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Szanowni Panstwo!

Mito mi poinformowac, ze od
28 pazdziernika stuzba cywil-
na ma znéw swojego Szefa —
Prezes Rady Ministrow Ewa
Kopacz powofata na to stano-
wisko p. Claudie Torres-Bar-
tyzel, dotychczasowg Dyrek-
tor Departamentu Funduszy
Strukturalnych w  Minister-
stwie Edukacji Narodowej i Szefowg Pionu Rozwoju
w Krajowej Szkole Administracji Publicznej. Przy-
pomne, ze z koricem sierpnia Rada Stuzby Cywilnej
pozytywnie zaopiniowata kandydature p. Torres-
-Bartyzel i rekomendowata jg szefowi rzgdu.
Z ufnoscig witamy nowego Szefa, gratulujemy
nominacji i deklarujemy otwarto$¢ stuzby cywilnej na
nowe wyzwania.
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Nasza wspoiczesna administracja liczy sobie juz 25
lat. Byt to okres zmian, przemian i Iinnowacji.
Kontynuujgc watki wspomnieniowe, zwtaszcza
w odniesieniu do kwestii zarzgdzania w admi-
nistracji, przypominamy kolejne wydarzenia, ktore
doprowadzity nas do roku 2014.

Z okazji 25-lecia utworzenia rzgdu premiera
Tadeusza Mazowieckiego w KPRM Zzostata otwarta
wystawa ,Polska OdNowa”, o ktérej na tamach PSC
(s. 7-11) opowiada Wojciech Zawadzki, jeden z kan-
celaryjnych przewodnikéw przyblizajgcych zwie-
dzajgcym minione wydarzenia.

Préby bilansu zmian w sferze zarzadzania w ad-
ministracji publicznej od czasu reformy ustrojowej
1999 r. dokonuje Stawomir Wysocki, byty urzednik
panstwowy, od lat zwigzany z administracjg (s. 13-
-17).

Wznawiamy dyskusje na temat ocen okresowych
w stuzbie cywilnej. Materiat pogladowy na temat
oceniania w organizacjach biznesowych oraz sa-
morzgdzie terytorialnym na tle rozwigzan obo-
wigzujgcych w stuzbie cywilnej przedstawia Jacek
Pawtowski, uczestnik dotychczasowych prac nad
projektami rozporzgdzen w tej sprawie (s. 18-23).
W tym numerze gfos w dyskusji na temat oceniania
w stuzbie cywilnej zabiera Radostaw Hancewicz,
urzednik, trener administracji publicznej (s. 24-28).

W biezgcym numerze szczegoinej Paristwa uwadze
polecam tekst p. Krzysztofa Grodzickiego, Dyrektora
Generalnego Urzedu Zamowien Publicznych, przed-
stawiajgcy wypracowywane w UZP elektroniczne
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narzedzie pn. Elektroniczna Platforma Katalogéw
Produktéw ,eKatalogi”, umozliwiajgce obnizenie
kosztow  funkcjonowania  administracji. ~ Autor
szczegotowo omawia funkcjonalnosci platformy oraz
spodziewane, w wyniku jej uruchomienia, korzysci —
dla administracji, przedsiebiorcow i dla obywateli
(s. 29-33).

Nowe $wiatto na problem efektywnosci administracji,
w kontekscie efektywnosci sieci publicznych (wspof-
praca organizacji przyjmujgca forme sieci miedzy-
organizacyjnych), rzuca — w wywiadzie dla PSC —
dr Agata Austen, specjalizujgca sie w tej tematyce
(s. 34-36).

W pazdzierniku, juz po raz trzeci, zorganizowalismy
Dzien otwarty dla stuzby cywilnej (s. 5-6), podczas
ktérego — wspdlnie ze specjalistami z urzedow
administracji rzgdowej — rozmawialiSmy o pro-
blemach wynikajgcych z biezgcego stosowania
ustawy o stuzbie cywilnej i wydanych na jej pod-
stawie rozporzadzen. W 2014 r. odwiedzito nas
okofo 300 os6b ze 190 urzedéw, co Swiadczy
0 zfozono$ci spraw, z ktoérymi administracja sie
zmaga, i 0 wcigZz zmieniajgcym sie jej otoczeniu,
wymagajgcym od nas nowych, niestandardowych
dziatan.

Do biezgcego numeru PSC dofgczamy dodatek pt.
,<Zasada otwartoSci i konkurencyjnosci naboru”, ze
znanej Panstwu serii zeszytow prezentujgcych
normy etyczne i zasady czftonkOw korpusu stuzby
cywilnej. O sprawach zasadniczych dla rozwoju
stuzby cywilnej, czyli kwestii
zatrudnienia w administraciji,
wypowiadajg sie: Rzecznik
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Zapraszamy do lektury!

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

We wrzesniu

25 wrzesnia 2014 r. odbylo sie LIl posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof.
dr hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy
RSC. W posiedzeniu uczestniczyli: zastepujacy
Szefa Stuzby Cywilnej Dagmir Dtugosz, dyrektor
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM, Dobrostaw
Dowiat-Urbanski, zastepca dyrektora Departa-
mentu Prawnego KPRM, przedstawiciele Mini-
sterstwa Finansow, Ministerstwa Sprawiedliwosci
oraz Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Podczas posiedzenia Rada Stuzby Cywilnej
rozpatrzyta projekt ustawy budzetowej na rok 2015
w czesci dotyczacej stuzby cywilnej. W dyskusji
Z udziatem przedstawicieli Ministra Finansow Rada
przedstawita liczne uwagi do zawartych w projekto-
wanym budzecie zatozeh na nadchodzacy rok,
w konsekwencji opiniujgc 6w projekt, w czesci
odnoszacej sie do stuzby cywilnej, negatywnie.
Uchwata RSC nr 115 : http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr 115.pdf.

4 Przeglad Stuzby Cywilnej

Rada omoéwita ponadto — w dyskusji z udziatem
przedstawicieli Ministerstwa Sprawiedliwosci — tryb
procedowania w sprawie projektu ustawy o oswiad-
czeniach o stanie majgtkowym o0s6b petnigcych
funkcje publiczne. Rada Stuzby Cywilnej, ktéra
negatywnie zaopiniowata przedtozony przez Ministra
Sprawiedliwosci projekt, zwrdécita sie nastepnie do
szefa resortu sprawiedliwosci o przekazanie Radzie
do zaopiniowania — w przypadku kontynuacji prac
legislacyjnych — projektu ustawy o os$wiadczeniach
(...) w wersji uwzgledniajgcej uwagi zgtoszone
w ramach konsultacji miedzyresortowych.

Uchwata RSC nr 116: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala_rady sluzby cywilnej nr_116.pdf.

Rada wystuchata takze informacji na temat spraw
biezacych z zakresu zarzadzania stuzbg cywilna,
przedstawionych przez Dagmira Dlugosza — dyre-
ktora DSC KPRM, zastepujacego Szefa Stuzby
Cywilne;j.

Anna Prazuch

Gloéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynaciji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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W ADMINISTRACJI

Dowiedz sie wiecej, dziataj sprawniej!

Trzecia edycja Dnia otwartego dla stuzby cywilnej

22 pazdziernika 2014 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow odbyta sie Il edycja zorganizowanych
przez Departament Stuzby Cywilnej konsultacji dla
pracownikow komoérek kadrowych, finansowych
i szkoleniowych urzedéw administracji rzadowe;.

IE ﬁ I

Uczestnikdw spotkania powitata Maria Reutt, zastepca dyrektora
DSC KPRM, inicjator przedsiewiecia i jego gtéwny organizator
Podobnie jak w latach ubiegtych, celem konsultaciji,
prowadzonych pod hastem Dowiedz sie wiecej,
dziataj sprawniej — Dzien otwarty dla stuzby cywilnej,
byto pogtebienie wiedzy ich uczestnikow w zakresie
réznych aspektéw funkcjonowania stuzby cywilnej
oraz doskonalenie umiejetnosci stosowania w pra-
ktyce przepisow ustawy o stuzbie cywilnej i wyda-
nych na jej podstawie aktdw wykonawczych.

Konsultacje przy stolikach tematycznych, sala Kolumnowa KPRM

Niezaleznie od mozliwosci uzyskania indywidu-
alnych porad eksperckich, ktérych udzielali pra-
cownicy Departamentu Stuzby Cywilnej i Departa-
mentu Prawnego KPRM, Ministerstwa Pracy i Po-
lityki Spotecznej oraz Biura Pethomocnika Rzadu ds.
Oso6b Niepetnosprawnych, zaproszeni goscie mogli
uczestniczy¢ w prezentacjach nt. dobrych praktyk,
przygotowanych przez pracownikow Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, Urzedu Ochrony Konku-
rencji i Konsumentéw oraz Warminsko-Mazurskiego
Urzedu Wojewddzkiego w Olsztynie.

Magdalena Bednarz, zastepca dyrektora Biura Dyrektora
Generalnego KPRM, i Arkadiusz Bartosiewicz, naczelnik
Woydziatu Spraw Pracowniczych BDG KPRM, podczas prezentacji
nt. ruchomego czasu pracy i telepracy w KPRM

Program zarzadzania zasobami ludzkimi w Warminsko-
-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim przedstawiajg dyrektor
generalny urzegdu Marek Reda i starszy inspektor wojewodzki
w WMUW Anita Zienkiewicz

Proces naboru do stuzby cywilnej w Urzedzie Ochrony Kon-
kurencji i Konsumentéw omawiajg Matgorzata Woéjcik, naczelnik
Wydziatu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, i Arkadiusz Kaminski,
radca Prezesa UOKIK
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Polska OdNowa podczas Dnia otwartego dla stuzby cywilnej

Program Dnia otwartego dla stuzby cywilnej
wzbogacony zostat o mozliwos¢ zwiedzania (w to-
warzystwie przewodnika) wystawy Polska OdNowa,
otwartej w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow 12
wrzesnia br. — w 25. rocznice powotania rzadu pre-
miera Tadeusza Mazowieckiego.

6 Przeglad Stuzby Cywilnej

Hol przed wejsciem do sali im. T. Mazowieckiego, w ktorej
odbywaly sie prezentacje dobrych praktyk funkcjonujacych
w stuzbie cywilnej

W tegorocznej edycji Dnia otwartego dla stuzby
cywilnej wzieta udziat rekordowa liczba gosci.
Gmach KPRM odwiedzito okoto 300 oséb ze 190
urzedéw administracji rzadowej z catego kraju.

Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
Fot. DSC KPRM/ |. Najda-Jedrzejewska

powrot



XXV-lecie utworzenia rzadu Tadeusza Mazowieckiego
Wystawa w KPRM

Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

Z okazji XXV-lecia utworze-
nia rzgdu premiera Tadeusza
Mazowieckiego 12 wrze$nia
2014 r. w sali Mickiewiczowskiej gmachu KPRM
otwarta zostata wystawa ,Polska OdNowa’, za-
projektowana przez Pauline Tyro-Niezgode i Piotra
Matoska. Ukazuje ona cigg wydarzen, ktore
poprzedzity powstanie pierwszego niekomunistycz-
nego rzadu Polski po Il wojnie $wiatowej — obrady
Okragtego Stotu, wybory do Sejmu kontraktowego
oraz restytuowanego Senatu, wreszcie zawigzanie
koalicji sejmowej z Obywatelskim Klubem Parla-
mentarnym jako jej gtowng sitg, ktérej kandydat
stangt na czele Rady Ministréw. Prezentuje rowniez
osobe Tadeusza Mazowieckiego oraz wydarzenia
z 12 wrzesnia 1989 r., kiedy wygftosit on w Sejmie
exposeé, a jego rzad uzyskat wotum zaufania.

Ekspozycja ukazuje rOwniez najwazniejsze zmiany
polityczne i systemowe, jakie dokonaty sie w okresie
dziatalnosci tego rzadu i w znacznej mierze z jego
inicjatywy. Wystarczy choéby przypomnie¢ przywroé-
cenie naszemu krajowi oficjalnej nazwy ,Rzecz-
pospolita Polska” i godta panstwowego z ortem
w koronie, likwidacje aparatu represji (Milicji Oby-
watelskiej i Stuzby Bezpieczenstwa), zniesienie
cenzury oraz nawigzanie znacznie ograniczonych po
wprowadzeniu stanu wojennego stosunkéw gospo-
darczych z Zachodem. Zmiany przeprowadzone
przez rzad premiera T. Mazowieckiego zapoczatko-
waty tez Kkilkuletni proces upodmiotowienia spo-
tecznosci lokalnych i regionalnych (przywrdécenie
samorzadu terytorialnego) oraz budowe spoteczen-
stwa obywatelskiego, a takze gruntowng prze-
budowe polskiego systemu gospodarczego i rozwo;j
przedsiebiorczosci.

Waznym przestaniem wystawy jest to, ze zmiany te
byty mozliwe nie tylko dzieki okreslonym dziataniom
politykéw, ale przede wszystkim dzieki zdolnosci,
energii i determinacji obywateli naszego kraju.
Zwiedzajgc ekspozycje wracamy pamiecig do lat hi-
storycznego przetomu sprzed c¢wierc¢wiecza, kiedy
to, co przez kilkadziesiagt lat wydawato sie niezisz-
czalnym marzeniem, nagle stato sie mozliwe. Warto
dzisiaj przypomnie¢, jak do tego doszto.

Na rok przed tym przefomem, w maju i sierpniu 1988 r.,
przez Polske przetoczyta sie fala strajkéw. W ten
sposob robotnicy Stoczni Gdarnskiej oraz innych
zaktadoéw przemystowych przypomnieli sprawujgcym
wladze komunistom, ze ,Solidarnos¢” — po wprowa-

dzeniu stanu wojennego zepchnieta do podziemia —
nadal zyje, a jej ideaty bliskie sg milionom Polakow.
Od tamtej mroznej, grudniowej nocy 1981 r. mineto
juz jednak prawie siedem lat i $wiat wygladat nieco
inaczej. Twarda i konsekwentna polityka prowa-
dzona wobec wladz ZSRR i PRL przez panstwa
zachodnie — przede wszystkim przez administracje
prezydenta USA Ronalda Reagana oraz brytyjskg
premier Margaret Thatcher — doprowadzita do
znacznego ostabienia bloku wschodniego, przede
wszystkim w sferze ekonomicznej. Sankcje gospo-
darcze spotegowaty problemy, z ktérymi borykaty sie
skadingd niewydolne gospodarki panstw éwczesnej
RWPG. Préba naprawy, swoistej przebudowy go-
spodarki radzieckiej, podjeta przez rzadzaca od
1985 r. ekipe Michaita Gorbaczowa (tzw. piere-
strojka), zwigzana byta réwniez z dosy¢ daleko
idaca (jak na warunki panstwa komunistycznego)
liberalizacjg polityki wewnetrznej, przejawiajacq sie
miedzy innymi stopniowym tagodzeniem ograniczen
w zakresie swobody wypowiedzi i obiegu informacji.
Owczesne kierownictwo Polskiej Zjednoczonej Partii
Robotniczej, $wiadome koniecznosci przeprowa-
dzenia gruntownych reform w Polsce, trafnie od-
czytato sygnaty ptynace z Moskwy jako przyzwolenie
na pewne zmiany, ktdre oczywiscie nie powinny
naruszac¢ istoty systemu. Pod koniec sierpnia 1988 r.
minister spraw wewnetrznych gen. Czestaw
Kiszczak zaproponowat Srodowiskom opozycyjnym
rozpoczecie rozméw na temat podstawowych pro-
bleméw spotecznych i gospodarczych naszego
kraju.

Filary przemian — najwazniejsze zmiany polityczne i systemowe
zapoczatkowane przez rzad Tadeusza Mazowieckiego

Jesienig 1988 r. rozpoczety sie w podwarszawskiej
Magdalence rozmowy przedstawicieli ekipy rza-
dzacej oraz demokratycznej opozycji skupionej
wokot kierownictwa ciggle jeszcze zdelegalizowanej
.Solidarnosci”. W rezultacie tych rozmoéw, prowa-
dzonych zreszta w sposdb zakulisowy i skrywanych
przed opinig publiczng, ustalono, ze w niedlugim
czasie powinno dojs¢ do oficjalnego spotkania
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przedstawicieli gtéwnych sit politycznych kraju.
Ekipie rzadzacej zalezato na przedstawieniu takiego
spotkania jako rozmoéw rzadu z réznymi Srodo-
wiskami zwigzkowymi, a nie po prostu negocjacji
z opozycja, totez przyjeto formute konferenciji
trojstronnej — rzadu, legalnych zwigzkéw zawo-
dowych (OPZZ) oraz przedstawicieli ,Solidarnosci”.

W dniu 6 lutego 1989 r. w Patacu Prezydenckim
w Warszawie (woéwczas nosit on nazwe Patacu
Namiestnikowskiego) rozpoczety sie obrady tzw.
Okragtego Stotu. Toczyty sie one w trzech gtéwnych
zespotach — gospodarki i polityki spotecznej, reform
politycznych oraz pluralizmu zwigzkowego. W ra-
mach zespotéw funkcjonowaly podzespoly oraz
grupy robocze, ktére zajmowaly sie wezszymi
zagadnieniami, takimi jak np. sprawy gornictwa,
rolnictwa, polityki mieszkaniowej, stuzby zdrowia,
reformy prawa i sadownictwa, samorzadu tery-
torialnego itd. W wyniku dwumiesiecznych obrad
Okragtego Stotu, zakonczonych 5 kwietnia 1989 r.,
osiagniete zostato porozumienie, ktére przewidywato
miedzy innymi: przywrdcenie legalnej dziatalnosci
NSZZ ,Solidarnos¢’, NSZZ Rolnikéw Indywidu-
alnych ,Solidarno$¢” oraz Niezaleznego Zrzeszenia
Studentow (NZS), przeprowadzenie kwotowych
wyboréw do Sejmu, w ktérych rzadzaca koalicja
miataby zapewnione 65 proc. miejsc, zas o po-
zostate 35 proc. mogliby sie ubiega¢ kandydaci
opozycji, przywrécenie Senatu i przeprowadzenie
wolnych wyboréw do tej izby parlamentu, zniesienie
Rady Panstwa jako kolegialnej gtowy panstwa
i ustanowienie urzedu Prezydenta PRL, zapewnienie
opozycji dostepu do oficjalnych mediow (czas
antenowy w panstwowej telewizji oraz reaktywno-
wanie ,Tygodnika Solidarnos¢” i utworzenie nie-
zaleznej od wiadzy ,Gazety Wyborczej”).

Makieta sali posiedzen plenarnych Sejmu

W dniu 4 czerwca 1989 r. odbyta sie pierwsza tura
wyboréw parlamentarnych, zas 18 czerwca — druga.
W wyborach tych przedstawiciele opozycji zdobyli
wszystkie mandaty w ramach 35-procentowej puli
miejsc w Sejmie oraz 99 na 100 miejsc w Senacie.
Wynik ten — przy ponad 62-procentowej frekwenciji
w pierwszej turze — stanowit niepodwazalny dowadd,
ze polskie spoteczenstwo nie legitymizuje wiadzy
PZPR i zdominowanych przez nig ugrupowan
satelickich. Dla o6wczesnej elity wtadzy, a przy-
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najmniej dla jej znacznej czesci, byt to wstrzgs, ktory
wynikat nie tyle z samego zwyciestwa opozycji, ile
raczej z jego skali. Ekipa rzadzaca zapewne jeszcze
przed wyborami brata pod uwage — w przypadku
uzy-skania przez ,Solidarno$¢” dobrego wyniku —
mozliwos¢ kontrolowanego wigczenia jej postow
i senatorébw w proces sprawowania wiadzy, ale nie
z intencjg dzielenia sie tg wtadza, lecz z zamiarem
uczynienia dotychczasowej opozycji wspotodpo-
wiedzialng za losy kraju. Gdyby strona opozycyjno-
solidarnosciowa uzyskata np. okofo potowy miejsc
w Senacie, taka kalkulacja z punktu widzenia PZPR
i jej satelitow bytaby racjonalna. Jednakze miaz-
dzace zwyciestwo opozycji postawito pod znakiem
zapytania takie rozwigzanie — polskie spoteczenstwo
jednoznacznie wypowiedziato sie przeciwko dalszym
rzgdom komunistéw i ich sprzymierzencow. Mimo to
zaproponowali oni utworzenie szerokiej koalicji
rzadowej z udziatem Obywatelskiego Klubu Parla-
mentarnego (OKP), grupujacego postow i senatorow
z ,druzyny Lecha Watesy”. Na czele takiego rzadu
miat stang¢ dotychczasowy minister spraw we-
wnetrznych i przewodniczacy delegacji rzgdowej
podczas obrad Okragtego Stotu generat Czestaw
Kiszczak.

,Wasz prezydent, nasz premier” — droga do powotania rzadu
Tadeusza Mazowieckiego

Kontrpropozycja ze strony OKP, przedstawiona
piérem redaktora naczelnego ,Gazety Wyborczej”,
pojawita sie na jej pierwszej stronie w dniu 3 lipca.
Jej istote lapidarnie wyrazat tytut artykutu Adama
Michnika — ,Wasz prezydent, nasz premier”.
W o6wczesnych realiach  geopolitycznych  (dwu-
biegunowy podziat Swiata, przynalezno$¢ PRL do
Uktadu Warszawskiego, obecnosé wojsk ZSRR na
terytorium Polski) odrzucenie kandydatury przy-
wodcy PZPR na stanowisko Prezydenta PRL,
ktéremu przypisane zostaty znaczne uprawnienia
w zakresie polityki zagranicznej i obronnej, mogtoby
wywota¢ niepozadang reakcje ze strony Zwigzku
Radzieckiego, chociaz wydaje sie mato prawdo-
podobne, zeby w tamtym okresie (po czterech latach
rzadéw M. Gorbaczowa) mogta ona przybra¢ forme
interwencji zbrojnej. Jednakze dla Srodowisk opo-
zycyjno-solidarnosciowych priorytet stanowito prze-
prowadzenie reform wewnetrznych — zaréwno poli-
tycznych (przywrécenie praw i wolnosci obywa-
telskich, demontaz aparatu represji, upodmio-



towienie spotecznosci lokalnych), jak i gruntownej
przebudowy systemu gospodarczego panstwa. Stad
idea zmiany koalicji rzadowej i przejecia teki pre-
miera przez przedstawiciela Obywatelskiego Klubu
Parlamentarnego. Co ciekawe, idea ta poczatkowo
nie byta akceptowana przez wszystkich czotowych
dziataczy niedawnej opozycji demokratycznej.
Przyszty premier Tadeusz Mazowiecki wyrazat
obawe, czy ,Solidarnos¢” sama zaskoczona
rozmiarem swojego wyborczego zwyciestwa — jest
przygotowana do przejecia steru panstwa, a co za
tym idzie réwniez odpowiedzialnosci za jego dalszy
los.

W wyniku intensywnych negocjacji prowadzonych
przez przedstawicieli poszczegodlnych ugrupowan
zapadta decyzja o utworzeniu nowej Kkoalicji
rzadzacej, w ktorej sklad weszly: Obywatelski Klub
Parlamentarny, Zjednoczone Stronnictwo Ludowe
i Stronnictwo Demokratyczne. Wydaje sie zreszta,
ze w kierowniczych kregach dotychczasowych so-
jusznikdbw PZPR dostrzezono woéwczas wysmienitg
okazje do uniezaleznienia sie od dotychczasowego
hegemona i zaistnienia na scenie politycznej w roli
samodzielnych podmiotéow, ktére dla nowego
koalicjanta (OKP) stana sie partnerami, a nie
satelitami.

Tadeusz Mazowiecki w miejscu internowania, Dartéwek

Tymczasem 19 lipca 1989 r. Zgromadzenie Na-
rodowe (nowy konstytucyjny organ panstwa, ztozony
ze wszystkich postow i senatoréw) wiekszoscig 270
gtoséw wybrato generata Wojciecha Jaruzelskiego
na urzad Prezydenta Polskiej Rzeczypospolitej
Ludowej. W gtosowaniu tym Wojciech Jaruzelski nie
miat kontrkandydatow, jednak zeby zosta¢ glowg
panstwa, musiat uzyska¢ ponad potowe waznych
gloséw (co najmniej 269). Misja sformowania
nowego rzadu powierzona zostata generatowi

Czestawowi Kiszczakowi, ktory — wobec nieskutecz-
nosci podjetych w tej sprawie rozméw - zre-
zygnowat z niej 14 sierpnia. 24 sierpnia 1989 r. Sejm
PRL X kadencji wiekszoscig 378 gloséw (przy 4
przeciwnych i 41 wstrzymujacych sie) powotat na
stanowisko Prezesa Rady Ministréw kandydata
zaproponowanego przez Obywatelski Klub Parla-
mentarny — Tadeusza Mazowieckiego (niebedgcego
zresztg woOwczas postem ani senatorem). W toku
konsultacji z Prezydentem oraz przedstawicielami
poszczegoblnych ugrupowan omawiane byty ponadto
jeszcze dwie kandydatury przedstawione przez OKP
— profesora Bronistawa Geremka oraz Jacka
Kuronia. Ostatecznie za najbardziej akceptowalng
dla wszystkich sit obecnych na 6wczesnej scenie
politycznej uznana zostata osoba Tadeusza
Mazowieckiego. 12 wrzesnia 1989 r. wygtosit on
w Sejmie exposé, a jego rzad uzyskat wotum
zaufania.

12 wrzesnia 1989 r. — exposé premiera Tadeusza Mazowieckiego

Tadeusz Mazowiecki sprawowat funkcje Prezesa
Rady Ministrow do 4 stycznia 1991 r. Przyczyn
stosunkowo szybkiego zakonczenia misji jego rzadu
upatrywac¢ nalezy w narastajagcym od wiosny 1990 r.
konflikcie z Lechem Watesg i Srodowiskiem jego
owczesnych doradcéw, znanym jak tzw. wojna na
gorze. Jego kulminacja przypada na czas pierw-
szych w historii Polski wolnych i powszechnych
wyboréw prezydenckich, ktére odbyty sie 25
listopada (pierwsza tura) i 9 grudnia (druga tura)
1990 r. Kandydujacy na urzad Prezydenta RP
Tadeusz Mazowiecki nie przeszedt do drugiej tury
wyboréw — w pierwszej turze zostat pokonany przez
Lecha Watese oraz niezhanego wczesniej na
polskiej scenie politycznej, od lat mieszkajacego za
granicg Stanistawa Tyminskiego. Zwyciezca wy-
boréw Lech Watesa powierzyt misje sformowania
nowego rzadu liderowi Kongresu Liberalno-
Demokratycznego Janowi Krzysztofowi Bieleckiemu.

Pomimo stosunkowo krétkiego okresu dziatalnosci
rzad Tadeusza Mazowieckiego zainicjowat i prze-
prowadzit fundamentalne zmiany w naszym kraju,
dotyczace wszystkich najwazniejszych dziedzin
zycia. Przywrécone zostaly prawa i swobody obywa-
telskie, zniesiono cenzure i zlikwidowano jej organy,
zdemontowano aparat represji — w miejsce Milicji
Obywatelskiej i Stuzby Bezpieczenstwa utworzono
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Policie i Urzad Ochrony Panstwa, nad ktérymi
kontrole sprawowaC mialy odtgd konstytucyjne
organy panstwa, a nie partyjni bonzowie z Biura
Politycznego KC PZPR. Upodmiotowiono spotecz-
nosci lokalne i regionalne, przywracajac samorzad
terytorialny z organami pochodzacymi z wyboru
(poczatkowo na szczeblu gminy, a po kilku latach
rébwniez na poziomie powiatu i wojewddztwa).
Zaczety powstawaé pierwsze organizacje poza-
rzadowe i tym samym zreby spoteczenstwa oby-
watelskiego. Wreszcie, podjeto trud gruntownej
przebudowy podstaw systemu gospodarczego
panstwa — chronicznie niewydolna, centralnie ste-
rowana gospodarka socjalistyczna zastgpiona
zostata gospodarka rynkowa, w ktorej naturalne
mechanizmy ekonomiczne umozliwity wyzwolenie
przedsiebiorczosci obywateli. Z perspektywy mi-
nionego ¢éwiercwiecza mozna stwierdzi¢, ze w ciggu
szesnastu miesiecy dziatania rzadu premiera
T. Mazowieckiego zbudowane zostaly fundamenty
dzisiejszej Polski.

Poczet premieréw Il Rzeczypospolitej

Interesujgcym  uzupetnieniem wystawy ,Polska
OdNowa” (ktéra w dniu otwarcia oraz w ciggu
kolejnych trzech weekenddw odwiedzity 2974 osoby,
oprowadzane przez kilkudziesieciu pracownikéw
KPRM) byt udostepniony zwiedzajagcym dawny
gabinet premiera Tadeusza Mazowieckiego, obecnie
zajmowany przez ministra Wiadystawa Barto-
szewskiego — Pelnomocnika Prezesa Rady Mini-
strow ds. Dialogu Miedzynarodowego. Na czas
trwania ekspozycji umieszczono tam wypozyczone
przez rodzine Tadeusza Mazowieckiego pamiatki bo
bytym premierze, m.in. rycine przedstawiajacg Don
Kichota, przedwojenng tablice z napisem ,SOLTYS”,
stanowigcqg dar Polonii amerykanskiej dla ,Pierw-
szego Sottysa Wolnej Polski” oraz krysztatowg
popielniczke, ktérej premier uzywat, pracujac
niejednokrotnie do péznych godzin nocnych.

Program zwiedzania wystawy wzbogacony byt
réwniez o projekcje udostepnionych przez Filmoteke
Narodowg archiwalnych materiatéw Polskiej Kroniki
Filmowej z lat 1989 i 1990, przedstawiajgcych
szczegoblnie wazne wydarzenia zwigzane z dzia-
falnoscig rzadu T. Mazowieckiego. Zwiedzajacy
mogli zobaczy¢ koncowy fragment exposé premiera
i moment gtosowania nad wotum zaufania dla jego
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rzadu, uroczysto$¢ podpisania przez ministrow
Krzysztofa Skubiszewskiego i Rolanda Dumas umo-
wy dotyczacej wspétpracy gospodarczej miedzy
Polskg a Europejska Wspdlnota Gospodarcza,
atakze migawki z pierwszej zagranicznej wizyty
premiera T. Mazowieckiego w Rzymie i Watykanie,
podczas ktorej spotkat sie m.in. z prezydentem
Republiki Wtoskiej Francesco Cossigg i premierem
Giulio Andreottim oraz z Ojcem Swietym Janem
Pawtem II. Ostatni z prezentowanych materiatow
poswiecony byt podpisaniu polsko-niemieckiego
traktatu granicznego w listopadzie 1990 r. Sprawa ta
byta wodwczas jednym z priorytetdw polskiej
dyplomaciji i dlatego warto poswiecic jej kilka stow.

Po czterech latach okupacji Niemiec przez Zwigzek
Radziecki, Stany Zjednoczone, Wielkg Brytanie
i Francje utworzone zostaty w 1949 r. dwa panstwa
niemieckie. Na obszarze radzieckiej strefy okupa-
cyjnej powstata Niemiecka Republika Demo-
kratyczna (NRD), za$ na obszarze pozostatych
trzech stref okupacyjnych — Republika Federalna
Niemiec (RFN). Natomiast na terenie sektorow
Berlina znajdujgcych sie pod amerykanska,
brytyjska i francuska okupacjg utworzona zostata
enklawa o statusie zblizonym do wolnego miasta,
pozostajgca pod swoista kuratelg tych trzech panstw
— tzw. Berlin Zachodni. NRD byla tworem pan-
stwowym jeszcze bardziej niesuwerennym niz PRL
i catkowicie zdominowanym przez ZSRR, totez jej
wiladze dosyé szybko uznaly polsko-niemieckg
granice na Odrze i Nysie tuzyckiej (tzw. ukfad
zgorzelecki z 1950 r.). Odmiennie wygladata sy-
tuacja w Niemczech Zachodnich, gdzie szerokie
kregi spofeczenstwa oraz elit politycznych nie
akceptowaty ani powojennego podziatu Niemiec, ani
tez utraty znacznej czesci terytoriow przedwojennej
Rzeszy na rzecz innych panstw, przede wszystkim
Polski. Przez diugie lata Niemcy Zachodnie nie
uznawaty zatem polsko-niemieckiej granicy na
Odrze i Nysie.

Pod koniec lat 60. XX wieku, wraz ze zmiang koalicji
rzadzacej w RFN, do gtosu zaczety dochodzi¢ w tym
kraju sity polityczne, ktore zainicjowaty nowy
kierunek jego polityki wschodniej, oparty na zafo-
zeniu, ze w dajacej sie przewidzie¢ przyszitosci nie
jest mozliwe ani zjednoczenie Niemiec, ani rewizja
istniejagcego uktadu granic miedzy panstwami
w Europie. Z kolei po drugiej stronie Odry
kierownicze kregi PRL przywigzywaty wielka wage
do kwestii uznania trwatosci i nienaruszalnosci
granicy polsko-niemieckiej. Rzadzaca wowczas
ekipa | sekretarza KC PZPR Wiadystawa Gomotki
i premiera Jozefa Cyrankiewicza trafnie odczytata
sygnaty dochodzace z Bonn (éwczesnej stolicy
RFN), totez w wyniku intensywnych dziatan
dyplomatycznych udato sie doprowadzi¢ do podpi-
sania w grudniu 1970 r. ukfadu, w ktéorym Niemcy
Zachodnie uznaly granice na Odrze i Nysie
tuzyckiej.

Po 19 latach, kiedy mieszkancy Berlina obalali mur
dzielgcy ich miasto, bardzo wazne dla Polski stato
sie pytanie, czy zmierzajagce do zjednoczenia



Niemcy (nastapito to rok pozniej, po tzw. konferenc;ji
2 + 4) beda respektowac¢ postanowienia ukladow
podpisanych wczesniej przez NRD i RFN. Dziatania
polskiej dyplomacji w tej sprawie znalazty zrozu-
mienie po stronie niemieckiej i juz 14 listopada 1990 r.
ministrowie spraw zagranicznych Polski i Niemiec —
Krzysztof Skubiszewski i Hans Dietrich Genscher —
podpisali Traktat o potwierdzeniu istniejgcej granicy
polsko-niemieckiej. Pomy$lne zakonczenie tej
sprawy, waznej szczegolnie dla starszego pokolenia
Polakéw, pamietajacego jeszcze czasy ostatniej
wojny i hitlerowskiej okupacji, bez watpienia nalezy
uzna¢ za jedno z najwiekszych osiggnie¢ rzadu
premiera Tadeusza Mazowieckiego.

Wystawa ,Polska OdNowa” — poza niewatpliwymi
walorami poznawczymi, ktdére sg szczegodlnie cenne
dla najmiodszego pokolenia zwiedzajgcych, nie-

pamietajgcego juz czaséw, o ktérych ona opowiada
— skiania do gtebszej refleksji nad nasza historig
najnowsza. Ukazuje jak wiele mozna bylo zrobic,
nawet w tak krotkim czasie, dzieki determinaciji
i konsekwencji w dazeniu do celu. Pokazuje, ze
inicjatywy i dziatania podjete 25 lat temu catkowicie
zmienity nasz kraj i zycie milionbw jego miesz-
kancéw. Wracajac pamiecig do tamtych dni, mimo
woli zadajemy sobie pytanie, czy byto warto...
Odpowiedzi na to pytanie nie znajdziemy na
wystawie ,Polska OdNowa” ani na zadnej innej
wystawie. Odpowiedz na to pytanie kazdy z nas
musi odnalez¢ sam.

Fot. DSC KPRM/ |. Najda-Jedrzejewska
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KARIERA W SLUZBIE CYWILNEJ

Wyniki postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r.

Pod koniec sierpnia br. w Biuletynie Informacji
Publicznej KPRM, a takze w Serwisie Stuzby
Cywilnej zostaty opublikowane wyniki postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r., prze-
kazane przez Dyrektora Krajowej Szkoty Admini-
stracji Publicznej wraz z odpowiednim sprawo-
zdaniem. Zatgcznik do opublikowanej uchwaty
zespotu sprawdzajgcego nr 12 z 17 lipca 2014 r.
W Sprawie uszeregowania zsumowanych wynikéw
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
w 2014 r. stanowi uszeregowanie, o ktérym mowa
w art. 43 ust. 7 ustawy o stuzbie cywilnej, i zawiera
rezultaty punktowe osob, ktére zakornczyly spraw-
dzian w toku postepowania z wynikiem pozytywnym.

Szef Stuzby Cywilnej dokonuje mianowania pra-
cownika stuzby cywilnej, ktéry ukonczyt w danym
roku postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej
z wynikiem pozytywnym, zajmujac miejsce upra-
wniajagce do mianowania, lub ukonczyt Krajowg
Szkote Administracji Publiczne;j.

Sposrod  uczestnikow postepowania  kwalifikacyj-
nego akty mianowania otrzymajg zatem zatrudnieni
w stuzbie cywilnej w dniu mianowania (1 grudnia
2014 r.) pracownicy stuzby cywilnej, ktérzy przeszli
pomysinie sprawdzian w toku tego postepowania
(uszeregowanie ze wspomnianej wyzej uchwaty)
oraz uzyskajg miejsce uprawniajgce do mianowania,
tzn. zmieszcza sie w ustalonym limicie mianowan
w stuzbie cywilnej (na 2014 r. — 200 osdb), po
uwzglednieniu w ramach ww. limitu liczby mianowan
absolwentow KSAP (w 2014 r. wnioski o miano-
wanie ztozyto 32 jej absolwentow).

Zgodnie z dokumentacjg postepowania kwalifika-
cyjnego w 2014 r., w sprawdzianie umiejetnosci co
najmniej 1/3 maksymalnej mozliwej do uzyskania
liczby punktow, tj. co najmniej 20 punktéw, uzyskato
748 os6b, natomiast w sprawdzianie wiedzy co
najmniej 1/3 maksymalnej mozliwej do uzyskania
liczby punktéw, tj. co najmniej 30 punktéw, uzyskato
875 o0sbb. Z kolei w catym sprawdzianie co najmniej
3/5 maksymalnej mozliwej do uzyskania liczby
punktoéw, tj. co najmniej 90 punktéw, uzyskato 321
0s0b, co wyselekcjonowato grupe osob z wynikiem
pozytywnym.

Osiagniecie miejsca uprawniajgcego do mianowania
oznacza uzyskanie w postepowaniu kwalifikacyjnym
wyniku pozytywnego z sumg punktéw pozwalajaca
na mianowanie wszystkich oséb, ktére uzyskaly te
sume punktow bez koniecznosci przekroczenia
limitu mianowan przewidzianego na dany rok.
Oznacza to, ze — w przypadku utrzymania sie aktu-
alnych uwarunkowan (dotyczacych np. zatrudnienia
w stuzbie cywilnej oséb wymienionych w uszerego-
waniu zsumowanych wynikéw postepowania) -
w 2014 r. mianowanych bedzie mogto by¢ jedynie
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154 uczestnikdow tegorocznego postepowania kwa-
lifikacyjnego, ktérzy uzyskali najlepsze wyniki
w sprawdzianie (najwyzsze wyniki pozytywne).
32 miejsca z limitu zajeliby, przy przyjetych zato-
zeniach, absolwenci KSAP.

W 2014 r. minimalny wynik ze sprawdzianu, ktory
pozwoli uczestnikom postepowania znalezé sie
w gronie 0sob przewidzianych w biezacym roku do
mianowania, wyniést 98 punktéw (w 2013 r. — 92
punkty), przy progu ustanowionym przepisami na
poziomie nie mniej niz 90 punktéw. Najlepszy od-
notowany wynik w catym sprawdzianie w tej grupie
wyniost 131 punktéw (w 2013 r. — 125 punktéw), na
150 tgcznie mozliwych do uzyskania w sSwietle
obowiazujacych przepiséw. Sredni wynik w tej
grupie byt na poziomie 104,51 punktu (w 2013 r. —
100,74 punktu).

W sprawdzianie wiedzy minimalny osiggniety wynik
premiowany wejsciem w 2014 r. w poczet 0sob
przewidzianych do mianowania wyniost 46 punktow
(w 2013 r. — 41 punktéw), przy progu ustanowionym
przepisami na poziomie nie mniej niz 30 punktow.
Najlepszy odnotowany wynik z wiedzy wynidst w tej
grupie 76 punktéw (w 2013 r. — 72 punkty), na 90
mozliwych do uzyskania. Srednio osoby te zdaty na
poziomie 61,77 punktu (w 2013 r. — 58,67).

W sprawdzianie umiejetnosci minimalny osiggniety
wynik premiowany wejsciem do grona osob przewi-
dzianych do mianowania wyniést 29 punktow
(w2013 r. — 24 punkty), przy progu ustanowionym
przepisami na poziomie nie mniej niz 20 punktow.
Najlepszy odnotowany wynik wyniést w tej grupie —
podobnie jak w 2013 r. — 60 punktow (tj. maksimum
przewidzianych przepisami punktéw). Srednio osoby
te zdaty na poziomie 42,73 punktu (w 2013 r. —
42,07 punktu).

Przydatne strony internetowe

- Uchwata zespotu sprawdzajacego nr 12 z 17 lipca 2014 r.
W sprawie uszeregowania zsumowanych wynikow

postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r.

http://bip.kprm.gov.pl/download/75/11195/uchwalal22014.pdf

- Pytania wykorzystane w sprawdzianie wiedzy w ramach
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r.

- wersja A

http://www.ksap.gov.pl/pksc/files/Wiedza 2014 test A.pdf

» Pytania wykorzystane w sprawdzianie wiedzy w ramach
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r.

- wersja B

http://www.ksap.gov.pl/pksc/files/Wiedza 2014 test B.pdf

Oprac. Piotr Marczewski

Giéwny specjalista w Wydziale Systemow i Narzedzi Zarzadzania
Kadrami Stuzby Cywilnej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét


http://bip.kprm.gov.pl/download/75/11195/uchwala122014.pdf
http://www.ksap.gov.pl/pksc/files/Wiedza_2014_test_A.pdf
http://www.ksap.gov.pl/pksc/files/Wiedza_2014_test_B.pdf

ZARZADZANIE KADRAMI

Jakos¢ zarzadzania w administracji publicznej

Préba bilansu

Stawomir Wysocki

W latach 1990-1991,
1993-1994 i 1997-2001
pracowat w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow.
Byt doradcg Petno-
mocnika Rzgdu ds. Re-
form Ustrojowych Pan-
stwa, zastepca i dyre-
ktorem departamentow:
rozwoju  regionalnego
i analiz programowych,
sekretarzem strony rzg-
dowej Komisji Wspblnej
Rzgdu i Samorzgdu Terytorialnego. Od 13 lat
doradza instytucjom sektora finanséw publicznych
W zakresie zarzadzania.

W artykule zarysowano zasadnicze zagadnienia
pozwalajgce dokonac proby bilansu zmian w sferze
zarzadzania w administracji publicznej od czasu
reformy ustrojowej 1999 r. Podstawowa teza tekstu
to wskazanie, ze zastosowanie w organizacjach
Sektora publicznego systeméw, metod i narzedzi
zarzgdzania jako$ciq pozwolito przygotowac te
organizacje do wprowadzenia istotnych elementéw
kontroli zarzgadczej czy budzetu zadaniowego.
Whptyneto tez korzystnie na akceptacje kluczowych
poje¢ wspofczesnego zarzgdzania, tzn. termindw:
procesy — cele — klienci.

Z perspektywy ostatnich dwudziestu lat

Zmiany w polskiej administracji na przestrzeni
ostatnich 20 lat mialy swe zrédta wewnatrz kraju
i sektora publicznego lub wynikaty z czynnikow
zewnetrznych. Czes$¢ z nich miata nature chao-
tyczng, inne ewolucyjng, co nie zawsze znaczylo
zaplanowang i skoordynowang. Niektore zmiany
nastepowaty w wyniku ,przemocy strukturalnej”1
i koniecznosci dostosowania sie do zewnetrznych
wymogow. Inne, imitacyjne, administracja podejmo-
wata sama, adaptujgc wzorce z innych panstw.

Jezeli przyjrze¢ sie reformom polskiej administracji
prowadzonym od 1990 r., to charakterystyczne dla
nich jest nastawienie na zmiany ustrojowe,
strukturalne®. Natomiast to, co by mozna okreslié
jako model zarzadzania strukturami administracji,
w nieznacznym stopniu ksztattuje sie jako efekt
dziatan programowych®.

Ponad 14-letnia obserwacja’ proceséw zmian
w polskiej administracji po reformie ustrojowej z roku
1998 skiania do nastepujacej konkluzji: zastoso-

wanie w organizacjach sektora publicznego syste-
mow, metod i narzedzi zarzadzania jakoscig
przygotowaty te organizacje do wprowadzenia
wymogow prawnych w zakresie kontroli zarzadczej
itzw. budzetu zadaniowego oraz ,oswoity”,
a nastepnie przyczynity sie do upowszechnienia
w nomenklaturze aktow prawnych oraz w kulturze
organizacyjnej instytucji publicznych kluczowych
poje¢ z zakresu zarzadzania (termindéw: procesy,
cele, klienci).

Dlaczego akurat na te pojecia zwracam uwage? Po
pierwsze, wspotczesnie kifadzie sie duzy nacisk na
elastyczne reagowanie na réznego typu zmiany oto-
czenia, w jakim dziata administracja. Tylko precyzyj-
na znajomos$¢ przebiegu procesow, ktére sg w niej
realizowane, pozwala zareagowa¢ i zmienié/do-
stosowac/skorygowacé poszczegolne jego elementy.
Procesy sg realizowane poprzez sciste procedury
oparte w prawie, ale sam przebieg procesow
niekiedy bywa kluczowy dla powodzenia dziatania.
Ato nie zawsze podlega precyzyjnej dyrektywie
prawnej. Dlatego tak wazne jest zarzgdzanie pro-
cesami, a to oznacza, ze trzeba je zidentyfikowac,
opisa¢ i wtedy mozna nimi zarzgdza¢. Od kilku lat
w oficjalnych dokumentach® rzadowych sygnalizo-
wane jest przeorientowanie administracji na po-
dejscie procesowe.

Procesy realizowane sg — a przynajmniej takie jest
zatozenie — dla jakiego$ celu. Cel to kolejne pojecie
Z sygnalizowanych w tym artykule. Potrzeba sformu-
towania celéw na poziomie krajowym oraz na ko-
lejnych poziomach zarzadzania w administracji
unaocznita znaczace deficyty w zakresie popraw-
nego definiowania celéw organizacji sektora pu-
blicznego. Szczegdlnie widoczne byto to w doborze
miernikéw, ktére obrazowatyby osigganie zatozo-
nego celu, czy wskaznikéw pozwalajgcych stwier-
dzi¢, w jakim stopniu zostat on osiagniety.

| ostatnia kwestia, cho¢ w tej triadzie pojec¢ w istocie
kluczowa. Zmiana nastawienia administracji z po-
dejscia proceduralnego (nade wszystko zgodnosé
z procedurami) na podejscie proklienckie. W tym
podejsciu  procedury stuzg realizacji potrzeb
obywateli i ich satysfakcja staje sie gtdwng miarg
sprawnosci instytucji publicznych. Myslenie o po-
trzebach klientow to kluczowe zagadnienie wszel-
kich koncepcji zarzadzania jakoscig. Orientacja na
klienta jest i nadal bedzie kluczowym elementem
kultury organizacyjnej instytucji publicznych nasta-
wionych na jako$¢ ustug dostarczanych obywa-
telom/klientom/. Jak napisano w strategii Sprawne
Panstwo: ,,...obywatel jest klientem instytucji publicz-
nych; odbiorcg tworzonych regulacji prawnych oraz
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informacji i komunikatéw instytucji publicznych;
partnerem, wyborcg, wspotdecydentem w procesach
rzadzenia i zarzadzania; konsumentem i pacjentem,
ktéremu zapewnia sie informacje prawna, dostep do
ustug zdrowotnych i bezpieczenstwo; pracownikiem,
przedsiebiorcg itp."6.

Co przed nami?
Wyzwania i dylematy rozwoju administracji

Bilansujac dotychczasowy efekt staran o poprawe
jakosci zarzadzania polskiej administracji publicznej,
nalezy zacza¢ od wskazania podstawowych dyle-
matow, jakie pojawiajg sie, gdy szukamy odpowiedzi
na pytanie: jaki model zarzadzania w tej admini-
stracji wdrazamy?

Polska $ciezka rozwoju administracji jest odmienna
od tej, ktérg przeszty administracje publiczne
w rozwinietych panstwach demokrac;ji zachodnich’.
W ich przypadku rozwigzania wprowadzane w ko-
lejnych etapach funkcjonowania panstwa na-
warstwiaty sie. Tym samym proces ksztattowania sie
administracji przebiegat ewolucyjnie i formowata sie
konstrukcja, w ktorej poszczegolne elementy sg ze
sobg powigzane, tworzgc okreslony porzadek
organizacyjny i fad systemowy. Odpowiedz na
pytanie o model, jaki powinniSmy zastosowa¢, jest
tym bardziej trudna, bo nie jest mozliwe proste
zastosowanie modelu obowigzujagcego np. w pan-
stwach UE. Po pierwsze, nie ma dzis w Europie
jednego modelu administracji, lecz wiele uzupet-
niajacych sie koncepcji, a debata o wzorcach
zarzgdzania panstwem toczy sie nieustannie®. Po
drugie, nie jest tez mozliwa prosta droga polegajaca
na ominieciu pewnych stadidw wdrazania i sko-
rzystanie z doswiadczen innych bez koniecznosci
powtarzania ich btedéw. Taka droga wymaga nie-
zwyktej mobilizacji programowej, odpowiedzialnego
przywddztwa i doskonatej sprawnosci politycznej,
ktére razem umozliwig rozpoznanie jakie stadia
oming¢ i jaki docelowy ksztatt modelu zarzgdzania
w administracji publicznej przyjaé.

Jedng z najciekawszych prac, w ktorej przed-
stawiono zagadnienia zwigzane z implementacjg do
struktur panstwa metod zarzadzania wykraczajgcych
poza tradycyjny model administracji, jest tekst Allena
Schicka pt. Parnistwo sprawne. RozmysSlania nad
koncepcja, ktora nie doczekata sie jeszcze realizacji,
cho¢ jej czas juz nadszedt ° Warto przytoczyé¢ kilka
uwag i wnioskdw wyptywajacych z lektury tej
publikaciji.

Po pierwsze, najczestszym impulsem do zmian sg
réznego typu kryzysylo. | dlatego obecny kryzys —
nawet jesli ograniczymy sie tylko do panstw UE —
to taki kolejny motywator do zmian.

Po drugie, na skutek obecnego kryzysu jeszcze
bardziej ostabta teza o nieograniczonej sile, jaka
niesie za sobg gospodarka rynkowa, zdolnosci
sektora prywatnego do ‘dobrego zarzadzania’, i tym
samym czotowe postulaty New Public Management
(NPM) o potrzebie ,urynkowienia” administracji
publicznej juz nie majg takiej mocy. Dobre
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kilkkanascie lat temu Pisano o tym, co ciekawie
zestawia A. Matheson™'.

Po trzecie, coraz mocniej uwidacznia sie stabos¢
upowszechnianych w ramach NPM prostych
rozwigzan opartych tylko o precyzyjne miary i zarzg-
dzanie wskaznikami wykonania, coraz bardziej
natomiast zyskuje na znaczeniu dynamiczne zarzg-
dzanie sieciami informacji, prowadzenie dialogu
z roznego typu partnerami spotecznymi, koordyno-
wanie wielu poziomoéw procesu decyzyjnego.
Pojawia sie wiec dylemat: praktykowaé i rozwijac
zasady NPM czy moze ,wykonaé skok” na pole
partycypacyjnego zarzadzania publicznego, a moze
implementowac rozwigzania z innych koncepc;ji?

Warto zauwazyé, iz w wiekszosci krajow, ktore
implementowaty gtebokie reformy oparte na kon-
cepcji NPM, podstawowe modele, paradygmaty
administracji (klasycznej biurokracji, model NPM
i model partycypacyjnego zarzadzania) wspot-
istniejg, a zmiany miaty charakter nawarstwiania sie,
kumulowania sie roznych procesow.

Dlatego tez to, co jest ,twardym” efektem zastoso-
wania rozwigzan, ktére majg swe teoretyczne
oparcie w koncepcjach zarzadzania publicznego,
czyli modele i systemy zarzadzania jakoscia,
powinno by¢ rozwijane, korygowane, zmieniane pod
wptywem nowych podejs¢, jakie dostrzegamy
w zarzadzaniu. Tym samym jak juz ,oswojono” ad-
ministracje z podejsciem procesowym, to wy-
korzystajmy to przy budowie nowych struktur, ktére
beda sie charakteryzowa¢ konstrukcjg odpowiada-
jaca procesom, jakie majg realizowac. To pozwoli od
razu na celowe (nastawione na realizacje celu) ich
dziatanie, a tym samym zwiekszy szanse na odpo-
wiadanie na realne potrzeby obywateli-klientéw.

Charakterystyka zmiany w zakresie stosowania
metod zarzadzania

Pomiedzy 1999 r. a 2014 r. nastgpita zaréwno jakos-
ciowa, jak i ilosciowa zmiana w wykorzystywaniu
przez administracje publiczng metod i systemdéw
zarzgdzania jakoscig. Opis stanu wyjsciowego
(okres 1999-2000) znalezé mozna w przywo-
tywanym juz artykule autora™. Prawie 14 lat temu
w wyniku impulsu, jakim byt wspdélny program
Kancelarii Prezesa Rady Ministréow, Urzedu Stuzby
Cywilnej i UNDP (agenda ONZ), kilkanascie urze-
dow, gtéwnie samorzadowych, rozpoczeto proces
wprowadzania systemow zarzadzania jakoscig.
Pierwszymi urzedami, ktére uzyskaly -certyfikaty
potwierdzajace funkcjonowanie organizacji zgodnie
z wymaganiami normy 1SO 9001 byty odpowiednio:
w administracji samorzadowej Urzad Miejski
w Dzierzonowie (listopad 1999), a w administracji
rzadowej Swietokrzyski Urzad Wojewddzki (listopad
2001). Tq drogg podazyli inni i pod koniec 2005 r.
bylo ok. 100 urzedéw administracji publicznej
(z przewaga administracji samorzadowej) z certy-
fikatami 1SO. Ten proces miat w kolejnych latach
rézne natezenie, ale z kazdym rokiem przybywato
urzedow, a takze innych instytucji sektora pu-



blicznego  (szkoty, szpitale, urzedy pracy)
,Z certyfikatem 1SO”.

Na przestrzeni tych lat podejmowano dziatania ma-
jace na celu zbilansowanie stanu rozwoju instytu-
cjonalnego urzedéw administracji publicznele.
Jedng z gtéwnych miar stopnia, w jakim systemy
i modele zarzadzania jakoscig sga obecne w ad-
ministracji publicznej, byta i jest iloéciowa informacja
o urzedach Kkorzystajacych z tych rozwigzan.
W przypadku badan'* administracji rzadowej w tym
zakresie ankieta badawcza skierowana byta do
wszystkich urzedéw (2238). Uzyskano 720 odpo-
wiedzi, co stanowi 32,2 proc. liczby urzedéw, do
ktérych skierowano ankiete. W$rdéd analizowanych
urzedéw administracji rzadowej 24 proc. (173 res-
pondentéw) wdrozyto jakis system zarzadzania
jakoscig lub stosuje metode zaliczang do tego typu
narzedzi. Najczesciej (61 proc. urzeddéw, jakie
potwierdzity stosowanie narzedzi jakosciowych) jest
to system zarzgdzania jakoscig oparty o wymagania
normy ISO 9001, rzadziej (28 proc.) model CAF.

W badaniu®™ dotyczacym administracji samo-
rzadowej stosowano metodologie badan jakos-
ciowych (za pomoca wywiadu telefonicznego wspo-
maganego komputerowo — CATI). Wyniki sg zbli-
zone do tych w administracji rzadowej. Rozwigzania
z zakresu zarzadzania jakoscig zostalty wdrozone
w nieco ponad 20 proc. badanych jednostek, przy
czym najczesciej ich implementacja miata miejsce
w duzych jednostkach, zatrudniajgcych powyzej 300
oséb, w urzedach wiekszych miast. Najczesciej
spotykanym w badanych urzedach systemem byt
ten oparty o norme ISO 9001. Wsréd tych jednostek
administracji samorzadowej, ktére zadeklarowaty
korzystanie z jakiegos sformalizowanego sytemu
zarzadzania jakoscig (SZJ), okoto 70 proc. wskazato
wiasnie na posiadanie SZJ wedtug wymagan normy
ISO 9001.

Gdyby zatozyé pewne uproszczenie, to mozna
przyja¢, ze obecnie ok. 25-30 proc. réznego typu
urzedéw administracji stosuje rozwigzania z zakresu
zarzadzania jakoscig. Ten wniosek potwierdza
w duzym stopniu zestaw réznego typu danych z ba-
dania™ pn. Barometr rozwoju instytucjonalnego
jednostek samorzgdu terytorialnego  (grudzien
2013). Wedtug danych tam zawartych w co czwar-
tym (24,90 proc.) urzedzie administracji samo-
rzadowej znajdujg zastosowanie systemy zarza-
dzania oparte o wymagania normy ISO 9001.
W mniejszym stopniu (15,4 proc.) stosowany jest
model CAF.

W jednej z konkluzji z cytowanego badania wska-
zuje sie na ,wzrost wartosci wskaznikéw odno-
szacych sie do kwestii zarzadzania jako$cig (...)".
Jednym 2z wyjasnien dla tego wzrostu, takze
wskazywanym w raporcie z cytowanego badania,
jest wpltyw wsparcia w ramach dziatania 5.2
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Innymi
stowy mozliwos¢ finansowania ze s$rodkéw UE
modernizacji zarzgdzania administracji wptyneto na

zmiany iloSciowe w zakresie okreslonych narzedzi,
metod i systemow zarzadzania.

Zarzadzanie jakoscig a kontrola zarzadcza
i budzet zadaniowy

Przyjety w polskiej administracji sposéb rozliczania
z wykonywania zadahn publicznych opiera sie -
w zasadzie — na kryterium legalnosci. Z tego punktu
widzenia zbudowany jest, w ramach systemu ad-
ministracji publicznej, caty system nadzoru wery-
fikacyjnego, w ktérym tylko pozornie réwnowazng
role odgrywaja kryteria legalnosci, rzetelnosci, go-
spodarnosci, rzadziej celowo$ci. Istotnym elemen-
tem systemu oceny dziatan administracji jest insty-
tucja wbudowana obecnie w ogét tego, co nazy-
wamy kontrolg zarzadcza, w tym tez element
zapewniajacy wiasciwe funkcjonowanie tej kontroli,
czyli audyt wewnetrzny”.

Jak pokazuje praktyka, jego mozliwosci nie sg
w petni wykorzystywane w realiach administra-
cyjnych z tego wzgledu, iz wiekszy nacisk ktadzie on
na ocene systemu gromadzenia $rodkéw publicz-
nych i dysponowania nimi, czy generalnie gospodar-
nosci zarzadzania finansowegols. W naturalny
sposob w takie badanie wigczany jest zakres zarzg-
dzania, ale wtasnie zarzgdzania finansowego, a nie
zarzadzania cafoscig organizacji w jej réznych
aspektach (personelem, wiedza, infrastrukturg itd.).

Nawet osoby mato zorientowane w praktyce
dziatania administracji moga dostrzec, ze proces
systematycznego okreslania mierzalnych rezultatow
i rozliczania ze stopnia, w jakim zostaty osiagniete,
nalezy do rzadkosci. Konieczne jest wprowadzenie
powszechnego wymogu formutowania przez insty-
tucje publiczne mierzalnych celéw dziatalnosci
w perspektywie minimum trzech—pieciu lat. A nade
wszystko rozliczania ze stopnia realizacji tych celdw.
Wydaje sie celowe zbudowanie systemu badania
efektywno$ci realizacji zadan publicznych, ktéry
wprowadzitby do polskiej normy prawnej obowigzek
jednolitego sposobu dziatania publicznej admini-
stracji wykonawczej nalezacej do sektora finansow
publicznych facznie ze stosowaniem okreslonych
(jednolitych) standardéw dziatania oraz petnej
jawnosci i sprawozdawczosci.

Swoistg nowoscig jest podejscie zaprezentowane
w publikacji Ministerstwa Finanséw z 2012 r. na
temat kontroli zarzadczej™. Po pierwsze, wskazuje
sie na to, ze kontrola zarzadcza jest ,,...de facto toz-
sama z zarzadzaniem”’. Po drugie, akcentowane
jest to, ze ,kontrola zarzadcza nie ma charakteru
nowego zadania czy projektu. Realizacja tej kon-
cepcji oznacza tyle, co state dokonywanie oceny
organizacji pod katem zdolnosci do osiggania
wyznaczonych celéw oraz poprawianie narzedzi
zarzadzania’. | po trzecie, trzeba to oprzeé¢ na
procesach: ,Kontrola zarzgdcza zaktada samo-
doskonalenie organizacji, ciggtos¢ diagnozowania,
monitorowania i poprawiania realizowanych przez

organizacje procesow”*.
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Jednak kluczowe jest zadanie, ktére niejako
Jlegalizuje” cos, co przez lata bylo odsuwane na bok
przez ,doktryne kontroli wedtug MF”, czyli stwier-
dzenie z tego dokumentu: ,.....wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscia w jednostce moze pomoc
w doskonaleniu kz. Stanowi jeden ze sposobéw na
ulepszenie zarzadzania jednostka. Wewnetrzna
ocena dokonywana w ramach systemu zarzgdzania
jakoscia moze stanowi¢ element kompleksowej
oceny stanu kz'%.

Szansg na stworzenie systemu zarzgdzania jest
wykorzystanie w bardziej systematyczny sposob
proceséw ewaluacji projektéw i programéw pu-
blicznych, a takze nowa formuta finansowania zdan
publicznych poprzez tzw. budzet zadaniowy.

Wdrozenie budzetu zadaniowego jest procesem
realizowanym od 8 lat. Od 2008 r. tzw. ukiad
zadaniowy budzetu panstwa jest juz integralng
czescig ustawy budzetowej. Tego typu przed-
siewziecie swym zasiegiem przekracza granice
probleméw finansowych. Ostatecznym celem wdro-
zenia budzetowania zadaniowego nie jest bowiem
zmiana ksztattu budzetu, ale zmiana sposobu
myslenia o funkcjonowaniu instytucji publicznych
i zarzadzania tymi instytucjami. | tym samym
wracamy do kwestii przewijajacej sie przez caty
artykut. Nawet najwieksze reformy o charakterze
strukturalnym i funkcjonalnym majg swe oparcie
praktyczne w metodach zarzadzania, ktére po-
zwalajg wdrozy¢ planowane rozwiqzania“. W stwo-
rzenie i ustabilizowanie podstaw zadaniowego
podejscia do planowania budzetu zainwestowano
bardzo duze kwoty z Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki. Czas na zwrot z inwestycji nie tylko
w postaci produktdw (coraz lepszych, jesli chodzi
o praktyke formutowania celéw i miernikéw), ale
takze wymiernych rezultatéw w sferze zarzadzania
organizacjami.

Konkluzje

Nawet ten selektywny przeglad narzedzi ze-
wnetrznych (systemy zarzadzania jako$cig) oraz
tych ustanowionych normg prawng (kontrola
zarzadcza, budzet zadaniowy) pozwala stwierdzi¢,
ze dysponujemy znaczgcym potencjatem po-
zwalajgcym dokonaé jakosciowej zmiany sposobu
dziatania polskiej administracji. Takie procesy jak
OSR (ocena skutkow regulacji), mechanizmy
kontroli zarzadczej, rozwijajace sie procesy ewa-
luacji polityk publicznych, mechanizm tworzenia
budzetu zadaniowego czy tez dobrze rozpoznane
deficyty, jakie mamy w obszarze tzw. good
governance, to tylko gtéwne inicjatywy dajace impuls
do zmiany. Ale rdoznego typu badania i analizy
wskazujg na rozigczny charakter tych inicjatyw.
Konieczna jest ich integracja.

Wiemy, ze zjawisko, jakim jest stosowanie sy-
stemdédw i modeli zarzadzania jakoscig, nie jest
marginalne. Wiemy tez, ze nie jest to zjawisko na
tyle powszechne, by mdéc powiedzie¢ o tym
procesie, ze jest wszechobecny w praktyce dziatania
administracji. Chodzi tu zaréwno o liczebno$é

16 Przeglad Stuzby Cywilnej

organizaciji, jakie stosujg te rozwigzania, jak i o stan
Swiadomosci w tym zakresie wsrdéd kadry
urzedniczej. Jednak uzyskane wyniki nadal nie dajg
peinego obrazu stanu jakosci zarzadzania
w administracji. Nie mamy informacji o stopniu
integracji roznych narzedzi i mechanizmow.

Kazda debata czy tekst o modernizacji administracji
publicznej powinny konczyé sie wskazaniem jak
zaradzi¢ wskazywanym problemom. | w tym ob-
szarze pozwole sobie na dokonanie trawestacji
opisu, na jaki natrafitem, gdy debatowano o tym, jak
zaradzi¢ kryzysowi ekonomicznemu roku 2009.
Panowie Cohen i Nowicki [Cohen, Nowicki 2007;
Az stanie sie ciemnosc¢... 2009, s. 16 i 17] wskazali
wowczas na tzw. trzy uzyteczne utopie. ,Pierwsza to
utopia, ze uda sie wprowadzi¢, gwarantujgce
robwnowage catego globu — regulacje zachowan
narodéw. Druga — utopia o zapewnieniu ,wzrostu na
zielono” dzigki rewolucji technologicznej. Trzecia —
utopia, ze nastgpi przetom antropologiczny, czyli
zmiana w zachowaniach ludzi, refleksja nad
niepotrzebnymi elementami cywilizacji materialnej,
ktérg Zachéd wyeksportowat na caty swiat. Mamy do
wyboru trzy atrakcyjne, ale zarazem watte i nie-
pewne utopie: polityczna, technologiczna i antro-
pologiczna”.

Gdyby przetozy¢ to na administracje, to mamy trzy

uzyteczne ??7? utopie:

» wplywa¢ na zachowania (pozadane) przez
regulacje (prawo) — to utopia polityczna,

= wprowadzac¢ rozwigzania z zakresu e-admini-
stracji, czyli zaktadaé, ze to, co nie wyszio nam
~papierowo”, odmieni przetom technologiczny,

= zmienig sie zachowania urzednicze, czyli
antropologiczna zmiana (pod wptywem innych
czynnikow).

Nie wiem, jak bedzie, ale jako$(¢) moze bedzie .....

d

Przypisy

W znaczeniu, w jakim to pojecie wprowadzita do publicznej
debaty prof. J. Staniszkis w ksigzce Wfadza globalizacji,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2003.

2). Ploskonka, Zarzadzanie przez rezultaty jako metoda
wykonywania zadan administracji publicznej w: Administracja
publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, red.
naukowa J. Czaputowicz, Warszawa 2008, s. 171. Zmiany funkcji
nastepowaty i nastepuja w wyniku planowanych zmian
kompetenc;ji i zadan.

®Tzn. bedacych elementem strategii/programéw nakierowanych
na zmiange modelu zarzadzania w administracji. Nadal aktualna
pozostaje diagnoza zawarta w Strategii Rozwoju Kraju
2007-2015 (SRK), ktéra wskazuje na to, ze ,pomimo znacznych
zmian, jakich dokonywano w ciggu ostatnich kilkunastu lat,
w administracji publicznej nie udato sie w petni wprowadzi¢
pozadanych nowoczesnych technik zarzadzania i systeméw
informatycznych, nie usprawniono tez zasadniczo zarzadzania
finansami  publicznymi”. Konkluzje diagnostyczne nowych
dokumentéw  strategicznych (Srednio- oraz Diugookresowa
Strategia Rozwoju Polski do roku 2030) brzmig podobnie.
Kluczowym dokumentem okreslajagcym  kierunek rozwoju
administracji i samorzadéw w Polsce jest strategia Sprawne



Panstwo, czyli jedna z dziewieciu zintegrowanych strategii
wyznaczajacych cele do 2020 .

* Autor pracowat jako urzednik Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
podczas reformy administracji publicznej z roku 1998, a od 23 lat
jako konsultant wspétpracuje z administracjg publiczna.

®Patrz m.in: raport diagnostyczny Polska 2030; Srednio- oraz
Dtugookresowa Strategia Rozwoju Polski; Raport MAIC pn.
Panstwo 2.0 wyraznie wskazujgcy brak podejscia procesowego
jako jedng z zasadniczych przyczyn systemowych probleméw
w realizacji projektow informatycznych w administracji publicznej
i postulujgcy m.in. ,(...) zeby obieg informacji byt sensowny, musi
by¢ on definiowany i nadzorowany przez tego, kto tych informacji
potrzebuje, by sprawnie obstugiwaé obywatela. Wtascicielem
kazdego procesu powinien by¢ nie informatyk, lecz urzednik lub
urzad, ktéry odpowiada za kontakty miedzy panstwem
a obywatelem. Dlatego nalezy méwié o procesach w administracii
publicznej i ustugach, a nie o projektach informatycznych”.

® Strategia Sprawne Panstwo, s. 7.

"Patrz B. Ledzion, K. Olejniczak, W. Pander, Ewaluacja trafnosci
zakresu interwencji dziatania 5.1 PO KL, Warszawa 2009, s. 14,
oraz M. Zawicki, Nowe zarzgdzanie publiczne, Warszawa 2011.

® Patrz opis w op. cit., M. Zawicki.

*Patrz w op. cit. Administracja publiczna .... pod red.
J. Czaputowicza.

“patrz raport Ewaluacja trafnosci..., B. Ledzion, K. Olejniczak,
W. Pander, s. 19.

"patrz: A. Matheson, Modernizacja sektora publicznego: nowy
program. Przeglad dwodch dekad modernizacji z perspektywy
zarzgdzania zasobami ludzkimi, w: Administracja publiczna.
Wyzwania w dobie integracji europejskiej, red. naukowa
J. Czaputowicz, op. cit.

25, Wysocki, Jak poprawi¢ jako$¢ dziatania administracji
publicznej?, ,Stuzba Cywilna” 2001, nr 2.

*Dwa raporty na zlecenie KPRM pn. Diagnoza modelu
zarzgdzania jako$cig w administracji rzadowej (2008, 2009) oraz
raport zrealizowany na zlecenie b. MSWIA w ramach projektu pn.
Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzgdowej, ocena
potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw administracji samorzgdowej
oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw
administracji samorzgdowej (2009).

*Cytowane ponizej dane pochodzg z raportu pn. Diagnoza
modelu zarzadzania jako$cig w administracji rzadowej (2008),
S. 69 i nastepne.

* Podawane dalej dane pochodzg z raportu pn. Zdiagnozowanie
potencjatu administracji samorzgdowej, ocena potrzeb szkole-
niowych kadr urzedéw administracji samorzgdowej oraz przygo-
towanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji
samorzgadowej, ASM Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. dla
MSWiA, 2009.

'® patrz: Raport z badania PSDB dla MAIC pn. Barometr rozwoju
instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego, grudzien
2013.

Badanie zrealizowano z zastosowaniem metody badania kwe-
stionariuszowego przeprowadzonej z wykorzystaniem techniki
ankiety internetowej CAWI. Kwestionariusz zostat wystany do
wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego szczebla gmin-
nego i powiatowego w Polsce. W sumie otrzymano 2088
wypetnionych ankiet. Ze strony przedstawicieli gmin uzyskano
1843 wypetnionych ankiet (1208 z gmin wiejskich, 429 z gmin
miejsko-wiejskich, 159 z gmin miejskich oraz 47 z miast na
prawach powiatu). Od przedstawicieli powiatéw otrzymano 245
wypetnionych ankiet. W odniesieniu do gmin osiggnieto poziom
zwroconych ankiet (tzw. response rate) w wysokosci 74,3 proc.,
a w przypadku powiatéw — 78 proc. populacji.

W brzmieniu ustawy o finansach publicznych (art. 272 ust.1) —
ustawa z dn. 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Audyt
wewnetrzny jest dziatalnoscig niezalezng i obiektywna, stuzaca
wspieraniu ministra kierujagcego dziatem lub kierownika jednostki
w realizacji celéw i zadan przez systematyczng ocene kontroli
zarzadczej oraz czynnosci doradcze. A kontrole zarzadcza
w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogoét dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.

®Uptyneto juz 10 lat od ustanowienia w polskim systemie
prawnym norm regulujgcych funkcjonowanie audytu we-
wnetrznego, ale nadal zwraca sie na to uwage.

Patrz: materiaty konferencji nt. 10 lat funkcjonowania audytu
wewnetrznego w sektorze publicznym w Polsce:

http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-
publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-
wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-
/asset_publisher/IA1n/content/notatka-ze-spotkania-
jubileuszoweqo-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-
wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-
polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstw
o-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-
zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-
publicznym%2Fszkolenia%3Fp p id%3D101 INSTANCE 1A1n%
26p _p_lifecycle%3D0%26p p state%3Dnormal%26p p mode%
3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-

2%26p_p_col count%3D2#p p id 101 INSTANCE IAln

Y Kontrola zarzadcza w sektorze finanséw publicznych. Istota,
unormowania prawne i otoczenie. Kompendium wiedzy,
Ministerstwo Finansow 2012.

? Kontrola zarzadcza..., op. cit. s. 21.
! Kontrola zarzadcza..., op. cit. s. 19.
2 Kontrola zarzadcza... op. cit. s. 18.
% Kontrola zarzadcza... op. cit. s. 23.

*Bardzo ciekawie o tym traktuje raport Budzet zadaniowy jako
narzedzie poprawy jakosci rzgdzenia w Polsce przygotowany
w ramach programu E&Y Sprawne panstwo, . Hardt, M. de
Jong, Warszawa 2011.
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http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/szkolenia/-/asset_publisher/lA1n/content/notatka-ze-spotkania-jubileuszowego-z-okazji-10-lat-funkcjonowania-audytu-wewnetrznego-w-sektorze-publicznym-w-polsce?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faudyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym%2Fszkolenia%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_lA1n%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D2#p_p_id_101_INSTANCE_lA1n_
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Ocenianie w organizacjach biznesowych oraz samorzadzie terytorialnym
na tle rozwigzan obowigzujacych w stuzbie cywilnej

Jacek Pawlowski

Radca Szefa Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow

w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM,

uczestnik prac nad projektami
obecnego i nowego
rozporzadzenia w sprawie
ocen okresowych w stuzbie

cywilnej.

W zwigzku z pracami Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM nad nowym projektem rozporzgdzenia
Prezesa Rady Ministrow w sprawie warunkoéw i spo-
sobu przeprowadzania ocen okresowych cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej*, jak i dyskusjg toczaca sie
wokot tematu ocen okresowych w stuzbie cywilnej”,
przeanalizowano m.in. systemy okresowego ocenia-
nia pracownikéw w biznesie oraz samorzgdzie tery-
torialnym, a takze wybrane rozwigzania zagraniczne
Zz tego zakresu, w tym system ocen okresowych
obowigzujgcy na Uniwersytecie Kalifornijskim w Ber-
keley. Niniejszy artykut stanowi przeglad zastoso-
wanych w tych obszarach rozwigzan. Moze tez byc
podstawg do szerszej dyskusji na temat kierunkow
zmian w systemie ocen okresowych w stuzbie
cywilnej, do ktorej zachecamy i zapraszamy.

Czy oceny okresowe sg potrzebne organizacjom
biznesowym?

W literaturze przedmiotu, jak i dyskusjach toczonych
na tamach prasy specjalistycznej nierzadko spotyka
sie krytyke systemow ocen okresowych, a niekiedy
nawet podwaza sie sens sformalizowanego okreso-
wego oceniania pracownikéow. Przykladowo we
wstepie do debaty ekspertéw pod egidg dwu-
miesiecznika ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” [1]3
zwrocono uwage na wydang ostatnio pozycje
pt. ,Skoncz z oceng okresowg pracownikow!” au-
torstwa Samuela A. Culberta. Jednakze w dyskus;ji
nie podjeto tego tematu i nie wskazano wiecej
przyktadéw takiego podejscia do problematyki ocen.
Woystarczy jednak przerzuci¢ kilkadziesigt stron tego
dwumiesiecznika, aby odnalez¢ recenzje wspomnia-
nej ksigzki [2]. Autor recenzji, Wojciech Zielinski,
z zainteresowaniem odniost sie do ksiazki i polecit jg
jako mozliwe zrodio inspiracji dla menedzerow, ale
i zwrdcit uwage na przerysowanie negatywow ocen
okresowych oraz idealizowanie propozycji diagnozy
pracowniczej4. Podkreslit takze, ze w ksigzce nie
powotano sie na zadne badania empiryczne doty-
czace negatywnych skutkdw ocen pracowniczych,
0 ktérych rozpisywat sie Culbert.
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Warto réwniez zwrdci¢é uwage na artykut pt.
.(Bez)wartosciowe oceny. Biznes nie potrzebuje
ocen pracowniczych” Roberta Reinfussa [3],
w ktorym autor wskazywat, ze obecne systemy ocen
okresowych — skupiajgce sie na badaniu wyko-
rzystywanych przez pracownikdw kompetencji — sg
nie tylko bezwarto$ciowe, ale czasem wrecz szko-
dliwe przy ocenie potrzeb rozwojowych organizacji.
Autor zwracat uwage, ze szansg na rozwdj orga-
nizacji biznesowych jest badanie tzw. nadpotencjatu,
czyli kompetencji posiadanych przez pracownika,
ale nieodkrytych przez pracodawce i niebranych pod
uwage przy ocenianiu pracy pracownika. Ten nad-
potencjat pracownikéw jest szansg na tanie po-
zyskanie nowych kompetencji dla firmy i jej dalszy
rozwoj oraz zdobycie przewagi konkurencyjnej na
rynku. Opublikowany artykut wzbudzit liczne kontro-
wersje i redakcja miesiecznika ,Zarzadzanie i Perso-
nel” zdecydowata sie¢ na zamieszczenie w kolejnym
numerze komentarzy ekspertow i praktykow (mene-
dzeréw organizacji biznesowych) [4], ktorzy krytycz-
nie odniesli sie do catkowitego kwestionowania
oceniania w biznesie. Jedni z nich twierdzili, ze ww.
artykut byt prowokacjg intelektualng majaca wzbu-
dzi¢ dyskusje na temat ocen okresowych, inni
zwracali uwage, ze faktycznie w ocenach pracow-
niczych sg stabe punkty i nalezy podejmowac
wysitki, aby je poprawia¢. Jednak wszyscy zgadzali
sie, ze nie ma alternatywy dla okresowego oceniania
pracownikow. Niektorzy z autorow tych komentarzy
zwracali rowniez uwage, ze badanie nadpotencjatu
to ciekawe zagadnienie, ale nie znajg w praktyce
zadnego systemu ocen, ktéry by taki nadpotencjat
badat.

W analizowanych Zrédtach zdecydowanie
przewazata opinia, ze oceny okresowe —
mimo swoich wad — sg potrzebnym i sku-
tecznym narzedziem zarzadzania perso-
nelem, o ile sg poprawnie wdrozone, a me-
nedzerowie je znajg i potrafig stosowac
[1, 4, 5, 6]. Wsréd najczesciej wystepuja-
cych probleméw zwigzanych z funkcjono-
waniem ocen okresowych w organizacjach
wymieniano przede wszystkim btedy wdro-
zeniowe, np. brak przekonania najwyzszego
kierownictwa o stusznosci wprowadzanego
rozwigzania, brak dziatan informacyjnych,
niewtadciwe przygotowanie oceniajacych.
Wsréd bledéw wystepujacych w samych
narzedziach oceny najczesciej zwracano
uwage na niewlasciwe sformutowanie
kryteriow ocen pracowniczych.




Do czego wykorzystuje sie oceny okresowe
w biznesie?

Z analizy wybranych materiatow jasno wynika, ze

cele, do jakich wykorzystuje sie oceny w biznesie,

nie roznig sie zasadniczo od celéw zaktadanych

w stuzbie cywilnej. W analizowanych materiatach

najczesciej wymienianymi celami sformalizowanego

oceniania pracownikéw byty:

= ocena pracy pracownika (przede wszystkim
w aspekcie jej jakosci),

=  motywowanie pracownika (w tym awanse),

= wynagradzanie pracownika,

= ustalanie potrzeb kadrowych pracownika,

= planowanie indywidualnej $ciezki rozwoju
pracownika.

Pewng rdznica jest wieksze skupienie sie w biznesie

na wynikach i celach do osiggniecia niz w stuzbie

cywilnej, gdzie przede wszystkim oceniane sg kom-

petencje pracownikdw w kontekscie realizowanych
przez nich zadan.

Standardy oceniania w biznesie

Po analizie wybranego materiatu z powodzeniem
mozna stwierdzi¢, ze wbrew pojawiajgcym sie
opiniom procedury i narzedzia stosowane w stuzbie
cywilnej nie sg bardziej skomplikowane ani rozbu-
dowane od tych uzywanych w biznesie. W wiek-
szosci analizowanych  przyktadéw formularze
arkuszy ocen, zestawy kryteriow ocen, jak i zasady
sporzadzania ocen okresowych byty dos¢ mocno
sformalizowane i okreslone wewnetrznymi regulami-
nami, ktére miaty zastosowanie do wszystkich
pracownikow organizacji.

Ponizej krétkie zestawienie, przygotowane na
podstawie przebadanego materiatu, ilustrujgce
standardy oceniania w biznesie na tle rozwigzanh
funkcjonujacych w stuzbie cywilne;j.

Tab. 1. Standardy w zakresie systemu ocen okresowych w organizacjach biznesowych i w stuzbie cywilnej

Czestotliwosé
oceniania

Wykazy
kryteriow
oceny

Skala ocen

Arkusze ocen

nie rzadziej niz co 12 miesiecy [1, 5,
12]

powinny by¢ ogdlnie znane,
akceptowane i mozliwie trwate [5]

ok. kilkunastu kryteriow do wyboru
zaleca sie, aby ocenianych byto ok. 6-8
kompetenc;ji

spotyka sie rozne podziaty
kompetenciji, np. kompetencije gtéwne
(core competencies), kompetencije
menedzerskie, kompetencje funkcyjne
(specjalistyczne) [10], [11]

przewaza nieparzysta

najczesciej liczbowa

odnosi sie do wymagan/oczekiwan
oceniajgcego lub stanowiska pracy

czesc¢ ogodlna (metryczka) z danymi
kadrowymi ocenianego i oceniajgcego
wskazanie ocenianego okresu

ocena okresowa z podziatem na oceny
czastkowe i ocene ogolng (najczesciej
zaznaczenie badz wpisanie
odpowiedniej oceny + krotki
komentarz)

podsumowanie wynikdéw oceny

czes$¢ rozwojowa (planowanie rozwoju
i ewentualnie wnioski kadrowe)
podpisy [5, 10, 11]

€0 24 miesigce

wykaz kryteriéw stanowi zatgcznik

do rozporzadzenia

tacznie 17 kryteridw dla stanowisk
niekierowniczychs, 16 dla stanowisk
kierowniczych® ’

ocenianych jest od 7 do 9 kryteriéw dla
stanowisk niekierowniczych, 5-7 dla
stanowisk kierowniczych

nieparzysta
liczbowa®
odnosi sie do oczekiwan oceniajgcego

czesc¢ ogodlna (metryczka) z danymi
kadrowymi ocenianego i oceniajgcego
kryteria oceny i termin jej sporzadzenia,
informacja o przeprowadzeniu
rozmowy oceniajgcej

ocena okresowa z podziatem na oceny
czastkowe, ocene ogdlng

i podsumowanie oceny

whioski dotyczace indywidualnego
programu rozwoju zawodowego

podpisy
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Procedura
oceniania

Procedura
odwotawcza

Wspomaganie
komputerowe

sformalizowana (regulamin lub zasady)
okreslenie kryteriéw i terminu oceny
dokonanie samooceny pracownika
(opcjonalnie)

rozmowa oceniajaca

pisemne sporzadzenie oceny
przekazanie oceny do komorki
kadrowej (w tym do akt osobowych)

zazwyczaj jest okreslona

w regulaminie/zasadach oceniania
najczesciej odwotanie do przetozonego
wyzszedo szczebla lub do komisji
odwotawczej

nie spotkano sie z zastrzezeniami,

ze procedura ta powinna by¢ w jakis
sposo6b ograniczona, np. tylko do ocen
negatywnych

najczesciej formularze w formie
arkuszy xls (MS Excel) [8,10]
informacje o ocenach okresowych
gromadzone w komputerowych

sformalizowana (przepisy ustawowe
i wykonawcze)

okreslenie kryteriéw do wyboru

i wpisanie terminu oceny

rozmowa oceniajgca

pisemne sporzadzenie oceny
przekazanie oceny do komorki
kadrowej (w tym do akt osobowych)

jest okreslona przepisami ustawy

o0 stuzbie cywilnej

sprzeciw od oceny do dyrektora
generalnego (kierownika) urzedu;

W razie nierozpatrzenia lub
nieuwzglednienia sprzeciwu
przystuguje prawo odwotania do sadu
pracy

mozliwos$¢ odwotania sie od kazdej
oceny

formularze arkuszy ocen okresowych
przygotowane réwniez w formie
arkuszy kalkulacyjnych (MS Excel

i Open Office)

systemach kadrowych

@ baza danych MS Access stuzgca
do gromadzenia informacji o ocenach
w urzedzieg.

Istota relacji przelozony — podwiadny
w ocenianiu pracownikow

Ciekawe watki poruszane byly réowniez w trakcie
dyskusji dotyczacej potrzeby istnienia ocen okre-
sowych w biznesie [4]. Na pierwszy plan wysuwaty
sie zagadnienia dotyczace relacji pomiedzy prze-
tozonymi a podwtadnymi. Piotr Pagowski, dyrektor
Generalny w Printing & Personal Systems Poland
w Hewlett Packard, podkreslat, ze w polskich
firmach brakuje kultury otwartych drzwi, feedbacku
i codziennych relacji menedzeréw z pracownikami,
a panuje hierarchia, ktéra tlumi wszelkg krea-
tywnosé. Jego zdaniem istnieje potrzeba budowania
kultury organizacyjnej, w ktorej pracownik nie boi sie
rozmawiaé z przetozonym o swoich aspiracjach czy
problemach z realizowaniem celéw, a prezes nie jest
traktowany jak niedostepne béstwo. W podobnym
tonie wypowiadata sie Agnieszka Jakubczyk-Latata,
kierownik ds. zasobdw ludzkich w POL-INOWEX
SA, ktéra uwaza, ze oceny sa dobrg okazjg, aby
lepiej sie poznac (pracownik — menedzer). To samo
zagadnienie byto tez przedmiotem debaty dwumie-
siecznika ZZL [1]. Malgorzata Paszkiewicz, dyrektor
ds. kadr w Ministerstwie Administracji i Cyfryzaciji,
wskazywata, ze choé maksymalna szczeros¢
w rozmowie oceniajagcej bytaby pozadana, to moze
to by¢ trudne do osiagniecia, gdyz pracownik bedzie
chciat pokazaé sie z jak najlepszej strony i nie
wspominaé o swoich sftabszych stronach. Wage
istoty rozmowy oceniajgcej w systemie ocen okre-
sowych podkreslata réwniez Magdalena Stalpinska,
dyrektor pionu personalnego w Real. Podkreslita
ona, ze nawet rozmowa, ktéra nie zakonczy sie
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podjeciem jakis systemowych dziatan, ma gteboki
pozytywny wptyw na relacje szef — podwtadny, po-
niewaz przynajmniej raz w roku rozmawiajg oni nie
o zadaniach, nie o projektach, lecz o pracowniku.

Ocenianie w samorzadzie terytorialnym

Do 2008 r. wszystkie jednostki samorzadu teryto-
rialnego (jst) obowigzywaly te same zasady oce-
niania, okreslone przepisami ustawy z dnia 22
marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych
(uops)10 oraz rozporzgdzenia Rady Ministrow z 13
marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokony-
wania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samo-
rzadowychll. Obowigzujace wowczas narzedzia
i zasady sporzadzania ocen okresowych (zwanych
wtedy kwalifikacyjnymi) byly w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego bardzo zblizone do ocen okre-
sowych funkcjonujgcych w stuzbie cywilnejz. Nowa
ustawa o pracownikach samorzaLdowychl wpro-
wadzita w 2009 r. zasadniczg zmiane w zakresie
okresowego oceniania pracownikéw samorzgdo-
wych, polegajacq na braku odgoérnie ustalonych
szczegotowych zasad sporzgdzania ocen okreso-
wych dla wszystkich jednostek samorzadu tery-
torialnego. Sama ustawa okresla tylko wymog
sporzadzania ocen okresowych i ich podstawowe
zasady:

» ocena nie rzadziej niz raz na 2 lata i nie czesciej
niz raz na 6 miesiecy,

= ocena dotyczy wywigzywania sie przez pra-
cownika samorzgdowego z obowigzkéw wynika-
jacych z zakresu czynnos$ci na zajmowanym



stanowisku oraz obowigzkéw okreslonych w art.
24 i art. 25 ust. 1 uops,

= tryb odwotawczy (zblizony do obowigzujgcego
w stuzbie cywilnej, ale brak przepisu doty-
czacego mozliwosci odwotania sie do sadu
pracy),

= ustawa zawiera rowniez przepis, zgodnie
z ktérym uzyskanie ponownej negatywnej oceny
skutkuje rozwigzaniem umowy o prace, z zacho-
waniem okreséw wypowiedzenia.

Natomiast w nowym stanie prawnym szczegétowe
zasady przeprowadzania ocen okresla kierownik
jednostki samorzadu terytorialnego w drodze za-
rzadzenia, biorac pod uwage potrzebe prawi-
dlowego dokonywania tych ocen oraz specyfike
funkcjonowania jednostki. Zatem w zarzgdzeniu po-
winny by¢ okreslone takie elementy, jak:

= sposob dokonywania ocen okresowych,
= okresy, za ktére jest sporzadzana ocena,

= Kkryteria, na podstawie ktérych jest sporzadzana
ocena,

= skala ocen.

Nowe rozwigzania od samego poczatku powodo-
waty kontrowersje. Tym ciekawsze wydajq sie teraz
wyniki badah przeprowadzonych w jst, dotyczacych
wprowadzonych zmian w zakresie oceniania pra-
cownikéw samorzadowych. Z przeprowadzonych
badan [7], [8] wynika, ze wiekszos¢ jst adaptowata
rozwigzania z 2007 r. bez wprowadzania w nich
zmian. Z szacunkowych danych wynika, ze co naj-
wyzej 10 proc. jst wprowadzito udoskonalenia tego
systemu badz jakiekolwiek poprawki. Interesujgcym
wnioskiem z prowadzonych badan jest rowniez to,
ze po wprowadzeniu nowych rozwigzan nie zauwa-
zono wiekszej roznicy w przyjetych rozwigzaniach
pomiedzy matymi urzedami (zatrudniajgcymi kilku-
nastu pracownikow) a duzymi urzedami (kilkuset
pracownikow). Autorzy jako gtéwng hipoteze takiego
stanu rzeczy stawiajg brak Swiadomosci koniecz-
nosci posiadania wlasnych systeméw ocen, co wy-
nika z braku wiedzy na ten temat [7]. Warto réwniez
zwréci¢ uwage na wykorzystanie ocen w roznych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl)
w urzedach jst. Okazuje sie, ze duza grupa urzeddéw
(37 proc.) nie wykorzystuje ocen w zzl. Natomiast
wsrdd tych, ktére to robia:

= 76 proc. wykorzystuje je przy obsadzaniu

wyzszych stanowisk,

= 63 proc. przy wynagradzaniu,
= 45 proc. przy szkoleniach,
= 43 proc. przy rozwoju zawodowym [7].

Przeprowadzone badania wsréd 78 urzedéw na
terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego po-
kazujg rowniez, ze spora grupa tych urzedow (18
proc. sposrdd przebadanych) wyrazita obawy, ze
konsekwencjg takiej dowolnosci projektowania
wlasnych systemow ocen bedzie rdézne ocenianie
w réznych urzedach [7].

Czesto mozna spotka¢ sie z opiniami, ze w stuzbie
cywilnej zbyt liberalnie ocenia si% pracownikow, ze
jest zbyt mato ocen negatywnych %, Kwestia ta byta
réowniez przedmiotem badania w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Wsrod przebadanych 100
urzedow, w ciggu 3 lat oceny negatywne wystawito
tylko 8 urzedéw 17 pracownikom, w tym w 4 przy-
padkach byty one podstawg do zwolnienia pra-
cownika [7]. Omawiane badania nie wskazujg
jednak przyczyn tak niskiej liczby negatywnych ocen
— nie wiadomo czy byty one np. wynikiem zbyt libe-
ralnego podejscia oceniajgcych do oceniania, czy
tez moze system rekrutacji i selekcji w stuzbie
cywilnej i samorzadzie terytorialnym jest tak sku-
teczny, ze =zatrudnienie znajdujag sami najlepsi
pracownicy™*.

Badacze podkreslali rowniez, ze obecnie ocenianie
w jednostkach samorzadu terytorialnego traktowane
jest gtéwnie formalnie, gdyz kierownicy w tych
urzedach nie posiadajg odpowiedniej wiedzy z za-
kresu kierowania ludzmi. Co za tym idzie nie ma tez
pomystéw w jakim stopniu mozna bytoby przetozyc
ocenianie pracownikdw na poprawe pracy urzedow
i obstugi mieszkancow. Na koniec tego krétkiego
omowienia funkcjonowania ocen okresowych w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego warto przytoczy¢
jeszcze stowa Zdzistawa Czajki, ktéry uwaza, ze
.mentalnosci kierownictw urzedéw samorzgadowych
nie mozna zmieni¢ przepisami zachecajagcymi do
stosowania bardziej nowoczesnych narzedzi zzl.
Wowczas beda je upraszczac, obnizajgc jakosc
zarzgdzania urzedami”. Kierownicy sami musza
dostrzec i zrozumie¢ potrzebe stosowania ocen dla
poprawy funkcjonowania urzedu, w tym obstugi
mieszkancow. Najlepszy sposéb na ich przekonanie
to ciggte podnoszenie ich wiedzy (np. poprzez udziat
w konferencjach, seminariach) [7].

Przewidywane kierunki zmian
w systemach ocen pracowniczych

W trakcie debaty ekspertéw, teoretykdw i praktykéw
zajmujgcych sie ocenami pracowniczymi, ktorg
przeprowadzit dwumiesiecznik ,Zarzgadzanie Zaso-
bami Ludzkimi® [1], sformulowano szereg uwag
dotyczacych przewidywanych kierunkéw zmian
w zakresie systemow oceniania. Mozna je pogru-
powac w nastepujacy sposob:

1) Bardziej elastyczne podejscie do ocen, w tym ich
upraszczanie

Wiekszos¢ ekspertéw przewiduje i opowiada sie za
uelastycznieniem i uproszczeniem systemow ocen
pracowniczych. Magdalena Stalpinska przewiduje
ograniczanie ocenianych kompetencji i symplifikacje
sposobu oceniania. Matgorzata Paszkiewicz wska-
zywata na potrzebe wiekszej elastycznosci w admi-
nistracji, ktéra dziata w coraz bardziej dynamicznej
rzeczywistosci. Dr Antoni Ludwiczynski z Akademii
im. L. Kozminskiego przewiduje — w diuzszym prze-
dziale czasowym - tendencje do upraszczania
w duzych zagranicznych firmach, gdzie systemy
oceniania sg silnie wystandaryzowane i sformalizo-
wane. Inaczej wypowiadat sie Radostaw Hancewicz,
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pracownik administracji rzadowej i szkoleniowiec,
ktéry opowiadat sie za wiekszym formalizmem
i uszczegotawianiem kryteriow ocen, tak aby ogra-
niczy¢ margines do interpretacji przez kierownikow
i zapewni¢ mozliwie duzg spojnos¢ i poréwny-
walnosé ocen. Z kolei dr Matgorzata Sidor-Rzad-
kowska, szkoleniowiec, wykfadowca, autorka wielu
publikacji o ocenianiu, opowiedziata sie za ,ztotym
srodkiem”, tak aby zbyt duza elastycznosé¢ nie
doprowadzita do zbytniej dowolnosci i dekonstrukciji.
W podobnym tonie wypowiadata sie dr Marzena
Winczo-Gasik, Great Place to Work, ktéra uwaza, ze
przyszto$¢ ocen pracowniczych bedzie cechowata
sie réznorodnoscig rozwigzan. Jej zdaniem w ma-
tych i srednich firmach bedzie tendencja do wiekszej
elastycznosci i upraszczania, a w duzych firmach
nastapi wieksze uszczegotawianie i formalizowanie.

2) Coraz czestsze, ale i ostrozne korzystanie
z oceny ,360°""°, z uwzglednieniem jej ograniczen
i duzego ryzyka

W trakcie redakcyjnej debaty omawiano roéwniez
szanse i zagrozenia ptyngce ze stosowania oceny
»360°”". Eksperci jednomysinie podkreslali, ze sku-
teczne wdrozenie tej metody oceny moze odby¢ sie
tylko w dojrzatych organizacjach. Wykluczono row-
niez jednogto$nie mozliwos¢ wigzania tej oceny
Zz wynagrodzeniami pracownikéw. Warto w tym
miejscu zwroci¢ uwage, ze wedtug Anny Kozinskiej
(wczesniej BRE Bank, obecnie wyktadowca SGH)
jest to metoda rekomendowana dla firm stawia-
jacych na zmiane, innowacyjno$¢ i zaangazowanie
pracownikow [4]. Nie mozna réwniez poming¢ stow
Antoniego Ludwiczyhskiego, ktory mowit o bada-
niach amerykanskich, z ktérych wynika, ze wyko-
rzystanie oceny ,360°” w praktyce jest niewielkie i ze
by¢ moze jest ona szczegdinie propagowana przez
firmy doradztwa personalnego [1].

3) Powszechniejsze stosowanie systeméw ocen
opartych na kompetencjach

Zdaniem uczestnikéw debaty zorganizowanej pod
egidg dwumiesiecznika ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”’, w najblizszej przysztosci bedzie coraz
bardziej widoczne odchodzenie od ocen opartych na
zarzadzaniu przez cele/wyniki na rzecz ocen
opartych na kompetencjach (w takich rozwigzaniach
wiekszg wage przyklada sie do wartosci (norm
etycznych) organizacji niz do osigganych celow/
wynikow). Oczywiscie elementy zarzadzania przez
cele beda nadal obecne, ale nie jako alternatywna
metoda oceny, ale raczej uzupetnienie oceny
kompetencyjnej (Marzena Winczo-Gasik)le.

4) Coraz wiekszy nacisk w systemach oceniania
ktadzie sie na funkcje rozwojowo-motywacyjne
oceny, odchodzac od innych dyskusyjnych roz-
wigzan (np. wigzania ocen z politykg wynagrodzen)

Eksperci zgodnie wypowiadali sie, ze w orga-
nizacjach bedzie widoczna coraz wieksza integracja
systemu oceny z innymi obszarami (narzedziami)
zzl. Radostaw Hancewicz zwrécit jednak uwage, ze
w  obecnych uwarunkowaniach  systemowych
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w administracji publicznej petna integracja systemu
ocen z innymi obszarami zzl jest niemozliwa.
Matgorzata Sidor-Rzadkowska i Marzena Winczo-
-Gasik wykluczaty mozliwos¢ potaczenia funkcji
rozwojowej i motywacyjnej oceny okresowej z po-
lityka wynagradzania, wskazujgc, ze takie proby
predzej czy pdzniej konczg sie ,atrofig oceny jako
rzetelnej praktyki’. Jednoczesnie wskazywaty, ze
dobra ocena moze by¢ warunkiem koniecznym, ale
niewystarczajgcym (brak automatyzmu) w kwe-
stiach awansowania i wynagradzania pracownikow.

W kontekscie zebranych powyzej opinii i wnioskéw
ekspertow oraz badaczy nie wydaje sie, aby
najwazniejszg kwestig byto pytanie, czy jest sens
wdrazania systemu ocen okresowych w organizacji,
tylko jak go opracowaé i wdrozy¢, aby byt
skutecznym narzedziem w polityce personalnej
organizacji. Jednakze samo wdrozenie nawet naj-
doskonalszego systemu nie jest warunkiem wy-
starczajagcym do koncowego sukcesu. Wydaje sie,
ze jeszcze wazniejszg kwestig jest wilasciwe
korzystanie z tych rozwigzan. Warto w tym miejscu
przywota¢ stowa Marzeny Winczo-Gasik, ktéra
w wyzej przytaczanej debacie wskazywata, ze
w administracji musi nastgpi¢ zmiana mentalna
w podejsciu do ocen, zeby przestaC je traktowac
jako formalny obowigzek, co wymaga zmiany
w sposobie myslenia zaréwno oceniajgcych, jak
i ocenianych, ale réwniez i zmiany w sposobie
rozliczania z dokonywanych ocen pracowniczych.
Wydaje sie rowniez, ze problemy dotyczace
tworzenia, wdrazania i stosowania systemoéw
oceniania sg uniwersalne, niezaleznie od tego czy
dotyczg biznesu, samorzadu terytorialnego, czy
stuzby cywilne;.

Przypisy

"Projekt z dnia 12 listopada 2013 r. zostat skierowany do
uzgodnier miedzyresortowych, jednak w zwigzku z rezygnacja
przez Stawomira Brodzinskiego ze stanowiska Szefa Stuzby
Cywilnej dalsze formalne prace nad nim zostaty zawieszone.

“Temat ten byt m.in. przedmiotem XXI Forum Dyrektorow
Generalnych, ktére miato miejsce w dniu 4 czerwca 2014 r.
w Jachrance.

®W  nawiasach kwadratowych podano odwotanie do
analizowanych w artykule materiatéw, w ktérych najmocniej
podkreslano dang kwestie. W przypadku braku wskazania zrédfa
oznacza to, ze tematyka ta byta obecna w réznych materiatach
bez szczegdlnego jej nasilenia.

“Diagnoza pracownicza to propozycja Culberta w zamian za
ocene okresowg. Polega ona — w duzym skrécie — na szczerych
i niesformalizowanych rozmowach przetozonego z podwtadnym,
m.in. na temat jego pracy i celach do zrealizowania. Diagnoza ta
nie bytaby podstawg do podejmowania decyzji kadrowych
w zakresie awansowania i nagradzania pracownikéw. Na mar-
ginesie warto dodac, ze zatozenia diagnozy pracowniczej sg
stuszne i czesto propagowane jako element rozmowy oceniajgcej
przetozonego z podwtadnym.

®Kryteria dla czionka korpusu stuzby cywilnej zatrudnionego na
stanowisku niebedacym wyzszym stanowiskiem w stuzbie
cywilnej ani stanowiskiem kierownika urzedu, ktére jest
stanowiskiem w stuzbie cywilnej.

®Kryteria dla czionka korpusu stuzby cywilnej zatrudnionego na
stanowisku bedacym wyzszym stanowiskiem w stuzbie cywilnej



albo stanowiskiem kierownika urzedu, ktore jest stanowiskiem
w stuzbie cywilnej.

"W projekcie rozporzadzenia z 12 listopada 2013 r. zapropo-
nowano wspolny wykaz kryteriow dla stanowisk kierowniczych
i niekierowniczych, sktadajacy sie z 14 kryteriow.

Sw analizowanym materiale zwracano uwage na poruszany
w stuzbie cywilnej problem dotyczacy traktowania skali ocen (1-2-
3-4-5) jako skali szkolnej [1, 10] i podawano przyktady radzenia
sobie z tym problemem, np. skala literowo-liczbowa (1E-5A),
przesunieta skala ocen (3-4-5-6-7) [10]. Z kolei w projekcie
nowego rozporzadzenia zaproponowano skale 1-3-5-7-9.

9Narzedzia informatyczne dostepne sg na stronie serwisu stuzby
cywilnej http://dsc.kprm.gov.pl/oceny-pracownicze.

©Dz.U. RP z 2001 r., nr 142, poz. 1593 ze zm.
"'Dz.U. RP nr 55, poz. 361.

2ZUstawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych (Dz.U. RP z 2014 r., poz. 1202).

¥Zgodnie z danymi ze Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej
o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2013 r.
w stuzbie cywilnej w 2013 r. sporzadzono 249 negatywnych ocen
okresowych na 81 813 sporzadzonych ogétem.

“Warto zwréci¢ uwage, ze zaréwno w stuzbie cywilnej, jak
i samorzadzie terytorialnym moze by¢ zatrudniona osoba, ktora
posiada co najmniej wyksztatcenie Srednie, a na duzej czesci
stanowisk pracy wymagane jest wyksztatcenie wyzsze.

15 Czyli tzw. oceny wielozrodiowej, w ktérej informacja zwrotna na
temat oceniajgcego pochodzi z réznych zrédet (np. od prze-
tozonych réznego szczebla, wspotpracownikow, klientdow, pod-
witadnych).

®Warto wskazaé, ze system ocen okresowych w stuzbie cywilnej
wpisuje sie w takie podejscie. W trakcie rozmowy poprzedzajacej
wybor kryteriow omawiane sg cele do osiagniecia przez
pracownika w ocenianym okresie oraz sposéb realizacji tych
celéw. Rowniez projekt nowego rozporzadzenia uwzglednia takie
rozwigzanie.

Materiat wykorzystany w analizie:

[1] ,Zmiany w systemach ocen pracowniczych — redakcyjna
debata ekspertéw”, Zarzadzanie Zasobami Ludzkim 2013, nr
5(94), Instytut Pracy i Spraw Socjalnych;

[2] Recenzja ksigzki Samuela A. Culberta, Lawrencea Routa,
Skoncz z oceng pracownikéw!, MT Biznes, Warszawa,
W. Zielinski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2013, nr 5(94),
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych;

[3] .(Bez)wartosciowe oceny. Biznes nie potrzebuje ocen
pracowniczych”, R. Reinfuss, Personel i Zarzgdzanie 2013,
nr 1/274,

[4] ,Ocenia¢ czy nie? Kontrowersje na temat stosowania ocen
pracowniczych”, Personel i Zarzgdzanie 2013, nr 2/275,
[komentarze do artykutu ,(Bez)wartosciowe oceny. Biznes nie
potrzebuje ocen pracowniczych;

[5] ,Sztuka oceny. Wykorzystanie systemu ocen okresowych dla
rozwoju kadry w organizacji’, E. Dudek, Personel i Zarzadzanie
2003, nr 15/16 (156/157);

[6] .Ocenianie nieudane. Jak nieprawidtowo skonstruowano
i zastosowano system ocen pracowniczych — studium przypadku”,
M. Krysinska, Personel i Zarzgdzanie 2003, nr 15/16 (156/157);

[7] ,Dostosowanie systemu ocen pracowniczych do specyfiki
pracy i wymagan w urzedach gminnych”, Z. Czajka, Zarzagdzanie
Zasobami Ludzkimi 2013, nr 5(94), Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych;

[8] ,Cztery kroki do aktualizacji systemu ocen”, J. Jedrzejczak,
Kadra Kierownicza w Administracji, nr 6(19), czerwiec 2012 r.;

[9] Spojnos¢ narzedzi ocen okresowych i zatozen polityki
personalnej. Tekto Productions; Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi
2013, nr 5(94), Instytut Pracy i Spraw Socjalnych;

[10] ,Arkusz oceny okresowej’, A. Jarostawska, Personel i Za-
rzgdzanie 2010, nr 5/242;

[11] Przyktadowy arkusz i wykaz kryteriow oceny w University
of California, Berkeley:

http://hrweb.berkeley.edu/files/attachments/behavioral-anchors-
matrix-core-competencies.pdf,

http://hrweb.berkeley.edu/files/attachments/Performance-
Management-Toolkit.pdf;

[12] How Often Should Performance Appraisals Be Done?

http://intellectualcapitalconsulting.blogspot.com/2013/01/how-
often-should-performance-appraisals.html,

How Often Should Performance Evaluations Occur?
http://www.nysscpa.org/cpajournal/2008/208/essentials/p64.htm;

How Often Should You Appraise?

http://www.shell-livewire.org/home/business-library/employing-
people/delegation-and-staff-appraisal/appraisals-how-often-
should-you-appraise/;

How often should staff be evaluated?

http://midhudson.org/fag/library_admin/staff _evaluation_fag.htm.
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Oceny okresowe w urzedzie — jak sprawi¢ zeby przestaty by¢ fikcja?

Radostaw Hancewicz

Urzednik, trener administraciji
publicznej. Od poczatku 2007 r.
przeprowadzit blisko 3200
godzin szkolen dla admini-
stracji publicznej. W latach
2006-2008 byt trenerem we-
wnetrznym  stuzby cywilnej
i wspotpracowat z Kancelarig
Prezesa Rady Ministrow.

Jest autorem licznych progra-
mow szkoleniowych przezna-
czonych dla administracji publicznej oraz porad-
nikéw ,Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swdj
wiasny skuteczny styl zarzgdzania”, ,Profesjonalna
obstuga klienta i radzenie sobie z trudnym klientem
w urzedzie” oraz ,Szkolenia dla administracji pu-
blicznej. 101 praktycznych wskazéwek dla tre-
nerow”.

(Dodatkowe informacje: www.hancewicz.pl).

Oceny okresowe stajg sie coraz powszechniej
uzywanym narzedziem zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej. Wraz z ich
rozwojem uswiadamiamy sobie jednak coraz wiecej
probleméw w ich stosowaniu. Tych problemdw jest
wiele, ale Kkluczowym jest zadawane w wielu
instytucjach pytanie: ,po co je w ogéle robimy?” albo
.jesli je juz robimy, to co zrobi¢, zeby nie byty one
fikcja?”.

W stuzbie cywilnej oceny okresowe sg powszechne
od 2009 r. Dokonuje sie ich co 24 miesigce
w stosunku do wszystkich czionkéw  korpusu
zatrudnionych na czas nieokreslony. W instytucjach
publicznych poza stuzbg cywilng oceny okresowe sg
albo wynikiem jakich$§ szczegdtowych uregulowan
charakterystycznych dla danej gatezi administraciji,
albo zostaly wprowadzone decyzjg szefa danej
instytucji jako potrzebny element systemu zarza-
dzania ludzmi.

Cho¢ koniecznos¢ oceniania pracownikéw
przez wielu bezposrednich przetozonych
traktowana jest jak zto konieczne, to sytu-
acje, w ktorej juz tylko w nielicznych urze-
dach nie ocenia sie pracownikow, nalezy
oceni¢ bardzo pozytywnie. Zresztg — piszac
prowokacyjnie — stosunek bezposredniego
przetozonego do oceniania pracownikéw
mozna traktowac jako papierek lakmusowy
jego swiadomosci kierowniczej. Ocenianie
jest bowiem jedng z form rozliczania, a ta
z kolei jedng z pieciu podstawowych funkgciji

Qerowniczych. /
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Zostawmy jednak na razie oceniajgcych, poniewaz
o nich jeszcze bedzie w tym tekscie mowa, a zaj-
mijmy sie na razie samym procesem oceniania,
o ktérym mozna powiedzie¢, ze dobrze, Ze jest, ale
szkoda, ze w wielu urzedach nie dziata. A w zasa-
dzie moze nalezatoby napisaé precyzyjniej, ze
dziata, ale nie przynosi oczekiwanych rezultatow.
Proces oceniania jest bowiem znakomitym przy-
ktadem na zobrazowanie paradoksu, ktory dosc¢
czesto wystepuje w administracji. Wielu szeféw
instytucji, czytajac te stowa, oburzy sie lub stwierdzi,
ze przeciez u nich w urzedzie wszystko w zakresie
ocen odbywa sie jak nalezy. Czesto stysze, ze
sprzeciez mamy przepisy i instrukcje” lub nawet ,ze
robimy wszystko zgodnie z przepisami”’. Problem
wtym, ze czym innym jest posiadanie wdrozonej
instrukcji (czy zewnetrznych przepiséw regulujgcych
jakie$ postepowanie), czym innym poprawne i po-
wtarzalne z niej korzystanie (co jest rzadsze),
ajeszcze czym innym osigganie celow postawio-
nych przed danym procesem. Céz z tego, ze oceny
okresowe przebiegty zgodnie z ustawg i rozporza-
dzeniem i ze cata dokumentacja jest z formalnego
punktu widzenia sporzadzona poprawnie, skoro
w urzedzie powszechna jest opinia, ze oceny sg
fikcja i niczemu nie stuza? Takiej obserwaciji
powinno towarzyszy¢ pytanie: co wiec zrobiliSmy
zle? Szkoda, ze zazwyczaj nie towarzyszy.

Powody fikcyjnosci procesu ocen, wystepujacej
w wielu instytucjach, mozna - w mojej ocenie -
podzieli¢ na dwie grupy. Pierwszg stanowig pro-
blemy lezace po stronie organizacji tego procesu,
czyli de facto po stronie urzedu i jego kierownictwa,
ktére powinno podja¢ wszelkie mozliwe dziatania,
zeby procesowi oceniania nada¢ sens. Druga grupa
to btedy popetniane przez samych oceniajgcych,
ktérzy z niewiedzy, braku odwagi kierowniczej,
niecheci lub w wyniku warunkéw stworzonych im
w urzedzie wypaczajg oceny. W niniejszym tekscie
chce krotko wskazac najwazniejsze problemy w obu
grupach, ale takze przekona¢, ze oceny nie muszag
by¢ fikcja.

Ocena bez konsekwencji

Pierwszy i zasadniczy powdd traktowania ocen jako
zbednych i zabierajgcych jedynie niepotrzebnie
czas, i to zarébwno przez ocenianych, jak i ocenia-
jacych, to zwyczajny brak nastepstw oceny. Ludzie
w urzedach, bardzo stusznie zresztg, pytaja: ,po co
robimy znowu oceny, skoro juz wczesniej je
robiliSmy i nic sie dla nikogo nie zmienito w wyniku
ich przeprowadzenia?”. W tym jest istota, poniewaz
jesli zdamy sobie sprawe z tego, ze proces ocenia-
nia nie jest po to, zeby uzupetni¢ odpowiednie
dokumenty i schowa¢ je do szafy z aktami osobo-
wymi, ale m.in. po to, zeby ludzi zmotywowa¢ do
pracy, to uswiadomimy sobie, ze brak nastepstw
czyni ten proces bezcelowym, nawet jesli sie go


http://www.hancewicz.pl/

przeprowadzi poprawnie w zakresie innych jego
aspektow. Jesli pracownicy, ktérzy naprawde na to
zastugujg, nie otrzymajg po przeprowadzeniu ocen
odpowiedniego dowodu na to, ze dostali ,to co im
sie nalezafo”, to nie uda nam sie przekona¢ pozo-
statych pracownikdéw, ze oceny czemu$ stuza.
| co wazne, we wczesniejszym zdaniu chodzi mi za-
rbwno o pracownikéw, ktdrzy zastuzyli, zeby byc
wyréznionymi, np. otrzymac¢ podwyzke lub awans,
jak i o tych, ktérzy zastuzyli na negatywng ocene
swojej pracy.

To, co pisze, nie oznacza, ze potowa zatogi ma
dosta¢ nagrode w okreslonej postaci, a potowa
negatywng ocene. Oznacza to jedynie, ze w skali
kazdego urzedu bedzie z pewnoscig kilka oséb (np.
2-3 proc. w skali instytucji) wybijajacych sie znacznie
powyzej oczekiwah oraz kilka oséb, ktore obiek-
tywnie patrzac, zastugujg na ocene negatywng
(oczywiscie nie chodzi o szukanie takich oséb na
site  w kazdej komodrce organizacyjnej wedtug
jakiegos, z gory ustalonego parytetu). Wszyscy po-
zostali mogg nie dostrzec bezposrednio na sobie
nastepstw oceny okresowej, poniewaz spetniajg
oczekiwania pracodawcy, ale dostrzegg te na-
stepstwa na przyktadach swoich kolegow, ktorzy
nastepstwa odczuli bezposrednio. Bedzie to dla nich
jasny sygnat, ze za zwiekszone starania mozna sie
znalez¢ w grupie wyréznionej, a za obnizenie jakosci
pracy mozna trafi¢ do grona os6b z oceng
negatywna. W takim przypadku oceny nabierajg
sensu dla wszystkich pracownikow.

Oczywiscie wiele oséb stusznie zada pytanie: skad
wzigé pienigdze na podwyzke lub gdzie awansowac,
ttumaczac sie przy tym, ze nie zalezy to przeciez od
bezposredniego przetozonego, ktéry oceni pra-
cownika. Niektérzy dodadza, ze postarajg sie
doceni¢ wybijajagcego sie pracownika przy naj-
blizszej nagrodzie kwartalnej czy potrocznej. Zgoda,
mozliwos¢ dania podwyzki zalezy od kierownictwa
instytucji, ktére powinno staraé sie tak gospo-
darowac¢ funduszem ptac, zeby w ciggu roku mieé
mozliwos¢ podwyzszenia kilku osobom wynagro-
dzenia o choc¢by 100-300 zt. W instytucjach gdzie
jest chociaz sladowa rotacja pracownikéw, pieniedzy
tych mozna szuka¢ w roéznicy pomiedzy wyna-
grodzeniem pracownika, ktéry odszedt, a tego, ktéry
zostat zatrudniony. Ponadto nie méwimy przeciez
o podwyzkach na duzg skale, a o by¢ moze 2-3
proc. pracownikow. Warto w tym miejscu podkresli¢,
ze dawanie pracownikowi, ktéry w ramach oceny
okresowej dostat bardzo wysokg ocene, wyzszej
nagrody np. w kwartale, ktéry nastgpit po spo-
rzadzeniu ocen, to btad w sztuce. Po pierwsze, jest
to nieadekwatne do zastug, ktore byly przeciez
wypracowywane przez 24 miesigce podlegajace
ocenie, po drugie, jednorazowa nagroda nie ma
w odniesieniu do tego przypadku realnie motywu-
jacego wptywu, a po trzecie, ta nagroda kwartalna,
jesli juz zostaje przyznana, to powinna dotyczyc¢
ostatniego kwartatu, ktéry objety jest juz przeciez
rozpoczeta wiasnie kolejng oceng okresowa.

Jesli zas chodzi o awans, to oczywiscie nie jest on
mozliwy w instytucjach, gdzie zawodowa droga
pracownika ma tylko jeden kierunek — do géry. Jest
to natomiast wykonalne w tych instytucjach, gdzie
na powaznie dokonuje sie oceny pracy pracownikow
i w jej wyniku zmienia sie takze miejsce pracy tych,
ktérzy na wyzej zwartosciowanych stanowiskach sie
nie sprawdzili. Kodeks pracy zawiera bowiem
narzedzie pod nazwg wypowiedzenie zmieniajgce,
o ktérym, jak mogtoby sie zdawac, w wielu urzedach
nigdy nie styszano. Po drugie, jest jeszcze temat
awansowania na stanowiska wyzej zwartosciowane
w sytuacji, gdy pojawi sie na nich wakat. Wiele
urzedow ogtasza w takich sytuacjach nabdr ze-
wnetrzny, a to oczywiscie ,Swietny’” pomyst na
zaprzepaszczenie mozliwosci awansowania
wtasnych pracownikéw.

Wracajgc jednak do poczatku tych rozwazan, to o ile
bezposredni przetozeni moga jeszcze prébowac
zrzuci¢ odpowiedzialnos¢ na kierownictwo urzedu za
brak mozliwosci stosowania nastepstw pozy-
tywnych, to juz brak stosowania nastepstw nega-
tywnych, czyli negatywnej oceny, obcigza jedynie
ich. Nikt bowiem oprécz nich nie jest w stanie
wystawi¢ oceny negatywnej podlegajagcemu im
pracownikowi.

Czy rzeczywiscie
wszyscy urzednicy sa swietni?

Drugi problem, bardzo mocno powigzany z pierw-
szym, mozna ukazaé, przywotujgc jedno pytanie,
ktére czesto stysze podczas prowadzonych przeze
mnie szkoleh z zakresu oceniania: ,Ale co ja mam
zrobi¢, skoro u mnie wszyscy sg wybitni i znacznie
przewyzszajg oczekiwania?”. Jak sie tatwo domyslic,
tym problemem jest powszechne zawyzanie ocen
przez oceniajgcych. Mogtoby sie wydawaé, Zze to
problem zwigzany z osobg oceniajgcego, a nie orga-
nizacjg w urzedzie. | tak, i nie. Jezeli to rzeczywiscie
oceniajgcy zawyza ocene, to mozliwe jest to ,dzieki”
sposobowi myslenia i koordynowania procesu
oceniania w urzedzie.

Oczywiscie nie da sie ocenami sterowaé recznie, ale
to, jak one przebiegaja w urzedzie, powinno by¢
przedmiotem prac najwyzszego kierownictwa, ktore
powinno przede wszystkim stara¢ sie zadba¢ o od-
powiedni stopien rozumienia pojecia ,na poziomie
oczekiwan” oraz odchylen od niego w kazdg ze
stron (za przyktad biore tu skale ocen funkcjonujaca
w stuzbie cywilnej). To ocena ,na poziomie ocze-
kiwan” jest przynalezna kazdemu pracownikowi na
starcie myslenia o jego pracy, a w procesie ocenia-
nia bezposredni przetozony poszukuje argumentacji,
ktéra pozwoli mu przyznaé ocene wyzszg lub nizsza.
Totalnym nieporozumieniem jest myslenie, ze ,skoro
nie mam zastrzezeh do pracownika, to nalezy mu
sie ocena powyzej oczekiwan”!

Prawidtowy rozkfad procentowy ocen w instytucji to
okoto 80-90 proc. ocen ,na poziomie oczekiwan”,
a pozostaty odsetek podzielony pomiedzy oceny
bedace odchyleniami w jedng lub druga strone skali.
Jesli w urzedzie przewazajg oceny ,powyzej ocze-
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kiwan” i ,znacznie powyzej oczekiwan”’, mozna
wnioskowac, ze wymagania stawiane pracownikom
w tej instytucji sq za niskie. JeSli jest odwrotnie,
obserwujemy przewage ocen ,ponizej oczekiwan”’
i ,Zznacznie ponizej oczekiwan”, to mozna domnie-
mywaé, ze wymagania sg za wysokie. Natomiast
z moich obserwacji wynika, ze w wielu urzedach
mozna zaobserwowac niczym nieuzasadniong domi-
nacje ocen ,powyzej oczekiwan”. To o tyle ciekawe,
ze na co dzien kierownicy w wielu urzedach, takze
tych, o ktérych mowa wyzej, powtarzalnie skarzg sie
na swoich pracownikow, uzywajgc zdania-klucza:
~ozefie, nie mam kim pracowac¢”. A jak dochodzi do
ocen okresowych, to wszyscy sg oceniani ,powyzej
oczekiwan”.

Inna, nie mniej fascynujaca obserwacja: spogladasz
na oceny w danym urzedzie i okazuje sie, ze sg
same wysokie. Porownujesz wyniki podstawowej
dziatalnosci tego urzedu z wynikami innych urzedow
z tej gatezi administracji i okazuje sie, ze urzad
z pracownikami, ktérzy majg swietne oceny, jest na
koncu stawki. Parafrazujac trenera Kazimierza
Gorskiego, mozna by powiedzie¢ ,Swietny urzad,
tylko nie ma wynikow”. Ale Zze nie jestem ztosliwcem,
to tak nie powiem.

Czasami jednak zawyzanie ocen ma charakter
swiadomy. Ocena u niektorych kierownikow bywa
wyrazem litosci i jest wystawiana ,na zachete” lub
.2eby nie robi¢ cztowiekowi, ktéry jest przeciez
naszym kolega, probleméw”. Wzgledy humanitarne
sg bardzo piekne i wznioste, ale kto$, kto sie na nie
powotuje, powinien pamieta¢ co najmniej o dwdch
rzeczach.

Pierwsza to zjawisko, ktore polega na tym, ze jesli
dziewie¢ ocen pracownikow jest wystawionych
obiektywnie (np. na poziomie oczekiwan), a jedna
jest lekko zawyzona, np. ,bo szkoda cztowieka”, to
nie mamy dziewieciu ocen sporzgdzonych pra-
widtowo, a jednej lekko zawyzonej. Te dziewie¢ byto
wystawionych prawidtowo, ale tylko do momentu
wystawienia tej jednej zawyzonej. Po jej wystawieniu
wszystkie sg niepoprawne, poniewaz nieobiektywny
jest ich stosunek wzgledem siebie.

Druga rzeczg jest przyjecie na siebie konsekwencji
wlasnej wielkodusznosci w  zakresie ocen.
W praktyce pracownik, ktéry zastugujac na oceny
negatywne, otrzymuje oceny co najmniej na ,po-
ziomie oczekiwan”, jest nieusuwalny. Taki kierownik
zawsze bedzie twierdzit, Ze chociaz pracownik pra-
cuje stabo, to nie mozna go zwolni¢. W domysle, nie
mozna go zwolni¢, bo pdjdzie do sadu pracy i wygra,
a sad nam go przywréci do pracy. A dlaczego
wygra? Miedzy innymi dlatego, ze bedzie mogt sie
powotaé na pozytywne oceny swojej pracy, ktére
beda udokumentowane w jego aktach osobowych
i ktére w kontrze do mato konkretnych powodow
zwolnienia artykutowanych przez przetozonego,
okaza sie dowodem decydujgcym. Zaryzykowatbym
twierdzenie, ze jedng z podstawowych przyczyn
stanu, w ktérym wiele urzeddw przez lata nie moze
sie rozsta¢ z bardzo stabymi pracownikami, jest
wiasnie wielkoduszno$¢ wykazywana przy ocenie
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ich pracy dokonywanej czy to w formie ocen okre-
sowych, czy innej, np. poprzez fakt przyznawania
nagrod kwartalnych.

Co z tg obiektywnoscia?

Jest jeszcze jeden powdd Swiadomego zawyzania
ocen okresowych, o ktérym nie wspomniatem wyzej.
Wielu oceniajgcych méwi: ,Wystawiam swoim
pracownikom wysokie oceny, bo wiem, Zze inni
kierownicy robig to samo. Jesli zaczatbym oceniaé
obiektywnie, to moi podwtadni byliby w wyniku tego
pokrzywdzeni w stosunku do innych wcale nie
lepszych od nich pracownikéw z innych komérek”.
Problem jest oczywiscie szerszy, poniewaz dotyczy
pytania: jak zagwarantowaé chociaz minimum obie-
ktywizmu w systemach, gdzie tak jak w stuzbie
cywilnej przyjeto rozwigzanie, ze oceny dokonuje
bezposredni przetozony i nikt jej juz wyzej nie
zatwierdza.

Brak zagwarantowania ,procedury jednego spoj-
rzenia” na wszystkie oceny w praktyce prowadzi do
bardzo powaznych zagrozen. Nie posadzajac juz
nawet bezposrednich przetozonych dokonujacych
oceny o ztg wole, i z catym szacunkiem do nich, nie
moga byé oni obiektywni z punktu widzenia catej
instytucji, poniewaz ich systemem odniesienia sg
tylko nadzorowani przez nich pracownicy. Bez za-
gwarantowania jednolitego spojrzenia na wszystkich
moze sie okazaé, ze obiektywnie lepiej pracujacy
pracownik u swojego kierownika otrzyma ocene
nizsza (poniewaz kierownik poréwnuje go z lepszymi
pracownikami w tej komodrce) niz pracownik, ktory
jest obiektywnie stabszy, ale pracuje u innego
kierownika. Ten drugi podlega bowiem kierownikowi,
dla ktérego punktem odniesienia sg tylko pracownicy
jego komorki, a oceniany pracownik jest wsréd nich
najlepszy. Zresztq podczas szkolen omawia sie
bardzo wiele btedéw w sztuce oceniania, ktére
kierownik moze popetni¢ zazwyczaj nieSwiadomie,
a ktére deformujg oceny w komoérce organizacyjnej.
Jesli do tego dotozymy jeszcze inne wazne czynniki,
ti. powazne lub niepowazne potraktowanie ocen
przez poszczegolnych kierownikéw, chec kolezens-
kiego podniesienia komu$ oceny, che¢ zaszko-
dzenia komus, czy inne szkodliwe mechanizmy,
to taki system nie dos¢, ze nic nam nie przyniesie
pozytywnego, to jeszcze sktdci catg zatoge.

Zreszta, podobnie jak pisatem wyzej w odniesieniu
do ocen w jednej komorce, tak i tu mozna odnies¢
sie do ocen w catej instytucji. Jezeli oceny
wystawione przez dziewieciu kierownikéw sg spdjne,
tzn. ich stosunek wzgledem siebie jest poprawny,
a jeden kierownik zawyzy lub zanizy oceny swoich
pracownikow, to wszystkie oceny w instytucji nadajg
sie do kosza. System ocen nie jest bowiem sy-
stemem, ktdéry mozna uzna¢ za dziatajacy tylko
w czesci. Albo dziata w catosci, albo w catosci nie
dziata.

Oczywiscie naiwnoscig jest wierzy¢, ze uda sie
osiggnaé stan petnego obiektywizmu ocen w insty-
tucji. Przeciez proces oceny jest z gruntu rzeczy
procesem subiektywnym. Mozna jednak podjac



pewne kroki, dzieki ktérym uda sie zniwelowac
opisane wyzej negatywne zjawiska.

Co wiec zrobi¢, zeby zapobiega¢ takim sytuacjom?
Oczywiscie nie zmienimy ustawowej zasady, ze
ocenia bezposredni przetozony, niemniej kierujacy
urzedem moze zrobi¢ wiele w celu doprowadzenia
do wymiany informacji pomiedzy wszystkimi, bez
wyjatku, oceniajagcymi i przez to do ,uspodjnienia”
ocen. Pomysty mogg by¢ rézne. Najprostszym
i najbardziej oczywistym jest wprowadzenie zasady,
ze ocena proponowana przez bezposredniego prze-
tozonego musi jeszcze zostaé skonsultowana
z kierownikiem instytucji lub — w przypadku bardzo
rozbudowanych instytucji — kierownikiem duzej,
wyodrebnionej organizacyjnie czesci tej instytuciji.
Juz sam fakt, ze bezposredni przetozony musi
przekaza¢ wyzej propozycje oceny, ktérg chce
przyznac¢, i do tego jg umotywowaé, bedzie miat
Z pewnoscig wpltyw na poziom samodyscypliny
W ocenianiu.

W mniejszych instytucjach, w ktérych wszyscy
oceniajacy moga efektywnie dyskutowaé podczas
jednej narady, mozna wprowadzi¢ co$ na wzor
szkolnej rady pedagogicznej. Polega¢ ona moze na
tym, ze wszyscy bezposredni przetozeni, ktorzy
beda ocenia¢, przychodzg na takg narade z pro-
pozycjami ocen swoich pracownikéw i prezentujg je
przed resztg zgromadzonych. W wyniku takiej
narady, ktéra czesto moze mie¢ bardzo burzliwy
przebieg, powinno dojs¢ do wyeliminowania
anomalii zwigzanych z ocenami. Sta¢ sie tak jednak
moze pod warunkiem, ze wspomniana narada nie
przerodzi sie w targ, na ktérym oceniajacy beda sie
postugiwa¢  sformutowaniami  typu: ,pozwole
twojemu pracownikowi da¢ ocene najwyzsza, jesli ty
pozwolisz mi takg ocene da¢ mojemu”, a raczej
oparta bedzie na poczuciu wspotodpowiedzialnosci
wszystkich oceniajgcych, ktérg mozna wyrazi¢
stowami: ,Co prawda oceniam ja, ale od tego jak to
zrobie, zalezy czy oceny beda miaty sens dla catej
naszej instytucji’. Oczywiscie nie da sie osiggnac
takiego stanu rzeczy bez dwoéch elementow:
zaangazowania dyrektora generalnego, ktéry musi
pokazac, ze system ocen jest dla niego wazny, oraz
bez porzadnego przeszkolenia oceniajgcych, ktérzy
muszg zostaC przekonani, ze oceny mozna
wykorzysta¢ do podejmowania decyzji personalno-
-finansowych tylko wtedy, kiedy sg zrobione po-
prawnie w catej instytucji, a z kolei ta poprawnosc¢
zalezy tylko i wytacznie od nich.

Kluczowa rola oceniajacych
i ich kompetencji

Proces oceniania jest dla oceniajgcych trudny ze
wzgledéw zaréwno psychologicznych, jak i orga-
nizacyjnych. Jakiekolwiek trudnosci bySmy jednak
wymieniali, to Zadna z nich nie moze byé powodem
rezygnacji z profesjonalnego przeprowadzenia
oceny pracownikéw. Do tego jednak, zeby zrobi¢ to
poprawnie, trzeba mie¢ zaréwno odpowiednie
nastawienie, jak i pewne kompetencje, o czym
bedzie mowa ponize;.

W administracji publicznej spotkatem wielu kie-
rownikdw réznych szczebli, ktorzy twierdzili, ze
ocenianie pracownikéw nie ma sensu. Podawali
rézne powody takiego przekonania, ale ja jestem
przekonany, ze gtbwnym problemem tych Kkie-
rownikdw jest to, ze oni sami, juz u podstaw,
poprzez swojg postawe sprawiajg, ze proces
oceniania wypada w ich urzedach nieefektywnie.
Jak pracownicy majg traktowaé oceny powaznie,
skoro dyskredytuje je juz na samym poczatku ich
przetozony? Ocenianie nie jest tylko drogg do
nagrody albo kary. Petni wiele innych funkcji. Nie ma
jednak szans na ich realizacje, kiedy sam oceniajacy
osmiesza czy obniza prestiz tego procesu.

Oczywiscie najbardziej namacalnym przejawem
tego osmieszania jest komunikowanie o tym, ze
ocenianie nie ma sensu. Widac¢ to takze posrednio
w innych zachowaniach zwigzanych z ocenami,
ktére to zachowania sag przez pracownikéw jasno
odczytywane, nawet jesli kierownik nie krytykuje
wprost samego procesu oceniania. Najlepszym
przyktadem takiego zachowania jest tzw. samo-
ocena, w ramach ktorej oceniajacy nakazuje swoim
pracownikom zaproponowanie przez nich wlasnych
ocen, a sam sie potem do tych propozycji odnosi.
Osobiscie uwazam, ze samoocena jest dopusz-
czalna jedynie w formie opisowego przypomnienia
najwazniejszych zastug, ktére oceniany pracownik
dostarcza na wyrazng prosbe swojego przeto-
zonego, a ktore ten bierze pod uwage podczas
dokonywania oceny. Inne formy to nieprofesjonalne
zrzeczenie sie czesci funkcji kierowniczej i to akurat
w tym zakresie, w jakim zrobi¢ tego nie mozna.

Kolejne problemy wystepuja w samej technice
oceniania. Istotg oceny jest przeciez rozmowa,
a wielu bezposrednich przetozonych sprowadza
ocenianie (zreszta nastepujacy wczesniej wybor
kryteriow takze) do przedtozenia ocenianemu pra-
cownikowi formularza do podpisu. Oczywiscie wielu
oceniajgcych twierdzi, Zze nie ma czasu na rozmowy,
ale mysle, ze powody braku tych rozméw sg o wiele
gtebsze. Po pierwsze, wielu kierownikéw nie potrafi
komunikowa¢ negatywnych informacji i bardzo sie
boi, ze nie poradzi sobie z tym emocjonalnie. Po
drugie, wielu kierownikdw uwaza, ze skoro nie majg
nic negatywnego do zakomunikowania pracow-
nikowi, to rozmowa, a w zasadzie nawet ocena,
staje sie niepotrzebna. Ocene utozsamiajg jedynie
z przekazywaniem negatywnych informacji, co
przeciez jest btedem. Jej funkcja stabilizujgca, tzn.
mowienie ludziom o tym co robig dobrze jest réwnie
wazna jak funkcja korygujgca, czyli mowienie
ludziom co powinni w swoim zachowaniu zmienic.
Nie bez powodu urzednicy wsréod demotywatoréw
wymieniajg najczesciej brak pozytywnej informaciji
zwrotnej. Po trzecie — chyba najbardziej banalne, ale
i najbardziej grozne — wielu kierownikéw po prostu
nie jest w stanie oceni¢ pracy podwtadnych. Nie
majg im co powiedzie¢, bo nie wiedzg, do czego sie
odnies¢. Méwig lub piszg banalne, okragte zdania,
na bazie ktérych ocena musi wyjs¢ wysoka.
Wszystko to bierze swdj poczatek duzo wczeséniej,
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ti. na etapie okreslania oczekiwah swoim pracow-
nikom. Po prostu wielu kierownikow dziata rea-
ktywnie i w ogdle nie odréznia celéw od zadan, nie
wyznacza pracownikom ilosciowych Ilub jakos-
ciowych celéw do osiggniecia. Skoro tego nie robia,
to nie majg takze do czego sie odnies¢ podczas
rozliczania. Proces zarzadzanie mozna przeciez
opisa¢ na bazie okregu, gdzie zaczynamy od
planowania i wyznaczania celdéw, a konczymy
rozliczaniem (ktérego formg jest ocena okresowa).
Jedli nie ma etapu pierwszego, trudno zeby mogt
by¢ racjonalnie przeprowadzony etap piaty.

To m.in. z powyzszego bierze sie usrednianie
i uogodlnianie ocen. Jesli nie mam konkretéw, to
napisze ogolnie. Jak ma by¢ ogdlnie, to musi by¢ co
najmniej zadowalajgco, bo jak napisze, ze nie
jestem zadowolony z pracy pracownika, ale zrobie to
ogolnie, to pracownik przyjdzie i poprosi o konkrety.
Zazwyczaj nie bedzie o nie prosit, jesli ocena bedzie
wysoka. | mamy zamkniete koto jatowej oceny.

Jesdli na to natozymy jeszcze kolejne btedy, tj. wy-
bieranie kryteridw nieadekwatnych dla ocenianego
stanowiska, zawezanie do minimum liczby kryteriow
poddawanych ocenie, zeby ,mniej sie napracowac
przy ocenie”, zonglowanie kryteriami oceny podczas
gdy zadania caly czas pozostajg te same, btad
ostatniego wrazenia polegajacy na tym, ze oce-
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niajgcy zaczyna sie zajmowac oceng w chwili gdy
kadrowa dostarczy na jego biurko formularze oceny
zamiast robi¢ to systematycznie przez caty okres
podlegajacy ocenie, albo btad hierarchii, w ramach
ktérego przetozony pilnuje, zeby pracownik nie
dostat wyzszej oceny okresowej niz on sam, to
mamy peten obraz przyczyn fikcyjnosci procesu
oceniania w wielu instytucjach.

Uwazam jednak, ze przy odrobinie dobrej woli i sen-
sownie ukierunkowanych dziataniach ta fikcyjnosé
mogtaby ustgpi¢ miejsca profesjonalizmowi. W po-
wyzszym tekscie nie ma bowiem Zadnych pro-
bleméw, ktérych rozwigzanie bytoby poza zasiegiem
poszczegodlnych urzedéw. Tym bardziej, ze pomoc
idzie takze z zewnatrz. KPRM przygotowat nie-
dawno projekt nowego rozporzadzenia w sprawie
ocen okresowych, ktére od obowigzujgcego rozni sie
m.in. tym, ze zawiera tabele z opisami poziomow
wypetniania oczekiwah w poszczegolnych kryte-
riach. Dostajemy wiec do reki cos$, czego brak byt
podnoszony przez wielu oceniajacych i co bardzo
pomoze przy ocenianiu. Przygotowanie tego
dokumentu to byta tytaniczna praca. Ciekaw jestem,
czy nie poéjdzie na marne, a na marne pojdzie
wszedzie tam, gdzie nie rozwigze sie uprzednio
problemoéw opisanych w powyzszym tekscie.

powrét



ZAMOWIENIA PUBLICZNE

»eKatalogi”

— nowa jakos¢ zamoéwien o wartosci ponizej progéw stosowania ustawy
Prawo zamoéwien publicznych

Zamowienia ,podprogowe” — ilos¢ determinuje warto$¢
Jak wspomdc zamawiajgcych i wykonawcow — narzedzie wdrazane przez UZP
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do projektu informatycznego
»Elektroniczna Platforma
Katalogow Produktow

— eKatalogi”

Zamowienia o wartosci ponizej progow
stosowania ustawy Prawo zaméwien
publicznych — czy to zaméwienia publiczne?

O ile pojecie zamdwien publicznych rozumianych
jako zamowienia o wartosci powyzej progow ba-
gatelnosci (progéw powyzej wartosci ktorych za-
mowienia udzielane sg z zastosowaniem Prawa
zaméwien publicznych) ma juz znamiona oczy-
wistosci w Swiadomosci publicznej, o tyle pojecie
zaméwien publicznych odnoszone do zamowien
o wartoéci ponizej tych progéw, mimo wspdlnej
z tymi pierwszymi definicji ustawowej (art. 2 pkt 13
Pzp) moéwiacej, iz przez zamowienia publiczne
nalezy rozumie¢ umowy odptatne zawierane miedzy
zamawiajgcym a wykonawca, ktorych przedmiotem
sg ustugi, dostawy lub roboty budowlane, nie wydaje
sie naturalne i czesto budzi watpliwosci. Wokot
terminu zamowienia publiczne wytworzyt sie stereo-
typ — automatyzm pojeciowy identyfikujacy je jako
wytgcznie takie, ktdre podlegajg regulacjom Pzp.
By¢ moze zatem jest tak, iz okre$lenie nieco lekce-
wazace, zamowienia podprogowe, nomen omen
podprogowo ugruntowato ich niskg pozycje w Swia-
domosci publiczne;.

Dodatkowo za tym pierwszym stereotypem idzie
kolejny, dotyczacy pojecia rynku zamowien pu-
blicznych rozumianego jako rynek wytacznie tych
sprawdziwych” zamowien publicznych, czyli takich,
do ktérych nie stosuje sie wytgczen wymienionych
w ustawie Pzp.

Skoncentrujmy sie zatem na tych zaméwieniach
publicznych, ktére wytgczone sg ze stosowania
rezimu Pzp ze wzgledu na niskg warto$é. Czy i w ich
przypadku mozemy mowi¢ o jakims rynku zamowien
publicznych — w celu precyzyjnego odréznienia zwa-
nym rynkiem podprogowych zaméwien publicznych?

Mate zaméwienia — spory klopot
Wartos¢é zaméwien publicznych ponizej progow
stosowania ustawy Pzp

Powoddéw szczegdlnej uwagi, dla ktérych warto
pochyli¢ sie z zainteresowaniem i piecza nad za-
mowieniami publicznymi ponizej progéw stosowania
ustawy Pzp mozna wymieni¢ wiele, jednak z pe-
wnoscig kluczowym sposrdod nich jest ich znaczna
wartos¢. Podkreslam — znaczna warto$¢, mimo cze-
sto stosowanej wobec nich nazwy — zaméwienia
bagatelne! Czy to mozliwe? Mozliwe, bowiem pod
uwage wzig¢ nalezy nie wartos¢ jednostkowg czy
zsumowang dla danego zamawiajgcego, a zagrego-
wang dla ogétu zamawiajacych.

Nie znamy jeszcze tej wartosci ani w odniesieniu do
tegorocznych zamodwien ponizej progu stosowania
ustawy Pzp, ani przysziorocznych. Nie wiedzieliSmy
tez, az do tego roku, nic o wartosci takich zamowien
w latach poprzednich (w 2012 r. i wczesniejszych).
Jednakze na skutek nafozenia na zamawiajacych
dodatkowego obowigzku sprawozdawczego w od-
niesieniu do zamowieh zesztorocznych — z obec-
nego roku i tych z lat kolejnych — obowigzku
podawania wartosci udzielonych w danym minionym
roku zamowieh wytaczonych spod rezimu Pzp,
wtym w szczegdlnosci tych wytgczonych ze
wzgledu na wartos¢, w 2014 r. po raz pierwszy,
w ramach publikacji sprawozdania z funkcjonowania
systemu zaméwien publicznych, zostata poznana
i podana do publicznej wiadomosci wartosé przed-
miotowych zamoéwien udzielonych w 2013 r. Wiemy
juz zatem z catg pewnoscig, iz zagregowana war-
tos¢ bagatelnych zaméwien w skali kraju, tacznie dla
zaméwien klasycznych i sektorowych, to 39,74 mid
zt, a w przypadku samych zamowien klasycznych
ponizej najnizszego progu 14 000 euro to az 23,84
mlid ztotych (stownie: dwadziescia trzy miliardy
osiemset czterdziesci milionéw ztotych). To wystar-
czajgco duzo, by sie nimi mocniej zainteresowac
w skali kraju. Wartos¢ to bowiem rzedu wartosci np.
catego budzetu MON.

Podkresli¢ tez nalezy, iz w tym roku, przez jego
wiekszg czes¢, obowigzuje zmieniona juz wartosé
progu bagatelnoéci i w dodatku w przypadku progu
najnizszego jest to zmiana przekraczajgca dwu-
krotno$¢ progu wczesniejszego (30 000 zamiast
14 000 euro). W przysztym za$ roku nowa warto$¢
progéw obowigzywaé bedzie przez caty rok. Wzrost
wartosci zagregowanej zamoéwien ponizej progu
bagatelnosci bedzie wiec zapewne co najmniej kilku-
dziesiecioprocentowy, co oznacza dalszych wiele
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miliardéw wydatkowanych poza rezimem Pzp. Czy
warto zatem analizowaC gfebiej te kwestie, po-
szukujac nowego do niej podejscia? Z pewnoscig
tak, gdyz zamowienia te majg donioste znaczenie
dla wydatkowania publicznych pieniedzy i dla przed-
siebiorcow, do ktérych jako zaptata za zaoferowane
produkty te pienigdze wptywaja.

Czy istnieje rynek zamowien publicznych
ponizej progéw stosowania ustawy
Prawo zaméwien publicznych?

Aby odpowiedzie¢ na to postawione juz wczesniej
pytanie, nalezy rozwazyé, czy udzielanie takich
zamoéwien da sie opisac definicjg rynku.

Rynek to catoksztalt transakcji kupna i sprzedazy
oraz warunkéw, w jakich one przebiegajga. Na rynku
konkurencyjnym dokonuje sie ustalenia ceny oraz
ilosci débr. To takze okreslona zbiorowo$¢ pod-
miotéw gospodarujacych, zainteresowanych do-
konywaniem operacji kupna-sprzedazy okreslonych
dobr, wartosci lub ustug. Czes$¢ zbiorowosci re-
prezentuje podaz (oferenci, a w przypadku za-
mowien publicznych — wykonawcy) zas cze$¢ popyt
(nabywcy, a w przypadku zaméwien publicznych —
zamawiajacy). Konfrontacja popytu i podazy w okre-
Slonym miejscu oraz czasie prowadzi do ustalenia
sie samoczynnie ceny wartosci bedacej przed-
miotem obrotu (cena rdwnowagi rynkowej) — sprawia
to, iz dochodzg do skutku transakcje kupna-
-sprzedazy.

Czemu ma stuzyé¢ to przytaczanie definicji? Wzmoc-
nieniu czujnosci i wyczuleniu czytelnika na nie-
bagatelne wcale kwestie dotyczace ,zamoéwien
bagatelnych”, w szczegdlnosci rozstrzygnieciu
kwestii istnienia badz nie rynku tych zaméwien.

Czy obecny tzw. rynek zamowien ponizej progow
jest albo raczej nawet czy moégiby by¢é rynkiem
w rozumieniu przytoczonej definicji. Otéz twierdze,
ze nie. | to mimo wartosci tych zaméwien tak mocno
wczesniej podkreslanej. W najlepszym przypadku
mozemy méwié¢ o pewnych lokalnych rynkach wokot
(niekoniecznie w sensie fizycznym) konkretnych
zamawiajacych.

Cechy charakterystyczne obecnych zamoé-
wien publicznych o wartosci ponizej pro-
goéw stosowania ustawy Pzp to:

= fragmentaryzacja,

s niejednolitosc,
o brak szczegbétowych wytycznych
dotyczacych zasad udzielenia zamowien,

s roznorodnos¢ stosowanych procedur,
a w efekcie ograniczona konkurencyjnosc.

W istocie brak wiec tego miejsca (oczywiscie nie
w sensie fizycznym, lecz ekonomicznym), z definicji
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rynku, w ktérym ogodlnokrajowa podaz z ogdino-
krajowym popytem mogtyby sie spotkac.

Czy magiczna niewidzialna reka rynku moze
w takich warunkach dziata¢? Dlaczego zamawiajacy
publiczni kupujg mniej korzystnie niz inni, niz zwykli
ludzie sami dla siebie? Dlaczego wykonawcy —
w szczegolnosci ci, ktorzy nigdy wczesniej nie
oferowali Zzadnych produktéw publicznym zama-
wiajacym czesto nie sg zainteresowani wspétpracg
z takimi zamawiajgcymi? Drogo, wolno i nie zawsze
z zachowaniem wysokiej jakosci, za to z praco-
chtonnym dokumentowaniem czynnos$ci zamodwie-
niowych i zakupowych — czy to niezbywalne przy-
mioty matych zakupéw publicznych? A czy zdajemy
sobie sprawe, ile tak naprawde kosztuje podatnika
zakup pojedynczego przedmiotu o matej wartosci?
Lista takich i podobnych pytah wskazuje, iz zakupy
0 nieznacznej warto$ci mogq przysparza¢ niepro-
porcjonalnie duzo watpliwosci, problemow i kosztow.
Umyka¢ moze w ich przypadku z pola widzenia za-
mawiajgcych sSwieta zasada gospodarowania pu-
blicznymi zasobami value for money.

Pamietac¢ trzeba, iz to, co jest z jednej strony ogra-
niczeniem elastycznosci zamowien powyzej progu
bagatelnosci, czyli sformalizowana prawem proce-
dura, jest jednoczesnie czynnikiem porzadkujgcym
takie zaméwienia, rozstrzygajacym jednoznacznie
znaczng czes¢ kwestii dotyczacych tego co i jak
robi¢. To dzieki temu oraz standardowej formie ogta-
szania w jednym powszechnie dostepnym miejscu
wszystkim zainteresowanym i niezainteresowanym
informacji o zamoéwieniu i jego udzielaniu, a takze
dzieki standardowemu sposobowi postepowania,
istnieje rynek takich zamoéwien. Ponizej progu —
swoboda dajgca, zludne w wielu przypadkach,
poczucie korzysci dla obu stron. Z przyczyn
opisanych wczesniej taka ,wolno$¢” ograniczajgca
mozliwos¢ oddziatywania sit rynkowych nie jest
zaleta.

Podtrzymuje zatem hipoteze, iz nie mozemy mowic
o istnieniu rynku w przypadku zamoéwieh ponizej
progu bagatelnosci. Nie bede sie dalej zajmowat jej
potwierdzaniem lub falsyfikacjg, ale podkresle, iz
z pewnoscig rynek mogtby istnie¢ dla wielu po-
wszechnie zamawianych produktéw, majacych stan-
dardowy charakter. Wskaze takze praktyczny,
a dzieki technice teleinformatycznej stosunkowo
prosty i niedrogi sposéb na utworzenie takiego
rynku, na ktérym dziata¢ powinno immanentne
prawo rynku, tj. prawo popytu i podazy, prowadzace
do rynkowego (wspomniang ,hiewidzialng reka”
wiasnie) ksztattowania sie cen — cen réwnowagi
rynkowej.

W Urzedzie Zamowien Publicznych postawilismy
pytanie: czy gdyby byto fatwiej niz dotad dokonywac
takich zakupdéw i jednoczesnie bytaby zapewniona
jednoznaczna procedura z pozostawieniem dosé
znacznej swobody wyboru oferty, to czy za-
mawiajacy byliby sktonni przysta¢ na uzytkowanie
wspolnego dla wszystkich narzedzia. Po roz-
wazeniu wielu aspektéw odpowiedz brzmi: tak.



' Zidentyfikowane potrzeby
zamawiajacych

s optymalizacja procesu zakupow
produktéw i ustug, ktérych wartos¢ nie
przekracza progow stosowania ustawy
Pzp, w tym ograniczenie liczby
czynnosci w kontaktach zamawiajgcych
z wykonawcami,

s optymalizacja zaangazowania zasobow
ludzkich,

s podniesienie skutecznosci
realizowanych zadan poprzez lepsze
rozeznanie rynku,

s mozliwos¢ prostej i szybkiej weryfikaciji
rzetelnosci wykonawcéw,

s ustandaryzowanie i ujednolicenie
procesu (procedur) zakupow produktow
i ustug, ktorych warto$¢ nie przekracza
progéw stosowania ustawy Pzp,

@ ograniczenie tworzenia i gromadzenia
dokumentaciji papierowej,

s transparentnos¢ wydatkowania srodkow
publicznych.

Zidentyfikowane potrzeby wykonawcéw

s dostep do mozliwosci wspotpracy
Z pewnym i wyptacalnym klientem,

s obnizenie kosztéw prowadzenia
dziatalnosci — m.in. zwigzanych z przy-
gotowaniem i przedstawieniem ofert
oraz promocja,

s mozliwos¢ dotarcia do nowych grup
klientéw — zaistnienie na rynku
zamowien publicznych.

0
- eKatalogi
° ELEKTRONICZNA PLATFORMA

KATALOGOW PRODUKTOW

000

Projekt budowy platformy ,,eKatalogi”

W wyniku analizy opisanych wczesniej uwarunko-
wan oraz dostepnych rozwigzan technicznych Urzad
Zamowien Publicznych zdecydowat o prébie utwo-
rzenia rynku zamowien o wartosci ponizej progow
stosowania ustawy Prawo zamowien publicznych
poprzez przygotowanie do wdrozenia na przetomie
2014 i 2015 r. ,Elektronicznej Platformy Katalogow
Produktéw - eKatalogi” w ramach finansowania
srodkami 7. osi priorytetowej Programu Operacyjne-
go Innowacyjna Gospodarka — Spoteczehstwo Infor-
macyjne — Budowa Elektronicznej Administracji

projektu informatycznego umieszczonego na liscie
projektow indywidualnych POIG.

Cele i zatozenia projektu to:

= poprawa warunkéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej poprzez zwiekszenie dostepnosci
zasobéw informacyjnych administracji publicznej
oraz ustug publicznych w formie cyfrowej dla
obywateli i przedsiebiorcow,

= likwidacja barier na styku biznes—administracja,

* rozwoj innowacyjnej przedsiebiorczosci, rowniez
na terenach oddalonych od centréw gospo-
darczych.

Wdrazane narzedzie

W ramach projektu wytwarzane jest narzedzie
Swiadczace bezptatng dla wszystkich uzytkownikow
ustuge elektroniczng, majaca umozliwi¢ zamawia-
jacym dokonywanie zakupéw produktéw ponizej
progow stosowania ustawy Prawo zamoéwien
publicznych, tj. 414 000 euro w przypadku zamawia-
jacych sektorowych oraz 30 000 euro w przypadku
pozostatych zamawiajgcych.

Dla kogo ,,eKatalogi”?

Platforma ,eKatalogi” jest skierowana do przedsie-
biorcow i oséb fizycznych zainteresowanych udzia-
tem w rynku zamdéwien publicznych oraz zamawia-
jacych publicznych zainteresowanych wykorzysta-
niem platformy ,eKatalogi” do realizacji postepowan
0 udzielenie zamowienh ponizej progéw ustawowych.

Platforma jako odpowiedz na zidentyfikowane
potrzeby

Udostepnienie platformy ,eKatalogi’, ustandaryzo-
wujacej i ujednolicajacej procedury zamodwien
publicznych ponizej progéw stosowania ustawy Pzp
dla zamowien udzielanych przez réznych zamawia-
jacych pozwoli w szczegdlnosci na:

= szybkie i efektywne rozeznanie rynku okre-
Slonych dostaw i ustug,

= sprawng komunikacje pomiedzy kontrahentami,

= zwiekszenie transparentnosci postepowan oraz
ograniczanie ilosci dokumentacji papierowej,

" ZzZnaczace ograniczenie zaangazowania zaso-
bow zamawiajacych i kosztéw udzielania za-
mowien,

= zapewnienie wysokiego poziomu bezpie-
czenstwa obiegu gospodarczego poprzez po-
twierdzanie czynnosci niezaprzeczalnym pod-
pisem elektronicznym, identyfikujgcym jedno-
znacznie osoby wystepujgce w imieniu stron
transakcji.

Korzysci dla zamawiajacych

Na podstawie doswiadczen innych panstw czion-
kowskich UE, ktére zdecydowaty sie na budowe
analogicznych rozwigzan, nalezy sie spodziewaé
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widocznego spadku zasobochtonnosci procedur
zwigzanych z udzielaniem zamodwieh publicznych
ponizej progdéw ustawowych. Najgtebiej zanalizo-
wany przez UZP przyktad wtoskiego Rynku Elektro-
nicznego Publicznej Administracji (platforma zaku-
powa oparta o strukture katalogéw) pokazuje,
iz mozliwy jest spadek kosztow procedur nawet o 97
proc., 98-proc. obnizenie czasochtonno$ci procedur
i 58-proc. oszczednos$ci w odniesieniu do liczby
podejmowanych przez zamawiajgcych dziatan
w toku prowadzonych postepowan.

Agregowane na platformie dane moga postuzy¢ jako
podstawa do analizy struktury zakupow realizo-
wanych ze srodkéw publicznych, co bedzie moglo
wptyna¢ na wiele decyzji zamawiajacych, w tym na
doskonalenie planowania budzetowego.

Korzysci dla przedsiebiorcow

Udostepnienie Elektronicznej Platformy Katalogéw
Produktéw — ,eKatalogi” bedzie miato wptyw na
zwiekszenie konkurencyjnosci mikro, matych i $red-
nich przedsiebiorstw, dzieki mozliwosci bezptatnego
i tatwego umieszczania oferty w systemie.

Ze wzgledu na warto$¢ realizowanych zamowien,
mikro, mali i $redni przedsiebiorcy mogg sta¢ sie
najwazniejszymi uzytkownikami narzedzia po stronie
biznesu.

Mozna spodziewaé sie rowniez, iz tworzone na-
rzedzie bedzie stymulowato rozwdj dziatalnosci tych
przedsiebiorcéw, a takze bedzie zacheta do podej-
mowania decyzji o rozpoczeciu takiej dziatalnosci
w szczegolnosci w sektorze zamowien publicznych.

Korzysci dla obywateli

Elektroniczna Platforma Katalogéw Produktow -
.eKatalogi” wptynie na przejrzystos¢ sposobu za-
rzagdzania finansami publicznymi, przez co przyczyni

sie do wzrostu zaufania obywateli do sposobu
realizacji zadan przez jednostki finansowane ze
srodkow publicznych.

Funkcjonalnosci platformy ,,eKatalogi”

@ zamieszczanie towardw i ustug opisa-
nych zgodnie z przyjetymi formatami
w ustandaryzowanych katalogach,

s wyszukiwanie towardw i ustug
oraz tworzenie zapytan ofertowych,

s wyszukiwanie zamawiajgcych
oraz wykonawcow,

@ mozliwos¢ kojarzenia zamawiajgcych
z wykonawcami w oparciu o wskazane
kryteria (rodzaj zamoéwienia i wielko$¢
zamowienia, kryteria cenowe itp.),

@ podstawowa mozliwos¢ dokonywania
zakupow w trybie uproszczonym —
bezposrednio w oparciu o zawartos¢
katalogu produktow,

s mozliwos¢ wysytania zapytan
ofertowych do potencjalnych
wykonawcéw z uwzglednieniem
dodatkowych warunkéw i wymagan,

@ mozliwos¢ wystawiania i przegladu
referencji dotyczacych zrealizowanych
zamoéwien,

e dostep do informacji na platformie

Z poziomu urzadzen mobilnych typu
tablet/smartfon.

Schemat dziatania systemu ,,eKatalogi”

eKATALOGI - schemat dziatania

Zamawiajacy

Procedura zakupu

J:}

2a. Zapytanie
ofertowe

3. Zakup
Uproszczony

3a. Oferta
indywidualna

4. Udzielenie I I

zamowienia

Katalog produktéw

Y%

1. Wprowadzenie
oferty statej

Wykonawea
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Pilotaz

UZP wystosowat do wszystkich dyrektorow
generalnych oraz informacyjnie do Szefa Stuzby
Cywilnej zaproszenie do wziecia udziatu w pilotazu.
Reakcjg na zaproszenie byta pozytywna odpowiedz
zdecydowanej wiekszosci zaproszonych. Akces do
pilotazu zgtosit ponadto Narodowy Bank Polski.

System platformy e-katalogow jest juz w znacznym
stopniu pod wzgledem technicznym zdeterminowany
zapisami Specyfikacji Istotnych Warunkéw Za-
mowienia oraz daleko zaawansowanymi pracami
w trakcie jego budowy. Niemniej nadal znaczaca
czes¢ ,regut gry”, czyli Regulamin Platformy
eKatalogi, a takze sekwencja zapetniania kon-
kretnymi produktami, nie sg ostatecznie okreslone.
Ponadto prace Grupy beda zmierzaty do wy-
pracowania jednolitej procedury udzielania za-

mowien ponizej progu ustawowego z wykorzy-
staniem platformy ,eKatalogi”, na podstawie
doswiadczen wlasnych jednostek — cztonkéw Grupy
Pilotazowej. Tych wtadnie obszaréw przede
wszystkim dotyczy pilotaz. Ponadto platforma wraz
z wdrozeniem uzyska wprawdzie ostateczng postac¢,
ale nie bedzie to oznaczato zaprzestania prac nad
nig. Wrecz przeciwnie, system ten bedzie z pe-
wnoscig systemem ,zywym”, adaptujagcym sie do
potrzeb uzytkownikéw. | to zaréwno pod wzgledem
zawartosci, jak i prac rozwojowych.

Szczegotowe Informacje o e-katalogach dostepne sag na stronach
internetowych Urzedu Zaméwienn Publicznych pod adresem
http://www.uzp.gov.pl/cmsws/page/?D;2849.

powrét
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BADANIA | ANALIZY

Sieci publiczne

Z dr Agata Austen, autorkg ksigzki ,Efektywnos¢ sieci publicznych. Podejscie wielopoziomowe”,
rozmawia Ewa Puzyna, radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Problematyka sieci publicznych cieszy sie rosngcym
zainteresowaniem zaréwno badaczy, jak i 0sob za-
rzadzajgcych, ktére upatrujg w podejsciu sieciowym
sposobu na rozwigzanie wielu probleméw w se-
ktorze publicznym. Wspdtdziatanie z réznymi intere-
sariuszami oraz dziatania w formie sieci zaliczane sg
jednocze$nie do wyzwarn, przed ktérymi stojg me-
nedzerowie i badacze zajmujacy sie zarzadzaniem
publicznym. W nurt ten wpisuje sie ksigzka Agaty
Austen ,Efektywnos$¢ sieci publicznych. Podejscie
wielopoziomowe”, wydana w 2014 r. nakfadem
Wydawnictwa C.H. Beck.

Przedmiotem zainteresowania Autorki jest wspot-
praca organizacji przyjmujgca forme sieci miedzy-
organizacyjnych. W ich sktad mogg wchodzic¢ orga-
nizacje publiczne, spoteczne i komercyjne, ktérych
celem jest dziatanie na rzecz interesu publicznego.

Ksigzka, bedgc opracowaniem o charakterze
naukowym, jest podzielona na cze$c¢ teoretyczng
i praktyczng. Jej lektura dostarcza obszernej wiedzy
na temat paradygmatu sieci w zarzgdzaniu pu-
blicznym, efektywnoS$ci organizacji publicznych i jej
determinant, metodyki i wynikbw badan nad
efektywnoscig sieci | godzeniem sprzeczno$ci
W zakresie wspotpracy i konkurenciji.

Publikacja, jak sama Autorka wskazuje, jest adre-
sowana przede wszystkim do badaczy, w szcze-
golnosci zajmujgcych sie problematykq sieci miedzy-
organizacyjnych. Niemniej tematyka poruszana
W ksigzce jest godna polecenia takze praktykom
zarzgdzania publicznego.

Efektywnos¢
sieci publicznych

\Podechie wielopoziomowe

34 Przeglad Stuzby Cywilnej

Dr Agata Austen

Adiunkt w katedrze Zarza-
dzania Publicznego i Nauk
Spotecznych  Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowi-
cach. Specjalizuje sie w pro-
blematyce pomiaru oraz zwie-
kszania efektywnosci organi-
zacji. Autorka licznych pu-
blikacji poswieconych pro-
blemom zarzadzania w orga-
nizacjach publicznych. Trener
i konsultant realizujacy pro-
jekty dla organizacji sektora publicznego i ko-
mercyjnego.

O Koncepcja sieci w zarzadzaniu publicznym
staje sie coraz bardziej popularna. Sieci sa
nazywane przez niektérych badaczy nowym
paradygmatem administracji publicznej. Jak -
Pani zdaniem —nalezy definiowa¢ pojecie sieci?

W szerokim ujeciu z sieciami mamy do czynienia,
gdy co najmniej miedzy dwiema organizacjami
(instytucjami) wystepuja relacje wymiany, a wiec gdy
podejmujg one wspolne dziatania. W ujeciu wez-
szym o sieciach mowimy, gdy organizacje sforma-
lizujg wspoiprace, podpisujac umowe o wspotpracy.
W naszych realiach tego rodzaju wspétpraca jest
zawigzywana czesto przy realizacji projektéw unij-
nych, ale oczywiscie finansowanie nie jest tu wa-
runkiem koniecznym. Partnerstwa lokalne dziatajace
na rzecz integracji srodowisk lokalnych, czy tez
partnerstwa srodowiskowe, réwniez mogg by¢ przy-
ktadem takiej wspotpracy. Jest to obecnie tak po-
wszechna forma dziatania dla organizacji publicz-
nych, ze prawdopodobnie wiekszos$¢ czytelnikow
spotkata sie z tym terminem.

O Czy sieci publiczne maja swoja specyfike?
Jesli tak, to czym rézniag sie od sieci ko-
mercyjnych?

Przede wszystkim réznica dotyczy celu dziatania,
cho¢ przestanka tworzenia sieci jest podobna — efekt
synergii. Firmy tworzace sieci (np. alianse strate-
giczne) dziatajg wspodlnie w celu maksymalizowania
korzysci, dla ktorych wspdlnym mianownikiem jest
zysk. W przypadku sieci publicznych jest to reali-
zacja interesu publicznego, czy tez rozwigzywanie
probleméw uznanych za wazne spotecznie. To naj-
wazniejsza roznica. Poza tym wiele cech jest
wspolnych — dobrowolno$¢ uczestnictwa, rownosé



partneréw, dziatanie na rzecz osiggniecia wspoélnego
celu. Mnie interesuje — bioragc pod uwage moje
wyksztatcenie i dotychczasowe doswiadczenia za-
wodowe — kwestia zarzadzania sieciami. W tym
aspekcie jest jeszcze sporo do zrobienia, zwtaszcza
ze jest to relatywnie nowa forma zorganizowania
i trzeba sie jej ,nauczyé”, co dotyczy zaréwno
praktykow, jak i badaczy. Ponadto wiedza na temat
samego zarzadzania, wzorce, metody zarzadzania,
takze jesli chodzi o poziom organizacji — to wszystko
zwykle powstaje w wyniku doswiadczeh duzych firm
komercyjnych, a dopiero po pewnym czasie wiedza
jest absorbowana do sektora publicznego. Z sie-
ciami jest podobnie.

O W jakich obszarach zarzadzania publicznego
mozna wykorzystaé koncepcje sieci? Jakie
korzysci moze przynies¢ zastosowanie w nich
podejscia sieciowego?

Od zawsze wiadomo, ze w jednosci sita. Organi-
zacjom publicznym trudno byloby realizowaé swoje
cele w pojedynke, o ile w ogodle bytoby to mozliwe.
Moze nie zawsze te dziatania przyjmujg postac
sformalizowanego partnerstwa, ale bardzo czesto
wystepuje przynajmniej nieformalna wspoitpraca.
Przyktadowo policji trudno bedzie zrealizowa¢ akcje
typu bezpieczna droga do domu, jesli nie bedzie
wspoipracowata ze szkotami i wikadzami lokalnymi.
Inny przyktad — dziatania podejmowane w celu walki
z bezrobociem beda prawdopodobnie ograniczone,
jesli nie zaangazujg sie w nie wspolnie publiczne
stuzby zatrudnienia, samorzady, organizacje przed-
siebiorcow. Oczywiscie mam na mysli dziatania
podejmowane w sposob skoordynowany. Mozna
porownac to do orkiestry symfonicznej — gdyby nie
byto dyrygenta (synonim koordynacji dziatan), kazdy
z muzykdw gratby w swoim rytmie i tempie, co
mogtoby skutkowaé kakofonig dzwiekéw. Innymi
stowy, jesli dziatania nie sg skoordynowane, nie
wystepuje synergia. Niekiedy zdarzajg sie wrecz
sytuacje grania jedynie do wilasnej bramki, kon-
kurowania z innymi organizacjami, po to zeby
pokazac swoje sukcesy.

Sieci mozna traktowac jak pewnego rodzaju orga-
nizacje, a wiadomo ze kazda organizacja musi by¢
zarzadzana, musi mie¢ plan, ktory trzeba rea-
lizowaé, ktos musi nad tym czuwac. Praktyka
dziatania pokazuje, ze sieci publiczne mozna
wykorzystywaé w roznych obszarach, ale chyba
najczesciej zawigzywane sg przy realizacji dziatan
zwigzanych z ustugami socjalnymi, ochrong zdrowia,
szeroko rozumianym rozwojem ekonomicznym,
ochrong srodowiska, zarzagdzaniem kryzysowym.

O Czym charakteryzuje sie podejscie wielo-
poziomowe w odniesieniu do sieci publicznych?

Podejscie wielopoziomowe pozwala na odkrycie
réznych czynnikdw warunkujgcych dane zjawisko,
co sprawia, ze budowana wiedza w tym zakresie
jest petna — nie ogranicza sie np. tylko do kwestii
zwigzanych z poszczegdlng organizacja, ale
uwzglednia poziom sieci i poziom indywidualny. Jest
to problem wazny przede wszystkim dla badaczy,

gdyz czesto ograniczajg oni swoje rozwazania tylko
do czynnikbw na poziomie organizacji badz na
poziomie sieci, badz tez analizujg relacje miedzy
zmiennymi na réznych poziomach, uzywajac nie-
wtasciwych metod, co z kolei prowadzi do btednego
whnioskowania. Dla praktyka, ktory chce dziata¢
w formule sieci, oznacza to, méwigc lapidarnie, ze
musi mie¢ on na uwadze rézne aspekty. Wspdolnemu
dziataniu sprzyjaja witasciwe rozwigzania prawne,
zaangazowanie zewnetrznych podmiotéw, dostepne
finansowanie. Aby mdc odnie$¢ sukces w takiej
formule dziatania, na pewno wazny jest dobdr
organizaciji partnerskich i tworzenie wspdlnego planu
dziatania. Ale wazne jest takze wsparcie wiadz
poszczegodlnych organizacji partnerskich, poziom
angazowanych przez nie zasobow, a w koncu takze
motywacja i wysitek poszczegoélnych oséb, ich na-
stawienie do wspotpracy. Oczywiscie nie jest to lista
taksatywna. Zeby zrozumie¢ w petni determinanty
dziatania sieci, a w konsekwencji skutecznie nimi
zarzgdzaé, potrzebne jest wlasnie podejscie
wielopoziomowe. To samo odnosi sie do efektéw
dziatania.

O Co nalezy - Pani zdaniem - rozumie¢ pod
pojeciem efektywnosci sieci publicznych?

Efektywnos$¢ sieci odnosi sie do pozytywnych re-
zultatéw, jakie powstajg w wyniku wspdlnego
dziatania, ktére nie mogtyby by¢ osiagniete, gdyby
organizacje dziataly w pojedynke. Wazne sg skutki
dziatania (oceniane przez réznych interesariuszy),
ale takze to, czy zasoby =zostaty uzytkowane
wiasciwie (ekonomicznie).

O Czy efektywnosé sieci publicznych mozna
mierzy¢? Jesli tak, to w jaki sposéb? Czy mozna
wykorzysta¢ w tym przypadku miary i wskazniki
efektywnosci stosowane w przypadku organi-
zacji komercyjnych?

Mozna i trzeba mierzyé. ,Mozemy zarzadzac tylko
tym, co mierzymy”l. Powinnismy przede wszystkim
umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie osiggamy
rezultaty, ale takze czy dziatanie jest ekonomiczne,
czyli czy angazujemy zasoby we wtasciwy sposob.
| tutaj takze widoczna jest potrzeba podejscia wielo-
poziomowego, bowiem efektywnos¢ nie moze byc¢
okreslana za pomocg jednej miary, tylko catej ich
gamy. Mierzenie efektywnosci sieci nie jest
rébwnoznaczne z mierzeniem efektywnosci orga-
nizacji, to byloby zbyt duze uproszczenie. Efekty
osiggane przez sie¢ dotyczg poziomu spotecznosci
(np. w jakim stopniu udato sie rozwigza¢ problem),
sieci (np. poziom zaangazowania partneréw), orga-
nizacji (np. zwiekszenie dostepu do zasobdw),
a nawet poszczegdlnych oséb (np. wzbogacenie
poziomu kompetenciji). By¢ moze pewien zasdb miar
bedzie wspdlny w przypadku sieci komercyjnych
i publicznych, jednak w tych pierwszych tatwiej jest
zastosowac twarde wskazniki finansowe, natomiast
w odniesieniu do tych drugich nie jest juz to mozliwe
w takim zakresie. Na pewno wyzwaniem jest
stworzenie zestawu wskaznikow obiektywnych (tzw.
twardych), ktére pozwolityby porownywaé efek-
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tywnos¢ sieci, a zatem da¢ odpowiedZ na pytanie:
czy dziatamy tak samo dobrze/ lepiej niz inne,
podobne sieci? Dodatkowym problemem, kitory
napotkatam realizujgc swoje badania, jest niski
poziom sformalizowania dziatan, w tym pomiaru
wynikow, ktory dokonywany jest wybidrczo.

O Na czym polega zjawisko wspoétpracy i kon-
kurencji w sieciach publicznych? Czy sprzecz-
nos¢ te mozna pogodzi¢? Jaki ma to wpltyw
na poziom efektywnosci sieci?

Sieci miedzyorganizacyjne z definicji nastawione sg
na wspoiprace. W przypadku sieci publicznych
zatozenie o0 wspotpracy dokonywane jest chyba
automatycznie. Potocznie uwaza sie zresztg, ze
organizacje publiczne czy spoteczne powinny wspot-
pracowac¢ ze sobg — w kohAcu nie ma miedzy nimi
konkurencji, jaka wystepuje w sektorze komer-
cyjnym. Okazuje sie jednak, ze wspolne dziatanie
nie zawsze jest takie oczywiste: nie zawsze part-
nerzy zaangazowani sg w rownym stopniu, niektérzy
chcg ,podpig¢ sie” pod wspdlne dziatania, inni
z kolei by¢ jedynym ojcem sukcesu, jeszcze inni
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realizowa¢ cele swojej organizacji. Tak oczywiscie
by¢ nie musi, ale jednoczesna realizacja celéw
macierzystej organizacji i sieci nie zawsze jest
prosta. Poza tym za sukcesem kazdego dziatania
stojg jednostki, a jak wiadomo, ludzie sg rézni i majg,
rézne nastawienie wobec wspoipracy. Na pewno
jest to temat, ktéry jest stabo rozpoznany i nad
ktérym warto sie pochyli¢. Wydaje mi sie, ze brakuje
wiedzy jak dobieraé partneréw (ocena ich potencjatu
i zaangazowania), a takze jak zarzadzac siecia, nie
tyle w aspekcie finansowym czy zarzadzania
projektami, co wiadnie w aspekcie relacji miedzy
organizacjami.

Przypis

'Szczegdtowe wyjasnienie tej logiki zaprezentowali Osborne,
David, and Ted Gaebler, Reinventing Government: How the
Entrepreneurial Spirit Is Transforming the Public Sector, Reading,
MA: Addison-Wesley 1992, s. 138 i dalsze.

Dziekuje za rozmowe.

powroét
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‘Chaotic World

In a world that's forever changing, is it still possible
or realistic to plan your career? George Sandford
climbs up the career ladder? to survey? the scene

and assess? the options.

No Longer Linear*

There was a time, not so long ago,
when a career path could be predictably
plottede. If you stayed with a company
long enough, it could be anticipated”
what level you would rise to w1thm five,
ten and 20 years but that’s all history
now. Even if you work for a large corpo-
ration such as a bank, there’s no guaran-
tee that it won't go belly upe, or be taken
over* by a rival that wants to bring in*
its own people and shed half the jobs,
including yours.

Another aspect of the linear career
trajectory= was that it was based on an
environment that was inherentlys stable
and predictable; where change occurred,
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it would be gradual« and over a period of
time; that too has largely been lost.

Career Chaos Theory

The idea of career chaos was first
mooted® by Jim Bright and Robert Pryor
in 2003 and they have subsequentiy® writ-
ten a number of books on ©
and own a consultancy whnch p
career counseling® for managers. They
maintain= that 70 percent of people have
experienced ‘chance’ elements in their
lives that have had a significant= impact
on their careers. These include events»
such as:

* moving home

relationsh

*a new

p* or relationship
s or injury=
=xpected® opportunity arisin
. enjoymg different work that the person
had not previously done
» finding a career path had been blocked
and switching® roles or careers
They expand= their ideas by say-
ing that life is complex®, unpredict-
able and inconsistent=, with big changes

a

' career ladder k' @dalr) szczeble kariery
* to survey sth t Améi) zbadaé cos
* to assess (U 2'ses ocenic

¢ linear 'linia(r) liniowy

¢ predictably pr diktabll w przewidywalny sposéb
* to plot sth ta piot i wykresli¢ cos

' to anticipate tu z 1pelt przewidzied

beli ap splajtowad, péjsé

* to go belly up 2 gau

na dno

® to take over tate przejac

© to bring sb in ta briy ‘'sambadi in sprowadzi¢
kogos

" to shed sb ta [ed ‘sambadi tu: zwolni¢ (np.

masowo pracownikow)
= trajectory tra'diektarn trajektoria

* inherently n'hiarantl z natury
“ gradual ‘grezdiual stopniowy
* to moot to mu:t przediozy¢, zaproponowac

* subsequently ‘sabsikwantli péZniej

' on the subject on 6a ‘sabdiikt w (danym)
temacie

* to provide ta 10 zapewnia¢, dawac

“ counselling 'k ) doradztwo,
poradnictwo (UK)

® to maintain ta memn temn twierdzié, utrzymywac

* chance t{o:ns przypadkowy

2 significant fTkant znaczacy

= impact tmpakt wplyw

* gvent 1'vent wydarzenie

= relationship r1'leifn[1p relacja, zwiazek

= break-up breik Ap rozpadniecie sie (zwiazku),
zerwanie (z kims)

# jliness '1Inas choroba

= injury 'm uraz

® unexpected /nikspektid nieoczekiwany
® to arise tu 3 polamé sie

* to switch sth ta switf 'samfim zmienic co$

2 to expand sth tu ik
cos
= complex 'komple

saméin rozszerzyé

ks skomplikowany
* inconsistent nkan'sistant tu: nieréwny,
niestaty
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sometimes having [imited: impact whilst
smaller changes can have a dispropor-
tionately= large effect. Furthermores, like
a coastline®, the contours® of our career
are constantly= changing, either through
a regular, unnoticed* drift® or by a sud-
den=, huge storm.

If we accept this to be true, is there
any sense in even trying to make a plan?
Bright and Pryor, and many others, think
there is, but that career planning requires
a different approach* to the one tradi-
tionally used.

What Can You Do?

1) Know Thyself®

People who want to plan their ca-
reer need to take a long hard look at®
their likes, dislikes# and aspirations in
order to find a ‘best fit*’ job. This can
be done by completing career prefer-
ence questionnaires®, storyboarding®, in
which you describe your life in terms ofs

* limited |1mitd ograniczony

* dispropertionately dispra'pa:[anath w sposéb
niewspétmierny (do czegos)

¥ furthermore f3:02'mo:(r) co wiecej

= goastline 'kaustiam linia brzegowa

* gontour 'kontuair) zarys

“ constantly 'konstantli stale

“ unnoticed »n'navtst niedostrzegalny

« drift drift dryfowanie, znoszenie

* sudden 'sndn nagly

“ approach 2'provt| podejscie

“ know thyself nz0 far'self poznaj siebie (arch.)

“ to take a long hard look at sth ta tetk 2 log
ha:d lok at ‘samén krytycznie co$ ocenic,
przyjrzec sie czemus bez uprzedzen

“ dislike dis latk niecheé, awersja

“ best fit best 7t najlepsze dopasowanie

# gquestionnaire «west{a'nealr) kwestionariusz

% storyboarding 'stribo:din rozrysowanie
fabuty/przebiegu czegos

“ in terms of X n ta:mz av pod wzgledem, w
kontekscie X

= frame fremm klatka (filmowa)

= coach kavi trener

“ habit ‘hzbit zwyczaj

# to identify tu ar'dentfar okreslié, wyznaczyé

% inhibiting n hibrn hamujacy,
przeszkadzajacy

Przeglad Stuzby Cywilnej

a number of frames=, or dialogue with a
career coach®. As well as looking for-
ward to your hopes and dreams, it can
also be useful to look back at your career
history and assess your habits+, choices
and feelings; this may help to identify®
some inhibiting=, repeating patterns or
mistakes.

2) Embrace* Change

It is almost inevitables= that the min-
ute® you get comfortable with using a
particular® website or application, the
functionality and interface changes,
meaning that you have learn how to use
it all over again. Sometimes, change may
seem that it is change for change’s sakes,
as your company relocates®, restruc-
fures, expandsu downsizese, offshoress
and reshores, outsources* and insources
services, but it's no good# whinging®
about it. People who maintain a positive
attitude* to change tend to® cope withm it
better than those who don't. Trying des-
perately to hold on tom those fragments

“ to embrace sth tu im'brets ‘samém
zaakceptowad cos, przyjac

# jnevitable tn'=uitabl nieuchronny, nieunikniony

* the minute... & ‘mint jak tylko...

= particular patrkjalalr) konkretny

* sth for sth's sake 'samin fa(r) 'sambnz setk
cos zrobione/zmienione bez celu, samo dla
siebie

= to relocate to rilov keit przeniesé sie,
przeprowadzic

® to downsize ta 'davnsarz zmniejszyé (rozmiary
czegos), zwolnic¢ (np. masowo pracownikdw)

« to offshore sth tu of [2:(r) 'sambmn dw:
przeniesc cos za granice/do kraju z tansza
sita robocza

* to outsource sth tu ‘autss ‘sam zleca€ cos
na zewnatrz

* it's no good doing sth 1= nao god 'ducin
samBrn nie ma sensu czegos robié

“ to whinge = windz narzekac, biadolic (pot., UK)

= attitude '=ttiu:d nastawienie, stosunek

* to tend to do sth o tend ta du 'sambn mieé
tendencje do robienia czegos, zazwyczaj cos
robi¢

™ to cope with sth t2 kaop wid 'sambn poradzié
sobie z czyms, dawac sobie z czyms rade

™ to hold on to sth ta haold on t2 "samBn
{kurczowo) sie czegos trzymac
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of the past that remain= is as futile® as
King Canute’s attempt to push back the
sed.

3) Focus on Skills, Not Roles

It’s all too easy to get hung up on®
job roles and job titles but these fac-
tors may not guarantee career progres-
sion™. Instead, aspirants™ should focus
on developing their skill set, in order to
widenr their employability™ or transfer-
ability™ to another department or pro-
ject. In the new, non-linear reality, a
sideways* move may be the catalyst®
for advancement=, Getting involved
in** inter-departmental projects can be
a very good way to acquire= new skills
while, at the same time, increasing the
values of your personal stocke within
the company. Another thing that ambi-
tious career planners should do is to ask
themselves, ‘what additional® responsi-
bilitiess* have 1 taken on® over the past
year?" If the answer is none, then their
career is stagnating®. »

™ to remain 2 1 men pozostad

™ futile fju:tail daremny

™ to get hung up on sth t2 get han ap on 'samBim
by¢ sfiksowanym na jakims punkcie, miec
obsesje

" progression pra gre/n postep, awans

™ gspirant 2'sparoront pretendent, kandydat

™ to widen 2 ‘waidn poszerzyé

™ employability rmp, /22 biliti atrakeyjnesé dia
pracodawcy

™ transferability trzns f3:r2'bilat zdolnosé do
podejmowania réznych rdl zawodowych/
pracy na réznych stanowiskach

® sideways 'sardwerz bocany

o catalyst k=tolist katalizator

= advancement 2d'vornsmant awans, rozwoj

= to get involved in sth t= get mn'volvd 1n 'samBin
zaangazowac sie w cos

= to acquire tu o kwara(r) nabyé, zdobyé

®= yalue velju wartosé

= personal stock pa:sanl stok (czyjes)
notowania, (czyjas) pozycja

= additional 2'difanl dodatkowy

= responsibility r7sponsa'bilat odpowiedzialnos¢

= to take sth on t= tetk 'snmfin on podjaé cos,
podjac sig czegos

= to stagnate to stzg'nett popasé w stagnacje,
stanac w miejscu
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4) Think Options rather than

Choices

Bright and Pryor believe that people
sometimes box themselves in* by want-
ing to make clear-cut=, black and white
choices. They suggest that it's better to
develop your career in such a way, that
whatever happens, you always have a
number of options. A common® mistake
is to think that a career plan didn’t work
out* because a bad choice was made.
whereas* in reality, failed® choices will
be an inevitable part of the career jour-
ney”, which only result in® a career de-
velopment blockage= where the person
has left themselves without options. This
suggests that pursuing a very narrow
career path, such as holding a special-
ist role in one particular industry sector,
carries more risk than having a broader
skill base that can be applied to™ many
jobs and sectors.

5) Know when to Stick or Twist™
Keeping options open is all well and
good, but there will be times when a

" to box sb in ta boks 'sambadi in zablokowad
kogos, utkwic (o kims)

= clear-cut klma(r] kot jasny, jednoznaczny

" common koman powszechny, typowy

* to work out to wik aot sprawdzic sie, zadziatad

* whereas wear 22 podczas gdy

* to fail = fe1l poniesd poraike, nie powiesc sie

* journey 'dz3:ni podréz

* to result in sth t5 rizalt in 'sambm
poskutkowad czyms

® blockage blokidz blok, blokada

% to apply sth to sth tu a'plar 'samémn ta 'samBn
zastosowac cos do czegos/gdzies

i to stick or to twist t= stk 2:(r) & twist
zatrzymad, to co sie ma, lub zaryzykowad
wszystkim (pot.)

‘= definitive dr'fnativ definitywny, ostateczny

‘2 gmployer 1m plo=ir) pracodawca

" to move on to pastures new 3 muwyv on 2

pa:st{air)z nju: znaleié dia siebie lepsze

miejsce, poszukac lepszego miejsca

i put of the frying pan into the fire aut av 32
faralr] itz Ba 'frann pan z deszczu pod rynne

‘= regarding X 1'00:0 odnosnie (do) X

It's all too easy
to get hung up on
job roles and job
titles but these
factors may not
guarantee career
progression.

definitiver: decision has to be made. This
particularly applies to the question of if,
and when, you should leave your current
employer®; will you be moving on to
pastures new, or jumping out of the fry-
ng pan into the fire"™? Regarding™ a CV
profile viewed from a recruiter'sw per-
spective, somebody who is job hopping™

" recruiter 11 kru:t 2ir) rekruter, specjalista ds.
rekrutacji

= job hopping d3ob ‘hopin ciaghe zmiany
pracy

= ynreliable nnr'laabl niesolidny, zmienny

"0 |acking in X |z=kin i ktéremu brak X

" commitment k2 mitmant zaangazowanie,
oddanie

"2 conversely 'konva:sli odwrotnie

"3 to consider @ kon sidalr) uznawad, uwazad

“ drive drarv motywacja, dazenie

& tp influence sth tu nfluans samin mieé na
cos wptyw, wptynac na cos

¢ domestic da'mestk tu: rodzinny, domowy

" loan |z2un pozyczka

¢ propensity for sth pra'pensati falr) 'sambm
sklonnosc do czegos

" hefty heft pokaZny, spory

“ mortgage 'm2:0rdz hipoteka

= tp settle t2 =ctl osiasc, ustabilizowac sie

= prudent prudnt rozwazny

= tp stick with sth t strc wif 'samin trzymad
sie czegos, pozostawac przy czyms

4 cautious '«:[2: ostrozny

every year looks unreliable' and lacking
n" commitment™. Conversely, some-
one who has remained with the same
employer for many years, whilst loyal,
may be consideredm to lack ambition
and drive™, even if they have changed
jobs within that company. Factors likely
to influence™ your decision to move to
a different employer are financial and
domestic" commitments, such as loans™
and children, and your propensity form
risk. With a hefty"™ mortgage™ and chil-
dren settled= at school, it may seem pru-
dent'™ to stick with™ what you've got,
however, even the most cautious= per-
son needs to realise™ that, as the tide=
rises, the most dangerous thing to do
could be to stay put®. It seems that the
best career advice is to keep leaming and
keep moving, and, rather than trying to
hold on to a job, to maximise= your em-
ployability. In so doing, regardless of=®
how circumstances may alten=, you're
always ready to take advantage of™
new career opportunities presenteds: by
change. m

™ to realise to riolaiz zdad sobie sprawe

= tide ta1d przyphyw

o stay put 2 ste1 pot pozostac na miejscu,
nie ruszac sie

"™ to maximise & 'mEzksamarz
zmaksymalizowac, maksymalnie
wykorzystac cos

= regardless of r1'go:dlas av niezaleznie od

™ to alter tu 2:ltalr) zmieniad (sig)

" to take advantage of sth = tetk ad vointudzy
av samén skorzystad na czyms, wykorzystaé
cos

2 o present t pri'zent stworzy€, przyniesé
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