co prawda niniejszy artykut poruszyt juz
niektére powody natury psychologicznej, ale nalezy
zastanowi¢ sie nad innymi przyczynami psy-
chologicznymi, ktdére powodujg nieprzestrzeganie
przez dyrektoréw wifasciwych wytycznych mo-
ralnych. Dlaczego niektérzy liderzy postepujacy
etycznie sg w stanie narzuci¢ swoje postepowanie
w srodowisku korporacyjnym, ktére nie wspiera
moralnego podejmowania decyzji? Jakie modele
decyzyjne stosowane sg w firmach odnoszacych
powodzenie, ktére sg jednoczednie zyskowne
i etyczne? W jaki sposob nieetyczne zachowanie
ograniczane jest przez pracownika ds. etycznych,
aw jaki przez komisje etyczng? Jakie cechy majg
etyczni liderzy, ktérzy sg w stanie wplyngé na
podwladnych pod wzgledem etycznego poste-
powania? Niektére obszary badawcze wymagajg
zatem poswiecenia uwagi w przysztosci.

Whniosek

W badaniu, ktére przeprowadzit ,The Economist”,
stwierdzono, ze skoro dyrektorzy zarzadzajacy
nadajg etyczny kierunek dziatania swoim firmom,
odgrywaja oni tez duzg role w odzyskiwaniu
utraconego zaufania og6tu. Chinski filozof Guan
Zhong powiedziat niegdys: ,Jesli ktos dojdzie kiedys
na poziom wiadzy, ktéry przewyzsza jego cnote,
wszyscy beda cierpie¢” [Singh, 2004, s. 59]. By¢
moze s$wiat Zachodu powinien wzorem Wschodu
zwréci¢ uwage na tego filozofa, poniewaz moze
okaza¢ sie, ze lekarstwem na zte zachowanie
dyrektoréw bedzie przyjmowanie tylko tych, ktérzy
majg madros¢ etyczng, pozwalajaca im zarzgdzac
w sposéb sprawiedliwy.
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JEZYK ADMINISTRACJI

Stanowisko Rady Jezyka Polskiego w sprawie zenskich form nazw zawodoéw i tytutow

przyjete na posiedzeniu plenarnym Rady 19 marca 2012 r.

W ostatnich tygodniach w mediach ukazaty sie
liczne wypowiedzi dotyczace form nazw zawodow
uprawianych przez kobiety i funkcji przez nie
sprawowanych. Dotyczy to takze takich wysokich
funkcji, jak minister/ministra, marszatek/marszatkini
czy premier/premiera.

Tym samym ozywiona zostata, nienowa przeciez,
znana jezykoznawcom od kilkudziesieciu lat, kwestia
zenskich form nazw zawoddw i tytutdw. W wiek-
szosci wypowiedzi na ten temat kobiety zabierajgce
gtos wypowiadaty sie za tym, zeby konsekwentnie
uzywac¢ obok meskiej — formy zenskiej zawodu czy
stanowiska, a wiec psycholog i psycholozka,
architekt i architektka, minister i ministra, premier
i premiera itd. W niektérych wypadkach w pro-
pozycjach tych wykorzystuje sie mozliwosci stowo-
twércze polszczyzny, co prowadzi do utworzenia
nazw zgodnych z systemem jezykowym, obecnych
zresztg w jezyku potocznym. Przypomnijmy, ze
rzeczownikowe nazwy zenskie tworzy sie
zasadniczo od nazw meskich za pomocg przyrostka
-ka (por. nauczyciel — nauczycielka, socjolog —
socjolozka) lub -ini/l-yni (wtadca - wtadczyni).
Koncoéwka -a jest wykorzystywana wtedy, gdy mamy
do czynienia z nazwg o charakterze przymiot-
nikowym, np. przewodniczacy — przewodniczaca,
stuzgcy — stuzgca, habilitowany — habilitowana.
Zastosowanie jej do tworzenia rzeczownikowych
nazw zawodow nie ma tradycji w polszczyznie, ale
jej uzycie w proponowanych formach typu ministra,
premiera czy profesora bierze sie zapewne stad, ze
potencjalne formy ministerka, premierka, profesorka
sg odczuwane jako nacechowane potocznosciag (np.
profesorka) lub wskazujg na matos¢ desygnatu (np.
premierka; przyrostek -ka tworzy bowiem tez
zdrobnienia w polszczyznie). Nalezy jednak
zaznaczyé, ze takze nazwy Zzenhskie utworzone
elementem -a, majg swoje wady. Po pierwsze,
w niektorych  wypadkach sg one tozsame
brzmieniowo z nazwami juz istniejacymi (premiera to
‘pierwsze przedstawienie teatralne lub wyswietlenie
filmu’), po drugie — moga by¢é odczuwane jako
nazwy zgrubiate (por. ta profesora), po trzecie
wreszcie bywaja dwuznaczne w potgczeniu
Z okresleniem grzecznosciowym pani: wyrazenia
pani ministra, pani podsekretarza stanu moga
zosta¢ odczytane jako dzierzawcze (pani czyja? —
ministra, pani czyja? — podsekretarza stanu), co

pozostaje w jawnej sprzecznosci z intencjg osaéb,
ktére chca ich uzywac.

Jezykoznawcy od dawna opisali pary rzeczownikéw
takie, jak ten inzynier i ta inzynier, ten minister i ta
minister, ten psycholog i ta psycholog, i wskazali, ze
jeden z nich odnosi sie do mezczyzny, a drugi do
kobiety. Znajduje to wyraz w ich uzyciu w zdaniu,
por. Rozmawiatem z ministrem (mezczyzna)
i Rozmawiatem z minister (kobietg), Minister pod-
pisat rozporzadzenie i Minister podpisata roz-
porzadzenie, Nowy minister przyszedt i Nowa
minister przyszta. We wszystkich przytoczonych
wyzej zdaniach jest jawnie wskazana pte¢ osoby,
o ktérej mowa, bez tworzenia odrebnych, po-
chodnych stowotwdrczo, nazw zenskich. Argument,
ze takie nazwy sg regularnie tworzone stowotwérczo
w innych jezykach (np. w niemieckim), nie jest
trafny, gdyz w kazdym jezyku wyzyskuje sie inne
sposoby jego wzbogacania, co zalezy od budowy
gramatycznej danego jezyka, mozliwosci
stowotworczych i zwyczajow w nim ugruntowanych.

Jednoczesnie pragniemy przypomnie¢, ze od
kilkkudziesieciu lat nie uzywa sie w oficjalnej
polszczyznie zenskich form nazwisk innych niz
przymiotnikowe. Nazwisko Nowak czy Rodziewicz
odnosi sie zaréwno do mezczyzny, jak i do kobiety
i nie stycha¢ wobec tego sprzeciwdw kobiet.

Jednakze, jak stwierdziliSmy na poczatku, formy
zehskie nazw zawodéw i tytutbw sg systemowo
dopuszczalne. Jezeli przy wigkszosci nazw za-
wodow i tytutdw nie sg one dotad powszechnie
uzywane, to dlatego, ze budzg negatywne reakcje
wiekszosci os6b mowigcych po polsku. To,
oczywiscie, mozna zmieni¢, jesli przekona sie
spofeczenstwo, ze formy zenhskie wspomnianych
nazw sa potrzebne, a ich uzywanie bedzie
Swiadczy¢ o rownouprawnieniu kobiet w zakresie
wykonywania zawodéw i piastowania funkgciji.

Jezykowi nie da sie jednak niczego narzucié,
przyjecie zadnej regulacji prawnej w tym zakresie
nie spowoduje, ze Polki i Polacy zaczng masowo
uzywac form inzyniera badz inzynierka, docentka
badz docenta, ministra  badz  ministerka,
maszynistka pociggu, sekretarza stanu czy
jakichkolwiek innych tego rodzaju.

(Stanowisko przytoczone w catosci)

powro6t
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WARTO PRZECZYTAC

Creating innovation in the organization: the role of human resource management

Instytut Pracy | Spraw Socjalnych, Warszawa 2010 r.

Creating innovation in the organization: the role of
human resource management (Budowanie inno-
wacyjnosci w organizacji: rola zarzgdzania zasobami
ludzkimi) pod redakcjg prof. Stanistawy Borkowskiej
to warta zauwazenia anglojezyczna publikacja
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, ktéra ukazata
sie w 2010 r. w ramach serii wydawniczej ,Studia
i Monografie”. Ksigzka prezentuje wyniki pracy
badawczej prowadzonej w latach 2006-2008
w grupie firm i organizacji uznawanych za naj-
bardziej innowacyjne. Celem badania byto uzys-
kanie odpowiedzi na pytanie, ktére z modeli za-
rzadzania zasobami ludzkimi majg
najwiekszy wptyw na innowacyjnosé¢
i konkurencyjnos¢ firm.

biorstwach w celu zweryfikowania w praktyce
teoretycznego zatozenia dotyczacego wptywu
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi na rozwdj
innowacyjnosci w organizacji. Wyniki przeprowa-
dzonego badania potwierdzity, ze wiekszg inno-
wacyjnos¢ mozna osiggna¢ poprzez zastosowanie
modelu bazujgcego na budowaniu zaangazowania
pracownikow (HIWP). Zdaniem Autoréw, nawet
w przypadku przedsiebiorstw uwazanych za naj-
bardziej innowacyjne nadal istnieje duzy potencjat
do wzrostu zaangazowania pracownikow i rozwoju
innowacyjnosci. Doskonalenia wymagaja kwalifi-
kacje oséb zatrudnionych w komor-

- kach zarzadzania zasobami ludzkimi

i jakos¢ przygotowania kadry

Publikacja sktada sie z oSmiu roz-
dziatébw oraz aneksu, ktéry zawiera
informacje na temat przyjetej
metody badawcze;.

W rozdziale pierwszym Human
resource management: innovation
leverage (Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi: dzwignia innowacjj) Auto-
rzy zwracajg uwage na duza role
innowacyjnosci w rozwoju i budowie
przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. Podkresla sie, ze wsrod
wielu czynnikéw (zewnetrznych i we-
wnetrznych) majacych wptyw na
rozwdj innowacyjnosci w organizaciji,

szczegodlne znaczenie ma zarza- -

dzanie zasobami ludzkimi. Powinno

ono by¢ powigzane z ogdlng strategig firmy, jej
strukturg i kulturg organizacyjng, dopasowane do
kwalifikacji pracownikow, struktury wiekowej i form
zatrudnienia, a takze zewnetrznego srodowiska
firmy. Autorzy wskazujg na dwa teoretyczne modele
zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére mogg byé
uzyteczne pod wzgledem budowania innowacyjnosci
w réznych typach organizacji: podejscie bazujace na
osigganiu rezultatbw poprzez zaangazowanie
pracownikéw (High involvement work practices —
HIWP) oraz model zarzadzania odnoszacy sie do
osiggania wydajnosci organizacji (High performance
work system — HPWS). Pierwszy z modeli (HIWP)
zastuguje, zdaniem Autoréw, na szczegdlng uwage
firm  zamierzajgcych  rozwija¢ innowacyjnosc¢.
Niemniej nie jest to model tatwy do wdrozenia.
Wymaga przygotowania ze strony kadry zarza-
dzajacej i pracownikéw, budowania wzajemnego
Zaangazowania.

W rozdziale drugim Does this work in practice? (Czy
to dziata w praktyce?) Autorzy analizujg wyniki
badania przeprowadzonego w polskich przedsie-
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CREATING INNOVATION
IN THE ORGANIZATION:
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zarzadzajacej, zwlaszcza w zakresie
stylu zarzadzania (przywdédztwo),
otwartosci na innowacje i $wiado-
mosci wplywu zarzadzania zasobami
ludzkimi na rozwdj innowacyjnosci
w organizacji. Istotng barierg wzrostu
. SHEROU innowacyjnosci w badanych firmach
IR okazat sie brak czasu na dziatalnos¢
inng niz sprawy biezace. W opinii
Autoréw jest to powazny problem.

Rozdziat trzeci The employee
recruitment system as a tool for

building innovation (System rekru-

tacji pracownikow jako narzedzie

1-H3S budowania innowacji) koncentruje sie
- na ocenie systemu rekrutacji i se-
lekcji w badanych przedsigebior-

stwach. Badanie wykazato, ze pozyskanie do pracy
specjalistow, osdb utalentowanych jest zazwyczaj
czescig ogolnej strategii firmy. Jednoczes$nie
stosowanie zaawansowanych narzedzi selekcyjnych
nie jest powszechng praktyka. Najczesciej wy-
korzystywana jest rozmowa kwalifikacyjna. Mnigj
popularne jest stosowanie testéw umiejetnosci
i testbw  psychologicznych.  Rzadkoscig  jest
assessment centre. Zdaniem Autorow moze to
oznacza¢, ze na poziomie strategicznym zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, w tym rekrutacja i se-
lekcja, pozostaje w zgodzie z najnowszymi trendami,
natomiast na poziomie operacyjnym wykorzys-
tywane sag najprostsze srodki. Moze to wynikaé
miedzy innymi z braku dostatecznego przygoto-
wania kadr do stosowania zaawansowanych
narzedzi selekcyjnych lub checi obnizenia kosztéw
naboru. Zdaniem Autoréw ten obszar zarzadzania
zasobami ludzkimi jest niedoceniany i wymaga
wzmochienia. Konieczne jest budowanie Swia-
domosci jego znaczenia nie tylko wsrod specjalistow
ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze ws$rod
catej kadry zarzadzajacej. Firmy odznaczajace sie



wysokim poziomem zarzadzania zasobami ludzkimi
sq w stanie przyciggnaé pracownikéw o wysokim
potencjale, co ma bezposredni wplyw na
innowacyjnosc.

Rozdziat czwarty The role of training and
development in building employee and company
innovativeness (Rola szkolen i rozwoju w budowaniu
innowacyjnosci pracownika i firmy) zajmuje sie
oceng wptywu szkolen i rozwoju zawodowego na
innowacyjno$¢ pracownikéw i firmy. Badanie prze-
prowadzone w wybranych, uznawanych za inno-
wacyjne, firmach pokazato zaleznos¢ pomiedzy
innowacyjnoscig a liczbg szkolen (dni szkole-
niowych) przypadajacych na pracownika i efektyw-
noscig szkolen. Dodatkowo, firmy o najwyzszym
poziomie innowacyjnosci przywigzujg duzg wage do
tego, aby szkolenia umozliwiaty pracownikom
zdobywanie wiedzy i umiejetnosci wspierajacych
innowacyjnos¢, budujgcych  umiejetnos¢  roz-
wigzywania problemoéw. Zdaniem Autordw, na za-
angazowanie, zadowolenie i otwarto$¢ pracownika
na innowacje ma wptyw miedzy innymi mozliwo$¢
rozwoju zawodowego i szkoleh, wykonywanie
ambitnych zadan, istnienie jasnych kryteriow
awansowania i sciezek kariery.

W rozdziale pigtym Motivating for innovativeness
(Motywowanie do innowacyjnosci) Autorzy — bazujac
na wynikach badania — zajmujg sie oceng wptywu
motywacji na poziom i stosunek pracownikéw do
innowacyjnosci. Wskazujg na duzy zwigzek po-
miedzy innowacyjnoscia a stosowaniem systemu
wynagrodzen opartego na wynikach, ktory
w badanych firmach jest dos¢ szeroko wykorzys-
tywany. Jednoczesnie nie jest doceniana motywacja
pozafinansowa, oparta na uznaniu. W opinii
Autoréw, w organizacjach, ktére nie majg
proinnowacyjnej strategii, czesto nie wykorzystuje
sie duzego potencjatu kreatywnosci tkwigcego
w pracownikach. W ten sposob ogranicza sie
mozliwos¢ wprowadzania matych, oddolnych
innowacji, ktére moga mie¢ duze znaczenie dla
budowania konkurencyjnosci firmy. Autorzy pod-
kreslaja, ze pracownik, ktéry nie jest zaangazowany
W Swojg prace, nie moze byé takze innowacyjny.
Stad tez rosnie rola metod i narzedzi zarzadzania,
ktére wspierajg formowanie odpowiedniej postawy
pracownika. Wysokie wynagrodzenie czesto nie jest
juz wystarczajgcym motywatorem. Zdaniem Autoréw
nalezy dazyé do zainteresowania pracownika praca,
obdarzaé go wiekszg samodzielnoscig i odpo-
wiedzialnoscig, a takze uznaniem za zaangazo-
wanie na rzecz firmy.

Rozdziat szésty The role of communication and
information in promoting innovativeness (Rola
komunikacji i informacji w promowaniu inno-
wacyjnosci) wskazuje na duzg role informacji
i komunikacji w budowaniu zaangazowania pracow-
nikdw i podnoszeniu poziomu innowacyjnosci firmy.
W  Swietle zrealizowanego badania, kadra
zarzadzajgca polskimi przedsiebiorstwami widzi
potrzebe przeprowadzenia w najblizszej przysztosci
zmian w strukturze i kulturze organizacyjnej tak, aby

mozliwe byto wdrozenie proinnowacyjnej strategii.
Jednak na taka zmiane nie zawsze jest przy-
gotowany system informacji i komunikacji w firmach,
ktéry — zdaniem Autoréw — nie funkcjonuje wystar-
czajgco dobrze.

W rozdziale si6dmym Participative human resource
management  and company  innovativeness
(Partycypacyjne zarzgdzanie zasobami Iludzkimi
a innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa) Autorzy wska-
zujg, ze partycypacja jako czynnik zwiekszajgcy
zaangazowanie pracownika, wptywajacy na jego
stosunek do pracy i otwartos¢ na zmiane, wcigz
zyskuje na znaczeniu. Rozwojowi partycypacji
pracowniczej sprzyjaja takze zmiany zachodzace
w organizacji pracy firm i funkcjonowaniu gos-
podarki, a takze lepsze wyksztatcenie pracownikow
i przemiany cywilizacyjne wyrazajace sie w dazeniu
pracownikow do uzyskania wiekszej autonomii
w pracy. Zdaniem Autorébw praca w matych
zespotach moze dawac¢ pracownikom poczucie
wplywu na sposdb pracy i osiagane wyniki,
apoprzez to znaczaco zwigksza¢ poziom ich
zadowolenia z pracy, wzmacniaé zaangazowanie
i przyczynia¢ sie do wzrostu innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw. Barierg w stosowaniu
powyzszych rozwigzah moga by¢ — w opinii Autorow
— niedostateczne przygotowanie kadry zarza-
dzajagcej oraz ograniczenia  wynikajace ze
stosowania okreslonej technologii, standaryzaciji
proceséw. Moga one ogranicza¢ uczestnictwo
pracownikéw w procesie podejmowania decyzji.

W rozdziale 6smym Conclusion and recom-
mendations (Wnioski i rekomendacje) Autorzy
podkreslajg, ze daje sie zauwazy¢ wzrost roli
zarzadzania zasobami ludzkimi we wspotczesnych
przedsiebiorstwach, ktére zorientowane sg na
osigganie przewagi konkurencyjnej. Wptywa na to
gwattowny rozwdj nowoczesnych technologii, ros-
naca globalna konkurencja wymuszajgca inno-
wacyjnos¢, rozwdj organizacji opartych na wiedzy.
Podkresla sie, ze wtasciwe zarzadzanie zasobami
ludzkimi (szkolenia i rozwoj zawodowy, rekrutacja
i selekcja, motywacja finansowa i pozafinansowa,
partycypacja pracownicza, a takze informacja
i komunikacja) umozliwia budowanie zaangazo-
wania pracownikéw i wzrost innowacyjnosci firmy.
Przeprowadzone badania wskazujg jednak, ze
orientacja proinnowacyjna nie jest najczestszg
cechg biznesowych strategii. Co wiecej, kreowaniem
innowacji w organizacji zajmujg sie przewaznie
wewnetrzne departamenty ds. badan i rozwoju, choé
wymogiem czasu jest otwarcie sie na zewnatrz,
a takze réwnolegte wdrazanie niewielkich oddolnych
innowacji (usprawnien). Autorzy wskazujg na po-
trzebe wprowadzenia innowacyjnosci i kreatywnosci
do podstawowych wartosci i misji firm. Zwracajg
uwage na koniecznos¢ tworzenia proinnowacyjne;j
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, spdjnej
z 0g0lng strategigq przedsiebiorstwa, jego kulturg
organizacyjng. Widzg duze mozliwosci wzrostu
innowacyjnosci firm poprzez lepsze wykorzystanie
potencjatu pracownikéw, ktérzy moga przyczyniac
sie do poprawy jakosci i wynikéw pracy, byé zrodtem
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pomystéw, angazowaé sie w budowanie przewagi
konkrecyjnej firmy i jej innowacyjnego wizerunku.
Dla rozwoju innowacyjnosci firmy kluczowe
Znaczenie majg takze: przyciggniecie i utrzymanie
w pracy osob kreatywnych, praca zespotowa oraz
zapewnienie wiasciwej komunikacji i przeptywu
informacji. Nie bez znaczenia jest tez przygotowanie
specjalistow ds. zasobow ludzkich i kadry zarzg-
dzajacej. Zdaniem Autoréw zarzadzanie zasobami
ludzkimi moze wplywaé na innowacyjnos¢ firm
przede wszystkim poprzez wybdér i stosowanie
odpowiedniego modelu zarzadzania oraz ksztatto-
wanie proinnowacyjnej postawy pracownikéw.

Niewatpliwg wartoscig prezentowanej publikacji jest
fakt, ze opiera sie ona zaréwno na dostepnej wiedzy
jak i wynikach empirycznych badan. Z tego wzgledu
pozycja ta moze byC interesujgca nie tylko dla
teoretykow, ale takze praktykéw w dziedzinie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powrot

Public servants as partners for growth

toward a stronger, leaner and more equitable workforce

Organisation for Economic Co-operation and Development, 2011 r.

Public servants as partners for growth toward
a stronger, leaner and more equitable workforce
(Funkcjonariusze publiczni jako partnerzy na rzecz
rozwoju silniejszej, mniej licznej i bardziej spra-
wiedliwie uksztattowanej sity roboczej) to inte-
resujgca publikacja, wydana przez Sekretariat
Generalny OECD w 2011 r. Opisuje ona wysitki
krajow cztionkowskich OECD na rzecz zwigkszenia
skutecznosci i efektywnosci zarzgdzania zasobami
ludzkimi w sektorze publicznym w obliczu kryzysu
finansowego. W ksigzce wykorzystano wyniki prac
Grupy Roboczej (sieci) ds. Zatrudnienia i Za-
rzadzania w Sektorze Publicznym

(PEMN), dziatajgcej w ramach

Komitetu Zarzadzania Publicznego

(PGC) OECD. Grupa ta stanowi

forum wymiany mysli i doswiadczen

publicznego krajow cztonkowskich
OECD. Publikacja sktada sie z pieciu
rozdziatéw, ktérych tres¢ zilustro-
wana jest wykresami i tabelami.

praktykdw — przedstawicieli sektora >> Public Servants

W rozdziale pierwszym Managing the
public workforce through difficult
times (Zarzadzanie sita roboczg
w sektorze publicznym w trudnych
czasach) Autorzy wskazujg miedzy
innymi, ze w obliczu kryzysu finan-
sowego kluczowe staje sie wdrozenie
reform strukturalnych i fiskalnych
sprzyjajacych ekonomicznemu wzro-
stowi. Jednoczes$nie podkreslaja, ze
dla jego utrzymania niezbedny jest
silny, efektywny i skuteczny system administraciji.
Autorzy zwracajg uwage, ze rzady stojg przed
duzym wyzwaniem — muszg wprowadzaé reformy
majace na celu podniesienie skutecznosci i efek-
tywnosci swiadczenia ustug przez sektor publiczny
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przy jednoczesnej redukcji wydatkéw publicznych
(gtéwnie ciecia w poziomie ptac i ograniczenia
zatrudnienia). Powszechnie formutowane ocze-
kiwanie wyzszej jakosci ustug przy jednoczesnym
ograniczaniu  wydatkdéw oznacza, ze sektor
publiczny bedzie musiat dostarcza¢ wiecej ustug,
osigga¢ lepsze wyniki, dysponujgc mniejszymi
zasobami. Autorzy wskazuja, ze kraje czlonkowskie
OECD beda takze musiaty w wiekszym stopniu bra¢
pod uwage zmiany zachodzace w strukturze
demograficznej i ich wptyw na sektor publiczny
(starzejace sie spoteczenstwo, rézne podejscie do
pracy zawodowej osdb z generacji
XiY) oraz podejmowa¢ odpo-
wiednie dziatania tak, aby mdc
w przyszioSci  przyciagna¢ i za-
trzymaé w tym sektorze osoby
0 wysokich kompetencjach. Z tego
wzgledu reformom majgcym na celu
poprawe wydajnosci sektora pub-
licznego powinny, zdaniem Autoréw,
towarzyszy¢ dziatania na rzecz
poprawy jakosci zarzadzania
zasobami ludzkimi i zapewnienia
ciggtosci stuzby publicznej. Istnieje
koniecznos¢ podniesienia kompe-
tencji kadr zatrudnionych w sektorze
publicznym, ksztattowania umie-
jetnosci przywodczych i zarzadzania
zasobami ludzkimi wsréd kadry
wyzszego i Sredniego szczebla tak,
aby byta ona zdolna maksymalnie
wykorzysta¢ potencjat pracownikow.
Z tego wzgledu inwestowanie w kompetencje kadry
zarzgdzajacej powinno by¢, w opinii Autoréw,
jednym z priorytetéw reform przeprowadzanych
w sektorze publicznym.



W rozdziale drugim Getting it right: restructuring the
government workforce (Osiggngc¢ to we wiaSciwy
Sposob: racjonalizacja zatrudnienia w administraciji
rzgdowej) Autorzy zauwazajg, ze w obliczu ogra-
niczania zasobow (finansowych i ludzkich), prio-
rytetowego znaczenia nabiera wtasciwe planowanie
poziomu zatrudnienia i realokacja sity roboczej
w sektorze publicznym. Ponad trzy czwarte krajow
cztonkowskich OECD wprowadza Iub planuje
wprowadzenie reform majgcych na celu ograni-
czenie zatrudnienia w tym sektorze. Autorzy
wskazujg na szereg lekcji, ktére mozna odebrac
z dotychczasowych prac w tym  zakresie.
Przyktadowo podkre$la sie, ze analiza wptywu
planowanych reform na sektor publiczny (np.
redukcje zatrudnienia) powinna byé dokonywana
przed ich wdrozeniem. Wazne, aby redukcje za-
trudnienia i realokacje nie byly dokonywane
w izolacji, ale stanowity cze$¢ wiekszych reform,
wykorzystujgcych instrumenty budzetowe w pota-
czeniu z réznymi instrumentami z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem Autoréw
istnieje ryzyko, ze zasoby ludzkie w sytuacji
ograniczen finansowych bedg postrzegane jedynie
jako zrodio wydatkéw, a nie jako atut, zgromadzony
potencjat. Stad tez wyzwaniem jest wdrazanie takich
reform, ktére zachowujg rownowage pomiedzy
kosztami, jakoscig i ciggtoscig administracji. W opinii
Autoréw, kraje cztlonkowskie musza lepiej planowac
zasoby ludzkie, zwracajac szczegdlng uwage na
zmiany demograficzne zachodzace w spote-
czenstwie. Czes¢ krajow korzysta z zaawanso-
wanych systeméw planowania zatrudnienia, po-
wigzanych z planowaniem strategicznym, budze-
towaniem i ewaluacjg wprowadzonych rozwigzan.
Nie jest to jednak czesta praktyka. Zbyt rzadko sg
rébwniez stosowane strategie i instrumenty, ktére
odnoszg sie do przysztych potrzeb w zakresie
rekrutacji, zarzgdzania kompetencjami, zarzadzania
zasobami ludzkimi wspierajgcego innowacje, rozwdj
przywddztwa. Autorzy zauwazajg, ze redukcje
zatrudnienia nie pozostajg bez wptywu na wy-
dolnos¢ administracji. Mogg takze obniza¢ zaufanie
i morale oraz negatywnie wptywa¢ na ciggtosc
i jako$¢ ustug dostarczanych przez sektor publiczny.
Dlatego wdrazaniu programéw oszczednosciowych
(redukcji  zatrudnienia) powinny  towarzyszyc
dziatania majgce na celu zminimalizowanie ubocz-
nych negatywnych efektéw. W opinii Autordw,
zamrozenia rekrutacji sa jedng z bardziej szko-
dliwych praktyk, gdyz ograniczajg zdolno$é
organizacji do restrukturyzacji oraz zmiany i od-
budowy potencjalu zasobdéw ludzkich. Natomiast
inna alokacja zasobdéw Iludzkich moze poméc
w utrzymaniu pracownikdbw z wysokimi umie-
jetnosciami i doswiadczeniem. Stad tez, w ocenie
Autoréw, nalezy dotozy¢ staran, aby zlikwidowaé
bariery, ktore utrudniajg realokacje zasobow
ludzkich i ich mobilnosé.

W rozdziale trzecim The government shift to
competency ~management (Zmiana  podejscia
W rzgdzeniu w  kierunku  zarzgqdzania  kom-
petencjami) Autorzy zwracajg uwage, ze kraje czion-

kowskie OECD coraz chetniej stosujg zarzadzanie
kompetencjami w sektorze publicznym, ktére po-
strzegane jest nie tylko jako narzedzie umoz-
liwiajgce zdefiniowanie wiedzy, umiejetnosci i po-
staw niezbednych do wykonywania okreslonych
zadan, ale pomagajgce réwniez wprowadzi¢ zmiane
w kulturze organizacyjnej instytucji. Zarzadzaniem
kompetencjami jest obejmowana zwitaszcza grupa
wyzszych stanowisk. Doswiadczenie pokazuje, ze
zestawy kompetencji sg czesto definiowane metoda
préb i btedéw. Odpowiedzialnos¢ za wdrozenie
sytemu spoczywa zazwyczaj na poszczegdinych
urzedach, agencjach, niemniej sg one wspomagane
przez instytucje centralne. Zarzadzanie kompe-
tencjami wykorzystywane jest gtéwnie w procesie
rekrutacji i selekcji, szkoleniach, rozwoju zawo-
dowym i planowaniu sukcesji, mniej dla celow
zarzadzania wynikami i ustalania wynagrodzenia.
Zdaniem Autoréw, dla wdrozenia zarzadzania
kompetencjami konieczne jest stworzenie mapy
okreslajacej etapy wprowadzenia sytemu. Wskazali
oni na pie¢ istotnych krokéw: (1) podjecie decyzji
0 wprowadzeniu zarzadzania opartego na kom-
petencjach, (2) zaplanowanie i zakomunikowanie
zmiany, (3) zdefiniowanie kompetenciji i opracowanie
modelu kompetencyjnego dla okreslonych grup
docelowych, (4) integracja kompetencji z réznymi
procesami zarzadzania zasobami ludzkimi, (5) re-
gularny przeglad i aktualizacja zarzadzania
kompetencjami. Wskazuje sie, ze kraje czion-
kowskie majg problemy we wdrozeniu centralnie
wypracowanych narzedzi. Prowadzi to do istnienia
réznych modeli zarzadzania kompetencjami.
W ocenie Autorow sg 4 kompetencje (grupy kom-
petencji), ktére powinny by¢ wziete pod uwage
w zwigzku z wyzwaniami XX| wieku: kreatywne
mys$lenie, elastyczno$¢, wspétpraca i mys$lenie stra-
tegiczne. Implikujg one zarzgdzanie zmiang i wydajg
sie by¢ szczegdlnie wazne w przypadku stanowisk
kierowniczych wyzszego szczebla.

W rozdziale Fostering diversity in the public service
(Promowanie réznorodno$ci w sektorze publicznym)
Autorzy wskazujg miedzy innymi, Zze sektor
publiczny, ktéry chce skutecznie i efektywnie
dostarcza¢ ustugi zréznicowanemu pod wzgledem
socjalnym, etnicznym, kulturowym i ekonomicznym
spoteczenstwu, potrzebuje uwzglednia¢ podobng
réznorodnos¢ w odniesieniu do osob zatrudnionych
w tym sektorze. Autorzy zwracajg uwage, ze kwestia
ta staje sie jednym =z politycznych priorytetéw
w wielu krajach czionkowskich OECD. Rézno-
rodno$¢ pracownikéw zatrudnionych w sektorze
publicznym coraz czesciej jest uwazana za atut.
Pozwala ona miedzy innymi wykorzysta¢c odmienne
kompetencje, doswiadczenie czy sposdb myslenia
pracownikow reprezentujgcych rézne srodowiska,
a poprzez to poprawi¢ jakos¢ swiadczonych ustug.
Niemniej podkresla sie, ze wdrozenie polityk
wspierajgcych zjawisko réznorodnosci jest pro-
cesem dtugotrwatym i trudnym (istnieje wiele barier).
Wymaga miedzy innymi silnego przywddztwa,
atakze wsparcia i zrozumienia ze strony pra-
cownikow i obywateli. Autorzy wskazujg, ze klu-
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czowg role w formutowaniu i wdrozeniu polityki
réznorodnosci w sektorze publicznym odgrywajg
instytucje centrale, ktére sg odpowiedzialne za
opracowanie strategii w tym zakresie, moni-
torowanie postepdéw w jej wdrazaniu, dostarczanie
urzedom wytycznych i wskazéwek w zakresie
wdrazania. W ocenie Autoréw, szczegdlnego
znaczenia w kontek$cie wspierania zjawiska roz-
norodnosci w sektorze publicznym nabiera proces
rekrutacji i selekcji, ktory powinien by¢ bardziej
sprawiedliwy, transparentny i elastyczny tak, aby
moc  przyciggng¢é do pracy utalentowane osoby
i jednoczesnie zapewnié réznorodnosé¢ w strukturze
zatrudnienia.

W rozdziale Policy lessons for restructuring public
workforce management (Lekcje do uwzglednienia
przy Ksztaftowaniu polityki w zakresie restruk-
turyzacji zarzgdzania sitq roboczg w sektorze pub-
licznym) Autorzy podkreslajg miedzy innymi, ze
w czasach obnizek wynagrodzen, redukcji poziomu
zatrudnienia, ograniczania zasobdéw finansowych,
a zarazem rosnacych i zmiennych wymagan wobec
sektora publicznego jednym z rozwigzan jest stoso-
wanie dobrych praktyk zarzgdzania. Inwestowanie
w strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
i podnoszenie jakosci zarzadzania moze pomaoc zre-
kompensowac straty wynikajace z redukcji za-
trudnienia i spadku motywacji pracownikéw spowo-
dowanego obnizkami wynagrodzen. Przepro-
wadzenie reformy zarzadzania zasobami ludzkimi
jest wazne i moze przynies¢ wymierne korzysci. Nie
powinno jednak by¢ dziataniem odosobnionym, lecz

opiera¢ sie na catosciowym przegladzie funkcjo-
nowania panstwa, by¢ spojne z wartosciami stuzby
publicznej i powigzane z innymi reformami w za-
kresie zarzadzania. W opinii Autorow, mozna
wyciggnaé¢ liczne wnioski z dotychczasowego
wprowadzania reform w sektorze publicznym krajéw
cztonkowskich OECD. Autorzy zwracajg takze
uwage, ze przeprowadzane reformy wskazujg na
kierunki rozwoju stuzby publicznej w XXI wieku.
Staje sie ona bardziej aktywna, Swiadczy tansze
ustugi, ceni uczenie sie i wprowadza innowacje,
stosuje w wiekszym stopniu zintegrowane podejscie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i czesciej opiera
sie na zarzadzaniu kompetencjami, odchodzi od
kultury biurokratycznej na rzecz podmiotowej kultury
organizacyjnej oraz docenia w coraz wiekszym
stopniu réznorodno$¢ w strukturze zatrudnienia.
Jednoczes$nie wskazuje sie na nowe podejscie w za-
rzadzaniu w sektorze publicznym zwigzane z ko-
niecznoscig dostosowania sie do dynamicznie
zmieniajgcego sie  otoczenia  (spoteczehstwo
sieciowe, cyfryzacja).

Omawiana publikacja OECD jest godng polecenia
lekturg. Stanowi nie tylko istotne zrodto wiedzy na
temat zarzadzania w sektorze publicznym w krajach
cztonkowskich OECD, ale umozliwia takze
zapoznanie sie z wnioskami jakie ptyng z dotych-
czasowego wdrazania reform w tym sektorze.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

powrot

»Analiza skutecznosci narzedzi wybranych polityk publicznych — prace analityczne
stuchaczy KSAP XXII Promocji Ryszard Kaczorowski”

KSAP, Warszawa 2011 .

Ksigzka ,Analiza skutecznosci narzedzi wybranych
polityk publicznych”( ss. 324), wydana pod redakcjg
Marcina Sakowicza, jest jedng z niewielu pozycji na
polskim rynku poswigconych analizie polityk pub-
licznych. Prezentuje wyniki prac pieciu grup warsz-
tatowych stuchaczy Krajowej Szkoty Administracii
Publicznej. Kazda grupa — w oparciu o wtasne ba-
dania oraz doswiadczenia z wizyt studyjnych
w Brukseli i Londynie, analizowata interwencje
publiczne w obszarze wybranej polityki publicznej
oraz ocene skutecznosci narzedzi stosowanych
w rzadzeniu i zarzadzaniu publicznym w odniesieniu
do okreslonego problemu.

Autorzy podjeli probe oceny skutecznosci wybra-
nych narzedzi interwencji publicznej. Sformutowane
w pracy wnioski i rekomendacje sg proba od-
powiedzi na pytania o efektywnos$¢ i skutecznosc
interwencji publicznych podejmowanych w Polsce,
Unii Europejskiej oraz w Wielkiej Brytanii i Belgii.
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Autorzy oceniali narzedzia interwencji zastosowane
w pieciu obszarach problemowych w ramach pieciu
polityk publicznych. Badane polityki publiczne to:
polityka panstwa wobec duzych osrodkow
miejskich!, polityka ksztalcenia ustawicznego?,
polityka rynku pracy®, polityka ekologiczna® oraz
polityka zdrowotna™.

Analize skutecznosci narzedzi polityki panstwa
wobec metropolii przedstawiono na przyktadzie
Polski, Unii Europejskiej (program JESSICA) oraz za-
rzadzania metropolig londyniska. Przypadek polskich
metropolii wskazuje na brak polityki nastawionej na
wspieranie rozwoju duzych osrodkéw miejskich,
czego dowodem sg nieskuteczne proby uregu-
lowania statusu obszaréw metropolitalnych, a takze
uwarunkowania tej polityki w warunkach funkcjo-
nowania trojstopniowego terytorialnego podziatu
kraju. Rekomendacje Autoréw w tym obszarze idg
w kierunku wskazania rozwigzan:



= mozliwych bez zmian prawnych, w tym do-
tyczacych wprowadzenia zachet dla gmin i powiatéw
realizujgcych wspolne projekty w obszarach sa-
siadujacych z miastami, co prowadzi jednak do
przyjecia strategii ,Jokomotyw wzrostu”, a w konse-
kwencji rozwoju o charakterze wyspowym;

= zmieniajgcych podziat terytorialny i wprowa-
dzajacych powiaty metropolitalne.

Analiza programu JESSICA (Joint European Support
for Sustainable Investment in City Areas),
zainicjowanego w 2006 r. przez Komisje Europejska,
Europejski Bank Inwestycyjny oraz Bank Rozwoju
Rady Europy, zastuguje na uwage
z powodu zastosowania mecha-
nizmu recyklingu finansowego,
opartego na zatozeniu, ze udzie-
lone wsparcie finansowe zwrdci sie
i dany region bedzie moégt finan-
sowac¢ kolejne projekty. W zato-
zeniu program ma wypehi¢ luke
pomiedzy dziataniami optacalnymi
biznesowo a pomocg finansowang
z bezzwrotnych grantéw. Doswiad-
czenia polskich regionéw w korzy-
staniu z programu mogg okazac sie
bezcenng lekcjg, poniewaz w Ko-
misji Europejskiej widoczna jest
tendencja do zwiekszania liczby
programéw opartych na zasadach
recyklingu finansowego.

Czes¢ poswiecona polityce wobec
metropolii zamyka opracowanie do-
tyczace zarzadzania metropolig londynska w pro-
cesie przygotowan do letnich igrzysk olimpijskich
2012, ktdére cechuje dazenie do zrownowazonego
rozwoju na kazdym etapie realizacji projektu oraz
planowanie w diuzszej perspektywie, racjonalnosc
i drobiazgowe planowanie kazdego etapu.

Druga czesc¢ pracy poswiecona jest analizie i ocenie
narzedzi stosowanych w realizacji polityki ksztat-
cenia ustawicznego. W przypadku Polski w latach
2003-2010 szczegdtowe rekomendacje poprzedzajg
diagnoze, z ktérej wynika brak koordynacji oraz
fragmentaryzacja podejmowanych w ramach polityki
dziatan. Natomiast realizacja programu Lifelong
Learning Programme w Unii Europejskiej w latach
2007-2010 oceniana jest pozytywnie, a zidenty-
fikowane problemy przy jego realizacji pozwalajg na
jego modyfikacje w nowej perspektywie finansowe;j
UE. Program w nowym ksztalcie koncentrowaé sie
bedzie na kwestiach wielojezycznosci, promocji
przedmiotéw przyrodniczo-matematycznych oraz
wykorzystaniu nowoczesnych technologii (ICT).

Brytyjski program Train to Gain dotyczy ksztatcenia
0sOb dorostych w Wielkiej Brytanii. Program zostat
przeanalizowany przez niezaleznych ekspertow
w zakresie jego efektywnosci, a zaletg tych ocen jest
stwierdzenie zréznicowanej skutecznosci srodkéw
publicznych i $rodkéw prywatnych przeznaczanych
na ksztatcenie dorostych.

Analiza skutecznosci
narzedzi wybranych

SAP XXII Promocji

orowski Kwestie elastycznosci brytyjskiego
rynku pracy oméwiono na przy-
ktadzie analizy agencji pracy tym-
czasowej Temporary Employment
Agency (TEA).

W trzeciej czesci Autorzy podejmujg jeden
z najbardziej aktualnych probleméw w krajach
cztonkowskich UE, dotyczacy skutecznosci polityki
rynku pracy. Przypadek Polski dotyczy analizy
skuteczno$ci narzedzi zapewniajacych elastycznos$é
i bezpieczenstwo na polskim rynku pracy (flexi-
curity). Omoéwiono m.in. rézne wskazniki flexicurity
oraz ograniczenia w stosowaniu elastycznych form
zatrudnienia. Rekomendacje dotyczg: koniecznosci
prowadzenia spéjnej polityki realizujgcej wszystkie
aspekty polityki flexicurity, podjecia dziatan uswia-
damiajacych i zachecajacych do stosowania ko-
deksowych elastycznych form zatrudnienia oraz
zmian legislacyjnych w zakresie
uproszczeh regulacji czasu pracy,
atakze zachecania do dialogu
spotecznego. Belgijskie rozwigzania
przedstawiono na przykfadzie pro-
gramu Short-Time Work Arrange-
ments (STWA), opartego na re-
dukcji czasu pracy w celu utrzyma-
nia  stosunku pracy miedzy
pracodawca a pracobiorcg, i oce-
niono jako skuteczne narzedzie
w walce z kryzysem gospodarczym.

Kolejna czes¢ dotyczy oceny
skutecznosci narzedzi interwenc;ji
publicznej w obszarze polityki ekologicznej. Omo-
wiono polityke i instrumenty ochrony jakosci
powietrza w Polsce i Wielkiej Brytanii oraz wybrane
przyktady polityki ekologicznej Unii Europejskiej.

Ostatnia czes¢ poswiecona jest narzedziom polityki
zdrowotnej i ich skutecznosci. Przypadek Polski
zostat oméwiony na przykfadzie analizy mecha-
nizméw rynkowych wprowadzanych w polskiej
opiece zdrowotnej. Jako przykfad narzedzia polityki
zdrowotnej UE omowiono dyrektywe w sprawie
stosowania praw pacjentéow w transgranicznej
opiece zdrowotnej. Przeanalizowano zatozenia
brytyjskiej reformy systemu opieki zdrowotnej pod
katem redefinicji narzedzi polityk publicznych.

Publikacja jest cennym opracowaniem w szcze-
goélnosci dla urzednikdbw zaangazowanych w prace
nad ksztattem i implementacjg polityk publicznych
w omawianych obszarach, jak réwniez dla stu-
dentéw kierunku administracja publiczna. Brakuje
W niej podsumowania, uogodlnienia wnioskéw i reko-
mendacji, a takze oméwienia réznic w podejsciu do
oceny skutecznosci narzedzi interwencji publicznych
oraz wykorzystywania dostepnych ocen w tym
zakresie w Polsce, Unii Europejskiej, Belgii i Wielkiej
Brytanii. Innowacyjny charakter pracy przesadza
o jej eksploracyjnym charakterze. Pozostaje po-
czeka¢ na kolejne opracowania analizujgce
tworzenie i implementowanie polityk publicznych
w Polsce i $miate pordwnania z najlepszymi
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praktykami w tym zakresie w innych krajach i Unii
Europejskiej.

Przypisy

'Autorzy: K.E. Joniec, K. topatka, R. Michalak, W. Paluch,
P. Wozniak, M. Zych, P. Zychla; opiekun grupy — dr Marcin
Sakowicz.

®N. Goéra, S. Krawczyk, A. Madej, M. Scigan, M. Urasinski,
K. Wigier, Z. Wojciechowski; opiekun grupy — dr Anna Wojciuk.

%). Cygan, M. Gotynska, M. Jamréz, t. Machalski, J. Strojny,
A. Tomaszczyk, K. Zielinski; opiekun grupy — dr Andrzej Zybata.

‘R. Bak, K. Dodot, M. tach, A. Motdawska, A. Peszek,
J. Szkirpan, H. Swietek; opiekun grupy — dr Jacek Jaskiewicz.

°R. Bartochowski, K. Byszek, M. Chetko, t. Kruk, M. Leszczynski,
P. Pikus, P. Popczyk; opiekun grupy — Piotr Firlus.
Irena Jackiewicz

Radca Prezesa Rady Ministrow
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

Administracja rzadowa w Polsce

Warszawa, 2012 r.

Na poczatku 2012 r., naktadem wydawnictwa Difin,
ukazata sie ksigzka pod tytutem ,Administracja
rzagdowa w Polsce”, wydana pod redakcjg naukowag
prof. dr. hab. Marka Chmaja. Jej wspotautorami sa:
dr Mariusz Bidzinski, dr Stanistaw Bugajewski,
prof. dr hab. Marek Chmara, dr Marcin Dabrowski,
dr Monika Girzynska, dr Joanna Juchniewicz, dr
Dobrochna Ossowska-Salamonowicz i dr Marek
Salamonowicz. Publikacja zostata dofinansowana
przez Fundacje Promocji Prawa Europejskiego.

Ksigzka skfada sie z dziewieciu rozdziatow, przed-
stawiajacych i opisujacych zasady funkcjonowania
administracji rzadowe;j.

Administracja
rzadowa

Redakcja naukowa

Marek Chmaj
Konstytucyjna zasada

decentralizacji administracji publicznej
a administracja rzadowa

W rozdziale przedstawione i wyjasnione zostaty
najistotniejsze pojecia z zakresu administracji pu-
blicznej, stosowane w dalszych rozdziatach ksigzki.
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Prezes Rady Ministrow

W rozdziale przedstawiono i omoéwiono kompetencje
Prezesa Rady Ministrow oraz wiceprezeséw Rady
Ministrow, a takze organizacje i zasady dziatania
organu pomocniczego powotanego do obstugi
Prezesa Rady Ministréw, jakim jest Kancelaria
Prezesa Rady Ministrow.

Rada Ministrow

W tej czesci opracowania przedstawiono w szcze-
golnosci pozycje ustrojowg Rady Ministréw, jej
sktad, zadania, tryb funkcjonowania oraz kwestie
zwigzane z powotywaniem, dymisjg i odpowiedzial-
noscig Rady Ministréw.

Minister, ministerstwo

W rozdziale przedstawiono usytuowanie ministra
w ramach organu, jakim jest Rada Ministréw, oraz
jego role jako samodzielnego organu administracji
rzadowej. Ponadto omowiono kwestie odpo-
wiedzialno$ci politycznej cztonkéw Rady Ministrow.

Kierownicy urzedéw centralnych,
urzedy centralne

W rozdziale przykladowo wskazano niektore
centralne organy administracji rzadowej i inne pod-
mioty realizujace zadania nalezgce do wtasciwosci
administracji rzadowej, rozpoczynajac ich przed-
stawianie od Centralnej Komisji do spraw Stopni
i Tytutdw. Autorzy niewtasciwie, jak sie wydaje,
utozsamili pojecie kierownika urzedu centralnego
z centralnym organem administracji rzgdowej (poje-
cie stosowane w ustawach kreujacych centralny
organ administracji rzadowej). Przyjecie takiego
rozwigzania mogto byé powodem pominiecia w tym
rozdziale waznego dla administracji rzadowej
centralnego organu administracji rzadowej, jakim
jest Szef Stuzby Cywilnej.



Wojewoda, urzad wojewodzki

W tej czesci opracowania przedstawiono pozycje
ustrojowg wojewody, jego zadania, uprawnienia
w zakresie stanowienia aktéw prawa miejscowego,
kontroli oraz uprawnienia wojewody jako organu
wladczo ksztattujgcego prawny status podmiotéw
administrowanych. W osobnej czesci tego rozdziatu
przedstawiono zadania urzedu wojewddzkiego.

Administracja zespolona
w wojewddztwie i powiecie

Rozdziat skfada sie z dwoch czesci, w ktoérych
odrebnie przedstawiono i omoéwiono administracje
zespolong w wojewodztwie i administracje zespo-
long w powiecie.

Administracja niezespolona
W tym miejscu opracowania wymieniono przede
wszystkim poszczegdlne organy administracji nie-

zespolonej, ktére nastepnie przedstawiono w pod-
rozdziatach.

Administracja terenowa pozadziafowa

Podobnie jak w poprzednich dwdch rozdziatach,
wymienione zostaty organy administracji terenowe;j
pozadziatowej i krotko oméwione.

Bibliografia

Na koncu ksigzki zamieszczono dobrze opracowang
bibliografie, zawierajacg wykaz stosowanych aktow
prawnych, orzeczen, opracowan naukowych i stron
internetowych.

* k *

Zaletg publikacji jest kompleksowos¢, konkretnosé
i zwiezto$¢. Ksigzka jest skierowana przede
wszystkim do studentéw prawa, administracji i poli-
tologii, ale takze do pracownikdw administraciji
rzadowej zamierzajacych staraé sie o uzyskanie sta-
tusu urzednika stuzby cywilnej. Nalezy jednak
zwroci¢c uwage, ze w takim kontekscie kwestie
dotyczace funkcjonowania stuzby cywilnej beda
wymagatyby istotnego poszerzenia nie tylko o do-
datkowa literature, ale i odpowiednie akty prawne.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrot
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POLECAMY

»Plan szkolen centralnych w stuzbie cywilnej
na 2012 r.”

30 marca br. Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski zatwierdzit do realizacji ,Plan szkolen
centralnych w stuzbie cywilnej na 2012 r.”,
pozytywnie zaopiniowany przez Krajowg Szkote
Administracji Publicznej oraz Rade Stuzby Cywilne;.
Petny tekst dokumentu dostepny jest na stronie internetowej

Departamentu  Stuzby Cywilnej KPRM pod adresem
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/scan2107 000.pdf.

powro6t

Oprogramowanie informatyczne
wspomagajace sporzadzanie ocen okresowych
i pierwszej oceny w stuzbie cywilnej

W ramach realizowanego przez Departament Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow projektu
pt. ,Strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej”, wspoffinansowanego ze srodkéw Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego (Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie
5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej,
Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarza-
dzania i podnoszenie kompetencji kadr Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki) opracowane zostato
oprogramowanie informatyczne wspomagajace spo-
rzadzanie ocen okresowych i pierwszej oceny
w stuzbie cywilnej. Oprogramowanie to sktada sie
z dwéch elementow:

= arkuszy ocen okresowych (A i B) oraz arkusza
pierwszej oceny w stuzbie cywilnej przygotowanych
w formie arkuszy kalkulacyjnych xls,

= bazy ocen w stuzbie cywilnej (BOSC)
zrealizowanej jako bazy oprogramowania Microsoft
Access w wersji Runtime,

ktére moga funkcjonowaé takze niezaleznie od
siebie.
Wiecej informacji: strona internetowa Departamentu Stuzby

Cywilnej KPRM — http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/oprogra

mowanie-informatyczne-wspomagajace-sporzadzanie-ocen-
okresowych-i-pierwszej-oceny.

powroét

»Spoteczenstwo informacyjne w liczbach”

Departament Spoteczenstwa Informacyjnego
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji opracowat
raport ,Spoteczenstwo informacyjne w liczbach”,

72 Przeglad Stuzby Cywilnej

ktéry prezentuje stan jego rozwoju w trzecim roku po
przyjeciu przez Rade Ministrow Strategii Rozwoju
Spoteczenstwa Informacyjnego w Polsce do roku
2013 (SRSI2013) na podstawie danych statys-
tycznych GUS, UKE, Eurostatu, KE, COCOM oraz
wynikéw badan zrealizowanych na zlecenie o6w-
czesnego MSWIA wsrdd internautdéw i w urzedach
administracji publicznej.

Wiecej informacji: strona internetowa Ministerstwa Administrac;ji

i Cyfryzaciji - http://mac.gov.pl/dzialania/jest-nowy-raport-
spoleczenstwo-informacyjne-w-liczbach/.

powro6t

Orzeczenie Trybunatu Konstytucyjnego
w sprawie nowelizacji ustawy
o dostepie do informaciji publicznej

W zwigzku z licznymi pytaniami dotyczacymi
orzeczenia Trybunatu Konstytucyjnego w sprawie
nowelizacji ustawy o dostepie do informacji
publicznej, Ministerstwo Administracji i Cyfryzaciji
informuje, ze Trybunat Konstytucyjny zakwestio-
nowat wylgcznie konstytucyjnos¢ trybu wpro-
wadzenia poprawki ograniczajgcej dostep do
informacji publicznej — art. 5 ust. 1 a i ust. 3 ustawy
o dostepie do informacji publiczne;.

Orzeczenie Trybunatu nie dotyczyto catej ustawy,
a w szczegolnosci najwazniejszego celu nowelizacji,
jakim byta implementacja dyrektywy unijnej 2003/98
w sprawie ponownego wykorzystywania informacji
sektora publicznego.

Wiecej informacji: strona internetowa Ministerstwa Administracji
i Cyfryzacji — http://mac.gov.pl/dzialania’lkomunikat-rzecznika-
prasowedo-orzeczenie-tk-ws-nowelizacji-ustawy-o-dostepie-do-
informacji-publicznej-kwestionuje-tryb-wprowadzenia-poprawki/.

powro6t

Budzet zadaniowy

7 grudnia 2011 r. odbyta sie prezentacja raportu
.Budzet zadaniowy jako narzedzie poprawy jakosci
rzgdzenia w Polsce”, ktory powstat w ramach
programu Ernst & Young Sprawne Panstwo. Autorzy
raportu dr tukasz Hardt i dr Maarten de Jong
przedstawili zalezno$¢ pomiedzy funkcjonowaniem
budzetu zadaniowego a jakoscia zarzadzania
panstwem.

Raport dostepny jest na stronie: http://www.ey.com/PL/pl/I
ndustries/Government---Public-Sector/Raport-Budzet-zadaniowy-
Z-zalacznikami.

Oprac. DG

powroét
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	Należy zauważyć, iż na wskazanych stanowiskach wykonywanie obowiązków nie polega na bez-pośrednim lub pośrednim wykonywaniu władzy publicznej ani funkcji mających na celu ochronę generalnych interesów państwa, a mimo tego nie mogą ubiegać się o nie cu...
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	Należy w tym miejscu zauważyć, że na powyższy problem zwracał uwagę Szef Służby Cywilnej, który między innymi w piśmie z dnia 23 lutego 2012 r., skierowanym do dyrektorów generalnych zauważył, że zakres stosowania art. 5 ustawy o służbie cywilnej wyra...
	powrót
	/
	Funkcjonowanie wspólnego systemu zarządzania jakością  w administracji zespolonej
	DOBRE  PRAKTYKI  ZARZĄDZANIA
	powrót
	/Monitoringu e-handlu
	powrót
	/Klient w centrum uwagi administracji – kompendium wiedzy o organizacji
	Etyka i przeciwdziałanie korupcji
	powrót
	Katalog stanowi materiał wyjściowy do podej-mowania działań doskonalących po zakończeniu realizacji projektu.
	Maria Borowa Naczelnik Urzędu Skarbowego w Rawiczu
	Michał Kałka,  Specjalista ds. kadr, szkolenia i organizacji w Urzędzie Skarbowym w Rawiczu
	powrót
	Kluczowe zmiany w polskim systemie ochrony informacji niejawnych
	OCHRONA INFORMACJI
	powrót
	Szczęście obywateli jako nowa kategoria ekonomii?
	BADANIA  I  ANALIZY
	powrót
	Destrukcyjne strony charyzmatycznego przywództwa
	powrót
	Gdy liderzy korporacyjni zachowują się niepoprawnie
	powrót
	Stanowisko Rady Języka Polskiego w sprawie żeńskich form nazw zawodów i tytułów
	przyjęte na posiedzeniu plenarnym Rady 19 marca 2012 r.
	JĘZYK  ADMINISTRACJI
	powrót
	Creating innovation in the organization: the role of human resource management
	WARTO  PRZECZYTAĆ
	Public servants as partners for growth
	toward a stronger, leaner and more equitable workforce
	Organisation for Economic Co-operation and Development, 2011 r.
	/Public servants as partners for growth toward a stronger, leaner and more equitable workforce (Funkcjonariusze publiczni jako partnerzy na rzecz rozwoju silniejszej, mniej licznej i bardziej spra-wiedliwie ukształtowanej siły roboczej) to inte-resują...
	W rozdziale pierwszym Managing the public workforce through difficult times (Zarządzanie siła roboczą w sektorze publicznym w trudnych czasach) Autorzy wskazują między innymi, że w obliczu kryzysu finan-sowego kluczowe staje się wdrożenie reform struk...
	powrót
	W rozdziale drugim Getting it right: restructuring the government workforce (Osiągnąć to we właściwy sposób: racjonalizacja zatrudnienia w administracji rządowej) Autorzy zauważają, że w obliczu ogra-niczania zasobów (finansowych i ludzkich), prio-ryt...
	W rozdziale trzecim The government shift to competency management (Zmiana podejścia w rządzeniu w kierunku zarządzania kom-petencjami) Autorzy zwracają uwagę, że kraje człon-kowskie OECD coraz chętniej stosują zarządzanie kompetencjami w sektorze publ...
	W rozdziale Fostering diversity in the public service (Promowanie różnorodności w sektorze publicznym) Autorzy wskazują między innymi, że sektor publiczny, który chce skutecznie i efektywnie dostarczać usługi zróżnicowanemu pod względem socjalnym, etn...
	W rozdziale Policy lessons for restructuring public workforce management (Lekcje do uwzględnienia przy kształtowaniu polityki w zakresie restruk-turyzacji zarządzania siłą roboczą w sektorze pub-licznym) Autorzy podkreślają między innymi, że w czasach...
	Omawiana publikacja OECD jest godną polecenia lekturą. Stanowi nie tylko istotne źródło wiedzy na temat zarządzania w sektorze publicznym w krajach członkowskich OECD, ale umożliwia także zapoznanie się z wnioskami jakie płyną z dotych-czasowego wdraż...
	Ewa Puzyna
	Radca generalny w Departamencie Służby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrów
	„Analiza skuteczności narzędzi wybranych polityk publicznych – prace analityczne słuchaczy KSAP XXII Promocji Ryszard Kaczorowski”
	powrót
	Administracja rządowa w Polsce
	powrót
	powrót
	„Plan szkoleń centralnych w służbie cywilnej  na 2012 r.”
	30 marca br. Szef Służby Cywilnej Sławomir Brodziński zatwierdził do realizacji „Plan szkoleń centralnych w służbie cywilnej na 2012 r.”, pozytywnie zaopiniowany przez Krajową Szkołę Administracji Publicznej oraz Radę Służby Cywilnej.
	Pełny tekst dokumentu dostępny jest na stronie internetowej Departamentu Służby Cywilnej KPRM pod adresem https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/scan2107_000.pdf.
	Oprogramowanie informatyczne  wspomagające sporządzanie ocen okresowych  i pierwszej oceny w służbie cywilnej
	„Społeczeństwo informacyjne w liczbach”
	Departament Społeczeństwa Informacyjnego Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji opracował raport „Społeczeństwo informacyjne w liczbach”, który prezentuje stan jego rozwoju w trzecim roku po przyjęciu przez Radę Ministrów Strategii Rozwoju Społeczeńs...
	Więcej informacji: strona internetowa Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji – http://mac.gov.pl/dzialania/jest-nowy-raport-spoleczenstwo-informacyjne-w-liczbach/.
	Orzeczenie Trybunału Konstytucyjnego  w sprawie nowelizacji ustawy  o dostępie do informacji publicznej
	W związku z licznymi pytaniami dotyczącymi orzeczenia Trybunału Konstytucyjnego w sprawie nowelizacji ustawy o dostępie do informacji publicznej, Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji informuje, że Trybunał Konstytucyjny zakwestio-nował wyłącznie ko...
	Orzeczenie Trybunału nie dotyczyło całej ustawy, a w szczególności najważniejszego celu nowelizacji, jakim była implementacja dyrektywy unijnej 2003/98 w sprawie ponownego wykorzystywania informacji sektora publicznego.
	Więcej informacji: strona internetowa Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji – http://mac.gov.pl/dzialania/komunikat-rzecznika-prasowego-orzeczenie-tk-ws-nowelizacji-ustawy-o-dostepie-do-informacji-publicznej-kwestionuje-tryb-wprowadzenia-poprawki/.
	Budżet zadaniowy
	Oprac. DG
	POLECAMY
	powrót
	powrót
	powrót
	powrót
	powrót
	powrót

