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Szanowni Panstwo!

Czy administracja jest inno-

- wacyjna? Jakie procesy
', - zachodzg we wspofczesnej
m— stuzbie cywilnej w Europie?

Jak rzady krajow Unii Euro-
pejskiej  obnizgjg  koszty
funkcjonowania admini-
stracji? W biezacym nume-
rze ,Przegladu Stuzby Cywilnej” kolejne gtosy
w dyskusji na zarysowane tematy prezentujq:
» |zabela Najda-Jedrzejewska, ktéra przedstawia
proces rozwoju innowacji w sektorze publicznym
w krajach OECD (s. 42-46);
= Katarzyna Dudzik i Dominika Tadla, ktéore
omawiajg zagadnienia zwigzane z funkcjo-
nowaniem centrow ustug wspdinych, w tym
przyktady centralizacji komorek zajmujgcych sie
obstugg kadrowg | finansowg administracji
w wybranych krajach UE oraz korzy$ci, jak i stabe
strony tego typu rozwigzan (s. 5-11).

W numerze prezentujemy takze 3 nowe projekty
systemowe, zainicjowane w administracji rzadowej
przez DSC, t.: ,Wsparcie reformy administracji
skarbowej” (s. 28-29), ,Procesy, cele, kompetencje
— zintegrowane zarzgdzanie w urzedzie” (s. 30-33)
oraz ,Doskonalenie standardéw zarzgdzania w ad-
ministracji rzgdowej” (s. 34-36). To wktad Szefa
Stuzby  Cywilnej ~w  reformowanie  polskiej
administracji.

Krajowa Szkota Administracji Publicznej przedstawia
projekt pn. ,Centrum Rozwoju” KSAP we
wspotpracy z Ministerstwem Spraw Wewnetrznych
opracowat model kompetencji oraz przeprowadzit
diagnoze kompetencji 0séb zajmujgcych wyzsze
stanowiska w stuzbie cywilnej MSW (s. 54).

W dziale ,Dobre praktyki zarzgdzania” przed-
stawiamy dos$wiadczenia Swietokrzyskiego Urzedu
Wojewddzkiego w Kielcach w dziedzinie obstugi
klientow  zewnetrznych (s. 21-24). Ponadto
prezentujemy efekty zastosowania w resorcie
sprawiedliwos$ci programu komputerowego ACL do
pobierania i analizy danych (s. 25-27).

Aleksandra Ciopinska kontynuuje temat
profesjonalnej obstugi klienta — w biezgcym numerze
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pisze, jak efektywnie zorganizowac¢ Punkt Obstugi
Klienta (s. 37-41).

Temat funkcjonowania administracji  przybliza
réwniez dr Mariusz Swora w rozmowie PSC (,Wokét
centrum rzgdowego”) nt. niezaleznych organéw
administracji (s. 47-49). Dr Dariusz Magier w arty-
kule nt. ,PZPR jako organizacja biurokratyczna”
(s. 50-53) opisuje historyczny przypadek organizaciji
biurokratycznej w ramach panistwa niedemokra-
tycznego.

Nietuzinkowy obraz szefa w administracji publicznej
kresli Robert Turski (55-57), wspodtautor ksigzki
~Szef polski. Studia przypadku o roli kierownika
W organizacji”, wydanej pod redakcjg naukowg prof.
Moniki Kostery.

Panstwa uwadze polecam takze analize (s. 15-20)
Huberta Wojtacha nt. zatrudnienia i wynagrodzen
W polskiej stuzbie cywilnej w 2012 r.

Ponadto do numeru po raz pierwszy dofgczamy
specjalny dodatek tematyczny, ,Wynagrodzenia
w stuzbie cywilnej”, w ktérym przedstawiamy
szczegofowe dane na temat poziomu wynagrodzen
w korpusie stuzby cywilnej w roznych ujeciach
poréwnawczych, m.in. na tle wynagrodzehn w go-
spodarce narodowej, sektorze przedsiebiorstw oraz
w pozostatej administracji publiczney.

KIM JESTES URZEDNIKU?

Wkrotce ukaze sie specjalne wydanie
JPrzeglagdu Stuzby Cywilnej” pod hastem
L,Korpus stuzby cywilnej jako Srodowisko
spofeczne — grupa zawodowa", w ktérym
przedstawimy zaréwno uwarunkowania, jak
i wspbiczesny obraz urzednika admini-
stracji rzagdowej, nakreslony nie tylko przez
przedstawicieli nauki, analitykéw DSC, ale
i samych urzednikéw.

Jacy jestesmy? Jak postrzegamy naszg
prace? Jak nas widzg inni? — specjalne
wydanie PSC, czerwiec 2013 r.

Zapraszamy do lektury!

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedéw Wojewédzkich

W dniach 2—4 czerwca 2013 r. w Dolnoslgskim
Urzedzie Wojewddzkim we Wroctawiu odbylo sie
posiedzenie  Forum  Dyrektoréow Generalnych
Urzedow Wojewodzkich. Bylo to pierwsze spotkanie
odbywajace sie wedtug nowej formuty, przyjetej
zarzadzeniem nr 4 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 23
maja 2013 r. w sprawie warunkow i trybu
wspotdziatania Szefa Stuzby Cywilnej z dyrektorami
generalnymi urzedow.

Uczestnikow Forum, ktérego gospodarzem byta
Jolanta Krupowicz, dyrektor generalny Dolno-
Slaskiego UW, powitali Aleksander Skorupa,
Wojewoda Dolnoslaski, oraz Ewa Mankowska,
Wicewojewoda. Spotkaniu przewodniczyt Szef
Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, ktéry
przedstawit poszerzong informacje na temat
urzedow wojewodzkich w kontekscie Sprawozdania
Szefa Stuzby Cywilnej za 2012 r. W trakcie obrad
omawiano istotne biezgce sprawy stuzby cywilnej,

wtym miedzy innymi stan prac nad strategig
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
i planowang ewaluacja standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, nowelizacje
ustawy o stuzbie cywilnej oraz pilotaz nowo
wypracowanych  kryteriow dokonywania ocen
w stuzbie cywilnej. Dyrektorzy generalni dyskutowali
na temat prac nad tworzeniem wojewddzkich
centrow ustug wspoélnych w kontekscie zatozen do
projektu ustawy o inspekcji bezpieczenstwa
zywnosci. Gospodarze przedstawili takze pre-
zentacje dotyczaca digitalizacji whnioskéw
paszportowych w Dolno$lgskim Urzedzie Woje-
wodzkim oraz prezentacje dobrej praktyki Dolno-
Slaskiego UW — Assessment i Development Center
w procesie naboru.

tukasz Wielocha

Gléwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynaciji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Fot. Dolnoslaski Urzad Wojewddzki we Wroctawiu.
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W ADMINISTRACJI

Centra ustug wspélnych
alternatywa dla tradycyjnych rozwigzan zarzadczych

Obecne spowolnienie gospodarcze sprzyja roz-
wigzaniom organizacyjnym nastawionym na ciecie
kosztow dziatalnosci. Jednoczesnie rosnie presja na
wzrost  efektywnosci pracy i elastycznosci
w dziataniu.

Wiekszos¢ organizacji, bez wzgledu na to, czy
nalezg do sektora prywatnego czy publicznego,
oprécz funkcji podstawowych, stanowigcych sens
ich istnienia, realizuje funkcje pomocnicze -
ustugowe w stosunku do podstawowej dziatalnosci
(np. obstuga kadrowa, ksiegowos¢). Poszukiwanie
oszczednosci w organizacji najczesciej rozpoczyna
sie od analizy proceséw pomocniczych, w nich
zwykle identyfikowane sg znaczne rezerwy efektyw-
nosci. Rozwigzania typu outsourcing, centra ustug
wspolnych, centra zakupdéw stajg sie wiec, w ostat-
nim czasie, alternatywg dla tradycyjnych metod
zarzadzania w organizacjach. Dzieki nim organiza-
cja moze sie skupi¢ na swojej podstawowej dzia-
falnosci oraz wytgcznie na strategicznych aspektach
dotychczas realizowanych proceséw pomocniczych,
np. na zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Centrum ustug wspdlnych to jednostka utworzona
w celu ujednolicenia i zintegrowania powtarzalnych
funkcji operacyjnych, wykonywanych dotychczas
niezaleznie w  rozproszonych geograficznie
podmiotach lub komodrkach tej samej organizacji.
Tradycyjny model zarzadzania oparty jest na
zasadzie, ze te same procesy realizowane sag
w kazdym oddziale organizacji. Istotg centrum ustug
wspoélnych jest natomiast obstuga wszystkich
dotychczasowych lokalizacji (oddziatdw organizacji)
w okredlonym obszarze dziatalnosci. Najczes$ciej do
centrow ustug wspdlnych przenosi sie procesy
realizowane w ramach tzw. funkcji wsparcia (ang.
back office), takich jak.:

informatyka,

call center,

kadry i ptace,

finanse i ksiegowos¢,
zarzadzanie nieruchomosciami,
transport,

obstuga zakupéw.

Centrum ustug wspdélnych nie nalezy myli¢ z out-
sourcingiem. Chociaz w obu przypadkach mamy do
czynienia z urynkowieniem s$wiadczenia ustug pu-
blicznych i ,wyjeciem” okreslonych proceséw poza
macierzysta organizacje, to istotgq centrum — w od-
réznieniu od outsourcingu — jest to, ze zlecone
ustugi Swiadczone sg przez wewnetrzng jednostke,
ktéra znajduje sie w strukturze organizacji i jest od
niej zalezna. Klasyczny outsourcing natomiast to
Zlecenie wykonywania danej ustugi lub czynnosci
firmie zewnetrznej, zwykle prywatnej, w czasie

ograniczonym kontraktem. W wiekszosci centrow
ustugi realizowane sg w zakresie co najmniej dwoch
procesow, np. finanséw i ustug oraz IT.

W centrum ustug wspélnych zatrudnione sg osoby,
ktére specjalizujg sie w waskich dziedzinach zarza-
dzania (np. obstudze ptac), posiadajace specja-
listyczng wiedze i doswiadczenie, dzigki czemu
minimalizuje sie ryzyko btedoéw oraz nastepuje re-
dukcja pracochtonnosci zadan. Zwiekszeniu wydaj-
nosci pracy sprzyja takze standaryzacja i automa-
tyzacja wykonywanych czynnosci oraz lepsza ich
koordynacja, m.in. dlatego, ze przeptyw informacji
i wymiana doswiadczeh nastepuje szybciej -
zespoty pracownikéw ulokowane sg w jednym
miejscu.

Centra ustug wspolnych w Polsce

W ostatnich latach wiele miedzynarodowych korpo-
racji zdecydowalo sie na utworzenie w Polsce
centrow ustug wspdlnych, gtéwnie ze wzgledu na
dostepnos¢ wyksztatconych pracownikow. Pierwsze
centra ustug w sektorze prywatnym pojawity sie
w Polsce juz w latach 90., a ich liczba systema-
tycznie wzrasta. Brak jest wiarygodnych danych
dotyczacych liczby centrow ogdtem, mozna jedynie
wskazac liczbe centréow z kapitatem zagranicznych —
w 2011 r. byto ich 113", Badania pokazuja, ze centra
ustug wspolnych najczesciej tworzg firmy zajmujace
sie produkcjg towaréw przemystowych oraz
ustugami konsumenckimi (np. banki) — na ich rzecz
pracowata ponad potowa centréw. Pierwsze miejsce
pod wzgledem wielkoéci zatrudnienia (33 proc.)
zajmujg centra powotywane do obstugi przedsie-
biorstw zajmujacych sie ustugami finansowymiz.

Korzysci

Outsourcing, centra ustug wspdlnych, centra za-
kupow zwyczajowo postrzegane sg jako recepta na
zwiekszenie oszczednosci. Z badan wynika, ze
gtéwnym motywem korzystania z tego typu ustug
jest dazenie do redukcji kosztéw i kontroli nad nimi.
79 proc. przebadanych przedsiebiorstw uznato je za
bardzo wazny powdd wydzielenia proceséw poza
organizacje, 81 proc. respondentéow stwierdzito, ze
outsourcing oznacza dla nich konkretne oszczed-
nosci’. Czy korzystanie z takich rozwigzan przynosi
organizacji co$ wiecej niz tylko korzysci finansowe?
OdpowiedZ na to pytanie jest niejednoznaczna
i powinna zacza¢ sie od sformutowania: to
zalezy...”. Mozna wskaza¢ kilka kryteriéw, ktorych
spefnienie pozwoli na uzyskanie oszczednosci
i podniesienie efektywnosci realizowanych zadanh.
Sa to m.in.:

= odpowiednia wiedza w organizacji na temat
ustug, ktére majg by¢ zlecone centrum ustug
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wspoélnych, oraz ich szczegétowej charakte-
rystyki,

= precyzyjne okreslenie standardu ustug, jakiego
od centrum oczekujemy, uzgodnienie miernikéw
jakosci swiadczonych ustug,

= wprowadzenie systemu cyklicznych pomiaréw
naktadow, wynikéw i rezultatéw realizacji zadan,
zarobwno w centrum, jak i w instytucjach, na
rzecz ktérych centrum pracuje,

= skuteczna komunikacja pomiedzy centrum
a organizacjami, ktore z niego korzystaja,

= odpowiednie $rodki finansowe na utworzenie
i utrzymywanie centrum ustug wspélnych,

= przetamanie oporu przed zmiang w organizaciji.

Stabosci

Jak wynika z oceny podmiotéow, ktére wdrozyty
wewnetrzne centra ustug wspélnych, to rozwigzanie
ma jednak takze i stabe strony, do ktérych mozna
zaliczy¢: trudnosci w dostepie do pracownikéw
centrow i wydtuzony czas reakcji (nie zatatwiamy
sprawy w drugim pokoju, a w innej organizaciji,
czasem ulokowanej w innym miescie), problemy
komunikacyjne (zwigksza sie dystans pomiedzy
pracownikami, pani z biura kadr staje sie osobg
obca), dyskryminacje niektorych lokalizacji (niektére
oddziaty obstugiwane sg lepiej np. ze wzgledu na
okreslone zasztosci)™.

Zaréwno w biznesie, jak i sferze publicznej centra
ustug wspolnych stanowig jedng z drég poszu-
kiwania oszczednosci i zwiekszania efektywnosci.
Decyzja o tworzeniu i wykorzystywaniu centrum
powinna by¢é zawsze decyzjg strategiczna, poprze-
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dzong rzetelng analizg, uwzgledniajaca specyfike
i wielko$¢ organizacji, realne oszacowanie naktadéw
oraz zmieniajgce sie otoczenie organizaciji.
Niewatpliwie podstawowg zasadg funkcjonowania
centréw powinna by¢ zasada ciggtego doskonalenia.
W pierwszym okresie dziatalnosci nie oczekuje sie
od centrum skokowego wzrostu jakosci swiadczo-
nych ustug lub spadku kosztéw funkcjonowania
organizacji. Zmniejszenie kosztéw operacyjnych
moze przyj$¢ z czasem, wraz z optymalizacjg
Swiadczonych ustug.

Przypisy

'Ogotem w 2011 r. w Polsce dziatato 337 centréw ustug
utworzonych przez korporacje migdzynarodowe, najwigcej z nich
(131) to firmy o profilu outsourcingowym, centréw ustug
wspolnych jest 113, a pozostate jednostki to centra badawczo-
-rozwojowe (97). W sumie zatrudnionych jest w nich 85 tys. osdb,
z czego najwiecej w Krakowie — 23 proc. ogétu zatrudnionych.
Zrédto:.,Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce”,
raport opracowany przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug
Biznesowych (ABSL), Warszawa 2012.

2 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce”, op. cit.,
s. 38-39.

®Badanie ,Dojrzatos¢ outsourcingowa polskich przedsiebiorcow”,
przeprowadzone w 2011 r. Dane zaczerpniete ze strony
www.instytut-outsourcingu.pl.

“K. Klimek-Michno, Zewnetrzna obstuga, ,Personel i Zarzadzanie”
2012, nr 3/264, s.63.

Dominika Tadla

Naczelnik Wydziatu Rozwoju Systeméw Zarzadzania Organizacjg
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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Centra ustug wspélnych w wybranych krajach Unii Europejskiej

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Wspétpracy
Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

.

! Trwajgcy kryzys ekonomicz-
“ ny jest powodem zmniej-
szania lub czasowego za-
mrozenia ptac i poziomu zatrudnienia w administracji
publicznej w niemal wszystkich krajach Unii
Europejskiej. Aby zmniejszy¢ koszty funkcjonowania
administracji publicznej przy jednoczesnym zwie-
kszeniu efektywnosci proceséw kadrowych, coraz
wiecej rzgddéw krajow europejskich podejmuje
decyzje o centralizacji komérek zajmujacych sie jej

obstugq kadrowgq i finansowa.

N

m— Miljgministeriet

W 2003 r. kierownictwo Ministerstwa Srodowiska
w Danii zdecydowato o zgromadzeniu wszystkich
kluczowych wydziatdw administracyjnych z agencji
podlegtych ministerstwu® i stworzeniu jednego tzw.

Zadania realizowane przez wydziat MPA:

e rekrutacja i nabor do pracy,

wydziatu pomocniczego (CFK). Zadaniem wydziatu
byto swiadczenie ustug na rzecz catego ministerstwa
w zakresie: zarzadzania zasobami ludzkimi, techno-
logii informatycznej (IT) i ptac. Celem centralizacji
tych zadan byla profesjonalizacja administraciji
i ustug technicznych w ministerstwie. Od poczatku
swojego funkcjonowania wydziat ukierunkowany byt
na dokonywanie przegladéow i upraszczanie pro-
cesOw administracyjnych, digitalizacje procesow,
optymalizacje przeptywu pracy oraz wykorzystanie
efektu skali.

Wyniki tego przedsiewzigcia przerosty i tak opty-
mistyczne oczekiwania jego autoréw. Dlatego
decyzjg rzadu w 2008 r. utworzono dwa duze
wydziaty do obstugi wszystkich ministerstw w Danii
w zakresie rozliczania wynagrodzen i IT. W efekcie
wiekszos¢é pracownikdw odpowiedzialnych za te
kwestie zostata przeniesiona do nowo utworzonych
wydziatow centralnych. Istniejgcy dotychczas wy-
dziat CFK, aktualnie MPA, zostat zredukowany do
komorki realizujgcej zadania zwigzane z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Tym samym obecnie
MPA, w ktérym zatrudnionych jest fgcznie 21 oséb,
w tym kierownik, obstuguje w zakresie administro-
wania personelem blisko 2500 pracownikéw
ministerstwa pracujagcych w 26 lokalizacjach na
terenie catego kraju.

e zmiany dotyczace warunkéw zatrudnienia pracownikéw, w tym: awanse,

zmiany godzin rozpoczynania

ojcowskie,
e zwolnienia,
e porady prawne,
e rozwéj kompetencii,

konczenia pracy, urlopy macierzynskie/

rozwdj projektow informatycznych zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami
lidzkimi,

wprowadzanie rozwigzan IT w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, w tym
m.in.: e-rekrutacja, zarzgdzanie czasem, e-learning i rozwdj kompetenciji,
system zarzagdzania informacja, elektroniczny przeptyw i magazynowanie

dokumentoéw, polecenia stuzbowe i baza danych osobowych,

e Zmiany organizacyjne.

Centralizacja proceséw kadrowych wigzata sie
z licznymi  wyzwaniami w postaci konieczno$ci
znalezienia odpowiedniego, elastycznego oprogra-
mowania komputerowego, zaniechania kontroli
tychze procesow ze strony kierownictwa agencji

oraz wprowadzenia zmian w organizacji pracy.
Jednak korzysci ptynace z tych zmian wydajgq sie
warte wysitku wiozonego w ich wdrozenie: istnienie
narzedzi do realizacji projektéw IT na duzg skale,
réwne traktowanie pracownikéw niezaleznie od tego,
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w ktdrej agencji sg zatrudnieni, mozliwos¢ koncen-
tracji na ministerstwie jako catosci.

Obserwujac proces tworzenia centrow ustug wspél-
nych w Europie, wydaje sie, ze zdecydowanym
liderem w centralizacji ustug kadrowych i finan-
sowych sg ministerstwa finanséw. W Finlandii
w 2003 r. kierownictwo Ministerstwa Finanséw
staneto w obliczu znacznego ograniczenia zasobow
finansowych z powodu oszczednosci i nowych
priorytetdbw rzadowych. Jednoczes$nie zaczeto do-
strzega¢ potrzebe szerszego wykorzystania tech-
nologii informacyjnych i automatyzacji (a co sie
z tym wigze, mniejszego zapotrzebowania na prace
manualng) oraz potrzebe zwiekszenia wydajnosci
i zgodnosci stosowanych technologii informacyjnych.
Tym samym konieczne byly daleko idace zmiany,
ukierunkowane na  zabezpieczenie  srodkow
finansowych, tak by rozwija¢ i inwestowac w jakos¢
ustug swiadczonych przez stuzby kadrowe
i finansowe, systemy IT i know how. Wowczas
stuzby kadrowe i finansowe liczyty blisko 5900
0s0b.

W latach 2003-2004 Ministerstwo Skarbu Panstwa
przeprowadzito badanie wstepne w zakresie stuzb
finansowych i kadrowych — oszacowano, ze istnieje
40-proc. potencjat wzrostu wydajnosci tych stuzb
w centralnej administracji rzadowej. Optymistyczne
wyniki badania zmotywowaty Ministerstwo Finanséw

Ocenia sie, ze:

i pozostate ministerstwa do dalszego analizowania
mozliwych sposobdow organizacji tych stuzb. Te staty
sie istotnym obiektem inicjatyw i dziatan pro-
wydajnosciowych, réwniez z wykorzystaniem modeli
centrow ustug wspélnych.

W latach 2005-2006 cztery ministerstwa —
Ministerstwo Finanséw, Obrony, Spraw
Wewnetrznych i Sprawiedliwosci utworzyty cztery
centra ustug wspélnych. Ich celem byfa centralizacja
dziatan ustugowych w zakresie kadr i finansow,
zredukowanie personelu i zwiekszenie wydajnosci
swiadczonych ustug. W 2006 r., decyzjg rzadu,
wszystkie ministerstwa zostaty zobowigzane do
przeniesienia swoich ustug kadrowo-finansowych do
utworzonych centrow, ktére rok pdzniej zostaty
przeniesione do jednego centrum utworzonego przy
Ministerstwie Finansdéw. Proces scalenia czterech
centréow ustug wspodinych, nadzorowany przez
Ministerstwo Finanséw, i utworzenia jednego
centrum pod nazwg Palkeet trwat blisko 3 lata.
Celem byta intensyfikacja wykorzystania przez
administracje centralng ustug swiadczonych przez
centrum ustug wspodlnych, wsparcie rozwoju
wspolnego dla wszystkich ministerstw systemu
KIEKU IT? i wyeliminowanie powtarzajacych sig
proceséw. W 2010 r. utworzono Palkeet — jedno
centrum ustug wspodlnych zapewniajgce obstuge
finansowo-kadrowg dla wszystkich ministerstw
i agencji rzadowych. Centrum realizuje znaczng
czes$¢ procesow kadrowych oraz niemal wszystkie
procesy zwigzane z obstugg finansowag urzedow.

e 30 proc. zmniejszyta sie ilos¢ pracy administracji rzadowej w zakresie kadrowo-
-finansowym (w 2010 r. stuzby kadrowo-finansowe zatrudniaty ok. 4200
pracownikow rocznie, blisko 1700 mniej anizeli w 2003 r. Szacuje sig, iz poczynione
w ten sposéb oszczednosci to ok. 70—80 min euro rocznie);

e Zwiekszyta sie wydajnos¢ ustug kadrowo-finansowych, a co wiecej istniejg

mozliwosci na dalsze jej zwiekszanie;

e Palkeet odgrywa znaczacag

rozwoju ustug finansowo-kadrowych

w administracji rzgdowej, jak wdrozenie systemu KIEKU IT;
o Palkeet spetnit wiekszos¢ celdw, jakie stawiato przed nim Ministerstwo Finanséw.

Najtrudniejszym elementem przy wdrazaniu centrum
ustug wspdinych okazata sie redukcja personelu,
ktéra zajeta wiecej czasu niz planowano.
Problemem okazat sie réwniez niski poziom
zainteresowania pracownikéw ministerstw i agenc;ji
przejsciem do pracy w centrum, ktére w zwigzku
ztym bylo zmuszone do zatrudniania zupetnie
nowych oséb. Mimo istnienia wspdlnych regulacji
i wytycznych co do sposobow prowadzenia polityki
kadrowej i proceséw finansowych w ministerstwach
i agencjach, nie zawsze spojnos¢ tych procesow
byta na poziomie oczekiwanym, co dodatkowo
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stwarzato trudnosci przy tworzeniu centrum. Tym
samym proces harmonizacji proceséw i praktyk,
zwlaszcza w zwigzku z faktem, ze w uzyciu byto
wiele systeméw informacyjnych, zajat wiecej czasu
anizeli sie spodziewano. Wreszcie pojawity sie rézne
oczekiwania ,klientéw” centrum — niektére agencje
oczekiwaly, ze centrum w krotkim czasie przyniesie
znaczne oszczednosci, bez koniecznosci wdrazania
jakiejkolwiek reformy w urzedach korzystajacych
z jego ustug. Zaskoczeniem dla niektorych klientow
byta czasochtonnos¢ centralizacji ustug, réwniez
w kontekscie budowania wzajemnego zaufania.



Niemniej kluczowym elementem okazato sie za-
angazowanie kierownictwa. Minister Finanséw byt
swego rodzaju motorem zmian, natomiast szefowie
pozostatych ministerstw wykazali sie daleko idgcym
zaangazowaniem w realizacje tych zmian. To
zaangazowanie zadecydowato o sukcesie Palkeet.

(M

FINANSMINISTERIET

Réwniez w Danii Ministerstwo Finanséw byto
inicjatorem i motorem zmian w kierunku reorga-
nizacji i pofaczenia komérek odpowiedzialnych za
zarzgdzanie zasobami ludzkimi i finanse. | tym
razem celem bylo uzyskanie efektywnej admini-
stracji, $wiadczacej ustugi na najwyzszym poziomie
jakosciowym, przy zmniejszonych naktadach
finansowych.

Zdaniem kierownictwa zmiany byty konieczne,
gldwnie ze wzgledu na wyzwania, przed jakimi juz
znalazta sie i w najblizszej przysztosci ma znalez¢
sie Dania. Chodzi przede wszystkim o kryzys
ekonomiczny, zwigzane z nim oszczednosci bu-
dzetowe® i zmniejszenie liczby miejsc pracy, a takze
zmiany demograficzne. Z drugiej strony admini-
stracja dunska, podobnie jak wiekszo$¢ administraciji
publicznych w krajach UE, staneta w obliczu
rosnacych oczekiwan obywateli/klientow co do
jakosci swiadczonych ustug. Dodatkowo presja ze
strony rzadu i spoteczenstwa na usprawnienie
zarzadzania finansami publicznymi byta bardzo duza
— oczekiwano, ze to wtadnie Ministerstwo Finanséw
powinno stanowi¢ wzor dla skutecznej administracji.
Tym samym 31 pazdziernika 2011 r. ustanowiono —
podlegta Ministrowi Finanséw - Agencje ds.
Modernizacji Administracji Publicznej (ang.: Agency
for the Modernisation of Public Administration —
AMPA). Agencja powstata z potgczenia Urzedu

Pracodawcow Rzadowych, Agencji ds. Zarzgdzania
w Administracji Rzadowej, a takze czesci Mini-
sterstwa Finanséw — Agenciji ds. Ustug IT w Admini-
stracji Rzadowej oraz Agencji ds. Administracji
Rzadowej. W jednym osrodku skoncentrowano
zadania zwigzane z obstugg finansowa, zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, a takze ustugi z zakresu
administrowania budynkami oraz komunikac;ji.
Kluczowym zadaniem nowo utworzonej agenciji
miata by¢ modernizacja porozumien zbiorowych
w sektorze publicznym, w tym koncentracja na

bardziej elastycznych formach pracy i ptacy,
wzmocnienie zarzadzania finansowego, wsparcie
procesu rekrutacji i rozwoju wysokich rangg

urzednikow administracji publicznej. Aby utworzenie
agencji zakonczyto sie oczekiwanym sukcesem,
w listopadzie i grudniu 2011 r. przeprowadzono
gtebokg analize przypisanych jej zadan. Czlonkowie
powofanych w tym celu dziewieciu grup roboczych
szukali odpowiedzi na pytania: ktére zadania sg
najwazniejsze z punktu widzenia wizji i misji
Ministerstwa Finanséw i gtéwnych celdw agenc;ji?
ktére zadania nalezy ograniczy¢ lub catkowicie
wyeliminowa¢ w przysziosci? jak nalezy zorga-
nizowa¢ nowg agencje, by w najbardziej efektywny
sposOb wspiera¢ realizacje podstawowych celow
jakie przyswiecaty procesowi centralizacji zadan?
W styczniu 2012 r. kierownictwo Ministerstwa
Finanséw, bazujac na wynikach prac grup
roboczych, opracowato zasady organizacji agenciji.
Tym samym rozpoczety sie redukcje zatrudnienia,
ktére przeprowadzono w oparciu o wyniki oceny
osobistych i zawodowych kompetencji wszystkich
pracownikéw, w odniesieniu do kluczowych zadan
agencji. 31 stycznia 2012 r. uruchomiono Agencje
ds. Modernizacji Administracji Publicznej. Ze
wzgledu na stosunkowo kroétki okres funkcjonowania
agencji, trudno juz dzi§ moéwi¢ o efektach
centralizacji ustug.

Oczekiwane rezultaty utworzenia Agencji ds. Modernizacji Administracji Publicznej

to:

e stworzenie modelowego rozwigzania dla wydajnej administracji w sektorze

publicznym;

e znaczna redukcja kosztéw statych przy réwnoczesnym zwiekszeniu jakosci

Swiadczonych ustug;

e mozliwos¢ mierzenia wydajnosci, co z kolei ma stanowi¢ baze do poréwnywania

efektywnosci publicznych instytucii;

e opracowanie, w dluzszej perspektywie czasowej, oszczednosciowych modeli

organizacyjnych dla ministerstw.

W trakcie tworzenia agencji kluczowymi czynnikami
okazaty sie zaangazowanie zainteresowanych stron,

w tym przede wszystkim kierownictwa, oraz standa-
ryzacja systemow informatycznych i proceséw.
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RAHANDUS-
MINISTEERIUM

W Estonii juz w 2009 r. kierownictwo Ministerstwa
Finanséw zatwierdzito projekt dotyczacy centralizacji
ustug. Powodem byta m.in. nadmierna r6znorodno$c¢
oprogramowania  komputerowego  wykorzysty-
wanego w administracji publicznej — korzystano
tacznie z 14 réznych programow do ksiegowosci i 11
do obstugi kadrowej, co wptywato na stosunkowo
niskg jakos¢ ustug i ich wysoki koszt. Projekt,
uwzgledniajacy ustugi z zakresu ksiegowosci,
obstugi kadrowej i rachuby pfac, zostat skierowany
do 11 ministerstw i 253 instytucji panstwowych —
tacznie objat 44 000 pracownikéw administracji
publicznej.

W kazdym ministerstwie powotany zostat punkt
obstugi. Takie rozwigzanie, potagczone z e-faktu-
rowaniem, wymiang korespondencji/dokumentow
w formie elektronicznej, wprowadzeniem wspdinych
standardéw i jakosci, ma na celu uzyskanie wyzszej
jakosci  swiadczonych ustug, wiekszej trans-
parentnosci i redukcje kosztow. Niemniej w pierw-
szym okresie wdrazania projektu (do konca 2013 r.)
wymagane sg znaczne naktady finansowe,
zwigzane przede wszystkim z cyfryzacjg. Poza tym
testuje sie nowe narzedzie — portal samoobstugi —
dot. takich spraw pracowniczych indywidualnych
pracownikow, jak: dane osobowe, delegacje
stuzbowe, szkolenia, urlopy, czas pracy itd. Ponadto
planuje sie wdrozenie systemu ustug wspdélnych dla
e-zamowienh publicznych, tak aby 50 proc. zamowien
byto obstugiwanych w tym systemie (obecnie
7 proc.). Niemniej na oczekiwane rezultaty projektu
nalezy jeszcze poczekad.

'ﬁ?ﬂf Ministerie van Binnenlandse Zaken en
+<8 Koninkrijksrelaties

Innym przyktadem centralizacji zadan w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi jest Compact
Central Government Implementation Program sta-
nowigcy element Compact Government Programme,
realizowany przez administracje Krélestwa Nider-
landéw, a zainicjowany przez Ministerstwo ds.
Spraw Wewnetrznych i Kontaktéw w Obrebie
Krélestwa. Program zaktada daleko idacg reor-
ganizacje w zakresie zadan i obowigzkéw rzadu,
ajego implementacja oddziatuje na catg admini-
stracje publiczng kraju. Przy jego wdrazaniu skon-
centrowano sie na trzech obszarach priorytetowych:
(1) statym budowaniu infrastruktury rzadowej w celu
wsparcia zarzadzania operacyjnego, (2) zgroma-
dzeniu/potaczeniu wsparcia zarzadzania opera-
cyjnego w ministerstwach w Hadze oraz (3) po-
grupowaniu wdrazanych zadan w tzw. Kklastry
i eliminacji powtarzajgcych sie proceséw. Realizacja
wymienionych priorytetéw odbywa sie w ramach nie
jednego, a w sumie szesnastu odrebnych projektow,
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ktérych powodzenie decydowac bedzie o sukcesie
catego programu’.

Bazujac na doswiadczeniach miedzynarodowych,
mozna stwierdzi¢, ze potgczenie funkcji HR
w wieksze centra ustug wspdlnych otwiera
mozliwosci wspélnej priorytetyzacji zadan i realizacji
wspolnych inwestycji, poprzez np. digitalizacje
odpowiednich proceséw. To z kolei, po zastoso-
waniu ustandaryzowanych proceséw, moze pro-
wadzi¢ do dalszych oszczednosci. ‘Fuzje’ facza
mase krytyczng kompetencji, pozwalajac na wyzszy
stopien specjalizacji komoérek kadrowych i pro-
wadzac tym samym do swiadczenia ustug o wyzszej
jakosci. Poza tym, majac na uwadze, ze specjalisci
od zarzadzania zasobami ludzkimi wspieraja swojg
praca i wiedzg ekspercka wiele réznych komorek
W organizacji, fagczenie masy krytycznej zabezpiecza
réowniez lepsze, a nawet catkowite wykorzystanie
zasobow komorek kadrowych.

Niemniej przy wprowadzaniu centrow ustug
wspolnych konieczne jest przemyslane podejscie do
kwestii centralizacji — dtugotrwatosci procesu zmian,
réznorodnosci oczekiwan ze strony klientow, czy tez
koniecznosci harmonizacji proceséw i procedur.
Kompleksowos$¢ tego typu projektdw jest potezna,
wigze sie, czego nalezy by¢ sSwiadomym, ze
znacznymi kosztami zwtaszcza na poczatku procesu
centralizacji. Nie ma reform bezkosztowych, a Zle
zaplanowana reforma moze dodatkowo skutkowaé
nieoczekiwanymi, czesto znacznymi wydatkami.
Problemem bywa réwniez duzy opér ze strony
samych urzedéw. Przy taczeniu komoérek kadrowych
istotg jest m.in. fizyczny transfer pracownikow
z komoérek lokalnych do jednego centrum. Bazujac
na omowionych powyzej przyktadach, mozna wy-
wnioskowaé, ze jedng z gtéwnych trudnosci przy
tego typu dziataniach jest powszechna tendencja do
zatrzymywania niektérych, najlepszych pracow-
nikéw, by nadal mie¢ do dyspozycji pewne
kompetencje. Tym samym kompetencje centrow sg
ostabiane, dajgc podstawe do roszczen w od-
niesieniu do poziomu jakosci $wiadczonych przez
nie ustug. Z drugiej strony zwraca uwage fakt, ze
przeniesienie wiekszosci kompetencji w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi moze nie po-
wstrzymaé instytucji od realizacji dzialan w tym
zakresie, a wspolna strategia i polityka moze i tak
by¢ ignorowana.

Tym samym, wyciggajac wnioski z doswiadczen
Dunczykéw, Finlandczykéw, Estoinczykéw i Holen-
dréw — konieczne wydaje sie osiagniecie réwnowagi
pomiedzy centralizacja i decentralizacja. Dla
kierownikéw i pracownikéw ograniczenia finansowe
nie stanowig kluczowego argumentu dla reorga-
nizacji komorek kadrowych. Znacznie wazniejsze,
zich punktu widzenia, jest zapewnienie im ustug
wyzszej jakosci. Zasadniczym zadaniem przy
wyborze sposobu organizacji nowej komorki ka-
drowej jest zidentyfikowanie ‘punktu réwnowagi’,
w ktorym z jednej strony komorka jest w stanie
utrzymac lub nawet zwiekszy¢ jakosé swiadczonych
ustug, mimo zmniejszonego budzetu, a z drugiej



strony nie ulec zbyt dalekiej centralizacji i wy-
alienowaniu od funkcjonowania reszty organizacji.

Przypisy

"Ministerstwu Srodowiska podlegaja trzy agencje rzgdowe, w tym
agencja ds. natury (ang.: Nature Agency), agencja ochrony
Srodowiska (ang.: Environemental Protection Agency) oraz
agencja geodezji i kartografii (ang.: Danish Geodata Agency).

W  latach  2004-2008 Ministerstwo  Finanséw  wraz
z Ministerstwem Skarbu Panstwa rozpoczety wdrazanie programu
KIEKU IT dotyczacego proceséw finansowych i kadrowych.
Celem byta standaryzacja procesow i struktury danych stuz
kadrowych i finansowych w administracji rzadowej. Dostarczanie
wspolnego systemu dla administracji rzadowej rozpoczeto

w 2008 r. Do kohca 2015 r. system ma zosta¢ wdrozony
we wszystkich urzedach administracji centralne;.

®Rzad zaplanowat ciecia w wydatkach na administracje na
wysokosci 2,5 proc. w 2012r. i 5 proc. w 2013 r. Plan miat zosta¢
zrealizowany gtéwnie poprzez cyfryzacje proceséw pracy,
taczenie instytucji publicznych w celu uzyskiwania efektu skali,
identyfikowanie kluczowych proceséw i koncentracje na ich
realizacji przy jednoczesnej rezygnacji z pozostatych zadan.

“Szczegdty dotyczace tego programu zostaly przedstawione
w ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” nr 4-5 (19-20) z 2012 r.
w artykule ,Efektywna administracja — pomyst holenderski.
Compact central government implementation program jako
odpowiedz rzadu Holandii na skutki kryzysu ekonomicznego”,
s. 17-19.
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Wybieramy najbardziej przyjazny urzad
administracji rzadowej!
Promujemy urzedy administracji rzadowe;j,

»  Stosujg nowoczesne rozwigzania w obstudze klientow

»  Stale podnosza jakos¢ swiadczonych ustug

»  Budzg zaufanie klientow i dzialaja majac na uwadze ich dobro
»  Tworza przyjazna atmosfere zalatwiania spraw

Liczy sie ciagle doskonalenie wypracowanych standardéw obstugi klienta
oraz samodzielne inicjowanie nowoczesnych rozwigzan. Urzedy,

ktore stale rozwijaja jakos¢ swoich ustug, bedg mialy szanse

na zaprezentowanie swoich najlepszych praktyk i osiagniec.

] Korzysci plynace z udzialu w Konkursie:

»  Poprawa jakosci ustug poprzez upowszechnienie nagrodzonych
rozwiazan wsréd urzedow administracji rzadowej

»  Promocja oraz podniesienie prestizu urzedu
i 0s6b w nim zatrudnionych

»  Zwiekszenie motywacji pracownikéw urzedu
do podejmowania innowacyjnych dzialan

Nabdr zgloszen rozpocznie sie w maju
i bedzie trwat do 31 lipca 2013 r.

Wiecej informacji o konkursie znajduje sie
w serwisie stuzby cywilnej: www.dsc.kprm.gov.pl
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W kwietniu 2013 .

16 kwietnia 2013 r. odbyto sie XXXIX posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof.
dr hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy
RSC. W spotkaniu uczestniczyli takze: Szef Stuzb
Cywilnej Stawomir Brodzinski, kierownictwo
Departamentu Stuzby Cywilnej i zastepca dyrektora
Departamentu Prawnego KPRM. Podczas posie-
dzenia Rada procedowata nad ,Sprawozdaniem
Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej
i realizacji zadan tej stuzby w 2012 r.”.

Stawomir  Brodzinski, Szef Stuzby Cywilnej,
zapoznat cztonkow Rady z gtdwnymi zatozeniami
dokumentu oraz z zawartymi w nim wnioskami,
informujac takze o najwazniejszych dziataniach
planowanych w obszarze stuzby cywilnej.

W ramach dyskusji cztonkowie RSC odniesli sie do
sprawozdania za rok poprzedni, wypowiadajac
indywidualne opinie oraz zwracajac sie do autora
dokumentu z licznymi pytaniami, do ktérych Szef
Stuzby Cywilnej ustosunkowat sie szczegétowo.

0O Rada uznata, ze ,Sprawozdanie (...)" jest kom-
pleksowym i rzetelnym (pod wzgledem uktadu,
struktury, klarownosci, zawartosci merytorycznej itp.)
opracowaniem, catosciowo prezentujgcym stan
stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2012 r.,
a takze dziatalnos¢ Szefa Stuzby Cywilnej oraz
prace Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM -
adekwatne do zadan okreslonych w szczegdélnosci
w art. 15 ustawy o stuzbie cywilnej. Jednoczesnie
wyrazita poparcie dla wnioskéw przedstawionych
przez Szefa Stuzby Cywilnej w jego sprawozdaniu
zarok 2012.

O W opinii Rady zbyt niski limit mianowan
w stuzbie cywilnej nie stuzy profesjonalizaciji,
a zwlaszcza stabilizacji tej stuzby, za$ dotych-
czasowa proporcja liczby urzednikdéw stuzby cywilnej
w stosunku do ogoétu cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej (6,5 proc.) jest dalece niewystarczajgca
i ukazuje  niekorzystng stagnacje, zwilaszcza
Z punktu widzenia urzeczywistniania wartosci stuzby
cywilnej oraz istoty jej funkcjonowania i rozwoju
w Swietle art. 153 Konstytucji RP.

0 Rada uznata konieczno$¢ kontynuacji dziatan
podejmowanych przez Szefa Stuzby Cywilnej na
rzecz modernizacji stuzby cywilnej.

O Niepokéj Rady wzbudzit niski poziom
wykorzystania w 2012 r. przez dyrektoréw
generalnych urzedéw sSrodkdéw na szkolenia
powszechne i specjalistyczne, ktérych to srodkow
byli dysponentami.
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O Wedilug Rady istnieje potrzeba wypracowania
koncepcji (co do skali oraz terminéw) ,odmrazania”,
po czterech latach, wynagrodzeh w stuzbie cywilnej.

O Zdaniem Rady nalezy przeprowadzi¢ gruntowng
analize sytuacji oraz opracowac koncepcje dziatan
majacych na celu niwelowanie (w sensownym
stopniu i zakresie) dysproporcji pomiedzy:

= poziomem wynagrodzen czionkdw korpusu
zatrudnionych na réwnorzednych stanowiskach
w urzedach administracji rzadowej,

= poziomem wynagrodzen kobiet i mezczyzn
zatrudnionych na réwnorzednych stanowiskach
w stuzbie cywilnej,

= poziomem wynagrodzen na wyzszych sta-
nowiskach w stuzbie cywilnej i kierowniczych
stanowiskach panstwowych, czyli tzw. R.

O Rada zwrdcita uwage na potrzebe zachowania
szczegolnej rozwagi w dyskusji nad kierunkami
ewentualnych zmian lub modyfikacji w zakresie
zadan (misji) i profilu dziatalnosci Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej, a nastepnie ich racjonalne;j
implementacji. W opinii Rady Stuzby Cywilnej na
aprobate zastuguje zgtoszona przez Szefa Stuzby
Cywilnej koncepcja utworzenia w KSAP centrum
oceny kompetencji kierowniczych.

O Zdaniem Rady pojecia ,profesjonalizm” oraz
.etos” nie stanowig w dziataniu stuzby cywilnej
dwdch osobnych kryteriow, ale integralnie ze sobg
powigzane elementy — niezbedne do wifasciwego
wykonywania zadan na rzecz panstwa. State
podnoszenie przez czionkéw korpusu stuzby
cywilnej kwalifikacji zawodowych obejmuje bowiem
réwniez wymoég etycznego postepowania, za$
etyczne postepowanie nakazuje podnoszenie
kwalifikacji.

O W celu podniesienia jakosci oraz poprawy
skutecznosci dziatan, Rada zalecita potozenie
wiekszego nacisku na obowigzek samoksztatcenia
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej.

O Rada Stuzby Cywilnej zwrdcita uwage na
przypadki niewtasciwej realizacji przez dyrektoréw
generalnych oraz kierownikow niektorych urzedow
administracji rzgdowej przepiséw ustawy o stuzbie
cywilnej  (dot.  pozaustawowego  obsadzania
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej w drodze
powierzenia petnienia obowigzkéw lub wyznaczenia
do koordynowania/kierowania pracami komorki
organizacyjnej przez osoby niezajmujgce wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej).



0O Rada odnotowata rosnacg liczbe postepowan
wyjasniajgcych i dyscyplinarnych wszczynanych
przez dyrektorow generalnych urzedéw w zwigzku
Z naruszeniem obowigzkéw cztonka korpusu stuzby
cywilnej, jak réwniez wzrost liczby uprawo-
mocnionych kar dyscyplinarnych. Uwage Rady
zwrocita ponadto niepokojgco wysoka w stosunku
do liczby wszczetych postepowan wyjasniajacych
liczba umorzen, co powinno sta¢ sie przedmiotem
analizy przyczyn takiego stanu rzeczy.

O Rada dostrzegta potrzebe szerszego
upowszechniania zawartych w sprawozdaniu za rok
poprzedni informacji oraz danych liczbowych.

O Rada zaproponowata, aby po przeprowadzeniu
kolejnych, planowanych przez Szefa Stuzby Cy-
wilnej na 2014 r., badah spotecznych wizerunku
stuzby cywilnej i cztonkéw jej korpusu, wyodrebnié
w sprawozdaniu (za rok  2014), wzorem
sprawozdania za rok 2011, dodatkowg sekcje,
poswiecong zagadnieniom z tym zwigzanym oraz
prezentujacg wybrane wskazniki, w tym rowniez
dotyczace oceny dziatah administracji rzadowej
przez obywateli.

O Rada zwrécita uwage na potrzebe zwiekszenia
czytelnosci jezyka urzedniczego w celu poprawy
komunikacji, czyli podniesienia (zgodnie z zale-
ceniami  UE) poziomu  zrozumienia  przez
spoteczenstwo przekazéw zwigzanych z dziatal-
noscig stuzby cywilnej.

W wyniku dyskusji Rada Stuzby Cywilnej jedno-
gto$nie zadecydowata o wyrazeniu pozytywnej opinii
w sprawie ,Sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej
o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby
w 2012 r.”, przekazujgc nastepnie uchwate nr 85
RSC z dnia 16 kwietnia 2013 r. (http://dsc.kprm.
gov.pl/sites/default/files/uchwala nr 85 rsc z dnia
16 kwietnia 2013 0.pdf), a takze zgtoszone przez
cztonkéw Rady uwagi oraz postulaty, na rece Szefa
KPRM.

Rada wystuchata takze informacji Szefa Stuzby
Cywilnej na temat spraw biezacych z zakresu
zarzadzania stuzbg cywilna.

W maju 2013 r.

21 maja 2013 r., pod przewodnictwem prof. dr hab.
Krzysztofa Kicinskiego, odbyto sie XL posiedzenie
Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyli
Szef Stuzb Cywilnej Stawomir Brodzinski, a takze
przedstawiciele Departamentu Stuzby Cywilnej oraz
Departamentu Prawnego KPRM.

Podczas posiedzenia Rada procedowata nad
poselskim projektem ustawy o zmianie ustawy
o Policji i niektérych innych ustaw (uchwata nr 86
RSC: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
uchwala rady sluzby cywilnej nr_86_1.pdf).

Ponadto Rada rozpatrzyta oraz pozytywnie
zaopiniowata projekt zarzadzenia Szefa Stuzby
Cywilnej w sprawie warunkow i trybu wspétdziatania
Szefa Stuzby Cywilnej z dyrektorami generalnymi

urzedéw (uchwata nr 87 RSC: https://dsc.
kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby
cywilnej nr 87.pdf).

Czlonkowie Rady dokonali takze wyboru swojego
przedstawiciela w celu obserwacji przebiegu
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
w 2013 r., kierujgc do obserwacji tegorocznego
postepowania dr hab. Barbare Jaworska-Debskag
(uchwata nr 88 RSC: https://dsc.kprm.
gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby cywil

nej nr_88.pdf).

Zadecydowali réwniez, ze podczas czerwcowego
seminarium Partnerstwa Wschodniego, poswieco-
nego wzmocnieniu systemu prawnego i roli
przywodztwa w stuzbie cywilnej (Strengthening the
civil service legal system. The role of leadership),
Rade Stuzby Cywilnej bedzie reprezentowat Maciej
Graniecki.

Szef Stuzby Cywilnej zapoznat takze Rade
z informacjami na temat spraw biezacych z zakresu
zarzgdzania stuzbg cywilna.

W czerwcu 2013r.

18 czerwca 2013 r. odbyto sie pod przewodnictwem
prof. dr. hab. Krzysztofa Kicinskiego, wice-
przewodniczacego RSC, XLI posiedzenie Rady
Stuzby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyli: Szef
Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej Jan
Pastwa, a takze przedstawiciele Ministerstwa
Finanséw oraz Departamentu Stuzby Cywilnej
i Departamentu Prawnego KPRM.

Naczelnik  Wydzialu ~ Wynagrodzen Sektora
Finanséw Publicznych w Departamencie Wyna-
grodzen i Ubezpieczeh Spotecznych Ministerstwa
Finansow Mariusz Pszczétkowski przedstawit
Radzie prognozowany wskaznik wzrostu wyna-
grodzeh w panstwowej sferze budzetowej,
w zakresie stuzby cywilnej, na 2014 r., odpowiadajac
nastepnie — w ramach dyskusji — na postawione
przez czionkéw RSC pytania. Przedstawiona
propozycja nie zyskata poparcia Rady Stuzby
Cywilnej, ktora negatywnie zaopiniowata
proponowany — w wysokosci 100,0 proc. (w ujeciu
nominalnym) — wskaznik wzrostu wynagrodzen
(uchwata nr 89 RSC: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/
default/files/uchwala rady sluzby cywilnej nr 89 1

-pdf).

Podczas posiedzenia Rada procedowata rowniez
nad ,Sprawozdaniem z wykonania art. 17 ustawy
budzetowej na rok 2012 z dnia 2 marca 2012 r.
(Dz. U. z 15 marca 2012 r., poz. 273)", ktoére
przedstawit Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski. W wyniku dyskusji Rada wyrazita
pozytywng opinie w sprawie przedmiotowego
dokumentu (uchwata nr 90 RSC: https://dsc.
kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby
cywilnej nr 90 2.pdf).

Kolejnym punktem posiedzenia byta dyskusja nad
koncepcja rozwoju Krajowej Szkoty Administracji
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Publicznej, zaprezentowang na forum RSC przez
dyrektora KSAP Jana Pastwe. Jakkolwiek czion-
kowie Rady pozytywnie odniesli sie do zaryso-
wanych ram funkcjonowania Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej w przysziosci, postawili
wiele wazkich pytan, poddajagc pod rozwage
dyrektora KSAP takze propozycie nowych
rozwigzan.
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W  najblizszym czasie dyrektor KSAP planuje
oméwi¢ ww. koncepcje rowniez w gronie cztonkéw
Rady KSAP.

Rada wystuchata ponadto ,Informacji Szefa Stuzby
Cywilnej” dotyczacej spraw biezacych z zakresu
zarzadzania stuzbg cywilna.

Anna Prazuch

Gloéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynaciji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



BUDZET | FINANSE

Zatrudnienie i wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej w 2012 r.

Hubert Wojtach

Naczelnik Wydziatu Systemu
Wynagradzania

i Finansowania Stuzby
Cywilnej w Departamencie
Stuzby Cywilnej KPRM

Zatrudnienie w  korpusie
stuzby cywilnej z roku na rok ulega stopniowemu
obnizeniu. Czwarty rok z rzedu realnie spadajg
wynagrodzenia. Struktura zatrudnienia od kilku lat
pozostaje niezmienna. Rosnie natomiast zatrud-
nienie 0s6b niepetnosprawnych.

Jak co roku, dyrektorzy generalni i kierownicy
ok. 2300 urzedéw wchodzacych w skfad korpusu
stuzby cywilnej przedtozyli Szefowi Stuzby Cywilnej
sprawozdanie z realizacji zadan wynikajgcych
z ustawy o stuzbie cywilnej za 2012 r. W artykule

zaprezentowane zostafy najwazniejsze dane nt.
poziomu zatrudnienia i wynagrodzen w korpusie
stuzby cywilnej w 2012 r. oraz wnioski z ich analizy.

Zatrudnienie spada drugi rok z rzedu

W 2012 r., podobnie jak w roku 2011, odnotowano
spadek zatrudnienia. Zgodnie z danymi za 2012 r.
przecietne zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej
w przeliczeniu na petne etaty wyniosto 121 541 oséb
i spadto w poréwnaniu do 2011 r. o ok. 1340,7
etatéw (j. 1,1 proc.), a w poréwnaniu do roku 2010
0 1448 etatow (ij. 1,2 proc.). Natomiast wedtug
danych na 31 grudnia 2012 r. zatrudnienie
w korpusie stuzby cywilnej w przeliczeniu na petne
etaty wyniosto 121 699 os6b i w poréwnaniu do 31
grudnia 2011 r. spadto o 367,8 etatow (tj. 0,3 proc.),
a w sumie w ciggu dwoch lat o 1952 etaty (tj. 1,6
proc.). (Szczegdtowe dane w tym zakresie
przedstawione zostaty na wykresie 1.)

Wykres 1. Zatrudnienie cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w latach 2006—2012
W ujeciu przecietnym oraz wedtug stanu na 31 grudnia kazdego roku®
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wychowawczych i bezptatnych oraz zasitkach chorobowych.

Dynamika zatrudnienia w grupach urzedéw

Najliczniejsza grupg urzedéw w stuzbie cywilnej
pozostajg urzedy skarbowe, w ktérych w 2012 r.
byto zatrudnionych 38 403 czionkéw korpusu stuzby
cywilnej (31,6 proc. ogétu czionkdéw korpusu stuzby
cywilnej). Najmniejsze zatrudnienie odnotowano

natomiast w placéwkach zagranicznych (1,1 proc.
0go6tu cztonkéw korpusu stuzby cywilnej).

Analiza dynamiki zatrudnienia w poszczegdlnych
grupach urzedéw wskazuje, ze w wiekszosci grup (9
na 10) odnotowano spadek zatrudnienia. (Szczeg6-
towe dane w tym zakresie przedstawione zostaty na
wykresie 2). Najwieksze spadki zatrudnienia miaty
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miejsce w ministerstwach (spadek o 493 etaty, tj. 3,8
proc.), a takze w urzedach skarbowych (o 368
etatow, tj. 0,9 proc.) oraz w urzedach nalezacych do
pozostatej administracji niezespolonej (o 285 etatow,
ti. 1,6 proc.). Natomiast zatrudnienie wzrosto tylko
w urzedach centralnych (o 269 etatow, tj. 2,5 proc.)

w wyniku koniecznosci realizacji nowych zadan
przez Gtéwny Inspektorat Transportu Drogowego
(m.in. przejecie i obstuga stacjonarnych urzadzen
rejestrujacych predkos¢, tzw. fotoradaréw, oraz
obstuga systemu elektronicznego poboru optat za
przejazd po drogach).

Wykres 2. Zmiana poziomu przecietnego zatrudnienia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w latach 2011-2012
w podziale na grupy urzedc')w2
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2Zakres podmiotowy wybranych grup urzedéw zatrudniajacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej obejmuije:

. ministerstwa: Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow i ministerstwa,

. wojewoddzkg administracje zespolona: komendy wojewddzkie Policji i Panstwowej Strazy Pozarnej, kuratoria os$wiaty, wojewddzkie
inspektoraty: inspekcji handlowej, farmaceutyczne, jakosci handlowej artykutéw rolno-spozywczych, nadzoru budowlanego, ochrony roslin
i nasiennictwa, ochrony srodowiska, transportu drogowego, weterynarii oraz wojewodzkie urzedy ochrony zabytkéw,

L] powiatowg administracje zespolong: komendy powiatowe (miejskie) policji i Panstwowej Strazy Pozarnej oraz powiatowe inspektoraty

nadzoru budowlanego,

. pozostatg administracje niezespolong: Biuro Nasiennictwa Lesnego, archiwa panstwowe, instytucje podlegte MON, graniczne i powiatowe
inspektoraty weterynarii, izby celne i urzedy celne, oddziaty Strazy Granicznej, okregowe inspektoraty rybotéwstwa morskiego, okregowe
urzedy miar, okregowe urzedy gornicze, regionalne dyrekcje ochrony srodowiska, regionalne zarzady gospodarki wodnej, urzedy morskie,
urzedy statystyczne, urzedy zeglugi $rédladowej, Zaktad Emerytalno-Rentowy MSW.

Dlaczego zatrudnienie w urzedach spada?

Najwazniejszymi przyczynami spadkow zatrudnienia
w korpusie stuzby cywilnej w 2012 r. byly:
racjonalizacja zatrudnienia w urzedach (np. w Mini-
sterstwie Spraw Zagranicznych oraz w Ministerstwie
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej),
reorganizacje dokonywane w ramach struktury
urzedu, naturalna fluktuacja kadr (m.in. odejscia na
emeryture) oraz nienawigzywanie ponowne wyga-
sajagcych umoéw o prace na czas okreslony.
Dodatkowo, likwidacji ulegty delegatury terenowe
Ministerstwa Skarbu Panstwa.

Dynamika zatrudnienia w grupach stanowisk

Poréwnanie danych dotyczacych zatrudnienia
w poszczegolnych grupach stanowisk w latach
2011-2012 wskazuje na szczegdlnie widoczny
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spadek zatrudnienia w grupie stanowisk wspo-
magajacych w stuzbie cywilnej (spadek o 1866
etatow, tj. 7,2 proc.). Tak duzy spadek zatrudnienia
w tej grupie wskazuje, ze przeprowadzane zmiany
zatrudnienia w urzedach odbywaty sie przede
wszystkim kosztem zmniejszenia zatrudnienia na
stanowiskach wymagajacych stosunkowo niskich
kwalifikacji oraz niskiego doswiadczenia zawo-
dowego. Zauwazy¢ nalezy rowniez spadek za-
trudnienia w grupie wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej (o 50 etatéw, tj. 3,1 proc.), ktéry wynikaé
moze z dokonywanych reorganizacji w ramach
struktury urzedéw i likwidacji wewnetrznych komaérek
organizacyjnych. (Szczegotowe dane dotyczace
struktury i dynamiki zatrudnienia w poszczegdinych
grupach stanowisk urzedniczych w korpusie stuzby
cywilnej przedstawione zostaty na wykresie 3.



Wykres 3. Zmiana poziomu przecietnego zatrudnienia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w latach 2011-2012
w podziale na grupy stanowisk urzedniczych
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Rosnie udzial urzednikéw stuzby cywilnej

Zgodnie z art. 3 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
0 stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505 z pdzn.
zm.) cztonkowie korpusu stuzby cywilnej dzielg sie
na pracownikéw i urzednikow stuzby cywilnej.
Wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r., w korpusie
stuzby cywilnej zatrudnionych byto 7 503 urzednikéw
stuzby cywilnej oraz 114 196 pracownikow stuzby
cywilnej. W poréwnaniu do 2011 r. udziat urzed-
nikdw stuzby cywilnej w zatrudnieniu ogodtem
w korpusie stuzby cywilnej wzrést w 2012 r. 0 0,3 p.
proc. (z 5,9 proc. do 6,2 proc.). W 2012 r. prawo do
mianowania w stuzbie cywilnej (z dniem 1 grudnia)
uzyskato tacznie 496 oséb — 426 pracownikow
stuzby cywilnej, ktérzy ukohczyli postepowanie

kwalifikacyjne z wynikami uprawniajagcymi do mia-
nowania, oraz 70 absolwentéw Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej, ktorzy w 2012 r. ztozyli
wniosek o mianowanie.

Najwyzszy wzrost liczby urzednikéw odnotowano
w grupie stanowisk samodzielnych w stuzbie cy-
wilnej (wzrost 0 229 osdb, tj. 0 9,0 proc.). Natomiast
grupg stanowisk z ich najwyzszym udziatem byty
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, z odsetkiem
urzednikdw wynoszacym 41,1 proc. Najwiecej
urzednikdw stuzby cywilnej zatrudnionych jest
w ministerstwach (31,9 proc. wszystkich urzedni-
kéw), urzedach skarbowych (20,1 proc.) i urzedach
kontroli skarbowej (12,3 proc.).

Wykres 4. Zatrudnienie urzednikéw stuzby cywilnej w podziale na grupy stanowisk urzedniczych
wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.
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Rowny dostep kobiet i mezczyzn
do wyzszych stanowisk

Struktura zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej od
kilku juz lat jest wlasciwie taka sama. W 2012 r.
kobiety stanowity 69,4 proc. ogotu osob zatrud-
nionych w Kkorpusie stuzby cywilnej, a mezczyzni
30,6 proc. Podkresli¢ nalezy, ze Polska znajduje sie
W grupie panstw z najwyzszym udziatem kobiet
w szeroko pojetej administracji publicznej, znacznie
powyzej sredniej dla Unii Europejskiej. Najwiekszy
udziat kobiet odnotowano w urzedach skarbowych
(77,2 proc.), a mezczyzn w placéwkach zagra-
nicznych (66,6 proc.). Natomiast grupami stanowisk
urzedniczych, w ktérych udziat kobiet jest naj-

wyzszy, sg grupy stanowisk wspomagajacych
i specjalistycznych (odpowiednio 75,0 proc. i 71,3
proc.).

Szczegolng uwage w tym miejscu nalezy zwréci¢ na
fakt, ze w 2012 r. udziat kobiet na wyzszych sta-
nowiskach w stuzbie cywilnej (50,2 proc.) nie-
znacznie przewyzszyt udziat mezczyzn (49,8 proc.).
Jest to jeden z najlepszych wynikow ws$rdod krajow
Unii Europejskiej i OECD, ktéry swiadczy o réwnych
mozliwosciach dostepu do pracy na tych stano-
wiskach. Szczegdtowe dane dotyczace udziatu
zatrudnienia kobiet i mezczyzn w poszczegdlnych
grupach stanowisk przedstawione =zostaly na
ponizszym wykresie.

Wykres 5. Zatrudnienie wedtug ptci w podziale na grupy stanowisk w korpusie stuzby cywilnej
wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.
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Rosnie zatrudnienie os6b niepetnosprawnych

Coraz liczniejszg grupe czionkéw korpusu stuzby
cywilnej stanowig osoby niepetnosprawne. W dniu
31 grudnia 2012 r. we wszystkich urzedach korpusu
stuzby cywilnej zatrudnionych byto 3 941 o0so6b
niepetnosprawnych (wzrost o 509 oséb w stosunku
do 2011 r., tj. 0 14,8 proc.), a stan ich zatrudnienia
wzrost niemal we wszystkich grupach urzedéw
(z wyjatkiem urzedéw powiatowej administracji
zespolonej). Szczegdlnie widoczny wzrost zatrud-
nienia oséb niepetnosprawnych — ponad 20 proc.
r./r. — odnotowany zostat w urzedach centralnych
i skarbowych oraz w urzedach kontroli skarbowe;.

Poréwnanie danych dotyczacych udziatu tych oséb
w zatrudnieniu ogdtem wskazuje, ze udziat osob
niepetnosprawnych w korpusie wyniost 3,2 proc. (wg
stanu na 31 grudnia 2012 r.) i wzrdst w stosunku do
2011 r. o 0,4 p. proc. (w 2011 r. — 2,8 proc.).
Najwiekszy wzrost udziatu oséb niepetnosprawnych
odnotowano w urzedach skarbowych — z 3,3 proc.
w 2011 r. do 4,0 proc. w 2012 r.

Najwiekszy udziat zatrudnienia tych oséb miat
miejsce w urzedach wojewddzkich (4,4 proc. ogétu
oséb zatrudnionych w tych grupach urzeddéw).
Najnizszy odsetek o0s6b niepetnosprawnych od-
notowano w ministerstwach — 1,4 proc. ogétu oséb
zatrudnionych w tej grupie urzedow.

Wzrost zatrudnienia oséb niepetnosprawnych moze
wynika¢ z rosnacej liczby ogtoszen zachecajacych
osoby niepetnosprawne do udzialu w naborach na
wolne stanowiska w stuzbie cywilnej oraz z wieksze-
go otwarcia sie urzeddw na zatrudnianie osob
niepetnosprawnych. Ponadto na wzrost ten wplyw
mogto mie¢ réwniez wprowadzenie pod koniec
2011 r. ustawowych rozwigzan w zakresie pierw-
szehstwa w zatrudnieniu oséb niepetnosprawnych.
Jednakze pelna ocena funkcjonowania tych
rozwigzan mozliwa bedzie po uwzglednieniu
i porownaniu danych z lat 2012 i 2013.



Wykres 6. Zatrudnienie oséb niepetnosprawnych w podziale na grupy urzedéw
wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.
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Realny spadek wynagrodzen
czwarty rok z rzedu

Przecietne miesieczne wynagrodzenie w korpusie
stuzby cywilnej w 2012 r. z uwzglednieniem
wszystkich sktadnikéw wynagrodzen® ksztattowato
sie na poziomie 4 729 zt brutto i bytlo wyzsze o 98 z
niz w 2011 r. (wzrost o 2,1 proc. w ujeciu
nominalnym). Jednakze uwzgledniajac wskaznik cen
towaréw i ustug konsumpcyjnych dla gospodarstw
domowych pracownikéw, w 2012 r. nastapit realny
spadek przecietnego miesiecznego wynagrodzenia
w korpusie stuzby cywilnej o 1,4 proc. Warto

zauwazyé, ze w gospodarce narodowej w 2012 r.
nastgpit wzrost przecietnego miesiecznego wyna-
grodzenia w stosunku do roku 2011 o 3,5 proc.
w ujeciu nominalnym (z kwoty 3 404 zt w 2011 r. do
kwoty 3522 zt w 2012 r.), a przy uwzglednieniu
wskaznika inflacji — realny spadek o 0,1 proc.

3Przeciegtne miesieczne wynagrodzenie obejmuje nastepujace
skfadniki: wynagrodzenie zasadnicze, dodatki stazowe, dodatki
stuzby cywilnej, dodatki zadaniowe, nagrody z funduszu nagréd,
dodatki wynikajace ze szczegdlnych uprawnien, nagrody
jubileuszowe oraz odprawy emerytalne i rentowe, a takze
dodatkowe wynagrodzenie roczne (tzw. trzynastke).

Wykres 7. Zmiany realnych wynagrodzen w stuzbie cywilnej i gospodarce narodowej w latach 2009-2012
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Analiza dynamiki realnych wynagrodzen w stuzbie
cywilnej i gospodarce narodowej w latach 2009-
-2012 r. wskazuje, ze w stuzbie cywilnej zanotowano
realny spadek wynagrodzen o 4,9 proc., a w go-
spodarce narodowej realny wzrost wynagrodzen
04,8 proc. Oznacza to, ze 2012 r. jest czwartym
rokiem z rzedu, w ktérym wynagrodzenia w korpusie
stuzby cywilnej realnie spadajg. Gtdwng przyczyng
spadku realnych wynagrodzen w stuzbie cywilnej
jest pozostawienie na niezmienionym poziomie od
2009 r. kwoty bazowej dla cztonkéw korpusu stuzby

cywilnej.

Sytuacja taka moze by¢ powaznym zrédiem ryzyk
zwigzanych z mozliwoscig przyciggniecia i utrzy-
mania pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach.
Analiza sprawozdan dyrektorow generalnych
urzedow z realizacji zadan wynikajacych z ustawy
o stuzbie cywilnej w 2012 r. wskazuje, ze dla ok.
12 proc. urzedoéw gtébwnym problemem w zakresie
funkcjonowania systemu finansowania stuzby
cywilnej sa niskie i mato konkurencyjne wyna-
grodzenia, w szczegolnosci w stosunku do sektora
prywatnego. Natomiast 7 proc. urzedéw (gtéwnie
urzedy wojewodzkiej i powiatowej administracii
zespolonej oraz urzedy skarbowe) wskazato, ze
podstawowym problemem zwigzanym z fluktuacjg
zatrudnienia jest odchodzenie z pracy w urzedzie
kompetentnych pracownikow ze wzgledu na niskie
i mato konkurencyjne w stosunku do innych instytuc;ji
wynagrodzenie.

Spadki wynagrodzen we wszystkich grupach
urzedoéw

W korpusie stuzby cywilnej, podobnie jak w 2011 r.,
hierarchia ptacowa pomiedzy grupami urzedow
pozostata bez zmian. W 2012 r. nadal najwyzsze
wynagrodzenia byly w placéwkach zagranicznych
(7 726 zt brutto) oraz w ministerstwach (7 040 z
brutto). Natomiast najnizsze — ponizej przecietnego
miesiecznego  wynagrodzenia w  gospodarce
narodowej — w powiatowej administracji zespolonej
(2946 zt brutto). Analiza dynamiki wynagrodzen
wskazuje, ze wynagrodzenia czionkéw korpusu
stuzby cywilnej w 2012 r. realnie spadly we
wszystkich kategoriach urzedéw. Najwieksze spadki
odnotowane zostaty w urzedach centralnych (3,4
proc.) oraz w izbach skarbowych i urzedach woje-
wodzkich (2,1 proc.). Sg to wiec urzedy, w ktdrych
w2012 r. zatrudnienie albo wzrosto (urzedy
centralne) albo odnotowano w nich najnizszy poziom
redukcji zatrudnienia (zob. wykres 2). Natomiast
najnizsze realne spadki wynagrodzen odnotowano
w grupach urzedoéw (ministerstwa i placowki zagra-
niczne), w ktérych redukcje zatrudnienia byly naj-
wieksze. Analiza przecietnych miesiecznych wy-
nagrodzen oraz dynamiki zatrudnienia wskazuje
wiec na wystepowanie tendencji tgczenia redukcji
zatrudnienia z jednoczesnym podejmowaniem przez
dyrektoréw generalnych urzedéw dziatah, majacych
na celu modernizacje wynagrodzen we wilasnym
zakresie. Jednakze dziatania te nie zapobiegty
realnym spadkom wynagrodzen w zadnej z grup
urzedéw, choé¢ w niektérych grupach pomogly
ostabi¢ spadek sity nabywczej wynagrodzen.

Wykres 8. Przecietne miesieczne wynagrodzenie catkowite cztonkdw korpusu stuzby cywilnej w 2012 r.
(w zt, brutto) oraz realne zmiany poziomu tych wynagrodzen w latach 2011-2012 (w proc. )
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Szerzej temat wynagrodzen w stuzbie cywilnej przedstawiony zostat w dodatku tematycznym do biezacego wydania ,Przegladu Stuzby
Cywilnej”. W dodatku tym poruszone zostaty kwestie dotyczace ksztattu systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej oraz wystepujacych w nim
sktadnikéw wynagrodzen, ale przede wszystkim przedstawione zostaty szczegétowe dane na temat poziomu wynagrodzen w korpusie stuzby
cywilnej w réznych ujeciach poréwnawczych, m.in. na tle wynagrodzen w gospodarce narodowej, sektorze przedsigbiorstw oraz w pozostatej

administracji publicznej.
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Urzad blizej obywatela

Obstuga klientéw zewnetrznych w Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim w Kielcach

Maria Szydiowska

Dyrektor generalny
Swietokrzyskiego Urzedu
Wojewddzkiego

Swietokrzyski Urzad Woje-
wodzki od wielu lat konse-
kwentnie realizuje podejscie
zmierzajgce do zapewnienia wysokiej jakoSci
Swiadczonych dla klientow ustug. Taka postawa
wyptywa ze Swiadomosci stuzebnej roli administracji
publiczne,.

Cel dziatan okres$lony zostat w przyjetej misji urzedu,
zaktadajqcej $Swiadczenie kompleksowych ustug na
rzecz klientéw, a wiec nie tylko zamykajqcych sie
w kregu ustawowych kompetencji. Realizacja za-
tozenn pozwala lepiej pozna¢ potrzeby odbiorcow
ustug i unikng¢ rozmijania sie wzajemnych
oczekiwan. Wspotpraca z innymi urzedami i organi-
zacjami przy organizowaniu poszczegdlnych ini-
cjatyw zwieksza ich skutecznosc.

Potrzeby klientéw urzedu

Aby mozliwe byto jak najlepsze dostosowanie
urzedu do potrzeb klientow, trzeba je najpierw
pozna¢. Stad urzad cyklicznie realizuje badanie
potrzeb réznych grup swoich klientow. Ankiety
z opracowanymi pytaniami kierowane byty w po-
przednich latach np. do jednostek samorzadu
terytorialnego czy jednostek pomocy spotecznej.
Wyniki sg wykorzystywane przy wdrazaniu dziatan
doskonalacych. Ankiety — w odréznieniu od po-
przednich — anonimowe sg réwniez stale dostepne
w Biurze Obstugi Klientéw. Klient po wypetnieniu
wrzuca ankiete do urny, ktéra jest oprdézniana po
uptywie kwartatu. Nastepnie ankiety poddawane sg
analizie. Po pytaniach zamknietych, dotyczacych
gldwnie satysfakcji z jakosci obstugi, w ankietach
tych zamieszczone zostaty rowniez pytania otwarte.
Udzielajgc na nie odpowiedzi, klient moze zapro-
ponowa¢ wprowadzenie zmian, ktdre przyczynig sie
do poprawy jakosci obstugi. Oczywiscie wszystkie
propozycje podlegajg ocenie pod katem mozliwosci
ich wprowadzenia, jak i kosztéw takiego przed-
siewziecia.

Standardy obstugi klientéw

W Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim w Kiel-
cach opracowane zostaty Standardy Obstugi Klienta.
Celem wdrozenia standardéw byto zapewnienie
jednolitych procedur w zakresie obstugi klienta.
Ustalone zasady sg szczegdlnie wazne dla

pracownikow zatrudnionych na stanowiskach ma-
jacych bezposredni kontakt z klientami urzedu.

Czy ustalanie standardéw jest potrzebne? Urzednicy
nie majg niemal zadnego wptywu na samg decyzje
0 przyznaniu lub nie okreslonych swiadczen, gdyz
warunki ich przyznawania okreslajg obowigzujace
przepisy prawa. Mogg jednak ksztattowa¢ warunki
zatatwiania spraw: tatwo$¢ w dostepie do informacii,
czytelno$¢ udostepnianych danych, wiasciwe
warunki obstugi oraz czas, jaki uptywa od zlozenia
wniosku do momentu wydania decyzji.

Standardy ustalone w obszarach organizacyjnym,
informacyjnym, komunikacyjnym oraz w obszarach
obstugi os6b niepetnosprawnych czy cudzoziemcow
majg poprawi¢ jakos¢ obstugi oraz zwiekszy¢ satys-
fakcje klientéw urzedu. Zadna osoba kontaktujgca
sie z urzedem, zaréwno osobiscie, telefonicznie, jak
i elektronicznie, nie moze zosta¢ bez odpowiedzi
prawidlowej merytorycznie, szybkiej i uprzejme;.

Biuro Obstugi Klientow

BOK dziata juz ponad 10 lat. W BOK zatrudnieni sg
pracownicy wyfonieni z poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, majacy duzg wiedze o funkcjo-
nowaniu urzedu oraz posiadajacy odpowiednie
cechy charakteru, predestynujgce ich do pracy
w bezposrednim kontakcie z ludzmi. Obsada BOK
jest zmieniana w zaleznosci od potrzeb. Dzieki
funkcjonowaniu BOK klient ma mozliwo$¢:

= kompleksowego zatatwienia sprawy (od ztozenia
dokumentéw do odbioru decyzji) z mozliwoscig
ustalenia sposobéw kontaktowania,

= zatatwienia sprawy w jednym miejscu, bez
koniecznosci poszukiwania wtasciwej komoérki orga-
nizacyjnej,

= pobrania gotowych drukéw i formularzy do
wypetnienia,

= skopiowania wymaganych dokumentow,

= zalatwienia spraw na siedzaco, przy stoliku, na
ktérym moze roziozy¢ przyniesione dokumenty (taki
sposob organizacji BOK likwiduje bariere miedzy
urzednikiem a klientem; BOK spetnia tez funkcje
poczekalni),

= skorzysta¢ z infomatu.

Obstuga osé6b niepetnosprawnych

Zgodnie z postanowieniami opracowanych Stan-
darddéw Obstugi Klienta, osoba niepetnosprawna ma
prawo do obstugi w miejscu przybycia do urzedu.
Pomocy udzielajg jej pracownicy Biura Obstugi
Klienta badz inni pracownicy urzedu. Na Zzyczenie
osoby niepetnosprawnej pracownik urzedu schodzi
do BOK-u w celu udzielenia wyjasnien Ilub
zafatwienia sprawy.
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Przyktady przystosowania urzedu dla oséb
niepetnosprawnych:

= przeniesienie Wojewddzkiego Zespotu
ds. Orzekania o Niepetnosprawnosci do
nowej siedziby, ktéra spetnia wszystkie
wymogi 0séb niepetnosprawnych,

= zamontowanie automatycznie otwiera-
jacych sie drzwi wejsciowych do budyn-
ku gtéwnego i budynku z salami konfe-
rencyjnymi,

= wyznaczenie
parkingowych,

= pomoc pracownikow BOK przy korzy-
staniu z windy,

= wyposazenie strony internetowej urzedu
w rozwigzania technologiczne, utatwia-
jace korzystanie z niej osobom niedo-
widzacym i gtuchoniemym (funkcja po-
wiekszania tekstu w celu dostosowania
wielkosci czcionek do potrzeb Klienta;
mozliwos¢ odtwarzania w wersji audio
informacji zamieszczonych na stronie
internetowe] dzieki wskazanemu opro-

oddzielnych miejsc

gramowaniu,
= mozliwos¢ porozumiewania sie jezy-
kiem migowym — Kkilku pracownikéow

ukonczyto specjalistyczny kurs jezyka
migowego, umozliwiajacy porozumie-
wanie sie z osobag gtuchg lub gtucho-
niemg. Osoby te mogg pomoc uzyskac
informacje, wypetni¢ dokumenty itp.

Obstuga cudzoziemcoéw oraz paszportowa

Wyznaczeni pracownicy, biegle postugujacy sie
jezykami obcymi, zostali wyznaczeni do pomocy
przy obstudze cudzoziemcéw zgtaszajacych sie do
urzedu. W ubiegtych latach organizowane byty
ponadto szkolenia podnoszace znajomos¢ jezykow
obcych wsréd pracownikow.

Szczegodlng troska urzedu jest stworzenie warunkéw
i rozwigzan organizacyjnych majgcych na celu ma-
ksymalne uproszczenie procedur, szybka realizacje
zadan, jak réwniez zapewnienie satysfakcji klientéw
ze $wiadczonych wustug. Jednym z przyktadéw
takiego dziatania jest utworzenie w Oddziale Obstugi
Paszportowe]j specjalnego pokoju zabaw dla dzieci.

Pokoj wyposazony jest w odpowiednie mebelki,
maty gimnastyczne oraz zabawki. Postaci z bajek
wymalowane na $cianach osmielajg dzieci i zache-
cajg do zabawy w czasie, gdy rodzice sktadajg
wnioski paszportowe. W ,Podreczniku najlepszych
praktyk miedzynarodowych” (zebranych w 6 krajach
UE - czionkach Partnerstwa Ponadnarodowego,
Com Co Re, 2007) inicjatywa ta zostata odnotowana
na stronie 44.

Pokéj zabaw dla dzieci w Oddziale Obstugi Paszportowej SUW
w Kielcach. Fot. Suw.

Kolejng inicjatywg jest akcja organizowana pod
hastem ,Zréb dziecku paszport na dzien dziecka”.
W sobote sasiadujacg z 1 czerwca Oddziat Obstugi
Paszportowej przyjmuje w pierwszej kolejnosci
whnioski od rodzicéw, ktérzy aplikujg o paszport dla
swoich pociech. Aby uatrakcyjni¢ i urozmaici¢ pobyt
dzieci i rodzicow w SUW, przed budynkiem urzedu
czekajg liczne atrakcje: zjezdzalnie, stodkosci,
kolorowe baloniki, muzyka, pokazy sprzetu strazac-
kiego i urzgdzen noktowizyjnych.
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Akcja ,Zrob dziecku paszport na dzien dziecka". Fot. Suw.

Najwiekszg atrakcjg jest zawsze punkt kontroli
granicznej zorganizowany przez kieleckich funkcjo-
nariuszy, gdzie kazde przekroczenie granicy odno-
towywane jest w specjalnym paszporcie.

- i
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Punkt kontroli granicznej podczas akcji ,Zréb dziecku paszport
na dzien dziecka". Fot. SUW.



Kielczanie twierdzg, ze umozliwienie zatatwienia
formalnosci paszportowych w sobote to dobry
pomyst, gdyz w tygodniu nie pozwalajg na to
codzienne obowigzki.

Aktywna polityka informacyjna
Realizujgc zatozenia tego dziatania, urzad:

= rozszerza zakres informacji dostarczanych na
stronie internetowej, analizujagc uwagi zgtaszane
przez klientéw, pracownikdw urzedu oraz statystyke
odwiedzin podstron, wskazujgca na zainteresowanie
konkretnymi danymi;

= wydaje wtasng publikacje o nazwie ,Okraglak”,
jako staty dodatek do lokalnej gazety. Na jej famach
prezentuje wszelkie informacje wazne z punktu
widzenia klientow, inicjatywy podejmowane przez
urzad, opisy procedur zatatwiania poszczegélnych
rodzajéw spraw, przypomnienia o obowigzku
spetnienia okreslonych wymogow, zmiany przepiséw
prawnych oraz odpowiedzi na najczesciej zadawane
przez klientéw pytania;

= wydaje wltasng gazete — miesiecznik 0 nazwie
,Wedrowiec Swietokrzyski’. Jest kolportowany we
wszystkich gminach wojewo6dztwa;

= wydaje szereg publikacji tematycznych, zwia-
zanych z tematykg interesujaca klientéw (np. ,Vade-
mecum rowerzysty i motorowerzysty”, w zwigzku ze
zorganizowaniem akcji zdobywania kart rowerowych
i motorowych, adresowanej do dzieci i miodziezy);

= organizuje cykliczne konferencje z dziennika-
rzami lokalnych mediéw. Praktyka wskazuje na
najwieksza skuteczno$¢ tego rodzaju przekazywania
informacji. Stad zmierzanie do zaciesnienia wspot-
pracy. Dzieki niej pracownicy czesto uczestniczg
w akcjach typu ,Dyzur eksperta”, ,Sprawa na dzis”,
udzielajac odpowiedzi w waznych dla mieszkancow
regionu sprawach;

= organizuje cotygodniowe konferencje prasowe,
dzieki czemu tatwiej dociera¢ do spoteczenstwa
z informacjami;

= organizuje czaty tematyczne z pracownikami
urzedu, pozwalajgce uzyskaé¢ informacje na
interesujace klientéw pytania;

= dzieki posiadaniu doskonale wyposazonego
centrum konferencyjno-szkoleniowego organizuje
konferencje i spotkania poswiecone np. zmianie
przepiséw, procedur zatatwiania spraw, inicjatyw
podejmowanych przez rzad i jego przedstawicieli;

= organizuje wlasne lub bierze udziat w ogdlno-
polskich akcjach pozwalajacych na praktyczne
poznanie pracy urzedu. Te inicjatywy adresowane
sq gtébwnie do uczniéw i studentéw decydujacych
0 wyborze drogi zawodowej. Przyktadami sg akcje
,Cieh  menedzera” c¢zy ,Zostan asystentem
Wojewody”;

= tworzy zespoty opiniodawczo-doradcze, dzieki
ktérym tatwiej dociera¢ do konkretnych srodowisk
i identyfikowaé ich potrzeby (np. Zespdt ds.
Rodziny).

Dzieki podejmowaniu wymienionych dziatan:

= nie naptywajg skargi na trudnosci w uzyskaniu
informacji,

= urzad jest w statym kontakcie z dziennikarzami,

= wzrosto zainteresowanie klientéw informacjami
zamieszczanymi na stronie internetowej urzedu,

= podczas badan sondazowych klienci wystawiajgq
urzedowi wysokie oceny za jako$¢ dostarczanych
informaciji.

Akcje i kampanie urzedu

Oprécz prac na rzecz realizacji polityki panstwa,
urzad prowadzi dziatania wyplywajace z przeko-
nania o szerszej roli administracji — nie tylko jako
administratora, ale i uczestnika, a nawet kreatora
zycia spotecznosci lokalnej. Podejmujac je, urzad:

= zwraca uwage mieszkancéw regionu na wazne
spotecznie kwestie,

* nawigzuje dialog z klientem w sprawach
istotnych nie tylko z punktu widzenia zadan urzedu;

= promuje postawy prospoteczne.

Ponizej kilka przyktaddw zorganizowanych akcji:

Uczymy patriotyzmu. Urzad to dobre miejsce na
praktyczne lekcje edukacji obywatelskiej dzieci
i mlodziezy. Goscie spotykajg sie z Wojewodg
i dyrektorami wydziatdw, ktérzy opowiadajg im
o swojej pracy. Cyklicznie w urzedzie goszczag
przedstawiciele mitodziezowych rad miejskich.
Wojewoda goscit rowniez polskie dzieci z Ukrainy
i Biatorusi. Realizowalismy, adresowang do dzieci,
akcje pod hastem ,Zostah asystentem Wojewody”,
dzieki ktorej dzieci mogty przyjrze¢ sie pracy urzedu,
towarzyszagc Wojewodzie w ciggu jednego dnia
pracy. Mtodziez za$s odbywata praktyki w ramach
udziatu urzedu w programie ,,Cienh menedzera”.

Informujemy o waznych dla spoteczenstwa
przepisach. Co roku w siedzibie urzedu mozna
pobra¢ druki rozliczen skarbowych oraz skorzystac
z pomocy pracownikéw urzedéw skarbowych. Urzad
zorganizowat réwniez stanowisko, na ktérym mozna
bylo sprawdzi¢ dane ubezpieczonych w systemie
EWUS. Wspdlnie z lokalnymi mediami informo-
walisSmy o koniecznosci wymiany dowoddéw o0so-
bistych. Obecnie za$ informujemy o obowigzkach
i prawach mieszkancow w zwigzku z nowymi
przepisami w obszarze gospodarki odpadami
komunalnymi.

Informujemy o potrzebie wykonywania badan.
Wojewoda bardzo aktywnie promuje koniecznosé
badanh lekarskich, dajac przyktad. Potrzeba takich
dziatan wyptywata z faktu niskiej frekwenc;ji
mieszkancoéw regionu w programach prozdro-
wotnych.

Promujemy zdrowy trybu 2zycia. W 2011 r.
przeprowadzilismy kampanie ,Zyj zdrowo”, ktorej
celem byla promocja zdrowego trybu Zycia,
szczegblnie ws$réd dzieci i miodziezy, jako
alternatywy dla natogéw, fast foodéw, a takze
promocja zycia zgodnego z naturg, przyjaznego
Srodowisku.  (Wspétorganizatorzy i  partnerzy:
Swietokrzyskie Centrum Onkologii, Wojewodzka
Stacja Sanitarno-Epidemiologiczna).
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Wiaczamy sie do akcji charytatywnych. JesteSmy
partnerem dla lokalnych mediéw przy organizowaniu
zbidrek pieniedzy na rzecz biednych, opuszczonych,
samotnych. W ten sposéb wspomoglismy Dom
Samotnej Matki, pogotowia opiekuncze i domy
dziecka. KwestowaliSmy na rzecz oséb potrzebu-
jacych wsparcia, $piewajac koledy razem z przed-
stawicielami innych urzeddw i dziennikarzami.

Promujemy honorowe krwiodawstwo. Wakacje to
czas, kiedy wzrasta zapotrzebowanie na krew. Co
roku, wspolnie z dziennikarzami, nasi pracownicy
inicjujg akcje honorowego oddawania krwi. Zabieg
dokonywany jest w ambulansie, ktéry parkuje przed
urzedem. Oddalismy juz kilkadziesiat litréw krwi.

Promujemy styl zycia wolny od uzaleznien.
Petnomocnik ds. Rodziny i Uzaleznien powofat
Zespot ds. Rodziny, realizujacy zadania, ktére majq
pomoc  ludziom uzaleznionym od narkotykow
(miedzynarodowe konferencje, bezptatne warsztaty).
W ramach zespotu dziata Kapituta, ktéra nominuje
do nagrody ,Czyste Serce”. Nagroda honoruje ludzi,
instytucje oraz wydarzenia roku za wybitne
osiggnigecia na rzecz dzieci i miodziezy. Zespot
organizuje ponadto Swietokrzyskie Dni Profilaktyki.

Bezpieczenstwo dla bezdomnych. Z naszej
inicjatywy co roku drukowany jest plakat z aktual-
nymi informacjami (adresy, telefony) dotyczacymi
tych instytucji, ktére moga przenocowac i nakarmic
bezdomnych. Plakaty sg kolportowane w catym
regionie. Dodatkowo zamieszczamy informacje na
ten temat w prasie. Dziatania sg prowadzone
wspolnie z innymi stuzbami.

Propagujemy zasady bezpiecznego zachowania.
.Bezpieczne wakacje” to nasza akcja skierowana do
dzieci wypoczywajacych nad woda.

Popularyzujemy zasady zachowania sie podczas
pozaréw, klesk zywiotowych, Kkatastrof eko-
logicznych oraz wypadkéw drogowych. Wojewoda
organizuje konkursy dla mtodziezy z zakresu wiedzy
obronnej i ochrony ludnosci oraz konkursy
plastyczne dla dzieci.

Organizujemy integrujace mistrzostwa wszystkich
grup zajmujgcych sie ratownictwem na wodzie
(Mistrzostwa Wojewddztwa Swietokrzyskiego Grup
Szybkiego Reagowania na Wodzie).
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Wspdlnie z Policjag i WODR propagujemy wiedze
dotyczaca bezpiecznego poruszania sie na drodze.

Propagujemy wiedze o produktach lokalnych.
Wojewoda, we wspéipracy z podmiotami ze-
wnetrznymi, wspétuczestniczy w organizacji kon-
kurséw na Swietokrzyskie potrawy, np. ,W krainie
Swietokrzyskich smakéw”. Ponadto wydaliSmy
ksigzeczke kulinarng zawierajacg przepisy kuchni
regionalnej i propagujacg zdrowy sposéb
odzywiania.

Propagujemy lokalng przedsiebiorczos¢. W 2012 r.
urzad przeprowadzit kampanie pn. ,Swietokrzyskie
Horyzonty Przedsiebiorczosci”, ktoérej celem byto:
wsparcie i zintegrowanie $wietokrzyskiego $rodo-
wiska biznesu, wypracowanie platformy wspétpracy
miedzy parlamentarzystami, administracjgq rzadowa
i przedsiebiorcami w zakresie proponowania pro-
biznesowych rozwigzan legislacyjnych, promocja
idei przedsiebiorczosci wsrod miodych mieszkancow
wojewodztwa  swietokrzyskiego, promocja idei
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wspieranie
0os6b dyskryminowanych na rynku pracy (,trudny
start”, mtode matki”). (Wspotorganizatorzy i partne-
rzy: Swietokrzyski Zwigzek Pracodawcéw Prywat-
nych Lewiatan, Politechnika Swietokrzyska).

* * %

Celem Swietokrzyskiego Urzedu Wojewodzkiego
jest nie tylko zapewnienie bezwzglednego prze-
strzegania obowigzujacego prawa, ale i podejmo-
wanie inicjatyw spotfecznie uzytecznych, dajacych
prawo cztonkom spotecznosci lokalnych do realizacji
jednostkowych i grupowych zamierzen. Pracownicy
urzedu, kierujac sie zasadami uprzejmosci i empatii,
starajg sie udziela¢ klientom wszechstronnej
pomocy i informacji zarbwno o zakresie dziatania
Wojewody jako organu administracji rzadowej, jak
i samego urzedu. Chodzi po prostu o to, by w pracy
organu pomocniczego Wojewody, ktérym jest urzad
wojewddzki, umiejetnie tgczyé znajomosé dziatan
administracji z elementami psychologii, socjologii,
zarzadzania zasobami ludzkimi, wtasciwie wyczu-
wac nastroje i potrzeby spoteczne, wykazywaé sie
wrazliwoscig spoteczng i podejmowac¢ optymalne
administracyjne dziatania.

powrét



Program komputerowy ACL do pobieraniai analizy danych

Doswiadczenia resortu sprawiedliwosci

Od 2011 r. komorki audytu wewnetrznego w sgdach
apelacyjnych i okregowych, prokuraturach ape-
lacyjnych i okregowych, a takze w Ministerstwie
Sprawiedliwosci do pobierania i analizy danych
uzywajg programu komputerowego ACL Desktop
Edition 9.1. W roku 2011 Ministerstwo Spra-
wiedliwosci zakupito 116 licencji tego oprogra-
mowania w ramach realizacji projektu ,Zwiekszenie
efektywnosci realizacji zadan przez jednostki
wymiaru sprawiedliwosci” (Programu Operacyjny
Kapitat Ludzki — Priorytet V ,Dobre rzadzenie”,
Zadanie nr 5 — Poprawa efektywnosci pracy audy-
torow wewnetrznych resortu i Wydziatu Kontroli
Biura Ministra). Wszyscy uzytkownicy ACL-a
przeszli ponadto dwuetapowe szkolenie z obstugi
oprogramowania, réwniez wspoétfinansowane
z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Podstawowa zaleta programu ACL jest uzu-
petniajacy charakter wielu jego funkcji wzgledem

popularnych pakietow biurowych (np. arkusz
kalkulacyjny). To, co jednak czyni go wyjatkowo
uzytecznym dla audytoréw wymiaru sprawiedliwosci,
to mozliwosci w zakresie integrowania danych,
rozszerzonej analizy i mozliwos¢ automatyzacji
dziatah. Program jest szybki w dziataniu, nie
ograniczony wielkoscig ani baz danych, ani liczbg
rekordow.

Integrowanie danych

Program ACL wczytuje dane z bardzo wielu réznych
zrodet: z arkuszy kalkulacyjnych, baz danych,
a nawet z dokumentéw zeskanowanych do formatu
ACL. Szczegdlnie ciekawym rozwigzaniem jest
wczytywanie danych z PDF-6w i prostych plikow
tekstowych (tzw. raportéw). Wystarczy odpowiednio
zaznaczy¢ poszczegolne pola w dowolnym wierszu
z danymi, a program ,domysla sie”, gdzie znajdujg
sie pozostate rekordy i je wczytuje (patrz zrzut
ekranu ponizej).

Zrzut ekranu. Pobieranie danych z pliku PDF

B reator Definici Danych - Definicja pliku PDF
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ACL umozliwia réwniez eksport danych do innych
programéw i formatéw (np.: .txt, .xml, .xls, .dbf,
.mdb). W praktyce najczesciej wysyta sie dane
ZACL do arkusza kalkulacyjnego. Typowa
sekwencja dziatan wyglada nastepujgco: wczytanie
danych przez ACL, obrébka i analiza, eksport do
arkusza w celu wykonania wykreséw. ACL posiada
funkcje tworzenia wykreséw, jednak w tym obszarze
wiecej mozliwosci znajdziemy w popularnym
arkuszu kalkulacyjnym.

Analiza danych

ACL posiada rozbudowang czes¢ analityczna.
Trudno w tym miejscu omowié wszystkie mozliwosci
w tym zakresie, ale majac wieloletnie doswiadczenie
z arkuszami kalkulacyjnymi, znajac ich zaréwno
mocne, jak i stabe strony i ograniczenia, za
najciekawsze i najbardziej przydatne funkcje ACL
mozna uzna¢ grupowanie, tworzenie relacji i grupe
funkcji: kategoryzuj, histogram i wiek.
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Zrzut ekranu. Lista funkcji do analizy danych
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Relacje tworzy sie tatwo (w graficzny sposob)
i umozliwiajg one sprzeganie danych z réznych tabel
(co znacznie poprawia ich organizacje i przej-
rzystosé). Ponizszy przyktad pokazuje stworzona,
dos¢ skomplikowang na pierwszy rzut oka, relacje,

ktéra pozwala stosunkowo tatwo, bez modyfikacji
dos¢ duzej tabeli gtéwnej (patrz pasek dolny — 75
567 rekordow) dotozy¢ krétkie, ale istotne informacje
z pieciu innych tabel.

Zrzut ekranu. Tworzenie relacji
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Funkcje kategoryzuj, histogram i wiek dziatajg
bardzo podobnie (tylko dla réznych typéw podl)
i pozwalajg w szybki sposéb uzyskaé licznosc
populacji (i ewentualne sumowanie wybranych pdl)
w zadanych przedziatach wartosci pola kluczowego.

Przyktadowo, przy bazie faktur mozemy kilkoma
nacisnieciami myszki uzyskac¢ informacje, ile ich jest
(jaka jest faczna wartosé, $rednia itp.) dla wartosci



np.: ponizej 100 zt, od 101-200, 201-500 i powyzej
500 zt.

Funkcja grupuj znajduje zastosowanie szczegolnie
przy duzej bazie danych, gdzie przynajmniej jedno
pole przyjmuje wartosci powtarzalne (np. nazwisko

pracownika, paragraf ksiegowania). Na ponizszym
przyktadzie duzg baze potaczen telefonicznych
zgrupowano po prefiksie kierunkowym, jednoczesnie
sumujac pola, czas i koszt potgczenia (pole licznosé
dodaje sie automatycznie i oznacza ono liczebnos¢
danej grupy).

Zrzut ekranu. Tabela wynikowa funkcji grupowania
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Automatyzacja zadan

Kolejna funkcja to mozliwos¢ tworzenia makr. ACL
posiada  wbudowany jezyk  programowania,
umozliwiajgcy pisanie nawet bardzo rozbudowanych
makr/programéw. Jest tez opcja nagrywania makr,
ktéra w dos$¢ prosty sposdb umozliwia, nawet
osobom bez wiekszego informatycznego przy-
gotowania, tworzenie makr do automatyzacji
powtarzalnych czynnosci — w praktyce opcja ta
najlepiej sprawdza sie na etapie wczytywania
danych, w przypadku ich otrzymania w wielu plikach
o takiej samej strukturze (czesto zdarza sie to na
przyktad przy zestawieniach miesiecznych).

4 N

We wrzesniu 2013 r. odbedzie sie konferencja
dla audytorow wewnetrznych objetych wspar-
ciem EFS, poswigcona wymianie doswiadczen
w zakresie praktycznego wykorzystania pro-
gramu podczas realizacji zadan audytowych
w poszczegblnych obszarach ryzyka, a tym
samym poprawie efektywnosci pracy audytu.
Relacje z konferencji opublikujemy w jesiennym
wydaniu ,Przegladu Stuzby Cywilnej”.

Jakub Biel

Audytor wewnetrzny Sadu Okregowego w Krakowie

Justyna Marszatek
Audytor wewnetrzny w Ministerstwie Sprawiedliwo$ci

powrét
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PROJEKTY SYSTEMOWE

»sWsparcie reformy administracji skarbowej”
Nowy projekt DSC KPRM

Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow rozpoczyna realizacje nowego
projektu pn. ,Wsparcie reformy administracji
skarbowej”, wspoffinansowanego przez Unie Euro-
pejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego, w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki (Priorytet V ,Dobre rzadzenie”,
Dziatanie 5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji
rzadowej”, Poddziatanie 5.1.1 ,Modernizacja syste-
mow zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr”).

Projekt stanowi kontynuacje i uzupetnienie
realizowanych przez KPRM od 2008 r. przed-
siewzie¢ szkoleniowych, skierowanych do urzedéw
administracji skarbowej. Potrzeba podejmowania
diugofalowych dziatan wynika w szczegdlnosci ze
specyfiki wykonywanych przez te urzedy zadan.
Konieczno$¢ dostosowania polskiego ustawo-

dawstwa do unijnych dyrektyw, wprowadzania roz-
wigzan prawnych usprawniajgcych pobér podatkow,
czeste nowelizacje aktow prawnych dotyczacych
zagadnien podatkowych, a takze wprowadzanie
ustug interaktywnych, wymaga od kadr administracji
skarbowej statego podwyzszania kwalifikaciji.

W zwigzku z powyzszym, w celu poprawy jakosci
oraz dostepnosci $wiadczonych przez administracje
skarbowg ustug w zakresie obstugi przedsiebiorcow,
a tym samym poprawy wizerunku tej administracji,
planuje sie realizacje zadan zmierzajacych do pod-
niesienia wiedzy i umiejetnosci oséb zatrudnionych
w administracji skarbowej.

Podczas realizacji projektu podjeto wspétprace
z Ministerstwem Finanséw oraz Centrum Edukacji
Zawodowej Resortu Finanséw (CEZRF).

Schemat 1. Planowane zadania w ramach projektu pn. ,Wsparcie reformy administracji skarbowe;j”

skarbowej”

»Wsparcie reformy administracji

W ramach szkolen specjalistycznych przewiduje sie
organizacje sesji szkoleniowych z nastepujacych
tematow:

1. Profesjonalizacja zasad zarzgdzania admini-
stracjq, tj. zarzadzanie projektami oraz zarza-
dzanie zmiang — dla ok. 864 oséb zatrudnionych
w urzedach skarbowych (US), izbach
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Organizacja szkolen
specjalistycznych z zakresu
zmian zachodzacych
w otoczeniu prawnym

Organizacja szkolen
specjalistyczno-informatycznych
dotyczacych aplikacji

wykorzystywanej w administracji
skarbowej

00000

Przygotowanie kursu
e-learninowego z zakresu
systemu podatkowego
— wiedza ogélna

-_— =
e I =

Przygotowanie interaktywnego
samouczka dot. aplikacji bedacej
przedmiotem szkolen
specjalistyczno-informatycznych

¥/

skarbowych (IS) i urzedach kontroli skarbowe;j
(UKS);

2. Profesjonalna obstuga bezposrednia podatnika
w Swietle obowigzujgcego systemu podatko-
wego -— zakres profilowany oddzielnie dla
zagadnien PIT, CIT i VAT - dla ok. 1600 oséb
zatrudnionych w US, w tym z tematow:



a. Opodatkowanie dochodéw/przychodéw
Z odptatnego zbycia nieruchomo$ci po-
datkiem dochodowym od 0s6b fizycznych,

b. Analiza formularza CIT-8 z zafgcznikami
przez pryzmat sprawozdania finansowego
podatnika,

c. Obowigzki dokumentacyjne podatnika w za-
kresie podatku od towaréw i ustug;

3. Analiza sprawozdan finansowych — dla ok. 1704
0s6b zatrudnionych w US i UKS.

W ramach projektu planuje sie rowniez organizacje
szkolen specjalistyczno-informatycznych z tematu
Efektywna analiza, raportowanie oraz prezentacja
danych przy wsparciu narzedzi informatycznych —
dla ok. 832 o0s6b zatrudnionych w US, IS oraz UKS.

Ponadto zaplanowano, ze po przeprowadzeniu
szkolen specjalistyczno-informatycznych, opracowa-

ny zostanie interaktywny samouczek z zakresu
obstugi aplikacji wykorzystywanej w administracji
skarbowej, stanowigcej przedmiot ww. szkolen.
Samouczek ten zostanie udostepniony za posred-
nictwem sieci intranetowych urzedéw skarbowych,
izb skarbowych, urzedéw kontroli skarbowej i/lub na
stronie CEZRF.

Na przedmiot projektu, obok szkolen tradycyjnych,
skfada sie przygotowanie i wdrozenie kursu e-lear-
ningowego z zakresu systemu podatkowego -
wiedza ogodlna. Kurs zostanie wdrozony na
funkcjonujacej w KPRM platformie e-learningowe;j.

Zaktada sie, ze realizacja projektu przyczyni sie do
podwyzszenia jakosci $wiadczonych na rzecz
klientow ustug oraz budowania nowoczesnej
i profesjonalnej administracji skarbowej.

Schemat 2. Planowane rezultaty projektu pn. ,Wsparcie reformy administracji skarbowej”

Przeszkolenie 5000
pracownikow
i pracownic urzedow
administracji skarbowej,
w szczegolnosci oséb
zajmujacych sie obstuga
przedsigbiorcow

Opracowanie
interaktywnego
samouczka

Przygotowanie
kursu
e-learningowego

Objecie
wsparciem

300 urzedow
skarbowych

Objecie
wsparciem
16 urzedow
kontroli
skarbowei

Objecie
wsparciem
16izb
skarbowych

Informacje dotyczace projektu znajduja sie na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréow
pod adresem
www.dsc.kprm.gov.pl/wsparcie-reformy-administracji-skarbowe;j.

powr6t

Katarzyna Szymaniak-Filipecka

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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Projekt ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”

.Procesy, cele, kompetencje - zintegrowane
zarzadzanie w urzedzie” to nowy projekt systemowy
Szefa Stuzby Cywilnej. Obejmie on 169 duzych
urzedow administracji rzagdowej, w tym ministerstwa,
urzedy centralne i wojewodzkie, oraz urzedy takie,
jak inspektoraty wojewddzkie, kuratoria oswiaty itp.
Rozpoczecie prac w urzedach planuje sie na
przetom 2013 i 2014 r., za$ ich zakonczenie na drugi
kwartat 2015 r.

Zatozenia projektu sg zgodne ze strategig Sprawne
Panstwo 2020, przyjeta przez Rade Ministrow
w lutym 2013 r., tym samym prace realizowane
w urzedach bedg spoéjne ze strategig i bedg aktyw-
nie wptywaé¢ na realizacje jej celéow. Projekt jest
wspotfinansowany przez Unie Europejskg ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego,
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Uczestnicy projektu

Grupa 1: KPRM oraz wszystkie ministerstwa, urzedy
centralne i urzedy wojewddzkie;

Grupa 2: kuratoria o$wiaty, okregowe urzedy miar,
regionalne dyrekcje ochrony $rodowiska, urzedy
statystyczne,

Grupa 3: wojewddzkie inspektoraty inspekcji
handlowej, ochrony roslin i nasiennictwa, ochrony
Srodowiska, weterynarii.

Cele projektu

Projekt ma postuzyé wzrostowi jakosci zarzadzania
we wskazanych urzedach, dzieki wykorzystaniu
zarzgdzania procesowego, zarzadzania przez cele
i zastosowaniu modeli kompetencyjnych.
W krajowych dokumentach strategicznych,
takich jak Strategia Rozwoju Kraju 2020,
wazne miejsce zajmujg zagadnienia zwig-
zane ze sprawnoscig i niezawodnoscig
dziatania instytucji publicznych, a takze kon-
centracja na kontroli wynikdw. Nowelizacja
ustawy o finansach publicznych, definiujgca
obowigzki w zakresie kontroli zarzadczej,
explicite wskazata, Zze obowigzkiem urzed-
nikdw, obok zachowania poprawnosci
formalnej i dbatosci o gospodarne wydatko-
wanie $rodkéw publicznych, jest zapewnienie
efektywnosci prowadzonych dziatan. Temu
celowi stuzy stosowanie metod zarzadzania,
ktére sa przedmiotem prezentowanego
projektu. Poza catym warsztatem narzedzi
itechnik niosg one ze sobg filozofie
podejmowania decyzji opartych na faktach,
wyznaczanie celéw i pomiar stopnia ich
osiggniecia.

usprawnia komorki
obstugowe
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wspiera wdrozenie
kontroli zarzadczej
i budzetu zadaniowego

Planowane dziatania

Pierwszym dziataniem angazujgcym urzedy bedzie
audyt zarzadzania. Na tym etapie wykonawca,
wytoniony w drodze zamowienia publicznego,
przeprowadzi w kazdym z urzedéw badanie praktyki
stosowania poszczegoélnych narzedzi zarzadzania,
bedacych przedmiotem zainteresowania projektu,
oraz poziomu ich wykorzystania i zintegrowania.
Dzieki audytowi wsparcie oferowane w ramach
projektu ma zostaé optymalnie dopasowane do
sytuacji danego urzedu, a takze potrzeb i planéw
jego kierownictwa.

W projekcie zaplanowano prace w trzech obszarach
zarzadzania:

O Wdrozenie lub doskonalenie zarzadzania pro-
cesowego — prace, w zaleznosci od stopnia
zaawansowania urzedu w zarzadzaniu procesowym,
obejma identyfikacje, mapowanie i optymalizacje
wybranych proceséw oraz zbadanie ich pod katem
efektywnosci alokacji zasobow;

O Zarzadzanie przez cele — planuje sie stworzenie
spdjnego systemu zarzgdzania przez cele na
potrzeby kazdego z zainteresowanych urzedéw;

O Zarzadzanie przez kompetencje — obejmie wdro-
zenie w wybranych urzedach modelu kompeten-
cyjnego ukierunkowanego na dostosowanie kom-
petencji pracownikow do potrzeb instytucji
w obszarach wskazanych w raporcie z audytu
zarzadzania.

Odrebnym zadaniem skierowanym do grupy

umozliwia m.in. przeglad
zarzadzanie zadan urzedu, poprawe
procesowe jakOéCi Zarzqdzania

i przygotowanie do
informatyzacji urzedu

zarzadzanie
przez cele

pozwala racjonalnie

i gospodarnie planowac¢
i zarzadza¢ zasobami
ludzkimi

zarzadzanie
przez
kompetencje



pierwszej, wspierajgcym wyzej wymienione obszary
zarzadzania, bedzie implementacja réznorodnych
usprawnien w komorkach ds. kadr i szkolen,
budzetu i finanséw oraz zaméwien publicznych.
Usprawnienia te zostaty wypracowane w projekcie
.Poprawa jakosci zarzgdzania w administraciji
rzagdowej — Akademia Zarzadzania Publicznego
Il etap” (dalej AZP 1I).

Przedstawiciele kazdego z urzedéw beda miel
mozliwos¢ uczestnictwa w seminarium otwierajgcym
projekt, adresowanym do danej grupy urzedow
— w sumie odbedg sie trzy takie seminaria.
W kazdym 2z urzedow przeprowadzone bedg
rowniez spotkania inicjujgce prace projektowe,
w czasie ktérych ustalony zostanie szczegoétowy
zakres i plan prac audytowych, a takze zostang
dookreslone oczekiwania kierownictwa urzedu
i zasady wspotpracy z wykonawca.

Dalsze sciezki uczestnictwa w projekcie poszcze-
golnych urzedéw mogag sie rézni¢ w zaleznosci od
wynikow audytu. W kazdym urzedzie przepro-
wadzone wprawdzie bedg prace w obszarze
wdrozenia lub doskonalenia podejscia procesowego,
jednak ich zakres bedzie dopasowany do dojrzatosci
procesowej danego urzedu. Dla niektorych bedzie to
wiec oznaczato przeglad i optymalizacje wska-
zanych procesow przy wsparciu ekspertéw, dla
innych zas$ prace przy identyfikacji i tworzeniu
pierwszych map procesow.

W przypadku decyzji kierownictwa o podjeciu prac
w obszarze zarzadzania przez cele, podobnie jak
poprzednio, kazdy urzgd moze zaczynaé swoje
doskonalenie od innego punktu startowego. Ana-
logiczne podejscie bedziemy chcieli zastosowac
w przypadku modeli kompetencyjnych, gdzie od
wynikow audytu poczatkowego uzaleznione bedg
zarowno zakres, jak i tres¢ wdrazanych usprawnien.
Dodatkowo, na réznych etapach realizacji powyz-
szych zadan, w urzedach bedg implementowane
wybrane usprawnienia projektu AZP Il. Pracom
w kazdym z wyzej wymienionych obszaréw beda
towarzyszy¢ dziatania w zakresie badania efektyw-
nosci alokacji zasobdw, a takze analizy struktur
organizacyjnych urzedow.

Wszystkie grupy uczestnikow spotkajg sie na
wspolnej konferencji zamykajacej projekt w 2015 r.

Podziat rél w projekcie

Brak s$rodkéw finansowych jest jedng
z najczesciej wymienianych przez urzedy
barier ~we wdrazaniu  nowoczesnych
systemOw zarzadzania. Dzieki projektowi
.Procesy, cele, kompetencje...” urzedy
bezptatnie otrzymajg wsparcie doswiad-
czonych firm doradczych, dzieki czemu
beda mogty udoskonali¢ swoje funkcjo-
nowanie i usprawnic realizacje obowigzkow,
np. dotyczacych budzetowania w ukfadzie
zadaniowym oraz kontroli zarzadczej.

Poszczegdlne zadania realizowane bedg przez
urzedy przy wsparciu konsultantéw z firmy doradcze;j
— wykonawcy zaméwienia wybranego przez KPRM
w drodze zamowienia publicznego. Urzedy zostang
poinformowane o0 zawarciu umowy po zakonczeniu
postepowania. Stronami umowy bedg KPRM
i wykonawca, ktory wygra postepowanie, za$ urzedy
beda beneficjentem prac prowadzonych w ramach
WW. UMOWwY.

Do obowigzkéw urzeddéw naleze¢ bedzie aktywna
wspotpraca z KPRM i konsultantami, zapewnienie
udziatu pracownikéw w planowanych dziataniach
oraz udostepnianie sal, w przypadku organizacji
spotkania w siedzibie urzedu.

Planowane korzysci urzedéw
z udziatu w projekcie

O Poprawa jakosci zarzadzania dzieki wpro-
wadzeniu zarzadzania procesowego

Podejscie procesowe zapewnia skuteczniejsze
reagowanie organizacji na potrzeby otoczenia, przez
co umozliwia dostarczanie klientom ustug o wyzszej
jakosci. Ponadto daje osobom kierujgcym urzedami
pogtebiong wiedze nt. funkcjonowania urzedu
i wspotzaleznosci pomiedzy realizowanymi zada-
niami. Umozliwia doktadng analize obcigzenia
zadaniami i efektywniejszg alokacje zasobéw. Daje
wreszcie mozliwos$¢ petniejszego ogladu organizacji
i podejmowania decyzji w oparciu o fakty i regularnie
pozyskiwane dane.

Wprowadzenie badz udoskonalenie w urzedzie
podejscia procesowego, w tym opisanie przebiegu
procesOw w organizacji oraz przydzielenie kon-
krethym jednostkom organizacyjnym odpowie-
dzialnosci za odpowiedni element procesu, powinno
przynies¢ urzedowi szereg korzysci, w tym:

= fatwe badanie dziatania organizacji i jej uspraw-
nianie, sprawniejsze wdrazanie systemow
zarzgdzania jakoscig oraz mozliwos¢ sprawnego
doskonalenia dziatan podejmowanych w ramach
organizaciji,

» jasng odpowiedzialnos¢ oraz lepszg wspotprace
pomiedzy osobami o réznych kompetencjach
(co wynika z przewagi komunikacji poziomej),

= ograniczenie kosztdw poprzez racjonalne
planowanie budzetow i zasobéw w oparciu o realnie
ponoszone koszty,

» podniesienie jakosci $wiadczonych  ustug
— poprawe efektywnosci dziatan urzedu poprzez
porzagdkowanie czynnosci pod katem tworzenia
wartosci dodanej dla klienta, co pozwala na
eliminacje dziatah zbednych (od sprawnosci
procesow zalezy, czy organizacja potrafi skutecznie
realizowac¢ swoje cele),

= uporzadkowanie pracy urzedu poprzez
okreslenie: czynnosci, decyzji, dokumentacji oraz ich
przeptywéw (dopasowanie struktury organizacji do
kluczowych proceséw realizowanych w jej ramach
zapewnia ptynnos¢ dziatania),
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= postawienie klienta w centrum uwagi organizaciji,
w tym mozliwosé dynamicznego reagowania na
potrzeby klientow zewnetrznych i wewnetrznych.

Podejscie procesowe umozliwi rowniez
przygotowanie do peinej informatyzaciji
urzedu (wdrozenie EZD, work-flow), co jest
jednym z celéw zawartych w strategii
Sprawne Paristwo 2020.

O Wsparcie w realizacji dziatan z zakresu
kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego
poprzez wprowadzenie zarzadzania przez cele
i zarzadzania procesowego.

Wdrozenie w urzedzie zarzadzania przez cele
(poprzedzonego wdrozeniem podejscia proceso-
wego) utatwi realizacje zadan ustawowych,
wynikajgcych z ustawy o finansach publicznych,
dotyczacych budzetowania w ukfadzie zadaniowym
oraz kontroli zarzadczej, czyli rozliczania pracy
urzedéw réwniez w wymiarze efektywnosci pracy.
Dzieki profesjonalnemu doradztwu ekspertow
urzedy beda mogty wprowadzi¢ niezbedne elementy
zarzadzania przez cele.

Ws$réd  korzy$ci  wymienianych przez  kadre
kierowniczg organizacji, w ktorych funkcjonuje
sprawny system zarzgdzania przez cele, najczesciej
wymienia sie:

= uzyskanie kontroli nad realizacjg zadan poprzez
system monitorowania celdéw,

= obiektywne dokonywanie oceny realizacji celéw
(motywujacy element dla pracownikéw) poprzez
wyznaczenie konkretnych, mierzalnych wskaznikéw
ich oceny, dzieki czemu pracownicy wiedzg z czego
i kiedy beda rozliczani,

= delegowanie odpowiedzialnosci za realizacje
celéw na poszczegoinych pracownikow.

Do gtéwnych zalet tej metody nalezy m.in. to, ze:

= zapewnia bardziej obiektywng ocene dziatan
dzieki koncentracji uwagi na konkretnych osigg-
nieciach,

= zwieksza samodzielno$¢ i zaangazowanie kadry
kierowniczej i podwtadnych,

= wzmacnia partycypacyjny charakter zarzadzania
organizacja,

= wymusza taktyczne i operacyjne planowanie
»Z gory na doft”,

* sprzyja poznaniu przez pracownikow celow
organizacji i utozsamieniu sie z nimi,

= wigze $cisle cele poszczegolinych pracownikéw
z celami organizaciji,

= zapewnia aktywne wilgczenie sie wszystkich
pracownikow w efektywne funkcjonowanie urzedu
dzieki formutowaniu celow indywidualnych
pracownikow w odniesieniu do celéw strategicznych,

= umozliwia pracownikom ocene wiasnej pracy
w Swietle celéw organizaciji,
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= wzmacnia dziatania organizacji poprzez osobiste
zaangazowanie pracownikow.

O Racjonalne i gospodarne planowanie i zarza-
dzanie zasobami ludzkimi efektem wdrozenia
zarzadzania przez kompetencje

Jednym z rezultatéw projektu bedzie funkcjonowanie
prawidtowego, efektywnego oraz modyfikowalnego,
w zaleznosci od zmian w otoczeniu, modelu
zarzgdzania kompetencjami (jednorodnego zbioru
wzorcowych profili kompetencyjnych). Umozliwi to
bardziej racjonalne i gospodarne wykorzystywanie
posiadanych przez urzad zasobdw, tj. kompetencji
pracownikow. Realizacja przewidzianych w projekcie
dziatah z zakresu zarzadzania przez kompetencje
bedzie réwniez wspieraé wdrozenie standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
okreslonych w zarzadzeniu nr 3 Szefa Stuzby
Cywilnej z 30 maja 2012 r., ktére zawierajg m.in.
wytyczne w zakresie zasad i kryteriow przyznawania
nagrod.

Celem zarzgdzania przez kompetencje jest
dostosowanie posiadanych przez pracownikow
kompetencji do potrzeb organizacji oraz ich
wykorzystanie zgodnie z tymi potrzebami. Wpro-
wadzenie modelu kompetencyjnego do urzedu
umozliwi integracje poszczegdlnych dziedzin ZZL
w jedng catos¢é. Model taki znajdzie bezposrednie
zastosowanie m.in. w:

= procesie rekrutaciji,
= ocenie okresowej pracownikow,

= obszarze rozwoju pracownikéw, poniewaz po-
winien by¢ Scisle powigzany z politykg szkoleniowg
urzedu, w tym z systemem indywidualnych pro-
gramow rozwoju zawodowego (IPRZ).

Przeznaczony dla urzedu model kompetencyjny:

= zawiera¢ bedzie wymagania, jakie organizacja
stawia wobec poszczegdinych stanowisk pracy (lub
grup stanowisk), tak by jak najpetniej pozwalaty one
na osigganie celéw organizaciji,

= utatwi budowe badz ewolucje procedur w za-
kresie okreslenia kryteriow naboru na stanowiska
pracy, budowy systemu ocen, tworzenia systemu
awansow, planowania szkolen i rozwoju pracow-
nikéw (IPRZ) oraz przeprowadzania ocen okre-
sowych pracownikéw,

= stanowi¢ bedzie przydatne narzedzie w kon-
tekscie realizacji formalnych wymogéw okreslonych
w dokumentach strategicznych.

O Sprawniejsze komérki obstugowe, czyli kon-
tynuacja projektu AZP I

W ramach projektu ,Procesy, cele, kompetencje...”
w 64 urzedach mozliwa bedzie kontynuacja prac
prowadzonych podczas projektu AZP II, w ramach
ktérego przeprowadzono diagnoze funkcjonowania
komorek obstugowych w ministerstwach, urzedach
centralnych i urzedach wojewddzkich oraz okreslono
rekomendacje do wdrozenia w trzech obszarach
funkcjonowania urzedéw. W wyniku prac projekto-



wych powstaty produkty, kitére po odpowiednim
dopasowaniu do potrzeb i mozliwosci urzedu mogg
usprawni¢ prace komoérek finansowych, kadrowych
oraz ds. zaméwien publicznych (np. wzory — takze
elektroniczne — dokumentow i formularzy, narzedzia
do obstugi zamodwien publicznych, usprawnienia
Z zakresu poprawy wspotpracy oraz wymiany wiedzy
i doswiadczen wewnatrz urzedéw oraz miedzy nimi).
Podczas wdrazania produktow AZP IlI, nacisk

potozony bedzie na ich spdjnos¢ i komple-
mentarno$¢ z pozostatymi  dziataniami  pro-
wadzonymi w urzedach.

Marta Kuzawinska

Gtéwny specjalista w Wydziale Rozwoju Systemoéw Zarzadzania
Organizacjg Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

-

»Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”
Zespot projektowy w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Marta Kuzawinska, tel. (22) 694 69 93, e-mail: marta.kuzawinska@kprm.gov.pl; kierowniczka projektu

~

Anna Baczyk, tel. (22) 694 66 58, e-mail: anna.baczyk@kprm.gov.pl
Irena Jackiewicz, tel. (22) 694 73 27, e-mail: irena.jackiewicz@kprm.gov.pl
Maciej Kaczorowski, tel. (22) 694 65 70, e-mail: maciej.kaczorowski@kprm.gov.pl

Dorota Zdunczyk, tel. (22) 694 63 93, e-mail: dorota.zdunczyk@kprm.gov.pl

/

powrot
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Projekt ,,Doskonalenie standardéw zarzadzania w administracji rzadowej”

Wyniki rekrutacji

W kwietniu br. zakonczyta sie rekrutacja do nowego
projektu realizowanego przez Departament Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow pn.
,Doskonalenie standardéw zarzgdzania w admini-
stracji rzadowej”. Przedsiewziecie wspofifinanso-
wane jest ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego  Funduszu Spotecznego. Jego
gtbwnym celem jest wdrozenie w 100 urzedach
administracji rzadowej nowoczesnych rozwigzan
z zakresu zarzadzania jakoscig oraz komunikacji
z klientem wewnetrznym i zewnetrznym. Nabér do
projektu byt otwarty i zostat przeprowadzony z za-
chowaniem zasady rownych szans.

Do kogo skierowany jest projekt?

Dziatania w projekcie sg skierowane przede
wszystkim do urzedéw administracji rzadowej rea-
lizujgcych zadania w zakresie obstugi przed-
siebiorcow, dziatajagcych na szczeblu powiatu lub
wojewddztwa, zatrudniajacych czionkéw korpusu
stuzby cywilnej. Zakwalifikowane urzedy dotychczas

nie korzystaty ze wsparcia w ramach projektow
realizowanych przez DSC.

Z materiatdw zgromadzonych w internetowej ,,Bazie
wiedzy” bedg mogty korzysta¢ wszystkie zaintereso-
wane instytucje.

Jakie urzedy zakwalifikowano do udziatu
w projekcie?

Do projektu zostato zakwalifikowanych 100 urzedow:
w 24 urzedach zostang wdrozone rozwigzania z za-
kresu systemow zarzadzania jakoscig, a w pozo-
statych 76 usprawnienia z zakresu komunikacji
z klientem zewnetrznym i wewnetrznym. Wszystkie
usprawnienia zostang wdrozone w urzedach we
wspotpracy z wykonawcg zewnetrznym.

Wsrod zakwalifikowanych urzedéw znalazlty sie
m.in.: izby i urzedy skarbowe, izby i urzedy celne,
powiatowe inspektoraty weterynarii, powiatowe
inspektoraty nadzoru budowlanego, wojewddzkie
inspektoraty jakosci handlowej artykutdow rolno-
-spozywczych (wykres 1.).

Wykres 1. Procentowy udziat poszczegdlnych typow urzedoéw zakwalifikowanych do projektu

PIW; 21%

WIHARS; 3%

PINB; 8%

Inne; 8%

IC; 7%

IC — Izba Celna; UC — Urzad Celny; IS — Izba Skarbowa; US — Urzad Skarbowy; PINB — Powiatowy Inspektorat Nadzoru Budowlanego;
WIJHARS — Wojewddzki Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych; PIW — Powiatowy Inspektorat Weterynarii.

Petna lista urzedéw zakwalifikowanych do projektu zostata zamieszczona na stronie www.dsc.kprm.gov.pl w zaktadce Aktualno$ci.
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O projekcie

Celem projektu jest usprawnienie pracy urzedéw
w dwoch obszarach: systemy zarzadzania jakoscig
(Zadanie 1.) i komunikacja z klientem (Zadanie 2.).
Urzedy zdecyduja, ktéry obszar ich funkcjonowania
nalezy najpierw udoskonali¢ i ktére usprawnienie
jest najbardziej dopasowane do ich aktualnych
potrzeb i specyfiki dziatania. | tak, w ramach
Zadania 1. urzedy bedg mogly wdrozy¢ (certy-
fikowany przez niezalezng firme) system oparty na
normie ISO oraz System Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym. Nowe systemy bedg
zintegrowane z kontrolg zarzadcza oraz budzeto-
waniem zadaniowym.

Urzedy beda mogty réwniez wybra¢ wariant
skrécony, w ktérym zrezygnujg z wdrazania Syste-
mu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym.
Dodatkowo, urzedy posiadajace juz certyfikat 1SO
mogg skorzystaé z wdrozenia samego SPZK.
Z analizy zgtoszen wynika, ze najwiekszym
zainteresowaniem cieszyt sie wariant najbardziej

rozszerzony, oferujgcy kompleksowe wdrozenie
i zintegrowanie systemow zarzadzania w urzedzie.
Pokazuje to, ze urzedy sg otwarte na zmiany
i wdrazanie kompleksowych rozwigzan.

Ponadto kazdy urzad skorzysta ze specjalistycz-
nego doradztwa z zakresu wdrazania systemow
zarzadzania oraz wsparcia przy certyfikacji systemu
zarzgdzania. Urzedy, ktére wyraza chec przystg-
pienia do certyfikacji systemu, bedg mogty zrobi¢ to
bezptatnie, a koszty zostang pokryte ze sSrodkow
projektu. Warsztaty dla pracownikéw urzedu oraz
raport podsumowujacy przebieg wdrozenia projektu
w kazdym z urzedoéw zapewnig mozliwos¢ dalszego
utrzymania systemu.

Dzieki udziatowi w projekcie urzedy otrzymajg
réowniez dostep do przygotowanego przez wyko-
nawce praktycznego przewodnika zawierajgcego
wytyczne dotyczace wdrazania systemow
zarzadzania, szkolenia e-learningowego oraz filméw
edukacyjnych dotyczacych zarzadzania jakoscia.

Wykres 2. Procentowy udziat wszystkich urzedéw zakwalifikowanych do realizacji Zadania 1.

WIJHARS; 13%

PINB; 4%

WINB; 4%

uzs; 4%;

UKS; 4%

IC; 4%

Rodzaje urzedow
US; 21%
B US
GrIW
u PIW
GriW; 4% IC
UKS
m Uzs
H WINB
H PINB
B W|JHARS

PIW; 42%

US — Urzad Skarbowy; GrlW — Graniczny Inspektorat Weterynarii; PIW — Powiatowy Inspektorat Weterynarii; IC — Izba Celna; UKS — Urzad
Kontroli Skarbowej; UZS — Urzad Zeglugi Srédladowej; WINB — Wojewddzki Inspektorat Nadzoru Budowlanego; PINB — Powiatowy Inspektorat
Nadzoru Budowlanego; WIJHARS — Wojewodzki Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych.

W zakresie Zadania 2, czyli relacji z klientem,
urzedy zyskuja wsparcie przy wdrazaniu nowo-
czesnych standardéw obstugi klienta. Firma
doradcza we wspoipracy z urzedem zidentyfikuje
mocne i stabe strony obstugi klienta wewnetrznego

i zewnetrznego, opracuje koncepcje badan satys-
fakcji z poziomu swiadczonych ustug, zaproponuje
docelowg strukture proceséw i narzedzi dla lepszej
efektywnosci komunikaciji.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 35



Wykres 3. Procentowy udziat urzedoéw zakwalifikowanych do Zadania 2.

Inne; 5%

UC; 4%

PINB; 9%

IC; 8% Grupy urzeddéw

\/

IC — Izba Celna; IS — Izba Skarbowa; US — Urzad Skarbowy; PINB — Powiatowy Inspektorat Nadzoru Budowlanego; UC — Urzad Celny;

PIW — Powiatowy Inspektorat Weterynarii.

W trakcie wdrazania usprawnien zwigzanych z ko-
munikacjg wewnetrzng i zewnetrzng urzedy bedg
miaty do dyspozycji bezposrednie wsparcie
doradcze zapewnione przez firme zewnetrzna,
wsparcie coachingowe dla kierownictwa oraz
warsztaty z zakresu komunikacji z klientem
wewnetrznym i zewnetrznym dla pracownikéw
urzedu. Wazng czescig projektu jest takze wsparcie
urzedow we wdrozeniu intermentoringu (narzedzia
usprawniajgcego komunikacje wewnatrz organizacji
i miedzypokoleniowe przekazywanie wiedzy). Co
wiecej, opracowane zostang materialy upo-
wszechniajgce wiedze, w postaci poradnika i filméw
edukacyjnych, ktére bedg stuzy¢ takze po za-
konczeniu projektu.

»Baza wiedzy”

Réwnolegle z wdrazaniem usprawnien w 100
wybranych urzedach prowadzone bedzie zadanie,
ktérego celem bedzie utworzenie i udostepnienie
.Bazy wiedzy” — ogélnodostepnego zbioru dokumen-
tow i materiatéw dotyczacych systemow i narzedzi
zarzadzania w administracji oraz komunikaciji
z klientem wewnetrznym i zewnetrznym. W ramach
tego zadania zostang zorganizowane 2 konferencje
poswiecone zagadnieniom zarzgdzania w admini-
stracji oraz spotkania przedstawicieli urzedéw bio-
racych udziat w usprawnieniach z osobami z innych,
zainteresowanych urzedéw oraz z ekspertami
z dziedziny zarzadzania i komunikacji, w celu upo-
wszechnienia wiedzy oraz doswiadczen uzyskanych
podczas realizacji projektu.
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/Urzedy, ktére nie zostaty zakwalifikowane\

do udzialu w projekcie, bedg mogty
zapozna¢ sie z charakterystykg wdrozo-
nych usprawnieh oraz z rezultatami i mate-
riatami wypracowanymi w ramach projektu
dzieki tworzonej ,Bazie wiedzy”’, jak réwniez
w trakcie spotkan, konferencji i warsztatow.

Liczymy, ze powstanie trwata sie¢ wspot-
pracy, wymiany doswiadczen i najlepszych

kpraktyk pomiedzy urzedami. /

Zaktadamy, ze zwiekszajac wydajnos¢ i obnizajac
koszty funkcjonowania urzedoéw, mozliwe bedzie
podniesienie jakosci $wiadczonych ustug na rzecz
przedsiebiorcow i obywateli. Co wiecej, liczymy, ze
wspélnie uda nam sie wypracowaé innowacyjne
rozwigzania z zakresu zarzadzania, dostosowane do
konkretnych potrzeb urzedéw. Pracownicy instytucji
bioracych udziat w projekcie zdobedg nie-
powtarzalne doswiadczenia w realizowaniu i wdra-
zaniu projektéw i udoskonalg swoje kompetencje
komunikacyjne. Wspdlnie bedziemy pracowaé na
rzecz poprawy wizerunku urzedéw administracji
rzadowe;.

Anna Swiaderska
Ewa Zebrowska

Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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PROFESJONALNA OBSLUGA KLIENTA

Jedno miejsce — wiele mozliwosci,
czyli jak efektywnie zorganizowaé Punkt Obstugi Klienta

Aleksandra Ciopinska

Starszy specjalista

w Wydziale Projektow
Systemowych i Koordynacji
Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM

Kompleksowo$¢ to stowo
klucz do zrozumienia potrzeb
klientow. Korzystajac z ustug
na rynku prywatnym, przy-
zwyczailismy sie do wysokiej jakosci obstugi. Banki,
firmy telekomunikacyjne, sieci handlowe przed-
stawiajag nam oferty ,szyte na miare” naszych
potrzeb. Wszystkie z nich dostarczane sg w sposob
przemyslany i profesjonalny. Tego samego ocze-
kujemy od administracji: dostosowania ustug do
potrzeb — zatatwienia sprawy w trakcie jednej wizyty,
catosciowo. Taka kompleksowos¢ mozliwa jest
dzieki odpowiedniej organizacji Punktu Obstugi
Klienta, ktéry powinien znajdowaé sie w urzedach
bezposrednio obstugujacych obywateli. Oczywiscie
zakres realizacji zadan i szczegotowy sposob
organizacji punktu bedzie réznit sie w zaleznosci od
wielkoSci i obszaru dziatania poszczegdinych
instytucji, ale sg elementy wspdlne, ktdére powinny
zosta¢ uwzglednione przy tworzeniu takiego
miejsca.

Urzad jest jak dom — ma swojq infrastrukture i ludzi,
ktérzy tworzg swoistg kulture organizacyjng (klimat
miejsca). Obydwa elementy sg rownie istotne. Bez
odpowiednio dobranej kadry w nim pracujacej kazdy
gmach pozostanie tylko budynkiem. Jednoczesnie,
mato funkcjonalna przestrzen przyczyni sie do
ostabienia motywacji oséb w niej pracujgcych.
Dlatego warto zadbaé, aby te obydwa elementy
z sobg wspotgraty i tworzyly catosé przystepng
i przyjazng klientom, a takze pracownikom. Dlatego
w tym numerze przedstawiamy pierwszg czesé
dotyczaca standardéw organizacyjnych zwigzanych
z obstuga klienta. Zacznijmy od podstaw.

Dlaczego klient przychodzi do urzedu?

To pytanie wydaje sie prozaiczne, a odpowiedz na
nie oczywista: bo ma do zafatwienia sprawe.
W dobie XX| wieku coraz wiecej spraw mozna
zatatwi¢ on-line, a jednak nie ubywa znacznie
klientow, ktoérzy przychodzag do urzedu. Jest nadal
duza grupa osdb, ktére preferujg kontakt osobisty
z pracownikami urzedéw. Z badan przepro-
wadzonych przez Centrum Projektéw Informa-
tycznych wynika, ze jesli klient ma do zatatwienia
co$ waznego, to z pewnosciag woli to zrobi¢
osobiscie; jesli natomiast jest to co$ mniej wazne, to

(cz. 1)

lepiej oszczedzi¢ sobie stania w kolejkach, skoro
mozna skorzysta¢ z nowoczesnych rozwiazah”l.
Obstugujac klientéw, musimy zdac sobie sprawe, ze
dla naszego klienta sprawa, z ktdrg pojawia sie

w urzedzie, jest wazna i oczekuje on od nas:

= pomocy i porady — cennej zwlaszcza przy
zaftatwianiu spraw zawitych, ktére wymagajgq
znajomosci przepisow i bycia na biezagco ze

zmieniajgcymi sie regulacjami prawnymi;

» indywidualnego traktowania — sposobno$¢
osobistego przedstawienia swojego przypadku moze
sprawi¢, ze jego problem zostanie potraktowany
indywidualnie, a nie jako nastepna, anonimowa
sprawa;

= zapewnienia, ze jego sprawa zostanie zata-
twiona — osobiste dopilnowanie przebiegu zatatwia-
nia formalnosci w urzedzie daje badanym poczucie,
ze ich sprawa zostata doprowadzona do kohca (a
przynajmniej zrobili wszystko, aby tak sie sta’fo)z.

Z drugiej strony, klienci wymienili szereg probleméw,
jakie napotykaja. Mozna je podzieli¢ na:

= organizacyjne: kolejki, godziny otwarcia urzedéw
(uniemozliwiajace korzystanie z ustug administracji
publicznej osobom, ktére pracujg w petnym
wymiarze godzin), strata duzej ilosci czasu (ktorg
trzeba posdwieci¢ na zatatwianie spraw w urzedzie),
brak przewidywalnosci zwigzanej z iloscig czasu,
jakag nalezy poswiecic¢ na zatatwienie danej sprawy;

= interpersonalne: niekompetencja urzednikéw
(brak  wystarczajgcej wiedzy = merytorycznej,
odsytanie ,od okienka do okienka”), nieprzyjazne
nastawienie  urzednikow  (traktowanie = oséb
zatatwiajacych sprawy w urzedzie ,jak petentéw, nie
jak klientow”, nastreczanie trudnosci zamiast
udzielania pomocy) dowolnos¢ w interpretacji
przepisow (brak jasnych, powszechnie obowia-
zujacych regut, ktérych znajomos$¢ pozwalataby na
bezproblemowe zatatwienie spraw, stres (duza
liczba nerwowych sytuacji, ktére wigzg sie
Z nieunikniong wizytg w urzedzie).

Aby z jednej strony spetni¢ oczekiwania klientéw,
a z drugiej zmniejszy¢ mozliwos¢ wystgpienia
niepozadanych skutkéw formalnoprawnych, ponizej
przedstawiamy standardy organizacyjne dotyczace
obstugi klienta.

Pamietajmy o misji

Planujac organizacje Punktu Obstugi Klienta, nalezy
odpowiedzie¢ sobie na podstawowe pytania: po co
jest? jaka role ma spetniaé? komu ma stuzy¢?
Definiujgc odpowiedzi, bedziemy mogli okresli¢
konkretne sposoby organizacji tego miejsca i tym

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 37



samym kompleksowo $wiadczyé ustugi. Pomoze
w tym nastepujacy quiz:

,POK ma stuzyé...” (prosze zaznaczy¢
4 najwazniejsze kwestie):

[J zafatwianiu spraw ,od reki® w jednym
okienku?

[J do przyjmowania dokumentow, podzniegj
przekazywanych innym komoérkom (szcze-
golnie skarg, wnioskow i podan)?

[J do wydawania dokumentéw, przygotowy-
wanych przez inne komorki?

[0 umawiania terminéw spotkan z komoérkami
organizacyjnymi?

0 informowaniu o sposobie i terminach za-
tatwiania spraw?

[0 informowaniu o miejscach, w ktorych
urzedujg konkretne osoby?

[0 do wykonywania czynnosci biurowych dla
klientéw, np. kopiowania niezbednych do-
kumentow?

00 wydawania drukow i formularzy?

[ stworzeniu mozliwosci zatatwienia sprawy
przez osoby z utrudnionym dostepem do
urzedu (np. asystowanie w drodze do
konkretnej komorki osobie z niepetno-
sprawnoscig ruchowg)?

[J udostepnianiu do przegladu aktéw prawnych
(np. Monitor Polski)?

[l sprzedazy materiatéw odptatnie udostepnia-
nych przez urzedy, np. Dziennika Urzedo-
wego itp.?

[l udostepnianiu dokumentéw dotyczacych
danej osoby, np. akt sprawy?

[1 obstudze spraw zgtaszanych drogg mailowg
(elektronicznag, poprzez formularz zgtosze-
niowy ze strony urzedu)?

[l przyjmowaniu korespondencji wchodzacej
do urzedu (dziennik podawczy)?

Jesli juz odpowiemy na te pytania, mozemy
sformutowacé regulamin lub inny dokument, w ktérym
okredlimy misje, zakres dziatania i odpowie-
dzialnosci, procedury postepowania i inne istotne
informacje. Taki regulamin (lub wyciag z niego)
mozna umiesci¢ w miejscu widocznym przy POK,
ana pewno zapozna¢ z nim osoby zatrudnione
w punkcie. Informacje o zadaniach punktu powinny
by¢ réwniez umieszczone na stronie internetowe;j
urzedu, co powinno da¢ mozliwos¢é ograniczenia
niektorych pytan. Zdaniem autora, nie jest naj-
lepszym rozwigzaniem przypisanie wszystkich
wymienionych zagadnienn punktowi. Najlepiej, by
spetniat tylko role ,okienka”, w ktérym ,od reki’
mozna zatatwi¢ jaka$ sprawe, pobra¢ odpowiednie
formularze, zostawi¢ dokumenty, by nada¢ sprawom
bieg i méc je odebraé. Jednoczesnie, to od wielkosci
urzedu i zakresu spraw, z jakimi do niego
przychodzg klienci, bedzie zalezat szczego6towy
zakres dziatania POK-u.
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Lokalizacja Punktu Obstugi Klienta

Punkt Obstugi Klienta powinien zosta¢ zor-
ganizowany jak najblizej gtébwnego wejscia do
budynku, na najnizszym pietrze lub na parterze,
w miejscu tatwo dostepnym dla wszystkich klientow,
szczegolnie tych, ktérzy mogag miec¢ trudnosci ze
sprawnym przemieszczaniem (np. osoby starsze,
rodzice z matymi dzie¢mi, osoby niepetnosprawne).
Juz przy wejsciu do budynku powinna byé
informacja, w ktéorym miejscu znajduje sie POK
i wjaki sposdb do niego dotrze¢. Sam punkt
powinien by¢ réwniez wyraznie oznaczony, nie
pozostawia¢ watpliwosci, ze to miejsce, w ktérym
klient uzyska pomoc i zakres wsparcia, o ktérym
byta mowa powyzej. JeSli istnieje koniecznosc¢
podzielenia tego miejsca ze wzgledu na
wykonywane funkcje, to powinno to by¢ rowniez
odpowiednio oznaczone. Aby sprawdzi¢ czy nasze
oznaczenia sg prawidlowe, mozemy poprosic¢
wspotpracownika o przetestowanie drogi, polegajac
tylko na oznaczeniach i informacjach dostepnych
przy punkcie. Takze w bezposredniej bliskosci
punktu powinna zosta¢ zlokalizowana toaleta dla
klientow.

W przypadku duzego natezenia ruchu w urzedzie
nalezy zapewni¢ dodatkowe pomieszczenie prze-
znaczone do obstugi klientéw, znajdujace sie
w bezposredniej bliskosci punktu. Jest to o tyle
wazne, ze jednym z czynnikéw, ktdre przyczyniajg
sie do negatywnego odbioru ustug danej instytuciji,
jest niewtasciwe planowanie. Musimy dotozy¢
wszelkich staran, by przewidzie¢ sytuacje, w ktérych
klientéw bedzie najwiecej, i tak zorganizowaé prace
i sam punkt, by jak najsprawniej poradzi¢ sobie
z duzg liczbg osbb korzystajacych z naszych ustug.

Organizujemy Punkt Obstugi Klienta

Oprécz standardowego wyposazenia biurowego
punktu i wymienionych powyzej elementéw nalezy
dostosowal przestrzeh do bezposredniej obstugi
klientéw. Najwazniejsze, by punkt byt zorganizo-
wany tak, zeby zapewni¢ poufno$¢ przekazywanych
przez klienta informaciji. Jesli jest taka koniecznosé,
nalezy zaznaczy¢ jaka jest strefa ,poufnosci” —
wystarczy linia na podfodze, ktéra bedzie wydzielata
takg przestrzen. Pozwoli to nie tylko na ochrone
danych osobowych i informacji wrazliwych, ale
réwniez zapewni odpowiedni komfort klientom.

Nalezy réwniez informowa¢ o tym, w jaki sposéb
zorganizowana jest kolejka, co zapobiegnie
nieprzyjemnym  sytuacjom pomiedzy klientami
(trzeba pamieta¢, ze w przypadku konfliktu to do
osoby obstugujgcej bedzie nalezato rozstrzygniecie
sporu i podjecie aktywnej roli mediatora). Warto
napisa¢ lub oznaczy¢ znakami graficznymi, ze np.
kobiety w cigzy i starsze majg prawo do obstugi bez
kolejki. Jesli istnieje prawdopodobienstwo, ze w tym
samym czasie wiele osob bedzie chciato skorzystaé
z ustug punktu, nalezy zapewni¢ system lub
rozwigzania pozwalajgce na szybkie ,roztadownie”
kolejek i tloku. Mozliwe jest np. wprowadzenie
systemu numerkowego, zajmowania numerka przez



Internet, czy udostepnianie numerkéw w sposéb
tradycyjny w wyznaczonym miejscu. Jesli w okresie
natezonego ruchu zwigzanego z bezposrednig
obstugg klientow trzeba bedzie zapewnié¢ wsparcie
wiekszej liczby o0so6b, konieczne jest ustalenie
koordynatora, ktory bedzie decydowat, czy po-
trzebne jest wsparcie z komoérek merytorycznych.
Wazne jest, aby dla tego postepowania uzyskaé
zgode i poparcie kierownictwa urzedu, ktére pozwoli
na takie postepowanie. Warto réwniez w takim
okresie udostepni¢ dodatkowe pomieszczenie
z odpowiednim wyposazeniem, w ktérym bedg
przyjmowani klienci.

Ze wspomnianych wczesniej badan wynika, ze
klienci chcieliby mie¢ dostep do komputera, by moc
skorzystac z potrzebnych informaciji. Jesli urzad nie
dysponuje takim stanowiskiem, warto je zor-
ganizowac i zabezpieczy¢. Tym samym klient bedzie
mogt odnalez¢ niezbedne dla niego dane i zatatwic
swojg sprawe w trakcie jednej wizyty. Klienci
podnosili rowniez, zeby w punktach obstugi byta
takze mozliwos¢ skserowania lub zeskanowania
dokumentow. Jest to rozwigzanie  godne
przeanalizowania i ewentualnego zastosowania.

Kolejnym waznym elementem bedzie tablica
informacyjna, na ktérej powinny znalez¢ sie dane
dotyczace urzedu (np. numery kont bankowych,
podstawowe numery telefonéw, istotne z punktu
widzenia klienta ogtoszenia). Co wazne, na tablicy
powinny znalez¢ sie tylko odpowiednio upo-
rzadkowane i aktualne informacje. Same tablice
powinny znajdowac sie na wysokosci, ktéra umozliwi
swobodne odczytanie znajdujgcych sie na nich
tresci. Na innej tablicy, lub po prostu plakacie,
mozna umiesci¢ mape pogladowg budynku
Z oznaczeniem poszczegoélnych wydziatéw i biur
z telefonami do sekretariatow.

W punkcie powinien zosta¢ udostepniony

z mozliwoscig wybierania numeréw wewnetrznych.
Tym samym klienci mogliby bezposrednio zwrdcié
sie do referenta odpowiedzialnego za dang sprawe,

w obecnosci pracownika POK, ktéry pdzniej
poprowadzi dang sprawe.

Takze w okolicy punktu powinna znalez¢ sie
skrzynka na pytania lub wnioski dotyczace
usprawniania pracy urzedu. Tym samym Kklienci
beda czuli, ze sa wspdttworcami przyjaznej
atmosfery w urzedzie, a ich gtos jest dla instytucji
wazny. Raz w roku mozna zorganizowaé spotkanie
z klientami (forum), na ktérym to oni beda mogli
zaprezentowaé swoje propozycje usprawnien pracy
urzedu. Taki crowdsourcing, stosowany przez firmy
na rynku prywatnym, pozwoli na dostarczenie
bardziej kompleksowych ustug, zgodnych z ocze-
kiwaniami obywateli.

Jedli urzad prowadzi badania satysfakcji klientow,
POK jest dobrym miejscem dla zbierania
wypetnionych ankiet. Tak, jak w przypadku skrzynki
na pytania, pojemnik na ankiety powinien by¢
dobrze zabezpieczony i chroniony. W przypadku
bardziej zaawansowanych punktow, ktére
z powodzeniem prowadzg badania satysfakc;ji
klientéw, mozna wprowadzi¢ innowacyjne metody
badania, np. pdjs¢ w $lady wioskiego Ministerstwa
Administracji Publicznej i Innowacji i zastosowac
ocene za pomocg emotikonoéw (symboli graficznych
pokazujgcych us$miechnieta, smutng Ilub zafra-
sowang twarz)”.

Obstuga POK-u w trakcie rozmowy moze réwniez
dostrzec, jakie usprawnienia pracy urzedu sg
najbardziej potrzebne, dlatego powinna zapisywacé
w specjalnie do tego przeznaczonym zeszycie
pytania, jakie najczesciej zadajg klienci, i reagowac
na ich spostrzezenia, a takze na biezgco uzupetniac
np. formularze, wzory podan, informatory urzedowe,
informacje na tablicy ogtoszeh. Bezposredni kontakt
Z klientem jest najbardziej miarodajny i pozwala na
dostosowanie obstugi do wspomnianych potrzeb.

By zaoszczedzi¢ czas klientéw

W  poblizu Punktu Obstugi Klienta powinno
znajdowac sie miejsce, w ktérym klient bedzie mogt
swobodnie wypetni¢ niezbedne formularze.

Rys. 1.

Katalog | KAPITAE LUDZKI
ustug

Katalog ustug

Kategoria uslugi slowa kluczowe
1 e, ST A.ktLahza:]a :a.r\,.'cll' |:ert\;‘f|.ka::,']r'\,':r a:gb\,‘ﬂ:\,‘::rel alk‘tLEHZE:JE zmiana dane osoba
nieprowadzace] dziatalnosci gospodarcze] fizyczna
3 i e, ST Alcltuahza'q_a danych identyfikacyjnych podmiotu prowadzacego akFuaIlzaEJ_a danych osoba fizyczna
driatalnosc gospodarczg driatalnosc gospodarcza
. . wyrejestrowanie driatalnose
3 Aktualizacja, zmiana Whyrejestrowanie dziatalnosci gospodarczej \'_ J
gospodarcza

UMIA EUROPEISKA
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Dlatego nalezy zapewni¢ odpowiednie wyposazenie,
w tym najlepiej: krzesta, stoliki, blaty itp. W ich
poblizu powinny znajdowac sie stojaki z katalogiem
i kartami konkretnych ustug, wzory i gotowe
formularze do wypetniania. Katalog ustug, ktéry
stanowi jeden z niezbednych elementéw pro-
fesjonalnej obstugi, jest zbiorem informacji o ustu-
gach, ktére mogq zostaé zatatwione w urzedzie.
Zazwyczaj przedstawiany jest w formie tabeli
podzielonej na kategorie opatrzone stowami

Rys. 2. Karta ustugi

q KAPITAL LUDZKI KANCELARIAF

-—

kluczowymi (rys. 1). Katalog powinien by¢
udostepniony klientom do zabrania, a jego elektro-
niczna wersja powinna by¢ do pobrania ze strony
internetowej urzedu”.

Kolejnym waznym elementem jest karta ustugi, czyli
informacja o sposobie zatatwienia sprawy przez
klienta, przedstawiajaca kolejne etapy, od momentu
przed wybraniem sie do urzedu, az do zakonczenia,
ktére bedzie jasno okres$lone (rys. 2).

UNIA EUROPEISKA m

KARTA UstUGI

Nr 0011/2011/TP

Uzyskanie wpisu otoczenia obiektu do Data zarwierdzenia
rejestru zabytkow nieruchomych

i

Co chce zatatwic?

Wpisac otoczenie obiektu nigruchomego do rejestru zabytkow.

" Wiascicieli zabytku i otoczenia.
Kogo dotyczy? = Uiytkownikéw wisczystego gruntu, na krdrym znajduje sie zabytek wraz z otoczeniem.
" (QOrganizacji spotecznych, ktorych celem statutowym jest ochrona zabytkow.

Przygotuj:

takiego prawa,

Wraz z jego otoczeniem,

wimiegniu wspdlnoty,

" dokument potwierdzajacy posiadanie przez Ciebie prawa do korzystania z nieruchomaosc
wraz z otoczeniem, ktorg chcesz wpisal do rejestru lub Twoje ofwiadczenie o posiadaniu

" wypis z ewidencji gruntow oraz kopie

sytuacyjng wydang przez wiasciwy oddziat geodezjii katastru,
Co przygotowac? ® decyzje o wpisie obigktu nigruchomego do re
"y przypadku wspdtwiasnoic nieruchomodci — zgode wszystkich wspdtwiaidcieli zabytku

kaniowej — uchwate podjeta wiekszoscig grosow dotyczacs
wpizu do rejestru dangj nieruchomosci, wraz ze stosownym petnomocnictwem do drziatania

" w przypadkue wspolnoty miesz

*w przypadku organizacji spoteczne] odpis statuty | aktualny wypis z KRS.

z mapy zasadniczej z nakladka ewidencyjng i

stru zabytkow,

adni prawa

Mazowiecki Wojewddzki Ko

musze wypelnic? |
ul. Nowy Swiat 18/

godzinach B-16.

Wypetni] Wniosek o wpis nieruchomosci wraz 2 jej otoczeniem do rejestru zapytkow
wojewodztwo mazowisckisge, ktary znajdziesz:

* w zatgenikach do niniejsze] karty ustugi (zatgcznik 1).

" w Internecie pod adresem: www urzadochronyzabytkow pl/formularze/ wniosek_stromy.doc
lakie dokumenty "W onaszym urzedziew Warszawie w punkcie obstugi klienta (parter, smnowisko z tabliczky
serwator Zabytkow)

-373 Warszawa
w poniedziatek w godzinach 8-171 od wtorku do pigtku w godzinach B-16.
" w odpowiedniej delegaturze w poniedziatek w godzinach 9-17 1 od wrorku do pigtku w

b

lak wypetnic
dokumenty?

Wypetnij biate pola wniosku zgodnie 2 zataczonym wzorem.

Karty ustug w tradycyjnej formie papierowej powinny
by¢ umieszczone na stojaku przy POK, razem
zinnymi niezbednymi formularzami. Ich wersja
elektroniczna réwniez powinna zosta¢ umieszczona
na stronie internetowej urzedu5.

Tworzgc katalog i karty ustug, nalezy pamietaé
o stworzeniu odpowiedniej procedury ich dotyczace;j.
Powinny znalez¢ sie w niej informacje o tym, kto
powinien je modyfikowa¢, w jakich sytuacjach, jak
czesto, jakie informacje powinny by¢ aktualizowane
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Mozesz to zrobif przelewem na konto bankowe lub w kasie wiasdwego organu podatkowego

a charakter inforr

i zmieniane itp. Dokument powinien byé zwiezty i nie
pozostawia¢ watpliwosci. Pamietajmy, ze tylko
aktualne i dobrze sporzadzone karty i katalogi
przyniosg nam pozytek.

Kolejnym istotnym elementem, ktéry warto
przygotowac¢ dla klientéw, sg gotowe formularze
i wzory wnioskéw, podan i innych dokumentow,
z ktérymi muszg zmierzy¢é sie klienci. Warto
przygotowa¢ baze gotowych wzoréw, ktére bedg
udostepnione w jednym miejscu wraz z pozostatymi



dokumentami. Wystarczy, ze okreslimy, z ktérymi
sprawami Kklienci najczesciej majg do czynienia,
jakiego rodzaju podania i odwofania piszg i spo-
rzadzimy formute, ktéra bedzie elastyczna i dosto-
sowana do ich potrzeb. Unikniemy tym sposobem
probleméw z niewtasciwymi sformutowaniami,
oczywistymi omytkami, jak i koniecznosci powta-
rzania tych samych informacji przez osobe obstu-
gujaca wiele oséb. Warto, by wzory kart i katalogow
ustug umieszcza¢ na portalu internetowym
i zaktadce BIP urzedu.

Tryb pracy POK

Klienci czesto podnosza problem niedostosowania
godzin otwarcia urzedéw do ich potrzeb, dlatego
warto zastanowi¢ sie nad wydtuzeniem czasu pracy
w okreslone dni tygodnia lub pracg w co druga
sobote. Szczegodlnie jest to konieczne w okresach
wzmozonego ruchu, np. w urzedach skarbowych
podczas przyjmowania rocznych zeznan podat-
kowych. Nalezy roéwniez rozwazy¢ mozliwosc
odbywania wydtuzonych dyzuréw, przewidzianych
dla okre$lonego segmentu klientéw, np. przed-
siebiorcow. Wowczas nalezy tak dostosowac
wsparcie obstugi, by obstuzy¢ klienta ,ekspresowo”.

Warto rozwazy¢ rowniez zorganizowanie stanowiska
z mozliwoscig kontaktu za pomocg komunikatora
internetowego lub  wideokonferencji. Osoby
posiadajgce dostep do komputera mogtyby taczyé
sie on-line z pracownikiem POK i zatatwia¢ sprawe
on-line. Tylko w przypadku, w ktéorym wizyta
w urzedzie bytaby konieczna, klient musiatby
przyjechaé, ale juz z wypetnionymi dokumentami lub
po wymagany osobisty odbiér dokumentow.

Ponadto mozna zapewni¢ infolinie urzedu i for-
mularz kontaktowy na stronie internetowej, ktére
umozliwig uzyskanie podstawowych informacji
0 dziatalnosci urzedu i sposobach procedowania
spraw. POK powinien mie¢ réwniez swojg zaktadke
na gtéwnej stronie internetowej urzedu, w ktorej
powinny byé umieszczane informacje o godzinach
otwarcia i liscie oferowanych ustug punktu.

Organizujgc  Punkt Obstugi Klienta, mozna
skorzystac z dobrych praktyk wyprawowanych przez
rézne urzedy zaréwno z administracji rzgdowej (np.
Swietokrzyskiego Urzedu Wojewddzkiego), jak
i samorzadowej (np. Urzedu Miasta Warszawy)
czy sadownictwa’.

Organizacja Punktu Obstugi Klienta nie jest sprawg
prosta. Najwiecej czasu nalezy poswieci¢é na
zaplanowanie jego roli i sposobu funkcjonowania.
Dostosowujac przestrzen i tryb obstugi, trzeba brac
po uwage jak najwiekszg efektywnosé rozwigzan
i wygode klientéw. Jednoczesnie odpowiednie
informowanie o dziatalnosci POK i ustugach urzedu
pozwoli na ograniczenie liczby i czasu trwania wizyt
klientéw, co z kolei przyczyni sie do wzrostu ich
satysfakcji. Podsumowujac: planowanie i orga-
nizacja przede wszystkim!

W kolejnym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej”
omowione zostang ,miekkie” aspekty organizacji
Punktow Obstugi Klienta, czyli jak dobiera¢ i mo-
tywowac¢ pracownikdéw bezposrednio obstugujacych
klientow.

Przypisy

! Raport z iloéciowych badan preferencji obywateli do zatatwienia
spraw urzedowych online”, Centrum Projektdow Informatycznych
2013, s. 11.

2 Raport z badania jako$ciowego preferencji obywateli
w odniesieniu do zatatwiania spraw urzedowych online”, Centrum
Projektow Informatycznych 2013, s. 7.

®Szerzej na ten temat w ksigzce Pomiar jako $rodek do
doskonalenia, s. 63, dostepnej na stronie: dsc.kprm.gov.pl/klient-
w-centrum-uwagi-administraciji.

“Sposob konstruowania katalogéw zostat opisany w ksigzce
Klient w centrum uwagi administracji. Wytyczne do wdrozenia
standardéw zarzgdzania satysfakcjq Klienta w urzedach
administracji rzgdowej. Ksigzke mozna pobraé ze strony
internetowej dsc.kprm.gov.pl/klient-w-centrum-uwagi-
administracii.

®Sposob tworzenia kart ustug takze zostat opisany w powyzszej
publikaciji.

®Wiecej na temat organizacji Punktéw Obstugi Interesanta
w numerze specjalnym ,Na wokandzie” nr 5 (8) z 2011, s. 6-14.

powrét
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Innowacje w sektorze publicznym

Izabela Najda-
-Jedrzejewska

Radca Szefa KPRM

w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM
Przedstawicielka KPRM

w Zespole Zadaniowy ds.
Obserwatorium Innowacji
Sektora Publicznego OECD

Dyskusja o tym, czy administracia moze byc¢
innowacyjna, zostata zainicjowana nie tak dawno.
Lata 70., 80. i 90. XX w. charakteryzowaly sie czesto
bezkrytycznym kopiowaniem rozwigzan stosowa-
nych w sektorze prywatnym, a w miare rozwoju
kultury zarzadzania w sektorze publicznym, coraz
skuteczniejszym ich adaptowaniem. Kolejna i obec-
na dekada charakteryzujg sie nowymi wyzwaniami
cywilizacyjnymi, takimi jak globalizacja, nieograni-
czona wymiana informacji, starzejgce sie spote-
czenstwa, konfrontowanymi przez nowe pokolenia
Z coraz wiekszymi wymaganiami wynikajacymi z re-
wolucji technologicznej. Zjawiska te kazg zastanowic
sie nad rolg oraz zdolnoscig sektora publicznego do
innowacji. Termin ,innowacyjna administracja” moze
budzi¢ kontrowersje i jest tematem dyskusji rowniez
na gruncie polskim'. Coraz czesciej jednak na
forach miedzynarodowych pojawiaja sie zgodne
gtosy, ze sektor publiczny moze, a nawet powinien
by¢ innowacyjny.

Innowacja w sektorze publicznym
—terraincognita?

O ile wiedza na temat innowacji w sektorze
prywatnym jest znana i szeroko dostepna, a sam
fakt innowacyjnosci w tym sektorze jest niekwestio-
nowany, o tyle wzglednie niewiele wiadomo na
temat tego, w jaki sposéb dokonujg sie innowacje
w sektorze publicznym. Zagadnienie innowacyjnosci
w sektorze przedsiebiorstw jest przedmiotem wielu
badan, w ramach ktérych okazuje sie mozliwe
gromadzenie i porownywanie danych nt. tak zlozo-
nych zjawisk, jak procesy innowacyjne. Sztanda-
rowym przyktadem dziatan w tym zakresie sg
kolejne wydania ,Podrecznika Oslo” — wspdlnego
przedsiewziecia Organizacji Wspétpracy Gospo-
darcgej i Rozwoju (OECD) i Komisji Europejskiej
(KE)*“.

Tradycyjne postrzeganie sektora publicznego jako
ciezko reformowalnego, biurokratycznego molocha,
promujacego postawy zachowawcze, oraz fakt, ze
procesy innowacyjne zostaty najlepiej rozpoznane
i zbadane w sektorze prywatnym sprawiajg, ze
pojecie ,innowacja” funkcjonuje w gtéwnej mierze
w kontekscie badan i rozwoju, nowych technologii,
czy szerzej — gospodarki, gdzie innowacyjnosé
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traktowana jest jako naturalny srodek do osiagniecia
przewagi konkurencyjnej. Takie popularne, a raczej
stereotypowe postrzeganie innowacji powoduje, ze
trudno odnies¢ to zagadnienie do sfery publicznej.
Niemniej coraz czesciej podejmowane sg dziatania
majace na celu eksploracje tego obszaru.

Trudna definicja

Problemy ze zdefiniowaniem innowacji w sektorze
publicznym wynikajg po czesci z braku jednolitego
rozumienia tego, co zawiera w sobie to pojecie oraz
zwigzanych z nim koncepcji, takich jak rézne rodzaje
innowacji, wywierany przez nie wptyw, czy kluczowe
czynniki sukcesu.

Dyskusje na forach miedzynarodowych oraz
badania wskazujg réwniez, ze rozumienie innowac;ji
w sektorze publicznym (szerokosci jej zakresu) rézni
sie w zaleznosci od kraju.

Bazujac na dotychczasowych pracach zaréwno
wiasnych, jak i innych, OECD stworzyta robocza
definicje  praktyki innowacyjnej w  sektorze
publicznym. Definicja ta zasadza sie na trzech
nastepujacych cechach: poziom nowosci, wdrozenie
oraz wptyw.

Innowacje w sektorze publicznym
— robocza definicja wg OECD

Innowacja w sektorze publicznym oznacza
wdrozenie nowego (dla danej organizaciji)
sposobu dziatania lub dostarczania pro-
duktow (i ustug), co skutkuje usprawnie-
niami w przynajmniej jednym z nastepu-
jacych obszaréw: e efektywnosci kosztowe;j
w postaci redukcji kosztow dla sektora
publicznego; e jakosci obstugi, mierzonej
dostepnoscia, wynikami, skuteczno$ciag lub
niezawodnoscia, oraz e satysfakcji uzytko-
wnikéw lub pracownikdéw.

Poziom nowosci jest pojeciem wzglednym, dlatego
na potrzeby definicji uznano, ze aby dane dziatanie
zostato uznane za innowacyjne, musi by¢ nowe dla
danej organizacji lub administracji krajowej, lecz
niekoniecznie nowe dla swiata. Ponadto innowacja
nie moze pozostawac tylko w sferze pomystéw, lecz
musi byé wdrozona. W kohcu za$ innowacja musi
mie¢ pozytywny wptyw na $Swiadczenie ustug
publicznych.

Pojecie innowacji nalezy rozumie¢ szeroko: od
stopniowych zmian w sposobie wykonywania
danych dziatan do tzw. radykalnych innowacji, ktére
wrecz dokonujg transformacji sposobu, w jaki



funkcjonuje  sektor publiczny. Takie ujecie
innowacyjnosci, cho¢ dos¢ szerokie i pozornie mato
wymagajace, pozwala na przyblizenie istoty
innowacyjnosci oraz uwzglednia réznice rozwojowe
pomiedzy administracjami publicznymi w réznych
krajach.

Badania nad innowacjami
w sektorze publicznym

Wiele organizacji miedzynarodowych oraz sieci
wspoipracy podejmuje inicjatywy, ktore — cho¢ nie
zawsze wprost odnosza sie do pojecia innowacji —
majg za cel upowszechnianie i nagradzanie naj-
lepszych rozwigzan w sektorze publicznym. Do
takich przedsiewzie¢ nalezg m.in.: Nagroda Sektora
Publicznego Narodéw Zjednoczonych (UNPSA),
Europejska Nagroda Sektora Publicznego (EPSA)
czy tez prace Grupy Roboczej ds. Innowacyjnych
Ustug Publicznych Europejskiej Sieci ds. Admi-
nistracji Publicznej (IPSG EUPAN), w tym cyklicznie
organizowane Europejskie Konferencje Jakosci oraz
Spotkania Uzytkownikébw CAF. W ramach tych
przedsiewzie¢ nie prowadzi sie jednak badan nad
innowacjami, cho¢ niezaprzeczalnie prezentowane
w ramach nich innowacyjne praktyki stanowig zrédto
wiedzy i inspiraciji.

Pierwsze szersze badanie miedzynarodowe na
temat innowacji w sektorze publicznym na gruncie
europejskim zostalo przeprowadzone na zlecenie
Komisji Europejskiej w 2010 r. Badanie to objeto
4000 organizacji sektora publicznego w panstwach
cztonkowskich UE, Norwegii oraz Szwajcarii. Wyniki
badania wykazaly, ze wdrozenie rozwigzan inno-
wacyjnych skutkowato w gtéwnej mierze lepszym
dostepem  uzytkownikéw do informacji, pod-
niesieniem poziomu satysfakcji uzytkownikow,
lepszym ukierunkowaniem ustug, szybszym ich do-
starczaniem oraz mozliwoscig $wiadczenia ustug dla
wiekszej liczby lub nowych kategorii uzytkownikéw.
Jako gtéwne czynniki wyzwalajace innowacje
wskazano  wprowadzenie nowych  przepiséw
i regulacji, ustanowienie nowych priorytetéw dla
polityk publicznych, obowigzek wdrozenia ustug
online oraz ciecia budzetowe. Same pomysty
innowacyjne pochodzg przede wszystkim od
pracownikow, kierownictwa oraz uzytkownikow.
Wysoko cenionym zrodtem byty takze dobre praktyki
z innych organizacji sektora publicznego. Gtéwne
przeszkody we wdrazaniu to przede wszystkim brak
odpowiednich zasobow finansowych lub ludzkich
oraz zbyt restrykcyjne regulacje®.

Kolejne badanie przeprowadzone przez Komisje
Europejska w zakresie innowacji w sektorze pu-
blicznym odnosito sie do postrzegania innowacji
przez sektor przedsiebiorstw oraz ich wptywu na ten
sektor. Raport z badania zawiera m.in. konkluzje, ze
istnieje duzy popyt na innowacje w sektorze
publicznym — musi on byé innowacyjny, by magt
lepiej $wiadczy¢ ustugi na rzecz przedsigbiorstw®.

Jesienig 2012 r. KE zlecita kolejne badanie,

z ktérego raport ukazat sie w grudniu tego samego
roku®. Raport ten zawiera informacje na temat

postrzegania innowacji w sektorze publicznym
w panstwach cztonkowskich z perspektywy urzed-
nikéw, informacje dotyczace czynnikow wyzwa-
lajacych i ograniczajacych innowacje w podziale na
zewnetrzne i wewnetrzne oraz wskazuje obszary do
dalszego rozwoju. Raport zawiera réwniez przyktady
krajowych innowacyjnych projektow, zaréwno tych,
ktére zakonczyly sie sukcesem, jak i tych, ktére
sukcesu nie odnotowaty.

W raporcie wskazuje sie na stosunkowo znaczacy
podziat pomiedzy panstwami czlonkowskimi, gdzie
liderzy innowacji stanowig niewielkg grupe, a tzw.
nasladowcy innowacji znajdujg sie na dos¢ dtugiej
liscie. Liderow zdajg sie charakteryzowac trzy cechy.
Pierwsza to realizacja tzw. mega projektow, ktérych
celem jest przeksztatcenie catych systeméw pod
katem efektywnosci kosztowej. Kolejna to inicjatywy
miedzyinstytucjonalne, majace na celu udoskona-
lenie nie tylko samych procesow realizowanych
w tych instytucjach, lecz rowniez uzyskanie wartosci
dodanej/nowych funkcjonalnosci. Wreszcie zwie-
kszona liczba inicjatyw oddolnych, bez wzgledu na
to, czy pochodzg one od szeregowych pracownikéw,
z konsultacji spotecznych czy z ,modnych” zrodet,
jak media spotecznosciowe, i technik, jak np.
crowdsourcinge. W krajach przodujacych w dzie-
dzinie innowacji w sektorze publicznym bardzo
czesto tworzone sa krajowe instytucje lub programy
promujgce dziatania innowacyjne, ktére wspierajg
projekty innowacyjne w poszczegdélnych organi-
zacjach oraz prowadzg dziatalnos¢ monitorujgca
i badawczg. Nasladowcy z kolei nadal koncentrujg
sie na cyfryzacji administracji publicznej i zasadni-
czo ich dziatania odnosza sie gtdwnie do reform
instytucji publicznych.

Majac na uwadze potencjat, jaki niesie za sobg
zagadnienie innowacji w sektorze publicznym,
Komisja Europejska ogtosita w 2013 r. konkurs pod
nazwg ,European Prize for Innovation in Public
Administration”, ktérego celem jest wytonienie
organizacji sektora publicznego dziatajgcych w spo-
s6b innowacyjny i nagrodzenie ich $rodkami
pienieznymi na dalsze dziatania innowacyjne.
Nagrody w wysokosci 100 000 euro kazda zostang
przyznane dziewieciu najbardziej innowacyjnym
inicjatywom, realizowanym przez organizacje se-
ktora publicznego w Europie, ukierunkowanym na
poprawe zycia obywateli, wspieranie przedsie-
biorstw oraz stymulowanie dziatan w zakresie badan
i edukacji. Lista zwyciezcéw zostata ogtoszona
6 czerwca br.

We wspomnianym wczeéniej ,Podreczniku Oslo”
stwierdza sie, ze innowacje petniag wazng role
réwniez w sektorze publicznym, jednak wiedza na
temat procesdw innowacyjnych w sektorach
niezorientowanych na rynek jest mniejsza. Nisza ta
moze zosta¢ wypetniona przez ostatnig inicjatywe
Komitetu Zarzadzania Publicznego OECD, jaka jest
Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
(Observatory of Public Service Innovation — OPSI).
Jest to przedsiewziecie tym ciekawsze, ze — ze
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wzgledu na charakter OECD — pozwala siegna¢ po
doswiadczenia pozaeuropejskie.

Gtéwnym celem OPSI jest zapewnienie decydentom
w krajach OECD instrumentu systematycznego
gromadzenia i analizowania innowacyjnych praktyk
w sektorze publicznym. Poprzez stworzenie plat-
formy online, obserwatorium chce umozliwi¢
innowatorom tatwe wyszukiwanie i poréwnywanie
praktyk i doswiadczen. Baza danych ma by¢
zrédtem poréwnawczej wiedzy i analizy procesu
innowacji, omawiajgcym czynniki kontekstowe, sity
napedowe, przeszkody i rozwigzania pozwalajace je
pokona¢. Przewiduje sie, ze platforma zawierac
bedzie element interaktywny, ktérego funkcjo-
nalnosci pozwolg na wymiane opinii i doswiadczen
oraz nawigzanie wspéitpracy, rowniez przy
opracowywaniu poszerzonych studiow przypadkow.

Prace nad koncepcjg OPSI rozpoczety sie w 2011 r.,
a w roku kolejnym powotano Zespét Zadaniowy,
w ktorym na dzien dzisiejszy bierze udziat 19 panstw
cztonkowskich OECD, w tym Polska. Obecnie trwa
faza pilotazowa, ktéra ma na celu sprawdzenie
uzytecznosci narzedzi gromadzenia informaciji, przy-
gotowanie wstepnego zbioru praktyk, ktore zasilg
powstajgcq baze danych online, oraz udoskonalenie
ram analitycznych. Prowadzona jest réwniez wspot-
praca z przedstawicielami swiata naukowego oraz
biznesu w celu uzyskania dodatkowe] wiedzy
eksperckiej i szerszego rozpropagowania idei
innowacji w sektorze publicznym.

Przewiduje sie, ze uruchomienie platformy nastapi
w dwéch etapach. Wstepna baza danych zostanie
otwarta do konca br. Natomiast uruchomienie
wszystkich ~ funkcjonalnosci  powinno  nastgpié
w 2014 r.

Prace nad utworzeniem OPSI obejmujg rowniez
prace analityczne. Zgromadzony dotychczas ma-
teriat (ponad 100 opiséw innowacyjnych praktyk)
pozwala na sformutowanie wstepnych wnioskow
w zakresie doswiadczenn panstw w realizacji
procesow innowacyjnych. W szczegdlnosci zary-
sowujg sie trzy gtéwne trendy w odniesieniu do tego,
w jaki sposdéb kraje wykorzystujg innowacje do
Swiadczenia lepszych wustug publicznych przy
jednoczesnym ograniczeniu dostepnych zasobow.

W pierwszej kolejnosci sektor publiczny stawia na
swiadczenie lepiej ukierunkowanych ustug. Skrojone
na miare ustugi uzyskuje sie m.in. poprzez ich
integrowanie. Przyktady takich dziatarh obejmujg
wprowadzanie lub rozwijanie istniejgcych rozwigzan
w zakresie Swiadczenia szerokiego zakresu ustug
publicznych poprzez zapewnienie dostepu do nich
w jednym miejscu. Dostep ten jednakze nie jest
zapewniany jedynie w postaci platform online. Ustugi
mogg by¢ $wiadczone poprzez centra obstugi
elektronicznej czy mobilne biura. Takie rozwigzanie
wprowadzono np. w Chile w ramach programu
ChileAtiende. Personalizacja ustug to réwniez
mozliwos¢ odniesienia sie do szczegdinych potrzeb
uzytkownikéw lub sposobu ich zachowania. Cieka-
wym rozwigzaniem jest np. inicjatywa belgijska,
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w ramach ktérej rzad federalny stworzyt sieé
satelickich biur, ktére znajdujg sie blizej miejsc
zamieszkania urzednikow. W ten sposob zredu-
kowano koszty zwigzane z korzystaniem z drogiej
powierzchni  biurowej w stolicy, zapewniajgc
jednoczesnie lepszga mozliwos¢ godzenia obo-
wigzkéw stuzbowych z zyciem rodzinnym. Innym
przyktadem moze by¢ zastosowanie teorii beha-
wioralnej przez brytyjskie stuzby podatkowe.
Zamieszczenie w korespondencji do podatnikéw
informacji, ze dany procent podatnikbw miesz-
kajacych w danej okolicy/miescie wywigzuje sie
z obowigzku  podatkowego w  przewidzianym
terminie, wptyneto pozytywnie na ptatnosci zalegtych
podatkéw. Lepsze ukierunkowanie ustug uzyskuje
sie takze dzieki wprowadzeniu partycypacyjnego
podejscia juz na etapie ich projektowania. Takie
podejscie prezentuje m.in. Francja w ramach pro-
gramu ,Ensemble — Simplifions” (razem — uprasz-
czamy), gdzie korzysta sie z opinii reprezen-
tatywnych grup przedstawicieli obywateli i biznesu,
zbieranych za pomocg foréw online oraz innych
narzedzi konsultacyjnych, jak ankiety, grupy foku-
sowe czy warsztaty. Podobnie w Kanadzie i Australii
siega sie po nietradycyjne zrodta doradcze
w procesie tworzenia polityk publicznych, korzy-
stajagc z mediéw spotecznosciowych czy narzedzi
typu wiki. Podkresla sie przy tym jednoczesnie, ze
technologia nie jest tutaj postrzegana jako innowacja
sama w sobie. O innowacji tego podejscia decyduje
zmiana nastawienia i otwarcie na pomysty i opinie
szerokiego zakresu nowych uczestnikéw zycia
publicznego.

Drugi zauwazalny trend to konsolidacja funkcji
obstugowych w administracji publicznej. Przejawia
sie ona we wprowadzaniu scentralizowanych
standardéw i ustug wspdlnych w celu podniesienia
wydajnosci i produktywnosci. Przyktady tego typu
dziatan znajdziemy m.in. w Holandii (wspdlne ustugi
kadrowe w administracji rzadowej — P-Direkt),
w Hiszpanii (wspdlne ustugi ICT wspierajace wy-
miane informacji o obywatelach) czy w Turcji
(wspdlny system informatyczny w sgdownictwie).

Trzeci wyrazny trend to stosowanie zasad kon-
kurencji w celu uzyskania lepszych wynikow
dziatania. Oznacza to zwrdcenie naleznej uwagi na
wybory uzytkownikéw, partnerstwo z sektorem
prywatnym czy pfatnosé za ustugi publiczne,
uzalezniong od wynikow dziatania. Stosowanie
zasad konkurencji wymusza réwniez wiekszg przej-
rzystos¢ ze wzgledu na koniecznos¢ poréwnywania
wynikow dziatania. W Kanadzie wdrozono nowy
model finansowania inwestycji infrastrukturalnych
oparty na partnerstwie publiczno-prywatnym. Z kolei
w Wielkiej Brytanii wprowadzono ,Work Program-
me”, w ramach ktdérego podmioty zajmujgce sie
posrednictwem pracy dla o0séb bezrobotnych
otrzymujg wynagrodzenie uzaleznione od tego, ilu
bezrobotnych znalazio prace dzieki ich ustugom i na
jak dtugo. Nie ma przy tym znaczenia, czy podmiot
posredniczacy nalezy do sektora publicznego czy

prywatnego.



Dodatkowo wyniki wstepnych prac analitycznych
wramach OPSI| zwracajg takze uwage na dwie
istotne kwestie. Po pierwsze, innowacyjnos¢ nie
oznacza wylacznie wychodzenia z nowymi po-
mysfami. Innowacja, ktéra ma sie powies¢, wymaga
ze strony administracji publicznej zdolnosci do
wspierania nowych przedsiewzie¢ w zakresie ich
opracowania i wdrozenia. Innymi stowy istotna jest
organizacyjna, techniczna i mentalna zdolno$¢ do
absorpcji innowacji w sektorze publicznym. Po
drugie, zwrécono uwage na to, ze ramy instytu-
cjonalne stanowig istotny czynnik wyzwalajacy
innowacje. Polityki publiczne promujace innowacje
okreslajg bowiem cele do osiggniecia oraz zawierajg
bardzo wazny element, jakim jest wsparcie
polityczne. Niemniej polityki czy programy nie-
odnoszace sie bezposrednio do promowania
innowacji w sektorze publicznym, réwnie skutecznie
mogg ustanawia¢ takie ramy, zachecajagc do
rozwijania nowego podejscia.

Szanse na innowacyjng administracje w Polsce

Czy polski sektor publiczny jest innowacyjny?
Odpowiedz na to pytanie wydaje sie by¢ dosé
prosta. Ot6z nie jest. | trudno sie temu dziwi¢, skoro
Polska, jako kraj, nalezy do najmniej innowacyjnych
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Cykliczne
badania prowadzone przez Komisje Europejskg nad
tzw. indeksem innowacyjnosci wskazujg, ze Polska
w ostatnim czasie z grupy umiarkowanych
innowatorow przesuneta sie nizej i znalazta sie
w gronie tzw. skromnych innowatorow wraz z
Butgaria, Rumunia i totwa.’

Polske zdecydowanie mozna zaliczy¢ do na-
Sladowcoéw innowaciji, ktérzy skupiajg sie na takich
aspektach, jak cyfryzacja i reformy instytucji. Brakuje
wsérdd przedstawicieli sektora publicznego w Polsce
szerszego spojrzenia na innowacyjnos¢, co
potwierdzaja wczesniej wspomniane badania KE
Z jesieni 2012 r. Na pytanie, co stanowi innowacje
w sektorze publicznym w Pani/Pana kraju, Polska
wskazata wiasnie na aspekty techniczne, nie od-
noszac sie do takich elementéw, jak doskonalenie
procesow, nowe formy organizacyjne czy zarza-
dzanie zasobami ludzkimi.

Takie waskie podejscie powoduje, ze szuka sie
najprostszych, a przy tym dos¢ kosztownych
rozwigzan, ktére wcale nie okazujg sie by¢ efek-
tywne. Nie chodzi bowiem o pozorng innowacje,
polegajacg na umieszczeniu na platformach
elektronicznych tylko i wylgcznie informacji o ustu-
gach publicznych, ktére ostatecznie Swiadczone sg
drogg tradycyjna. W tym kontekscie nie dziwi zatem
niezwykle ograniczona popularnos¢ platformy
e-PUAP.

Wylom w tym wagskim rozumieniu innowacji w se-
ktorze publicznym stanowi strategia Sprawne
Panstwo 2020. Pojecie innowacji pada tam blisko 20
razy w roznych odstonach, wskazujac jednoczesnie,
ze narzedzia teleinformatyczne stanowig jedynie
Srodek do celu, a nie cel w sam sobie. Oczywiscie
pozostaje jeszcze kwestia najwazniejsza -

wdrozenie strategii. Niemniej wydaje sie, ze
zatozenia tego dokumentu trafiajg na coraz bardziej
podatny grunt. Przynajmniej na poziomie urzedow.

Strategia Sprawne Parnstwo 2020 ustanawia ramy
promujgce innowacyjnos¢ w kontekscie polityki.
Jednak przyjecie jej na poczatku biezacego roku nie
oznacza, ze w polskiej administracji publicznej nie
podejmowano dziatan innowacyjnych w mniej lub
bardziej ustrukturyzowany sposob.

Przykfady urzeddw, ktére zgtaszajg swoje dobre
praktyki do wspomnianych wczesniej miedzy-
narodowych konkurséw czy konferencji, oraz roz-
wigzania, coraz czesciej autorskie, wprowadzane
w urzedach uczestniczacych w projektach syste-
mowych8 zarbwno na szczeblu administracji
rzadowej, jak i samorzadowej, wskazujg, ze rosnie
Swiadomos¢é czym jest innowacja w sektorze
publicznym. Oczywiscie innowacja w roznych jej
aspektach.

Wydaje sie jednak, ze przyklady te, aczkolwiek
stanowigce dobry prognostyk, nadal stanowig raczej
wyjatek potwierdzajacy regute. Stworzone przez
strategie Sprawne Panstwo 2020 ramy muszg
zostaC¢ wypetnione dziataniem. Aby dziatanie byto
skuteczne, konieczne jest dalsze podnoszenie (lub
wrecz krzewienie) kultury innowacyjnosci.
Niezbedna jest zmiana mentalnosci, otwarcie na
nowe pomysty, w tym poprzez dostep do wiedzy na
temat mozliwych rozwigzan.

W tym kontekscie powstaje pytanie, na ile urzedy
i urzednicy majg mozliwos¢ dzielenia sie swojg
wiedzg o wdrazanych innowacjach, na ile chcg sie
takg wiedzg dzieli¢, a na ile w ogdle sg swiadomi, ze
maja czym sie pochwalic. Z pewnoscig takie
inicjatywy jak OPSI mogg stanowi¢ swego rodzaju
,O0kno na Swiat”, petnigc role promocyjno-
-edukacyjng. Na pewno tez kontynuacja krajowych
projektow systemowych bedzie stuzy¢ dalszemu
zwiekszaniu zdolnosci absorpcji innowacji w se-
ktorze publicznymlo. Niemniej dziatania na poziomie
wykonawczym nie wystarczg. Nie chodzi bowiem
oto, by realizowa¢ skomplikowane procedury
w sposob tatwiejszy, bo szybszy, za pomocg
zaawansowanych narzedzi informatycznych. Nie
chodzi tez tylko o to, by skomplikowane procedury
byly realizowane sprawnie przez kompetentnych
i uprzejmych urzednikéw (cho¢ niewatpliwie kom-
petencja i uprzejmos¢ stanowig nieodzowne atrybuty
nowoczesnego urzednika). Nie chodzi tez tylko o to,
by kierujac sie nowymi trendami, kazdy pomyst
poddawac¢ konsultacjom spotecznym. Chodzi o kom-
pleksowe podejscie, uwzgledniajgce innowacyjnosc
na wszystkich poziomach, a w szczegdlnosci
u zrodta ustug publicznych, czyli regulacji prawnych.
Do tego jednak nie wystarczg tylko kompetentni
urzednicy i zaangazowani obywatele.

Odpowiedz na pytanie, czy sektor publiczny
w Polsce moze by¢ innowacyjny, zalezy zapewne od
tego, czy wolimy widzie¢ szklanke w potowie pusta,
czy petna.
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Przyktady miedzynarodowe wskazujg, ze brak po-
lityk wskazujgcych explicite na priorytetowg role
innowacji czy tez instytucji wspierajacych i pro-
mujacych wprost innowacyjno$¢ w sektorze pu-
blicznym nie stanowi przeszkody ku temu, by sektor
stawat sie innowacyjny. W Polsce kierunki takiej
polityki zostaty wyraznie nakreslone, wiec krok
w dobrym kierunku zostat zrobiony. Trzeba tez
pamieta¢, ze bycie nasladowcyg innowacji nie jest
okresleniem pejoratywnym, bo pozwala czerpaé
z dorobku najlepszych, przy oczywistym zatozeniu,
ze rozwigzania stosowane w jednym panstwie nie-
koniecznie przyniosg te same, pozadane rezultaty
w innym. Cho¢ wydaje sie, ze korzystanie z roz-
wigzan krajéw-lideréw innowacji, ktorzy powotali
specjalne jednostki czy komorki organizacyjne
zajmujgce sie poszukiwaniem rozwigzan inno-
wacyjnych, mogtoby dac¢ silniejszy impuls do roz-
woju innowacji na poziomie instytucjonalnym.

Doswiadczenia miedzynarodowe wskazuja, ze popyt
na innowacje w sektorze publicznym rosnie i to nie
tylko po stronie uzytkownikéw, lecz takze po stronie
samego sektora. Innowacje w sektorze publicznym
przestajg zatem by¢ postrzegane jako nowa moda
czy potrzeba chwili. Stanowia one raczej
dtugofalowa koniecznos¢ i trend, ktéremu trzeba sie
podda¢. Pytanie tylko, jak bardzo innowacyjnie do
tego podejdziemy.

Przypisy

'p. Zerka, Innowacyjna administracja: oksymoron czy nowy
standard?, DemosEuropa, Warszawa, kwiecien 2011.
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%ang. Oslo Manual — wspolne przedsiewziecie OECD i KE,
obecnie prowadzone przez Grupe Roboczg OECD Krajowych
Ekspertow ds. Wskaznikéw Naukowo-Technologicznych (Working
Party of National Experts on Science nad Technology Indicators —
NESTI) oraz Urzedu Statystycznego Unii Europejskiej (Eurostat).

®Innobarometer 2010. Analytical Report: Innovation in Public
Administration, Komisja Europejska, styczen 2011.

“Innovation in the public sector: its perception in and impact on
business, Komisja Europejska, lipiec 2012.

*Trends and Challenges i Public Sector Innovation in Europe,
Komisja Europejska, grudzien 2012 r.

6Crowdsourcing — proces, w ktérym organizacja pozyskuje
z zewnatrz niezbedne zasoby do realizacji okreslonych zadan.
Odbywa sie to poprzez zlecenie zwykle bardzo szerokiej grupie
niezidentyfikowanych wykonawcow zadan, ktore zazwyczaj
wykonywane sg przez pracownikow danej organizacji lub waskg
grupe specjalistow. W przypadku sektora publicznego w gtéwne;j
mierze odnosi sie ten termin do tzw. czerpania z madrosci thumu,
tj. pozyskiwania opinii i pomystéw gtéwnie za pomoca kanatow
teleinformatycznych.

"Innovation Union Scoreboard 2013, Komisja Europejska 2013.

SArtykuty prezentujace przyktady krajowych dobrych praktyk
znajdujg sie w poprzednich numerach ,Przegladu Stuzby
Cywilnej”.

®Inspirujacym przyktadem jest francuska Biafa Ksiega nt.
Przysztosci Stuzby Publicznej oraz brytyjski Plan Reformy Stuzby
Cywilnej, w ktérych innowacyjnos¢ zostata wtaczona do katalogu
podstawowych wartosci stuzby panstwowe;.

O maju br. Departament Wspotpracy z Jednostkami Samorzadu
Terytorialnego MAIC rozpoczat realizacje nowego projektu
systemowego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
pt. ,Systemowe wsparcie proceséw zarzadzania w JST”. Projekt
ten obejmuje m.in. opracowanie innowacyjnych rozwigzan
z zakresu zarzadzania publicznego w ramach planowanego
laboratorium innowaciji.

powrét



BADANIA | ANALIZY

Wokét centrum rzagdowego

Rozmowa z dr. Mariuszem Sworg, autorem ksigzki ,Niezalezne organy administracji”,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012 r.

Mariusz Swora

Doktor nauk  prawnych,
adiunkt w Katedrze Publicz-
nego Prawa Gospodarczego
Wydzialu Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu Jagiel-
loriskiego w Krakowie,
wczesniej adiunkt w Katedrze
Prawa Administracyjnego
i Nauki o Administracji WPIA
UAM, adwokat. Autor i wspot-
autor ponad stu publikacji
z dziedziny publicznego prawa gospodarczego,
a w tym prawa energetycznego, bankowego oraz
ochrony konkurencji, prawa i postepowania
administracyjnego, zarzadzania publicznego, wyda-
nych w jezykach polskim i angielskim, redaktor
komentarza do ustawy Prawo energetyczne.

Prezes Urzedu Regulacji
Energetyki w latach 2007-

—2010. Czlonek zarzadu Niezalezne

i wiceprzewodniczacy mie- organy
administracji

dzynarodowego stowarzy-
szenia regulatorow ERRA
(2009-2010), obecnie czto-
nek honorowy tego stowa-
rzyszenia, z jego ramienia
uczestnik szczytu G8
w Rzymie. Cztonek i uczest-
nik prac kilku towarzystw
naukowych.

O Jak definiuje Pan termin ,niezalezne organy
administracji”’?

W administracji publicznej sg organy, ktére dziatajg
na szczeblu centralnym, nie wchodzac w skiad
Scistego centrum rzadowego. W Polsce organy te
okredlane sg jako urzedy centralne. Jezeli prawo
przypisuje takim urzedom pewien stopien nie-
zalezno$ci, powodujgcej ostabienie lub wrecz
wytgczenie wiezi hierarchicznej z centrum admi-
nistracyjnym, to ciata takie okresla sie niekiedy jako
niezalezne, cho¢ bywaja nazywane tez autono-
micznymi badz samodzielnymi. Ta niezaleznos¢
wyraza sie w aspekcie personalnym (w szcze-
golnosci kadencyjnosc), organizacyjinym i finan-
sowym. Jednoczesnie z kategorii niezaleznych
organéw administracji wytacza sie organy konsty-
tucyjne, choé niektéorym z nich, jak chocéby
Rzecznikowi Praw Obywatelskich, mozna przypisaé
ceche niezaleznosci. Sg to przy tym organy
wyspecjalizowane, w odréznieniu od np. ministréw,

jako organdw o kompetencjach ogdlnych, tgczacych
W swoim dziataniu szerszy zakres spraw
wynikajacych z przypisanych im dziatbw admini-
stracji. Niekiedy organy tego typu sg nazywane
egzekutywg politycznie neutralng. Wyodrebnienie
niezaleznych organéw administracji nie ma oparcia
w normach konstytucyjnych, ktére nie rozpoznajg
tego typu organéw. Takie wyodrebnienie jest jednak
wazne z punkiu widzenia analizy wspotczesnego
centrum administracyjnego, gdzie ciezar rzadzenia
coraz bardziej przesuwa sie ku jego peryferiom,
zajetym przez réznego rodzaju urzedy, agencje,
fundusze i inne podmioty, ktérych tworzenie jest
swego rodzaju koncesjg na rzecz efektywnosci
rzadzenia. Relacje pomiedzy tymi organami a cen-
trum rzgdowym to jedno z najciekawszych zjawisk
ustrojowych, ktére w Polsce wymaga nadal inten-
sywnych prac badawczych. Kwestie, ktére moga
budzi¢ watpliwosci, to m.in. zakres kontroli i nad-
zoru, koordynacja, legitymacja i odpowiedzialnosé
publiczna, czy powszechne tworzenie przez
niezalezne organy norm, ktére czasem trudno
zakwalifikowac jako zwykte stosowanie prawa. Ten
swoisty regulacyjny soft law wystepuje dosé po-
wszechnie np. w praktyce administracji gospo-
darczej, gdzie prawodawca permanentnie ignoruje
dynamike zycia gospodarczego. | tu pojawia sie
pokusa wypetniania tej luki przez organy
regulacyjne, ktére czesto wczesniej i wyrazniej
widzg niedostatki prawotwoérstwa. Jestem jednak
daleki od tego, aby postulowa¢ przyznanie
niezaleznym organom kompetencji prawotworczych,
a i doktryna zagraniczna badajgca te organy jest
rébwniez bardzo ostrozna w stawianiu takich
postulatéw. Inng istotng kwestia wymagajaca
refleksji jest legitymacja niezaleznych organéw
administracji, kontrola ich dziatan oraz zakres
czegos, co Anglosasi nazywajg accountability, a ja
okre$lam jako odpowiedzialno$¢ publiczng. Nie-
zalezne organy administracji to zjawisko przekra-
czajgce granice istniejgcych podziatbw organdéw
administracji publicznej i z pewnoscig ciekawy
przedmiot badan z punktu widzenia prawa,
zarzgdzania publicznego czy politologii.

O Jakie wyréznia Pan niezalezne organy
administracji, czym sie charakteryzuja, na czym
polega ich niezaleznos$¢?

Niezalezne organy administracji mozna katego-
ryzowaé¢ na rézne sposoby. Jezeli wezmiemy pod
uwage kryterium przedmiotowe, to mozna wyo-
drebni¢ na przyktad takie, ktére zajmujg sie ochrong
praw i wolnosci obywatelskich (np. organy zajmu-
jace sie ochrong prywatnosci) oraz administracjg
gospodarczg czy techniczng. W tej drugiej kategorii
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mieszczg sie organy zajmujgce sie regulacjg sekto-
réw infrastrukturalnych (telekomunikacji, transportu,
wodociggdéw, energetyki), ktére sa przedmiotem
mojego szczegdlnego zainteresowania. Organy te
majq charakteryzowa¢ sie przede wszystkim dys-
tansem wobec sfery politycznej i adresatéow decyz;ji.
Ten dystans ma by¢ z kolei gwarancjg podej-
mowania bezstronnych, motywowanych ekono-
micznie decyzji. Rolg prawa jest takie uksztat-
towanie struktury wewnetrznej i relacji ze-
wnetrznych, aby te bezstronnos¢ i ten dystans
chroni¢ przed biezacg politykg. Chodzi wiec
0 wytgczenie mozliwosci ingerencji w dziatalnosé
tego typu organow w drodze np. polecen stuz-
bowych, czy zagwarantowanie ich kierownictwu
swobody w podejmowaniu decyzji. Chodzi tez o to,
aby zagwarantowa¢ im niezaleznos¢ finansowa.
Przepisy prawa mogq tego typu organom zapewni¢
pewien stopien niezaleznosci, ale nie dajg peinej
gwarancji jej poszanowania. Nowa ekipa wytoniona
w demokratycznych wyborach, przychodzac do
wladzy i upominajgc sie o prawa wiasnosci poli-
tycznej, moze na przyktad cofng¢ prawne gwarancje
niezaleznosci, zmieni¢ ustawe i odwota¢ dotych-
czasowe kierownictwo niezaleznego organu, po-
wolujgc swoich ludzi. Cwiczylimy to w historii
choéby w przypadku Krajowej Rady Radiofonii
i Telewizji. W naszej kulturze prawnoustrojowej
niezaleznos¢ nie jest w cenie, podobnie jak nie sg
w cenie wiedza i fachowo$¢, ktére powinny byé
podstawowymi kryteriami dziatania tego typu
organéw. Daleko nam tutaj do wzorcéw uksztatto-
wanych historycznie w dojrzatych demokracjach.

O Jakie sa motywy tworzenia niezaleznych
organéw administracji?

Motywy bywaja przerdzne. Politolodzy znajdujg ich
dziesigtki. Ciekawym jest np. teoria back double,
zgodnie z ktérg politycy dokonujg wyboru alterna-
tywnej drogi rozwigzania okreslonych probleméw,
tak jak taksowkarz, ktory jadac gtdbwng arterig
komunikacyjng, chce wymingé korek i wjezdza
w boczng uliczke, chcac szybciej osiggnac cel. Inna
teoria gtosi, ze motywem politykéw jest ucieczka od
odpowiedzialno$ci w sferach politycznie wrazliwych,
w ktorych trzeba podejmowac niepopularne decyzje.
Ta odpowiedzialnosc¢ jest przerzucana na podmioty
0 mniej czytelnym mandacie demokratycznym,
ktérym przydaje sie jednoczesnie pewien zakres
niezaleznosci. tatwo wtedy powiedzie¢ — ,to nie my
podjelismy decyzje — to niezalezny urzednik, nic nie
mozemy zrobi¢ — to jego odpowiedzialnos¢”. Mowi
sie tez o koniecznosci zapewnienia wiarygodnosci
obietnic sktadanych przez politykéw poprzez
powotywanie organéw niezaleznych. W mozaice
niezaleznych organéw tak naprawde motywy
tworzenia kazdego z nich rdznig sie i trzeba je
okresla¢  indywidualnie w  odniesieniu  do
konkretnego przypadku.

O Jakie widzi Pan problemy dotyczace funkcjo-
nowania administracji, zwigzane z tworzeniem
organéw niezaleznych?
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Zagrozenia mogg na przyktad dotyczy¢ ich swoistej
alienacji w aparacie panstwowym oraz ostabienia
koordynacji. Przyktad Szwecji wskazuje, ze two-
rzenie duzej liczby niezaleznych organéw admi-
nistracji moze prowadzi¢ do rozczionkowania
aparatu administracyjnego, gdzie kazdy z nich za-
czyna ,zy¢ wlasnym zyciem”, prezentowaC swoje
wlasne rozumienie interesu publicznego. Takie
zjawisko w Szwecji zostato opisane kiedys przez
ekspertow z zakresu zarzgdzania, ktorzy w charak-
terystyczny sposéb zatytutowali swoj raport, pytajac:
czy kto$ tu rzadzi? Pomiedzy niezaleznoscig a ko-
ordynacjg pojawiajg sie naturalne napiecia. Catly
problem polega na tym, aby znalez¢ te obszary,
w ktorych potrzebna jest wieksza niezaleznosé, i te,
gdzie potrzeba koordynaciji. Inna sprawa, ze w przy-
padku np. organéw regulacyjnych, a dzieje sie tak
W energetyce, prawodawca europejski celowo stara
sie wyjac je ze sfery relacji krajowych, przydajgc im
aksjologie wspolnotowg. Poprzez realizacje przy-
pisanych im zadan regulatorzy energetyki majg
dazy¢ do utworzenia wspdlnego rynku i podporzad-
kowywa¢ temu dziatania podejmowane na rynku
krajowym. Sg jednoczesnie powigzani sieciowo
z Komisjg Europejska, organami innych panstw
cztonkowskich i Agencjg ds. Wspoipracy Organow
Regulacji Energetyki. Innym zagrozeniem jest tzw.
przejecie agencji, kiedy regulowany sektor przejmuje
kontrole nad organem, ktéry zaczyna reprezentowac
wytacznie jego interesy.

O Gdzie szukac korzeni europejskich
niezaleznych organéw administracji? W jakich
krajach sa one najsilniej zakorzenione w historii
i w tradycji? Jak na tym tle sytuuja sie
niezalezne organy administracji w Polsce?

Najczesciej korzeni niezaleznych organdéw admini-
stracji zwykliSmy szuka¢ w Stanach Zjednoczonych
Ameryki Pdtnocnej w agencjach regulacyjnych
takich jak Federalna Komisja Handlu czy Federalna
Komisja Regulacji Energetyki. Jezeli chodzi o Eu-
rope, to historycznie organy tego typu najsilniej
zakorzenione sg w szwedzkiej tradycji administra-
cyjnej, gdzie organy wiadzy, myndigheter, majg
bardzo wysokg pozycje konstytucyjna, bliskg sgdom.
Historycznie jednak Szwecja kojarzy sie w Europie
raczej z ombudsmanem czy z zasadg jawnosci, niz
z niezaleznoscig organow. Korzeni niezaleznych
organéw administracji poszukiwano tez w tradycji
administracji  westminsterskiej, w  agencjach,
a w szczegdlnosci w organach nazywanych tam
NDPB (Non-Departmental Public Bodies). Na
pytanie skad sie wziety niezalezne organy admi-
nistracji w Europie, nikt jednak nie odpowie, ze stato
sie to poprzez recepcje wzorcéw szwedzkich czy
brytyjskich. Samo zjawisko niezaleznosci organow,
jezeli taczy¢ je z regulacja, jest dos¢ swieze, bedac
swoistg odpowiedzig instytucjonalng na prywaty-
zacje, ktéra miata miejsce w latach osiemdziesigtych
ubiegtego wieku. Wtedy to =zaczety powstawac
organy, ktére miaty zapewni¢ kontrole paristwa nad
prywatyzowanymi obszarami gospodarki, kierujac
sie zobiektywizowanymi ekonomicznie kryteriami
i zapobiegajac negatywnym skutkom monopoli.



Panstwo pozbywato sie wtedy funkcji wiascicielskiej,
przeksztalcajgc ja w funkcje regulacyjng. O nie-
zaleznych organach zaczeto pisa¢ w kontekscie
regulacji na szczeblu krajowym i europejskim oraz
agencji regulacyjnych. W Polsce w kontekscie
niezaleznych organdéw administracji rozpatrywane sa
przewaznie organy regulacyjne, takie jak: Prezes
Urzedu Regulacji Energetyki, Prezes Urzedu Ko-
munikacji Elektronicznej, Prezes Urzedu Transportu
Kolejowego. Przygladajac sie normom ustrojowym,
ktére sg podstawg ich dziatania, przede wszystkim
nalezy zwrdci¢ uwage na nielinearny charakter ich
rozwoju. Jezeli na przyktad pozycja ustrojowa
Prezesa UKE, patrzac przez pryzmat zasad
powotywania i odwotywania (Sejm za zgoda Senatu
na wniosek Prezesa Rady Ministréw) jest dosc¢
wysoka, to o Prezesie URE juz tego powiedzieé nie
mozna. Ogodlnie trudno dopatrzy¢ sie jakiej$
sensownej i spojnej koncepcji ustrojowej, jezeli
chodzi o funkcjonowanie organdéw niezaleznych
i zakres ich odpowiedzialnosci publicznej. Co
charakteryzuje Polske, to réwniez to, ze przyjeliSmy
model rozczionkowany funkcjonowania organow
regulacyjnych, podczas gdy w innych panstwach
tworzone sg niekiedy organy hybrydowe, skfadajace
sie z kilku niezaleznych regulatorow. Przyktadem
moze tu postuzy¢ niemiecka Bundesnetzagentur,
czy organy regulacyjne w panstwach battyckich.
Moze takie potaczenie to tez dobry temat do
dyskusiji w Polsce?

O Czy moze Pan przyblizy¢é wyniki analizy
przypadku hiezaleznosci zdeterminowanej
normatywnie w odniesieniu do krajowych
organéw regulacji energetyki oraz polskiego
organu regulacyjnego, jakim jest Prezes Urzedu
Regulacji Energetyki?

Méwigc o normatywnie zdeterminowanej nie-
zaleznoéci, mam na mysli sytuacje, w ktérej jakas
norma prawna wyzszego rzedu w wyrazny sposéb
wymaga przyznania konkrethemu organowi, badz
grupie organéw, atrybutdw niezaleznosci. Tak jest
w przypadku norm prawa europejskiego, dyrektyw
wchodzgcych w sktad tzw. trzeciego pakietu libe-
ralizacyjnego (tj. dyrektywy elektrycznej — 2009/72
i gazowej — 2009/73), ktoére nakazujg panstwom
cztonkowskim zagwarantowanie niezalezno$ci kra-
jowym organom regulacyjnym. Zgodnie z tymi
przepisami, regulatorzy energetyki majg by¢ nie-
zalezni nie tylko wzgledem regulowanego sektora,
ale réwniez wobec innych organéw administraciji.
Przepisy moéwig tu wyraznie, ze te inne organy nie
mogg niezaleznym regulatorom wydawaé na

przyktad polecen stuzbowych. Ta niezaleznos¢ nie
ma jednak charakteru absolutnego, odnosi sie
bowiem przede wszystkim do sfery uprawnien
i obowigzkéw krajowych organéw regulacyjnych
wynikajgcych ze wspomnianych dyrektyw. Organy
regulacyjne majg jednoczesnie wspotpracowac
w dziedzinie ogdlnej polityki, w szczegdlnosci sekto-
rowej polityki energetycznej, z innymi Kkrajowymi
organami administracji. Niezaleznos¢ przeplata sie
wiec tutaj ze wspotdziataniem. Podobnie réwniez
w przypadku innych przepiséw zauwazy¢ mozna
wyeksponowany przez prawodawce europejskiego
imperatyw wspotdziatania w modelu sieciowym.
Organy regulacji energetyki majg wiec na przyktad
wspotpracowac z organami ochrony konkurencji, czy
tez organami nadzoru finansowego oraz instytucjami
europejskimi. Jezeli chodzi o polskie przepisy, to do
tej pory nie nastgpita implementacja dyrektyw
liberalizacyjnych w tym zakresie i nie mozna stwier-
dzi¢, ze Prezes Urzedu Regulacji Energetyki jest
w sensie formalnoprawnym organem niezaleznym.

O Jakie najwazniejsze wnioski i rekomendacje
dotyczace tworzenia przepiséw regulujacych
ksztatt ustrojowy administracji ptyng z Pana
pracy?

Moja praca dotyczy ogdélnej koncepcji niezaleznych
organow administracji i przyktadu Prezesa Urzedu
Regulacji Energetyki. Cze$¢ wnioskéw poswiecitem
wilasnie temu organowi, postulujigc na przykiad
przydanie mu prawnych gwarancji niezaleznosci. Za
najwazniejsze w pracy uwazam jednak wyekspo-
nowanie szerszej problematyki niezaleznych
organéw administracji, odpowiedzialnosci publicznej,
specjalizacji, sieciowego charakteru organow re-
gulacji energetyki i ich relacji z innymi organami. Tu
niewatpliwie potrzeba dalszych opracowan i to nie
tylko stricte teoretycznych. Polskiemu centrum
rzadowemu przydataby sie solidna analiza efektyw-
nosci, dokonana przez ekspertéw z zakresu prawa
i zarzagdzania publicznego — co$ na ksztatt raportu
prof. Schicka, poswieconego administracji szwedz-
kiej, cho¢ pod zmienionym tytutem, bo nie sadze,
zeby tytut Does anyone govern? przeszedf. Tak
naprawde jednak polskiej administracji centralne;j
przydatby sie nie tyle taki raport, co solidna reforma,
przeprowadzona pod katem racjonalizacji zadan
i efektywnosci, obejmujaca réwniez uporzadkowanie
relacji pomiedzy centrum rzadowym a organami
peryferyjnymi. No ale to juz bardziej sfera marzen
niz wnioskéw czy rekomendacji.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powrét
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PZPR jako struktura biurokratyczna

Dariusz Magier

Adiunkt w Instytucie Historii
i Stosunkéw  Miedzynarodo-
wych Uniwersytetu Przyrodni-
czo-Humanistycznego w Siedl-
cach; pracownik Archiwum
Panstwowego w Lublinie.
Zajmuje sie kancelarig i biu-
rokracjig XX w. Autor ksigzki
»System biurokratyczny Pols-
kiej Zjednoczonej Partii Robotniczej w wojewddztwie
bialskopodlaskim w latach 1975-1990".

Polska Zjednoczona Partia Robotnicza stanowita
wybitnie rozbudowang machine organizacyjng,
Z licznymi elementami tworzacymi system
wzajemnych powigzann oraz specyficzng kadrg
urzedniczg ten skomplikowany system obstugujgca.
Sposobem organizacji dziatania Iludzi w jego
ramach, ktéry pozwalat na efektywne wykonywanie
zadan, byto zarzgdzanie biurokratyczne. W tym
przypadku przez biurokracje nalezy rozumie¢ zbior
zasad dotyczgcych funkcjonowania techniki i orga-
nizacji administracyjnej oraz ludzi partii — czfonkow
i pracownikow wprowadzajgcych je w zycie, ktérych
mozemy okreslic mianem biurokratéw wykonujgcych
to, co te reguty i przepisy nakazywaty im czynic.

Biurokracja totalna

Charakter PZPR wynikat z ideologicznych podstaw
funkcjonowania. Nalezac do rodziny partii komu-
nistycznych (z Komunistyczng Partia Zwigzku
Sowieckiego na czele), miata charakter organizacji
totalnej. Redukowato to panstwo zarzgdzane przez
komunistbw do postaci organizacji klasowej,
przymusowej i politycznej, w ktérej to partia sta-
nowita twér quasi-panstwowy. Obowigzujaca w jej
ustroju zasada terytorialno-produkcyjna oznaczata
de facto wszechobecnosc¢ organizacji, ktérej komorki
powotywane byly we wszystkich s$rodowiskach
zawodowych, miejscach pracy i zamieszkania ludzi.
Przy czym struktura ta Scisle skorelowana byla
Z podziatem administracyjnym kraju, co oznaczato,
ze odpowiednim ogniwom administracyjno-tery-
torialnym odpowiadaty wtasciwe ogniwa organizac;ji.
Z kolei charakter organizacji okreslata zasada ustro-
jowa struktury, czyli tzw. centralizm demokratyczny
— potaczenie scentralizowanego kierownictwa
z deklaratywnym demokratyzmem samodzielnych
i teoretycznie obieralnych organéw nizszych, odpo-
wiedzialnych przed wyborcami.

Charakter sprawujacej rzady formacji rzutowat na
ustréj panstwa, ktére przez to rowniez wykazywato
cechy totalitaryzmu. A biurokracja w totalitaryzmie
rézni sie znacznie od administrowania w klasycznym
modelu weberowskim, gdzie ustréj panstwa im-
plikuje wyzszos¢ prawa. Biurokracja w ustroju

50 Przeglad Stuzby Cywilnej

totalitarnym to — jak zauwazyt Ludwik von Mises —
.poddanie catego zycia kazdej jednostki, jej pracy
i odpoczynku zarzadzeniom tych, ktérzy posiadajg
wiadze i piastujg urzedy. Jest to redukcja cziowieka
do zebatki we wszechogarniajgcej machinie znie-
wolenia i przymusu” (L. von Mises, Biurokracja,
Lublin — Chicago — Warszawa 2005, s. 29). Dzieki
scentralizowanej strukturze, podporzadkowujacej
nizsze instancje partyjne  wyzszym, partia
komunistyczna dazyta do poddania swojej kontroli
praktycznie kazdej dziedziny zycia cziowieka. Na
terenie catego panstwa skupiata w swoich rekach
faktyczng wiadze ustawodawczg, wykonawczg i sg-
downiczg. Jej wola stanowita prawo — byta zaréwno
wykonawca, jak i sedzig. Jednakze totalitarne rzady
rowniez nie mogg oby¢ sie bez przepisow
i biurokratycznych zarzadzen. Ich analiza jest o tyle
interesujgca, ze pozwala na obserwacje zjawisk,
ktérych przyczyny tkwig zwykle duzo gtebie;j.

Szczegolna rola biurokracji w systemie komu-
nistycznym zauwazalna byla od dawna. Przyktad
szedt oczywiscie ze Zwigzku Sowieckiego. Bolsze-
wicy budowali swojg administracje w oparciu
o biurokratyczng praktyke przedrewolucyjnej Rosji.
Chociaz wcale nie zamierzali kopiowaé carskich
wzorcéw, po odrzuceniu demokracji pozostat im
tylko autorytaryzm, ktéry w potaczeniu z ideologig
komunistyczng stworzyt totalitaryzm administrujacy
w spos6b przywodzgcy na mys| czasy Rosji carskiej,
z wykorzystaniem wzorcow starych maszyn wtadzy
funkcjonujacych w nowych ideologicznie warunkach.

Organizacje partii komunistycznej determinowaty
tzw. leninowskie normy zycia partyjnego, ktére
dotyczyly koncepcji cztonkostwa. Do partii przystapic
mogt tylko ten, kto uznawat jej program, popierat jg
materialnie i przynalezat do jednej z podstawowych
organizacji partyjnych, gesta siecig pokrywajacych
obszar catego kraju. Cztlonkiem PZPR mogta zostaé
osoba petnoletnia, ktdra wyrazita na piSmie zamiar
wstgpienia do partii w formie wypetnienia specjalnej
deklaracji. Do deklaracji nalezato dotgczy¢ opinie
polecajace, wystawione przez dwdch czionkow
partii. Wprowadzenie instytucji cztionkdéw poleca-
jacych kandydatéw oznaczato roziozenie odpowie-
dzialnosci za ideowo-organizacyjng postawe danej
osoby na ogét cztonkéw, zgodnie z wizjg Lenina, ze
.Kazdy czionek partii odpowiada za partie i partia
odpowiada za kazdego czionka”. Ta idea ubrana
zostata w zasade centralizmu demokratycznego —
forme specyficznej demokrac;ji wewnatrz-
organizacyjnej, w warunkach sprawowania witadzy
przez partie komunistyczng praktycznie
przeniesiong réwniez na stosunki w innych
organizacjach i strukturach panstwa. Jej gtéwnym
celem byto zapewnienie ,jednosci ideologiczno-
politycznej”, czyli formuty gwarantujgcej utrzymanie
wladzy w  zakresie obowigzujacej ideologii
i kierunkow dziatania.



W dziatalno$ci PZPR najwazniejszg role odgrywat
tzw. aktyw, czyli najbardziej zaangazowani poli-
tycznie i spotecznie, doswiadczeni czionkowie.
Odrebng grupe stanowili etatowi pracownicy
polityczni, czyli tzw. aparat.

Najwyzszg wtadzg PZPR byt Zjazd zwotywany przez
Komitet Centralny (KC) co pie¢ lat. W okresie
miedzy zjazdami witadze sprawowat KC, ktory
realizowat program uchwalony przez Zjazd, kierowat
wszystkimi dziedzinami pracy partii, wystepowat
wjej imieniu na zewnatrz. Wiadzg terenowych
i zaktadowych organizacji partii komunistycznej byty
Konferencje zwotywane co 2 lata. W okresie miedzy
Konferencjami zwierzchnig wiadzg odpowiednich
organizacji byly komitety wojewddzkie, powiatowe
(do 1975 r.), komitety miejskie, miejsko-gminne,
gminne oraz podstawowe organizacje partyjne,
oddziatowe organizacje partyjne i komitety zakta-
dowe. Poza tym od 1982 r. w sieci organizacyjnej
PZPR funkcjonowaty tez rejonowe osrodki pracy
partyjne;.

Nomenklatura

Z pezetpeerowskg biurokracjg scisle zwigzane jest
pojecie nomenklatury — komunistycznej elity obej-
mujacej osoby piastujgce stanowiska wymagajace
rekomendacji  parti. Nomenklatura  stanowita
monopolistyczny osrodek decyzyjny, wewnetrznie
zhierarchizowany, poczynajac od kadry stotecznej,
poprzez regionalne, az po kierownictwa lokalne.
Grupa ta faktycznie monopolizowata wiadze
spoteczno-polityczno-ekonomiczng, nie podlegata
oddolnej kontroli i posiadata liczne przywileje, ktére
wynikaty z jej pozycji w strukturze systemu.

Formalnie nomenklatura stanowita wykaz stanowisk
kierowniczych w panstwie pozostajacych w kom-
petencji decyzyjnej instancji partyjnych. Od
klasycznej biurokracji odrdzniaty komunistyczng
nomenklature przede wszystkim proces decyzyjny,
jej struktura wewnetrzna oraz profesjonalizm
elementéw systemu. Podczas gdy w weberowskim
modelu biurokracji polecenia zawsze ptyng z goéry
w dot, zgodnie z hierarchig wtadzy, nomenklatura
sama podejmowata decyzje. Brak byto w jej ustroju
wewnetrznym réwniez czytelnej, usystematyzowanej
hierarchii, w ktérej istniejg jasne zasady awansu,
oraz podstawowej w klasycznym systemie biuro-
kratycznym zaleznosci pomiedzy wyksztatceniem
a zajmowanym stanowiskiem.

Zasada, ze nominacja na okreslone stanowisko
wymaga zgody odpowiedniej instancji partii ko-
munistycznej, zaczeta obowigzywaé najpierw
w aparacie bezpieczenstwa. Od momentu powstania
PZPR w grudniu 1948 r. sprawdzony wzorzec
postanowiono zastosowac réwniez w pozostatych
sferach zycia panstwa. Sekretariat KC opracowat
.Nomenklature kadr KC”: pierwszg instrukcje no-
menklaturowg — wykaz kilkuset stanowisk, ktorych
objecie wymagato formalnej zgody centralnego
organu partii komunistycznej. Swobodne prze-
prowadzanie zmian personalnych we wszystkich
instytucjach panstwowych, radach narodowych,

atakze w wiekszosci istniejacych organizacji spo-
tecznych znalazto uznanie we wszystkich szcze-
blach aparatu partyjnego i wkrotce otworzyto
nieograniczong wiasciwie mozliwos¢ kreowania
rzeczywistosci. Instancje partyjne kazdego szczebla
zostaty uprawnione do podejmowania decyzji
personalnych bedacych w zakresie ich nomen-
klatury, przy czym instancje wyzsze otrzymaty prawo
kierowania kadr na stanowiska objete nomenklaturg
nizszych instancji.

System nomenklaturowy, jako polityka kadrowa
PZPR, wynikat z ideologii marksistowsko-leni-
nowskiej oraz realnych uwarunkowan ustrojowych.
Stanowit gldwne narzedzie sprawowania wiadzy,
nagradzania i karania, a takze wymuszania wier-
nosci we wiasnych szeregach. Podstawowym celem
jego istnienia byto utatwianie awansu ludziom, ktérzy
gwarantowali wiernos¢ i utrzymywanie ustrojowego
status quo. Nomenklatura kadr byta doktadnym
odwzorowaniem modelu sowieckiego, ktdry — poza
staniem na strazy systemu komunistycznego -
reglamentowat dostep do wszelkich débr nieosia-
galnych dla przecietnego obywatela, co dostarczato
mu nowych, gotowych do jego podtrzymywania,
elementéow. System nomenklaturowy, jako przejaw
komunistycznej biurokracji i system-demiurg, po-
przez charakteryzujace go elementy stworzyt specy-
ficznego cziowieka: biurokrate ograniczonego ideo-
logiczng skaza swego kreatora. Nomenklatura
tworzyta szczelne sito uniemozliwiajgce w praktyce
objecie istotnego stanowiska przez osobe nie-
posiadajgcg zaufania partii komunistycznej.

Przeptyw informacji

Ogromna struktura partyjna, rozpieta gestg siecig na
terenie catego kraju, stanowita niewatpliwie duze
wyzwanie, jesli chodzi o zapewnienie sprawnego
funkcjonowania standardowego schematu obiegu
informacji: decyzja — polecenie — dzialanie -
kontrola. Przeptyw informacji obejmowat zaréwno
informacje ustna, jak i pisemng. Sktadaty sie na nia:
teleksy z KC oraz jednostek centralnych do
zaktadéw pracy w terenie, materiaty opracowane
przez stuzby specjalne, biezace informacje
z instancji oraz organizacji partyjnych i zaktadow
pracy, biuletyny, materialy opracowywane przez KC,
komitety wojewddzkie (KW) i inne jednostki,
telekonferencie czy ustne informacje aktywu
partyjnego. Kierunek przeptywu informacji byt
zaréwno pionowy (w gore i w dét), jak i poziomy. Na
szczeblu centralnym pilotowat sprawy jej obiegu
Sekretariat KC, na szczeblu wojewddzkim Wydziat
Organizacyjny KW, w powiatach, miastach
i gminach — pierwsi sekretarze komitetéw powia-
towych, miejskich, miejsko-gminnych, gminnych
i organizacji partyjnych.

W zakresie informacji pionowej w dét wypracowano
system, ktéry — w zaleznosci od pilnosci wiadomosci
— przewidywat trzy warianty postepowania przy
przekazywaniu informacji. Wariant podstawowy,
stosowany w sytuacjach zwyktych, gdy informacja
mogta by¢ przekazywana w ciggu dtuzszego okresu,
oparty byt na lektoracie wojewddzkim. Przewidywat,
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ze lektorzy wojewddzcy zorganizujg spotkania
robocze w siedzibach komitetow partyjnych z le-
ktorami miejskimi i gminnymi, podczas ktérych
przekaza im niezbedne informacje. Lektorzy miejscy
i gminni w ciggu kilku dni organizowali z kolei
spotkania dla wybranych $rodowisk spoteczno-
-zawodowych. Nastepnie przygotowywali informacje
zbiorcza z odbytych spotkah i przekazywali jg do
KW, gdzie ulegaty one agregacji i przekazywane
byty do KC.

W przypadku, gdy przekazanie informacji z KC
wymagato krotszego, maksimum kilkudniowego
okresu, KW kontaktowat sie z komitetami
terenowymi i ustalat wspdlnie z nimi terminy
spotkan. Na te spotkania kierowani byli lektorzy KW.
Spotkania odbywaly sie w statych punktach
odczytowo-kontaktowych w miastach, gminach
i zaktadach pracy objetych bezposrednim zainte-
resowaniem KW. Tam odbywaty sie posiedzenia
z aktywem partyjnym miasta, gminy czy zaktadu. Za
organizacje tych spotkah odpowiadali pierwsi
sekretarze komitetow okreslonego terenu, zas
w zaktadach pracy sekretarze komitetéw zaktado-
wych i podstawowych organizacji partyjnych.
Lektorzy przekazywali informacje o tych spotkaniach
do KW, skad informacja zbiorcza kierowana byfa do
KC.

W sytuacjach szczegélnych, gdy zaistniata potrzeba
dotarcia do POP, wsi, zakladéw pracy i srodowisk
partyjnych z informacjg z centrali w ciagu jednego
dnia, KW telefonicznie zwotywat narade pracow-
nikéw politycznych i aktywu wojewodzkiego odpo-
wiedzialnego za poszczegdlne gminy. W czasie, gdy
odbywata sie narada na szczeblu wojewddzkim,
administracia KW  przekazywata  pierwszym
sekretarzom komitetéw terenowych telefoniczng
informacje o potrzebie natychmiastowego zwotania
narad aktywu odpowiedzialnego za poszczegdlne
organizacje POP oraz zorganizowania przez nich
zebran POP w konkretnym miejscu i o konkretnej
godzinie. Bezposrednio po zakonczeniu narady
wojewodzkiej aktyw w niej uczestniczacy rozjezdzat
sie w teren w celu odbycia narad z aktywem
miejskim i gminnym, gdzie przekazywano wiado-
mosci uzyskane na naradzie wojewodzkiej. Po nich
aktyw instancji stopnia podstawowego udawat sie na
zebrania POP. Aktyw miejski i gminny obowigzany
byt wréci¢ do swoich rodzimych komitetéw i od razu
sporzadzi¢ pisemng informacje o przebiegu zebran,
w ktérych uczestniczyt. Informacje te przekazywano
aktywowi KW, ktory skitadat je do okreslonego
wydziatlu KW, ktéry — za posrednictwem sekretarza
KW — przekazywat je do KC.

System szkoleniowy

Rozwdj kadr partyjnych oraz potrzeba utrzymania
statego, wysokiego poziomu ideologicznego i dyscy-
pliny powodowaly, ze w funkcjonowanie partii
komunistycznej wpisany byt rozbudowany system
szkoleh. Doskonalenie kadr miato na celu w przy-
padku biurokracji komunistycznej nie tyle jednak
podnoszenie standardéw administrowania, co
ksztatcenie ideologiczne. System szkoleniowy byt
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w tym przypadku permanentny, miat obowigzywaé
wszystkich i trwaC stale, aby uksztattowaé oraz
utrwalac jednolita mentalnosé partyjng, a przy tym
wiernos¢ i oddanie organizacji. Szkolenia partyjne
prowadzone byly na rdéznych szczeblach: od
centralnego (Centralna Szkota Partyjna PPR/PZPR,
Szkota Partyjna przy KC PZPR, Instytut Ksztatcenia
Kadr Naukowych przy KC PZPR, w 1957 r. prze-
ksztatcony w Wyzszg Szkote Nauk Spotecznych
przy KC PZPR, a nastepnie w 1984 r. w Akademie
Nauk Spotecznych), poprzez wojewddzki (woje-
wodzkie, potem miedzywojewddzkie szkoty partyjne)
az do szczebla podstawowego, realizowanego przez
komitety powiatowe, miejskie, gminne, miejsko-
-gminne, zaktadowe oraz POP. Plan szkoleniowy
przewidywat takie formy ksztatcenia, jak:

= szkolenia kandydatow partii,
szkolenia masowe,
szkolenia aktywu partyjnego,
szkolenia srodowiskowe,
lektorat.

Najwyzsza forma szkolenia aktywu terenowego byt
Wieczorowy Uniwersytet Marksizmu-Leninizmu.

Finansowanie partii

Majatek i dochody partii komunistycznej odzwier-
ciedlajg historie pochodzenia jej wtadzy oraz role,
jakg petnita w Polsce. Temat finanséw w kapitalny
spos6b ujawnia wewnetrzne mechanizmy i ewolucje
partii. Mimo Zze nie posiadata osobowosci prawne;j,
a zatem nie mogta mie¢ wyodrebnionego majatku,
PZPR przez caly okres swego isthienia dowolnie
czerpata ze $rodkéw majatkowych znajdujacych sie
w PRL. Juz w okresie PPR rozpoczeta pozyskiwanie
nieruchomosci na potrzeby komitetéw — nie-
ruchomosci przejmowano najczesciej bez zadnego
postepowania prawnego, na zasadzie konfiskat
i wywtaszczen. W pdzniejszym czasie budowano
gmachy specjalnie na siedziby aparatu partyjnego
(tzw. domy parti). W koncowym etapie fun-
kcjonowania PZPR posiadata w Polsce niemal 2 tys.
nieruchomosci  uzytkowanych najczesciej bez
zadnego tytutu prawnego, usytuowanych w centrach
miast, przy gtéwnych ulicach i w os$rodkach
wypoczynkowych.

Partia finansowana byta ze sktadek cztionkowskich,
ktére zaspokajaty potrzeby organizacji w mini-
malnym stopniu, ale przede wszystkim z budzetu
panstwa poprzez system dotacji i subwencji po-
krywajacych jej wydatki, poza tym z umarzanych
pozyczek Narodowego Banku Polskiego, stuprocen-
towych ulg w sktadkach na ZUS od wynagrodzen
pracowniczych aparatu partyjnego, bezptatnej pracy
zotnierzy stuzby zasadniczej czy tzw. czyndw
partyjnych. Zwazywszy na wielkoS¢ struktury
biurokratycznej PZPR w skali kraju, byly to kwoty
siegajace kilkudziesieciu milionéw dolaréw rocznie.
W latach 70. XX w. dotacje te wzbogacit dodatkowy
system finansowania polegajacy na przejeciu przez
PZPR Robotniczej Spoétdzielni Wydawniczej ,Prasa
— Ksigzka — Ruch”, ktérej zyski zasilaty budzet partii.
Doda¢ do tego nalezy, iz RSW byta dodatkowo



dotowana z kasy panstwa poprzez system
preferencyjnych kredytow i ulg podatkowych.

Proces akto- i archiwotwérczy

W PZPR jako strukturze biurokratycznej zachodzit
nieustajacy proces aktotwoérczy i archiwotworczy.
Wykreowana w trakcie praktycznych dziatan
w okresie bezposrednio powojennym pragmatyka
kancelaryjna struktur partii komunistycznej potozyta
podwaliny pod rozwigzania biurokratyczne PZPR.
Analizujac biurokracje partii na podstawie zacho-
wanej spuscizny kancelaryjnej, warto pamieta¢, ze
stanowi ona efekt trzech gldwnych elementow:
fenomenu komunistycznej biurokracji stworzonej
w Zwigzku Sowieckim i zaszczepionej na polskim
gruncie przez osoby skierowane do budowy
komunizmu w Polsce, doswiadczen wyniesionych
z okresu konspiracyjnego Komunistycznej Partii
Polski i poczatkow PPR (1918-1944), a takze nie-
przygotowania merytorycznego pracownikow
biurowych w okresie powojennym.

Proces aktotwoérczy to powstawanie akt, jednostek
kancelaryjnych, a nastepnie tworzenie registratury.
Zasadnicze jego elementy to specyficzny system
i standard kancelaryjny oraz technika biurowa. Nie
sposéb nie wspomnie¢ w tym miejscu o specy-
ficznym jezyku komunistycznej biurokraciji, zwia-
zanym z wykonywaniem wtadzy PZPR — nowomowag
bedaca orwellowskim newspeak’iem, wskazujgcym
na odmiennos¢ od mowy klasyczne.

Po zamknieciu spraw odbywat sie drugi etap
procesu archiwotwdérczego, oznaczajacy archiwiza-
cje, podczas ktorej registrature poddawano selekcji
polegajacej na ocenie wartosci dokumentacji oraz
porzadkowano i przekazywano do archiwdw partyj-
nych, ktérych funkcje petnity, poza Centralnym
Archiwum KC PZPR, archiwa komitetow woje-

wodzkich. Tam nastepowato wiasciwe opracowanie
archiwalne, majagce na celu rekonstrukcje uktadu
kancelaryjnego, nadanie aktom uktadu archiwalnego
oraz opracowanie pomocy archiwalnych.

Zakonczenie

Sposéb funkcjonowania PZPR podporzadkowany
byt ideologii, a ta miata obja¢ docelowo wszystkie
dziedziny i kazdy wymiar ludzkiego zycia. Zatem
administrowanie partia miato umozliwia¢ objecie
oddziatywaniem jej struktury kazdej, nawet
najmniejszej grupy spotecznej. Stanowito to jedno-
czednie duze wyzwanie organizacyjne, bowiem
zarzadzanie tak ogromng strukturg musiato wigzac
sie ze znaczng szczegotowoscig obowigzujgcych
norm biurokratycznych. Absolutna nadrzednosc¢
partii i jej oddziatywanie na wszelkie zinstytucjo-
nalizowane formy 2zycia spolecznego na pewno
stanowita praprzyczyne zjawiska stale powieksza-
jacej sie biurokraciji.

Struktura partii komunistycznej stanowita odrebny
mikrokosmos, osobne komunistyczne uniwersum —
swiat podporzadkowany jedynie (nawet jesli tylko
werbalnie) ideologii marksistowsko-leninowskiej.
Odrebng galaktyke, w ktérej partia-moloch jest
prawodawcg i jedynym kreatorem rzeczywistosci,
utrzymujgcym porzadek sSwiata przy pomocy
absolutnie podporzadkowanych sobie maszyn
wladzy. Przeanalizowanie sposobdéw administro-
wania PZPR pozwala na wydzielenie i opisanie
najwazniejszych elementow systemu biurokra-
tycznego tej partii, na ktéry sktadali sie: ludzie,
struktury, ich ustr6j wewnetrzny, system do-
skonalenia kadr, obieg informaciji, finansowanie,
wreszcie dokumentowanie dziatah i sposoby
wieczystego utrwalania wtasnych dziejéw.

powrét
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KADRY

Diagnoza kompetencji urzednikow zajmujacych wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych

Krajowa Szkoty Administracji Publicznej we wspot-
pracy z Ministerstwem Spraw Wewnetrznych opra-
cowata model kompetencji oraz przeprowadzita
diagnoze kompetencji osob zajmujacych wyzsze
stanowiska w stuzbie cywilnej MSW. W ramach
projektu pod nazwg ,Centrum Rozwoju” przepro-
wadzono 6 sesji warsztatowych, ktére miaty na celu
ustalenie obszaréw wymagajacych dodatkowego
doskonalenia zawodowego 36 uczestnikdw zajmuj-
acych wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
w MSW.

Centrum Rozwoju (Development Centre) nie jest
nowym rozwigzaniem w polskiej praktyce zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Polega ono na analizie
zachowania uczestnikédw sesji warsztatowych
w sytuacjach zblizonych do tych, ktére spotykajgq
w ramach realizacji codziennych zadan. Centrum
Rozwoju jest jednak stosunkowo rzadko wykorzysty-
wane w administracji publicznej. Wiekszos¢ ofero-
wanych przez wyspecjalizowane firmy doradcze
rozwigzan, takich jak definicje kompetencji, ¢wicze-
nia praktyczne, czy materialy analityczne jest
opracowywana ha potrzeby biznesu, i w nie-
wystarczajacy sposob oddaje specyfike administraciji
publicznej. Ponadto kazda instytucja publiczna
posiada wlasng, niepowtarzalng specyfike. Dlatego,
w ramach projektu realizowanego we wspotpracy
z przedstawicielami  Ministerstwa  Spraw We-
wnetrznych zidentyfikowano kluczowe kompetencje
niezbedne na stanowiskach kierowniczych w Mini-
sterstwie. Nastepnie, przy aktywnym udziale
pracownikbw ministerstwa, opracowano zestaw
praktycznych ¢wiczen pozwalajgcych zdiagnozowac
niezbedne kompetencje wsréd osdb zajmujgcych
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej w MSW.
Cwiczenia te odwzorowywaty warunki, z jakimi na co
dzienh spotykajg sie dyrektorzy.

Zaproponowane rozwigzania byty testowane w sesji
pilotazowej przez wybranych przedstawicieli kadry
dyrektorskiej ministerstwa. Dziatanie to pozwolito na
wybor najlepszych propozycji i dalsze doskonalenie
¢éwiczen praktycznych. Dopiero tak przygotowane
materiaty zostaty wykorzystane w ramach po-
szczegdlnych spotkan oceniajacych.

Podczas warsztatow zrealizowanych w ramach
Centrum Rozwoju, 5-7 osobowe grupy uczestnikow
rozwigzywaty problemy tworzenia nowych zespotéw
urzedniczych, tworzenia zasad funkcjonowania
zespotéw, komunikacji menedzerskiej, oceny
podlegtych naczelnikéw. Zaréwno indywidualne, jak
i grupowe zadania byly analizowane przez cztero-
osobowy zespdt ekspertow (3 ekspertdéw KSAP i 1
ekspert MSW). Na tej podstawie zidentyfikowane
zostaty silne strony poszczegdinych uczestnikéw,
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atakze obszary, w ktérych dalsze doskonalenie
kompetencji mogtoby dac¢ najlepszy efekt zaréwno
z punktu widzenia ministerstwa, jak i osobistej
skutecznosci uczestnikéw. Dodatkowo przepro-
wadzono testy psychometryczne, ktére miaty na celu
identyfikacje kompetenciji kierowniczych niezdiagno-
zowanych podczas ¢wiczen.

Centrum Rozwoju jest rozwigzaniem, ktére ma
koncentrowa¢ uwage na rozwoju kompetenc;ji
konkretnych oséb. Dlatego wszyscy uczestnicy po
zakonczeniu warsztatow zostali zaproszeni na
indywidualne spotkania, w ramach ktérych mieli
szanse jako pierwsi uzyskac¢ informacje o diagnozie
ich kompetencji kierowniczych oraz oméwic
z oceniajgcymi mozliwo$ci wiasnej Sciezki rozwoju.

Pozyskanie wiedzy o obecnym poziomie rozwoju
poszczegolnych kompetencji jest bardzo istotne dla
wlasciwego zaplanowania dalszego rozwoju pra-
cownikébw. Centrum Rozwoju pozwala na
dostarczenie rzetelnych informacji niezbednych do
opracowania indywidualnego programu rozwoju
zawodowego - IPRZ (wymaganego przepisami
ustawy o stuzbie cywilnej), a takze na okreslenie
optymalnych metod rozwoju kompetencji w po-
rozumieniu z samym zainteresowanym - urzed-
nikiem, ktérego kompetencje podlegajg diagnozie.

Dzieki przeprowadzonej diagnozie, indywidualne
programy rozwoju zawodowego o0s6b zajmujacych
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej MSW sg
w sposob bardzo doktadny dopasowane do potrzeb
konkretnej osoby, jak réwniez uwzgledniajg plany
kierownictwa urzedu, dotyczgce realizacji zadan,
jakie stoja przed kazdym z departamentéw/biur
zarbwno w zakresie merytorycznym, jak rowniez
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Po tym projekcie o charakterze pilotazowym
i nowatorskim z perspektywy administracji cen-
tralnej, Krajowa Szkota Administracji Publicznej
planuje rozszerza¢ i doskonali¢ oferte w tym
zakresie. Dalszym rozwojem projektéw usprawnia-
jacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w admini-
stracji publicznej, w tym Assessment/Development
Center, zajmowaé sie bedzie nowo utworzony
Osrodek Rozwoju i Innowacji KSAP.

Joanna Pakuta-Olejniczak

Naczelnik Wydziatu Zarzagdzania Zasobami Ludzkimi Biura Kadr,
Szkolenia i Organizacji Ministerstwa Spraw Wewnetrznych

Tomasz Rostkowski
Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Szkota Gtéwna Handlowa

Marcin Sakowicz
Kierownik Osrodka Rozwoju i Innowacji,
Krajowa Szkota Administracji Publicznej

powr6t



Szef w administracji publicznej

Rozmowa z Robertem Turskim,
wspotautorem ksigzki ,Szef polski. Studia przypadku o roli kierownika w organizacji”,
pod redakcjg naukowg prof. Moniki Kostery

Robert Turski. Absolwent
marketingu i zarzgdzania na
Uniwersytecie Warszawskim.
Prace magisterska z dzie-
dziny etnografii organizacji
nt. ,Jest taki Urzad...

Etnografia organizacji stuzby
\' publicznej” napisat pod kie-

runkiem prof. Moniki Kostery.
Podczas badan, trwajacych
ponad rok, przeprowadzit 30  wywiadow
antropologicznych oraz obserwacje bezposrednie
pracy w jednym z urzeddéw centralnych administracji
rzgdowej. Dokonat analizy
zjawisk i proceséw przez
pryzmat wptywu otoczenia,
struktury fizycznej, spotecz-
nej, a zwlaszcza kulturowej
organizacji. Zebrany materiat
postuzyt mu do stworzenia
modelu postaw i wartosci
urzednika, w tym kadry kie-
rowniczej, oraz wykazat intro-
wertyczne zorientowanie kul-
tury organizaciji.

O Kim sa bohaterowie Panstwa ksigzki?

Bohaterami naszej ksigzki sg autentyczni, polscy
szefowie — kierownicy z réznych typow organizacji:
korporacji, organizacji pozarzadowej, instytucji kul-
tury, urzedu administracji publicznej i wielu innych.
Jedni pamietajg dawne czasy, inni objeli stanowisko
wspotczesnie. Niektérzy z nich sg znani z medidw,
inni zostang zapamietani gtéwnie przez swoich
pracownikow. Sg wsréd nich szefowie autokraci,
przyjaciele (ich imiona i nazwiska zostaty w pu-
blikacji zmienione).

O Jaka metodologie przyjeli Panstwo w swoich
badaniach?

Wszystkie rozdziaty ksigzki powstaty w oparciu
0 metodologie zaadaptowang z antropologii kultu-
rowej, czyli etnografie organizacji. To fascynujacy
sposbéb poznawania danej spotecznosci, ludzi i ich
zachowan, panujgcych norm i wartosci. Polega na
obserwacjach (nieuczestniczacych i uczestnicza-
cych), sporzadzaniu notatek, otwartych wywiadach
i analizie dokumentéw zrédtowych. Ja wykorzy-
statem wszystkie sposoby dotarcia do prawdy na
temat funkcjonowania urzedu. Wywiady, ktére
przeprowadzatem z pracownikami urzedu, trwaty od
30 minut do péttorej godziny. Potem kazdy z nich
transkrybowatem na kartki papieru”, kategoryzo-
watem wedtug tematéw, tak zeby wytoni¢ gtéwne

watki. Badacze korzystajacy z tej metodologii nie
stawiajg sobie tez na poczatku, one ksztattujg sie
podczas samych badan. Nigdy nie wiadomo, do
czego doprowadzg. Mimo tego, ze to dos¢ zmudna
praca, przyniosta mi ogromng satysfakcje. Po jej
zakonczeniu miatem poczucie, ze odkrytem ,nie-
znany lgd” — potwierdzitem czes$¢ informaciji, ktére
miatem w glowie, inne zweryfikowatem. Niektore
okazaly sie stereotypami. Mam nadzieje, ze Czy-
telnikom spodoba sie taki sposdb opisu rzeczy-
wistosci — autentyczny, na podstawie relacji osob
pracujagcych w danej organizacji — ich sadow,
emocji, ktére im towarzysza, a nie tylko przemyslen
autora czy potocznych skojarzen.

O Jakie wymiary roli spolecznej kierownika
wyroéznili Panstwo w pracy?

Kazdy z autorow ksigzki opisat swoich bohateréw
w trzech rolach: ogoélnospotecznej, profesjonalnej
i organizacyjnej. Pierwsze ujecie obejmuje ocene
szefa dokonang przez jego otoczenie — srodowisko,
w ktérym dziata, ale takze obraz, ktéry jest kreowany
w prasie, filmach czy serialach. W podrozdziatach
dotyczacych roli profesjonalnej skupiliSmy sie na
tym, co sam szef mdéwi o sobie w kontekscie:
edukacji, doswiadczeh czy zasad, ktérymi kieruje sie
w pracy. Ciekawym ujeciem jest takze ocena
przetozonego przez samych pracownikéw, tzw. echa
organizacyjne, oraz opis zwyktego dnia pracy. Dzieki
roznym spojrzeniom wytonit nam sie ztozony portret
bohatera, ktéry sktania Czytelnika do przemyslen.

O Jest Pan autorem rozdziatu , Administracja
panstwowa: dyrektor w stuzbie publicznej”.
Jakiego typu urzad byl przedmiotem Pana
badan? Kim byli Pana rozméwcy?

Mo6j  rozdziat opisuje  dyrektoréw  $redniego
i wyzszego szczebla jednego z urzeddéw centralnych
funkcjonujacych w systemie stuzby cywilnej. To byty
osoby rbéznigce sie wiekiem, doswiadczeniem
zawodowym, sposobem powotania na stanowisko
pracy czy podejsciem do wykonywanych zadan.
Cze$¢ 2z nich trafita do urzedu w sposéb
przypadkowy, dla niektérych byta to sSwiadoma
Sciezka kariery. Kazda z nich ukazywata Swiat
urzedu z troche innej perspektywy.

Warto, czytajac moj rozdziat, skupi¢ sie na
problemach, a nie osobach. Wedtug mnie kwestie,
ktére poruszylem, mozna przenies¢ na kazdy
poziom administracji publicznej. W niektérych
miejscach na urzedniczej mapie Polski decydujacq
role bedzie odgrywat temat powigzan politycznych,
w innych nepotyzmu czy kompetencji szeféw i ich
pracownikéw. A moze wszedzie jest podobnie?
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O Jak pracownicy badanego przez Pana urzedu
postrzegaja siebie w kontekscie stereotypow
urzednika panstwowego?

D.G.: [...]. Pracujac jako urzednik, uwazam,
Ze z czasem jakie$ poczucie wtasnej wartoSci
to trzeba sobie zbudowac, bo z zewnatrz nie
przychodzi jaki$ prestiz i uznanie. [...] Nie jest
taka praca, ktéra wydaje sie satysfakcjo-
nujgca dla wiekszosci 0sob.

Przypomina mi sie powiedzonko: ,Pierwsza
czynnos$¢ urzednika — nala¢ wody do czajnika”.
Wiekszos¢ urzednikbw ma $wiadomosé utartych
przekonah na temat charakteru wykonywanej przez
nich pracy, w koncu sami bohaterowie tez nalezg do
naszego spoteczenstwa. Niektorzy, parzac kawe,
obracajg to w zart. Twierdza, ze chcieli trafi¢ do
miejsca, gdzie mozna sie rozwija¢, ale tez
wykonywaé obowigzki od 8 do 16, zeby miec¢ czas
dla rodziny i znajomych. A ze mozna w tym czasie
wypi¢ kawe i porozmawia¢ ze wspotpracownikami,
to tylko wptywa na dobrg atmosfere.

Z drugiej strony, mam przed oczami ich szeféw,
ktérzy niejednokrotnie zostawali w urzedzie do 20
czy 21 lub przychodzili przed rozpoczeciem pracy,
zeby wyrobi¢ sie ze wszystkim zadaniami. O po-
strzeganie ich trybu pracy najlepiej bytoby zapytaé
ich rodziny, ktére akceptowaty i szanowaty taki
wybor, ale nie byty specjalnie z niego zadowolone,
,DO przeciez tak sie pracuje w komercji, a nie na
panstwowej posadzie”.

Stereotyp urzednika w Polsce jest zwigzany
z roznymi kwestiami: korupcja, nepotyzmem, bra-
kiem kompetencji, sposobem traktowania klientow.
Urzednicy, ktérych spotkatem, mieli bardzo rézne
nastawienie do swojej pracy. Niektorzy traktowali
wykonywanie obowigzkéw w sposob profesjonalny,
pozostali tylko ten profesjonalizm deklarowali,
szukajac problemu w innych.

Sami szefowie podczas rozméw ze mng unikali
tematéw kontrowersyjnych. Odwazniejsi dyplo-
matycznie wskazywali na sposdb podejmowania
decyzji niemajacy nic wspdlnego z zarzgdzaniem
opartym na wiedzy i doswiadczeniu. Natomiast ich
pracownicy nie mieli juz takich oporéw. Mowili m.in.
0 przygotowywaniu pozytywnych lub negatywnych
decyzji administracyjnych w zaleznosci od sytuacji,
o braku apolitycznosci i o wptywie np. wyborow do
parlamentu na zachowanie (przysztos¢) ich prze-
tozonych.

O Jak zatrudnieni w urzedzie dyrektorzy
realizujg swoja role profesjonalisty? Jak widza
siebie i innych dyrektorow np. w kategoriach
edukaciji, etyki czy doswiadczen zawodowych?

Wiekszos$¢ moich rozmoéwcow podchodzita do swojej
pracy z zaangazowaniem. Opowiadali, ze byty takie
momenty w ich karierze, gdy pracowali po
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godzinach, czasem w weekendy, zeby zrealizowac
zadania na czas, nikogo nie zawies¢. Jednak nie
zawsze byto to dostrzegane przez ich przetozonych,
czy w ogoéle doceniane przez kogokolwiek. To
wplywato na ich motywacje. Obserwujac ich prace,
widziatlem jak sie starajg i ze frustruje ich czasem,
ze nie moga czegos zrealizowa¢ po swojemu, dla
dobra urzedu czy obywateli.

D.E.: W tej chwili nie pracuje juz jako$
koszmarnie, to znaczy bardzo czesto
zabieram co$ do domu i wole sobie w domu
odpoczgc i jeszcze od 22.00 do 24.00 sobie
usig$¢ czy co$ porobi¢ juz z takg Swiezg
glowg, niz siedzie¢ tutaj do 20.00 czy do
21.00, jak juz gtowa z kolei jest wtasnie
w domu. Ale byly tu takie okresy, ze tu
siedziatam codziennie do 21.00-22.00...”

W badanym przeze mnie urzedzie wigkszosé
dyrektoréw byla dobrze wyksztatcona, cechowata
ich wysoka kultura osobista, dbali o swoich
pracownikow. Zdarzali sie jednak i tacy, ktorzy —
mimo deklaracji dotyczacych odpowiedzialnosci
i stuzby — wykonywali swoje zadania, trzymajac sie
wytgcznie zakresu obowigzkéw. Nie zalezato im na
budowaniu pozytywnych relacji ze swoimi pra-
cownikami. W sytuacjach kryzysowych zamykali sie

w swoich gabinetach i wzruszali ramionami.
Oczywiscie takie zachowania byty od razu
zauwazane przez pracownikdw i stawaly sie

gtdbwnymi tematami dnia. | jak plotka krazyty po
urzedzie przez kilka dni.

Dyrektorzy wspominali, ze urzad moze, ale nie musi
by¢ ich ostateczng pracg. Pozostanie w nim
uzalezniali od kilku warunkéw: ekipy rzadzacej, czyli
tego, kto bedzie sprawowat wiadze, mozliwosci
rozwoju, wysokosci wynagrodzenia. Rok czy dwa
lata po moich badaniach wiekszosci z nich juz
w urzedzie nie byto. Czes¢ z nich dostata intratne
propozycje pracy w biznesie, cze$¢ z innych
powoddéw, nie do konca mi znanych, odchodzita.
Moze miato to zwigzek z relacjami, atmosferg
i sposobem zarzadzania na samej gorze (prezes,
dyrektor generalny)?

Jesli chodzi o kwestie zwigzane z kodeksem etyki
stuzby cywilnej, w ogdle ideg stuzby, to oczywiscie
wszyscy mieli jej Swiadomos¢. Rozmawiajac z nimi,
czutem, ze dla niektérych ww. zasady majg
znaczenie, inni opowiadali o nich jak o regutkach,
ktére nie majg przetozenia i czesto wiszg tylko na
Scianach urzedu obok misji i wizji samej organizacji,
czy innych plakatow. Wiele zalezato od ich
wczesniejszych doswiadczen, edukacji, a nawet
rodzin, z ktérych pochodzili. Byli tacy, ktoérzy
stwierdzali, Ze poszanowanie dla ,tradycji
urzedniczej” wyniesli z domu.



D.B.. Ja zostatam wychowana w po-
szanowaniu tradycji urzedniczej, taka, jaka
ona byta przed wojng. Dla moich dziadkdw,
aoni mnie wychowywali, stuzba w admi-
nistracji parnistwowej byta pewnym
zaszczytem i przywilejem.

Z KSAP-owcami, ktérych miatem okazje poznaé,
mozna byto ten temat analizowaé na rézne sposoby.
Jeden z nich stwierdzit, ze ma ,watpliwosci, jak [idee
stuzby cywilnej] sie realizuje i czy pewne rzeczy sg
rzeczywiscie mozliwe do wykonania”.

O Jak pracownicy postrzegaja prezesa,
wiceprezesO6w czy dyrektora generalnego
urzedu? Jak oceniaja np. proces komunikacji
wewnetrznej czy system awansow w badanym
przez Pana urzedzie?

C.K.: [...] Z reguty ludzie, ktérzy stojg na
czele stuzby cywilnej, nie sq politycznie
neutralni [...]. W przypadku na przyktad
urzedu centralnego, kiedy przychodzi kie-
rownik urzedu piastowac¢ swoje stanowisko,
wtedy najczesSciej dobiera sobie dyre-
ktoréw, chyba ze sag juz jacy$ obsadzeni
w drodze konkursu, ale to réznie bywa [...],
moim zdaniem najczeSciej ta kadra jest
Z ugrupowania takiego samego, jak
kierownik, albo bardzo zbiez'nego.4

W okresie, kiedy badatem urzad, wiekszos¢
pracownikow Zle oceniata sposéb zarzadzania nim
przez prezesa, a niektérzy w ogole osobe prezesa.
Jeden z moich rozmowcéw stwierdzit, ze prezes
,zarzadza konfliktem”, specjalnie jatrzy i prowokuje
pewne sytuacje, antagonizuje pracownikow. Taki
miat podobno styl. Wiceprezesi dosy¢ czesto sie
zmieniali. Moi rozméwcy zwracali tez uwage na to,
ze powstat ,dwor”, czyli grupa oséb wspierajgcych,
rozumiejgcych poczynania prezesa, i drugi ,dwér”
wokét dyrektora generalnego. Miato to wyrazny
wplyw na funkcjonowanie urzedu. Odczutem to
nawet ja, jako osoba z zewnatrz.

Kadra sSredniego szczebla byta oceniana przez
pracownikow roznie. Niektore osoby o swoich
przetozonych mowity jak o kolegach z pracy, bardzo
ciepto i z uznaniem. Roéznie byli oceniani takze
dyrektorzy, ale w wiekszosci przypadkow raczej

pozytywnie.

Przypisy

5 Cytaty pochodzg z badan Autora, przeprowadzonych w 2006 .
Imiona , inicjaty oraz inne nazwy wtasne zostaty zmienione.

t.R.: Przez ostatnie dwa lata pracy w de-
partamencie do mojego wypalenia przy-
stuzyta sie Beata, z ktérq miatam bardzo
ciezkie kontakty. Z Beatq to byfo tak, ze ja
nie bardzo jg darzytam szacunkiem z
uwagi na dwie rzeczy: po pierwsze nie
wydawato mi sie, ze ona zasfugiwata na to
swoim intelektem, a po drugie swoim
podejsciem do ludzi i sposobem
zarzgdzania. [...] Ona [...] réznicowata
swoich pracownikdéw, bardzo Zle traktowata
tych ludzi, do ktérych sie uprzedzata |[...].
Zawsze uwazafa, ze na Szacunek mozna
zastuzy¢ sobie, ze na kogo$ sie wydrze
albo co$ w tym stylu. [...].°

Komunikacja wewnetrzna byla prowadzona drogag
stuzbowg, ale — co podkreslali sami bohaterowie
mojego rozdziatu — urzad wyrdzniat sie stylem
komunikacji — wiele oséb byto ze sobg na ,ty”. Jesli
chodzi o awanse, to podobno tatwiej byto
~wskoczyé” na stanowisko kierownicze z zewnatrz,
niz pig¢ sie po szczeblach kariery od najnizszych
stanowisk. Poznatem jednak osoby, ktérym to sie
udato. Czasem awanse wewnetrzne wplywaty na
relacje miedzy pracownikami. Na przyktad kiedy
kolega lub kolezanka z departamentu awansowali,
przechodzili przez ,niewidzialny mur”, co unie-
mozliwiato utrzymanie relacji z kolegami sprzed
awansu. Inaczej odbierali to dyrektorzy, inaczej ich
pracownicy. Ci pierwsi czesto mysleli, ze nic sie nie
zmienito, kiedy sami podwifadni juz nie byli tacy
wylewni jak wczesniej (ograniczyli krytyczne uwagi
dotyczace funkcjonowania departamentu i urzedu,
nie zwierzali sie ze swoich prywatnych spraw). Nie
da sie jednak oceni¢ tego czarno albo biatlo —
wszystko zalezato od konkretnych osdéb — szeféw,
ktérzy potrafili, lub nie, utrzymac¢ dobre stosunki
Z pracownikami.

O Czy badany urzad bylby dla Pana odpo-
wiednim miejscem pracy?

Mysle, ze tak. Wiekszos¢ bohaterow (dyrektorow
sredniego szczebla) opisanych przeze mnie to byli
profesjonalisci, zaangazowani w swojg prace i pod-
noszacy swoje kwalifikacje. Dobrze bytoby miec
takich szeféw.

Ale, oczywiscie, nie wszystko mi sie podobato.
Zaraz po studiach chcemy, zeby miejsce pracy, do
ktérego trafimy, bylo dobrze zarzadzane, aby
panowaty w nim jasne reguty. Dzieki badaniom
wiem, ze czasami bywa inaczej, Gdy rozmoéwcy
moéwili mi o mozliwych, ale niewdrozonych
usprawnieniach, wskazywali na ,system” lub ,gore”.
Dzieki badaniom jestem juz w stanie zrozumiec,
dlaczego.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powrét
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CZY WIESZ, ZE...

Urzednicy Ksiestwa Warszawskiego

Budowa zawodowej — we wspofczesnym tego stowa
rozumieniu — administracji publicznej na ziemiach
polskich rozpoczeta sie w okresie Ksiestwa
Warszawskiego, utworzonego w roku 1807, a wiec
w czasie wojen napoleonhskich. Zrezygnowano
wowczas z istniejgcego w | Rzeczypospolitej
systemu opartego na wybieralnych, dozywotnich
i zazwyczaj nieptatnych urzednikach, a w jego
miejsce wprowadzono model biurokracji zawodowe;j.
Dekret z dnia 29 kwietnia 1808 r. ,O komisjach
egzaminacyjnych” wprowadzit obowigzek spraw-
dzania kwalifikacji kandydatéw do objecia stanowisk
w administracji. Komisje te mialy sprawdzaé
.dowody o zdatnosci wszelkich urzednikéw
publicznych co do znajomosci swoich obowigzkow
i praktycznej wprawy”. Poczawszy od dnia
1 wrzesnia 1810 r. egzaminy miaty obowigzywaé
przy wszystkich nominacjach.

Kandydat na urzednika musiat mie¢ tzw. prawo
obywatelstwa, przy czym nie chodzito tu jedynie
0 przynaleznos¢ panstwowa, ale takze o tzw.
obywatelstwo polityczne, zwigzane miedzy innymi
z posiadaniem praw wyborczych. Obywatelstwo
takie posiadata szlachta, a takze mieszczanie,
ktérzy spetniali okreslone warunki, zwigzane np.
z odpowiednim cenzusem majatkowym, wyksztat-
ceniem czy tez okreslonymi zastugami wojskowymi.
Od kandydatéw na urzednikéw wymagano ponadto
posiadania odpowiedniego wieku, pici (praca ta byta
zarezerwowana tylko dla mezczyzn) oraz rekojmi
zachowania nalezytej postawy moralnej. Objecie
urzedu wymagato zlozenia egzaminu przed
departamentalng komisjg egzaminacyjna, a w przy-
padku wysokich stanowisk — przed Najwyzszg
Komisja Egzaminacyjna, dziatajgca przy Radzie
Stanu. Ponadto nalezato uisci¢ tzw. optate
stemplowa (siegajaca do 10 proc. rocznych po-
boréw). Jesli petniona funkcja wigzata sie z odpo-
wiedzialnoscig materialng urzednika, to konieczne
byto takze zlozenie Kkaucji zabezpieczajacej
ewentualne roszczenia skarbu.
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Podjecie pracy w charakterze urzednika panstwo-
wego poprzedzone bylo uroczystym aktem tzw.
instalacji, w czasie ktorej nastepowato wreczenie
aktu nominacji, ztozenie przysiegi oraz okreslenie
przez przetozonego zakresu obowigzkéw
stuzbowych. Urzednik zobowigzany byt do postu-
szenstwa wobec przetozonych i zachowywania
tajemnicy stuzbowej. Nie wolno mu byto réwniez
taczy¢ funkcji administracyjnych z czynno$ciami
w organach politycznych pochodzacych z wyboru,
ani dzierzawi¢ débr narodowych. Dzienny wymiar
czasu pracy zalezat niekiedy od pory roku,
np. w zimie 7 godzin, a w lecie 8 godzin.

Wynagrodzenia urzednikdw byly znacznie zrdzni-
cowane. | tak np. prefekt w urzedzie prefekturalnym
(stanowisko bardzo wysokie) otrzymywat rocznie 12
tys. éwczesnych ztotych, a kancelista — zaledwie 1,5
tys. zt. Dla poréwnania mozna jednak dodac, ze np.
burmistrz tomzy zarabiat woéwczas 2,5 tys. zt
rocznie, zas burmistrz Konina — 1,6 tys. zt. Oprocz
wynagrodzenia zasadniczego urzednicy Ksiestwa
Warszawskiego otrzymywali niejednokrotnie rowniez
dodatkowe Swiadczenia, takie jak deputaty rolne czy
opatowe. W przypadku podrézy stuzbowych
przystugiwaty im diety i zwrot kosztow poniesionych
w zwigzku z podrézg. Szczegdinym przywilejem byto
ponadto zwolnienie z obowigzku stuzby wojskowe;j.

W przypadku naruszenia prawa urzednik ponosit
odpowiedzialnos¢ dyscyplinarng (w sprawach
mniejszej wagi) lub karng. Do kar dyscyplinarnych
nalezaty kary pieniezne, zawieszenie w czyn-
nosciach, przeniesienie na inng funkcje, areszt oraz
pozbawienie urzedu. Urzednicy mianowani przez
kréla nie mogli by¢ pociagnieci do odpowiedzialnosci
przed sadem bez zgody Rady Stanu.

Opracowat Wojciech Zawadzki
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

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

powrét



WARTO PRZECZYTAC

» Transformacje ustrojowe polskiej stuzby cywilnej”

Bogustaw Przywora, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2012

Podstawowe uwarunkowania prawne majgce
decydujacy wptyw na ksztatt polskiej stuzby cywilnej
zostaty wyrazone w Konstytucji RP z 2 kwietnia
1997 r. Dlatego akceptujac powszechne zatozenie,
ze unormowanie konstytucyjne obejmuje pryncypia
struktury i funkcjonowania administracji panstwowej,
mozna przyja¢, ze zagadnienie stuzby publicznej
ustrojodawca postrzega jako kategorie o tym
wiasnie charakterze. Konstytucjonalizacja stuzby
cywilnej ma nie tylko wymiar deklaracji jej wielkiego
znaczenia dla panstwa, ale i wywiera praktyczne
skutki. Potwierdzit to Trybunat Konstytucyjny,
wskazujac, ze najwazniejszym uzasadnieniem dla
koncepcji korpusu stuzby cywilnej jest potrzeba
zapewnienia administracji rzgdowej, a wiec
i panstwu jako takiemu, a moze
i catemu mechanizmowi sprawo-
wania wtadzy publicznej, zespotu
nieangazujacych sie w partyjng
polityke, wysoko wykwa-
lifikowanych i uniezaleznionych
od zmiennych w demokraciji
politycznych  koniunktur wyko-
nawcéw, gwarantujgcych — gtow-
nie w rezultacie swojej neutral-
noSci politycznej — ciggtoS¢ oraz
mozna powiedzie¢ przewidy-
walnoSc¢ dziatania aparatu pan-
stwowego (zob. wyrok TK z dnia
10 kwietnia 2002 r., K 26/00;
DzU nr 56, poz. 517).
Konstytucja RP poza tym, ze
okresla zasadnicze ramy prawne
funkcjonowania catej admini-
stracji publicznej, dodatkowo -
przez swoj nadrzedny status w stosunku do ustaw
zwyktych — wyznacza takze kierunek prac legisla-
cyjnych ustawodawcy zwyktego. Z konstytucyjnych
przepisdw dotyczacych stuzby cywilnej mozliwe jest
wyinterpretowanie  podstawowych jej zatozen
w zakresie ograniczenia swobody ustawodawcy
zwyktego w takich kwestiach, jak: status, orga-
nizacja, funkcjonowanie czy rekrutacja do stuzby

cywilnej.

Wtasnie waga tego zagadnienia, miedzy innymi,
uzasadnia prowadzenie kolejnych badan aktywnosci
ustrojodawcy w obszarze polskiej stuzby cywilne;j.
Stad wynika pozytywna ocena podjetej przez
B. Przywore i Katedre Prawa Konstytucyjnego
Uniwersytetu Jagiellonskiego inicjatywy wydaw-
niczej, ktérej efektem jest publikacja pt. Trans-
formacje  ustrojowe polskiej stuzby cywilnej.
Przywotany tytut sugerowa¢ moze odbiorcy tej
monografii, ze jej przedmiotem jest analiza
przeksztatcen przepiséw konstytucyjnych w swietle

SLUZBA

kolejnych polskich ustaw zasadniczych. Jednak
systematyka pracy, jej zawartos¢ oraz badany
obszar daleko wykraczajg poza te ramy, odnoszac
sie w rzeczywistosci do przeksztatcen ustawowych
(w tym takze organizacyjnych), a nie tylko
ustrojowych, stuzby cywilnej.

Autor prowadzone badania ujgt w pieciu mery-
torycznych rozdziatach, poprzedzonych stowem
wstepnym (z ktérego czytelnik dowie sie, ze
publikacja jest fragmentem rozprawy doktorskiej pt.
Konstytucyjnoprawne zagadnienia organizacji pols-
kiej stuzby cywilnej), a zakonczonych kompleksowg
bibliografig (odnotowania wymaga bogate orzecz-
nictwo Trybunatu Konstytucyjnego). Dwa pierwsze
rozdziaty (zatytutowane odpo-
wiednio: Uwagi wprowadzajgce

Bogustaw Przywora i Historia polskich rozwigzan

w zakresie prawa o0 stuzbie
cywilnej) petnig funkcje teo-
retycznej podstawy witasciwych
badan prowadzonych w ko-
lejnych czesciach pracy.
Zostata tu poruszona pro-
blematyka elementarnych, cho¢
niezdefiniowanych,
poje¢ jezyka tekstéw prawnych

GYWILNA (np. ,stuzba publiczna”), od-

niesiono sie do zagadnienia
klasyfikacji teoretyczno-prawnej
modeli stuzby cywilnej, przy-
wotano geneze nowoczesnej
polskiej stuzby cywilnej siegajac
do prawodawstwa  okresu
miedzywojennego, a takze
zreferowano  historie  zmian
przepisow regulujgcych powojenne prawo
urzednicze.

W rozdziale drugim Autor stusznie stosunkowo duzo
miejsca poswiecit analizie pierwszej powojennej
pragmatyki czionkéw korpusu stuzby cywilnej
z1996r. Byta to ustawa poprzedzona nie tylko
dlugimi pracami legislacyjnymi, ale tez niewatpliwie
potrzebng publiczng dyskusjg odnosnie do wyboru
koncepcji stuzby cywilnej w Polsce. Opowiedziano
sie w niej za koncepcjg publicznoprawna, poniekad
nawigzujgc do rozwigzan z okresu miedzy-
wojennego. Dlatego Autor monografii stusznie
zauwazyt, ze aktem tym odtworzono polskg stuzbe
cywilng. Nastepnie przeanalizowat zakres pod-
miotowy korpusu, kryteria dostepu do stuzby
cywilnej, éwczesne kategorie urzednicze, po czym
przystgpit do analizy jej struktury organizacyjne;.
Wiasnie ta, niewatpliwie wartosciowa czes¢ badan,
budzi pewien niedosyt, gdyz obok analizowanego
statusu prawnego Szefa Stuzby Cywilnej, Rady
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Stuzby Cywilnej i dyrektora generalnego urzedu,
pominieto — niezmiernie wazne, rowniez z punktu
widzenia pozniejszych zatozen konstytucyjnego
dostepu do stuzby cywilnej — organy stuzby cywilnej,
jakimi  byly Komisja Kwalifikacyjna do Stuzby
Cywilnej oraz Komisja Odwotawcza Stuzby Cywilnej.
Przyblizenie statusu prawnego i miejsca w Ow-
czesnym systemie stuzby cywilnej tych organow
przekracza ramy niniejszej recenzji, niemniej jednak
wymaga przypomnienia, ze np. Komisja Kwalifi-
kacyjna urealniata prawo réwnego dostepu do
stuzby publicznej, gdyz jako organ wydawata
decyzje administracyjne (mowa o wydawanej na
podstawie art. 29 ustawy o stuzbie cywilnej z 1996 r.
decyzji o niespetnianiu przez kandydata wymagan),
podlegajace — w Swietle doktryny prawa admini-
stracyjnego — kontroli sgdowoadministracyjnej.
Zadna podzniejsza pragmatyka cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej gwarancji takich nie zapewniata,
dlatego — w dyskusji nad wiasciwym Kksztaitem
stuzby cywilnej — przypomnienie tych rozwigzan
prawnych jako wzorca oceny poézniejszych
przepiséw uwazam za niezbedne.

Rozdziat trzeci monografii, zatytutowany Sfuzba
cywilna w $wietle postanowien Konstytucji Rzeczy-
pospolitej z dnia 2 kwietnia 1997 r., pogladéw
doktryny oraz orzecznictwa Trybunatu Konsty-
tucyjnego stanowi istote tej ksigzki, a zarazem
najciekawszg jej czes¢. Obowigzujgca ustawa
zasadnicza - moim zdaniem - w stopniu
optymalnym uregulowata kwestie stuzby cywilnej.
W art. 153 ustrojodawca dokonat konstytu-
cjonalizacji korpusu poprzez okre$lenie najwazniej-
szych jej atrybutdw i wyznaczenie aksjologicznych
podstaw funkcjonowania, w art. 60 zagwarantowat
réowny dostep do stuzby publicznej, a w art. 103
zastrzegt niepotgczalnos¢ statusu urzednika stuzby
cywilnej z funkcjami mogacymi stanowi¢ potencjalne
zagrozenie dla wlasciwego funkcjonowania korpusu.
Autor, co zrozumiate, dokonuje gtéwnie analizy art.
153 Konstytucji RP, ale takze odnosi sie do
problematyki dostepu do stuzby publicznej oraz
istotnych zasad niedyskryminacji. Przy czym na
szczegllng uwage zastuguje teza Autora, zgodnie
Z ktérg (...) mozna sformutowac wniosek, iz kwestie
wyboru okre$lonego modelu stuzby pozostawiono
do swobodnego uznania ustawodawcy zwyktego
(s. 153). Jest to istotna kwestia wymagajgca
komentarza. Ustawa zasadnicza rzeczywiscie nie
wyraza explicite intencji ustrojodawcy w tej elemen-
tarnej kwestii preferowanej koncepcji modelu stuzby
cywilnej, jednak — przyjmujac za wzorzec oceny
zachodnioeuropejska klasyfikacje modeli stuzby
cywilnej — uwazam ze ustrojodawca w tresci art. 153
Konstytucji RP opowiedziat sie za stuzbg cywilng,
zorganizowang w oparciu o model kariery.
W przepisie tym zawart obligatoryjne aksjomaty,
ktére naznaczajg charakter stosunku pracy
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (sg to specyficzne
wartosci, tj. bezstronnos¢, polityczna neutralnosc
i zawodowos¢é, ktére nie sg wymagane w po-
wszechnych stosunkach pracy). Co wiecej, ustrojo-
dawca wyrazit wprost w tresci omawianego
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przepisu, ze celem istnienia korpusu stuzby cywilnej
jest wykonywanie zadan panstwa. Realne,
bezposrednie wykonywanie tych funkcji przez
cztonkow  korpusu  stuzby cywilnej implikuje
koniecznos¢ wyposazenia ich w specjalny status,
standardy etyczne i ochrone. Tym samym, w mojej
ocenie, spetnione zostaty przestanki pozwalajgce
zakwalifikowa¢ wyrazong w ustawie zasadniczej
koncepcje stuzby cywilnej do wskazanego modelu.

Dwa ostatnie rozdziaty pracy (odpowiednio zaty-
tutowane: Transformacje ustrojowe stuzby cywilnej
w latach 1998-2008 i Zagadnienia ustrojowe stuzby
cywilnej w $wietle ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie cywilnej) zostaty poswiecone szczegbtowej
analizie rozwigzan prawnych kolejnych pragmatyk
cztonkow korpusu stuzby cywilnej. Autor dokonuje
tutaj zreferowania i oceny przeksztatcen kolejnych
ustaw o stuzbie cywilnej, kierujagc szczegdlna,
uzasadniong krytyke w stosunku do rozwigzan
z 2006 r. (m.in. kwestionuje przypadek dekapitacji
stuzby cywilnej poprzez przeniesienie wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej z korpusu do pan-
stwowego zasobu kadrowego i zastgpienie roli
Szefa Stuzby Cywilnej niedoskonatym ,substytutem”
w postaci Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministrow).
Sposrod wielu istotnych, interesujacych rozwazan
w tej czesci monografii, dyskusyjne sg jednak tezy,
ze ustawa o stuzbie cywilnej z 1998 r. utrzymata
wprowadzone pod rzgdami ustawy o stuzbie cywilnej
z 1996 r. fundamentalne wymagania formalne
W zakresie dostepu do stuzby cywilnej (s. 164) oraz
ustawa o stuzbie cywilnej z 1998 r. utrzymata —
wprowadzone pod rzgdami u.s.c. 1996 r. —
rozwigzania w zakresie organizacji stuzby cywilnej,
lj. instytucje Szefa S.C, Rady S.C. i dyrektora
generalnego urzedu. Jedyng zmiang byto powofanie
nowej instytucji wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej, do ktorych zaliczono stanowisko dyrektora
generalnego urzedu. (s. 165). Jestem bowiem
zdania, Zze u podstaw tych dwdch pragmatyk lezaty
zupetnie odmienne Kkoncepcje (takze dotyczace
modelu), ktére w sposéb ewidentny skutkowaty
innym systemem organizacyjnym stuzby cywilnej
(wspomniana Komisja Kwalifikacyjna do Stuzby
Cywilnej oraz Komisja Odwotawcza) i zasadami
dostepu do korpusu (kwestia ochrony procesowej
w postepowaniu sadowoadministracyjnym w Swietle
ustawy z 1996 r.).

Wydana nakladem Wydawnictwa Uniwersytetu
Jagiellonskiego monografia autorstwa B. Przywory
pt. Transformacje ustrojowe polskiej stuzby cywilnej”
jest ksigzka, ktéra swoim zakresem tematycznym
dotyka waznego, a przy tym newralgicznego
obszaru administracji publicznej. Od przyjetego
statusu stuzby cywilnej zalezy wiasciwe, tj. zgodne
z wolg ustrojodawcy, wypetnianie zadan panstwa.
Dlatego zaprezentowana publikacja wymaga uwagi.
Autor z rozmachem poprowadzit badania, nie
ograniczajgc sie jedynie do regulacji konstytu-
cyjnych, ale podjgt tez trud analizy i oceny
pokonstytucyjnej praktyki ustawodawczej. Tym
samym ksigzka ta nabrata jeszcze wiekszej
wartosci, stajac sie zrodtem nie tylko informaciji



o0 historii przeksztatceh polskiej stuzby cywilnej, ale
takze ciekawych opinii i przemyslen nad kierunkiem
zmian ustawowych w powojennym polskim prawie
urzedniczym.

Wojciech Drobny
Naczelnik Wydziatu Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej KPRM

powr6t

»oamorzad terytorialny w Wielkiej Brytanii w latach 1979-2010
Od nowego zarzadzania publicznego do lokalnego wspétrzadzenia”

Katarzyna Radzik-Maruszak, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2012 r.

Ksigzka K. Radzik-Maruszak ,Samorzad terytorialny
w Wielkiej Brytanii w latach 1979-2010" (ss. 295)
przedstawia analize funkcjonowania brytyjskiego
systemu samorzadu terytorialnego, w ktérym na
przestrzeni 30 lat w szerokim zakresie wdrozono
zasady charakterystyczne dla nowego zarzadzania
publicznego (new public management) i wspot-
zarzadzania (governance). Jest to ciekawe studium
przypadku, gdyz — jak podkresla sama Autorka —
wyzej wymienione nowatorskie zasady udato sie
z powodzeniem wprowadzi¢ w kraju, ktérego admi-
nistracja lokalna charakteryzuje sie
stabilnoscig i tradycyjnym podejs-
ciem w zakresie przyjmowanych
rozwigzan instytucjonalno-praw-
nych.

Publikacja sktada sie z pieciu,
logicznie wydzielonych rozdziatow,
ktére przyblizajg czytelnikowi proces
przemian w samorzadzie teryto-
rialnym Wielkiej Brytanii. Pierwsze
dwa rozdziaty ,Wspodtczesne teorie
zarzadzania w administracji publicz-
nej” i ,Ewolucja brytyjskiej samo-
rzadnosci do 1979 roku” zawierajq
analize polskiej i zagranicznej lite-
ratury przedmiotu i majg charakter
wprowadzajacy. Ich lektura umozli-
wia czytelnikowi uporzadkowanie
dotychczas posiadanej oraz zdo-
bycie nowej wiedzy na temat gtéw-
nych zatozeh nowego zarzadzania publicznego
i wspotzarzadzania, a takze czynnikéw, ktére zade-
cydowaty o ich wprowadzeniu. Jednoczesnie
informacje na temat filozofii i podstaw prawnych
funkcjonowania brytyjskiego samorzadu teryto-
rialnego, ewolucji struktury i zadan administracji
lokalnej do roku 1979, organizacji i zasad wyboru
lokalnych wtadz czy sytemu finansowania samo-
rzadu, stanowig uzyteczny punkt odniesienia dla
treéci przekazywanych w nastepnych rozdziatach.

Kolejne dwa rozdziaty ,Samorzad terytorialny
w okresie konserwatystow (1979-1997)” i ,Samo-
rzad terytorialny po 1997 r.” prezentujg reformy

wprowadzane w samorzadzie brytyjskim w réznych
okresach czasu. Dajg one mozliwo$¢ zapoznania sie
z odmiennym podejsciem do wdrazania reform.
Okres rzadow konserwatystéw (Margaret Thatcher,
John Major) umozliwia przesledzenie zmian wpro-
wadzanych w oparciu o koncepcje nowego
zarzadzania publicznego. Z kolei okres rzadéw Partii
Pracy (Tony Blair, Gordon Brown) daje wglad
w proces modernizacji administracji  lokalnej,
nawigzujacy do zasad wspotzarzadzania.

Ostatni rozdziat, ,Instytucje samorzadu terytorial-
nego a spoteczenstwo brytyjskie”,
Autorka poswiecita relacjom
pomiedzy witadzami lokalnymi
a spoteczenstwem, ktérego konce-
pcja zmieniata sie wraz z uptywem
czasu (klient lub partner witadzy
lokalnej). Miato to bezposredni
zwigzek z wdrazaniem przez po-
szczegllne rzady zasad charak-
terystycznych dla nowego zarza-
dzania publicznego i  wspot-
zarzadzania.

Wdrazanie reform w brytyjskim
samorzadzie terytorialnym odby-
wato sie w okreslonym kontekscie
politycznym, spotecznym, gospo-
darczym, prawno-instytucjonalnym.
Ksigzka dostarcza wielu informaciji
na temat efektow zaréwno pozy-
tywnych, jak inegatywnych reform
wprowadzanych w administracji lokalnej w oparciu
o paradygmaty nowego zarzadzania publicznego
i wspoizarzadzania. Dlatego pozycja ta moze byc¢
ciekawa nie tylko dla oséb zainteresowanych lub
zwigzanych zawodowo z samorzgdem terytorialnym,
ale takze praktykéw i teoretykdw zajmujgcych sie
projektowaniem i wdrazaniem reform w sektorze
publicznym.

Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

powroét
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