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Szanowni Panstwo!

W 2014 r. mija 25 lat od
obrad okragtego stotu i prze-
tfomu demokratycznego. To
dobry moment, aby na
tamach ,Przegladu Stuzby
Cywilnej” pisa¢  zaréwno
0 kluczowym dla funkcjono-
wania demokratycznej admi-
nistracji problemie relaciji
miedzy polltykq a stuzbg cywilng, jak i o dobrych
praktykach zdobywajgcych uznanie w kraju i za
granicg, $wiadczgacych o dojrzatosci polskiej
administracji.
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Na s. 5-11 publikujemy relacje z konferencji na
temat wzajemnych relacji politykéw i urzednikéw
w panstwach OECD. Ttem do dyskusji o procesie
wypracowywania decyzji w Polsce, wspotdziatania
politykéw i administracji oraz udziatu spoteczenstwa
obywatelskiego w procesie stanowienia prawa byty
rozwazania na temat zmian spotecznych, politycz-
nych i komunikacyjnych na $wiecie, w kontekscie
rozwoju technologicznego, Internetu i globalizacji,
oraz ich wplywu na relacje sfery polityki i ad-
ministracji.

Zmienia sige otoczenie administracji, ale zmienia sie
réwniez sama administracja. Odpowiedzig na howe
wyzwania, ktére wcigz sie przed nami pojawiajg, sg
zarébwno projekty systemowe prowadzone przez
KPRM, jak i procesy modernizacyjne zachodzgce
w poszczegdllnych urzedach, propagowane przez
PSC jako dobre praktyki zarzgdzania.

Pracom sprzyjajagcym tworzeniu bazy dobrych,
urzedowych praktyk i upowszechnianiu najlepszych
Z nich stuzyt m.in. konkurs Szefa Stuzby Cywilnej
pn. ,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom” (s. 4).
Gratulujemy najlepszym z najlepszych. W biezgcym
numerze przedstawiamy projekt jednego z lau-
reatéw, Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego
w Warszawie, pn. Forum Cudzoziemcéw w MUW
(s. 52-53), doceniony takze podczas 7. Konferencji
Jakosci w Wilnie. W grupie zaprezentowanych
wowczas rodzimych projektéw znalazty sie takze,
omawiane w biezgcym numerze PSC, przyktady
wspotpracy  Ministerstwa  Spraw  Wewnetrznych
Z organizacjami pozarzgdowymi (s. 50-51) oraz
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funkcjonowania w Zakfadzie Ubezpieczenn Spofecz-
nych systemu zarzgdzania wykorzystujgcego metody
wzorowane na podejsciu biznesowym (s. 52-53).

Na dobre praktyki zarzgadzania, prezentowane
w biezgcym numerze, sktadajg sie rowniez przy-
ktady wdrazania w urzedach administracji rzadowej
standardéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, ujetych
w zarzgdzeniu nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej z 30 maja
2012 r. Przypomne, ze tematyke monitorowania
wdrazania standardéw rozpoczeliSmy w poprzednim

numerze PSC (nr 6 z 2013 1.).

O standardach zarzgadzania w Podlaskim Urzedzie
Wojewoddzkim w Biatymstoku mowi dyrektor gene-
ralna urzedu Ewa Wojewddko (s. 19-20). Do-
Swiadczeniami ze wspotpracy Pomorskiego Urzedu
Wojewoddzkiego w Gdansku ze Szkotg Wyzszg
Psychologii Spofecznej w zakresie diagnozowania
potrzeb | oczekiwan pracownikéw urzedu dzielg sie
dyrektor generalna PUW Ewelina Dajnowska-
-Burkiewicz i prof. Sylwiusz Retowski (s. 21-23).
Badanie poziomu satysfakcji pracownikéw jako
jedno z dziatann w ramach Programu Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi przedstawia Wielkopolski Urzgd
Wojewoddzki w Poznaniu (s. 24-31). O standardach
w zakresie komunikacji wewnetrznej czytamy
w artykule Podkarpackiego Urzedu Wojewddzkiego
w Rzeszowie (s. 32-36). Standardy Ministerstwa
Obrony Narodowej w obszarze doskonalenie zawo-
dowego cztonkow korpusu stuzby cywilnej pre-
zentuje dyrektor generalny Piotr Lis (s. 37-41).
Warmirnisko-Mazurski Urzgd Wojewddzki w Olsztynie
(s. 42-45) opisuje elektroniczny program do
zarzgdzania Srodkami budzetowymi w WMUW.
Dyrektor lzby Skarbowej w Zielonej Goérze Piotr
Dopierata  przedstawia Zintegrowany  System
Zarzgdzania w urzedzie (s. 46—49).

Kontynuujemy takze dyskusje nt. statusu urzednika
Il RP i naszej grupy zawodowej (s. 12-15).
Zachecamy Panstwa do dalszych wypowiedzi
i refleksji dotyczgcych i naszej misji, i zawodu.
(Wiecej na ten temat takze na Niezaleznym Portalu
Cztonkow Korpusu Stuzby Cywilnej).

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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W ADMINISTRACJI

Konkurs Szefa Stuzby Cywilnej ,,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”
rozstrzygniety

Dagmir Dtugosz

Dyrektor Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM,
zastepujacy Szefa Stuzby
Cywilnej

Szanowni Panstwo!

Mito mi poinformowaé, ze
konkurs Szefa Stuzby Cywilnej ,Profesjonalisci
w stuzbie obywatelom” zostat rozstrzygniety. Wsrod
laureatow i wyrdznionych znajdujg sie urzedy
wojewoddzkie i urzedy skarbowe.

Komisja Konkursowa zadecydowata o przyznaniu
tytutu Laureata | edycji konkursu ex aequo trzem
urzedom, tj. Urzedowi Skarbowemu w Sierpcu,
Mazowieckiemu Urzedowi Wojewodzkiemu
w Warszawie i Urzedowi Skarbowemu w Olsz-
tynie. Ponadto zadecydowata o wyrdznieniu
dobrych praktyk zgtoszonych przez trzy kolejne
urzedy: Urzad Skarbowy w Minsku Mazowieckim
(wprowadzenie rozwigzan w obstudze szczegdlnie
przyjaznych dla przysztych mam), Kujawsko-
-Pomorski Urzad Wojewédzki w Bydgoszczy
(wprowadzenie rozwigzan w obstudze przyjaznych
dla os6b kompletujacych dokumentacje do celéw
emerytalno-rentowych), Dolnoslaski Urzad Woje-
woédzki we Wroctawiu (realizacja projektu
digitalizacji wnioskow paszportowych). Gratulujemy!

Decyzje o organizacji konkursu pn. ,Profesjonalisci
w stuzbie obywatelom” Szef Stuzby Cywilnej podjat
w 2013 r. W ten sposéb nawigzat do orga-
nizowanych w minionych latach przez Urzad Stuzby
Cywilnej konkurséw na Najbardziej Przyjazny Urzad
Administracji Rzagdowe;.

Cele konkursu to:

= zachecanie do podnoszenia jakosci $wiad-
czonych przed urzedy ustug oraz do poprawy
wizerunku i zaufania do administracji rzgdowej,

= promocja nowoczesnych rozwigzan w zakresie
standardéw obstugi klienta,

= promocja urzedéw, ktére wyrdzniajg sie na tle
innych instytucji poprzez state usprawnianie
dotychczas wypracowanych standardéw obstugi
klienta oraz samodzielnie inicjujg proklienckie
rozwigzania modernizacyjne.

W skfad Komisji Konkursowej powotanej do oceny
zgloszeh  weszli  przedstawiciele  administraciji
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rzadowe] (Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
Ministerstwa Finansow, Ministerstwa Administracji
i Cyfryzacji), organizacji pozarzadowych (Federacji
Konsumentéw, Instytutu Spraw Publicznych) i samo-
rzadu gospodarczego (Krajowej Izby Gospodarczej),
Rady Stuzby Cywilnej oraz Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej. Skierowanie przez Szefa
Stuzby Cywilnej zaproszenia do udziatu w pracach
do tych wtasnie $rodowisk wynikato z troski o za-
pewnienie obecnosci oséb o odpowiedniej wiedzy
i doswiadczeniu, gwarantujacych rzetelng i bez-
stronng ocene.

Do pierwszej edycji konkursu przystapity 62 urzedy,
nadsytajac opisy wdrozonych przez siebie rozwigzan
usprawniajgcych obstuge klienta, ktére ich zdaniem
sg wazne i zastugujg na upowszechnienie.

Ocena zgtoszen przebiegata dwuetapowo. W pierw-
szej kolejnosci oceniano odpowiedzi na pytania
z ankiety, badajgce dostepnos¢ informacji o ustu-
gach urzedu oraz organizacje obstugi klientow, ze
szczegdllnym zwrdéceniem uwagi na obstuge osob
niepetnosprawnych. W drugim etapie oceniano
dobrg praktyke wdrozong przez urzad, postugujac
sie kryteriami innowacyjnosci, skutecznosci oraz
powtarzalnosci i powszechnosci.
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PROFESJONALISCI
W SLUZBIE
OBYWATELOM

W biezacym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej”
przedstawiamy projekt Mazowieckiego Urzedu
Wojewddzkiego w Warszawie (s. 52-53). System
Digitalizacji Wnioskéw Paszportowych w Dolno-
slaskim Urzedzie Wojewddzkim zaprezentowalismy
w numerze 6 z 2012 r. Nastepne projekty
przyblizymy Panstwu w kolejnych numerach pisma.

g
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WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Politycy a urzednicy

Relacja z seminarium na temat wzajemnych relacji politykéw i urzednikow w panstwach OECD, 24 stycznia 2014 r.

Kadry jako potencjat strategiczny panstwa,; relacje
politycy — urzednicy a wykorzystanie tego po-
tencjatu. Jak jest? Co mozna zrobic, zeby byto
lepiej? Jakie wymagania wigzq sie z tym dla
politykow, a jakie dla urzednikow? To gtéwne tematy
dyskusji, ktora 24 stycznia 2014 r. odbytfa sie
w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju w ramach
~Seminarium na temat wzajemnych relacji politykéw
i urzednikéw w panstwach OECD”. Seminarium
zostato zorganizowane przez Departament Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow we
wspoipracy z Departamentem Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego Ministerstwa Infrastruktury i Roz-
woju oraz Dyrektoriatem OECD ds. Zarzgdzania
Publicznego i Rozwoju Terytorialnego (OECD
GOV)..

.

Uczestnicy seminarium. Fot. Patrycja Guz.

Seminarium adresowane bytfo i do politykéw, bo to
oni podejmujg decyzje polityczne, i do urzednikéw,
gdyz ci dostarczajg argumentéw do ich podjecia.
Uczestnikami sesji byly zatem osoby od lat pra-
cujgce w instytucjach publicznych (Kancelaria Pre-
zesa Rady Ministréw, Ministerstwo Finansow,
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Ministerstwo

1Seminarium odbyto sie w ramach konferencji podsumowujacej
przeglad polityk publicznych w Polsce, podczas ktérej (23
stycznia 2014 r.) zostaty zaprezentowane rekomendacje raportu
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju pt. ,Przeglad
polityk publicznych w Polsce”. Raport OECD, opracowany na
zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, zawiera ocene
jakosci wdrazania polityk publicznych w Polsce i potencjatu
instytucji odpowiedzialnych za ich realizacje oraz wskazuje
pozadane kierunki reform sektora publicznego o charakterze
diugofalowym. Podczas konferencji przedstawiono najwazniejsze
wnioski z niego ptyngce. Oméwiono takze sposob wdrozenia
zalecen w ramach perspektywy 2014-2020.

Raport “OECD Public Governance Reviews. Poland. Imple-
menting Strategic — State Capability” dostepny jest pod adresem:
http://www.efs.gov.pl/AnalizyRaportyPodsumowania/Documents/
raport_oecd.pdf.

Spraw Zagranicznych, parlament), petnigc rézne
role spoteczne (pracownikéw, urzednikéw stuzby
cywilnej, szefow, doradcow, parlamentarzystéw),
a takze naukowcy i eksperci. Odniesieniem do
komentarzy i dyskusji byly prezentacje zagranicz-
nych przyktadéw relacji sfery polityki ze stuzbg
cywilng w Holandii, Kanadzie i we Francji”.

Celem seminarium byto m.in. zwiekszenie efektyw-
nosci wspotpracy pomiedzy politykami i urzednikami
poprzez  przedstawienie  gtdwnych  czynnikéw
majgcych na nig wplyw.

Wspétpraca

Spotkanie otworzyt dyrektor Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM Dagmir Dtugosz, zastepujacy
Szefa Stuzby Cywilnej, ktéry powitat gosci z za-
granicy i z kraju, w tym podsekretarza stanu
w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju Pawta
Ortowskiego, ktory objat honorowy patronat nad
seminarium. Podzieckowat OECD za wspieranie
dziatan podejmowanych przez strone polskg w ob-
szarze modernizacji stuzby cywilnej, przedstawi-
cielom Departamentu Europejskiego Funduszu
Spotecznego MIR za pomoc w organizacji semi-
narium, pracownikom DSC KPRM, a takze
b. Szefowi Stuzby Cywilnej, ministrowi Stawomirowi
Brodzinskiemu, ktéry uczestniczyt w pracach
koncepcyjnych dotyczacych zorganizowania
seminarium.

Zwrécit uwage, ze gtownym celem spotkania bedzie
przedyskutowanie i przeanalizowanie istotnego
elementu w obszarze dobrego rzadzenia, jakim sag
relacje pomiedzy urzednikami a politykami, zwlasz-
cza aspektéw zwigzanych z komunikacjg, nieodzow-
nych w procesie diagnozowania i rozwigzywania
probleméw. Przypomniat, Zze mija juz 25 lat od
przetomu demokratycznego i obrad okragtego stotu.
W tym czasie funkcje premiera petnito 14 osdb,
mieliSmy 5 regulacji w zakresie stuzby cywilne;.
Stuzba cywilng zajmowali sie szefowie Urzedu Rady
Ministrow, Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Sze-
fowie Stuzby Cywilnej. Wydaje sie zatem, ze pora

2Wystapienia przedstawicieli OECD: Roela Bekkera, bylego
sekretarza generalnego ds. reformy administracji w Holandii,
obecnie profesora Uniwersytetu w Leiden w Holandii, Daniela
Watsona, dyrektora wykonawczego ds. zasobdw ludzkich
w administracji kanadyjskiej, oraz Frangoisa-Daniela Migeon,
bytego dyrektora generalnego ds. modernizacji panstwa, bytego
koordynatora reformy administracji publicznej we Franciji,
dostepne sg stronie internetowej DSC KPRM pod adresem
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/seminarium-nt-relacji-politykow-
i-urzednikow-w-panstwach-oecd.
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zajac sie nie tylko kwestiami legislaciji, ktéra zawsze
powinna by¢ doskonalona, ale i zagadnieniami
dotyczacymi ludzkich postaw, emocji, a czasem
i stereotypoéw, majacych istotny wplyw na komu-
nikacje i wspoélne wypracowywanie decyzji rzgdo-
wych w ramach wspotdziatania politykéw ze stuzbg
cywilna.

Gtéwne wystgpienie pierwszej czesci seminarium,
~Wspoétpraca pomiedzy politykami a urzednikami
stuzby cywilnej w Holandii”, przedstawit prof. Roel
Bekker, byly sekretarz generalny ds. reformy
administracji w Holandii. Komentarze do wystgpienia
wygtosili:. Pawel Ortowski, podsekretarz stanu
w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju, Angelina
Sarota, dyrektor Departamentu Prawnego KPRM,
Daniel Watson, dyrektor wykonawczy ds. zasobéw
ludzkich w administracji Kanady, Frangois-Daniel
Migeon, byty koordynator reformy administracji
publicznej we Francji. Moderatorem sesji byt Martin
Forst, kierownik Wydzialu Przegladu Polityk
Publicznych i Partnerstwa OECD.

Prof. Roel Bekker przesledzit relacje sfery polityki
i administracji w Holandii od lat 70. ubiegtego wieku
az po dzien dzisiejszy, zwracajgc uwage zaréwno na
czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne wplywajace
na ich zmiany (w tym m.in. zmiany spoteczne, roz-
woj technologiczny, powstanie sektora IT, Internetu
itp., globalizacje, rozwéj mediéw, zmiany stylu my-
Slenia i nastawienia sfer rzadzacych) oraz wytwo-
rzenie sie — z czasem — pewnej luki komunikacyjnej
miedzy obszarem zycia politycznego i stuzbg
cywilng, i — w konsekwencji — rozdzwieku miedzy
tworzeniem polityki a wdrazaniem jej zapiséw.

Odnoszac sie do stuzby cywilnej, podkreslit m.in.:

.--- 10 sama stuzba cywilna jest odpowiedzialna za
rozwdj i doskonalenie swojej jakosci i wydajnosci.
Urzednicy moga podejmowac inicjatywy na rzecz
reformy obszaréw administracji, za ktére od-
powiadajg. Jesli stuzba cywilna bedzie czekaé na
zachete polityczng lub inicjatywy polityczne w tym
zakresie, mozna by¢ wiecej niz pewnym, ze wyniki
nie bedg zadowalajgce. Politycy nie sg zasadniczo
zainteresowani wypracowaniem dtugoterminowej
jakosci stuzby cywilnej; interesuje ich tylko jej
wielkos¢, koszty utrzymania i lojalnos¢ wobec
politykéw bedacych w danej chwili u wtadzy. Stuzba
cywilna powinna inwestowaé w rozwdj swoich
tradycyjnych wartosci, takich jak neutralnosé,
kompetencje i zdolnos¢ mowienia wtadzy prawdy.
Oznacza to réwniez, ze stuzba cywilna winna
inwestowaé w rygorystyczny i uczciwy proces
selekcji i rekrutacji, aby mie¢ pewnos$¢, ze wybrani
zostang najlepsi i najbardziej kompetentni — i otrzy-
majg godziwe wynagrodzenie. Nalezy ponadto
inwestowa¢ w dodatkowe programy szkoleniowe,
aby rozwija¢ ich umiejetnosci i pokazac, czym tak
naprawde jest zycie w naszej wielkiej wiosce.”

Whyrazit gtebokie przekonanie, ze inwestowanie
w jako$S¢ wspotpracy miedzy politykami i urzedni-
kami, a takze podejmowanie inicjatyw zmierzajgcych
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do udoskonalenia funkcjonowania stuzby cywilnej —
zwlaszcza ,od $rodka” W znacznej mierze
przyczyni sie do poprawy jakosci dziatan rzadu.

Nawigzujac do problemoéw zarysowanych przez prof.
Roela Bekkera, podsekretarz stanu w MIR Pawet
Ortowski zwrécit m.in. uwage, ze we wspotczesnym
Swiecie, globalizacji, rozwoju nowych technologii,
mediéw, nalezy zwrocic uwage na kwestie party-
cypacji publicznej w procesie komunikacji (konsul-
tacje spoteczne, wspotdecydowanie) i — niezaleznie
od udziatu mediow — angazowaé obywateli, intere-
sariuszy do procesu wypracowywania i podejmo-
wania decyzji, a zatem — w jakim$ sensie — dzielenia
sie odpowiedzialnoscig. By¢ moze dzieki takiemu
bezposredniemu kanatowi komunikacji, dzieki za-
angazowaniu w podejmowanie decyzji, obywatele
bedg mieli wiedze na temat tego, jakie powody
kierujg decyzjami politykéw i urzednikdéw. Zaakcen-
towat rowniez, ze rozwigzaniem, ktére pomagatoby
podejmowac lepsze decyzje, zblizatoby swiat polityki
i administracji, stuzby cywilnej, jest — wskazywana
takze w rekomendacjach raportu OECD - dobra
ocena skutkow regulacji.

Duze zainteresowanie uczestnikow konferencji
wzbudzita wypowiedz dyrektor Departamentu Praw-
nego KPRM Angeliny Saroty, ktéra zwrdcita uwage
m.in. na przenikanie sie — w niektérych przypadkach
— grupy politykéw i wysokich urzednikéw. Jak wy-
jasnita, w przeszitosci mieliSmy ostre rozgraniczenie
pomiedzy politykami a wysokimi urzednikami, nato-
miast w ciggu ostatnich 30 lat dokonuje sie po-
wstawanie nowej grupy, w niemieckiej stuzbie cy-
wilnej zwanej polityczng stuzbg cywilng. Jak stwier-
dzita, na pewnych wysokich stanowiskach oprocz
urzedniczego profesjonalizmu wymagane jest tez
zaufanie miedzy ministrem a dyrektorem general-
nym, jako istotny element wzajemnego wspodtdzia-
tania i wspdlnego realizowania celéw. To rozwia-
zanie — dodata — stosowane jest w rozwinietych
demokracjach (w Niemczech, we Francji), ale moze
by¢ niebezpieczne w demokracjach, ktére dopiero
powstaja.

Dyrektor Angelina Sarota zwrécita takze uwage na
role komunikacji pomiedzy politykiem a urzednikiem
w procesie wypracowywania decyzji (urzednik
powinien przedstawi¢ ministrowi skutki mozliwych do
podjecia dziatan/rozwigzan i na koncu uzgodni¢
z nim decyzje), a takze na kwestie funkcjonowania
gabinetow politycznych i grupy doradcéw w kon-
tekscie odpowiedzialnosci/rozliczalnosci za propono-
wane rozwigzania.

Jakub Skiba, wieloletni urzednik panstwowy,
z Narodowego Banku Polskiego, przypomniat, ze
temat relacji miedzy politykami i administracjg jest
w Polsce dyskutowany z réznym natezeniem od
ponad 20 lat. Sceptycznie odnoszac sie do
wypowiedzi dyrektor A. Saroty nt. politycznej stuzby
cywilnej, zwrdcit uwage, ze gabinety polityczne
grupuja ludzi, ktérzy majg doskonaty kontakt
z politykami, ale sg to przewaznie ludzie miodzi,
ktérzy widzg swojq przysztosc raczej w perspektywie



politycznej, podczas kiedy stuzba cywilna opiera sie
na regule merytokracji, gdzie podstawowe zna-
czenie ma profesjonalizacja. Zatem sztuka funkcjo-
nowania administracji polega na umiejetnosci dia-
logu pomiedzy politykami, ktérzy zdobywajg po-
parcie spoteczne w drodze wyboréw, a tg wtasnie
sferg profesjonalng, ktéra jest zwolniona z obo-
wigzku uczestniczenia w grze politycznej, natomiast
ma sie przygotowywac¢ do jak najlepszego wypet-
niania obowigzkéw. Gabinety polityczne sg zatem
trzecig sferg, ktéra ma umozliwia¢ kontakt miedzy
politykami a urzednikami.

Prof. Grzegorz Rydlewski z Uniwersytetu War-
szawskiego zwrécit uwage, ze trzeba dostrzegaé
réznice miedzy trzema stanami:

= patologicznego wymieszania polityki i admini-
stracji — wtedy mamy zawsze dominacje polityki,

= ostabienia zdolnosci zasobdw przez izolacje
tych dwoch grup - przez brak miejsc
merytorycznego spotkania3,

= wspotdziatania wzmacniajacego synergie we-
wnatrz systemu kadr, ale bez zmiany rol.

Dodat, ze kiedy dyrektor A. Sarota positkowata sie
pojeciem politycznej stuzby cywilnej niemieckiej, to —
jak sadzi — myslata o dyrektorach generalnych
i dyrektorach departamentéw, ktérzy muszg spetniaé
wszystkie wymagania stuzby cywilnej, merytoryczne,
ale z drugiej strony, ktérych minister moze usunaé
z przyczyn wynikajgcych z braku tzw. zdolno$ci
wspoidziatania.

Pawel Chorazy, dyrektor Departamentu Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego w Ministerstwie
Infrastruktury i Rozwoju podkreslit, ze zadaniem
urzednika stuzby cywilnej jest tak przektadac idee
polityczne na czynnosci zarzadcze, by odbywato sie
to z nalezytg starannoscig. Dodal, ze we wspot-
czesnym Swiecie mediatyzacji, Twittera i Face-
booka, mys$lenie tylko w kategoriach politycy —
urzednicy jest juz mysleniem nieco przestarzatym,
poniewaz jest wielu aktoréw Zzycia publicznego,
ktérzy do udziatu w zyciu publicznym, wspét-
zarzgdzania i wspotdecydowania, powinni byé
zaangazowani.

Gtos w dyskusji zabrata takze Claudia Torres-
-Bartyzel, dyrektor Departamentu Funduszy Stru-
kturalnych w Ministerstwie Edukacji Narodowej,
ktéra — odnoszac sie do kontaktu urzednikéw
z politykami — zwrdcita uwage na koniecznosé
spetniania przez urzednikéw roli przewodnikéw
politykéw po ,Swiatyni prawa”, a nie straznikow
dostepu do tej Swiagtyni.

Dyrektor generalna Ministerstwa Sprawiedliwosci
Wiestawa Chojnacka podkreslita wage komuniko-
wania przez rzad celow i priorytetow, ktére rzad
przed sobg stawia, monitorowania stopnia osiggania
tych celéw i komunikowania wynikéw. Zwrécita m.in.

3Szerzej na ten temat w relacji z czwartej czesci spotkania.

uwage, ze kiedy urzednicy bedg wiedzie¢, ku czemu
zmierzaja, tatwiej bedzie budowaé zaufanie
pomiedzy politykami i administracja.

Podsumowujac te czes¢ obrad, dyrektor DSC KPRM
Dagmir Dlugosz zachecat, by w dalszej czesci,
omawiajac relacje politykdéw z urzednikami, nie ogra-
nicza¢ sie wytacznie do kwestii prawnych, a szukaé
rozwigzan w obszarze psychologii, psychologii
zarzadzania, zarzadzania, odnoszacych sie do bu-
dowania wspétpracy, komunikacji. Przypomniat, ze
do nowego kodeksu stuzby cywilnej zostata wpro-
wadzona, obok tradycyjnej neutralnosci politycznej,
zasada lojalnosci, ktora jest rozumiana jako lo-
jalno$¢ wobec Rzeczypospolitej, demokratycznie
wybranego rzadu i lojalne realizowanie przez stuzbe
cywilng programu rzadu.

Odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie

Podczas sesji drugiej, ,Politycy, urzednicy i egze-
kwowanie odpowiedzialnosci za zarzadzanie -
przyktad Kanady”, gtéwny referat wygtosit Daniel
Watson, dyrektor wykonawczy ds. zasobdw
ludzkich w administracji Kanady. Komentarze do wy-
stgpienia przedstawili. Pawel Soloch, ekspert
Instytutu Sobieskiego, podsekretarz stanu w Mini-
sterstwie Spraw Wewnetrznych i Administracji
w latach 2005-2007, Marta Postula, dyrektor De-
partamentu Reformy Finanséw Publicznych w Mini-
sterstwie Finanséw, i Frangois-Daniel Migeon, byty
koordynator reformy administracji publicznej we
Francji. Moderatorem sesji byt Filippo Cavassini,
analityk z Wydziatu Przegladu Polityk Publicznych
i Partnerstwa OECD.

Komentatorzy wystgpienia dyrektora Daniela Watsona.
Fot. Patrycja Guz.

Daniel Watson przedstawit gtéwne zasady i uwa-
runkowania systemu politycznego, w jakim funkcjo-
nujg wiceministrowie na poziomie federalnym w Ka-
nadzie, kluczowe czynniki ksztattujgce relacje po-
miedzy wiceministrami i ministrami, zakres gtéwnych
obowigzkéw wiceministréw4, a takze zagadnienia

4Wiceministrowie w Kanadzie nalezg do stuzby cywilne;j.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 7



oceny efektywnosci ich prac. Podkreslit m.in., ze
jego srodowisko cechuje wysoka rozpoznawalnosé
i przejrzystos¢ dziatan (nadzér parlamentarny, kon-
trola mediow, dostep do informacji, publikowanie
w sieci rzadowych informacji, np. wewnetrznych ra-
portéw z kontroli, raportéw ewaluacyjnych, raportéw
z dziatalnosci resortu itd.), oraz ze praca ministrow
i wiceministrow jest ewaluowana w publicznym i pet-
nym wyzwan srodowisku. Zwrdcit uwage, ze sukces
rzadu jest bardziej prawdopodobny, kiedy ministro-
wie i wiceministrowie blisko ze sobg wspotpracuja,
uznajgc zarowno swoje oddzielne i odrebne funkcje,
obowigzki i rozliczalno$¢, jak i ich wspdlne obo-
wigzki zwigzane z opracowywaniem i rozwijaniem
agendy ministra i rzadu. Podkreslit, ze wicemini-
strowie powinni okazywac¢ che¢ ponoszenia odpo-
wiedzialnosci za podejmowane przez siebie i pra-
cownikéw resortu decyzje oraz ze czynniki, ktére
zwiekszajg szanse sukcesu wszystkich zaintereso-
wanych, to takze bliska i otwarta komunikacja po-
migdzy ministrami i wiceministrami, zaufanie i zdol-
nos¢ do angazowania sie w czasem trudne
dyskusje.

Pawet Soloch, odnoszac sie do prezentacji Daniela
Watsona przez pryzmat wtasnych doswiadczen (od
urzednika do wiceministra — zastepcy ministra z no-
minacji politycznej), zastanawiat sie m.in., na ile
bezposredni zastepcy ministra sg wykonawcami woli
stricte politycznej, a na ile merytorystami. Jak
powiedziat, jego doswiadczenia i obserwacja sy-
tuacji w Polsce po 1989 r. wskazujg, ze w tym
obszarze wecigz nastepuje pewna ewolucja, w wy-
niku ktérej rola czynnika merytorycznego przy nomi-
nacjach politycznych wzrasta. Wynika to miedzy
innymi z rozwoju sytuacji na swiecie i uczestnictwa
naszego kraju w instytucjach miedzynarodowych.

Kontynuujac dyskusije, ktéra wywigzata sie po pre-
zentacji prof. Roela Bekkera, Pawet Soloch zwrdcit
uwage, ze jesli mowimy o politycznej warstwie
administracji, czy poszczegolnych ministerstw, to
nalezy odnotowaé, ze inng funkcje petnig doradcy,
a inng podsekretarze stanu. Podsekretarz stanu to
osoba, ktéra ponosi odpowiedzialnos¢ za swojg
prace, réwniez formalnoprawna, jesli jest obdarzona
odpowiednimi petnomocnictwami ze strony ministra.
Jest postacig widoczng, jedng z twarzy rzadu, ttu-
maczy posuniecia ministra i podlegtego mu urzedu
obywatelom. Zwrécit tez uwage, ze wraz z uptywem
czasu (po 1989 r.), rosngcymi wymaganiami meryto-
rycznymi, odpowiedzialnosci politycznej, przy nie za
wysokim wynagrodzeniu, stanowisko to staje sie
coraz mniej atrakcyjne dla potencjalnych kan-
dydatow.

Proponujac postulaty do rozwazenia, za kwestie
podstawowa uznat regulacje gwarantujacg urzed-
nikom, ktérzy obejmujg stanowiska podsekretarzy
stanu i — jak powiedziat D. Watson — dajg odwazne
rady i odwaznie realizujg polityke rzgdu, powrét do
administracji (bezpieczenstwo) po zmianie rzadu,
zczym zwigzane jest réwniez zagwarantowanie
realizacji projektéw, ktérych wykonanie nie miesci
sie w przedziale kadencji jednego rzadu. Zwrdcit
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uwage, ze nalezy tez powtdrnie zastanowic¢ sie nad
rolg podsekretarza stanu jako tacznika miedzy sferg
administracyjng, wykonawczg a $wiatem polityki.
Wydaje sie — dodat — ze rozwigzania kanadyjskie
mogtyby stanowi¢ dla nas jakis§ drogowskaz -
podsekretarz stanu jako urzednik z mianowania
politycznego, zobowigzany do lojalnosci wobec
polityki rzadu, a nie wobec polityki konkretnego
ugrupowania politycznego.

Marta Postuta, dyrektor Departamentu Reformy
Finanséw Publicznych w Ministerstwie Finanséw,
poréwnata model kanadyjski z modelem polskim
w kontekscie dochodzenia do osiagniecia celow.
Zwrocita uwage, ze tak, jak w demokracjach
rozwinietych, i w Polsce zmienia sie model urzed-
nika, przed ktérym stawiane sg nowe zadania,
zaréwno w kontekscie wspétpracy z politykami, jak
i transparentos$ci i otwartosci na informacje publicz-
ng. Mamy natomiast pewien krok do zrobienia
w kontekscie rozliczania administracji za prowadzo-
ne dziatania. Podkreslita, ze konieczna jest zmiana
systemu zarzadzania w kierunku wyposazenia
administracji publicznej w narzedzia dyskus;ji z poli-
tykami nt. sposobu i $ciezek dochodzenia do celu
oraz spodziewanych efektdéw wyboru poszcze-
golnych wariantéw realizacji zadan (konieczne sg
takze odpowiednie narzedzia informatyczne).

Jak podsumowata, musimy naktada¢ na urzednikéw
odpowiedzialnos¢, ale musimy roéwniez tworzyé
narzedzia, ktére bedg im pozwalaty zakladane cele
osiagna¢. Musimy takze ocenia¢ ryzyko wykonania
celu na kazdym poziomie jego realizaciji.

Zarzadzanie modernizacja

Podczas sesiji trzeciej, ,Politycy i urzednicy: zarza-
dzanie modernizacjg administracji publicznej we
Francji”, doswiadczenia z okresu przygotowywania
reformy administracji publicznej we Francji przed-
stawit Frangois-Daniel Migeon. Wystgpieniu towa-
rzyszyty wypowiedzi komentatoréw: Agnieszki
Kozlowskiej-Rajewicz, sekretarz stanu w KPRM,
petnomocnik rzadu ds. réwnego traktowania,
Roberta Bartolda, dyrektora generalnego Mini-
sterstwa Edukacji Narodowej, i Daniela Watsona,
dyrektora wykonawczego ds. zasobow ludzkich
w administracji Kanady. Dyskusje moderowat Adam
Knelman Ostry z Wydzialu Przegladu Polityk
Publicznych i Partnerstwa OECD, szef projektu pn.
»Przeglad Polityk Publicznych”.

Byty koordynator reformy administracji publicznej we
Francji Frangois-Daniel Migeon omowit kluczowe
czynniki sukcesu dokonywanych zmian, czynniki
sprzyjajagce partnerstwu opartemu na zaufaniu na
poziomie programu zmian i na linii minister —
wiceminister, a takze skutki (reformy) dla ukfadu
relacji. Podkreslit, ze aby odnies¢ sukces w ramach
zarysowanego partnerstwa opartego na zaufaniu,
nalezy ponosi¢ wspolng odpowiedzialno$¢, ktéra ma
fundamentalne znaczenie dla poczucia, ze wszyscy



petnimy stuzebng role, pracujgc na rzecz
wspolnego, wieloletniego dobra narodu, ktore jest
ponad kazdg polityczng partia.

W swoim komentarzu Agnieszka Koziowska-
-Rajewicz, sekretarz stanu w KPRM, petnomocnik
rzadu ds. réwnego traktowania, odniosta sie m.in. do
uwag Francgois’a-Daniela Migeon na temat przy-
wodztwa i zaufania. Jak powiedziata, sg one zbiezne
z polskg refleksja. My réwniez czujemy — dodata —
ze wspotpraca i wspolnota administracji i politykéw
sg bardzo istotne. Administracja, politycy i parlament
sq symbolem panstwa, uosabiajg panstwo. Jest
zatem bardzo wazne, zeby moéwili jednym gtosem,
zeby sie wzajemnie rozumieli i zeby miedzy nimi nie
byto konfliktéw. Podkreslita kwestie zaufania i efek-
tywnosci wspotpracy, na ktérg sktadajg sie takie
czynniki, jak rozumienie celéw i zaangazowanie.
Zwrécita takze uwage na koniecznos¢ wypraco-
wywania modeli wspétpracy politykébw z wice-
ministrami powotywanymi przez ministra i ze stuzbg
cywilng. Dodata, ze proces budowania wspotpracy
miedzy politykami i administracjg jest istotny i klu-
czowy dla budowania dobrego panstwa.

Dyrektor generalny Ministerstwa Edukacji Naro-
dowej Robert Bartold mowit o wspétpracy politykéw
z administracjg z perspektywy urzednika stuzby
cywilnej wspotpracujgcego z wieloma politykami.
Podkreslit koniecznos¢ ciagtej pracy nad relacjg
stuzby cywilnej, czy — szerzej — administracji, i sfery
politycznej. Odnoszac sie do problemu braku
zaufania politykdw do administracji, zwrécit uwage
nie tylko na budowanie relacji z politykami i owego
wzajemnego zaufania, ale i na wspdlng prace
politykéw i administracji nad budowaniem dobrej
administracji. Jak powiedziat, potrzebny jest
konsensus pomiedzy osobami z réznych opcji
politycznych i zdecydowanie sie na to, ze jedyng
szansg nha to, zeby dobrze realizowa¢ swoje
programy, jest wspdlna praca nad tym, by miec
dobrg administracje.

Dyrektor Pawel Chorazy (Ministerstwo Infrastruk-
tury i Rozwoju) odnoszac sie do kwestii zaufania
politykéw do urzednikow, zwrdcit uwage, ze na
zaufanie trzeba sobie zapracowac¢. Trudno
oczekiwa¢ od politykdéw, ze nie beda dokonywaé
zmian w stuzbie cywilnej, jezeli dziata nieefektywnie.

Jak budowacé relacje politykéw i stuzby
cywilnej w Polsce?

Nastepnie odbyt sie panel z udziatem oséb pet-
nigcych funkcje ministerialne i kierownicze w polskiej
stuzbie cywilnej. Uczestniczyli w nim: Tomasz
Jedrzejczak, sekretarz stanu w KPRM, Jan
Pastwa, dyrektor Krajowej Szkoly Administracji
Publicznej, Szef Stuzby Cywilnej w latach
1997-2006, Julia Pitera, poset na Sejm RP,
przewodniczaca sejmowej Komisji Administracji
i Cyfryzacji, sekretarz stanu w KPRM w latach
2007-2011, Krzysztof Szczerski, poset na Sejm

RP, w 2007 r. podsekretarz stanu w MSZ.
Moderatorem panelu byt prof. Grzegorz Rydlewski,
w 1997 r. Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
w latach 2001-2004 szef doradcéw politycznych
premiera.

Odnoszac sie do swojej wypowiedzi z wczesniejszej
czesci spotkania i kwestii wiasciwego ksztattowania
relacji miedzy politykami i urzednikami, prof. Grze-
gorz Rydlewski zaproponowat, by ustali¢ opty-
malne miejsce miedzy stanem patologicznego
wymieszania dwu sfer a izolacja prowadzacg do
ostabiania zdolno$ci dziatania administraciji, tj. takie
miejsce ich wspétdziatania w zakresie kadr, ktore
moze wzmachia¢ synergie wewnatrz systemu admi-
nistracji. Postawit teze, ze nalezy zwiekszy¢
efektywno$¢, skuteczno$é i uzytecznos¢ dziatania
administracji, bez wzgledu na to, jak jg oceniamy,
i zachecit, by z tego punktu widzenia spojrze¢ na
kadry administracji jak na potencjat strategiczny
panstwa. Sugerowat, by nie koncentrowac sie juz na
procesach, ktore zachodzg w administracji (odno-
szacych sie do jej zawodowego charakteru,
rzetelnosci, bezstronnosci, neutralnosci politycznej),
a skupi¢ sie (postulatywnie) na takich zagadnie-
niach, jak efektywnos¢, skutecznos¢, trwatosc
wyniku i uzytecznosé. Zachecat, by podja¢ probe
odpowiedzi na pytania: jak jest dzisiaj? co jest
mozliwe, aby to, co jest, poprawi¢? jakie wymagania
stawia to przed urzednikami zawodowymi i przed
politykami? Bo — jak podkreslit — jesli nadamy
okreslony ksztatt pojeciu profesjonalizm, to éw pro-
fesjonalizm musi by¢ po obu stronach (profesjonalne
przygotowanie urzednika do kontaktu z politykiem,
profesjonalne przygotowanie polityka do kontaktu
z urzednikiem).

Zaproponowat, by w dyskusji — oprocz kwestii
politykdw i zawodowych urzednikow — uwzglednic
takze tzw. trzeci czton, czyli zewnetrznych eks-
pertow (ekspert/lobbista/specjalista), aspekt czasu
(okres zmian — jeszcze ustrojowych, juz moderni-
zacyjnych i obecnie antykryzysowych), a takze by
s,mechanizm polityk — urzednik” przygotowa¢ do
zarzadzania zmiang, zarzadzania ryzykiem w obec-
nie wystepujacych warunkach naruszonej réwno-
wagi i zasadniczej zmiany komunikacyjnej, gdzie
kategoria czasu rzeczywistego nabiera nowego
znaczenia.

Prof. G. Rydlewski zwrécit takze uwage, Ze ten stan
rzeczy tamie pewne tradycyjne ukfady miedzy tym,
co byto polityka, i tym, co byto tylko wykonawstwem,
a takze Ze obecnie wykonawstwo w wiekszym
stopniu niz poprzednio uzyskuje walor znaczenia
politycznego. Podkreslit takze, Zze nie mozna
rozmawia¢ o relacjach polityk — urzednik w Polsce,
nie dostrzegajac tego, co mozna by nazwaé srodo-
wiskiem totalnej opozycyjnosci. Jak powiedziat, na
zapleczu tych relacji mamy ukfad polityczny, ktérego
potencjat wspdlnotowy jest ograniczony przez
podziaty, w ktérym zdolno$¢é generowania pewnych
ocen, postaw, postulatow, kierunkéw wspdlnych jest
dos¢ ograniczona.
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Podsumowujac, zacytowat hiszpanskiego badacza
administracji Lopeza Rodo, ktory napisat: ,Nie ma
rozwodu pomiedzy administracja i polityka.
Administracja bez polityki nie miataby kierunku
postepowania, natomiast polityka bez administraciji
ma inng nazwe — utopii”.

Sekretarz stanu w KPRM Tomasz Jedrzejczak,
odnoszac sie do problemoéw w relacjach politykow
z urzednikami, zwrécit uwage na kwestie zaufania,
zrozumienia celéw dziatania i konsensusu, a takze
na procedury administracyjne. Zachecat do prze-
tamywania funkcjonujacych ws$réd  urzednikéw
stereotypow zwigzanych z ich obawami w zwigzku
ze zmiang wiadzy, do rozmoéw z politykami, otwar-
tosci. Odniost sie takze do mitu gabinetu politycz-
nego, wyjasniajgc zasady ich funkcjonowania
w obecnym systemie. Jednoczesnie poddat pod
rozwage pomyst stworzenia gabinetow eksperckich
Z 0s0b, ktore juz sg zatrudnione w resorcie, na czas
trwania misji polityka, przy zatozeniu, ze po jej za-
konczeniu wracatyby do swoich komérek orga-
nizacyjnych na wczes$niej zajmowane stanowiska.

Jan Pastwa, dyrektor Krajowej Szkoty Administraciji
Publicznej, odnoszac sie do trzech stanéw zary-
sowanych przez prof. G. Rydlewskiego, przy-
pomniat, ze 1 stycznia 2014 r. mineto 17 lat od
ustawowego rozdzielenia w Polsce sfer polityki
i administracji (1 stycznia 1997 r. weszly w zycie
ustawy reformujgce funkcjonowanie gospodarki i ad-
ministracji, ustawa o stuzbie cywilnej), zatem obec-
nie mozemy juz powiedzieé¢, ze grupy te zostaty
wyodrebnione i formalnie, i faktycznie, cho¢ czasami
mamy jeszcze do czynienia z elementami ich po-
mieszania. Nie wynika ono jednak z braku prze-
pisbw czy warunkow, ale raczej z mentalnosci
urzednikow, braku odwagi do wypowiadania witas-
nego zdania, presji politycznej. W niewielu
miejscach mamy tez do czynienia ze stanem izolacji,
czyli wykorzystywania podziatu na grupe polityczng
i urzedniczag do budowania muroéw, ttumaczenia
bezradnosci, niecheci do dziatania. Pozostaje
pytanie, czy sytuacja, Swiadomos$é, mentalnosc
jednej i drugiej grupy dojrzaty juz do tego, by maéc
sobie pozwoli¢ na wspotprace i synergie? Jak
powiedziat, to zjawisko juz jest, istnieje. Na ile
jednak mozna je ustabilizowa¢, rozszerzyc¢ i zinsty-
tucjonalizowa¢? Wypowiadajac sie jako dyrektor
KSAP, powiedzial, ze aby to zrobi¢, nalezy jasno
sformutowaé oczekiwania pod adresem obydwu
stron, czy nawet trzech stron (w tym ekspertow),
dobrze je wszystkim zakomunikowac¢ i budowac
zaufanie, starajgc sie przetamywac izolacje, jezeli
juz zaistniata. Chociaz czasami trzeba bedzie
jeszcze probowa¢ wyraznie oddzieli¢ te grupy od
siebie, przekonywaé, wspomagaé (w tym szkolic),
utatwiaC kontakt miedzy nimi i wspotprace — dodat.
A moze zorganizowa¢ seminaria, w ktérych wzieliby
udziat zaréwno ministrowie, jak i wysocy urzednicy
stuzby cywilnej?

Poset Julia Pitera zwrdcita uwage m.in. na kwestie
mentalnosci urzednika administracji i pozytywnych
zmian tej mentalnosci w ciggu ostatnich dwudziestu

10 Przeglad Stuzby Cywilnej

paru lat, w tym zmian w procesach komunikowania
sie urzednikow pomiedzy sobag. Jak powiedziata,
owej mentalnosci nie mozna zadekretowad.
Oczywiscie prawo musi by¢ jak najlepsze, procedury
precyzyjne, zakres odpowiedzialnosci precyzyjnie
okreslony, sankcje za naruszanie przepiséw -—
réwniez, konieczne sg standardy, kodeksy etyczne.
Jednak proces zmiany mentalnosci musi jeszcze
jakis czas potrwac.

Poset Julia Pitera odniosta sie takze do kwestii
instytucji sygnalisty w urzedach jako instrumentu
zapewnienia bezpieczenstwa urzednikom, ktorzy
mowig o nieprawidtowosciach w urzedach i o nie-
wiasciwych relacjach pomiedzy politykami a urzed-
nikami, w tym ich ochrony przed ewentualnymi
pracowniczymi konsekwencjami skorzystania z tego
mechanizmu.

Podkreslita, ze gwarancjg sukcesu politycznego
(jednym z czynnikéw, ale najwazniejszym), jest
dobre rzadzenie. Aby rzadzenie bylo dobre,
konieczna jest wysoko kwalifikowana kadra
urzednicza. To jest w interesie panstwa. Jezeli
efekty podejmowanych decyzji sa pozytywne dla
panstwa, wtedy partia polityczna, ktéra rzadzi, ma
Sszanse ha ponowienie swojego wyboru.

Poset na Sejm RP Krzysztof Szczerski odwotujgc
sie do swoich doswiadczeh z pracy w réznych
segmentach administracji publicznej, postulowat:

» indywidualizacje Sciezki rozwoju zawodowego
w administracji, w tym w stuzbie cywilnej,
w stopniu wiekszym niz obecnie, z mozliwoscig
zaplanowania kariery zawodowej juz na starcie
(wyboru modelu rozwoju kariery zawodowej),
w momencie podjecia pracy w urzedzie,

= rozdzielenie funkcjonalne korpusu stuzby
cywilnej na obszary, ktére beda bardziej
zréznicowane, (administracja $wiadczaca ustugi,
projektowa, stuzba dyplomatyczna itd.) i do-
stosowanie modeli zarzgdzania do wyodreb-
nionych segmentéw.

Zgodzit sie z tezg prof. G. Rydlewskiego dotyczacag
ograniczonego pola wspodlnotowosci i postawit
pytanie, jak znosi¢ blokady, jak poprzez zniesienie
blokad budowa¢ kluczowe relacje w administracji
publicznej (minister — dyrektor generalny, pod-
sekretarz stanu — dyrektorzy departamentéw)?

Zwrdcit takze uwage na koniecznos¢ dookreslenia
statusu urzedéw regulacyjnych i zasad powotywania
szeféw urzedédw zdekoncentrowanych, a takze na
budowanie ,czutego” panstwa, ktére jest w stanie
reagowaé na otoczenie (eksperci zewnetrzni,
partnerzy spoteczni, interesariusze itp.) i dobrze sie
z nim kontaktowaé, w sposéb profesjonalny.

Dyrektor generalna Ministerstwa Sprawiedliwosci
Wiestawa Chojnacka poddata pod rozwage mysl
zainicjowania, w nastepstwie przeprowadzone;j
konferencji, szerokiej dyskusji, z udziatem obywateli,
o tym jak funkcjonuje panstwo i w ktérym kierunku
powinnismy zmierzac.



Odpowiadajgc na ten postulat, prof. G. Rydlewski
przytoczyt m.in. jedng z rekomendacji raportu
Przegladu Polityk Publicznych OECD, mdwigcg
o tym, ze ,Premier powinien publicznie zobowigzaé
rzad do ukonczenia reformy administracji publiczne;j
w okreslonym terminie, w oparciu o ogodlnie do-
stepny harmonogram wdrazania zmian”.

Kontynuujac  dyskusje, uczestnicy seminarium
zwrocili ponadto uwage na kwestie dotyczace
obnizania, zgodnie z reguta demokratyczng, nie-
pewnosci zwigzanych z potencjalnymi zmianami
rzadu (dyskusja spoteczna), zarzgdzania zmiang
i ewaluacji ex post, w tym przepiséw prawa.

Podsumowujac dyskusje, prof. Grzegorz Rydlewski
podkreslit m.in., ze polska administracja znajduje sie

W procesie zmian, a proces ten ma swoje tgpniecia.
Zatem, aby trwat w pozadanym kierunku (na takich
warunkach, ktére mozna uzna¢ za dobre), musimy
nauczyC sie zarzadza¢ przyszioscig. Aby byto to
mozliwe, konieczne sg dobre, instytucjonalne
narzedzia strategicznego myslenia.

Dyrektor DSC KPRM Dagmir Dlugosz zapowiedziat
przygotowanie rekomendacji po przeprowadzonej na
seminarium dyskusji. Wraz z kierownikiem Wydziatu
Przegladu Polityk Publicznych i Partnerstwa OECD
Martinem Forstem podziekowat zebranym za
aktywny udziat w spotkaniu.

Oprac. Dorota Gdanska

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powro6t
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URZEDNIK Ill RP — PORTRET WLASNY

Stuzba nie druzba

Matgorzata Zych

Wieloletni pracownik admini-
stracji publicznej; specjalistka
w zakresie prawa pracy i za-
mowien publicznych; autorka
licznych publikacji i trenerka
prowadzaca szkolenia.

O pracy w administracji
publicznej méwi sie wiele. Ci,
ktérzy w niej pracujg, méwig réznie. Ci, ktérzy tylko
Jq obserwujg, z regufy moéwiq zle. Niemniej jednak
w administracji publicznej wcigz chce pracowac
wiele 0séb. Dlaczego? Co wtaSciwie motywuje ludzi
do tego, by podejmowac prace w administracji
publicznej? Dlaczego wcigz méwimy o przeroScie
zatrudnienia w administracji publicznej? Jakie mamy
opinie na temat tego, jak pracujg dla nas urzednicy?
Sprobujmy przyjrze¢ sie faktom. Jedli juz dyskutu-
jemy o administracji publicznej, niech bedzie to
dyskusja merytoryczna.

W administracji publicznej pracowatam przez
wiekszg czes¢ swojego zycia zawodowego. | wstyd
sie przyznaé, ze przez diugi czas sama positko-
watam sie obiegowymi opiniami. Wiedze o admini-
stracji uporzadkowatam sobie dopiero wtedy, gdy
przyszto mi ja przekazywaé dalej. Dopiero teraz
czuje wiec, ze przyszedt wiasciwy czas, by swoje
wnioski podsumowac, pokazac innym i wigczyé sie
w ten sposdb w dyskusje nieco bardziej refleksyjna.
Poniewaz moja praca odbywata sie gtdwnie
w ramach korpusu stuzby cywilnej, niech wiec do-
Swiadczenie stad ptyngce stanie sie gtowng kanwg
rozwazan w ramach tego tekstu.

Mysle, ze niewiele oséb zdaje sobie sprawe z tego,
ze tak, jak powszechne prawo pracy jest Scisle
zwigzane z prawem cywilnym, z ktérego sie wy-
wodzi, tak prawu urzedniczemu - do ktérego
niewatpliwie naleza przepisy o stuzbie cywilnej —
blisko jest w ten sam sposéb do prawa
administracyjnego. A to rodzi okre$lone konse-
kwencje. Przede wszystkim takie, ze ,na instytucje
prawa urzedniczego sktadajg sie dwa rodzaje insty-
tucji: instytucje powszechne (dotyczace wszystkich
zatrudnionych, bez wzgledu na zrédto regulacji ich
sytuacji prawnej) i instytucje odrebne, decydujace
0 obliczu prawa urzedniczego, zwlaszcza te z nich,
ktére nie maja odpowiednika w Kodeksie pracy”’.
Dla przyktadu spéjrzmy na art. 100 Kodeksu pracy
i art. 76 ustawy o stuzbie cywilnej. Pierwszy z nich
wskazuje podstawowe obowigzki pracownika
zatrudnianego w rezimie powszechnego prawa
pracy. Drugi, obowigzki zatrudnionych w tzw.
korpusie stuzby cywilnej, do ktérego nalezg zaréwno
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pracownicy zatrudniani na podstawie umowy
0 prace, jak i mianowania.

Kodeks pracy:

Art. 100. § 1. pracownik jest obowigzany wykonywac
prace sumiennie | starannie oraz stosowac sie do
polecen przetozonych, ktére dotyczg pracy, jezeli nie
sq one sprzeczne z przepisami prawa lub umowg
o0 prace.

Ustawa o stuzbie cywilnej:

Art. 76. 1. Czionek korpusu stuzby cywilnej jest
obowigzany w szczegolnosci:

1) przestrzega¢  Konstytucji  Rzeczypospolitej
Polskiej i innych przepiséw prawa;

2) chroni¢ interesy panistwa oraz prawa cztowieka
i obywatela;

3) racjonalnie
publicznymi;

4) rzetelnie i bezstronnie, sprawnie i terminowo
wykonywac powierzone zadania;

5) dochowywac tajemnicy ustawowo chronionej;

6) rozwija¢ wiedze zawodowg;

7) godnie zachowywac sie w stuzbie oraz poza nig.

gospodarowac Srodkami

To zestawienie wyraznie pokazuje, ze znacznie
wiecej oczekuje sie od tych pracownikow, dla
ktorych gtéwnymi przepisami dotyczacymi za-
trudnienia sg te, wynikajagce z ustawy o stuzbie
cywilnej. A to zdecydowanie nie koniec, bo
w stosunku do tych pracownikéw stosuje sie takie
instrumenty, nieznane powszechnemu prawu pracy,
jak: $&cidle okredlony przepisami nabdr, stuzba
przygotowawcza i pierwsza ocena dla osob roz-
poczynajacych swojg kariere w administracji pu-
blicznej oraz ocena okresowa dla czionkéw korpusu
zatrudnionych na czas nieokreslony, zawieszenie
w petnieniu obowigzkéw stuzbowych, podnoszenie
kwalifikacji czy inne specyficzne obowigzki za-
wodowe. Praca w administracji publicznej, czy
doktadniej w stuzbie cywilnej, wigze sie takze
z przestrzeganiem pewnych zasad, ktérych nie da
sie sprowadzi¢ wylgcznie do ram prawnych. Chodzi
tu o zasady etyki w pracy urzednika. Jesli chodzi
o stuzbe cywilng, to w Polsce wiodace znaczenie
w tej materii ma obecnie zarzadzenie nr 70 Prezesa
Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r.
w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania
zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki
korpusu stuzby cywilnej,. W § 1 zarzadzenia
przedstawiony zostat katalog zasad stuzby cywilnej:

1) zasada legalizmu, praworzadnosci i pogtebiania
zaufania obywateli do organéw administraciji
publicznej;

2) zasada ochrony praw cztowieka i obywatela;



3) zasada bezinteresownosci;

4) zasada jawnosci i przejrzystosci;

5) zasada dochowania tajemnicy ustawowo
chronionej;

6) zasada profesjonalizmu;

7) zasada odpowiedzialnosci za dziatanie Iub
zaniechanie dziatania;

8) zasada racjonalnego gospodarowania $rodkami
publicznymi;
9) zasada otwartosci i konkurencyjnosci naboru.

Natomiast w § 13 zarzadzenia okreslone zostaty
zasady etyki korpusu stuzby cywilnej:

1) zasada godnego zachowania;
2) zasada stuzby publicznej;

3) zasada lojalnosci;

4) zasada neutralnosci politycznej;
5) zasada bezstronnosci;

6) zasada rzetelnosci.

Czy potrafimy sobie wyobrazi¢ tyle réznych
obowigzkéw i zasad w naszej pracy? Tymczasem
z badan na temat wizerunku urzednikéw wcigz nie
wynikajag ~ zadowalajgce dla  nich  wnioski.
W pazdzierniku 2009 r. w Warszawie ukazuje sie
ekspertyza pt.: ,Analiza badan spoftecznych na
temat wizerunku stuzby cywilnej oraz opracowanie
rekomendacji dla przysztych dziatai”, opublikowana
przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow?. Jej
autor, R. Sobiech, wskazuje nastepujgce badania,
wykonane do 2009 r., w ktérych pojawiaty sie
zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem stuzby
cywilnej czy administracji publicznej:

= ,Urzednik panstwowy w oczach obywatela”,
PBS, listopad 1999 r. — badania sondazowe
przeprowadzone na zlecenie Urzedu Stuzby
Cywilnej;

= European Values Study, World Values Study
1999 r. — badania sondazowe, przeprowadzone
w polskiej wersji przez CBOS;

=, Polacy o korupcji, lobbingu i kupowaniu ustaw”
— CBOS, luty 2003;

= ,Stluzba cywilna w oczach obywatela”, PBS,
wrzesieh 2005 - badania sondazowe
przeprowadzone na zlecenie Urzedu Stuzby
Cywilnej;

= 0 uczciwosci i rzetelnosci zawodowej” — CBOS,
marzec 2006;

= 0 urzedach i urzednikach w Polsce” — CBOS,
pazdziernik 2007;

= Z wizytg w urzedzie” — CBOS, pazdziernik
2007;

= Prestiz zawoddéw” — CBOS, styczen 2009;
= ,Nepotyzm” — CBOS, maj 2009.
Jesli chodzi o ogdlny wizerunek urzednikow

administracji publicznej, to wiedzy w tym zakresie
dostarczajg badania CBOS:

= wedlug badania tej pracowni z 2006 r.
(,O uczciwosci i rzetelnosci zawodowej”),
urzednicy administracji publicznej sa jedng
Z najgorzej ocenianych grup zawodowych;

= w2006 r. jedynie 21 proc. badanych pozytywnie
ocenia rzetelnos¢ i uczciwosé zawodowg urzed-
nikbw samorzadowych; znacznie nizsze oceny
sg formutowane w przypadku urzednikéw
panstwowych wyzszego szczebla (14 proc. ocen
pozytywnych);

=z badania CBOS opublikowanych w lutym 2003 r.
(,Polacy o korupcji, lobbingu i kupowaniu
ustaw”) wynika, ze ,czynnikiem wspierajgcym
utrwalenie negatywnego stereo-typu wysokiego
urzednika panstwowego jest czesto spotykane
utozsamienie tej kategorii zawodowej z po-
litykami”.

Pesymistyczny obraz administracji publicznej ulega
znaczacej modyfikacji w zestawieniu z wynikami
badan oséb bezposrednio kontaktujacych sie
z urzedami administracji publicznej:

= badania PBS z 1999 i 2005 r. ilustrujg znaczace
zadowolenie z dziatalno$ci urzedéw admini-
stracji rzadowej; w 1999 r. 55 proc. badanych
byto zadowolonych z zatatwienia w urzedzie
ostatniej sprawy; w 2005 r. podobne zadowo-
lenie deklarowato 77 proc. badanych;

= pozytywne oceny pracy urzednikdw nie
przektadajg sie na opinie dotyczace redukciji
zatrudnienia w administracji; w 2007 r. 47 proc.
badanych przez CBOS wuznato, Zze liczba
urzednikoéw w Polsce jest zbyt duza.

Jesli chodzi natomiast o stuzbe cywilng, to w eksper-
tyzie wskazano, iz jedyne sposrod ww. badan,
dostarczajgce znajomo$ci stuzby cywilnej, przepro-
wadzone na reprezentatywnej probie ogdlnopolskiej,
to badanie PBS zrealizowane w 2005 r. na zlecenie
USC: ,Stuzba cywilna w oczach obywatela”.
Dostarcza ono m.in. nastepujgcych informaciji:

= w 2005 r. o stuzbie cywilnej styszato 45 proc.
dorostych Polakéw, przy czym trafng iden-
tyfikacjg stuzby cywilnej charakteryzowato sie
okoto 16 proc. dorostych Polakow;

= wiedza o stuzbie cywilnej kumulowata sie w
grupach o najwyzszym wyksztatceniu, ws$rod
kadry zarzadzajacej i pracownikow umystowych;

» podstawowym zrodiem informacji o stuzbie cy-
wilnej byty media, a przede wszystkim telewizja.

Najswiezsze badanie odnoszace sie do spoteczne;j
percepcji stuzby cywilnej pochodzi z drugiej potowy
2011 r. Badanie przeprowadzita firma ARC Rynek
i Opinia Sp.zo.0. na zlecenie Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM. Wyniki tego badania zostaty
zaprezentowane podczas konferencji Szefa Stuzby
Cywilnej, zatytutowanej ,Spofeczne zaufanie do
stuzby cywilnej — myslenie zyczeniowe czy realne
wyzwanie”®, ktora odbyta sie w dniu 9 marca 2012 r.
Z podsumowania badania iloSciowego mozemy
dowiedzie¢ sie m.in., ze:
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= w 2011 r. o stuzbie cywilnej styszato 40 proc.
Polakow, jednak prawidtowe skojarzenia na ten
temat ma 32 proc. Polakow;

= wcigz gtéwnym zrodtem informacji o stuzbie
cywilnej byly media, a przede wszystkim
telewizja, przy czym w mediach dominujg
informacje o0 negatywnym zabarwieniu, co
znaczaco wptywa na wizerunek stuzby cywilnej;

= zdecydowana wiekszos¢ Polakéw jest prze-
konana, ze — po pierwsze — urzednikédw w ad-
ministracji rzadowej jest zbyt wielu (64 proc.),
apo drugie — ich zarobki sg zdecydowanie
wygoérowane (61 proc.).

Sprawdzmy zatem, czy Polacy majg racje w powta-
rzajacej sie kwestii przerostu zatrudnienia i wynagro-
dzen w administracji publicznej, na przyktadzie
stuzby cywilnej. Informacji w tym zakresie dostarcza
przede wszystkim Gtéwny Urzad Statystyczny4 oraz
coroczne sprawozdania Szefa Stuzby Cywilnej.
Dane te pochodzg z przedzialu czasowego 2007-
-2011. Wedlug danych GUS-u, w latach tych
ogotem odnotowano okoto 14 milionéw pracow-
nikdw. Sektor publiczny odnotowat w przyblizeniu
3,5 min pracujacych, za$ sektor prywatny odpo-
wiednio 10,5 min pracujgcych. Konkretyzujac te
dane, zatrudnionych w tzw. sekcji O — ,Administracja
publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe
ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne” wg Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci — PKD 2007, byto w tym
czasie okolo 950 tys. osob. A zatem sekcja ta
stanowita mniej niz 7 proc. wszystkich oficjalnie
pracujacych w tym czasie na rynku. Z kolei ze
sprawozdahn Szefa Stuzby Cywilnej za lata 2007-
—2011 wynika, ze liczba cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej wahata sie w tym czasie od okoto 110 tys.
do 123 tys. zatrudnionych, co w 2011 r. dato wynik
okoto 13 proc. szeroko pojetej administracji pu-
blicznej. To powoduje, ze w stosunku do ogolnej
liczby pracujacych w tym czasie w gospodarce
narodowej zatrudnienie w stuzbie cywilnej stanowi
w istocie bardzo niewielkg skale — mniej niz 1 proc.
wszystkich zatrudnionych w catej gospodarce
narodowej. Wynika stad, Zze w zakresie oceny po-
ziomu zatrudnienia w administracji publicznej,
a bardziej szczegdétowo — w stuzbie cywilnej, wcigz
postugujemy sie obiegowa opinig, ktéra nie znajduje
potwierdzenia w statystyce. Jesli chodzi natomiast
0 wynagrodzenie za prace w stuzbie cywilnej to
informacji w tym zakresie mogg dostarczyc
w gtownej mierze analizy i opracowania zoriento-
wane na badanie wewnetrznej sytuacji w stuzbie
cywilnej. | tak, w grudniu 2009 r. w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej odbywa sie konferencja
poswiecona problemom dalszego rozwoju zasobdow
ludzkich administracji w warunkach kryzysu eko-
nomicznego i finansowego o swiatowym zasiegu,
natomiast w 2011 r. ukazuje sie opracowanie
pokonferencyjne pt. ,Wyzwania rozwoju zasobow
ludzkich administracji publicznej w dobie kryzysu
ekonomicznego”s. W opracowaniu tym mozna prze-
czytaé miedzy innymi, ze ,praca w administracji jest
atrakcyjna dla osob mtodych, rozpoczynajacych
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prace z uwagi na stosunkowo dobre zarobki, ktore
nie wykazujg w przypadku tych osob duzych réznic
w porownaniu z sektorem prywatnym. (...).
Pracownicy o wiekszym doswiadczeniu nie mogag juz
liczy¢ na konkurencyjne wynagrodzenie w ad-
ministracji. Sam awans réwniez bywa problema-
tyczny. To powoduje, iz wielu zdolnych pracownikéw
po zdobyciu dodatkowych umiejetnosci i doswiad-
czenia zawodowego w administracji decyduje sie na
odejscie i kontynuowanie kariery w sektorze pry-
watnym.” W podobnym kierunku idg wnioski
z diagnozy zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej, wskazane — we wcigz bedacej w fazie
projektu — Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020°, przy-
gotowanej przez Szefa Stuzby Cywilnej w ramach
jego ustawowych obowigzkéw. Wedlug strategii
»,W 2010 r. zanotowano wzrost zainteresowania
w stuzbie cywilnej — o0 jedno miejsce pracy na sta-
nowiskach niebedacych wyzszymi stanowiskami
w stuzbie cywilnej ubiegato sie srednio 27 kandy-
datéw (w latach 2007-2008 — 14 kandydatow).
Niemniej, ze wzgledu miedzy innymi na znaczne
réznice w wynagrodzeniach oferowanych wysoko
wykwalifikowanym specjalistom i menedzerom wy-
sokiego szczebla w stuzbie cywilnej i sektorze biz-
nesowym, przyciggniecie do pracy w stuzbie cy-
wilnej pracownikdw o wysokich kompetencjach,
specjalistow w okreslonych dziedzinach nadal moze
by¢ trudne. Praca w stuzbie cywilnej moze by¢ na-
tomiast atrakcyjna dla oséb mitodych, rozpoczy-
najacych kariere zawodowa.” Musze przyznacé, ze
sama mam tego rodzaju doswiadczenia. Swojg
kariere zawodowg rozpoczetam bowiem od pracy
w jednym z urzedoéw centralnych, zatrudniajgcym
pracownikow do korpusu stuzby cywilnej. Wraz
jednak ze wzrostem moich kwalifikacji oraz
sukcesywnym poszerzaniem doswiadczeh zawodo-
wych praca ta stawata sie dla mnie coraz mniejszym
wyzwaniem, a z biegiem czasu wyczerpywaty sie
takze instrumenty, ktérych mozna by uzyé do
zmotywowania mnie, abym pozostata w stuzbie
cywilnej na diuzej. Ostatecznie stuzbe cywilng
zamienitam na sektor prywatny, a nastepnie prze-
sztam na samozatrudnienie. Nie jest to jednak jak
sgqdze bardzo powszechny przypadek. W Kkohcu,
wedtug danych zawartych w projekcie strategii:
(1) wsrod czionkéw korpusu stuzby cywilnej prze-
wazajg kobiety (69,9 proc.); (2) wiekszos$¢ korpusu
stanowig osoby miedzy 30 a 50 rokiem zycia
(53,3 proc.); (3) biorac pod uwage grupy stanowisk
w stuzbie cywilnej, najliczniej reprezentowana jest
grupa stanowisk specjalistycznych (47,1 proc.).
Wszak wedtug wspomnianego juz badania ARC
praca w stuzbie cywilnej czy administracji w ogdle
ma pewne wady, jak wskazywane juz do$¢ niskie
zarobki w poréwnaniu z sektorem biznesu czy
trudna mierzalnos¢ efektéw pracy, to jednak jest to
praca, ktdéra odznacza sie jednoczesnie wieloma
zaletami: stabilnoscig i bezpieczenstwem, réwno-
wagq pomiedzy pracg a zyciem osobistym, co jest
szczegolnie wazne dla kobiet (stgd przewaga kobiet
zatrudnionych w stuzbie cywilnej), zapewnionym



rozwojem zawodowym, a nawet prestizem spo-
tecznym. Wprawdzie ,wcigz silny jest stereotyp
urzednika — osoby wykonujacej tatwg i mato wyma-
gajacq prace, mato kompetentnej, niezyczliwej
petentom, a czesto tez skorumpowanej. (...). Na
szczescie, w zderzeniu z rzeczywistoscig, stereotyp
ten powoli odchodzi do przesziosci. Obywatele,
zatatwiajagc sprawe w urzedzie, majg nierzadko
okazje zobaczy¢ nowoczesne wnetrze, by¢ szybko
obstuzeni dzieki sprawnej organizacji i zetkng¢ sie
z kompetentnymi i zyczliwymi urzednikami. Coraz
czesciej doswiadczajg poprawy standardu obstugi
i dostrzegajg profesjonalizm urzednikéw. Obywa-
telom tatwo dostrzec analogie do swiata biznesu, co
wptywa na poprawe wizerunku administracji”.7

Przypisy

1J. Piatkowski [w:] J. Piatkowski, M.K. Kolasiriski, A. Kolasinski,
Stosunek pracy w administracji publicznej (na tle prawa
wspdinotowego), Wyd. Dom Organizatora, Torun 2008, s. 12;

?http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/65.pdf;

*http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/konferencja-spoleczne-
zaufanie-do-sluzby-cywilnej-myslenie-zyczeniowe-czy-realne;
*http://www.stat.gov.pl/qus/5840 670 PLK HTML.htm;

®http://www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/zasobyludzkie.pdf;

®http://dsc.kprm.gov.pl/prace-nad-projektem-strategii-
zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-cywilnej;

"http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/raport_z_badania_jakosci
owedo - obywatele.pdf.

powr6t
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WIZERUNEK SLUZBY CYWILNEJ

Strona internetowa urzedu, czyli rzecz o wizerunku administracji publicznej

Andrzej Halicki

Funkcjonariusz celny z kilku-
nastoletnim stazem. Ukon-
czyt studia na kierunku Za-
rzgdzanie, a takze studia
prawnicze na Uniwersytecie
Wroctawskim. Obecnie jest
doktorantem z zakresu nauk
prawnych oraz aplikantem
radcowskim. Interesuje sie pro-

: ~ blematykg zwigzang z funk-
cjonowaniem administracji publicznej, w tym zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Autor licznych
publikacji z tego zakresu oraz monografii Status
prawny funkcjonariusza celnego.

Od nowoczesnej administracji publicznej wymaga
sie podejmowania dziatari zmierzajgcych nie tylko
do realizacji natozonych na nigq zadan, ale takze
dbafosci o swoich pracownikéw oraz jej klientow.
Cele te mozna osiggnac poprzez budowe systeméw
zarzgdzania, motywowania czy komunikacji, a takze
podjecie czynnosci zmierzajgcych do poprawy
wizerunku urzedu. Pod pojeciem wizerunku nalezy
rozumie¢ sposéb w jaki dana instytucja jest
przedstawiana i postrzegana przez otoczenie®.
Synonimem wizerunku sa: wyobrazenie, opinia,
ocena, wizja, stereotyp, imagez.

W dobie spoteczenstwa informacyjnego wykorzy-
stujgcego kanaty komunikacji elektronicznej rolg
organizacji jest zadbanie o funkcjonowanie stron
internetowych bedgcych wizytéwkg urzedu. Analiza
portali internetowych prowadzonych przez instytucje
prowadzi do wniosku o mozliwos$ci podjecia dziatan
zZmierzajgcych do poprawy jakoSci Swiadczonych
ustug.

Celem opracowania nie jest dokonywanie oceny
poszczegolnych stron internetowych czy tworzenie
ich rankingu, lecz zaprezentowanie dobrych praktyk
zwigzanych z budowg profesjonalnego portalu.

Ogodlne informacje dotyczace urzedu

Zestaw danych zamieszczonych na stronie powinien

obejmowac¢ informacje o:

» siedzibie instytucji (adres, opis i mapka
dojazdu),

= godzinach pracy urzedu oraz godzinach przyje¢
klientéw przez kierownictwo urzedu,

= strukturze organizacyjnej,
a takze:

= numery telefonéw, adres poczty elektronicznej,
w tym informacje nt. mozliwosci zlozenia
podania z wykorzystaniem platformy e-puap,

= numery kont bankowych.
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Standardem jest sporzadzenie tych informac;i
w jezyku polskim i obcym (zwtaszcza angielskim)
oraz ich biezaca aktualizacja, np. w przypadku
czasowych utrudnien zwigzanych z dojazdem do
instytucji.

Poprawie wizerunku moze stuzyé zaprezentowanie
na stronie www zdje¢ kierownictwa urzedu wraz
z krotkim CV, obejmujacym dane o wyksztatceniu
i Sciezce kariery poszczegoélnych osob.

Przydatnym rozwigzaniem jest zamieszczenie na
stronie interaktywnego formularza, ktory utatwia
klientowi komunikacje z urzedem, bez koniecznosci
korzystania z poczty elektronicznej.

Newsletter

Strona internetowa powinna umozliwia¢ klientom
zaprenumerowanie newslettera, czyli elektronicz-
nego biuletynu informacyjnego wydawanego przez
instytucje.

Newsletter  stanowi  elektroniczne  narzedzie
gwarantujgce odbiorcy, ktéry wyrazit cheé jego
otrzymywania, biezacg informacje o istotnych
aspektach  funkcjonowania instytucji, zmianie
przepisbw prawa, szkoleniach organizowanych
przez urzad itp.

Linki, wyszukiwarka

Pod pojeciem linku nalezy rozumie¢ elementy strony
internetowej odsytajace do innych dokumentéw badz
portali internetowychs. Standardem powinno byé
zamieszczenie linkéw powigzanych tematycznie
z portalem urzedu, za$ kryterium wyboru stanowi ich
przydatnos¢ dla klienta oraz dazenie do wyelimi-
nowania przypadkowosci. Jednoczesnie nalezy
unika¢ zamieszczania zbyt duzej liczby linkow,
poniewaz taki stan moze skutkowaé przetado-
waniem informaciji.

Wyszukiwarka pozwala klientowi na szybkie
przeszukanie zawartosci portalu pod katem
pozadanych danych, a w konsekwencji skrocenie
czasu potrzebnego na dotarcie do konkretnej
informacji zawartej na stronie. Powinna ona takze
umozliwia¢ wpisanie ciggu kilkunastu wyrazéw, a nie
jedynie krotkiego zwrotu. O wartosci portalu decy-
duje nie tylko zamieszczenie na stronie linkéw oraz
wyszukiwarki, ale rowniez miejsce ich lokalizaciji
(widoczne na pierwszy rzut oka).

Obstuga oséb niepetnosprawnych

Informacje zawarte na portalu nie mogg przyczynia¢
sie do wykluczenia cyfrowego oséb niewidzacych
oraz niestyszacych.



Nalezy odnotowac, iz Polska jest strong Konwengcji
ONZ o prawach oséb niepetnosprawnych, sporza-
dzonej w Nowym Jorku 13 grudnia 2006 r.* Zgodnie
z art. 21 Konwencji Polska powinna podja¢ wszelkie
odpowiednie srodki, aby osoby niepetnosprawne
mogty korzysta¢ z prawa do wolnosci wypowiadania
sie i wyrazania opinii, w tym wolnosci poszukiwania,
otrzymywania i rozpowszechniania informacji i po-
gladéw, na zasadzie réwnosci z innymi osobami
i poprzez wszelkie formy komunikacji, wedtug ich
wyboru, m.in. poprzez dostarczanie osobom nie-
petnosprawnym informacji przeznaczonych dla
ogotu spoteczenstwa, w dostepnych dla nich
formach i technologiach, odpowiednio do réznych
rodzajéw niepetnosprawnos$ci, na czas i bez dodat-
kowych kosztow, a takze akceptowanie i utatwianie
korzystania przez osoby niepetnosprawne w spra-
wach urzedowych z jezykéw migowych, alfabetu
Braille'a, komunikacji rozszerzonej i alternatywne;j
oraz wszelkich innych dostepnych $rodkéw, spo-
sobéw i form komunikowania sie przez osoby
niepetnosprawne, wedtug ich wyboru.

Z kolei ,komunikacja” obejmuje jezyki, wyswietlanie
tekstu, alfabet Braille'a, komunikacje przez dotyk,
duzg czcionke, dostepne multimedia, jak i sposoby,
srodki i formy komunikowania sie na pismie, przy
pomocy stuchu, jezyka uproszczonego, lektora oraz
formy rozszerzone i alternatywne, w tym dostepng
technologie informacyjno-komunikacyjng (art. 2 Kon-
wencji).

Zatem standardem powinno by¢ zamieszczenie na
stronie internetowej instytucji zestawu informacji
przydatnych osobom niepetnosprawnym.

Nalezy do nich zaliczy¢ dane dotyczace:

= infrastruktury (liczba miejsc parkingowych
przeznaczonych dla niepetnosprawnych, spe-
cjalnie przystosowane toalety i ich miejsce
potozenia, podjazdy do budynku dla wdézkow
inwalidzkich itp.),

= postugiwania sie jezykiem migowym przez
pracownikow instytucii,

= wersji tekstowej strony internetowej przy-
stosowanej dla oso6b niedowidzgcych (z kon-
trastem oraz powiekszong czcionkg),

= mozliwosci odstuchania informaciji.

Nalezy réwniez rozwazy¢ przeprowadzenie badania
strony www urzedu przez osobe z dysfunkcjg
wzroku. Takie badanie wskazatoby stabe strony
portalu oraz umozliwitoby jego modyfikacje
w sposéb uwzgledniajacy potrzeby oséb niepetno-
sprawnych.

Dostosowanie strony do potrzeb oso6b niepetno-
sprawnych nie wymaga skomplikowanych dziatan ze
strony instytucji, a praktyczne informacje sa
dostepne w internecie’.

Jezyk strony internetowej

Informacje zamieszczane na stronie powinny by¢
zrozumiate dla jak najwiekszej grupy odbiorcéw.
Bedzie to mozliwe w przypadku ich formutowania

w sposob poprawny pod wzgledem stylistycznym
i ortograficznym. Uzywanie zdan skomplikowanych,
wielokrotnie  zlozonych, naruszajgcych zasady
interpunkcji moze skutecznie zniecheci¢ odbiorcéw
do korzystania z zasobéw portalu.

Prowadzona od kilku lat kampania ,Jezyk urzedowy
przyjazny obywatelom” odnosi sie do kazdej formy
komunikacji z klientem, w tym réwniez z wykorzy-
staniem internetu. Celowym bytoby zapoznanie si¢
przez twércow strony z materiatami udostepnionymi
na stronie www.jezykurzedowy.pl.

Szata graficzna, kolorystyka strony

Strona powinna by¢ atrakcyjna i przejrzysta dla
odbiorcy. Nawet najbardziej precyzyjna i aktualna
informacja moze okaza¢ sie niewystarczajgca
w przypadku jej niewtasciwego podania. Przeta-
dowanie barwami i symbolami utrudnia percepcje,
zniechecajac do korzystania z portalu.

Obecnos¢ urzedu
na portalach spotecznosciowych

Coraz wiecej polskich instytucji administracji pu-
blicznej decyduje sie na zamieszczenie informacji na
portalach spotecznosciowych. Przykfadowo, jak
wynika z badania przeprowadzonego przez Fun-
dacje ePanstwo®, wiekszos¢ ministerstw obecna jest
na Facebooku.

Nalezy jednak odnotowag, iz korzystanie z tych form
komunikacji z klientem nie zostato uregulowane
obowigzujgcymi przepisami prawa. Z drugiej strony
Konstytucja RP (art. 61 ust. 1) gwarantuje obywa-
telom prawo do uzyskiwania informacji o dziatalnosci
organéw wiadzy publicznej oraz oséb petniacych
funkcje publiczne. W praktyce prawo to realizowane
jest poprzez udostepnienie klientom danych za-
mieszczonych w Biuletynie Informacji Publicznej
oraz na stronach internetowych urzedéw.

Natomiast nie wulega watpliwosci, iz rozwdj
technologii informatycznych i korzystanie przez
znaczng cze$é spoteczenstwa z portali takich, jak
Facebook, Twitter czy You Tube, bedzie skutkowac
obecnoécia na tych forach réwniez instytucji
administracji publicznej. To wlasnie serwisy spotecz-
nosciowe wymuszajg na urzedach nowy sposéb
przekazu informacji, oparty na przystepnosci
zarbwno pod wzgledem graficznym, jak i jezy-
kowym.

Wydaje sie wiec, iz pomimo zaprezentowanych
ograniczen instytucje nie powinny rezygnowac z tej
formy aktywnosci, tym bardziej, iz poprzez
skojarzenie z nowoczesno$cig tworzy sie wizerunek
innowacyjnego urzedu.

Zyczenia noworoczne na stronie

Urzedy powinny wykorzystywaé kazdg okazje do
poprawy swojego wizerunku. Zakonczenie roku
umozliwia zamieszczenie na stronie podziekowan za
miniony okres wspétpracy oraz zyczen nowo-
rocznych dla klientéow. Taka forma komunikacji
stanowi przejaw szacunku dla odbiorcy oraz wpisuje
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sie w polskg tradycje. Ponadto dowodzi, Zze
instytucja réwniez w tym szczegdélnym okresie
pamieta o swoich klientach.

Badanie satysfakcji klientow
korzystajacych ze strony internetowej

Ankiety zamieszczane na stronach internetowych,
badajagce poziom satysfakcji klienta z portalu,
powinny odnosi¢ sie do poszczegdlnych, istotnych
elementéw, np. oceny aktualnosci informac;ji,
przejrzystosci, szaty graficznej itp. Nie spetniajg tych
cech ankiety sformutowane w sposdb ogdlnikowy,
np. ,Strone internetowa urzedu oceniasz: a) bardzo
dobrze, b) dobrze, c) s$rednio, d) zle”. Taki zestaw
pytan nie dostarczy instytucji informacji zwrotnej
w zakresie elementéw, ktore ewentualnie wymagajg
udoskonalenia lub poprawy.

Podsumowanie

Wiekszos¢ z zaproponowanych dziatan nie wymaga
znacznych naktadéw czasu i $rodkéw, natomiast
modyfikacja stron internetowych mogtaby stanowic
istotny krok w kierunku poprawy wizerunku urzedow.
Wskazanym bytoby zatem przeprowadzenie przez
tworcow portali ich analizy, w tym wykorzystanie
tych dobrych praktyk, ktére sg stosowane przez
poszczegodlne instytucje. Przy budowie profesjo-
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nalnej strony nalezy kierowaé sie zasadg jej
atrakcyjnosci z punktu widzenia potencjalnego
odbiorcy.

Przypisy

'Stownik jezyka polskiego PWN, Stownik wyrazéw obcych PWN,
Warszawa 2003.

®W. Broniarek, Gdy Ci sfowa zabraknie, Stownik synonimoéw,
Haroldson Press, Brwinow.

®Stownik jezyka polskiego PWN, www.sjp.pwn.pl.
*DzU z 2012 r., poz. 1169.
®Np. raporty i analizy Rzecznika Praw Obywatelskich:

. Dostepno$c¢ witryn internetowych instytucji publicznych dla
0s6b niewidomych — raport Rzecznika Praw Obywatelskich,
Warszawa 2010, www.rpo.gov.pl/pliki/12702084070.pdf;

= Dostepno$¢ witryn internetowych instytucji publicznych dla
0s6b z niepetnosprawnos$ciami — analiza i zalecenia,
Warszawa 2013,
www.brpo.gov.pl/sites/default/files/Biuletyn%20Rzecznika%2
0Praw%200bywatelskich%202013%2C%20Nr%209%20%C
5%B9r%C3%B3d%C5%82a.pdf.

°Raport Fundaciji ePanstwo Parnstwo w  mediach
spoteczno$ciowych, Warszawa 2014,
www.mojepanstwo.pl/Panstwolnternet/download/Raport ePanstw

0.pdf.
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O Z przeprowadzonego w 2013 r. monitoringu
wdrozenia standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w 64 urzedach administracji rzadowej,
objetych systemem stuzby cywilnej, wynika, ze
Podlaski Urzad Wojewodzki wdrozyt wszystkie
standardy obligatoryjne ujete w zarzadzeniu nr 3
Szefa Stuzby Cywilnej z 30 maja 2012 r., a takze
90 proc. standardow fakultatywnych, ktére byly
zaleceniami, co powoduje, ze jest urzedem, ktory
— pod wzgledem ilosciowym — najlepiej wywiazat
sie¢ z omawianych obowigzkéw. Czy urzad
wykonat tak ogromng prace po wejsciu w zycie
zarzadzenia, czy tez moze duza czes$¢ procedur
funkcjonowata w PUW jeszcze przed wydaniem
przez Szefa Stuzby Cywilnej tego dokumentu?

Cechg charakterystyczng Podlaskiego Urzedu
Wojewddzkiego jest poszukiwanie innowacyjnych
rozwigzan i gotowos¢ do wdrazania usprawnieh.
Wynikiem tego jest tworzenie nowych rozwigzan
zarzadczych, jeszcze przed wejsciem w zycie wy-
tycznych ustawowych, czy tez wytycznych organéw
nadrzednych. Zdecydowana wiekszosS¢ procedur
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
zostaly uwzglednione w wytycznych, juz funkcjo-
nowata w urzedzie i byta niejednokrotnie prezento-
wana jako dobre praktyki. Urzad uczestniczyt
aktywnie w Programie Rozwoju Instytucjonalnego,
czego efektem bylo opracowanie Polityki kadrowej
z pakietem procedur, w tym procedury naboru,
polityka szkoleniowa, procedurg przeprowadzania
ocen. Procedury te byly w nastepnych latach
aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacego
sie otoczenia prawnego. Urzad uczestniczyt réwniez
w pilotazu poprzedzajgcym wdrozenie zasad wartos-
ciowania stanowisk pracy. Przed wejsciem w zycie
zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie stan-
dardow zarzgdzania zasobami ludzkimi opracowane
byly roéwniez procedury przeprowadzania stuzby
przygotowawczej, tworzenia indywidualnych progra-
mow rozwoju zawodowego (IPRZ) oraz zasady
nagradzania pracownikéw. Niewatpliwie pojawienie
sie zarzadzenia wymagato ich aktualizacji, wery-
fikacji i poszerzenia o nowe tresci i elementy — na
przyktad zupetnie nowy dokument to procedura
antymobbingowa.

W czotéwce rankingu

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI - DOBRE PRAKTYKI

Z Ewg Wojewodko, dyrektorem generalnym Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego
w Biatymstoku, rozmawia Wojciech Zielinski, zastepca dyrektora Departamentu
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

O Czy PUW zamierza, w najblizszym czasie,
wdrozy¢ takze rekomendowane standardy
dotyczace stanowisk kierowniczych, np. badanie
kompetencji kierowniczych nie tylko u kandy-
datéw na wyzsze stanowiska, ale takze na po-
zostale stanowiska kierownicze; programy szko-
leniowe dla menedzeréw lub wdrozeniowe dla
poczatkujacych menedzerow?

Wychodzac naprzeciw koniecznosci doskonalenia
umiejetnosci kierowniczych, zorganizowaliSmy cykl
szkolenh skierowanych stricte do kadry kierowniczej.
Ich tematyka dotyczyta metodyki oceny pracowni-
kow, tworzenia IPRZ oraz motywowania pracow-
nikdw. Zorganizowano tez warsztaty poswiecone roli
kierownika w organizacji. OpracowaliSmy rowniez
Poradnik dla oséb kierujgcych pracownikami, ktory
zostat rozpowszechniony wsréd naszej kadry zarzg-
dzajgcej poprzez wewnetrzng witryne intranetowa.
Stanowi on baze wiedzy wraz z odniesieniami do
przepisbw prawa, wewnetrznych regulacji oraz
przyktadami rozwigzan niezbednych z punktu wi-
dzenia oséb zarzadzajgcych grupg pracownicza.
W zakresie badania kompetencji kierowniczych
podjelismy tez dziatania zmierzajace do weryfikacji
tych umiejetnosci nie tylko u kandydatéw na
stanowiska wyzsze w stuzbie cywilnej, ale rowniez
aplikujgcych na stanowiska kierownicze.

O Jaki — Pani zdaniem - jest bilans korzysci
wynikajacych z wdrozenia standardéw w zakre-
sie ZZL i kosztéw z tym zwigzanych?

State doskonalenie obowigzujacych rozwigzan,
ksztattowanie mechanizméw pozwalajgcych po-
prawi¢ sprawnosc¢, skutecznosé, a przy tym rzetel-
nos¢ i obiektywnos¢ instrumentéw zarzadzania
kadrami w urzedach jest przy obecnych uwarunko-
waniach na rynku pracy koniecznoscig. Urzedy
administracji rzagdowej nie majg szans konkurowaé
z sektorem prywatnym w zakresie wynagrodzen.
Moga natomiast konkurowaé w zakresie kreowania
wizerunku stabilnego pracodawcy, ktory kieruje sie
przejrzystym zasadami w zarzadzaniu kadrami,
inwestuje w rozwdj pracownikow i zarzadza nimi
w oparciu 0 misje, wizje i powszechnie cenione
wartosci. Bazujagc na dotychczasowym doswiad-
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czeniu, uwazam, ze ujednolicenie i systematy-
zowanie podejmowanych dziatan w zakresie ZZL we
wszystkich urzedach tworzy nowg platforme do
wymiany doswiadczen i wspdlnego wypracowywania
dobrych praktyk. Od tej pory mozemy prowadzi¢
dyskusje z innymi urzedami na tym samym poziomie
merytorycznym, co niewatpliwe zaowocuje w przy-
sztosci nastepnymi usprawnieniami.

Wdrazajgc standardy, bazowali$my na juz wypraco-
wanych wczesniej rozwigzaniach oraz opieraliSmy
sie na potencjale, wiedzy i doswiadczeniu pracow-
nikdw naszego urzedu. Rozwigzania wypracowane
przez wiasnych pracownikédw sg zazwyczaj po-
wszechnie akceptowane i tatwiejsze do wdrozenia
niz te, ktére zostaty stworzone przez osoby
Z zewnatrz.

O Podlaski Urzad Wojewédzki informuje
kandydatow do pracy o wysokosci oferowanego
wynagrodzenia. Do tej pory jednak wiekszos$¢
urzedow nie zdecydowala sie na transpa-
rentnos¢ w tym zakresie. Jakie sa — Pani
zdaniem — gtéwne bariery?

Przypuszczam, ze gtéwng barierg jest obawa przed
zniecheceniem aplikujgcych kandydatow wysokos-
cig zarobkoéw na wakujgcym stanowisku. W sytuaciji
koniecznosci konkurowania z wynagrodzeniami
oferowanymi przez sektor prywatny, administracja
czesto stoi w pozycji przegranej. Oczywiscie nalezy
pamietaé o nasileniu zjawiska bezrobocia w po-
szczegolnych regionach. Tam, gdzie wskaznik bez-
robocia jest wysoki, che¢ zdobycia pracy przewaza
nad wysokoscig oferowanej pensji. Podlaski Urzad
Wojewddzki przedstawia informacje o ptacy w ogto-
szeniach i zauwazam wiele korzysci z tym zwig-
zanych. Pierwszg z nich jest znajomos$¢ realiéw
wynagrodzeniowych oferowanych na danym stano-
wisku i juz na starcie obalanie mitéw dotyczacych
wysokich zarobkéw w administracji. Kolejng zaletg
jest zapobieganie sytuacji rezygnacji kandydata
z podjecia zatrudnienia w zwigzku z innymi ocze-
kiwaniami finansowymi, a zatem skrdcenie czasu
rekrutacji i zapobieganie juz na starcie pdzniejszej
fluktuaciji kadr.

Ponadto od razu wysylamy kandydatom jasny
komunikat — nie oferujemy wysokich zarobkoéw, ale
w zamian za to oferujemy stabilnos¢ zatrudnienia,
mozliwos¢é rozwoju wiedzy i doskonalenia wtasnych
umiejetnosci, mozliwos¢é godzenia pracy zawodowe;j
z zyciem rodzinnym, prace w instytucji opierajgcej
sie na powszechnie cenionych wartosciach.

O Jakich rozwigzan — Pani zdaniem — zabrakto
w standardach, a rowniez powinny by¢ wdrazane
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w urzedach w celu polepszenia zarzadzania
zasobami ludzkimi?

Staboscig systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej jest brak spojnosci stosowanych
rozwigzan z systemem wynagrodzen. Stad tez
niezwykle wazne jest jak najskuteczniejsze wyko-
rzystanie posiadanych zasobow finansowych i opty-
malizacja ich wydatkowania. Istnieje moim zdaniem
zbyt stabe powigzanie poziomu wynagrodzen
z efektami pracy. Wskazane jest zatem uwzgled-
nienie instrumentéw do pomiaru obcigzenia pracag
na poszczegdlnych stanowiskach w urzedach.
Ponadto istothym zagadnieniem jest mozliwos¢
wprowadzania rozwigzan umozliwiajacych wiekszg
elastycznos¢ godzin pracy w urzedach, co stworzy
pracownikom warunki do godzenia pracy zawodowe;j
Z zyciem rodzinnym.

Godnym polecenia rozwigzaniem, ktére sprawdzito
sie w Podlaskim Urzedzie Wojewodzkim, jest
stworzenie wewnetrznego portalu intranetowego, na
ktérym sg zamieszczane informacje w zakresie
spraw personalnych i organizacyjnych. Kolejnym
rozwigzaniem, do ktérego zachecam, jest opraco-
wanie poradnika dla oséb kierujacych pracow-
nikami, ktéry stanowi kompendium praktycznych
wskazéwek w zakresie sprawowania funkcji kie-
rowniczej. Ponadto uwazam, ze istotnym elementem
wspierajgcym zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
odpowiedni system kadrowo-ptacowy. Optymalny
program komputerowy niewatpliwie skraca proces
wyszukiwania niezbednych informacji. Pozwala na
efektywne wykorzystanie czasu pracy w innych
obszarach oraz skupienie sie na realizacji zdan
merytorycznych. Aktualnie posiadamy modut do-
tyczacy tzw. kadr twardych, ktéry obejmuje swoim
zakresem wszystkie dziatania administracyjno-
-formalne, tj. zawieranie uméw o prace, dbato$é
oto, by wszystkie sprawy formalne pracownikow
realizowane byly zgodnie z przepisami prawa,
ustalanie i naliczanie urlopéw. Trwajg rowniez prace
nad tzw. modutem kadr miekkich, obejmujgcym
wszelkie zadania, ktére zwigzane sg z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi oraz dbaniem o wysokg
jakos¢ zatrudnionej kadry, poczawszy od procesow
dotyczacych opisow i wartosciowania stanowisk
pracy, ocen czionkéow korpusu stuzby cywilnej, po
analize potrzeb szkoleniowych i dbanie o rozwdj
zawodowy pracownikéw, ktére usprawnig prace,
a takze zostang wykorzystane w trakcie tworzenia
systemow motywacyjnych.

Dziekuje za rozmowe.
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Diagnoza postaw i potrzeb pracownikéw
jako podstawa skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Wspoitpraca Pomorskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gdansku i Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej
Wydziatu Zamiejscowego w Sopocie

Ewelina Dajnowska-Burkiewicz

Dyrektor generalny
Pomorskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gdansku

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi poza
niezbedng, dobrg znajomosciq uwarunkowan
prawnych, finansowych, organizacyjnych wiasne;
instytucji wymaga réwniez trafnej diagnozy potrzeb
i oczekiwan pracownikéw. Diagnoza ta nie jest
mozliwa bez prowadzenia regularnych analiz i czer-
pania z nich wnioskéw, przekfadajgcych sie na
wdrozenie konkretnych rozwigzan usprawniajgcych
prace urzedu i zwiekszajacych jednoczesnie
satysfakcje pracownikéw. Odwotujac sie do obrazu
socjodemograficznego, przygotowywanego regular-
nie na potrzeby Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi realizowanej w Pomorskim Urzedzie
Wojewddzkim, osoby tworzace kadre PUW mozna
opisa¢ w sposob nastepujacy:

Pracownicy PUW to w zdecydowanej wigk-
szos$ci kobiety —na przestrzeni lat 20092012
ich liczba ani razu nie spadta ponizej 70 proc.
Ta feminizacja zbiezna jest z rozktadem pfci
w catym korpusie stuzby cywilnej w Polsce.
Najliczniejszg grupe wsrod wszystkich pra-
cownikéw stanowiq takze osoby z wyzszym
wyksztatceniem (w latach 2009-2012 grupa
ta stanowita zawsze ponad 71 proc.). Z roku
na rok coraz bardziej dominujgca staje sie
grupa pracownikéw w przedziale wiekowym
50 plus (w roku 2009 stanowili oni 35,47
proc., a w roku 2012 juz 37,41 proc. wszyst-
kich pracownikéw). Wskaznik ten jest nawet
zZnacznie wyzszy niz o0golny dla korpusu
stuzby cywilnej', co moze sugerowad, iz
PUW jest miejscem pracy szczegolnie przy-
Jaznym dla oséb w tym wieku. Jednoczesnie
najliczniejszg grupe pracownikow w PUW
stanowig osoby ze stazem pracy nie-
przekraczajgcym tacznie 10 lat (w roku 2009
osoby te stanowity 68,41, w 2012 r. — 62,88
proc.)z.

"Wynosit on 26,9 proc. w 2009 r. i 28,3 proc. w 2010 r. —
Zatagcznik nr 2 do projektu Strategii Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011—

—2020 z dnia 29.07.2011 r. Diagnoza zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, s.9.

2 Raport z monitoringu i ewaluacji zarzadzania zasobami
ludzkimi w  Pomorskim Urzedzie Wojewddzkim
w Gdansku za rok 2012”.

Dr hab. Sylwiusz Retowski

Szkota Wyzsza Psychologii Spotecznej,
Wydziat Zamiejscowy w Sopocie

Dane te odzwierciedlajg ogélny obraz grupy pra-
cowniczej i zachodzacych w niej zmian. Z punktu
widzenia oso6b zarzadzajgcych zasobami ludzkimi
interesujace sg odpowiedzi na nastepujgce pytania:
jakie sg gtebsze oczekiwania pracownikéw? jaki jest
sposob odbioru przez nich rzeczywistosci urze-
dowej, nastawienie do pracy? jakie sg ich potrzeby
zwigzane z projektowaniem nowych rozwigzan?
oraz czy obraz ten jest od czego$ szczegdlnie
zalezny i jak ewentualnie zmienia sie na przestrzeni
czasu? Odpowiedzi na te pytania przynosi wspétpra-
ca Pomorskiego Urzedu Wojewddzkiego w Gdansku
ze Szkotg Wyzszg Psychologii Spotecznej w Sopo-
cie (Wydzial Zamiejscowy w Sopocie), ktéra roz-
poczeta sie w 2012 r. Gtébwnym przyczynkiem do
podjetej wspotpracy byta zasygnalizowana wyzej
potrzeba glebszego poznania grupy pracowniczej
oraz wypracowanie nhowego modelu badan prowa-
dzonych dotychczas. Z jednej strony istniata
potrzeba dokonania zmian w sposobie prowadzenia
badan satysfakcji klienta wewnetrznego, prowadzo-
nych w PUW od 2004 r., ktére z réznych powoddow
wyczerpaty swojg formute, z drugiej — potrzeba do-
petnienia obrazu analiz prowadzonych przez Biuro
Kadr i Organizacji (m.in. w zakresie potrzeb
szkoleniowych, danych ptynacych z ocen okreso-
wych oraz indywidualnych programéw rozwoju
zawodowego i stopnia ich realizacji) oraz wypra-
cowania narzedzi do analizy obszaréw rekomen-
dowanych przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow
w wytycznych do strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej, jak i Swiadomosci
etycznej pracownikéw PUW, poczucia etosu i stu-
zebnosci. Wspodipraca podjeta ze Szkotg Wyzszag
Psychologii Spotecznej skutkowata realizacjg bardzo
inspirujgcego badania, przeprowadzonego na te-
renie PUW w okresie od listopada 2012 r. do
kwietnia 2013 r. Nad bezposrednim zaplanowaniem
procesu badawczego pracowali: dr hab. Sylwiusz
Retowski (SWPS), dyrektor generalny PUW
Ewelina Dajnowska-Burkiewicz, dyrektor Biura
Kadr i Organizacji PUW Ewa Gozdalik, psycholog
PUW  Aleksandra Debska-Cenian. Wybrane
narzedzia badawcze konsultowane byly z kadrg za-
rzadzajgca PUW. W bezposrednig realizacje badan,
kierowanych przez dr. hab. Sylwiusza Retowskiego,
zaangazowana byta tréjka magistrantéw ze Szkoty
Wyzszej Psychologii Spotecznej oraz trzech
pracownikoéw Biura Kadr i Organizacji PUW.
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Pierwsza, wartg szczegdlnego podkreslenia sprawg
byta frekwencja, jakg udato sie uzyska¢ w badaniu.
W sumie zbadano 547 pracownikéw urzedu (ponad
80 proc. wszystkich pracownikéw zatrudnionych
w PUW!) w trzech dobranych losowo podgrupach
(badanie postepowato kroczaco — do udziatu w nim
pracownicy byli losowani i zapraszani, badanie byto
przeprowadzane raz na kwartat, kolejno w trzech
terminach, odbywato sie grupowo i bytlo w petni
anonimowe). Frekwencja miata dla badania zna-
czenie zasadnicze, szczegdllnie w kontekscie
mozliwosci uzyskania wynikéw zobiektywizowanych.
Pomorski Urzad Wojewodzki w Gdansku w 2009 r.
zmienit formute badan satysfakcji pracownikéw — od
tego czasu prowadzi badanie nakierowane na
pozyskanie informacji m.in. na temat: ogdlnej opinii
0 urzedzie, poziomu satysfakcji z pracy, zaintereso-
wania udziatem w szkoleniach, warunkéw pracy
i Swiadczeniach z nig zwigzanych, relacji z prze-
tozonymi, komunikacji miedzy pracownikami i prze-
tozonymi. Wczesniej, w poprzednich latach, badania
przeprowadzali  wytacznie pracownicy urzedu
woparciu o0 wzglednie staly kwestionariusz
(z dodawanymi pytaniami zmiennymi). Nigdy jednak
nie wzieto w nich udzialu wiecej niz 45 proc.
pracownikow. W zwigzku z tym zgromadzone dane,
dajgc pewien oglad sytuacji, nie odzwierciedlaty
w pelni  warunkéw oraz atmosfery panujgcej
w urzedzie. Badanie zawsze miato charakter ano-
nimowy, natomiast sam rozkilad uzyskanych
wypowiedzi sugerowat, ze udziat w nim brali
zazwyczaj pracownicy reprezentujgcy dwie skrajne
grupy — najbardziej usatysfakcjonowani z pracy
w urzedzie oraz najbardziej sfrustrowani.
Powstawato wiec pytanie, na ile zebrane informacje
odzwierciedlaty odczucia i oczekiwania wszystkich
pracownikow? Natomiast dane zebrane dla Po-
morskiego Urzedu Wojewddzkiego podczas badania
realizowanego we wspoipracy ze Szkotg Wyzszg
Psychologii Spofecznej, dzieki liczebnosci proby
daly nie tylko obraz ,pracownikéw urzedu”, ale
pozwolity réwniez zinterpretowa¢ wyniki w podziale
na trzy gtéwne grupy zawodowe: kadre kierownicza,
urzednikow, pracownikéw pomocniczych. Co
ciekawe, udato sie odnalez¢ kilka kluczowych
obszaréw, ktére w znaczacy sposob rdznicujg
pracownikow tych grup. Dotyczy to chociazby
satysfakcji z pracy: najwyzszg ogoélng satysfakcje
zpracy, z mozliwosci wilasnego rozwoju oraz
wynagrodzenia, odczuwa kadra kierownicza PUW.
Najbardziej zadowoleni ze wspoétpracy z innymi
pracownikami oraz z otrzymywanego wsparcia
i wskazowek okazali sie pracownicy stanowisk
pomocniczych. Jezeli chodzi o wynik ogdlny, to
w aspekcie satysfakcji z pracy (8 rodzajéw) oraz
satysfakcji globalnej (1 pytanie), w skali od 1 do 6
pracownicy PUW najbardziej zadowoleni sg kolejno
z: pewnosci zatrudnienia (5,48), wspotpracownikéw
(5,33), niezaleznosci w mysleniu i dziataniu (4,73),
korzysci z pracy (4,6), dokonan (4,48), wsparcia
i wskazowek ze strony zwierzchnika (4,38), osobis-
tego rozwoju (4,28), najmniej z wynagrodzenia
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(3,08). Globalna satysfakcja z pracy osiggneta wynik
4,57.

Podstawowym celem badan, przeprowadzonych
w innej niz dotgd formule, byta diagnoza postaw
i przekonan pracownikéw PUW. Badanie sktadato
sie z czesci tradycyjnej (papierowe formularze) oraz
etapu realizowanego przy uzyciu sprzetu kompute-
rowego, zaktadajagcego prace na specjalnie przygo-
towanym programie, umozliwiajgcym posredni
pomiar postaw (tendencje behawioralne) wobec
organizaciji/instytucji. Pozwolito to nie tylko na zba-
danie generalnych deklaracji, ale i rzeczywistych
postaw pracownikow. Deklarowane postawy po-
zwalajg bowiem relatywnie dobrze przewidywac
zachowania ludzi, ktére sg swiadomie planowane,
nie sprawdzajg sie jednak w przypadku zachowan
spontanicznych. Pomiar tendencji behawioralnych
jest szczegodlnie czesto uzywany w sytuacjach,
w ktérych osoby badane moga mie¢ obawy przed
ujawnieniem wtasnych opinii. Ta metoda pomiaru
ma za zadanie wyznacza¢ emocjonalne postawy
osoby badanej wobec badanego obiektu. W przy-
padku pracownikéw PUW, bez wzgledu na grupe
pracowniczg wynik ten ujawnit bardzo pozytywne
postawy wzgledem urzedu!

Do badania wprowadzono réwniez nowe obszary,
interesujgce ze wzgledu na aspekty dotyczace
swiadomosci etycznej pracownikow. Skupiono sie
na analizie, jaki (z trzech rodzajéw) typ zaanga-
zowania organizacyjnego jest najbardziej typowy dla
pracownikow PUW. Badano zaangazowanie afek-
tywne (pojawia sie, kiedy pracownik zyczy sobie
pozosta¢ w organizacji z powodu emocjonalnego
przywigzania), normatywne (pochodzi od wartosci
wyznawanych przez pracownika; pracownik wierzy,
ze powinien pozosta¢ w organizacji niezaleznie od
tego, ze ma prawo odejs¢) oraz innercyjne/
przetrwanie (istnieje, gdy pracownik musi pozostac
W organizacji, poniewaz potrzebuje otrzymywanych
tam sSrodkéw finansowych lub nie jest w stanie
znalez¢ innej pracy). Wérdd pracownikow PUW naj-
silniejsze jest — w skali od 0 do 5 — zaangazowanie
afektywne (wynik sredni 3,41), nastepnie zaangazo-
wanie inercyjne (2,93) oraz normatywne (2,70).
Swiadczy to o tym, ze w urzedzie najliczniejsza jest
grupa pracownikdéw zwigzana emocjonalnie zaréwno
z tym miejscem, jak i (wspot)pracownikami.

Analizie poddano réwniez niepewnosé pracy.
lloSciowa niepewno$¢ pracy wyraza towarzyszace
pracownikom poczucie zagrozenia utraty pracy,
obawe przed utratg pracy; jakosciowa niepewnos¢
utozsamia zas zagrozenie utraty waznych cech
posiadanej pracy, obawe przed tym, ze wykonywana
praca zmieni sie¢ na gorsze. Wyniki wykazaty, ze —
w skali od 0 do 5 — w przypadku pracownikéw PUW
silniej odczuwana jest niepewno$¢ jakosciowa
(wynik 2,85) niz niepewnosé ilosciowa (2,32).

W badaniu podjeto rowniez temat, na ile pracownicy
PUW postrzegajag swoje szanse ha nowe
zatrudnienie — zarbwno wewnatrz urzedu, jak i poza
nim. W tym celu przeanalizowano poczucie za-



trudnialnoéci wewnetrznej (poczucie, ze mozna
znalez¢ inng prace w tej samej firmie) oraz
zewnetrznej (poczucie, ze mozna znalez¢ prace
winnej firmie, na rynku pracy). Uzyskany wynik
wskazat, ze pracownicy PUW nieznacznie wyzej
oceniajg swoje szanse na uzyskanie zatrudnienia na
otwartym rynku pracy niz w PUW — w skali od O do 5
zatrudnialnos¢ zewnetrzna wyniosta 2,98, za-
trudnialnos¢ wewnetrzna — 2,78.

Przeprowadzone badanie i uzyskane w jego efekcie
wyniki — poza przekonaniem pracownikéw o tym, ze
liczy sie zdanie ich wszystkich — pozwalajg po-
twierdzi¢ badz zweryfikowaé przyjety kierunek
dziatan w obszarze ZZL, zidentyfikowa¢ obszary
wymagajgce wprowadzenia zmian lub doskonalenia
oraz skierowa¢ uwage (dziatania) zarzgdzajgcych
organizacjg na aspekty niebrane dotychczas pod
uwage.

* k *

Celem niniejszego tekstu byto syntetyczne ukazanie
wartosci i wzajemnych korzySci plyngcych ze
wspotpracy pomiedzy uczelnia wyzszg a PUW,
W oparciu 0 hajwazniejsze, uzyskane podczas
procesu badawczego wyniki. Wspbtpraca dla obu
stron okazata sie owocna i perspektywiczna,
poniewaz i uczelnia, i urzgd wyniosty z niej
wymierne korzy$Sci, czyli wyniki przydatne zaréwno
z punktu widzenia praktycznego zarzgdzania ba-
danq organizacja, jak i celow naukowych. To, co
wysuwa sie na pierwszy plan wspoélnego dziatania,
to potgczenie naukowego i praktycznego spojrzenia,
ktére ubogaca obie strony. Wymagato to dobrania
odpowiednich narzedzi, ,uszytych na miare” orga-
nizacji, czyli dostosowanych do potrzeb urzedu,
aprzy tym bedgcych w zasiegu zainteresowania
badaczy. Wymagato réwniez zaufania, zrozumienia
oraz dialogu przy bezposredniej realizacji badan.
Kierunek ten bedziemy dalej rozwija¢ i zachecamy
innych do skorzystania z naszych doswiadczen.

powro6t
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Badanie poziomu satysfakcji pracownikow

jako jedno z dziatan w ramach Programu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w latach 2010-2013
w Wielkopolskim Urzedzie Wojewodzkim w Poznaniu

Beata Kokocinska

Gtowny specjalista
w Biurze Organizacyjno-Administracyjnym
Wielkopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Poznaniu

Pracownicy zatrudnieni w organizacji (firmie lub
urzedzie) sg jej zasobem, czesto nazywanym
JKkapitatem ludzkim”. Jak kazdy kapitat, takze zasoby
ludzkie zwiekszajg swojg wartos¢ w zaleznosci od
tego, w jaki sposéb sg zarzadzane. Obok
kompetencji i doswiadczenia istotnym, cho¢ trudno
policzalnym, sktadnikiem tego kapitatu jest moty-
wacja pracownikow. Obnizanie poziomu motywacji
wyraznie obniza realng warto$¢ ,kapitatu” i zdoInos$c
organizacji do realizacji zatozonych celéw. Ta pra-
widtowo$¢ dotyczy takze stuzby cywilnej.

Stuzba cywilna dziata w ramach prawnych, ktére wy-
znacza ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie
cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505, ze zmianami)
i wydane na jej podstawie rozporzadzenia. Dziata
takze w oparciu o okreslone zasoby finansowe.

Istniejg nowoczesne, pozaptacowe narzedzia zarza-
dzania kadrami, ktére juz obecnie sg z powo-
dzeniem wykorzystywane w stuzbie cywilnej, w tym
takze w Wielkopolskim Urzedzie Wojewddzkim
w Poznaniu, sg to m.in.: opisy i wartoSciowanie
stanowisk pracy; rekrutacje prowadzone w oparciu
0 jasne procedury uwzgledniajgce obowigzujgce
przepisy, plany doskonalenia zawodowego; realiza-
cja szkolen i oceny okresowe. Ich zadaniem jest
zapewnienie odpowiedniej i dobrze zmotywowanej
kadry w urzedzie.

Tuz po wejsciu w zycie ustawy o stuzbie cywilnej
w marcu 2009 r., w Wielkopolskim Urzedzie Woje-
wodzkim podjeto dziatania zmierzajgce do opraco-
wania dtugofalowej strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi, uwzgledniajacej wszystkie wymienione
wyzej uwarunkowania.

Decyzjg Dyrektora Generalnego na poczatku 2010 r.
przygotowano Program Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi na lata 2010-2013, obejmujacy dziatania
majace na celu optymalizacje proceséw zarzgdzania
kadrami. Program zostat opracowany we wspétpracy
z zewnetrznym ekspertem i wprowadzony w urze-
dzie zarzadzeniem Dyrektora Generalnego nr 14/10
z dnia 5 marca 2010 r. 17 maja 2013 r. weszio
w zycie kolejne zarzadzenie Dyrektora Generalnego,
nr 25/13 w sprawie wprowadzenia Programu
Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi na lata 2013-2017.
Obecnie program jest z powodzeniem realizowany
za posrednictwem Biura Organizacyjno-Admini-
stracyjnego, ktére petni role koordynujaca, a takze
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udziela merytorycznego wsparcia innym komaorkom
organizacyjnym urzedu.

Jednym z dziatan zaplanowanych w ramach obo-
wigzujgcego programu ZZL jest cykliczne badanie
poziomu satysfakcji pracownikéw. Monitorowanie
tego czynnika w Wielkopolskim Urzedzie Wojewddz-
kim wydaje sie by¢ szczegdlnie wazne, ze wzgledu
na wielko$¢ urzedu, ktéry zatrudnia blisko 850 osdb.

W zwigzku z celami zatozonymi w Programie Zarzg-
dzania Zasobami Ludzkimi, koncentrujgcymi sie
wokét zapewnienia kompetentnej i zmotywowanej
kadry, powstata koniecznos¢ stworzenia narzedzia
badawczego, ktére dotyczyé bedzie wszystkich
istotnych obszaréw dziatania organizacji, majacych
wplyw na poziom satysfakcji i zaangazowania
pracownikow. Za najodpowiedniejsza do tego celu
forme uznano badanie ankietowe. Projekt ankiety do
badania poziomu satysfakcji pracownikow Wielko-
polskiego Urzedu Wojewddzkiego powstat w Biurze
Organizacyjno-Administracyjnym, w Oddziale Zarzg-
dzania Zasobami Ludzkimi.

Motywacyjne cele badania poziomu satysfakcji
pracownikow

Przy projektowaniu ankiety wzieto pod uwage

potrzebe zrealizowania nastepujacych celow:

= uzyskanie informacji o poziomie subiektywnej
oceny przez pracownikdw poszczegdlnych
obszaréw funkcjonowania urzedu,

» identyfikacja problemdéw, projektowanie i pod-
jecie, w ramach mozliwosci, niezbednych
dziatan naprawczych i informacyjnych,

= stworzenie mozliwosci sprawdzania skutecz-
nosci podjetych dziatah poprzez poréwnanie
wynikow w kolejnym badaniu,

= zwiekszenie identyfikacji i motywacji pracow-
nikbw i wilaczenie ich w proces wdrazania
programu ZZL, poprzez umozliwienie wyrazenia
swojego zdania na temat czynnikbw orga-
nizacyjnych decydujgcych o satysfakcji i mo-
tywaciji,

= poszerzenie pola swiadomosci szerokiej kadry
kierowniczej na temat czynnikéw motywaciji,
sposobu ich przejawiania sie w codziennej pracy
oraz poziomu ich oceny przez pracownikow.

Inspiracja teoretyczna

Za podstawe teoretyczng ostatecznego ksztaitu
ankiety przyjeto dwuczynnikowg koncepcje Frede-
ricka Herzberga, ktérg mozna zaliczy¢ do nurtu teorii
motywacyjnych opartych na potrzebach. Herzberg
wraz ze swoimi wspotpracownikami przeprowadzit
badania, ktérymi objat dwustu inzynieréw i ksiego-
wych. Przede wszystkim poszukiwat odpowiedzi na



pytanie: ,Kiedy czuli sie w swojej pracy wyjatkowo
dobrze, a kiedy wyjatkowo Zzle?”. Osoby poddane
badaniu musiaty szczegdtowo i konkretnie opisac,
w jakich sytuacjach w pracy czuty sie dobrze, a jakie
wywotywaty w nich niezadowolenie; co popychato je
do angazowania sie w wykonywanie swoich
obowigzkéw, a co hamowato takie dgzenia.

Odkryto, ze relacje o ,dobrych” okresach najczesciej
dotyczyty tresci pracy, zwlaszcza osiggnie¢,
uznania, awansu, odpowiedzialnosci i samej pracy,
natomiast relacje dotyczace ,ztych” okreséw naj-
czesciej mowity o kontekscie pracy — polityce firmy
i administracji, nadzorze, pensji i warunkach pracy.
W wynikach badan nie dopatrzono sie prostej
odwrotnosci czynnikow, ktérej mozna by oczekiwac.
O ile np. ,zbytni nadzér” wywotywat niezadowolenie,
to ,brak nadzoru” nie powodowat wzrostu
zadowolenia.

Zatem, w $wietle badan Herzberga, przyczyny
satysfakcji i niezadowolenia z pracy ukfadajg sie
w dwa mato majgce ze sobg wspdlnego zestawy
zmiennych. Czynniki prowadzgce do zadowolenia
zpracy sg roézne od czynnikdw wywotujacych
niezadowolenie.

Twierdzenia te majg kluczowe znaczenie dla
praktyki i oznaczaja, ze nie wystarczy wyeliminowaé
czynnik powodujacy niezadowolenie, azeby pod-
nies¢ w znaczacy sposéb motywacje pracownikow.
Dziatanie takie bedzie raczej uspokaja¢ pracow-
nikow i redukowacé ich napiecie, ale nie pobudzac do
dziatania.

Podsumowujac, czynniki zapobiegajace niezadowo-
leniu z pracy, ale niegwarantujace satysfakcji
Z pracy i zwiekszenia zaangazowanie pracownikow
sq nazywane przez Herzberga czynnikami higieny.
Czynniki  higieny ksztattujg $rodowisko pracy
i mozna do nich zaliczy¢:

= polityke firmy i jej zarzadzanie,

* wynagrodzenie,

= warunki pracy, status pracownika i bez-
pieczenstwo,

= stosunki interpersonalne.

Czynniki dotyczace Iludzkich potrzeb rozwoju i
osiagnie¢, charakteru i tresci pracy, wywotujace
satysfakcje z pracy i majace wplyw na
zaangazowanie pracownikow, nazwano
motywatorami i zaliczono do nich:

= mozliwos¢ rozwoju, zaspokojenia potrzeby
osiggniec,
=  uznanie, awans,
= odpowiedzialnosg,
poczucie samorealizaciji.

Praktyka

Przygotowana przez autorke ankieta sktada sie z 11
rozdziatébw, uwzgledniajgcych poszczegdlne czyn-
niki, zarowno motywujace, jak i higieniczne, i stuzy
do zidentyfikowania obszaréw powodujacych nie-
zadowolenie i brak satysfakcji z pracy.

Tabela. Czynniki ksztattujgce srodowisko pracy wg Herzberga

CZYNNIKI MOTYWUJACE
wedtug kolejnosci w ankiecie

CZYNNIKI HIGIENICZNE
wedtug kolejnosci w ankiecie

umiejetnosci, sprostania zadaniom

1. Praca - tres¢ pracy, mozliwos¢ wykorzystania

2. Warunki pracy

3. Bezposredni przetozony -  wyznacza
odpowiedzialnosci i jest zrédtem uznania

4. Zarobki

wiedzy i umiejetnosci

5. Mozliwos$¢ doskonalenia zawodowego — uzupetnianie

7. Pewnos¢ pracy

nowych zadan, awansowanie, samorealizacja

6. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego — podejmowanie

8. Kierownictwo - sposéb kierowania urzedem

10. Wspotpraca w organizacji (w tym sposoby
przekazywania i mozliwosci pozyskiwania informacii)

9. Atmosfera w miejscu pracy

11. Swiadczenia socjalne

W trakcie realizacji badania pracownicy proszeni sg
w ankiecie o ustosunkowanie sie do opinii na temat
kazdego z czynnikéw i okreslenie poziomu satys-
fakcji w skali sze$ciostopniowej.

Przyjecie takiego sposobu wypetniania ankiety
umozliwia uzyskanie precyzyjnych danych liczbo-

wych i ich poréwnywanie. Konstrukcja ankiety
w konsekwencji pozwala na uzyskanie maksymal-
nego $redniego wyniku dla kazdego z czynnikéw na
poziomie ,6”. W programie ZZL przyjeto, ze mini-
malne wyniki w zakresie poszczegdlnych czynnikow
nie powinny przyjmowaé nizszej wartosci niz ,3,5”.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 25



Tabele I-Il. Przyktadowe rozdziaty ankiety doty-
czace pracy i atmosfery w miejscu pracy

| PRACA

1. W mojej pracy wykorzystuje posiadane kwalifikacje

6 zdecydowanie zgadzam sie

5 zgadzam sie

4 raczej zgadzam sie

3 raczej nie zgadzam sie

2 nie zgadzam sie

1 zdecydowanie nie zgadzam sie

2. W swojej pracy mam jasno zdefiniowane cele

6 zdecydowanie zgadzam sie

5 zgadzam sie

4 raczej zgadzam sie

3 raczej nie zgadzam sie

2 nie zgadzam sig

1 zdecydowanie nie zgadzam sie

3. Obecny zakres moich obowigzkoéw jest

6 zdecydowanie satysfakcjonujacy

5 satysfakcjonujacy

4 raczej satysfakcjonujacy

3 raczej niesatysfakcjonujacy

2 niesatysfakcjonujacy

1 zdecydowanie niesatysfakcjonujacy

4. Mam wplyw na jakos¢ realizowanych zadan

6 zdecydowanie zgadzam sie

5 zgadzam sie

4 raczej zgadzam sie

3 raczej nie zgadzam sie

2 nie zgadzam sie

1 zdecydowanie nie zgadzam sie
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Il ATMOSFERA W MIEJSCU PRACY

1. Atmosfera panujaca w mojej komorce jest

6 zdecydowanie satysfakcjonujgca

5 satysfakcjonujgca

4 raczej satysfakcjonujaca

3 raczej niesatysfakcjonujaca

2 niesatysfakcjonujaca

1 zdecydowanie niesatysfakcjonujaca

2. Swoje relacje ze wspotpracownikami oceniam jako

6 zdecydowanie satysfakcjonujace

5 satysfakcjonujace

4 raczej satysfakcjonujace

3 raczej niesatysfakcjonujace

2 niesatysfakcjonujace

1 zdecydowanie niesatysfakcjonujgce

3. Zaobserwowatem lub doswiadczylem dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, ptec itp.

6 zdecydowanie nie zgadzam sie

5 nie zgadzam sie

4 raczej nie zgadzam sie

3 raczej zgadzam sie

2 zgadzam sie

1 zdecydowanie zgadzam sie
Pilotaz 2010

Przed przystgpieniem do wiasciwego badania
ankietowego, jesieniag 2010 r. przeprowadzono
badanie pilotazowe w dwoch wydziatach urzedu.
Jego celem byto:

= testowanie projektu ankiety,

= uzyskanie od respondentéw informacji zwrotne;j
dotyczacej jasnosci i jednoznacznosci sformu-
towan zawartych w ankiecie,

= testowanie sposobu organizacji badania.

W uzgodnieniu z dyrektorami wydziatéw objetych
pilotazem, w kazdej z komoérek wyznaczono dwie
sesje na wypetnienie ankiety. W badaniu wziety
udziat tgcznie 64 osoby. Pracownicy otrzymali
ankiete wraz z instrukcja wypetnienia oraz iden-
tyczne diugopisy. Instrukcja zawierata takze zapew-




nienie o catkowitej anonimowosci. Sposéb zbierania
ankiet po wypetnieniu uniemozliwiat identyfikacje np.
na podstawie kolejnosci skladanych egzemplarzy.

Wyniki pilotazu

1. Przyjety sposob badania nie budzit wsréd
uczestnikdbw Zzadnych watpliwosci co do ano-
NiMowosci.

2. W trakcie wypetniania ankiety pracownicy
zadawali pytania i formutowali uwagi w odniesieniu
do tresci ankiety, ktére nie byty dostatecznie jasne.

3. Na etapie pilotazu w ankiecie nie uwzgledniono
miejsca na wpisywanie uwag. Pomimo to wiele oséb
umiescito odreczne komentarze.

4. W konsekwencji, na podstawie informacji zwrot-
nej od uczestnikow pilotazu doprecyzowano 2 pyta-
nia ankiety oraz dodano miejsce na dodatkowe
uwagi.

5. Obecnie dopisywane w ankietach uwagi sta-
nowig uzupetniajgcy materiat do analizy jakosciowe;j
wynikéw liczbowych.

Zamieszczone ponizej wykresy nr 1 i 2 przedsta-
wiajg wyniki badania pilotazowego w dwoch komor-
kach Wielkopolskiego Urzedu Wojewddzkiego.

Wykres nr 1. Pilotazowe badanie poziomu satysfakciji pracownikow w Wydziale XX, pazdziernik 2010 r.
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W Wydziale XX wszystkie obszary zostaty ocenione
przez respondentéw powyzej 3,5 pkt. Zdecydowanie

najnizej oceniane sg wynagrodzenia. Ogdlny prze-
cietny wynik w Wydziale XX wynosi 4,19 (w skali
szesciostopniowej).

Wykres nr 2. Pilotazowe badanie poziomu satysfakcji pracownikéw w Wydziale XY, pazdziernik 2010 r.
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W Wydziale XY wiekszos¢ obszaréw zostata
oceniona przez respondentéw powyzej 3,5 pkt.
Zdecydowanie najnizej, ponizej 3 pkt, oceniane sg
obszary: Zarobki i Doskonalenie zawodowe oraz

minimalnie ponizej 3,5 pkt — mozliwosci rozwoju za-
wodowego. Ogélny przecietny wynik w Wydziale XY
wynosi 3,94 (w skali szesciostopniowej).
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Badanie poziomu satysfakcji pracownikéw WUW
w latach 2011, 2012, 2013

Poczawszy od 2011 r. badanie poziomu satysfakcji
pracownikow przeprowadza sie cyklicznie co roku,
na przetomie maja i czerwca. Mamy wiec za sobg
juz trzy badania: w 2011, 2012 2013 r.

Kazdorazowo ankiete poprzedza informacja dyre-
ktora generalnego o celach, terminach i sposobie
prowadzenia badania z prosbg o udzielanie szcze-
rych odpowiedzi, ktére pozwolg uzyska¢ wyniki
w najlepszy sposob odzwierciedlajgce subiektywng
ocene badanych obszaréw. Ankieta jest kierowana
do wszystkich pracownikéw urzedu, z podziatem na
komorki organizacyjne, z wytgczeniem mato licznych
komorek (mniejszych niz 5 os6b) ze wzgledu na
koniecznos¢ zapewnienia petnej anonimowosci.
Pracownicy tych komérek majg mozliwos¢ wziecia
udzialu w ankiecie, jednak w tym wypadku nie
jestesmy w stanie zapewni¢ catkowitej ano-
nimowosci.

W Biurze Organizacyjno-Administracyjnym przygoto-
wywane sg formularze dla wszystkich pracownikéw,
odpowiednia liczba identycznych  dtugopiséw,
a takze zamknieta urna, do ktérej pracownicy bez-
posrednio skfadajg wypetnione ankiety. Wszystkie te
czynnosci majg stuzyé zapewnieniu poczucia
catkowitego bezpieczenstwa w wyrazaniu opinii.

Dane z zebranych ankiet sg nastepnie opracowy-
wane w Biurze Organizacyjno-Administracyjnym
w arkuszu Excel i przekazywane kierownictwu
urzedu.

Kazdego roku we wrzesniu wyniki ankiety sg pu-
blikowane w intranecie wraz z informacjg dyrektora
generalnego. Mozna wiec powiedzie¢, ze badanie
poziomu satysfakcji pracownikow w Wielkopolskim
Urzedzie Wojewddzkim staje sie powoli tradycja.

Ponizej przedstawiamy  wykresy ilustrujgce
najwazniejsze aspekty badania.

Wykres nr 3. Srednie wyniki ankiety na temat poziomu satysfakcji pracownikéw WUW w latach 2011, 2012 i 2013.
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N W O
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4,11

Wykres nr 4. Stopa zwrotu ankiet w latach 2011, 2012, 2013.

m2011 m2012 w2013

97%
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Wykres nr 5. Poziom wynikow w zakresie poszczegdlnych czynnikow na przestrzeni 3 lat

m2011 =2012 m2013

Wykres nr 6. Wyniki szczegotowe w komérce YY

B Wyniki 2011 = Wyniki 2012 = Wyniki 2013
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Wykres nr 7. Wyniki szczegotowe w komérce YZ

B Wyniki 2011

Wyniki 2012 m Wyniki 2013

Realizacja motywacyjnego celu badania
ankietowego poprzez dziatania podejmowane na
podstawie wynikoéw ankiety — przykiady

W poréwnaniu z pierwszg edycjg badania znaczaco
wzrosta liczba wypetnionych ankiet w stosunku do
liczby pracownikéw obecnych w dniu badania
(wykres nr 4).

Przecietne oceny w zakresie poszczegodinych
czynnikbéw przedstawiane z poziomu ogdélnych wy-
nikbw w urzedzie wykazujg pewng statg tendencje
do przyjmowania zblizonych wartosci w kolejnych
trzech badaniach (wykres nr 5). Podkresli¢ nalezy
fakt, ze zdecydowana wigekszo$¢ wynikéw przyjmuje
wartoéci powyzej zatozonego w programie ZZL
poziomu 3,5 p. Nieznacznie ponizej tej wartosci
pracownicy oceniajg mozliwosci doskonalenia
zawodowego, a zdecydowanie nisko — poziom wy-
nagrodzenia.

Przyktadem dziatan podjetych przez dyrektora
generalnego WUW w oparciu o wyniki ankiety
w latach ubieglych jest przygotowanie informaciji
skierowanej do pracownikéw w 2011 r., zawierajacej
wyjasnienie zasad gospodarowania $rodkami na
wynagrodzenia i Srodkami funduszu socjalnego.

Przekazana pracownikom informacja wraz z nowym
zarzadzeniem Dyrektora Generalnego, nr 40/12
z dnia 19 lipca 2012 r. w sprawie gospodarowania
srodkami funduszu socjalnego, wptynety w latach
2012 i 2013 na wzrost poziomu oceny $wiadczen
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socjalnych w urzedzie, przy niezmienionym
poziomie Srodkéw. Nie zmienita sie jednak ocena
w zakresie zarobkéw. Przyczyn mozna upatrywacd
wtym, Zze wynagrodzenia sfery budzetowe] sg
zamrozone od szeregu lat.

Prébg poprawy opinii pracownikédw na temat wy-
nagrodzen byto podjecie kolejnego dziatania,
a mianowicie wprowadzenie w Wielkopolskim Urze-
dzie Wojewodzkim zarzadzenia Dyrektora Gene-
ralnego nr 41/12 z dnia 19 lipca 2012 r. w sprawie
nagradzania pracownikéw, ktérego celem jest
poprawa efektywnosci wykorzystania dostepnych
Srodkow.

W 2013 r. w wynikach ankiety mozna zauwazy¢
niewielki, ale jednak, wzrost oceny mozliwosci
doskonalenia zawodowego i rozwoju zawodowego,
nalezacych do grupy czynnikbw motywujacych.
Cho¢ wzrost jest minimalny i moze by¢ po prostu
efektem btedu statystycznego, to nie sposéb
w interpretacji tych wynikéw poming¢ wszystkich
dziatan, ktére zostaly w tym zakresie podjete
w urzedzie. W ramach realizacji programu ZZL
okreslono i wprowadzono zasady dotyczace indy-
widualnych programoéw rozwoju zawodowego (IPRZ)
w WUW, realizowane sg plany szkolen, wzrastajg
umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie przepro-
wadzania ocen okresowych i realizacji celéw roz-
wojowych oceny. Ponadto wprowadzono zarza-
dzenie Dyrektora Generalnego nr 28/13 z dnia 11
czerwca 2013 r., ktére ma za zadanie uregulowac



zasady awansowania cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej. Pracownicy otrzymujg dzieki temu jasng
i przejrzysta informacje na ten temat.

Bez szczegdinych zabiegdéw rosnie natomiast po-
ziom zadowolenia pracownikow w zakresie oceny
pewnos$ci pracy — prawdopodobng przyczyng jest
sytuacja na rynku pracy.

Analiza wynikéw ankiety na poziomie komorki orga-
nizacyjnej (wykresy nr 6 i 7) dostarcza bardziej zréz-
nicowanej informacji i pozwala precyzyjniej
zidentyfikowa¢ obszary, ktére sg przyczyng obnize-
nia poziomu satysfakcji z pracy w konkretnej
komorce, lub poprawe w tych obszarach, gdzie
podjete zostaty dziatania.

| tak, przyktadowo, remont i modernizacja pomiesz-
czenh oraz dziatania podejmowane na podstawie
informacji uzyskanych w ankiecie zaowocowaty pod-
niesieniem oceny warunkéw pracy w poszcze-
golnych komdrkach organizacyjnych. W poprzednich
latach mozna bylo takze zaobserwowac¢ wzrost
wynikbw w zakresie oceny atmosfery pracy, m.in.
tam, gdzie skutecznie udato sie rozwigzac konflikty.

Na uwage =zastugujg ogolnie wysokie wyniki
w komorce nr YZ (wykres nr 7). Jednym z elemen-

téw przyczyniajacych sie do wysokiego poziomu
satysfakcji pracownikéw jest z pewnoscig fakt, ze
cztery sposrod czynnikow (Warunki pracy, Zarobki,
Doskonalenie zawodowe i Rozwdj zawodowy),
nalezace zarowno do grupy czynnikéw
higienicznych, jak i motywujgcych, dotycza ob-
szarow funkcjonowania komoérki  wspétfinanso-
wanych ze srodkéw unijnych.

Na przeciwlegtym biegunie znajdujg sie wyniki
w komérce nr YY (wykres nr 6) wymagajace
szczegdllnego zainteresowania i podjecia dziatan.

Podsumowujac mozna uzna¢, ze tak skonstruo-
wana ankieta jest przydatnym narzedziem informu-
jacym kierownictwo 0 poziomie satysfakcji pra-
cownikéw, zarowno w zakresie czynnikow higie-
nicznych, jak i motywujacych, oraz pozwala podej-
mowac¢ decyzje z uwzglednieniem opinii pra-
cownikow.

Przypisy

M. Armstrong, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Wolters
& Kluwer Business, Krakow 2007.

g

powroét
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Komunikacja wewnetrzna w Podkarpackim Urzedzie Wojewédzkim w Rzeszowie

Program elK, intranet i folder publiczny poczty elektronicznej
jako elektroniczne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi w administrac;ji

Grzegorz Lonc

Zastepca dyrektora
Wydziatu
Organizacyjno-
-Administracyjnego
Podkarpackiego
Urzedu
Wojewddzkiego

w Rzeszowie

W celu doskonalenia komunikacji wewnetrznej
w Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim w Rze-
szowie i delegaturach w Kro$nie, Przemy$lu i Tar-
nobrzegu wdrozony zostat program Elektronicznej
Informacji Kadrowej oraz stworzono warunki do
korzystania przez wszystkich pracownikéw ze strony
intranetowej urzedu. Ponadfo do przekazywania
decyzji kierownictwa urzedu, ogtoszen, dyspozycji
i innych komunikatow w PUW wykorzystywany jest
tzw. folder publiczny poczty elektronicznej. Skutkiem
wdrozenia tych rozwiqzah jest sprawniejszy prze-
ptyw informacji kadrowych i ptacowych w ramach
jednostki oraz oszczedno$¢ czasu pracy pra-
cownikbw  zobowigzanych do obstugi klienta
wewnetrznego.

Program Elektronicznej Informacji Kadrowej

Bezpos$redni i petny dostep kazdego pracownika do
swoich szczegdtowych danych stanowi nie tylko
duze ufatwienie dla niego, ale i udogodnienie dla
pracownikow komorek kadrowo-ptacowych, ktorzy

nie musza wielokrotnie udziela¢ odpowiedzi na te
same lub zblizone pytania.

Wprowadzony w Podkarpackim Urzedzie Woje-
wodzkim program Elektronicznej Informacji Kadro-
wej (elK) pozwala na udostepnianie pracownikowi
danych wynikajacych z zatrudnienia w urzedzie,
ktére wczesniej mozna byto uzyskac tylko osobiscie,
ewentualnie poprzez kontakt telefoniczny z osobami
zatrudnionymi w komorce kadrowej, finansowo-
-ksiegowej lub na stanowiskach pracy do spraw
Swiadczen socjalnych.

Program elK umozliwia pracownikowi:

= sprawdzenie prawdziwosci swoich danych oso-
bowych oraz cztonkéw rodziny, przetwarzanych
w aplikacjach kadrowych i ptacowych, w tym
réwniez historii swojego zatrudnienia,

= zapoznanie sie z informacjg o naleznym i wy-
korzystanym urlopie wypoczynkowym oraz
innych nieobecnosciach, a takze o czasie
przepracowanym,

= sprawdzenie danych dotyczacych wyksztat-
cenia, specjalizacji, dodatkowych kwalifikaciji
oraz szkolen,

» zapoznanie sie z terminami waznosci badan
okresowych i szkolen BHP,

= sprawdzenie informacji o wartosci punktowej
zajmowanego stanowiska pracy i poziomie
oceny okresowej,

= sprawdzenie prawidtowos$ci wpiséw dotyczgcych
przyznanych odznaczen, medali.

Strona startowa programu elK

Kartoteka osobowa ¥ Wyksztalcenie Zatrudnienie ¥ Obstuga urlopdw ¥
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Dzieki zastosowaniu programu elK pracownik moze
rowniez w dowolnym momencie przeglada¢ dane
dotyczace otrzymywanego wynagrodzenia i innych
Swiadczen naleznych ze stosunku pracy, w tym
informacje o:

= otrzymanych wynagrodzeniach (z podziatem na
sktadki) i o nagrodach,

= zaciggnietych pozyczkach i harmonogramach
ich sptaty,

= Zzlozonych oswiadczeniach o osiggnietych do-
chodach i dodatkowych oswiadczeniach,

= parametrach podatkowych.

Praca z aplikacjg nastepuje poprzez zalogowanie
sie pracownika za pomocag ustalanego indy-
widualnego hasta.

Dane w programie zostaty posegregowane m.in.
w nastepujacych zaktadkach tematycznych:

O Kartoteka osobowa (Dane osobowe pracownika,
Dzieci i rodzina, Historia zatrudnienia, Nie-
petnosprawno$é, Swiadczenia emerytalne i ren-
towe), ktora pozwala na prezentacje podsta-
wowych danych personalnych pracownika
i cztonkdw jego rodziny, informacji o po-
przednich miejscach zatrudnienia pracownika,
ewentualnej orzeczonej niepetnosprawnosci
oraz o wpisie dotyczacym statusu emeryta lub
rencisty;

O Wyksztatcenie (Wyksztatcenie, Jezyki obce,
Specjalizacje, Kwalifikacje dodatkowe, Stuzba
przygotowawcza, Szkolenia), ktéra pozwala
m.in. na prezentacje informacji dotyczacych
wyksztatcenia pracownika, szkolen, w ktérych
pracownik uczestniczyt, posiadanej przez niego
znajomosci jezykow obcych i specjalizacji oraz
danych o kwalifikacjach dodatkowych, a takze
o0 przebiegu stuzby przygotowawczej;

O Zatrudnienie (Umowy — Opis stanowiska i warto-
Sciowanie, Badania i kursy okresowe, Czas
pracy i nieobecnosci — harmonogram, czas
przepracowany, nieobecnosci, Ocena pracy —
ocena pracy, odznaczenia, nagrody, Kkary,
Wypadki) — =zakladka ta pozwala m.in. na
pozyskanie informacji o rodzaju zawartej umowy
o prace, dacie waznosci badan profilaktycznych,
otrzymanych ocenach okresowych oraz czasie
pracy pracownika. Zawiera takze wykaz po-
siadanych odznaczeh, a przede wszystkim
rekordy dotyczace nagrod w podziale na
uznaniowe i jubileuszowe, udzielonych karach
i innych zdarzeniach losowych — wypadkach;

O Wynagrodzenie (Kartoteka wynagrodzen,
Pozyczki, Skfadki, Dodatkowe $wiadczenia,
Parametry przelewow, Parametry podatkowe) —
modul, ktéry pozwala m.in. na prezentacje
informacji o naleznych sktadnikach wynagro-
dzenia wyptaconych w poszczegdlnych mie-
sigcach, a takze danych o pozyczkach pra-
cownika, przyznanych z zaktadowego funduszu

Swiadczen socjalnych oraz przez zaktadowg
kase zapomogowo-pozyczkowa. W przedmio-
towym oknie prezentowana jest rowniez
informacja o strukturze dokonanych przelewéw
zwigzanych z wyptata wynagrodzenia oraz
o0 wysokosci zaliczki podatkowej i rozliczeh
podatku dochodowego pracownika;

O Woyposazenie (Kartoteka wyposazenia) pozwala
na prezentacje w formie tabelarycznej wykazu
Srodkow trwatych oraz wyposazenia, za ktéry
odpowiedzialny jest pracownik;

O Ustawienia i pomoc (Wykaz operacji, Zmiana
hasta) — zawierajg instrukcje przydatne przy
korzystaniu z programu;

O Informacja urlopowa — zawiera paramenty do-
tyczace wymiaréw urlopéw wypoczynkowych
przystugujacych w poszczegodlnych latach,
urlopéw zalegtych, naleznych na dany dzien,
urlopéw na zadanie.

W Podkarpackim Urzedzie Wojewoddzkim w Rzeszo-
wie wdrozony zostat — w ramach elK — elektroniczny
obieg wnioskéw urlopowych. Dzigki tej funkcjo-
nalnosci pracownik wystepuje o urlop poprzez
sporzgdzenie wniosku w postaci elektroniczne;.
Zatwierdzenie wniosku przez zwierzchnika odbywa
sie réwniez elektronicznie, a informacja o jego
zatwierdzeniu lub odmowie udzielenia jest dostepna
dla pracownika poprzez komunikaty elektroniczne.

Z poczynionych obserwaciji i przekazywanych opinii
wynika, iz pracownicy Podkarpackiego Urzedu
Wojewddzkiego w Rzeszowie wykorzystujg program
elK przede wszystkim do sprawdzania danych
dotyczacych wyptacanych wynagrodzen, w tym
obcigzen w ramach udzielonych pozyczek, otrzy-
manych nagréd, biezacej informacji urlopowej oraz
przepracowanego czasu. W zwigzku z planowaniem
przez pracownikéw sciezek rozwoju zawodowego
czesto odwiedzana jest réwniez zaktadka dotyczaca
szkolen, w ktorych pracownik uczestniczyt. Pra-
cownik otrzymuje jednoczesnie informacje o ponie-
sionych przez pracodawce kosztach podnoszenia
kwalifikacji.

Przyjecie rozwigzania polegajgcego na powszech-
nym dostepie do elektronicznej informacji kadrowe;j
wyeliminowato koniecznos¢ comiesiecznego — w przy-
padku wyptaty wynagrodzenia — oraz kazdorazo-
wego — w przypadku nagréd — przekazywania pra-
cownikom zawiadomien w formie tradycyjnej
(papierowej).

Do funkcjonowania program elK wykorzystuje silnik
Apache Tomcat, na ktéorym znajduje sie lokalna
baza. Z tej bazy korzysta elK, ktéry pracuje jako
aplikacja typu web serwis. Wszystkie potrzebne
informacje pobierane sg bezposrednio z bazy
Sybase SQL programu Quorum, na ktory sktadajg
sie moduty: Kadry, Pface, Asystent rozliczania prac,
Kasa zapomogowo-pozyczkowa.
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Strona intranetowa PUW

Elementem systemu komunikacji wewnetrznej,
w tym informacji zwrotnej, w ramach zarzadzania
zasobami ludzkimi w Podkarpackim Urzedzie Woje-
wodzkim w Rzeszowie jest uruchomiona strona

intranetowa, ktoéra stanowi gtéwne Zzrédto informacji
0 sprawach pracowniczych, organizacji i porzadku
pracy w urzedzie, kontroli zarzadczej i bezpie-
czenstwa informacji. Strona podzielona zostata na
21 modutéw tematycznych.

Strona intranetowa Podkarpackiego Urzedu Wojewddzkiego

Podkarpacki Urzad Wojewddzki w Rzeszowie

Intranet

ntranetu

8

Wydzialy PUW Akty prawne

Podkarpacki Urzad Wojewddzki w
oczach klientdw na podstawie ankiet
badania zadowolenia klientéw z ustug
Swiadczonych przez Urzad w 2013 r.

Zespot Bezpieczenistwa Informacji

- zarzgdzanie ryzykiem n
- samoocena
y - oswiadczenie o stanie E
i kontroli zarzadczej

e E - pozostate informacje Bezpieczenstwo
Imentacja Jrzedu informacji

Sprawy
pracownicze

- ksiega jakosci

o
- procedury SZ) ~
- audity wewnetrzne
- przeglad 52) \

Zarzadzanie - akty zewnetrzne -
Kontrola Projekty jakoscig - pozostate dokumenty Sprawy socjalne

Q

_ S i Informacje
Organizacja Biblioteka ¥ i

i ogloszenia

Pozostate dokumenty i opracowania

Wykaz loginéw i haset dostepu do
e-wydania Rzeczpospolitej

Plan audytu wewnetrznego na rok
2014

Biuletyn Stuzby Cywilnej Nr 12 -
grudzien 2013 r./styczen 2014 r.

Przeglad Stuzby Cywilnej Nr 6 (27)
listopad- grudzier 2013 r.

Instrukcje obstugi modutu "eWniosk!"

Program wewnetrznych auditow
jakosci na rok 2014

Polityka Bezpieczenstwa UDSC

W ramach modutu Sprawy pracownicze pracownicy
Podkarpackiego Urzedu Wojewddzkiego w Rzeszo-
wie majg mozliwos¢ uzyskania bezposredniego
dostepu do przepiséw prawa dotyczacych stosunku
pracy (zaréwno aktéw zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych), informacji o profilaktycznej opiece
zdrowotnej, publikacji Szefa Stuzby Cywilnej,
atakze do elektronicznych formularzy wprowa-
dzonych wewnetrznymi procedurami, wykorzysty-
wanych  przez  bezposrednich  przetozonych
w biezacej pracy (miedzy innymi drukéw ocen
pracowniczych, opiséw stanowisk pracy, zakresow
czynnosci, indywidualnych programéw rozwoju
zawodowego, sktadanych oswiadczen).

Z kolei w ramach modutu Podnoszenie kwalifikacji
zawodowych udostepniane sg oferty szkoleniowe
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i materiaty szkoleniowe. Miesci sie tu tez platforma
e-learningowa. Pracownicy PUW czesto korzystajg
réwniez z modutu Akty prawne, w tym zaktadki
Zarzgdzenia wewnetrzne, w ktérej zamieszczane sg
chronologicznie, wdrozone na przestrzeni kilkunastu
lat, wszystkie zarzgdzenia wojewody podkarpac-
kiego i dyrektora generalnego urzedu.

Za zawarto$¢ merytoryczng modutdéw i akapity
odpowiedzialni sga wyznaczeni przez dyrektora
generalnego urzedu redaktorzy strony intranetowej
urzedu — pracownicy merytoryczni urzedu, ktérzy
czuwajg nad  aktualnoscig  przedstawianych
informacji i za ich posrednictwem dokonywane sg
wszelkie zmiany prezentowanych tresci.



Strona intranetowa Podkarpackiego Urzedu Wojewddzkiego
— modut Sprawy pracownicze

Podkarpacki Urzad Wojewodzki w Rzeszowie

Intranet

4 Strona startowa
— Sprawy pracownicze

Przepisy prawa dotyczace stosunku pracy

E Zasobyintranetu @ Redaktorzy

- Przepisy prawa dotyczace stosunku pracy

Serwer poczty elektronicznej w PUW

Uzupetnieniem systemu komunikacji wewnatrz-
urzedowej w Podkarpackim Urzedzie Wojewddzkim
jest serwer poczty elektronicznej oraz funkcjonujacy
w nim tzw. folder publiczny.

W ramach serwera poczty elektronicznej zatozone
zostaty skrzynki e-mailowe dla wszystkich pra-
cownikéw urzedu, a poczta jest obstugiwana za
posrednictwem przegladarki internetowej w formie
WebMail. Zastosowanie przedmiotowego rozwig-
zania pozwala na petny dostep do wiadomosci
z dowolnego stanowiska pracy w urzedzie,
w przeciwiehstwie do obstugi poprzez klienta poczty
(np. MS Outlook), poniewaz wiadomos$ci nie sg
zapisywane lokalnie na komputerze uzytkownika,
tylko na serwerze poczty. Dostep do poczty mozliwy
jest z kazdego komputera bedacego w sieci urzedu
oraz poprzez VPN — dla oséb, ktére muszg mieé
dostep poza miejscem pracy.

Wprowadzony system poczty elektronicznej pozwala
pracownikom na dzielenie sie kontaktami, udostep-
nianie kalendarzy oraz skrzynek pocztowych. | tak,
przyktadowo, pracownik obstugujacy sekretariat
loguje sie na swoje konto i z niego obstuguje

zar6bwno swojg poczte, jak i poczte udostepniong mu
Z innego konta — w tym przypadku sekretariatu
wydziatu.

Nowg funkcjg wprowadzong wraz ze zmiang poczty
jest mozliwos¢ uzywania tzw. autoodpowiedzi. Jej
zadaniem jest automatyczna odpowiedz na wia-
domos¢ przystang do uzytkownika. Uruchamiajac te
opcje, w czasie nieobecnosci mamy pewnosé, ze
nadawca, ktory wystat wiadomosé, otrzyma wygene-
rowang przez serwer pocztowy odpowiedz, np.
z informacjg o czasie naszej nieobecnosci i osobie
zastepujacej (kontakt).

System wymiany korespondencji wewnetrznej jest
realizowany za pomocg tzw. folderu publicznego.
W tym folderze znajdujg sie wiadomosci prze-
znaczone tylko i wytacznie dla pracownikow urzedu,
wystane z adreséw jego domeny pocztowej, zatem
nie wptywajg tam bezposrednio wiadomosci od
nadawcow zewnetrznych. Dzieki zastosowaniu tego
konta istnieje mozliwos¢ zawiadomienia wszystkich
pracownikow urzedu i jego delegatur o istotnych
wydarzeniach, w szczegdlnosci przekazywania bie-
zacych informacji, przydatnych wszystkim pra-
cownikom, o sprawach zwigzanych z gospodaro-
waniem zaktadowym funduszem $wiadczen socjal-
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nych oraz o innych doraznych dziataniach podejmo-
wanych przez kierownictwo urzedu, wymagajacych
dostarczenia na kazde stanowisko pracy. Przed-
miotowe rozwigzanie pozwala na bezposredni,
bezkosztowy oraz niezwioczny przekaz decyzji czy
powiadomien. Kazdy pracownik ma dostep do
wiadomosci w folderze Wszyscy, a status za-
poznania sie z wiadomoscig jest indywidualny dla
kazdego uzytkownika, co oznacza, ze uzytkownik

otrzymuje komunikat o koniecznosci zapoznania sie
Z nig. Roéwnoczesnie nikt nie moze celowo badz
przypadkowo usung¢ wiadomosci zawartych w tym
folderze, takg mozliwo$¢ ma jedynie administrator
poczty (postmaster).

Powyzsze rozwigzania
doptyw informaciji
pracownikow urzedu.

zapewniajg
rownoczesnie do

skuteczny
kilkuset

Poczta e-mail — folder publiczny

,ig Naciénij Ctrl + A aby zaznaczyc wszystkie pozycje na biezacej liScie, 3

Ustawienia Wyloguj

Exigen
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»Modelowy” rozwdéj pracownika

Piotr Lis

Dyrektor generalny
Ministerstwa Obrony
Narodowe;j

Od ponad roku w Mini-
sterstwie Obrony Narodowej
funkclonuje model kompe-
tencji". Z perspektywy tego
czasu z satysfakcjg mozemy
stwierdzi¢, ze jest wcigz stosowany i nie zostat
odstawiony na potke niefunkcjonalnych czy nie-
przystajgcych do specyfiki urzedu koncepcji. Tuz po
Jjego wdrozeniu stat sie centralnym punktem, wokot
ktérego zaczeto budowac lub modyfikowaé istnie-
jace narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Poprawnos¢ przyjetych przy konstruowaniu modelu
zatozen udato sie pozytywnie zweryfikowaé w prak-
tyce:

O Wszystkie stanowiska w ministerstwie zostaty
zgrupowane odpowiednio do podziatu funkcjo-
nujacego w catej stuzbie cywilnej (stanowiska
wyzsze, $redniego szczebla zarzadzania,
koordynujagce, samodzielne, specjalistyczne
i wspomagajace).

O Woyodrebniono 14 kompetencji, ktére zostaty
podzielone na 4 grupy:

= strategiczne — 3 kompetencje wspélne dla
wszystkich grup stanowisk,

= kluczowe — po 1 kompetencji najbardziej
istotnej w danej grupie stanowisk,

= priorytetowe — po 2 kompetencje w danej
grupie, stanowigce uzupetnienie kompe-
tencji kluczowych,

= wspomagajgce — kompetencje dodatkowe.

O Wskazniki behawioralne dla kazdej kompetencji
zostaty opracowane z zastosowaniem 5-stopnio-
wej skali rozwoju w ramach 5 wskaznikéw.

Zasadniczy cel wdrozenia modelu, jakim byto
zintegrowanie wszystkich proceséw personalnych,
za ktére odpowiada dyrektor generalny, i ich
ukierunkowanie na myslenie kompetencyjne, zostat
W znacznym stopniu osiggniety. Jednym z tych
procesow jest doskonalenie zawodowe czionkow
korpusu stuzby cywilne;.

Model kompetencji a rozwéj pracownika

Juz od dluzszego czasu w Ministerstwie Obrony
Narodowej prezentowano przekonanie, ze efektyw-

nos¢ rozwoju zawodowego zalezy w duzej mierze
od jego indywidualizacji. Préby zindywidualizowania
tego procesu podejmowane byly w MON na dtugo
przed wprowadzeniem w zarzadzeniu Szefa Stuzby
Cywilnej regulacji w tym zakresie. Do tego czasu
brakowato jednak elementu, ktory ukierunkowatby
prowadzone dziatania w zakresie doskonalenia
zawodowego.

Opracowanie modelu kompetencji w znaczacy
sposob zmienito te sytuacje. Pozwolito bowiem na
w petni Swiadome i precyzyjne programowanie
rozwoju pracownikédw. Konieczne byto jedynie
odpowiednie odzwierciedlenie modelu w mecha-
nizmie opracowywania indywidualnych programow
rozwoju zawodowego.

Indywidualny program rozwoju zawodowego
(IPRZ)

Stowo mechanizm zostato uzyte w poprzednim
zdaniu z petng swiadomoscig. Bowiem biorgc pod
uwage perspektywe wprowadzenia kolejnego za-
dania do i tak juz bardzo napietego grafika osob
bedacych bezposrednimi przetozonymi, czyli obo-
wigzku opracowywania [IPRZ-etow, pracownicy
komorki personalnej starali sie maksymalnie ten
proces zautomatyzowac.

Wedtug ogodlnego schematu indywidualny program
rozwoju zawodowego jest wynikiem analizy wnios-
kéw ptynacych z ocen pracowniczych (pierwszej lub
okresowej) oraz wymagan kwalifikacyjnych i kom-
petencyjnych wynikajacych z modelu kompetencji
i opisu zajmowanego przez pracownika stanowiska

pracy.

Z kolei analiza ilosciowa zgromadzonych IPRZ-etéw
daje odpowiedz na pytanie o tematy szkoleh
formutowane w corocznych planach doskonalenia
zawodowego czionkéw korpusu stuzby cywilngj
(patrz: wykres nr 1).

Dokumenty te stanowig réwniez jedno z pod-
stawowych zrodet informacji przy podejmowaniu
decyzji o kierowaniu pracownikéw na indywidualne
formy  doskonalenia zawodowego  (szkolenia
otwarte, studia, aplikacje, kursy jezykowe).

Fundamentem, na ktérym zbudowana zostata cata
koncepcja IPRZ-6w, byto wyodrebnienie $ciezek
rozwoju zawierajgcych zestawy okreslonych kompe-
tenciji. Sciezki zostaty zaprojektowane w taki sposéb,
aby po pierwsze doskonali¢ kompetencje kluczowe
z punktu widzenia MON, a po drugie — by umozliwi¢
pracownikom  stabilny, dtugookresowy rozwdj
w obrebie realizowanych zadan.
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Wykres nr 1. Proces ustalania planu szkolen w MON

OCENA OKRESOWA

WOJU
ZAWODOWEGO

PIERWSZA OCENA

MODEL
KOMPETENCYJNY

KWALIFIKACYJNE |
KOMPETENCYJNE

OPIS STANOWISKA -~
PRACY

Zgodnie z tymi zasadami, na poziomie zarzadzenia
Dyrektora Generalnego MON przyjeto nastepujace
zatozenia:

funkcjonuje 5 $ciezek rozwoju: ekspercka,
menedzerska, kierownicza, trenerska i ada-
ptacyjna,

dla pierwszych 4 $Sciezek istnieje od 2 do 3
stopni rozwoju,

Sciezki rozwoju sg bezposrednio skorelowane
z kompetencjami dla poszczegdlnych grup,
wynikajacymi z modelu kompetencji (Sciezka
kierownicza — stanowiska wyzsze, $ciezka me-
nedzerska — stanowiska s$redniego szczebla
zarzgdzania i koordynujace, $ciezka ekspercka

INDYWIDUALNY
PROGRAM ROZWOIJU
ZAWODOWEGO

PLAN SZKOLEN

— stanowiska samodzielne, specjalistyczne
i wspomagajace),

w ramach pierwszego stopnia kazdej ze sciezek
doskonalone sg 3 kompetencje kluczowe dla
urzedu (okreslone w modelu kompetencji jako
strategiczne) oraz w danej grupie stanowisk
(kompetencja kluczowa i priorytetowe), (patrz:
wykres nr 2)

kolejne stopnie rozwoju zawierajg bardziej
ztozone kompetencje (np. innowacyjno$¢ na
drugim stopniu czy negocjowanie na trzecim
stopniu Sciezki eksperckiej),

kazda ze sciezek ma okreslone kryteria dostepu
i mozliwosci kontynuacji.

Wykres nr 2. Powigzanie grup kompetencji okreslonych w Modelu kompetencji MON ze Sciezkami rozwoju

KOMPETENCIE

KOMPETENCIE
STRATEGICZNE

QODELU

KOMPETENCIE
PRIORYTETOWE

KOMPETENCIE
WSPOMAGAJACE ||

Okreslenie tych zaleznosci pozwolito na opra-

cowanie IPRZ w formie 1 strony arkusza kalku-
lacyjnego, bazujgcego w znacznej mierze na listach
rozwijalnych i automatycznym przyporzadkowywaniu

38
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STOPNIE
Hel]74:4

(OZWOJU
KOMPETENCIA > E
KLUCZOWA "~ MENEDZERSKA 1°

R SCIEZKA

SCIEZKA

MENEDZERSKA
e

SCIEZKA

MENEDZERSKA
11°

kompetencji. Ograniczono zatem do minimum ilo$¢

czasu i naktadu pracy niezbednych do wywigzania
sie przez bezposrednich przetozonych z ustawo-
wego obowigzku.
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Kwestionariusz. Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego, cze$¢ A

Instrukcia = ‘,’1 :

1 DANE ORGANIZACYJNE

1.1 |IMIE | NAZWISKO PRACOWNIKA

Marian Kowalski

1.2 |STANOWISKO PRACY

starszy specjalista

1.3 |KOMORKA ORGANIZACYJNA

Departament Administracji Publicznej

2 PLANOWANE DZIALANIA ROZWOJOWE

21 | SCIEZKA ROZWOJU

CEL SCIEZKI ROZWOJU

ekspercka

ﬂ specjalizacja w danym obszarze

2.2 | STOPIEN ZAAWANSOWANIA

KRYTERIA DOSTEPU DO SCIEZKI

. ﬂ umowa o prace na czas nieokreslony, zadania realizowane na stanowisku w ramach
okreslonego obszaru
3 KOMPETENC.JE PODLEGAJACE ROZWOJOWI
3.1 | zaznaczene UMIEJETNOSCI METODA ROZWQJU PRIORYTET
organizacja pracy wiasnej szkolenie w | wysoki v
Ol wspolpraca z innymi A 4 -
] doskonalenie zawodowe - v
dazenie do rezultatu samodoskonalenie ¥ | niski v
] orientacja na klienta v v
poszukiwanie rozwigzarn doskonalenie w dziataniu W | sredni v
] radzenie sobie ze stresem b -
R S - - v
3.2 WIEDZA ZAWODOWA [ OBSZAR METODA ROZWOJU PRIORYTET
Postepowanie administracyjne szkolenie W | sredni -
v -
- v
b L 4
3.3 JEZYKI OBCE METODA ROZWOJU PRIORYTET
Jezyk angielski kurs jezykowy w | wysoki v
- v
4 PODPISY
41 BEZPOSREDNI PRZELOZONY PRACOWNIKA 4.2 PRACOWNIK
USTALAM: ZAPOZNALEM SIE:
e e
4.3 KIERUJACY KOMORKA ORGANIZACYJNA 4.4 DYREKTOR GENERALNY MON
AKCEPTUJE: ZATWIERDZAM:
(data i podpis) (data i podpis)

Po dokonaniu wyboru danej sSciezki i jej poziomu
przetozony zaznacza kompetencje, kidre powinny

podlega¢ doskonaleniu,

wskazuje ich priorytet

(wysoki, sredni lub niski) oraz forme rozwoju.
Do wyboru ma jedng z nastepujgcych metod:

samodoskonalenie (np.: literatura branzowa,
orzecznictwo, nauka wiasna);

doskonalenie w dziataniu (np.: staze, zespoty
zadaniowe, dodatkowe zadania, wykonanie
analiz);

uczenie sie od innych (np.: instruktaz, coaching,
konsultacje, wizyty studyjne);

szkolenia e-learningowe;

szkolenia (szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne,
w tym kursy, wyktady, warsztaty, seminaria,
konferencje, praktyki, realizowane w kraju i za

granica);
studia (pierwszego, drugiego i trzeciego stopnia
oraz studia podyplomowe);

aplikacje (radcowska i legislacyjna);
kursy jezykowe.
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Bezposrednie powigzanie kompetencji z modelem
zastosowano jedynie w przypadku umiejetnosci.
W zakresie wiedzy i jezykdédw obcych pozostawiono
przetozonym wieksza dowolnos¢. Oczywiscie wybor
obszarow do doskonalenia (luk kompetencyjnych)
powinien wynikaé z analizy pozioméw spetniania
przez pracownika oczekiwan na danym stanowisku
pracy. Odpowiedzialno$¢ w tym wzgledzie spoczywa
wowczas na przetozonych.

IPRZ a oceny pracownicze

Procesem, ktéry w najwiekszym stopniu powigzany
jest z planowaniem rozwoju pracownika, jest oce-
nianie. Z tego wzgledu terminy opracowywania
IPRZ-etow zostaty zsynchronizowane z terminami
sporzadzania ocen pracowniczych, zaréwno oceny
okresowej, jak i pierwszej oceny w stuzbie cywilnej.
Moment wyboru kryteriow oceny okresowej
(i odpowiednio rozmowy, w trakcie ktérej omawiane
sq kryteria pierwszej oceny) jest jednoczesnie

terminem ustalenia w porozumieniu z pracownikiem
planowanych do realizacji dziatan rozwojowych. Ich
perspektywa czasowa obejmuje 24 miesigce w przy-
padku oceny okresowej oraz 12 miesiecy dla
pierwszej oceny. Poczynione ustalenia powinny
znalez¢ swoje odzwierciedlenie w czesci A arkusza
IPRZ w terminie 7 dni od przeprowadzenia tejze
rozmowy.

W trakcie realizacji programu rozwoju podlega on
monitorowaniu ze strony przetozonego, ktéry moze
dokonac jego aktualizacji. Po uptywie okresu oceny,
podczas przeprowadzania rozmowy oOceniajgcej
IPRZ podlega rozliczeniu na odrebnym arkuszu B.
Taki schemat postepowania daje m.in. mozliwosc
odniesienia sie do kryterium oceny, jakim jest
doskonalenie zawodowe, oraz uwzglednienia w for-
mularzu oceny wnioskow dotyczacych rozwoju
zawodowego. Te powinny by¢ spdéjne z wypet-
nianym w kolejnym cyklu IPRZ-etem.

Wykres nr 3. Powigzanie procesu pierwszej oceny z procesem ustalania IPRZ

ROZMOWA W TERMINIE

21 DNI
OD ZATRUDNIENIA
PRACOWNIKA

USTALENIE Z PRACOWNIKIEM
PLANOWANYCH DO REALIZACJI
DZIALAN ROZWOJOWYCH

ROZMOWA
OCENIAJACA

o mmmzsm) @

WYPELNIENIE CZESCI A
ARKUSZA IPRZ

ROZLICZENIE
IPRZ l’

Wykres nr 4. Powigzanie procesu oceny okresowej z procesem ustalania IPRZ

WYBOR KRYTERIOW
OCENY OKRESOWEJ

USTALENIE Z PRACOWNIKIEM
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Komunikacja podstawg sukcesu

Jak przy kazdym tego typu wdrozeniu, nie udato sie

unikng¢é negatywnych opinii ze strony czesci

pracownikow na temat przyjetych rozwigzah. Do

zastrzezen pojawiajgcych sie najczesciej nalezaty:

= brak mozliwosci realizacji propozycji rozwo-
jowych wynikajgcych z zainteresowan i aspiracji
pracownikéw, a niepowigzanych z zadaniami
realizowanymi na stanowisku pracy,

= zrownanie pod katem rozwoju zawodowego
wszystkich pracownikdw urzedu (osob bardzo
doswiadczonych z osobami o niewielkim stazu
pracy) poprzez ujednolicenie ,punktu wyjscia”
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dla opracowywanych w ministerstwie IPRZ-6w —
obligatoryjny wybér dla kazdego pracownika
pierwszego stopnia danej $ciezki.

Jak szybko ustalono, pomimo opracowania i prze-
kazania pracownikom i ich przetozonym Zasad
opracowywania i realizacji indywidualnych pro-
graméw rozwoju zawodowego w Ministerstwie
Obrony Narodowej oraz przeprowadzenia spotkan
informacyjnych dla przedstawicieli poszczegdinych
komorek organizacyjnych MON, zasadniczg przy-
czyng kontestowania rozwigzan przez niektore
osoby bylo btedne zrozumienie koncepcji ich
funkcjonowania. Dodatkowe wyjasnienia pozwolity
rozwia¢ wiekszg czes¢ watpliwosci.



Dalszy rozwéj programoéw rozwoju

Realizacja procesu opracowywania programow
rozwoju pracownikédw w obecnym ksztatcie zostata
niejako ,wymuszona” wprowadzeniem w zycie Stan-
dardow zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Bowiem 6 miesiecy, ktore Szef Stuzby
Cywilnej pozostawit na okreslenie formuty, zasad
opracowywania i realizacji IPRZ-etéw, pozwolito
jedynie na wykonanie planu minimum. W jego
ramach identyfikowanie obszaréw do rozwoju dla
kazdego pracownika uzaleznione jest od subiektyw-
nej oceny bezposredniego przetozonego, zas$ ko-
morka personalna ma niewielkg mozliwos¢ wery-
fikacji rzetelnosci tego wyboru. Szczegdlnie wi-
doczne jest to w czesci arkusza IPRZ dotyczacej
jezykdw obcych, gdzie propozycje bywajg czesto
nieuzasadnione zakresem zadan wykonywanych na
stanowisku.

Stan docelowy, do ktérego dazy ministerstwo,
polega tymczasem na zobiektywizowaniu procesu
identyfikacji luk kompetencyjnych (obszaréw do
rozwoju). Sposobem realizacji tego celu ma byc¢
przeprowadzenie diagnozy kompetencji. Zakfada
sie, iz badanie to bedzie realizowane za pomocg

wystandaryzowanych narzedzi, umozliwiajgcych
dostarczenie przetozonym precyzyjnej i rzetelnej
informacji na temat mocnych i stabych stron
kazdego pracownika.

Powyzsze przedsiewziecie zostato uwzglednione
w dokumencie wykonawczym do opracowanego
w urzedzie Programu zarzadzania zasobami
ludzkimi w Ministerstwie Obrony Narodowej na lata
2013-2020. Jednakze ze wzgledu na daleko idace
zmiany w systemie ocen pracowniczych, pro-
cedowane obecnie przez Kancelarie Prezesa Rady
Ministréw, konieczne bedzie dokonanie modyfikacji
modelu kompetencji MON. Z tego tez wzgledu
rozpoczecie realizacji powyzszych dziatan przy-
padnie na Il potowe 2014 r.

Przypis

'"Model kompetencji Ministerstwa Obrony Narodowej przed-
stawiony zostat w ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” nr 1 z 2013 r.,
(,Zarzadzanie  kompetencjami w  Ministerstwie ~ Obrony
Narodowej”, s. 13);

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_122 sl 2013 0.pdf.

g

powrét
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Elektroniczny System Rozliczania Urzedu

Innowacyjny program do zarzadzania srodkami budzetu panstwa
w Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewodzkim w Olsztynie

Karolina Szymaniuk

Zastepca dyrektora Wydziatu
Finanséw i Kontroli
Warminsko-Mazurskiego
Urzedu Wojewddzkiego

w Olsztynie

Elektroniczny System Roz-
liczania  Urzedu (e-SRU)
zostat zbudowany i wdrozony
przez pracownikow Warminsko-Mazurskiego Urzedu
Wojewoddzkiego w Olsztynie (WMUW) jako narze-
dzie, ktére zapewnia kierownictwu urzedu oraz kie-
rownikom komorek organizacyjnych odpowiedzial-
nych z upowaznienia wojewody za dysponowanie
Srodkami budzetowymi dostep do aktualnych infor-
macji na temat biezacej wielko$ci, zmian oraz po-
ziomu wykorzystania planu finansowego oraz planu
zamowien publicznych urzedu. Dotyczy to w szcze-
golnosci wydatkéw dysponenta Il stopnia, z roz-
dziatu 75011, ale takze ,obstugiwanych” przez ksie-
gowosc¢ dysponenta Il stopnia wydatkéw z innych
rozdziatbw (np. 010, 600, 700, 754), ktorymi
dysponujg poszczegolni dyrektorzy wydziatow.

System elastycznie reaguje na zmiany struktury
urzedu, zmiany ustawowe, jak i oczekiwania uzyt-
kownikéw. Utfatwia podejmowanie decyzji skutku-
jacych zacigganiem zobowigzan finansowych przez
rézne osrodki decyzyjne.

Wdrozenie systemu

Program zostat wdrozony pod koniec 2011 r.
Poczatkowo obejmowat planowanie rzeczowe wy-
datkbw w zakresie dostaw, robdét budowlanych
i ustug na kolejny rok budzetowy. Dzieki tej funkcjo-
nalnoéci w systemie automatycznie powstawat plan
zaméwien publicznych i plan finansowy w hory-
zoncie rocznym. W 2013 r. planowanie przezna-
czenia s$rodkéw budzetowych przyznanych dla
jednostki budzetowej, jakg jest WMUW w Olsztynie,
przeprowadzone zostalo przy  wykorzystaniu
programu juz po raz trzeci.

Dane wpisywane w system przedstawiane sg
wedilug obowigzujacej klasyfikacji budzetowej wraz
z podziatem paragraféw na bardziej szczegotowe
grupy wydatkéw, tj. subparagrafy (pozwalajg po-
dzieli¢ tematycznie rodzaje wydatkéw w obszernych
paragrafach, np. § 4210 — zakup materiatow i wy-
posazenia — podzielony jest obecnie na 14 sub-
paragraféw, ktére dotyczg m.in: materiatéw biuro-
wych, sprzetu komputerowego, paliwa, Srodkéw
czystosci itd.), jak réwniez w grupach zamowien
publicznych wraz z ich podgrupami. Dziatanie takie
umozliwia powigzanie wprowadzanych danych
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w celu uzyskania peinej informacji w zakresie
biezacej wielkosci, zmiany i wykonania planu
finansowego i planu zaméwien publicznych.

Modut Planowanie byt punktem wyjscia do stwo-
rzenia nastepnych modutdw pozwalajacych kontro-
lowac strukture zmian i realizacji zaplanowanych
elementéw w aspekcie zaréwno finansowym, jak
i rzeczowym.

Od 1 marca 2013 r. program rozszerzono o kolejne
moduty (Wnioski, Umowy, Faktury). Modutowy cha-
rakter programu pozwolit na jego biezgce tworzenie,
testowanie i wprowadzanie niezbednych modyfikac;ji.
Takie rozwigzanie przyczynito sie do ptynnego
wdrozenia programu etap po etapie oraz wy-
znaczenia osOb uczestniczgcych w obstudze kon-
kretnych modutéw programu.

Obecnie system pozwala na potaczenie wszystkich
niezbednych informacji, poczawszy od planu finan-
sowego i planu zaméwien publicznych, poprzez
zmiany planu finansowego, zaangazowanie srodkéw
z zawartych w urzedzie umoéw (wszystkich, nie-
zaleznie od podejmujacego decyzje kierownika
urzedu, czy tez ww. kierownika komorki organiza-
cyjnej), wnioskowanie o biezgca realizacje potrzeb
z catg drogg akceptacji, a skonczywszy na rejestracji
dokumentow finansowych (faktur, rachunkéw itp.).

Mysla przewodnig podczas budowania e-SRU byto
to, ze ma on byé przyjazny dla uzytkownika
(powigzanie klasyfikacji budzetowej z konkretnymi
kategoriami zamowien, automatyczne podpowiedzi
przy wypetnianiu wnioskéw, stowniczek klasyfikacji
budzetowej i grup zamodwien publicznych, Sciezki
wnioskow w zaleznosci od rodzajéw uprawnien do
zatwierdzania zakupdw itp.).

Tworcy programu e-SRU. Od lewej: Jarostaw Wysocki — starszy
informatyk w Wydziale Organizacji i Kadr, Anna Stowinska —
kierownik Zespotu Audytu Wewnetrznego, Elzbieta Radziwoniuk
— zastepca gtéwnego ksiegowego dysponenta Il stopnia
w Wydziale Finanséw i Kontroli, Karolina Szymaniuk — zastepca
dyrektora Wydziatu Finanséw i Kontroli, Mirostaw Koczwara —
gtéwny specjalista w Wydziale Obstugi Urzedu.



Moduty Elektronicznego Systemu Rozliczania Urzedu
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Uzytkownik zalogowany jako: Wysocki Jarostaw | Wydziat Organizacji i Kadr |

‘ Moduly ¥ Zmiana planu~  Raporty ¥  Panel administracyjny v Kontakt Stowniki (pomoc) ¥  Zatepstwa v Ya I O( le
Planowanie
Korekta planu
Rejestr korekt planu HISTORIA ZMIAN
Planowanie - bezkwotowe » :
22y EORE Zaplanu! remont . Opis zmian
Listing zaméwieri dla WMUW Zaplanuj wyposazenie biura
Whioski 4 Zaplanuj sprzet komputerowy
Umowy 4 Zaplanuj prase
FV » Zestawienie planowanych remontéw
Nowe Zestawienie planowania bezkwotowego
Moduty O Umowy — stuzy do ewidencji wszystkich uméw

W systemie dziatajg nastepujace moduty:

O Planowanie — stuzy do planowania rzeczowego
i finansowego ustug, dostaw i robo6t budowla-
nych na kolejny rok budzetowy. Wedtug wskaza-
nego przez komorke organizacyjng zapotrze-
bowania tworzony jest budzet poszczegdlnych
komorek, a catosciowo urzedu, w skali danego
roku, jak réwniez plan zamdéwien publicznych
urzedu i poszczegdlnych komoérek. Planowanie
pozwala usystematyzowaé rodzaje zamoéwienh
z podziatem na dostawy, ustugi i roboty bu-
dowlane. Wskazuje, w ktdrych obszarach nalezy
w danym roku budzetowym stosowaé ustawe
Prawo zamoéwien publicznych, a w ktorych wy-
starczy stosowanie wewnetrznych uregulowan,
czyli obowigzujacego regulaminu udzielania
zaméwien publicznych w urzedzie;

O Planowanie bezkwotowe — stuzy do planowania
remontéw, wyposazenia biura, sprzetu kompu-
terowego i prasy w WMUW w Olsztynie. Na
wstepnym etapie planowanie odbywa sie bez-
kwotowo, gdyz ziozone zapotrzebowania
podlegajg analizie w zakresie celowosci ich
realizacji w danym roku budzetowym, a na-
stepnie sg wyceniane przez wyznaczone
wydziaty, ktore beda je realizowac;

O Listing zamoéwien publicznych — stuzy do szyb-
kiego odszukania zamowionych elementéw
w rozbiciu na komorki organizacyjne;

O Whnioski — stuzy do sktadania zapotrzebowan na
realizacje elementéw (ustug/dostaw/robét budo-
wlanych) ujetych w wydziatowym planie
zaméwien publicznych lub poza nim;

zawieranych przez komorki urzedu (rejestr
umow);

O Faktury — stuzy do rejestracji dokumentéw finan-
sowych (np. faktur, rachunkéw), wystawianych
po realizacji zakupéw dokonanych na podstawie
zatwierdzonych wnioskéw lub umaéw.

Wszystkie powyzej omdowione moduty sg ze sobg
potaczone. Program jest tak skonstruowany, ze
automatycznie nadaje numery systemowe dla
wprowadzonych umow, wnioskow, faktur, co utatwia
ich lokalizacje w systemie poprzez istniejacg
wyszukiwarke. System pozwala na powigzywanie
danych, tj. do wprowadzonych faktur podpinane sg
whnioski i umowy, przez co utatwiona jest biezaca
analiza zaangazowanych srodkéw budzetowych, jak
i ich realizacja w zakresie planu finansowego i planu
zaméwien publicznych.

W listopadzie 2013 r. do systemu zostata wdrozona
kolejna funkcjonalnos¢, a mianowicie mozliwos¢
przeprowadzania zmian planu finansowego. Modut
pozwala na modyfikacje przyjetej ustawy budzetowe;j
dla WMUW poprzez tworzenie decyzji przeno-
szacych srodki finansowe zgodnie z upowaznieniem
oraz umieszczanie w systemie decyzji zwieksza-
jacych lub zmniejszajgcych plan finansowy. Od 2014 r.
zmiana planu finansowego wywotuje automatycznie
zmiane planu zaméwien publicznych. Jest to mo-
zliwe dzieki temu, ze zakonczono prace nad
powigzaniem klasyfikacji budzetowej ze szczego-
towoscig subparagrafowg z klasyfikacja zaméwien
publicznych. Kazdy subparagraf zostat przypisany
tylko i wytacznie do jednej grupy zamdwien
publicznych.
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Zmiana planu w Elektronicznym Systemie Rozliczania Urzedu
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Uzytkownik zalogowany jako: Wysocki Jarostaw | Wydziat Organizacji i Kadr |

Moduty ¥ | Zmiana planu~  Raporty ¥  Panel administracyjny v Kontakt Stowniki (pomoc) ¥ = Zatepstwa v Yaf (011 )lc

Generowanie budzetu

Decyzja przesuwajaca pomiedzy paragrafami I
Decyzja przesuwajaca pomiedzy rozdziatami HISTORIA ZMIAN
Decyzja przesuwajgca pomiedzy subparaarafami
Decyzja przesuwajaca pomiedzy wydziatami (75011)
Nowelizacja

05-08-20 Rezerwa Ministra Finansow

Rezerwa Wojewody

Korekta planu ZP na podstawie decyzji
Zatwierdzanie decyzji

Zestawienie decyzji 'smictwem w konferencjach i spotkaniach

Data Opis zmian

24-06-20

Rejestr decyzji
Nowe

Raporty kow, jak réwniez wartosci faktur potwierdzajgcych
realizacje zatwierdzonych wnioskéw i uméw. Dane
przedstawiane sg wedlug rozdziatu, wyrdznika,
programu, paragrafu i subparagrafu. Zestawienie to
pozwala na okreslenie wysokosci Srodkéw, jakie
mogqa by¢ jeszcze wydatkowane w obrebie para-
graféw. Umozliwia to réwniez szybkie reagowanie
w sytuacjach nieprzewidywalnych, ktére wymagajgq
Na podstawie analizy raportu ogoélnego WMUW podjecia decyzji dotyczacej rezygnacji z okreslonych
(roznicowy — SUMA) otrzymujemy informacje wydatkoéw na rzecz np. usuniecia awarii.
o0 aktualnym planie finansowym, wartosci ztozonych

i zatwierdzonych wnioskéw, wartosci zawartych

umow, pozostatosci planu po zaangazowaniu $rod-

Z danych, jakie sg zawarte w programie, mozemy
wygenerowac raporty wedtug potrzeb uzytkownika.
Obecnie w systemie stworzonych jest kilkanascie
raportdw przedstawiajgcych dane w rdznych
konfiguracjach w zakresie realizacji planu finanso-
wedo, jak i planu zamdwien publicznych.

Raporty

re
-ILWBHEE

Uzytkownik zalogowany jako: Wysocki Jarostaw | Wydziat Organizacji i Kadr |

Modulty ¥ Zmiana planu ¥ | Raporty ¥ Panel administracyjny v Kontakt Stowniki (pomoc) ¥  Zatgpstwa v Ya TOC _,\le

Ustawa budzetowa » |  Raport (pozycje wpisane przeze mnie)

Rezerwy * | Raport ogdlny WMUW (réznicowy - SUMA)

Raport ogdlny WMUW (réznicowy - SUMA) bez wyréznika i programu

Raport ogdlny WMUW (réznicowy dla wskazanego wydziatu) >
Raport (zestawienie rzeczowe z planowania) z wyborem: rozdziat, dziat, program, paragraf, subparagraf
Raport (zestawienie | z pl. ia) z wyborem: rozdziat, dziat, program, paragraf, subparaagraf
 Dodano modut ZASTEPSTW Zestawienie kwotowe z planowania bez dziatu i programu

Raport kwotowy z planowania w rozbiciu na wydziaty

Nowe Plan zaméwieri publicznych WMUW na rok 2013

Zestawienie planu ZP 1

® Dodano Fv specjalng - koszty zw  zestawienie planu ZP 2

Zestawienie planu ZP 3

Nowe Zestawienie planu ZP 4

Data
Nowe

05-08-2013

24-06-2013
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1 4 5 6

Rozdziat Paragraf Subparagraf Plan po

Wycinek z raportu ogélnego WMUW (réznicowy — SUMA)

. Zwnioskéw 3 wnioskow

7

8

h

9

3 uméw bez |

3 0.00
75421 40 000.00
4170 0.00
15 0.00
4210 12 000.00
0.00
0.00
9 000.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

O 0 N O U D WN

0.00

-
=]

0.00

-
-

3 000.00

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

Y
0.00
400.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
6 000.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

System dostarcza biezacej informacji zarzadczej dla
wszystkich uzytkownikow, a w szczegdlnosci dla
kadry zarzadzajacej w urzedzie. Jest stale rozbudo-
wywany o0 nowe elementy programowe, tak aby

¢ planu

s ¥ -q-(7+;i9+1o)
3 uméw
N leni 5
ie/ dzieto
0.00 0.00
0.00 33 600.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 12 000.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 9 000.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 0.00
0.00 3 000.00

otrzymac¢ produkt
zmieniajgcych sie potrzeb urzedu.

12 13 14
A (6-12) (7+8+9+10)-12
FV Réznica plan a faktury braklll(j‘;;;::h Vv
0.00 0.00 0.00
512.27 39 487.73 5 887.73
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 12 000.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 9 000.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 0.00 0.00
0.00 3 000.00 0.00
optymalny, dostosowany do
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Zintegrowany System Zarzadzania w Izbie Skarbowej w Zielonej Gérze

Piotr Dopierata

Dyrektor I1zby Skarbowej
w Zielonej Gorze

W czerwcu 2012 r. Izba Skar-
bowa w Zielonej Gorze
uzyskata Certyfikat Zintegro-
wanego Systemu Zarzg-
dzania (ZSZz). W 2005 r. jako
pierwsza Izba Skarbowa w kraju spefnita wymagania
normy PN-EN ISO 9001:2001 i otrzymata certyfikat
Systemu Zarzadzania Jako$cig (SZJ), a w 2010 r.
wdrozyta System Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym (SPZK). Do optymalizacji Systemu
Zarzadzania Jakosciq Izba wykorzystuje wiedze
i doswiadczenie pracownikéw oraz dostepne na-
rzedzia, a takze wiedze czerpang z udziatu w pro-
Jektach realizowanych ze srodkéw Unii Europejskiej.

Izba prowadzi réwniez bardzo intensywne prace
majgce na celu poprawe funkcjonowania podlegtych
organéw podatkowych wojewddziwa Ilubuskiego.
W tym celu rozwija dziatania projakosciowe, standa-
ryzacyjne, integrujgce systemy oraz podnoszgce
efektywnosc¢ i sprawnosc¢ ich dziatania.

POLSKIE CENTRUM BADAN I CERTYFIKACJI S.A.
02-699 Warszawa, ul. Klobucka 23A

W BAD
N

CERTYFIKAT ZINTEGROWANEGO

SYSTEMU ZARZADZANIA
JAKOSC * PRZECIWDZIALANIE ZAGROZENIOM KORUPCYJINYM

Nr JK -10/2/2014

Potwierdza sig, ze:

Izba Skarbowa w Zielonej Gorze
ul. Generala Wladyslawa Sikorskiego 2
65-454 Zielona Géra

w nastgpujgeym zakresie:

$wiadczenie ustug administracji publicznej
wynikajgcych z zadan statutowych Izby Skarbowej

PN-EN ISO 9001:2009

i wymagania Systemu Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym*
na co dowodu dostarczyl audit przeprowadzony przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji S.A.

Certyfikat pozostaje w mocy pod warunkiem przestrzegania przez organizacjg
wymagaii powyzszych norm oraz okreslonych w Umowie nr 3204/JK/2/2013,
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Proces wdrozenia i doskonalenia

Pierwszym etapem wdrozenia Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania bylo wdrozenie Systemu
Zarzadzania Jakoscig wedtug normy PN-EN ISO
9001:2001.

Etap ten obejmowat m.in. nastepujace dziatania:

= przeglad aktéw prawa wewnetrznego,

= spotkania z pracownikami, szkolenia,

= okreslenie misji, polityki jakosci oraz ustano-
wienie celéw jakosci,

= powotanie zespotdéw zadaniowych,

= zidentyfikowanie proceséw podstawowych i po-
mochniczych,

= opracowanie dokumentacji wymaganej normg
i dokumentaciji stanowiskowej,

= poprawe komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej,

= powotanie audytorbw wewnetrznych i ich
szkolenie,

= przeprowadzenie badania klimatu i organizacji
pracy,

= przeprowadzenie badania satysfakcji klientow
zewnetrznych,

= ocenienie stopnia wykonania celéw jakosci,
= opracowanie ksiegi jakosci,
= przeprowadzenie audytéw wewnetrznych,

= opracowanie raportu z funkcjonowania Systemu
Zarzadzania Jakoscig,

= przeprowadzenie audytu certyfikujgcego przez
jednostke zewnetrzng i otrzymanie certyfikatu
potwierdzajagcego wdrozenie Systemu Zarza-
dzania Jakoscia.

Nastepnie rozpoczeto intensywne prace nad
doskonaleniem systemu i jego rozwojem, tak by jak
najbardziej dostosowa¢ go do oczekiwan pra-
cownikéw i zmotywowaé ich do pracy w tym sy-
stemie. Podjeto réwniez starania o wprowadzenie
rozwigzanh wychodzacych naprzeciw klientowi,
budujac jego pozytywny stosunek do organéw
podatkowych.

Jednym z najistotniejszych osiggnie¢ w ramach
Systemu Zarzadzania Jakoscig bytlo wprowadzenie
Polityki jako$ci wraz z miernikami, ktorych realizacja
przektadata sie na poprawne funkcjonowanie naj-
wazniejszych obszaréw dziatania Izby Skarbowej.
Pozwolito to réwniez na przypisanie kompetencji,
uprawnien i odpowiedzialnosci odpowiednio kazde-
mu pracownikowi. Podejscie procesowe jest nowo-
czesng metodg stawiajacg na jakosé¢, efektywnosé
i gospodarnosé, pozwalata na ocene pracy wedtug
jej wynikéw.

Drugi etap wdrozenia Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania zainicjowata zmiana od 1 stycznia 2010 r.



ustawy o finansach publicznych, ktéra wprowadzita
pojecie kontroli zarzadczej. W konsekwencji za-
istniata potrzeba powotania petnomocnika ds. kon-
troli zarzadczej. Wdrozony wczesniej System Zarza-
dzania Jakoscig stat sie podstawg funkcjonowania
kontroli zarzadczej. W momencie wprowadzenia
ustawowego obowigzku Izba Skarbowa musiata
jedynie dokonac przegladu adekwatno$ci przyjetych
rozwigzan i wprowadzi¢ procedury kontroli za-
rzadczej. W momencie otrzymania z Ministerstwa
Finanséw Koncepcji budowy jednolitego Systemu
Kontroli Zarzadczej w jednostkach administracji
podatkowej i kontroli skarbowej pewne dokumenty,
w tym instrukcje zarzadzania ryzykiem i Polityka
zarzgdzania ryzykiem, zostaty dostosowane do
nowych wymogow.

Jednoczesnie w 2010 r. dyrektor Izby Skarbowej
w Zielonej Gérze zdecydowat o wdrozeniu Systemu
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym. Roz-
poczynajac ten proces, rowniez oparto sie na istnie-
jacym juz Systemie Zarzadzania Jakoscia. Istniejgca
juz dokumentacja zostata uzupetniona o wymagania
Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korup-
cyjnym, a tam, gdzie byto to konieczne, opracowano
nowe procedury i instrukcje. Wdrozenie Systemu
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym zostato
potwierdzone przez jednostke zewnetrzng wyda-
niem certyfikatu w wyniku przeprowadzonego przez
nig audytu.

Powstaty w ten sposob Zintegrowany System
Zarzadzania, sktadajacy sie z Systemu Zarzadzania
Jakoscig, Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym, potgczony z kontrolg zarzadczg (KZ),
uzupetniono wymogami zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej i zasad stuzby cywilnej i uregulowano
w jednym dokumencie, tj. Strategii Etycznej i Anty-
korupcyjnej Lubuskiej Administracji Podatkowej.

Zatozenia Zintegrowanego Systemu Zarzadzania to:
= orientacja na osigganie wynikow,

= personalna odpowiedzialno$¢ kierownikéw za
realizacje celéw Izby Skarbowej,

= wytyczanie Izbie Skarbowej i pracownikom jasno
okreslonych celéw, jezeli zakres ich wykony-
wania jest mozliwy do oceny za pomocg
wskaznikow,

= praca zespotowa stosowana w celu realizacji
zadan lzby Skarbowej, a takze doskonalenia
organizacji oraz wykorzystywania potencjatu
i kreatywnosci pracownikéw,

= ukierunkowanie na efektywnos¢, skutecznosé
i oszczednos¢ jako podstawowe narzedzia
pomiaru sprawnosci dziatania jednostki.

Zintegrowany System Zarzadzania odnosi sie wiec
do realizacji wszystkich zadan, ktére wynikajg
Z przepisow ustaw oraz z powszechnie stosowanych
standardéw zarzadzania.

W ramach ZSZ procesy sg skutecznie monito-
rowane i nadzorowane przez ich wilascicieli.
Wszystkie procesy zidentyfikowane w Izbie Skar-
bowej w Zielonej Gorze traktowane sg jako

potencjalne obszary ryzyka. W ramach Systemu
Zarzadzania Ryzykiem okreslono zasady i tryb
postepowania podejmowany w toku ciagtego pro-
cesu zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem
w Izbie Skarbowej w Zielonej Gérze odbywa sie na
poziomie strategicznym, programowym oraz opera-
cyjnym i jest zintegrowane w taki sposob, aby
poszczegdlne komorki  organizacyjne  jednostki
mogty sie wzajemnie wspiera¢ w trakcie realizo-
wanej przez Izbe Skarbowg misji. Zakresy upraw-
nien i odpowiedzialnosci na poszczegodlnych po-
ziomach zarzadzania okreslono w sposob jedno-
znaczny i wymierny. Realizowane sg dziatania
korygujace i zapobiegawcze, przez co system jest
doskonalony.

Kierownictwo Izby Skarbowej ktadzie szczegdiny
nacisk na uswiadomienie wszystkim pracownikom
jak duzy, negatywny wptyw na wizerunek Izby
Skarbowej i jej postrzeganie moga mieé¢ dziatania
noszace znamiona dziatah korupcyjnych. Prowa-
dzone szkolenia (e-learningowe oraz szkolenia
w zwyktym trybie) z zakresu profilaktyki anty-
korupcyjnej i zachowan etycznych oraz badania
klimatu i organizacji pracy poszerzajqg wiedze
pracownikow.

Uroczyste wreczenie nagrody Panteon Administracji Polskiej
podczas Miedzynarodowych Targdw Poznanskich, pazdziernik
2013 r. Od lewej: dyrektor generalna Lubuskiego Urzedu
Wojewddzkiego w Gorzowie WIlkp. Sabina Ren, petnomocnik
ds. jakosci Izby Skarbowej w Zielonej Gérze Helena Rynda,
dyrektor Izby Skarbowej w Zielonej Gorze Piotr Dopierata.

Fot. Izba Skarbowa w Zielonej Gérze.

Wybrane elementy Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania

Polityka jakosci

Realizacja celéw jakosci dokonywana byta w oparciu
0 zapisy zawarte w Instrukcji postepowania w zakre-
sie miernikbw jakosci. Instrukcja przedstawia
w szczegollnosci sposdb ustalenia poziomu realizaciji
celbw w oparciu o informacje i dane liczbowe
przedktadane przez osoby zobowigzane. Sposéb
realizacji celéw jakosci byt wielokrotnie mody-
fikowany. Ostatecznie powstat Zespét ds. Systemu
Miernikéw Jakosci w Izbie Skarbowej, ktory
zaproponowat przypisanie miernikow do obszaréw
wymaganych przez kryteria CAF. Tak zmieniona
instrukcja obowigzuje od 28 czerwca 2011 r.
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Mierniki strategiczne, mierniki wynikajace z planu
dziatalnosci Izby Skarbowej oraz mierniki jakosci
wraz z okreslonymi celami na dany rok stanowig
podstawowy element oceny stopnia realizacji zadan
przez lzbe Skarbowa. Mierniki strategiczne dotyczg
realizacji zadan przez podlegte urzedy skarbowe i sg
corocznie przedstawiane urzedom skarbowym przez
dyrektora Izby Skarbowej w Zielonej Goérze.

Mierniki wynikajace z planu dziatalnosci stanowig
zatgcznik do zarzadzenia Dyrektora Izby Skarbowej
w sprawie wprowadzenia planu dziatalnosci na dany
rok. Plan dziatalnosci zawiera w szczegdélnosci
okreslenie celdow w ramach poszczegolnych zadan
budzetowych wraz ze wskazaniem podzadan stu-
zacych osiaggnieciu celéw oraz mierniki okreslajace
stopien realizacji celu i ich planowane wartos$ci.
Okreslone mierniki jakosci wynikajg z misji i wizji
oraz celoéw strategicznych okreslonych w Polityce
jakosci Izby Skarbowej. Mierniki podzielono na 4
grupy: relacji z obywatelami/klientami, relacji z pra-
cownikami, spotecznej dziatalnosci i podstawowej
dziatalnosci. Sg one zbiezne z kryteriami wynikow
samooceny wedtug modelu CAF.

W przypadku nieosiggniecia zamierzonych pozio-
mow miernikéw wyznaczone sg odpowiednie dzia-
tania doskonalgce, stuzace realizacji zaktadanego
poziomu miernika w przysztym okresie, oraz
wyznacza sie osoby odpowiedzialne za wykonanie
tych dziatah. Nadzér nad wykonaniem dziatan
doskonalacych sprawuje petnomocnik ds. SZJ.

Narzedzia informatyczne

W ramach doskonalenia systemu pracownicy lzby
Skarbowej opracowali narzedzia informatyczne,
wykraczajgce poza standardowe narzedzia do-
stepne w administracji podatkowej. Pozwolito to na
zinformatyzowanie pracy lzby Skarbowej oraz prze-
tozyto sie na znaczne zmniejszenie liczby dokumen-
téw papierowych. Pracownikom Izby i urzedéw
skarbowych  zaoferowano bardzo przydatne,
autorskie narzedzia informatyczne, takie jak:
Qasystent, mEIODia, Baza Dobrych Praktyk,
Elektroniczny Rejestr Nadzoru, platforma e-learnin-
gowa, strona Intra z ustugami.

Program Qasystent

Jest to narzedzie biurowe, wspomagajgce opraco-
wywanie dokumentacji, w tym zarzadzen i decyzji
dyrektora Izby Skarbowej, i nadzér nad nia.

Jako podstawowy sposob dystrybucji dokumentac;i
systemowej przyjeto udostepnianie wersji elektro-
nicznej dokumentéw za posrednictwem dostepnej
na kazdym stanowisku pracy strony intranetowej
Izby. Rozszerzono katalog pracownikéw odpo-
wiedzialnych za nadzoér i dystrybucje dokumentaciji.
Wprowadzono komunikowanie o przepisach ze-
wnetrznych i wewnetrznych z koniecznoscig po-
twierdzenia zapoznania sie z nimi.

W programie zostata przedstawiona struktura Izby
Skarbowej, w tym komoérki organizacyjne, zespoty,
petnomocnicy, a takze stanowiska pracy. Do
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programu wprowadzane sg dane dotyczace szkolen,
raporty z badan klimatu i organizacji pracy, za-
dowolenia klienta, a takze karty wynikéw,
usprawniajace monitorowanie i pomiary realizo-
wanych proceséw. Dokumentowane sg wewnetrzne
audyty jakosci.

Ponadto w programie

= prowadzone jest =zarzadzanie procesami
i ryzykiem w Izbie Skarbowej,

= prowadzony jest nadzoér nad realizacjg dziatah
korygujacych i zapobiegawczych.

Aplikacia mELODIa

Aplikacja stuzy do elektronicznego opracowywania
dokumentéw zwigzanych z zatatwianiem spraw
w lzbie Skarbowej w Zielonej Gérze, m.in. pomocha
jest w procesie wydawania decyzji. W wyniku
przyjetego rozwigzania wersja papierowa do-
kumentu drukowana jest dopiero po zakonczeniu
prac nad jego przygotowaniem. Aplikacja stuzy
takze do elektronicznego zgtaszania i akceptacji
dobrych praktyk w urzedzie.

Portal e-learningowy

Portal stuzy do przeprowadzania szkolen w formie
elektronicznej i wptywa na sprawniejsze i bardziej
gospodarne dziatanie Izby Skarbowej. Pozwala na
osiggniecie zamierzonych celéw szkoleniowych przy
mniejszym naktadzie sit i $rodkéw, a dzieki syste-
mowi testowemu pozwala wiarygodnie i w krotkim
czasie zweryfikowa¢ efekty szkolenia. Najwiekszg
zaletg takiego rodzaju szkoleh jest powszechna
dostepnosé. System  wykazuje takze duzg
przydatnos¢ przy rekrutacji pracownikéw. Stuzy
réwniez pracownikom podlegtych urzedéw skar-
bowych.

Elektroniczny Rejestr Nadzoru

Jest to program, ktéry stuzy do skoordynowania
analizy i monitoringu nadzoru pozainstancyjnego,
wykonywanego przez lzbe Skarbowg nad urzedami
skarbowymi.

Strona intranetowa lzby Skarbowej

Opracowana i administrowana przez Izbe Skarbowg
strona jest dostepna nie tylko dla pracownikéw Izby,
ale i pracownikéw podlegtych urzedéw skarbowych
oraz administracji podatkowej w kraju. Stuzy m.in.
wymianie biezacych informacji. Poprzez te strone
urzedy skarbowe wojewddztwa lubuskiego mogg
wejs¢ do Bazy Dobrych Praktyk IS. Pracownicy Izby
Skarbowej moga réwniez skorzysta¢ z dostepnych
na stronie ustug, takich jak rezerwacja salek
szkoleniowych czy rezerwacja samochoddw, a takze
z forum dyskusyjnego czy z ksigzki telefonicznej itp.

Baza Dobrych Praktyk

Baza zawiera opisy standardéw dziatania w przy-
jetych procesach w jednostkach organizacyjnych
administracji podatkowej wojewddztwa lubuskiego.
Umozliwia promowanie rozwigzan organizacyjnych
stuzacych poprawie ich funkcjonowania oraz
podnoszeniu sprawno$ci administracji. W przy-



sztosci moze by¢ wykorzystywana przez jednostki
administracji podatkowej w kraju.

Praca zespotowa

Przyjety model zarzadzania wyraza sie w pracy
zespotowej. Do rozwigzania wazniejszych pro-
blemoéw dyrektor Izby Skarbowej powotuje zespoty
robocze, w sktad ktérych wchodzg pracownicy Izby
Skarbowej. Obecnie w Izbie Skarbowej w Zielonej
Gorze funkcjonuje: 27 zespotéw statych, 10
zespotdw powotanych do wykonania okreslonego
zadania, 3 komisje oraz Rada ds. Szkolen, jako
organ doradczy dyrektora Izby Skarbowej. Rada
wskazuje rodzaje szkolen i osoby, ktére powinny
w nich uczestniczyé. W prace zespotow angazo-
wana jest wiekszo$é pracownikow lzby Skarbowej
(obecnie 73 ze 118 pracownikdbw uczestniczy
w pracach przynajmniej jednego zespotu).

Szkolenia

W celu uzyskania, uzupetnienia i doskonalenia
umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych duzy nacisk
potozono na szkolenia pracownikow, zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Szkolenia nie tylko
podnosza kwalifikacje zawodowe, ale réwniez
umozliwiajg utrzymanie profesjonalnego poziomu
realizowanych zadan, co jest zgodne z Politykg
jakosci Izby Skarbowey.

Zarzadzanie ryzykiem

Prace nad ryzykiem rozpoczeto w 2007 r. System
Zarzadzania Ryzykiem wdrozono w 2010 r. Rok
pozniej system zostat zmodyfikowany. Izba
Skarbowa jako pierwsza sposréd jednostek ad-
ministracji podatkowej wdrozyta SZR, nie majac
wzorcow w jednostkach podobnego typu.

Rozwdj Systemu Zarzgdzania Jakoscig pozwolit na
rozpoznanie i ocene znaczacych zagrozenh ryzykiem
i podjecie dziatan majacych na celu usprawnienie
gtébwnych proceséw Izby Skarbowej, co w kon-
sekwencji stato sie pomocne w osigganiu jej celow.

Bezposrednie powigzanie proceséw z ryzykiem
pozwala doktadnie okresli¢ lokalizacje konkretnych
ryzyk w Izbie Skarbowej, co daje mozliwos¢
tatwiejszego kontrolowania ryzyka, jak réwniez
przeprojektowania poszczegolnych procesoéw i pro-
cedur w kierunku jego tagodzenia poprzez: identyfi-
kacje zagrozen w procesie, identyfikacje czynnikow
je powodujacych, analize jakosciowg ryzyka, usta-
lenie strategii wobec ryzyka, monitorowanie i rapor-
towanie ryzyka.

System Kontroli Zarzadczej

System Kontroli Zarzadczej zostat wprowadzony
w celu zapewnienia spoéjnego i jednolitego modelu
kontroli zarzadczej, zgodnie z ustawg o finansach
publicznych, z uwzglednieniem standardéw kontroli
zarzadczej w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych, stanowigcych zatacznik do komunikatu nr
23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. (Dz.
Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84) oraz zgodnie z przeka-
zang przez Ministerstwo Finanséw Koncepcjg

budowy jednolitego systemu Kkontroli zarzgadczej
w jednostkach administracji podatkowej i kontroli
skarbowej.

Kadra kierownicza Izby Skarbowej dokonuje samo-
oceny kontroli zarzadczej, ktéra stanowi pod-
stawowe zrédio informacji o sprawowaniu kontroli
zarzadczej i podstawe do podjecia ewentualnych
dziatan doskonalgcych w odpowiednich obszarach.
Przeprowadzona samoocena pozwala na ztozenie
przez dyrektora Izby Skarbowej oswiadczenia
o stanie kontroli zarzadczej za dany rok. Dazac do
ujednolicenia zasad organizacji pracy organow
podatkowych wojewddztwa lubuskiego, dyrektor
Izby Skarbowej powotat w 2011 r. Zespot ds. wdro-
zenia jednolitego Systemu Kontroli Zarzgdczej
w jednostkach  administracji podatkowej woje-
woédztwa lubuskiego.

System Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym

Dziatania organéw administracji podatkowej nara-
zone sg na wystepowanie zjawisk niekorzystnych
i niedopuszczalnych z punktu widzenia etyki.
Jednym z nich jest korupcja. Dyrektor lzby Skar-
bowej uznat, ze walka z tym zjawiskiem wymaga
kompleksowej polityki, stad — mimo wcze$niej
wprowadzonych wewnetrznych uregulowan — wdro-
zono Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym. W wyniku doskonalenia catego sy-
stemu opracowano Strategie Etyczng i Anty-
korupcyjng Lubuskiej Administracji Podatkoweyj,
ktéra ma na celu promowanie wsrdéd pracownikow
Izby Skarbowej i urzedéw skarbowych wojewddztwa
lubuskiego postaw i wartosci etycznych. Strategia
zawiera mechanizmy kontrolne, zapobiegawcze
oraz opis postepowania w przypadku naruszenia
zasad etyki zawodowej i obowigzkéw stuzbowych.

Samoocena wedlug modelu CAF

Doskonalgc System Zarzgdzania Jakoscig, w 2007 .
zespot pracownikéw Izby Skarbowej przeprowadzit
pierwszg samoocene wediug modelu CAF 2006,
ktéra jako narzedzie zarzadzania, w pierwszym
okresie funkcjonowania systemu miata raczej
charakter edukacyjny i postuzyta do pogtebienia
Swiadomosci pracownikébw w zakresie poprawy
jakosci zarzadzania i ich bezprecedensowego,
wiasnego udziatu w tym przedsiewzieciu. Dziatania
doskonalace po przeprowadzonej pierwszej samo-
ocenie zmierzaty do wzmocnienia funkcjonujgcego
Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Drugg samoocene przeprowadzono w 2009 r. w ra-
mach projektu Poprawa zdolno$ci zarzgdczych
W urzedach administracji rzgdowej, wspétfinan-
sowanego przez Unie Europejskg w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego, realizowanego
przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow.

Wszystkie wprowadzone przez Izbe Skarbowg
w Zielonej Gérze zmiany przyczynity sie do wypra-
cowania modelu nowoczesnej i przyjaznej ad-
ministracji podatkowej w wojewodztwie lubuskim.

powrét
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7. KONFERENCJA JAKOSCI — DOBRE PRAKTYKI

Wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi

Godzenie wartosci humanitarnych ze skutecznym zapobieganiem nielegalnej migracji

Projekt przedstawiony 4 pazdziernika 2013 r. w Wilnie podczas 7. Europejskiej Konferenciji Jakosci

na sesji poswigconej spotecznie odpowiedzialnej i responsywnej administracji publicznej

Pawet Michniewicz

Starszy specjalista

w Departamencie Polityki
Migracyjnej Ministerstwa
Spraw Wewnetrznych

Przedstawiona praktyka do-
tyczy prowadzenia przez
organy panstwa wspoétpracy
i dialogu z organizacjami poza-
rzgdowymi w celu usprawnienia realizacji okreslo-
nych aspektéow polityki kraju, wynikajgcych m.in.
Z przyjetych strategicznych kierunkéw dziatania.
Gfowng zaletg takiego podejscia jest podejmowanie
decyzji w oparciu o0 wszechstronny i obiektywny
obraz sytuacji oraz wypracowywanie rozwigzan po-
przez debate otwartq na argumenty, przy jedno-
czesnej $wiadomosci wtasnych celdw i istniejgcych
ograniczen.

Jesienig 2012 r. w prasie ukazaty sie artykuty
opisujgce sytuacje osob przebywajgcych w pro-
wadzonych przez Straz Graniczng strzezonych
osrodkach dla cudzoziemcow.

Co do zasady - cudzoziemcy wnioskujacy o azyl
kierowani sg do osrodkéw otwartych prowadzonych
przez Szefa Urzedu ds. Cudzoziemcow lub tez
otrzymujg $rodki pieniezne na samodzielne
utrzymanie w trakcie trwania procedury uchodzcze;.

Do strzezonych os$rodkéw dla cudzoziemcow,
prowadzonych przez Straz Graniczng, zgodnie
z decyzjg sadu kierowani sg obcokrajowcy w celu
wiasciwego przeprowadzenia procedur zwigzanych z:

= wydaleniem — np. gdy w wyniku naruszenia
przepisbw cudzoziemiec musi opusci¢ tery-
torium Polski i wystepuje obawa, ze nie wykona
tego obowigzku dobrowolnie,

= Zzilozeniem wniosku uchodzczego — sytuacja ta
dotyczy bardzo niewielkiego odsetka wniosko-
dawcow i zachodzi w przypadkach, gdy np.:
brak jest mozliwosci ich identyfikacji, istnieje
zagrozenie dla bezpieczenstwa panstwa lub
porzadku publicznego, wystepuje uzasadniona
obawa przed instrumentalnym wykorzystaniem
procedury uchodzczej, np. w celu nielegalnej
migraciji.

W osrodkach strzezonych obcokrajowcy przebywajg

czas ograniczony, na ogét nieprzekraczajacy trzech

miesiecy.
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Jesienig 2012 r. do zainteresowania mediéw sytu-
acjg w strzezonych osrodkach przyczynity sie pro-
wadzone w kilku z nich przez kilkanascie dni pro-
testy gtodowe, bedace formag sprzeciwu cudzo-
ziemcow wobec sytuacji, w jakiej sie znalezli.

Sprawg priorytetowg dla Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych stato sie wyjasnienie pojawiajacych
sie zarzutdw i wyciggniecie stosownych wnioskow.
W tym celu zdecydowano sie na zastosowanie
dziatan niestandardowych. Sekretarz stanu w MSW
Piotr Stachanczyk powotat zespét kontrolny, ktérego
zadaniem byto jak najszybsze (w ciggu kilku tygodni)
przeprowadzenie wizyt kontrolnych w strzezonych
osrodkach i sporzadzenie raportu dotyczgcego
przestrzegania praw oséb tam umieszczonych
(zadanie to zostato zrealizowane w dniach 5-22
listopada 2012 r.). W skfad zespotu weszli nie tylko
przedstawiciele resortowego Departamentu Kontroli,
Skarg i Wnioskow, lecz rowniez eksperci z Departa-
mentu Polityki Migracyjnej MSW i Komendy Gtéwnej
Strazy Granicznej. Do udzialu w wizytach zapro-
szone zostaty réwniez organizacje pozarzgdowe —
HelsiAska Fundacja Praw Cziowieka oraz Stowa-
rzyszenie Interwencji Prawnej — z uwagi na fakt, ze
dysponujg duzg wiedza i doswiadczeniem z za-
kresu m.in. pomocy prawnej dla cudzoziemcow
i monitorowania warunkéw detenc;ji.

Dziatania te stuzyty pozyskaniu wiarygodnych i kom-
pleksowych informacji, a ich efektem byty dwa
odrebne raporty — zespotu kontrolnego MSW oraz
organizacji pozarzadowych. Raporty zostaty na-
stepnie podane do publicznej wiadomosci.

Wazng konkluzjg wynikajacg z obu dokumentoéw byt
brak potwierdzenia podnoszonych w doniesieniach
prasowych zarzutéw dotyczacych powaznych nad-
uzy¢ i naruszen praw cztowieka, co nie znaczy, ze
nie zaobserwowano uchybien. Okazato sie jednak
(miedzy innymi za sprawg przyjetej formuty
dziatania, umozliwiajacej spojrzenie na analizowang
kwestie z szerokiej perspektywy), ze wnioski z kon-
troli byty duzo szersze niz wskazanie uchybien
formalnych i odnosity sie réwniez do kwestii
systemowych. Tym samym przyczynity sie do wy-
pracowania propozycji nowych rozwigzan, be-
dacych nastepnie przedmiotem dialogu na spotkaniu
kierownictwa MSW z Rzecznikiem Praw Obywa-
telskich, Rzecznikiem Praw Dziecka, a takze
z przedstawicielami organizacji miedzynarodowych
i pozarzadowych zajmujgcych sie tematyka migra-
cyjna.
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Warto réwniez podkresli¢, iz wnioski wyciagniete
z kontroli i zwigzana z nimi debata nie byty w Zzaden
sposOb oderwane od catoksztattu dziatan zwig-
zanych z szeroko rozumiang politykg imigracyjng
panstwa. Wrecz przeciwnie, stanowity z nimi spéjng
catos¢. W tym kontekscie w pierwszej kolejnosci
nalezy wymieni¢ dokument ,Polityka migracyjna
Polski — stan obecny i postulowane dziatania”,
przyjety przez Rade Ministrow w lipcu 2012 r. po
szerokich konsultacjach. Wyznacza on ogdlne
kierunki w analizowanym obszarze, postulujac
otwarcie sie Polski na legalny naplyw cudzo-
ziemcow, przy jednoczesnym skutecznym zapo-
bieganiu nielegalnej migracji. Ws$réd zawartych
w nim licznych rekomendacji znalazt sie m.in.
postulat bliskiej wspodtpracy z organizacjami poza-
rzagdowymi oraz koniecznos$¢ zapewnienia jak
najlepszych warunkéw w strzezonych osrodkach dla
cudzoziemcow, ze szczegdlnym uwzglednieniem
sytuacji dzieci.

Z realizacjg postulatéw zawartych w ,Polityce migra-
cyjnej Polski” zwigzane sg prace nad nowg ustawg
0 cudzoziemcach, bardziej czytelng i upraszczajaca
niektére procedury zwigzane m.in. z legalizacjg
pobytu, co ma sie przyczyni¢ do budowy wizerunku
Polski jako kraju przyjaznego dla obcokrajowcow.
Na wielu etapach prac legislacyjnych, zaréwno
rzadowych (konsultacje spoteczne, konferencje
uzgodnieniowe), jak i podczas prac parlamen-
tarnych, prowadzony byt intensywny dialog, majacy
na celu wypracowanie rozwigzan optymalnych,
zapewniajacych wystarczajgcg kontrole panstwa
nad procesami migracyjnymi, likwidujacych nie-
konieczne bariery i utrudnienia oraz uwzglednia-
jacych prawa cztowieka.

Niestety, forma niniejszego artykutu uniemozliwia
szerszg analize projektowanych przepiséw, warto
jednak zasygnalizowaé kilka spoérdod przyjetych
rozwigzan. Wprowadzenie do ustawy tzw. srodkow
alternatywnych wobec detencji oznacza, ze zaréwno
Straz Graniczna (zamiast wnioskowania do sadu
0 umieszczenie w strzezonym osrodku), jak i sady
(zamiast stosowania detencji) bedg mogty stosowac
zabezpieczenia takie, jak: poreczenie majgtkowe,
oddanie paszportu do depozytu, koniecznosé
zgtaszania sie w okreslonych odstepach czasu. Po
analizach zdecydowano sie takze na catkowitg re-
zygnacje z umieszczania w strzezonych osrodkach
matoletnich ponizej 15 roku zycia bez opieki, a ro-
dzinom z dzieémi zagwarantowano wspdine
zakwaterowanie.

Zmiany réwnie istotne, jak w przypadku projektu
ustawy, zostaty wprowadzone na poziomie sto-
sowanych przez Straz Graniczng wewnetrznych
dokumentoéw i wytycznych, a co za tym idzie —
praktyki dziatania funkcjonariuszy. Zwigkszono swo-
bode przemieszczania sie wewnatrz strzezonych
osrodkéw (np. mozliwosé nielimitowanego spaceru

na swiezym powietrzu, szerszy dostep do bibliotek,
odbiornikéw telewizyjnych, swietlic itp.), poszerzono
mozliwosci kontaktu ze ,Swiatem zewnetrznym”
(wieksza swoboda przyjmowania wizyt, korzystania
z wilasnych telefonéw komoérkowych, dokonywania
zakupoéw itp.). Zdecydowano o sprofilowaniu osrod-
kéw w celu dostosowania ich do potrzeb okre-
Slonych grup cudzoziemcéw — jest to szczegdlnie
wazne w przypadku dzieci, ktére obecnie kierowane
sg wytacznie do dwdch osrodkow, gdzie zapewnione
sg im jak najlepsze warunki, zaréwno bytowe, jak
tez dotyczace socjalizacji w grupie réwiesniczej,
oraz dostep do nauki (prowadzonej przez nau-
czycieli z miejscowych szkot) i dodatkowych zajeé
(prowadzonych przez wykwalifikowanych pracowni-
kéw osrodka). Zrezygnowano z elementéw moga-
cych budzi¢ wiezienne lub wojskowe skojarzenia,
takich jak np. organizowanie zbiérek z uzyciem
gwizdkow, czy obowigzek noszenia munduru przez
funkcjonariuszy petnigcych stuzbe w strzezonym
osrodku.

W tym kontekscie warto podkreslié, ze w styczniu
i lutym 2014 r. przedstawiciele organizacji poza-
rzadowych zostali zaproszeni do ponownych wizyt
w strzezonych osrodkach wraz z zespotem kontrol-
nym MSW i SG w celu m.in. potwierdzenia wdro-
zenia zapowiedzianych zmian.

Jeszcze inng ptaszczyzng dziatah prowadzonych we
wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi dzia-
fajacymi na rzecz cudzoziemcow jest realizowany
przez te organizacje szeroki pakiet szkolenn dla
funkcjonariuszy SG. Obejmujg one m.in. takie
zagadnienia, jak: komunikacja miedzykulturowa,
zapobieganie i zwalczanie zjawiska handlu ludzmi,
czy wzmocnienie ochrony uchodzcéw. Z kolei Straz
Graniczna przeszkolita przedstawicieli organizacji
pozarzadowych, przygotowujac ich do realizacji
zadan zwigzanych z monitorowaniem przebiegu
lotéw deportacyjnych.

* k *

Z uwagi zarbwno na sytuacje Polski (ponad
tysigckilometrowy odcinek zewnetrznej granicy UE,
zobowigzania wynikajagce z naszego cztonkostwa
w strefie Schengen i w duzej mierze tranzytowy
charakter migracji przez nasz kraj), jak tez biorgc
pod uwage bezpieczenstwo panstwa, nie jest
mozliwa rezygnacja z mozliwosci umieszczania
cudzoziemcédw w strzezonych osrodkach. Dlatego
tez szczegdlnie wazne jest dbanie o to, aby byty to
miejsca, ktére petnigc swoja funkcje (zapobiezenie
ucieczce cudzoziemca w trakcie toczacego sie
wobec niego postepowania w sprawie zobowigzania
do powrotu lub udzielenia ochrony miedzynaro-
dowej), wigzaly sie z jak najmniejszymi dolegli-
wosciami.

powrét
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Forum Cudzoziemcéw w Mazowieckim Urzedzie Wojewodzkim w Warszawie

Projekt przedstawiony 3 pazdziernika 2013 r. w Wilnie podczas 7. Europejskiej Konferencji Jakosci

na sesji poswieconej $wiadczeniu ustug w partnerstwie z obywatelami i agencjami

Izabela Szewczyk

Dyrektor Wydziatu Spraw Cudzoziemcow
w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim
w Warszawie

W Woydziale Spraw Cudzoziemcéw Mazo-
wieckiego Urzedu Wojewddzkiego rocznie
obstugiwanych jest okoto 80 tys. klientéw
z ponad 120 krajéw Swiata. Naijliczniejsza
grupe stanowig obywatele Ukrainy,
Wietnamu, Biatorusi, Rosji i Armenii.

Mazowsze jest regionem zdecydowanie
najczesciej wybieranym przez migrantow.
Tutaj legalizuje swoj pobyt okoto 40 proc.
cudzoziemcéw przybywajacych do Polski
oraz wydawanych jest 50 proc. wszystkich
zezwolen na prace na terytorium naszego
kraju.

Klientami urzedu, poza cudzoziemcami, sg
rowniez obywatele polscy, w tym praco-
dawcy starajacy sie o zezwolenie na
zatrudnienie cudzoziemca.

Przetom 2007 i 2008 r. stanowit kulminacje fali
krytyki pod adresem urzednikéw Wydziatu Spraw
Cudzoziemcéw. Negatywne opinie i publikacje
odnosity sie gtdwnie do terminowosci wydawania
decyzji administracyjnych dotyczacych legalizaciji
pobytu cudzoziemcow oraz jakosci obstugi klienta
w urzedzie. Tak trudna sytuacja wymagata podjecia
przez wojewode mazowieckiego wielotorowych
dziatan naprawczych. Jednym z nich bylo zapro-
szenie do wspotpracy i udzialu w wypracowywaniu
rozwigzan partnera spotecznego. W takich okolicz-
nosciach w marcu 2008 r. zostata zainicjowana
dziatalno$¢ Forum Cudzoziemcéw. Nastepnie 10
grudnia 2009 r. wojewoda mazowiecki podpisat
Program Wspdipracy z Organizacjami Pozarzado-
wymi. Zgodnie z § 17 ww. programu organizacje
uczestniczg w dziataniach programowych wojewody
i administracji zespolonej, w szczegdlnosci poprzez
udziat swoich przedstawicieli w forach tema-
tycznych.

Wojewoda jako pierwszy w kraju zawart tego rodzaju
porozumienie, obejmujace nastepujace obszary:
polityka spoteczna, oswiata, cudzoziemcy, bezpie-
czenhstwo, ochrona zabytkéw, transport i zdrowie.
Wojewoda zdecydowat sie utworzy¢ przy wydziatach
oraz administracji zespolonej, dziatajacych w wyzej
wymienionych obszarach, ciala opiniodawczo-
-doradcze zwane forami. Tak powstaty m.in.: Forum
Edukacyjne, Forum Zdrowia, Forum Wsparcia Spo-

52 Przeglad Stuzby Cywilnej

tecznego, Forum Ochrony Zabytkéw, Forum Trans-
portowe oraz Forum Bezpieczenstwa. Powstanie
forow nie wymagato dodatkowych srodkéw finan-
sowych, ich obstuga zapewniana jest w ramach
posiadanych przez urzad zasobow. Powodzenie
i efektywnos$¢ dziatania foréw opiera sie przede
wszystkim na checi i otwartosci partnerow na
wspotprace i dialog.

Forum Cudzoziemcéw powstato z autentycznej
i dobrowolnej  potrzeby zbudowania platformy
dialogu, wymiany opinii i wspdlnego dziatania
przedstawicieli instytucji publicznych i sektora
pozarzadowego na rzecz poprawy jakosci obstugi
cudzoziemcéw na terenie wojewddztwa mazowiec-
kiego. Forum zapewnia biezacag wymiane informacji
i opinii oraz stwarza przestrzen do konsultacji oraz
aktywnego udziatu przedstawicieli trzeciego sektora
i spotecznosci migranckich w procesie ustalania
kierunkow zmian w wydziale.

Spotkania forum organizowane sg cyklicznie
w siedzibie Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego.
Przygotowuja je i prowadzg wspdlnie przedstawiciel
urzedu i organizacji pozarzadowej. W spotkaniach
moze wzig¢é udziat kazdy zainteresowany.
Warunkiem otrzymywania zaproszen jest przestanie
swojego  zgtoszenia na adres forumcudzo
ziemcow@mazowieckie.pl. W zgloszeniu nalezy
podac imie i nazwisko oraz — jesli reprezentowana
jest organizacja pozarzadowa lub instytucja czy
urzad - wskazaé nazwe i obszar dziatania.
Informacja o spotkaniach publikowana jest rowniez
na stronie internetowej www.mazowieckie.pl.
(w zaktadkach NGO i Kalendarz).

W posiedzeniach z reguty bierze udziat od kilku-
nastu do kilkudziesigciu uczestnikow. Tematy
dotyczg biezacych spraw i probleméw cudzo-
ziemcow. Podczas dotychczasowych spotkan po-
ruszane byly m.in. nastepujace zagadnienia:

» dziatania na rzecz podniesienia jakosci obstugi
cudzoziemca w Wydziale Spraw Cudzo-
ziemcow,

= przestuchania stron i Swiadkéw przez organ
administracji publicznej,

= problemy cudzoziemcéw przyjezdzajagcych do
Polski na studia,

= kwestie formalnoprawne oraz proceduralne do-
tyczace prowadzenia postepowan administra-
cyjnych zwigzanych z udzielaniem zezwolen na
prace dla cudzoziemcow,

= kwestie formalnoprawne oraz proceduralne do-
tyczace prowadzenia postepowan administra-
cyjnych zwigzanych z udzielaniem zezwoleh na
pobyt w trybie tzw. abolicji dla cudzoziemcdw.
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Pierwsze spotkania swym charakterem bardziej
przypominaty posiedzenia sztabu kryzysowego.
Przedstawiciele obu stron pracowali w grupach
warsztatowych. Zadaniem bylo zdiagnozowanie
sytuacji, a nastepnie wspdlne wypracowanie propo-
zycji rozwigzan i okreslenie osob odpowiedzialnych
za ich realizacje. Swiadomosé wspdlnego celu i kon-
struktywne podejscie partneréw do probleméw po-
zwolity osiagna¢ sukces. W kolejnych latach forum
zmieniato swojg formute, przeksztatcajac sie w statg
platforme wspotpracy oraz wymiany opinii i infor-
macji. Obecnie tematami spotkan sg aktualne pro-
blemy badz zagadnienia wymagajace skonsulto-
wania, nie tylko z zakresu funkcjonowania wydziatu,
ale rowniez dotyczace polityki migracyjnej oraz
integracji cudzoziemcow w naszym kraju.

Ostatnie spotkanie Forum Cudzoziemcow poswie-
cone bytlo oméwieniu sytuacji cudzoziemcéw, ktérzy
uzyskali zezwolenie na zamieszkanie na czas
oznaczony w trybie tzw. abolicji i zamierzajg sktadac
kolejne wnioski o zalegalizowanie pobytu w Polsce.
Ponadto przedstawiony zostat raport z przeprowa-
dzonej przez Stowarzyszenie Interwencji Prawnej
ewaluacji funkcjonowania Wydziatlu Spraw Cudzo-
ziemcow MUW, jak réwniez rezultaty Pierwszego
Miedzysektorowego Forum ds. Lokalnych Polityk
Migracyjnych.

Funkcjonowanie Forum Cudzoziemcéw pozwolito
nawigza¢ urzedowi partnerskie relacje z przedsta-
wicielami organizacji pozarzadowych oraz srodowisk
migranckich. Efektem nawigzanej wspoipracy sg
m.in. wspodlne projekty realizowane z funduszy
unijnych, takie jak np. Centrum Informacyjne dla
Cudzoziemcow.

Regularna wspodtpraca z organizacjami poza-
rzadowymi dziatajgcymi na rzecz pomocy i integracji
cudzoziemcdw w znaczacy sposéb wptyneta na po-
prawe funkcjonowania wydzialu. Poziom zado-
wolenia klienta Wydziatu Spraw Cudzoziemcoéw z 40
proc. w 2009 r. wzrést do 97 proc. w 2013 r.,
natomiast liczba sktadanych skarg z ponad 50
w roku 2009 spadfa do 12 w roku 2013. Wprowa-
dzenie systematycznego mechanizmu monitoro-
wania procesu obstugi klienta oraz rekomendowania
oczekiwanych przez cudzoziemcéw kierunkow
zmian pozwolity wypracowa¢ standardy obstugi
klienta w Wydziale Spraw Cudzoziemcéw, a takze
rozbudowa¢ i rozwing¢é punkty informacyjne
w siedzibie wydziatlu oraz zakladke dla cudzo-
ziemcow na stronie internetowej urzedu. Dzieki
udziatowi Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw w pro-
jektach wspétfinansowanych z funduszy unijnych,
gtdwnie Funduszu na Rzecz Integracji Obywateli
Panstw Trzecich, udato sie zainicjowac i systema-
tycznie prowadzi¢ szkolenia dla urzednikéw
z zakresu obstugi klienta oraz podnoszenia kom-
petencji miedzykulturowych. Powyzsze dziatania
w wymierny sposéb wptynety na zmiane wizerunku
urzedu.

Forum Cudzoziemcéw to wcigz obszar do do-
skonalenia i rozwoju. W kolejnych latach Wydziat
Spraw Cudzoziemcéw planuje podja¢ intensywne
dziatania majace na celu popularyzowanie tej plat-
formy i zachecenie do udzialu w niej jak naj-
liczniejszej grupy organizacji pozarzadowych oraz
przedstawicieli spotecznosci migranckich przeby-
wajgcych na terenie wojewodztwa.

powrét
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Zarzadzanie przez cele w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych

Projekt przedstawiony 3 pazdziernika 2013 r. w Wilnie podczas 7. Europejskiej Konferencji Jako$ci

na sesji poswieconej zarzadzaniu wynikami/wydajnoscia,

Katarzyna Dejer

Dyrektor  Departamentu  Kontrolingu  Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych odpowiedzialnego za
koordynowanie definiowania i za monitorowanie
celow strategicznych i operacyjnych w ZUS

W 2010 r. Zaktad Ubezpieczenn Spotecznych
rozpoczgt wprowadzanie zmian w  Sposobie
zarzgdzania organizacjg poprzez wdrazanie metod
zarzgdzania wzorowanych na podejsciu  bizne-
sowym, m.in. z wykorzystaniem metody zarzgdzania
przez cele (ZPC).

Gtownym celem wprowadzenia zmian w sposobie
zarzgdzania ZUS byta konieczno$¢ dostosowania
organizacji do zmieniajgcego sie otoczenia spo-
teczno-gospodarczego. W sektorze biznesowym
nastgpita ewolucja w sposobie podejscia do klienta,
polegajgca na przechodzeniu przez firmy z orientacji
nastawionej gtéwnie na dostarczanie produktow
i Swiadczenie ustug na orientacje, w ktérej naj-
wazniejszy jest klient | jego potrzeby. Firmy
komercyjne wdrazajq strategie zorientowane na
potrzeby klientéw, gdzie nacisk potozony jest na bu-
dowanie relacji z odbiorcq ustug czy produktow.
Klienci przyzwyczaili sie do pewnych standardéw
ustug, ktorych oczekiwali rowniez w sektorze
publicznym.  Ponadfo  spofeczenstwo  polskie
stopniowo przyswajato sobie w ostatnich latach
wzorce bardziej dojrzatych demokracji i coraz
czesciej interesowato sie sposobem wydatkowania
Srodkéw publicznych. To z kolei powodowafto, zZe
jako$c¢ ustug $wiadczonych przez ZUS nie byta juz
bezkrytycznie przyjmowana i Stawata sie wrecz
przedmiotem publicznego rozliczania parnstwa ze
zobowigzan wobec obywateli.

Biorac pod uwage uwarunkowania spoteczne i go-
spodarcze, a jednoczednie majgc ambicje bycia
postrzeganym jako nowoczesna instytucja zoriento-
wana na klienta, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
rozpoczat zmiany w sposobie zarzadzania, m.in.
poprzez wprowadzanie zarzgdzania przez cele’.
Myslg przewodnig koncepcji ZPC, opracowanej
przez Petera F. Druckera, jest zatozenie, ze
odniesienie sukcesu przez organizacje jest mozliwe,
jesli wysitek jej pracownikéw bedzie skierowany na
osiggniecie wspolnego celu. Taki sposob zarza-
dzania wymagat zmiany Kkultury organizacyjnej
w ZUS. Byto to szczegdlnie trudne ze wzgledu na
skale organizacji i bardzo szeroki katalog zadan
wynikajgcy z przepisOw obowigzujacego prawa.
Odbiorcami ustug swiadczonych przez Zaktad jest
ok. 14,5 min ubezpieczonych, 7,3 min $wiadczenio-
biorcéw, 1,7 min pfatnikéw sktadek. Dla ubezpie-
czonych ZUS prowadzi konta, odprowadza skifadki
(OFE/NFZ), orzeka w sprawach niezdolnosci do
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pracy czy w kwestiach rentowych. Swiadczenio-
biorcy oczekujg ustalenia uprawnien do $wiadczen
i prawidtowego obliczenia ich wysokosci (ew. ich
pozniejszych przeliczen), a nastepnie terminowej
wyptaty rent i emerytur. Od ptatnikow skfadek ZUS
pobiera i rozlicza sktadki na wyodrebnione fundusze.
Ponadto ZUS pemni funkcje instytucji wtasciwej
i tacznikowe;j w zakresie miedzynarodowej
koordynacji systemow zabezpieczenia spotecznego,
wspotpracujgcej z innymi organizacjami w tym
zakresie. Do realizacji wymienionych zadan zatrud-
nionych jest ponad 46 tys. osob, ktére pracujg
w centrali, 43 oddziatach, 213 inspektoratach i 69
biurach terenowych. Dla tej wielkosci organizacji,
ktérej dziatalno$¢ ma charakter ustugowy i zidenty-
fikowane konkretne grupy klientow (ubezpieczeni,
Swiadczeniobiorcy, ptatnicy skiadek), kluczem do
sukcesu jest umiejetnos¢ sformutowania celdw,
ktére majg by¢ osiagniete, i ich dostosowanie do
aktualnych zasobdéw organizacji i jej mozliwosci.

Wdrozenie zarzadzania przez cele miato zblizyé
ZUS do odbiorcéw oraz poprawi¢ wizerunek Zaktadu
poprzez zwiekszenie satysfakcji klientow. Punktem
wyjscia byto zdefiniowane celéw na dwoch po-
ziomach: strategicznym i operacyjnym. Cele strate-
giczne przedstawiono do wiadomos$ci publicznej
w opracowanych strategiach: Strategii Przeksztatcen
Zaktadu  Ubezpieczen  Spotecznych na lata
20102012 i Strategii Rozwoju Zaktadu Ubezpie-
czen Spotecznych na lata 2013-2015. W Strategii
Przeksztatcen cel nadrzedny, petnigcy role wizji
i misji organizacji, zostat sformutowany jako:
Zwiekszenie satysfakcji klientow poprzez pro-
Jjektowanie proceséw, organizacje zasobow przy
zachowaniu przejrzystosci i efektywno$ci gospo-
darowania $rodkami publicznymi.

W Strategii Rozwoju wizjg ZUS jest osiggniecie
statusu innowacyjnej instytucji zaufania spotecz-
nego, a misja — sprawna, przyjazna i rzetelna
obstuga klientow realizowana z poszanowaniem
zasad racjonalnego i przyjaznego gospodarowania
Srodkami publicznymi, wykorzystujgca nowoczesne
technologie i potencjat pracownikéw. Zaréwno
w Strategii Przeksztatcen, jak i Strategii Rozwoju
cele zdefiniowano na trzech poziomach. Pochodng
celu nadrzednego sg cele gtdbwne rozpisane na cele
szczeg6towe, dla ktérych opracowane zostalty
dziatania. Cele na kazdym z poziomoéw zostaty
zwymiarowane za pomocag wskaznikow realizaciji,
tzw. KPI (z ang. KPI — key performance indicator),
dla ktérych wyznaczono poziom bazowy. Warto
podkreslic, iz w obu przypadkach (Strategia
Przeksztatceri i Strategia Rozwoju) narzedziem
stuzacym do opisu struktury oraz monitorowania
stopnia realizacji poszczegolnych celdw byta
Zréwnowazona Karta Wynikéw (ZKW), oparta na
koncepcji R. Kaplana i D. Nortona.


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_526_wp_2013.pdf

ZKW pozwala na definiowanie celédw oraz
monitorowanie stopnia ich realizacji w przekroju
czterech perspektyw: finansowej, klienta, procesow
oraz rozwoju. Perspektywa finansowa obejmuje
funkcjonowanie organizacji w sferze kosztowej.
Perspektywa klienta odnosi sie do relacji pomiedzy
podmiotem sSwiadczacym ustuge a jej odbiorca.
Perspektywa proceséw koncentruje sie na sposobie
dostarczenia produktu finalnego — ustugi przez
organizacje. Perspektywa rozwoju skupia sie na
zasobach, ktére umozliwiajg organizacji $wiadczenie
ustug. Zréwnowazona Karta Wynikéw jest od lat
stosowana w biznesie, a w ostatnich latach
stosowana z coraz wiekszym sukcesem réwniez
w organizacjach niekomercyjnych, m.in. w samo-
rzadzie i publicznej stuzbie zdrowia. W sektorze
biznesowym hierarchia perspektyw akcentuje
znaczenie finanséw jako wyznacznika sukcesu
organizacji. Dla ZUS konieczne byto dostosowanie
modelu ZKW, ktdére polegato na wyeksponowaniu
roli klienta, natomiast finanse staly sie narzedziem
kontroli efektywnosci prowadzonych dziatan (rys. 1).

Rysunek 1. Dostosowanie modelu Zrownowazonej
Karty Wynikéw

Model biznesowy:

Perspektywa finansows

Model non profit:

=

Zrédto. Opracowanie wtasne Departamentu Kontrolingu, ZUS.

Efekty realizacji celéw zatozonych w obu strategiach
ZUS sg oceniane pozytywnie. Z punktu widzenia
budowy satysfakcji klientéw ZUS za jeden z naj-
wiekszych sukceséw wdrazania celéw strate-
gicznych nalezy uzna¢ rozwdj e-ustug i urucho-
mienie w czerwcu 2012 r. Platformy Ustug Elektro-
nicznych (PUE), jako elektronicznego $rodka
kontaktu z klientem oraz obstugi spraw w ZUS. PUE
zostata uznana przez specjalistow IT za najbardziej
innowacyjny i nowatorski projekt e-administraciji
w Europie®. Rozwinieto tez inne kanaly kontaktu
z klientami — w tym celu utworzono Centrum Obstugi
Telefonicznej (COT). Aby skontaktowaé sie z pra-
cownikiem COT mozna nie tylko potaczy¢ sie
telefonicznie, ale réwniez skorzystaé ze skypa,
wysta¢ e-maila albo wejsé na chat i w ten sposéb
zatatwi¢ swojg sprawe w ZUS. Tylko w tym roku
konsultanci COT przeprowadzili ponad 1,3 min roz-
mow telefonicznych oraz obstuzyli ponad 150 000
zgtoszen e-mail i za posrednictwem czatu.
Przekazanie jakichkolwiek spersonalizowanych wia-
domosci przez konsultantéw COT poprzedzone jest
uwierzytelnieniem dzwonigcego klienta, ktéry musi

poda¢ w tym celu specjalny identyfikator i PIN,
nadawany przy okazji rejestracji wkasnego profilu na
Platformie Ustug Elektronicznych. Jednym z dogod-
nych dla klientéw rozwigzan w ramach COT jest
funkcja callback, tj. oddzwaniania do klienta, po
wyborze przez niego tej opcji, na numer przez niego
podany. Udostepniona nowa forma kontaktu z Kli-
entem, jaka jest Platforma Ustug Elektronicznych ze
wsparciem konsultantéow COT, pozwala w wiek-
szosci przypadkow zatatwiaé sprawy z obszaru
dziatalnosci ZUS drogg elektroniczng bez koniecz-
nosci osobistej wizyty klienta w terenowych jed-
nostkach organizacyjnych. Dla tych klientow, ktérzy
preferujg osobisty kontakt z pracownikiem ZUS,
zauwazalna jest tez poprawa tradycyjnych form
obstugi, polegajagca m.in. na wprowadzeniu jedno-
litych zasad obstugi klientébw w salach obstugi
klienta (SOK), rozszerzeniu Kkatalogu spraw
mozliwych do zatatwienia w SOK ,0d reki” i zmianie
sposobu podejscia pracownikéw do klientow —
zgodnie z misjg Zaktadu - obstuga klientow
W sposob sprawny, przyjazny i rzetelny. Pozytywne
zmiany w dziatalnosci ZUS, wynikajace z realizaciji
celéw strategicznych, dokonaty sie tez w zakresie
doskonalenia wewnetrznego organizacji. Ujednolico-
na zostata struktura organizacyjna Zaktadu (43
jednostki), co pozwolito na usystematyzowanie
dziatah dotyczacych planowania i monitorowania
pracy. Réwnolegle zainicjowano podejscie proce-
sowe w zarzadzaniu organizacjg poprzez identy-
fikacje procesow i ich optymalizacje. Wykorzystano
tez efekt skali, dostosowujac istniejace zasoby
organizacji do potrzeb klientdw poprzez tworzenie
centrow kompetencji i wyspecjalizowanych centrow
ustug wspolnych, np. powotano 8 Centrow Obstugi
Whnioskéw Komornikéw Sgdowych.

Na poziomie celdw operacyjnych wdrozony zostat
kompleksowy systemu pomiaru realizacji zadan.
Zgodnie z koncepcja ZPC, ten styl zarzgdzania
powinien mie¢ tez poziom operacyjny, aby
pracownicy rowniez byli informowani o biezgcych
celach i otrzymywali zadania wpisujgce sie w ich
realizacje. Dlatego wtasnie przygotowano i wdro-
zono system monitorowania realizacji zadan przez
oddziaty ZUS. Mocng strong tego systemu jest jego
kompleksowos¢ obejmujaca trzy plaszczyzny:
sprawnosci, jakosci, efektywnosci wykorzystania
zasobow. Wskazniki sprawnosci koncentrujg sie
m.in. na czasie obstugi wnioskéw, natomiast
wskazniki jakosci mierzone sg m.in. poprzez
odsetek btedéw. W ptaszczyznie efektywnosci
wykorzystania zasobdéw znajdujg sie wskazniki
wydajnosci pracy i kosztu jednostkowego. Wskazniki
te zostaty zdefiniowane w 7 obszarach dziatalnosci
Zakfadu: obstuga klientow, prowadzenie kont
ptatnikow sktadek, prowadzenie konta ubezpieczo-
nego, Swiadczenia krotkoterminowe  (zasitki),
Swiadczenia dlugoterminowe (emerytury i renty),
orzecznictwo lekarskie oraz kontrola ptatnikéw
skladek. Ocena przeprowadzana jest w okresach
kwartalnych. Pomiar dokonywany jest przez pryzmat
obiektywnych wskaznikow (okoto 50 KPI) obejmu-
jacych zadania podstawowe, tj. powtarzalne we
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wszystkich oddziatach, i zadania dodatkowe,
realizowane przez niektére jednostki, np. Wydziaty
Realizacji Uméw Miedzynarodowych, COT. W efek-
cie wprowadzenia systemu monitorowania realizacji
zadan przez oddziaty odnotowano wyrazny efekt
koncentracji dziatalnosci na mierzonych obszarach,
a wiekszos¢ wskaznikow, i co za tym idzie obszaréw
dziatalnosci Zaktadu, znaczaco poprawita sie.
System monitorowania pracy oddziatow jest narze-
dziem wdrazania strategii w ZUS, dlatego niezwykle
wazny byt dobdér wskaznikow uwzgledniajgcych
ukierunkowanie na satysfakcje klienta, mierzacych
rezultat wspdipracy pomiedzy dziatami funkcjo-
nalnymi Zaktadu na rzecz jednego Kklienta, jak
rowniez odwotujgcych sie do proklienckiego
podejscia do obstugi — sprawnosci (,jak szybko”)
i jakosci (,jak dobrze”).

W trakcie wdrazania nowej metody zarzadzania
pojawito sie wiele wyzwan dotyczacych komuniko-

wania zaproponowanych zmian. Pracownicy ZUS
nie rozumieli np. skomplikowanego systemu waze-
nia miernikdw oceniajacych efekty ich pracy albo
dostrzegali niestabilnos¢ kryteriow oceny, co
ujemnie wplywato na ich motywacje. Kolejng
trudnoscig byt brak kultury zarzadzania strate-
gicznego czy pracy metoda projektowa, co wigzato
sie np. z konieczno$cig organizacji szkolen w tym
zakresie. Trudnosci stwarzato kaskadowanie celow
(gtéwnie ze wzgledu na braki proceduralne w ko-
munikacji), a takze powigzanie realizacji celéw z pla-
nowaniem finansowym. Bilans wdrozenia zarza-
dzania przez cele jest jednak zdecydowanie dodatni.
Zastosowanie metodyki ZPC na poziomie strate-
gicznym i operacyjnym doprowadzito do poprawy
skutecznosci i efektywnosci dziatania ZUS, co znaj-
duje odzwierciedlenie w poziomie wskaznikéw sa-
tysfakciji klienta i poziomie obstugi w ZUS (rys. 2).

Rysunek 2. Kontakt osobisty: ogéina jakos¢ obstugi klientéw w ZUS (IV kw. 2010 r. — IV kw. 2013 r.)

Prosze powiedziec, jak ocenia Pani nastepujgce zagadnienia w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza 'bardzo zZle', a 5 'bardzo dobrze'?
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Zrédto: Badania satysfakcji klientéw ZUS, Raport z badania CATI za IV kw. 2013 opracowany przez Millward Brown S.A., 2013 .

Wskazniki te monitorowane sg za pomocga regular-
nie przeprowadzanych badan satysfakcji klientow
Zaktadu. Wykorzystywane w tym celu narzedzia sg
dosyé urozmaicone, poniewaz stosowane sg bada-
nia CATI, CAPI oraz badanie mystery shopping.
Wyniki badan sg wykorzystywane do weryfikacji
poziomu jakosci ustug, a takze badan potrzeb
klientow i ich oczekiwan. Zastosowane metody
zarzgdcze miaty wptyw na poprawe wizerunku —
zgodnie z wynikami badan prowadzonych przez
CBOS na przestrzeni lat 2009-2013 poziom
akceptacji dla dziatania ZUS wzrést z poziomu ok.
20 proc. do 32 proc.
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Przypisy

"W ,Przegladzie Stuzby Cywilnej nr 4-5 (19-20) z 2012 r. ukazat
sie artykut pt. ,Orientacja na klienta w administracji —
modernizacja ZUS”, w ktérym opisano proces wprowadzania
zarzadzania przez cele w ZUS; http://dsc.kprm.gov.pl/
sites/default/files/psc_nr 4-5 19-20 | p 2012 0.pdf.

*Nagroda Software AG Polska dla Innowacyjnych Klientow
i Partneréw przyznana w 2012 r. Firma Software AG Polska
docenita innowacyjno$¢ Zaktadu w zakresie stosowanych
rozwigzan informatycznych, jak i spoteczny charakter
przedsiewziecia, jakim jest Platforma Ustug Elektronicznych ZUS.

g

powrét


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_4-5__19-20_l_p_2012_0.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/psc_nr_4-5__19-20_l_p_2012_0.pdf

SZKOLENIA W SLUZBIE CYWILNEJ

Realizacja szkolen centralnych w stuzbie cywilnej w 2013 r.

Podsumowanie

Kwestie realizacji szkoleni centralnych w stuzbie cywilnej requluje ustawa o stuzbie cywilnej, ktéra okresla, iz szkolenia te sq
planowane, organizowane i nadzorowane przez Szefa Stuzby Cywilnej

Podstawe realizacji szkolenn stanowi ustalany corocznie plan szkoleri centralnych w stuzbie cywilnej, ktéry zawiera
w szczegolnoSci priorytety szkoleniowe wobec cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz rodzaje szkoleri majgcych szczegdine
znaczenie w danym roku. Szkolenia te sg dedykowane czionkom korpusu stuzby cywilnej w celu rozwijania ich wiedzy
i umiejetnosci.

Nie wszystkie szkolenia planowane, organizowane i nadzorowane przez Szefa Stuzby Cywilnej mozna okresli¢ mianem szkolen
centralnych. Ostatecznie o charakterze szkolenia decyduje zrédfo jego finansowania. W przypadku szkolen centralnych jest nim
rezerwa budzetowa przeznaczona na szkolenia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej dla finansowania szkolen centralnych.

.Plan szkoleri centralnych w stuzbie cywilnej na 2013 r.”, po pozytywnym zaopiniowaniu przez Krajowg Szkote Administracji
Publicznej oraz Rade Stuzby Cywilnej, 28 stycznia 2013 r. zostat ostatecznie zatwierdzony przez Szefa Stuzby Cywilnej.

Zgodnie z ,Planem szkolen centralnych w stuzbie
cywilnej na 2013 r.”, od 14 maja do 18 grudnia 2013 r.
Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow zrealizowat nastepujace szkolenia:

O Witasciwa komunikacja urzeddéw administracji
publicznej ze spoteczenstwem;

O Standardy skutecznej i sprawnej pracy admi-
nistracji;

O System Elektronicznego Zarzgdzania Doku-
mentacjg;

O Podstawy pracy na danych Zrédtowych.

W ramach ww. szkolen zorganizowano tgcznie 5
trzydniowych sesji szkoleniowych, 25 dwudniowych
sesji szkoleniowych oraz 35 jednodniowych ses;ji
szkoleniowych, w ramach ktérych przeszkolono 940
cztonkow korpusu stuzby cywilnej.

Wszystkie szkolenia zostaty ocenione przez
uczestnikéw szkolen z wykorzystaniem arkuszy
indywidualnej oceny szkolenia (AlOS). Ewaluacji
podlegaty m.in. takie aspekty szkolen, jak:

= programy i metody szkolen,
= postawy i kompetencje trenerow,
= sposo6b organizacji szkolen.

Analiza opinii uczestnikow szkolen wykazata, iz
wszystkie szkolenia — w ich ocenie — zostaty przygo-
towane i przeprowadzone z zachowaniem nalezytej
starannosci. Ponizej przedstawiono szczegotowe
informacje na temat poszczegdlnych szkolen oraz
zaprezentowano sposéb, w jaki zostaty ocenione
najwazniejsze aspekty ich organizacji ($rednia
arytmetyczna ocen).

Szkolenie pn.
Wiasciwa komunikacja urzedéw administracji
publicznej ze spofeczenstwem

Celem szkolenia bylo wyposazenie cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej w wiedze z zakresu
skutecznej komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej
oraz ksztattowania polityki informacyjnej urzedu
administracji publicznej, a takze wzmocnienie ich
kompetencji w powyzszym zakresie.

Cel ten zostat osiggniety poprzez realizacje
szkolenia dla wybranych cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, zatrudnionych w KPRM, ministerstwach,
urzedach centralnych i urzedach wojewdédzkich.

W ramach szkolenia zorganizowano tacznie 9 dwu-
dniowych sesji szkoleniowych, w tym:

= 4 dla dyrektoréw generalnych lub dyrektoréw
reprezentujacych dyrektoréw generalnych lub
dyrektorow komorek wtasciwych ws. kontaktow
z mediami,

= 5 dla osbéb, ktére majg bezposredni kontakt
z mediami — specjalistéow od komunikaciji.

Sesje szkoleniowe odbyty sie w Warszawie
w okresie od 19 sierpnia 2013 r. do 17 wrzesnia
2013 r. Ostatecznie wzieto w nich udziat 139
cztonkdw korpusu stuzby cywilnej (przy czym
przygotowano 160 miejsc szkoleniowych). Szkolenie
zostato zrealizowane przez podmiot zewnetrzny,
wytoniony w postepowaniu o udzielenie zamdwienia
publicznego, tj. ASAP24 Sp. z o0.0. z siedzibg
w Warszawie.
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Ocena szkolenia

Wykres 1. Zbiorcza ocena wybranych elementéw
programu szkolenia i metod szkolenia (w skali 1-6,
gdzie 6 to wartos¢ najwyzsza)

m Dzieki udziatowi w szkoleniu zdobytem/am nowg
wiedze/umiejetnosci potrzebne na moim stanowisku pracy

H Cele szkolenia byly jasno okreslone

m Na skutek uczestnictwa w szkoleniu podniostem/am swoje
kompetencje zawodowe

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Wykres 2. Zbiorcza ocena postaw i kompetencji
trenera/ow (w skali 1-6, gdzie 6 to wartosé
najwyzsza)

= N w B [&)] ()]
N

® Kompetencje trenera/éw byty adekwatne do celéw
szkolenia

® Postawa trenera/éw byta przyjazna, profesjonalna
i zaangazowana

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.
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Wykres 3. Zbiorcza ocena sposobu organizacji
szkolenia (w skali 1-6, gdzie 6 to wartos¢
najwyzsza)

m | okalizacja/e miejsca szkolenia i mozliwo$¢ dojazdu
B Jako$¢ materiatdw szkoleniowych
m Jako$¢ warunkéw akomodaciji (noclegi, wyzywienie)

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Szkolenie pn.
Standardy skutecznej i sprawnej pracy
administracji

Celem szkolenia byto upowszechnienie wsrod czton-
kéw korpusu stuzby cywilnej standardéw skutecznej
i sprawnej pracy administracji publicznej oraz wy-
miana doswiadczen i dobrych praktyk w przedmio-
towym obszarze. Cel ten zostat osiggniety poprzez
realizacje szkolenia dla czionkéw korpusu stuzby
cywilnej kierujgcych pracownikami oraz zatrud-
nionych na stanowiskach zwigzanych z obstugg
klienta zewnetrznego — obywatela.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 16 dwudniowych sesji szkoleniowych,
ktére odbyty sie w 16 miastach wojewddzkich (po 1
w kazdym miescie wojewddzkim), w okresie od 28
pazdziernika 2013 r. do 21 listopada 2013 r.

Ostatecznie w szkoleniu wzieto udziat 321 czionkéw
korpusu stuzby cywilnej, a tym samym wykorzystano
wszystkie przygotowane miejsca szkoleniowe.

Szkolenie zostato zrealizowane przez podmiot
zewnetrzny, wytoniony w postepowaniu o udzielenie
zamowienia publicznego, tj. PSDB Sp. z o0.0. z sie-
dzibg w Warszawie.



Ocena szkolenia

Wykres 4. Zbiorcza ocena wybranych elementéw
programu szkolenia i metod szkolenia (w skali 1-6,
gdzie 6 to wartos¢ najwyzsza)

P N W A~ 00O

B Dzieki udziatowi w szkoleniu zdobytem/am nowa,
wiedze/umiejetnosci potrzebne na moim stanowisku pracy
H Cele szkolenia byly jasno okreslone

® Na skutek uczestnictwa w szkoleniu podniostem/am swoje
kompetencje zawodowe
Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.
Wykres 5. Zbiorcza ocena postaw i kompetencji

trenera/ow (w skali 1-6, gdzie 6 to wartosé
najwyzsza)

= N W~ OO
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® Kompetencje trenera byly adekwatne do celow
szkolenia

B Postawa trenera/dw byta przyjazna, profesjonalna
i zaangazowana

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Wykres 6. Zbiorcza ocena sposobu organizacji
szkolenia (w skali 1-6, gdzie 6 to wartosé
najwyzsza)

P N W A~ OO

m | okalizacja/e miejsca szkolenia i mozliwosé dojazdu
m Jako$¢ materiatéw szkoleniowych
B Jakos$¢ warunkéw akomodacji (noclegi, wyzywienie)

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Szkolenie pn.
System Elektronicznego Zarzadzania
Dokumentacja

Celem ogolnym szkolenia bylo wsparcie techniczne
i merytoryczne czionkéw korpusu stuzby cywilnej
zaangazowanych we wdrazanie, rozwijanie i utrzy-
mywanie jednolitego systemu elektronicznego
zarzgdzania dokumentami, autorstwa Podlaskiego
Urzedu Wojewddzkiego w Biatymstoku. Cel ten
zostat osiagniety poprzez realizacje szkolen
z zakresu:

= zarzadzania dokumentacjg elektroniczng w tere-
nowej administracji rzadowej;

= administrowania systemem elektronicznego
zarzadzania dokumentacjg na przykfadzie sy-
stemu EZD PUW.

Realizacja szkolenia przebiegata dwuetapowo.
Adresatami szkolen byli cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej zatrudnieni w 13 urzedach wojewddzkich,
jednostkach rzadowej administracji zespolonej
w wojewoddztwach wdrazajacych system EZD oraz
Regionalnych Dyrekcjach Ochrony Srodowiska.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 35 jednodniowych sesji szkoleniowych
(5 w pierwszym etapie oraz 30 w drugim etapie
szkolenia). Wszystkie sesje szkoleniowe zostaty
przeprowadzone w salach udostepnionych nieod-
pfatnie przez urzedy wojewddzkie. Szkolenia zostaty
zrealizowane w 13 miastach wojewddzkich w okre-
sie od 14 maja 2013 r. do 24 pazdziernika 2013 r.

Ostatecznie w szkoleniu wzieto udziat 410 czionkow
korpusu stuzby cywilnej (przy czym przygotowano
420 miejsc szkoleniowych).

Przeprowadzenie szkolenia zostato powierzone
w pierwszym etapie pracownikom Podlaskiego
Urzedu Wojewddzkiego, ktérzy w ramach 5 jedno-
dniowych sesji szkoleniowych zrealizowanych w sie-
dzibie PUW w Biatymstoku przeszkolili 24 admini-
stratoréw systemu oraz 36 treneréw (z 12 urzedéw
wojewodzkich). Osoby przeszkolone przeprowadzity
nastepnie w drugim etapie szkolenia 30 sesji szko-
leniowych.
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Ocena szkolenia

Wykres 7. Zbiorcza ocena wybranych elementéw
programu szkolenia i metod szkolenia (w skali 1-6,
gdzie 6 to wartos¢ najwyzsza)

® Dzieki udziatowi w szkoleniu zdobytem/am nowg
wiedze/umiejetnosci potrzebne na moim stanowisku pracy

E Cele szkolenia byty jasno okreslone
® Na skutek uczestnictwa w szkoleniu podniostem/am swoje
kompetencje zawodowe

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Wykres 8. Zbiorcza ocena postaw i kompetencji
trenera/ow (w skali 1-6, gdzie 6 to wartosé
najwyzsza)

1

® Kompetencje trenera byly adekwatne do
celéw szkolenia

B Postawa trenera byta przyjazna, profesjonalna
i zaangazowana

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.
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Wykres 9. Zbiorcza ocena sposobu organizacji
szkolenia (w skali 1-6, gdzie 6 to wartos¢
najwyzsza)

P N Wb OO
L

W Lokalizacja miejsca szkolenia i mozliwos¢ dojazdu
M Jako$¢ materiatow szkoleniowych
M Jakos$¢ warunkéw akomodacji

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Szkolenie pn.
Podstawy pracy na danych zrédiowych

Celem ogoélnym szkolenia byto upowszechnienie
wsréd czionkéw korpusu stuzby cywilnej wiedzy
z zakresu podstawowych zrodet danych, metod
pozyskiwania i przetwarzania zbioréw danych oraz
metod prezentacji danych — na potrzeby m.in.
skutecznej realizacji dziatann dotyczacych oceny
skutkéw regulacji. Cel ten zostat osiagniety poprzez
realizacje szkolenia dla pracownikéw zatrudnionych
w ministerstwach i Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, w szczegdlnosci dla:

= czlonkow zespotdow do spraw oceny skutkéw
regulacji,

= 0s0b, ktére w swojej codziennej pracy zajmujg
sie analiza danych, w tym m.in. biorg udziat
w sporzgdzaniu oceny skutkow regulaciji.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 5 trzydniowych sesji szkoleniowych
w Warszawie w okresie od 2 grudnia 2013 r. do 18
grudnia 2013 r. Ostatecznie w szkoleniu wzieto
udziat 70 czionkéw korpusu stuzby cywilnej (przy
czym przygotowano 75 miejsc szkoleniowych).

Szkolenie zostato zrealizowane przez podmiot
zewnetrzny — firme SOFTRONIC Sp. z 0. 0 z sie-
dzibg w Poznaniu.



Ocena szkolenia

Wykres 10. Zbiorcza ocena wybranych elementéw
programu szkolenia i metod szkolenia (w skali 1-6,
gdzie 6 to warto$¢ najwyzsza)

o) 4

[0¢)
N
0
o0

2 <4

1

m Dzieki udziatowi w szkoleniu zdobytem/am nowag
wiedzeg/umiejetnosci potrzebne na moim stanowisku pracy

H Cele szkolenia byly jasno okreslone

B Na skutek uczestnictwa w szkoleniu podniostem/am swoje
kompetencje zawodowe

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Wykres 11. Zbiorcza ocena postawy i kompetenciji
trenera/dw (w skali 1-6, gdzie 6 to wartos¢
najwyzsza)

1

B Kompetencje trenera/ow byty adekwatne do
celéw szkolenia

® Postawa trenera/éw byta przyjazna,
profesjonalna i zaangazowana

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Wykres 12. Zbiorcza ocena sposobu organizacji
szkolenia (w skali 1-6, gdzie 6 to wartosé
najwyzsza)

M Lokalizacja miejsca szkolenia i mozliwos$¢ dojazdu
M Jako$¢ materiatow szkoleniowych
M Jako$¢ warunkéw akomodacji (wyzywienie)

Zrédto: Opracowanie DSC KPRM.

Podsumowujac, wszystkie zatozenia zawarte
w ,Planie szkoleh centralnych w stuzbie cywilnej na
2013 r.” zostaty w petni osiggniete, a szkolenia
sprawnie i rzetelnie zrealizowane.

Aleksandra Majchrzak

Radca Szefa KPRM

Agnieszka Tomaszewska, Rafal Szymanski
Specjalisci

Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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WSPOLPRACA BLIZNIACZA

Zarzadzanie projektem twinningowym przez kierownika projektu

Wojciech Gotebiowski

Koordynator wspétpracy
blizniaczej i instrumentu
TAIEX

Departament Wspotpracy
Rozwojowej

Ministerstwa Spraw
Zagranicznych

Artykut przedstawia dobre praktyki w zakresie
zarzadzania projektem twinningowym przez Kkie-
rownika projektu. Opracowanie powstato na pod-
stawie doswiadczen polskich instytucji administracji
publicznej realizujgcych projekty twinningowe za
granica, opisanych w opracowanym w kwietniu 2010 r.
przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych Podrecz-
niku wspoipracy blizniaczej dla dawcéw pomocy, jak
i doswiadczeh polskich stuzb odpowiedzialnych za
kontrole procesu realizacji projektéw twinningowych
w Polsce w latach 1999-2008.

Za wykonanie dziatan wskazanych w umowie twin-
ningowej oraz osiggniecie zaktadanych rezultatow,
zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej zawar-
tymi w podreczniku Twinning Manual, odpowie-
dzialny jest kierownik projektu instytucji oferenta
(MS Project Leader).

Szczegotowe kryteria, jakie musi spetni¢ osoba kan-
dydujagca na stanowisko kierownika projektu, za-
warte sg kazdorazowo w fiszce projektowej przy-
gotowanej przez beneficjenta. Generalnie zakfada
sie, ze kierownik projektu bedzie doswiadczonym
ekspertem w dziedzinie, ktérej dotyczy dany kontrakt
twinningowy, bedzie posiadat zdolnosci mena-
dzerskie, umiejetnosci poruszania sie w srodowisku
miedzynarodowym oraz bedzie znat bardzo dobrze
jezyk obowigzujacy przy realizacji projektu (angielski
lub francuski). Nie jest wymagane, cho¢ dobrze
widziane, by kandydat na stanowisko kierownika
projektu petnit jednoczesnie w swojej macierzystej
instytucji funkcje kierownicze. Zaleca sie natomiast,
by ranga kandydata na kierownika projektu byta
poréwnywalna z rangg jego odpowiednika po stronie
beneficjenta. Informacja o stanowisku pethionym
przez kierownika projektu beneficjenta (BC Project
Leader) zawarta jest w fiszce projektowe;j.

Decyzja o charakterze skifadanej oferty twin-
ningowej, tj. o samodzielnym przygotowaniu oferty
lub w ramach konsorcjum z instytucjami z innych
panstw Unii Europejskiej, podejmowana jest przez
kierownictwo instytucji. Instytucja zainteresowana
twinningiem przygotowuje takze stosowne upowaz-
nienie dla kierownika projektu do dziatania w jej
imieniu w zakresie wspotpracy blizniaczej. Kierownik
projektu wskazuje ekspertow do wykonywania
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poszczegoblnych dziatan projektu. Dba takze o wy-
sokg jakos¢ merytoryczng oferty. Jesli oferta jest
opracowywana wspolnie z instytucja z innego
panstwa Unii Europejskiej, kierownik projektu
podpisuje wraz ze swoim odpowiednikiem po stronie
konsorcjanta wstepne porozumienie konsorcyjne
(Aneks A8 do Twinning Manual).

Majac na celu zapewnienie zgodnosci oferty
twinningowej we wszystkich stadiach jej przygoto-
wywania z regutami zawartymi w Twinning Manual,
kierownik projektu Scisle wspétpracuje z polskim
Krajowym Punktem Kontaktowym ds. wspotpracy
blizniaczej, umiejscowionym w Ministerstwie Spraw
Zagranicznych.

Podczas tzw. selection meeting kierownik projektu
kieruje grupa ekspertow, ktéra prezentuje bene-
ficjentowi szczegoly  przedstawionej oferty.
Wskazane jest rowniez spotkanie kierownika
projektu (MS Project Leader) z przedstawicielami
polskiej ambasady w celu omdwienia zatozeh i spo-
sobu prezentaciji oferty twinningowej.

Niezwtocznie po otrzymaniu pozytywnej decyzji be-
neficienta nt. wyboru oferty i zaproszenia do
realizacji projektu twinningowego, kierownik projektu
przedstawia kierownictwu wtasnej jednostki pro-
pozycje wewnetrznych regulacji w formie zarza-
dzenia kierownika jednostki organizacyjnej, okresla-
jacego zasady realizacji projektu twinningowego.
W przypadku konsorcjum kierownik projektu nego-
cjuje i podpisuje szczegdtowg umowe konsorcyjna.

Kierownik projektu tworzy zespdt przygotowujacy
projekt kontraktu twinningowego i kieruje jego
pracami. Uczestniczy takze w wizytach eksperckich
w instytucji beneficjenta w celu wspdlnego ustalenia
szczegotowych zapiséw kontraktu. Ze wzgledow
praktycznych zaleca sie, aby kierownik projektu
otrzymat od kierownictwa wiasnej instytucji petno-
mocnhictwo do podpisania umowy twinningowe;j.
W przypadku skomplikowanych kontraktow twin-
ningowych proponuje sie utworzenie stanowiska
tzw. menadzera projektu, tj. osoby, ktéra w imieniu
kierownika projektu bedzie nadzorowaé codzienng
realizacje umowy.

Caty proces realizacji kontraktu twinningowego
powinien podlega¢ kontroli kierownika projektu.
Kierownik projektu kazdorazowo kontroluje i za-
twierdza wykonywanie misji realizowanych przez
ekspertéw merytorycznych. Szczegolnie istotna jest
w tym przypadku dobra wspoétpraca z gtéwnym
ekspertem w projektach twinningowych, tzw.
dlugookresowym doradcg wspodtpracy blizniaczej
(Resident Twinning Advisor — RTA), ktéry w imieniu
kierownika projektu koordynuje realizacje kontraktu
w instytucji beneficjenta. Ewentualni eksperci
zewnetrzni (ad hoc experts) realizujg powierzone im



dziatania projektowe pod kontrolg kierownika pro-
jektu. W wypadku sprawowania funkcji gtéwnego
partnera konsorcjum, kierownik projektu kontroluje
dziatania  projektowe powierzone miodszemu
partnerowi za posrednictwem mtodszego kierownika
projektu.

Kierownik projektu odpowiada rowniez za prawi-
diowe gospodarowanie srodkami finansowymi przy-
znanymi przez Komisje Europejskg na realizacje
dziatan projektowych. Pracownicy zespotu zajmu-
jacego sie techniczno-finansowymi kwestiami rea-
lizacji projektu, w zakresie =zadan ustalonych
w zarzadzeniu wewnetrznym instytucji pozostajg
takze pod kontrolg kierownika projektu. Trzeba
w tym miejscu zaznaczyC, ze ewentualne zlecenie
wykonywania zadan techniczno-finansowej obstugi
projektu innej instytucji nie zwalnia kierownika
projektu z odpowiedzialnosci przed Komisjg
Europejska za prawidtowe gospodarowanie finan-
sami projektu, a w szczegdlnosci za wiasciwg
realizacje celdw kontraktu.

Prawidtowa kontrola realizacji kontraktu
twinningowego wymaga statego monitoringu dziatan
projektowych. Dodatkowo Komisja Europejska
wymaga organizowania kwartalnych  spotkan
(steering committees), podczas ktérych strony rea-
lizujagce umowe twinningowg oraz przedstawiciele
Komisji Europejskiej dyskutujg o postepach w rea-
lizacji celow kontraktu oraz wyznaczajg zadania do
realizacji w ciggu najblizszych trzech miesiecy. Na
ww. spotkaniach przyjmowane sg merytoryczne
raporty kwartalne uzgodnione zaréwno przez
beneficjenta, jak i instytucje realizujgcg kontrakt.
W przygotowaniu wspomnianych raportéw biorg
udziat eksperci realizujacy poszczegodlne dziatania
projektowe. Raporty podpisywane sg przez kierow-
nikéw projektu po stronie oferenta i beneficjenta.
Kierownik projektu zatwierdza réwniez kwartalne
raporty finansowe.

Obserwacja kilkuset projektow twinningowych
prowadzi do wniosku, ze nawet najlepiej zapla-
nowany projekt bedzie wymagatl modyfikacji
w czasie jego realizacji. Niewielkie zmiany, ktérych
zatwierdzenie moze nastgpi¢ za pomoca tzw. side
letters, podpisujg kierownicy projektu po stronie
beneficjenta i oferenta. Natomiast zmiany o decy-
dujagcym dla projektu charakterze przyjmujg
sygnatariusze kontraktu twinningowego poprzez tzw.
addenda. Zdarza sie, ze sygnatariuszami kontraktéw
twinningowych sg kierownicy instytucji w randze

ministrow badz dyrektoréw generalnych. Uzyskanie
akceptacji zmian w projekcie przez ww. osoby
zwykle wymaga czasu.

Kierownik  projektu  dysponuje  $rodkami na
zarzadzanie projektem twinningowym  (twinning
management costs — TMC). Z tych $rodkéw moze
finansowa¢ wszelkie dziatania zwigzane z realizacjg
danego projektu twinningowego. Poczgwszy od po-
krycia kosztéw zwigzanych z réznicami kursowymi
euro i ztotdwki, a skonczywszy na nagrodach czy tez
dodatkach zadaniowych, np. dla oséb zapewnia-
jacych techniczno-finansowg obstuge projektu.
Sugeruje sie, by katalog ww. celéw zostat zapisany
w zarzgdzeniu wewnetrznym instytucji, regulujgcym
zasady realizacji projektu twinningowego.

Konczac realizacje dziatan projektu twinningowego,
kierownik projektu odpowiada za wytonienie firmy do
przeprowadzenia zewnetrznego audytu projektu,
a takze przyjecie przez beneficjenta i stuzby Komisji
Europejskiej koncowych raportow merytorycznych
i finansowych. Istotna jest doktadna archiwizacja
wszelkich dokumentéw zwigzanych z realizacjg pro-
jektu, co moze by¢ szczegdlnie wazne w przypadku
ewentualnej kontroli ex post ze strony zaréwno
polskich, jak i unijnych instytuciji.

Zastosowanie przez kierownika projektu opisanych
zasad i wskazéwek daje nadzieje na sprawng
realizacje projektu twinningowego.

Przypisy

w przypadku konsorcjum, odpowiedzialny przed Komisjg
Europejskg za realizacje zadan kontraktu jest kierownik projektu
gtéwnego partnera (Senior Project Leader). Kierownik po stronie
miodszego partnera konsorcjum (Junior Projekt Leader)
odpowiada przed gtéwnym kierownikiem projektu za realizacje
wyznaczonych w umowie zadan. Konsorcjum moze sktadaé sie
z instytucji z maksymalnie trzech panstw Unii Europejskiej.

*Majac na uwadze efektywne wykorzystanie budzetu projektu
oraz sprawny przebieg kwartalnych spotkan monitorujgcych,
zaleca sie, by byly one organizowane po potudniu. Zaktadajac, ze
kierownik projektu przylatuje do panstwa beneficjenta wieczorem
w dniu poprzedzajgcym spotkanie monitorujace, moze juz od
godzin porannych w dniu spotkania ustala¢ z beneficjentem
ostateczny zapis raportu kwartalnego, plany na najblizsze
miesigce, czy tez wyjasnia¢ ewentualne kwestie sporne
dotyczace realizacji projektu.

Informacje nt. projektéw twinningowych publikowane sg na stronie internetowej prowadzonej przez
Krajowy Punkt Kontaktowy ds. wspoétpracy blizniaczej (KPK) w Ministerstwie Spraw Zagranicznych:

http://twinning.polskawue.gov.pl.

powrét
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Rozwigzania zwiekszajace mobilnos¢ pracownikéw w administracji uczacej sie

Doswiadczenia innych krajow

Jowanka Jakubek-Lalik

Prawnik i politolog,
pracuje w Zaktadzie Nauki
Administracji na Wydziale
Prawa i Administracji Uni-
wersytetu Warszawskiego.

Wypracowanie skutecznych mechanizméw zarzg-
dzania kadrami urzedniczymi jest jednym z naj-
wiekszych w%/zwar’r stojgcych przed wspoétczesng
administracjg”. Polska do niedawna byfa jednym
z niewielu krajow, w ktérych brakowafo usystematy-
zowanego podejScia do zarzgdzania zasobami
administracji i kierowania jej rozwojem instytucjo-
nalnymz. O koniecznosci podjecia systemowej dia-
gnozy i reformy mechanizméw wspominat takze
wydany przez KPRM raport ,Polska 2030. Wyzwa-
nia rozwojowe*. OdpowiedZz na to zapotrzebowanie
przynoszg standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej, wprowadzone zarzgdzeniem
Szefa Stuzby Cywilnej z 30 maja 2012 r.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie ins-
pirujgcych praktyk w zakresie zarzgdzania zasobami
ludzkimi (ZZL), powigzanych z zarzgdzaniem wiedzg
(‘'knowledge management') oraz uczeniem sie
organizacji (‘organizational Iearning‘)a, ktére moga
pomoéc  wypetni¢ treScig nowe standardy ZZL.
Praktyki te skupiajg sie na promowaniu mobilno$ci
pracownikéw, jako waznym elemencie Strategii Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej4.

Praktyki te zostaty zebrane | przeanalizowane
w ramach projektu  Ministerstwa Uczace Sig®,
ktorego zamierzeniem jest wzmocnienie procesow
nowoczesnego zarzgdzania wiedzg w departamen-
tach polskich ministerstw — kwestii kluczowej dla
skutecznosci i racjonalnosci polityki publicznej. Dane
empiryczne zbierane w ramach projektu uzupetniane
sq wiedzg teoretyczng, pochodzgcqg m.in. z prze-
prowadzonego przegladu miedzynarodowych
praktyk zarzgadzania procesami uczenia sie orga-
nizacji, a takze praktyczng — w postaci dobrych
praktyk zebranych podczas wizyt studyjnych w 12
krajach. Praktyki te dotyczyly wielu wymiaréw tego
zjawiska, wsrod nich takze ZZL | zwiekszania
mobilno$ci pracownikéw. W dalszej cze$ci przed-
stawiamy  wybOr  najciekawszych  z  nich.
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Rozwigzania promujace mobilnosé
pracownikow

To, w jakim stopniu administracja publiczna,
a stuzba cywilna w szczegolnosci, jest zdolna do
zwiekszenia swojej mobilnosci’, zalezne jest od
wielu czynnikbw o charakterze instytucjonalnym,
formalnym, historycznym, kulturowym i spotecznym.
Ponizsze rozwazania opisujg mozliwosci oraz
reformy, ktére miaty na celu wzmocnienie mobilnosci
wsrdd funkcjonariuszy administracji publicznej. Do
jej poprawy przyczynia sie upowszechnienie pracy
zespotowej, zwiekszenie elastycznosci zatrudnienia,
indywidualizacja zatrudnienia oraz miedzysektorowa
i wewnatrzsektorowa wymiana zasobdéw ludzkich.
Reformy te w wiekszosci zakonczyty sie powo-
dzeniem i trwale wpisaty sie w ramy funkcjonowania
sektora publicznego omawianych krajow. W prze-
prowadzonej analizie przywotane zostaty przyktady
rozwigzan cechujgce funkcjonowanie stuzby cywilnej
w Norwegii, Szwecji i Japonii.

Administracja publiczna tych krajow cechuje sie
zréznicowang tradycja, kulturg i uwarunkowaniami
instytucjonalnymi wptywajacymi na funkcjonowanie
stuzby cywilnej. Dotyczy to nawet zblizonych, jak sie
wydaje, systeméw administracyjnych panstw skan-
dynawskich. Norwegia, bedac krajem zamoznym,
alokuje relatywnie duze zasoby finansowe, mate-
rialne i koncepcyjne na poprawe dziatania admini-
stracji. Czesto poréwnuje sie jg do Szwecji — kraju
dzielagcego wiele doswiadczen historycznych,
0 podobnej kulturze administracyjnej. Szwedzi po-
strzegani sg jednak przez Norwegdéw jako sku-
teczniejsi i efektywniejsi w zarzadzaniu publicznym,
na co wptyw majg odmienne uwarunkowania spo-
teczno-ekonomiczne. Specyfika i odrebnos¢ funkcjo-
nowania sektora administracji publicznej w Japonii
jest kwestig bezdyskusyjng, stanowi jednak istotny
i uniwersalny czynnik reform administracyjnych
w obszarze zasobdw ludzkich. Zasygnalizowane po-
nizej rozwigzania mogg stanowi¢ ciekawy przyktad



modernizacji stuzby cywilnej, jako kluczowego
elementu reformowania szeroko rozumianej sfery
publicznej wspétczesnego panstwa.

Elastycznosé zatrudnienia

W norweskiej administracji coraz bardziej popularne
jest wprowadzanie elastycznych warunkéw pracy,
a takze modelu pracy zmiennej, dynamicznej, czesto
o charakterze zespotowym czy projektowym, przy
jednoczesnym komforcie wynikajagcym ze statego
zatrudnienia i regularnego, pewnego wynagro-
dzenia. Uelastycznienie struktur w hierarchicznym
aparacie administracyjnym polega na konstruowaniu
dynamicznej struktury projektéw i programow
obejmujacych swym zakresem kompetencje kilku
departamentéw. Wymusza to wieksza otwartosé
i elastycznos¢ administracji, a takze wprowadza
coraz wiecej obszaréw, w ktérych pracownicy nie sg
zwigzani tylko narzuconymi obowigzkami, ale sami
ksztattujg forme i sposéb wykonywanej przez siebie
pracy. Tworzone systemy zachet do przemiesz-
czania sie miedzy departamentami i zespotami majg
na celu dzielenie sie wiedzg. Celowo taczy sie
pracownikow w zespoty, w ktérych sa6 osoby
z réznym wyksztatceniem i doswiadczeniem®.

Uczenie sie i rozwdj kompetencji postrzegane sg
jako bardzo wazne elementy pracy zawodowej.
Hierarchia stanowisk i dystans formalny w admi-
nistracji publicznej nie sg gtebokie i restrykcyjne,
aliderzy czesto majg dobre kontakty ze swoimi
pracownikami i potrafiag dobrze komunikowaé¢ sie
wewnatrz organizacji. Pracownicy moga wiec
wybiera¢, jaki sposdb wykonywania obowigzkéw
odpowiada im najbardziej, i dostosowa¢ to do
indywidualnych predyspozycji. Te zmiany wyzwolity
duzg kreatywnos$¢ i zachecity do wiekszego anga-
zowania sie w zadania. tatwiejsze stato sie takze
przyporzadkowywanie ich do konkretnych pra-
cownikéw oraz rozliczanie urzednikéw z wykonanej
pracy.

Czesto stosowanym rozwigzaniem poprawiajgcym
elastyczno$¢ zatrudnienia jest wymiana pracow-
nikdw pomiedzy réznymi urzedami — np. miedzy
departamentami merytorycznymi w ministerstwie
a nadzorowang przez nie agencjg. Przyktadowo,
oddelegowani urzednicy pracujg np. przez pot roku
w ministerstwie, gdzie majg do czynienia z two-
rzeniem polityk publicznych, a po tym czasie
wracajg do agencji i wykonujg swoje zadania
operacyjne ze zdobytg wiedza, z doswiadczeniem
i z lepszym rozumieniem kontekstu wykonywanych
czynnosci.

Przeptyw pracownikéw jest bardzo wazny w dele-
gaturach terenowych agencji rzagdowych. Program
mobilnosci pozwala na zachowanie wiekszej
spojnosci dziatan urzedu, a takze na lepsze
zrozumienie przez pracownikdw specyfiki dziatania
catej instytucji. Ponadto w sytuacji Norwegii
konieczne okazuje sie tworzenie systemu zachet do
pracy w oddziatach mato atrakcyjnych pod
wzgledem lokalizacji — szczegdlnie na potnocy kraju.
Duzym zainteresowaniem cieszg sie kursy

dotyczace budowania kompetencji pracowniczych —
nie sg postrzegane jako strata czasu czy uciekanie
od wykonywania obowigzkéw, ale jako wyraz
odpowiedzialnosci za swoj rozwéj zawodowy i wkiad
w rozkwit organizaciji.

Pozyskiwanie wartosciowych kandydatéw
do pracy w administracji
oraz indywidualizacja zatrudnienia

Istotnym elementem budowy sprawnej administraciji
jest dobrze skonstruowany program selekcji osob,
stworzony z myslg o ich dlugookresowym zatrud-
nieniu. Rozbudowany program stazy i praktyk
funkcjonuje trwale w norweskiej administraciji
publicznej. Najwazniejszym powodem uruchomienia
tego programu jest pozyskanie i rozwdj wartos-
ciowych kandydatéw do pracy w administracji
publicznej, jako odpowiedz na nierzadko atrak-
cyjniejszg oferte sektora prywatnego. Ministerstwo
odpowiadajgce za pozyskiwanie specjalistéw do
administracji rzadowe;j inicjuje projekty praktyk dla
pozostatych ministerstw  w celu pozyskiwania
miodych pracownikéw. Podczas stazu pracujg oni
w trzech réznych ministerstwach oraz przechodza
szkolenia tematyczne koncentrujace sie na kwe-
stiach administracji publicznej, gospodarki, prawa,
wyzwan dla stuzby publicznej, zarzadzania pro-
jektami, reform miedzynarodowych, rozwoju oso-
bistego (prezentacji, technik negocjacyjnych, pracy
zespotowej, rozwoju i planowania kariery zawo-
dowej)7. Kazdy stazysta ma opiekuna przy-
dzielonego na czas trwania stazu, co stanowi kanw%
innego waznego rozwigzania — programu mentorow
— utatwiajgcego wdrazanie nowego pracownika
w specyfike funkcjonowania konkretnego urzedu.
Program ma na celu orientowanie sie na przyszty
rozwdj stuzby cywilnej i ksztattowanie strategii
rekrutowania najlepiej wykwalifikowanych adeptéw.

Indywidualizacja warunkéw zatrudnienia, szczegél-
nie zréznicowanie ptacowe, to rozwigzanie adapto-
wane z sektora prywatnego w celu zwiekszenia
efektywno$ci pracy i motywowania pracownikéw.
W biznesie rozwigzanie to stanowi element kanonu
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nie ma powoddw,
by kwestionowa¢ jego przydatnos¢ w warunkach
administracji publicznej. Potencjalnym  zrédtem
stabosci tego modelu w odniesieniu do administracji
moze by¢ jednak ryzyko naduzy¢ polegajacych np.
na premiowaniu pracownikow mniej efektywnych,
ale dysponujacych lepszg pozycja w relacjach
z politycznym  szczeblem ministerstwa®. Dlatego
konieczne jest maksymalnie precyzyjne okreslenie
wskaznikéw efektywnosci.

Szwedzkie instytucje odpowiadajace za jakos¢ kadr
administracji publicznej, w tym stuzby cywilnej,
intensywnie promujg rozwigzanie majgce na celu
indywidualizacje warunkéw zatrudnienia. Dla jego
wdrozenia konieczne wydaje sie stworzenie dtugo-
falowego systemu motywacyjnego, nakierowanego
na pozyskiwanie i utrzymywanie wykwalifikowanych
pracownikéw w administracji publicznej. Stuzy temu
wspotpraca z sektorem akademickim i wyzszymi
uczelniami, do ktérych kierowane sg programy se-
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lekcji studentéw cechujacych sie wysokim poten-
cjatem naukowym i praktycznym (rozwigzanie to jest
podobne do obecnie realizowanej w Polsce polityki
tzw. kierunkéw zamawianych). Niezbedny w tym
przypadku jest motywator finansowy oraz wyzna-
czenie w ministerstwach oséb odpowiedzialnych za
realizacje tego programu. Konsekwentna implemen-
tacja tego rozwigzania i wieloletnie plany wspotpracy
dajg poczucie stabilnosci i sg czynnikiem prze-
konujagcym do wyboru takiej Sciezki zawodowej
0séb, dla ktérych istnieje na rynku pracy wiele
atrakcyjnych ofert w sektorze prywatnym lub za
granica.

Indywidualizacja warunkéw zatrudnienia dotyczy nie
tylko wynagrodzen. Réwniez w ramach oceny pracy
i planowania rozwoju zawodowego duzy nacisk
potozony jest na podejscie zindywidualizowane
i partnerskie. Jego podstawg jest roczna ocena
pracownikow, ktéra w Szwecji opiera sie na ory-
ginalnej formule dialogu miedzy pracownikiem i jego
bezposrednim przetozonym. W jego trakcie wypra-
cowywana jest dtugofalowa wizja rozwoju zawodo-
wego pracownika, oparta o jego wiasne przemy-
Slenia i pomysty, obserwacje przetozonego oraz cele
i plany organizacji jako catosci. Takiemu modelowi
oceny pracowniczej sprzyja unikanie ocen punkto-
wych czy rankingowych. W szwedzkiej administraciji
nie obowigzujg zuniformizowane regulty oceny
urzednikow i kazdy urzad dysponuje znacznym
zakresem swobody w ustalaniu szczegotowych
metod i procedur dotyczacych oceny swoich pra-
cownikow. Jest to wyraz podejscia zorientowanego
na rezultaty, w ktéorym menedzerowie publiczni
dysponuja znacznym zakresem autonomii w do-
borze $rodkéw realizacji wyznaczonych im celéw'™.

Reformy zmierzajgce w podobnym  kierunku
wprowadzono w tym czasie rowniez w Finlandii,
Nowej Zelandii, Wielkiej Brytanii oraz federalnej
administracji australijskiej™*. Szwecja pozostaje
jednak jedynym panstwem w Europie, w ktérym
model zdecentralizowanego, zindywidualizowanego
ustalania warunkéw zatrudnienia urzednikow jest
wdrozony w sposéb kompleksowy i dotyczy obecnie
okoto 90 proc. pracownikow sektora publicznego™.

Miedzysektorowa i wewnatrzsektorowa
wymiana zasobéw ludzkich

Wprowadzane w japonskiej administracji publicznej
rozwigzania zwiekszajace mobilnos¢ zatrudnionych
w niej urzednikéw polegajg na planowej wymianie
personelu pomiedzy organizacjami rzgdowymi
i przedsiebiorstwami sektora prywatnego w celu
wymiany doswiadczen, wspierania innowacyjnosci
i wzajemnego zrozumienia pracownikéw z réznych
sektoréw spoteczno-gospodarczych. Miedzysekto-
rowa wymiana zasobdéw ludzkich przeprowadzana
jest w oparciu o instytucjonalne ramy prawne.
O efektywnosci stosowanego rozwigzania decyduje
zachowanie obiektywnosci i przejrzystosci procesu
selekcji oraz zniwelowanie réznic w poziomach
wynagrodzen pomiedzy sektorem prywatnym i pu-
blicznym. Dodatkowym efektem prowadzonych
w tym obszarze dziatan jest reorientacja organizaciji
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sektora publicznego poprzez wprowadzanie inno-
wacyjnych metod zarzadzania wywodzacych sie
z sektora prywatnego oraz utworzenie stabilnych
kanatéw transferu wiedzy pomiedzy organizacjami
prywatnymi a sektorem publicznym i budowanie
sieci kontaktow ws$rod ?racownikéw posiadajacych
podobne doswiadczenia 3,

Innym  sposobem  ksztattowania  mobilnosci
pracownikow w Japonii jest rotacja stanowiskowa
urzednikdow stuzby cywilnej w ramach sektora
administracji publicznej. Istotg tego rozwigzania jest
regularna, planowa rotacja urzednikéw stuzby
cywilnej w systemie administracji publicznej. Ma to
na celu stworzenie grupy zawodowych urzednikow
majacych doswiadczenie, szerokg wiedze z réznych
dziedzin oraz sie¢ kontaktow obejmujacych rézne
czesci organizacji, ktérg kieruja. Przyczyny wdra-
zania tego mechanizmu maja charakter historyczny,
wywodzac sie z okresu powojennego, kiedy ogdiny
deficyt pracownikbw wymuszat wszechstronne
uzycie posiadanych zasobdéw ludzkich wewnatrz
organizacji. W latach pdzniejszych postepowanie
takie stalo sie odpowiedzig na potrzeby rozwojowe
pracownikow w sytuacji braku mozliwosci zmiany
kariery zawodowej w cechujgcym japonski sektor
publiczny hierarchicznym systemie dozywotniego
zatrudnienia® Zmiana zakresu odpowiedzialnosci
miata kompensowaé zaréwno ograniczenia rozwoju
zawodowego w ramach jednego przedsiebiorstwa,
jak i czesciowo zastepowaé pionowy awans w hie-
rarchii firmy. Proces rotacji jest niezaleznie
koordynowany przez dziat personalny kazdego
z ministerstw i obejmuje przechodzenie urzednikow
do réznych departamentéw ministerialnych oraz do
administracji lokalnej lub terenowych oddziatow
administracji centralnej. Kazdy urzednik podlega
rotacji srednio co dwa, trzy lata. O tym, czy stano-
wiskowa rotacja urzednikdw jest narzedziem
uzytecznym i efektywnym, decydujg doktadne
diugoterminowe planowanie i monitorowanie $ciezek
kariery kazdego z urzednikow przez dziat perso-
nalny kazdego z ministerstw oraz przekonanie
urzednikow o korzysciach wynikajacych z procesu
rotacji®.

Whnioski dla stuzby cywilnej w Polsce

Zagadnienie mobilnosci w stuzbie cywilnej pojawia
sie w Strategii Zarzgadzania Zasobami Ludzkimi
(projekt)16. Podniesienie tej kwestii w dokumencie tej
rangi, nawet, jesli ma ono charakter ogdlny, obra-
zuje znaczenie, jakie przypisujag mu jego Autorzy.
Problematyka mobilnosci jest takze postrzegana
jako znaczaca w krajach szczycacych sie skuteczng,
efektywna, a zarazem cieszaca sie spotecznym
prestizem stuzbg cywilna.

W przekonaniu tym utwierdzajg nas i wyniki prze-
prowadzonej przez nas miedzynarodowej analizy
poréwnawczej, i publikacje badaczy zajmujacych sie
problematykg stuzby cywilnej. Co charakterystyczne,
zarbwno w wymiarze praktycznym, jak i teoretycz-



nym, mobilno$¢ mocno wigze sie z mechanizmami
organizacyjnego uczenia sie. Z tej perspektywy
mobilno$¢ jest postrzegana w dwojaki sposob. Po
pierwsze, jako przeptyw pracownikbw w obrebie
sektora publicznego. Po drugie, jako przeptyw
miedzy sektorami. Z pierwszym z tych zjawisk
stosunkowo czesto mamy do czynienia w stuzbie
cywilnej w Polsce, to drugie wystepuje relatywnie
rzadko.

Istnieje wiele przestanek wskazujacych, iz mobilnosé
nabiera¢ bedzie coraz bardziej istotnego znaczenia,
stajgc sie jednym z podstawowych kierunkéw
poszukiwahn lepszych sposobdw zorganizowania
i dziatania administracji publicznej. Wieksza mobil-
nos¢ prowadzi bowiem do:

= lgczenia zréznicowanych typow wiedzy i do-
Swiadczenia, co przyczynia sie do podniesienia
kompetencji pracownikéw i ich zdolnosci do
dziatania innowacyjnego, wykraczajacego poza
zachowania rutynowe,

= lepszego rozpoznania sposobéw dziatania
partnerow z sektorébw rynkowego i poza-
rzadowego, a tym samym lepszej wspotpracy
miedzysektorowej, warunkujacej efektywne
i skuteczne wykonywanie zadan publicznych,

= pozyskania pracownikdw o cennych umiejetnos-
ciach i wartosciowych doswiadczeniach, stano-
wigcych zasob konieczny dla zapewnienia
wysokich standardéw realizacji zadan
publicznych.

Niezamierzonym efektem mobilnosci zwigzanej
z przeptywem pracownikéw miedzy sektorami moze
okaza¢ sie wystepowanie postaw nieetycznych.
Mowa w tym przypadku o sytuacji, w ktorej osoby,
reprezentujgc okreslone grupy interesu, podejmujg
prace w sektorze publicznym w celu wywierania
nieuprawnionego wptywu na zachodzace w nim
procesy decyzyjne. Zjawisko to znane jest w wielu
administracjach i na rézne sposoby prdbuje sie je
eliminowaé. Pomimo jego istnienia nowocze$nie
zorganizowane administracje wzmacniajg mecha-
nizmy stuzace mobilnosci, upatrujgc w nich sposobu
podnoszenia jakosci dziatania.

Dostrzegajac zalety wynikajace z mobilnosci,
w odniesieniu do pracownikdw stuzby cywilnej
w Polsce proponujemy rozwazenie wzmocnienia juz
istniejacych, jak i stworzenia nowych mechanizmow,
ktére:

= poszerzatyby mozliwosci podejmowania pracy
w stuzbie cywilnej oséb z sektora prywatnego
oraz z sektora organizacji pozarzadowych,

= tworzylyby mozliwosci wiekszej rotacji na
stanowiskach urzedniczych w stuzbie cywilnej,

= nadawatyby warunkom zatrudnienia bardziej
elastyczny i zindywidualizowany charakter,
w szczegolnosci w zakresie tgczenia pracy
zawodowej z zyciem rodzinnym,

= stuzylyby pozyskiwaniu do pracy w stuzbie
cywilnej oséb o szczegdlnie istotnych umiejet-
nosciach do wykonywania zadan publicznych.
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CZY WIESZ, ZE...

Administracja polska w okresie powstania styczniowego

Powstanie styczniowe wybuchto w Krolestwie
Polskim 22 stycznia 1863 r., za$ na Litwie 1 lutego
1863 r. Struktury polskiej administracji powstanczej
tworzone byly — odmiennie niz w powstaniu
listopadowym — nie na bazie, lecz odrebnie od
istniejacej administracji zaborczej. Jeszcze przed
wybuchem powstania, bo juz w 1862 r., ukonsty-
tuowat sie Komitet Centralny Narodowy, bedacy
naczelnym organem tzw. Organizacji Narodowej,
skupiajacej przede wszystkim s$rodowiska rady-
kalnych patriotow, okreslane mianem ,czerwonych”.
Struktura Komitetu obejmowata pie¢ wydziatow:
interesow miasta Warszawy, interesow prowincji,
stosunkow zagranicznych, policji i skarbu. Ztozonos¢
owczesnych instytucji konspiracyjnych upowaznia
do stwierdzenia, ze faktycznie powstalo wowczas
polskie panstwo podziemne.

Z chwilg wybuchu powstania styczniowego Komitet
Centralny Narodowy uznat sie za Tymczasowy Rzad
Narodowy, ktéry z kolei w maju 1863 r. zmienit
nazwe na Rzad Narodowy. Nastgpito to po rozsze-
rzeniu bazy spotecznej powstania o srodowiska tzw.
.biatych”, skupiajace przedstawicieli arystokraciji,
ziemianstwa i bogatego mieszczanstwa, a wiec
niejako z natury rzeczy mniej radykalne niz
Srodowiska ,czerwonych”.

Wiadze polskiego panstwa podziemnego uniewaz-
nity akty prawne wydane przez zaborcow. Znalazio
to wyraz miedzy innymi w przywrdceniu podziatu
administracyjnego Krolestwa Polskiego z 1816 r. —
w miejsce 5 guberni wprowadzono 8 wojewddztw
i 39 powiatéw. Nastgpito to na mocy ogtoszonego
przez Tymczasowy Rzad Narodowy w dniu 28
marca 1863 r. Requlaminu wtadz administracyjnych
w bytym Krélestwie Kongresowym. Rzad Narodowy
konsekwentnie rozbudowywat cywilng administracje
terenowg. Na czele administracji wojewddzkiej stat
cywilny naczelnik mianowany przez Rzad. Byt to
wiec 6wczesny odpowiednik dzisiejszego wojewody.
Do jego kompetencji nalezato miedzy innymi:
wykonywanie aktéw prawnych wydawanych przez
rzad, scigganie podatkéw w wojewddztwie, nadzoro-
wanie administracji miejskiej, utrzymywanie poczty
obywatelskiej, zaopatrywanie walczacych oddziatow
powstanczych w prowiant i niezbedne wyposazenie,
a takze opieka nad rodzinami powstancow.
Naczelnikowi podlegato biuro zarzadu oraz kasa
wojewodzka.

Na szczeblu powiatu witadze sprawowat cywilny
naczelnik powiatowy, ktérego wspierato czterech
referentéw: wojskowy, policji i komunikacji, skarbu
oraz administracji ogdlnej i opieki. Powiaty
podzielone byly na okregi (od 4 do 10), w ktorych
organami wykonawczymi byli tzw. okregowi. Na

czele miast, podzielonych na trzy Kkategorie
w zaleznosci od wielkoéci, stali naczelnicy miejscy,
za$ na czele wsi tzw. starsi. Do obowigzkéw
naczelnikdw powiatowych nalezato miedzy innymi:
prowadzenie list os6b zobowigzanych do ptacenia
tzw. podatku narodowego, kontrola skarbowa, pro-
wadzenie spisu gmin, w ktdérych ogtoszono uwtasz-
czenie, utrzymywanie statej komunikacji powstan-
czej na szczeblu powiatu, dystrybucja dostaw
wojennych, a ponadto rozpoznawanie nastrojow
spotecznych i prowadzenie list os6b wrogo na-
stawionych do powstania. Cywilnym naczelnikom
powiatowym podlegaty utworzone w powiatach
Komitety Pomocnicze ds. Skarbu i Dostaw dla
Wojska oraz Komitety Niewiast Polskich, sprawujace
opieke nad rodzinami powstancow.

Z dniem 17 pazdziernika 1863 r. w obliczu nara-
stajacego kryzysu powstania dyktatorskg wiadze
objat gen. Romuald Traugutt. Dyktator powstania
przejat prowadzenie spraw administracyjnych.
Poniewaz szczegdlng wage przywigzywat do reali-
zacji dekretéw uwtaszczeniowych (chodzito o za-
pewnienie czynnego poparcia chtopow dla powsta-
nia) powotat specjalny organ — tzw. delegowanych
powiatowych do spraw uwilaszczenia. Ich zadaniem
byta kontrola wykonywania postanowien tych
dekretdéw, gdyz wielu wiascicieli ziemskich odnosito
sie do nich niechetnie i sabotowato ich wykony-
wanie.

Jednym z licznych obszaréw aktywnosci polskiego
panstwa podziemnego, zaréwno w okresie po-
przedzajagcym wybuch powstania styczniowego, jak
i w czasie jego trwania, byta zagraniczna dziatalno$¢
dyplomatyczna. Jeszcze pod koniec 1862 r. podjeto
starania o zakup kilkunastu tysiecy karabinow
w Londynie i Genui. W maju 1863 r. Rzad Narodowy
powotat tzw. Agencje Gtéwng w Paryzu, ktorej
zadaniem byto koordynowanie powstahczej dziatal-
nosci dyplomatycznej na arenie miedzynarodowe;.
Na jej czele stat ksigze Wiadystaw Czartoryski,
a wspierato jg miedzy innymi $rodowisko emigra-
cyjne zwigzane z Hotelem Lambert.

Zrédta:

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

2. Wikipedia, wolna encyklopedia (http://pl.wikipedia.org/wiki/
Powstanie_styczniowe).

Opracowat: Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
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WARTO PRZECZYTAC

Jak usprawniamy administracje publiczng

Publikacja prezentujgca efekty projektéw wdrazanych przez KPRM

Instytucja Posredniczaca |l stopnia w Kancelarii
Prezesa Rady Ministréw w ramach dziatan infor-
macyjno-promocyjnych w grudniu 2013 r. wydata
broszure pt. ,Wzmocnienie potencjatu administraciji
rzadowej. Przedsiewziecia realizowane w ramach
Dziatania 5.1 Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki”. W niniejszej publikacji w sposob przejrzysty
zaprezentowane zostaty informacje podsumowujace
realizacje wybranych projektéow systemowych i kon-
kursowych w perspektywie finansowej 2007-2013.
Dzieki nim zrealizowano szereg konkretnych przed-
siewzie¢ na rzecz poprawy zdolnosci administracji
do petnienia powierzonych jej zadan. W przedmio-
towej publikacji opisane zostaty efekty projektéw
realizowanych przez Departament Stuzby Cywilnej
KPRM, Rzadowe Centrum Legislacji, Fundacje
Naukowa Instytut Badan Strukturalnych, Uniwersytet
Warszawski, Zakfad Ubezpieczen Spotecznych,
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji oraz Mini-
sterstwo Finansow. Zamieszczone zostaty réwniez
informacje nt. wypracowanych narzedzi, porad-
nikdw, kursow e-learningowych oraz rekomendacji
przydatnych dla usprawnienia funkcjonowania ad-
ministracji publiczne;.

Zachecamy Panstwa do lektury!
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Wzmocnienie potencjatu
administracji rzagdowej

Przedsiewziecia realizowane w ramach
Dziatania 5.1 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki

i KAPITAL LUDZKI )
NARCOOWA STRATECIA SPAINOSY FUNDUSZ SPOLECINY

Publikacja dostepna jest na stronie internetowej Instytucji
Posredniczacej Il stopnia w KPRM pod adresem
www.efs.kprm.gov.pl.

Jakub Jabtonski

Starszy specjalista w Wydziale Wdrazania Europejskiego
Funduszu Spotecznego i Pomocy Technicznej
Departamentu Kontroli i Nadzoru KPRM
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Top Tips For Spicing Up' the Job

Even dream jobs can be monotonous? unsatisfying or frustrating at times. Those
feelings can be non-stop® with other jobs. Whether it's pessimism or realism,
many of us expect that we won't like our jobs. However, there are a number of
things that wage earners* can do to turn around® a nightmare job. David Knott

presents our top ten:

1. Get more Out of Your
Free Time

The reasoning® may not seem counter-
intuitive’, but if you do more things you
enjoy, you'll be happier overalle. Time at
work may seem as if it’s time wasted, but
the real time wasted is when we are out-
side of our jobs and we’re not stimulated
or we’re not around people we care about.

' to spice sth up o spais
urozmaici¢ co$

? monotonous )5 monotonny

* non-stop 1 p staty, ciagty

* wage earner weidz 3:0a(r) pracujaca osoba,
na ktérej utrzymaniu jest rodzina

¢ to turn sth around (o (2 meIn a'ravnd
odmienic¢ cos

¢ reasoning '1:zan11) rozumowanie

7 counter-intuitive kaunta(r) in't
sprzeczny z intuicja, nieoczekiwany

s overall oo og6lnie

® entire 1n'taia(r) caty

This doesn’t necessarily mean spending
your entire® weekend out at the club;, it also
includes quality time for you, yourself, and
quality sleep time, as well.

2. Move!

Just as being better rested will elevate
your mood®, so will being fitter". Joining

° to elevate sh’s mood U ¢l
poprawi¢ komus$ humor
" fit f1t wysportowany, w formie

2 exercise cksasaiz trening fizyczny,
¢wiczenia fizyczne

2 cycling 'saikiin rowerowy

4 to avoid tu = void uniknaé

's to feel better for doing sth (= |
f fuzin 'samBin lepiej sie poczu¢ dzieki
temu, ze sie co$ (z)robi
* to move around (o 1
sie, rozruszac sie

y'raund poruszad

an exercise class like Zumba or Yoga,
a cycling® club or a football team, for ex-
ample, means that it’s more difficult to
avoid*“ exercising, and you’ll almost al-
ways feel better fors having gotten out
and moved around. Changes in your diet
will also make you feel better — you'll be
amazed at'” how much more energy you’ll
have in the early afternoon when you start
cutting down on* coffee in the morning!

'7 to be amazed at sth (o bi: a'mezd ot
1611 by¢ czyms zdumionym/przyjemnie
zaskoczonym
8 to cut down on sth o kat daon
ograniczac co$, zmniejszac spozycie czegos
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3. Adjust™ Your Schedule®
Are you overworked
or do you get bored?

While there are certainly still a large
number of companies that hold a strict

work schedule, more and more are al-
lowing for more flexiblez work hours.
So if you're not a morning person, you
could possibly rearrangez your sched-
ule so you don’t have to show up# at the
crack of dawnz, for instance. Approach
your boss in a professional manner with
a reasonable# proposition already in
hand and he or she’ll be more amenable
to= those sorts of changes.

4. Personalize Your
Workspace?

Considering that® the average person
spends almost 2,000 hours per year»
at work, looking at the same walls, the
same furniture and the same people,
it's no wonder that® people get sick of=
their jobs. Making your workspace your
own can do wonders for* your attitudes
at work. Even small touches* can make
a workspace feel more comfortable or
liveable¥. Be sure to run any large chang-
es past® your boss first, but again, if you
preach* productivity, you’ll probably
get your way*.

5. Right Your own Ship*!

In addition to just making your work-
space more colourful or better-looking<,

'* to adjust ! dostosowac

# schedule harmonogram, rozktad
(dnia)

# strict Scisty, rygorystyczny

“ flexible | elastyczny

# to rearrange sth
poukfadac cos$ (ponownie), utozy¢ cos
(od nowa)
* to show up zjawic sie
# at the crack of dawn
o0 bladym swicie
* to approach sb !
podejs¢ do kogos, przyjs¢ do kogos
7 reasonable rozsadny, sensowny
* to be amenable to sth !
1 by¢ otwartym na cos, by¢
spolegliwym (w jakiej$ kwestii)
# workspace przestrzen robocza,
miejsce pracy
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tidy your work as well. When you have
work correspondence or emails piling up®,
when there are still issues waiting for you
to resolve*, and especially when there are
literal* piles of paperwork around that
may or may not be finished, showing up
to your job is a real chore#. It may require
burning the midnight oil* for a few days,
but in the end, if you can continue to stay
ahead of* any backlogs*, you'll feel better

* considering that... o

zwazywszy (na to), ze...
* per year | r) co roku, rocznie
*it's no wonder that... 1is

nic dziwnego, ze...

* to get sick of sth !

miec¢ czego$ po dziurki w nosie
* to do wonders for sth !

wiele w czym$ pomdc

* attitude podejscie, nastawienie

% touch tnt] akcent (np. nadac czemus)

7 liveable nadajacy sie do (za)
mieszkania

* to run sth past sb !
zapytac kogos$ o pozwolenie na cos$/
akceptacje czegos
* to preach sth |
“ to get one’s way |
na swoim

)11 propagowac cos$
e1 postawic

-

about your work, and probably be more
productive in the long run=.

6. Talk!

As we’ve already mentioned, talking
to your boss about how certain changes
could improve your work output® is
a move that most sensibles bosses will

“ to right one’s own ship ¢
ustabilizowac swoja sytuacje, doprowadzic¢
do porzadku wiasne sprawy
“2 hetter-looking
tadniej wygladajacy
“ to pile up
“ to resolve !

tadniejszy,

gromadzic sie, zbiera¢
naprawi¢, rozwigzac

(problem)
“ literal dostowny, faktyczny
“ chore | obowiazek, (uciazliwa) czynnosc

“7 to burn the midnight oil !
$lecze¢ nocami (nad czyms)
“ to stay ahead of sth
pilnowac czegos na biezaco

“* backlog 7 zalegtosci

% in the long run na diuzsza
mete

' output ot wyniki, osiagi (w pracy)

2 sensible rozsadny, praktyczny



receive well. But you can’t always tell
your boss how you're feeling about eve-
rything around your workplace. It gener-
ally helps if you can find a person in the
same company who understands the dys-
function= that you might be experiencing
and talk about it to them. Just be sure that
it’s someone who won’t turn around and
tell your co-workers or your boss!

7. Seek Out® New Faces

Whether or not you’re sick of your co-
workers, you’ll be seeing their faces for
hundreds of hours a year. If you typically
get help or technical expertises from the
same few members of staffe, try to in-
volves others from time to time. Depend-
ing on= the size of your organisation, you

s dysfunction dis'fank/n dysfunkcja, zta/
patologiczna sytuacja

* to seek sb out (5 sitk ‘sambadi avt
wyszukiwac kogos

% expertise cksp3:'ti:z znawstwo, wiedza
praktyczna (w jakiej$ dziedzinie)

% staff <ta:f pracownicy, personel

 to involve sb tu in'volv 'sambad
angazowac kogos

* depending on sth dipendin on samn
w zaleznosci od czego$

® to look to sth ta luk tu 'samér
zainteresowac sie czyms, sprawdzic cos$

% individual ndi'vidzual osoba,
jednostka

s water cooler 'wo:talr) 'ku:lalr) dystrybutor
wody (w firmie)

2 to provide (o pra'vaid zapewni¢,

dostarczy¢

s working relationship vz ki rilerny
dobra wspbtpraca, dobre stosunki (na stopie
zawodowej)

% to push to do sth (o pu/ (o du s/
zabiegac o zrobienie czego$

% reward 1> d nagroda
¢ external 1<'sta:nl zewnetrzny
¢ supplier s= plaialr) dostawca

% to have a good rapport with sh (o hov

nbadi by¢ z kim$
w bardzo dobrych stosunkach

% penefit benifit korzys$é

2 gud rae'pa:(r) wid 'sar

could look to® work on projects, even
small ones, with individuals® from differ-
ent parts of the office. Even just talking
to someone different at the water cooler®
or on the way into or out of the office can
providesz a small, positive change.

8. More of the Same,
Please

Changing faces might help you, or
perhaps the opposite is what you need.
If there are people who you have built
a strong working relationshipss with, and
who you prefer to work with, why not
push to*# work with them more often?
Remember, your job happiness is your
boss’s rewards. The same goes for exter-
nale contacts — customers or supplierse.

™ to benefit sb (o ‘benifit 'sambadi przyniesé
komus korzys¢
" down the road daun 0o raud w przysztosci
2 periphery pa'rifari margines, tu:
otoczenie
™ job title dzpb ‘taitl stanowisko (w pracy)

™ to relate to sth (o (1'leit (o 'samBin odnosic
sie do czegos, by¢ z czyms$ zwigzanym

s workload 'w::klaud obcigzenie praca

" overworked uv kt przepracowany

7 to keep sth in mind (= kiip samBin
maind pamietac o czyms, miec co$ na
wzgledzie

8 responsibility 11 sponsa bilat obowiazek

™ to accomplish tu = kampli[ osiagnad

® shift [ift przesuniecie, zmiana

* multiple maltip! liczny, wieloraki

@ department d1'potmant dziat, wydziat

= lateral move |=taral mu:v tu: przeniesienie
sie do innego pionu/dziatu w tej samej
firmie

* to research (o 11530t zbadac
 to ask around (U a:sk a'raund popytad
% to contribute (o kon'tribju:t przyczynia¢

sie, pomagac

¥ to broach (a topic) (= bravt| = topil
poruszy¢ (temat)

® justification dznstifi'ke:/n uzasadnienie

® to appreciate (o o'prijfieit docenié

% the bottom line o= botam lain wyniki
finansowe, og6t zyskéw (firmy)

Building relationships with those that
you have a good rapport with® will have
benefits® for your employer, and could
even benefit® you professionally, a bit
further down the road™.

9. Look at What You Do

Rather than look at the periphery at
work, focus your attention on you. What
is your job title»? How does it relate to™
your workloadr? Is this what you were
hired to do, or even what you want to
do? Are you overworked” or do you get
bored? Keep all of this in mind” when
you think about what needs to get done,
and how changing your job responsibili-
ties™ can help better accomplish™ your
company’s goals and objectives. Talk to
your boss about how a potentially slight
change could mean a massive shift® in
your work outputs.

10. Move, at Work!

This is another one that might depend
on the size of your organisation, but if
you work for a company with multiple®
departments® or business activities,
making a lateral move® could make a lot
of sense. Research® all the things that
your company does; ask arounds and see
where you feel you could be happier, and
importantly for your boss, where you
could contributes. And, as with other
points on this list, when you broach® this
topic with your superiors, come prepared
with justifications® that your employer
will appreciate®, i.e. how this move will
help the bottom linex. m

Artykut pochodzi z dwumiesiecznika Business English Magazine
wydawanego przez Colorful Media
Wiecej informacji: business-english.com.pl
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