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Szanowni Panstwo!

Mija 25 lat od zmian ustro-
Jowych w Polsce, zapoczat-
kowanych obradami okrg-
gftego stotu. W nurt wspom-
nienn | dyskusji o wydarze-
niach, jakie w tym czasie
mialy migjsce, wpisuje sie
réwniez nasze wydawnictwo.
~Przeglad Stuzby Cywilnej” towarzyszy Panstwu juz
blisko 5 lat. Od pierwszego numeru relacjonuje
wydarzenia i zmiany, jakie zachodzg w Kkorpusie
stuzbie cywilnej, zwtaszcza po wprowadzeniu
ustawy o stuzbie cywilnej z 2008 r. Czasami siega
gfeboko wstecz, przypominajac rézne okresy
ksztaftowania sie polskiej parnstwowosci, lub — jak
w numerze biezgcym — przywotuje wydarzenia
z historii najnowszej, tj. z okresu obrad okrggtego
stotu i przeobrazenn systemu administracyjnego
Il RP po 1989 r. Zeby przyblizyé Panstwu ten okres
przemian, publikujemy artykut prof. Huberta Izdebs-
kiego poswiecony prébom modernizacji administracji
we wczesnych latach dziewiecdziesigtych (s. 8-11).
O kulisach rodzacej sie demokracji, zwtaszcza
w kontek$cie podejmowanych woéwczas decyzji
administracyjnych, méwi w wywiadzie dla PSC prof.
Maria Gintowt-Jankowicz, zaftozycielka i pierwszy
dyrektor Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
(s. 12-17). Artykut ukazujgcy proces odbudowy sy-
stemu stuzby cywilnegj w Polsce przedstawia
Wojciech Zawadzki, absolwent pigtej promocji KSAP
(s. 18-23).

Pozytywne trendy w administracji, tj. dobre praktyki
zarzgdzania w urzedach administracji rzgdowej,
zauwazone przez Komisje Konkursowg | edycji
konkursu Szefa Stuzby Cywilnej pn. ,Profesjonalisci
w stuzbie obywatelom, przedstawiajq wyrdéznione
instytucje (s. 32-41).

Temat funkcjonowania administracji poruszamy
takze w dziale ,Badania i analizy”. Dr Dawid
Szedcito méwi o ewolucji podejscia do roli ad-
ministracji publicznej w systemie ustug publicznych
oraz o swoistym dylemacie, przed jakim ciggle staje
administracja, tj. czy sektor publiczny ma $wiadczy¢
te ustugi, czy zlecac ich wykonanie na zewnatrz
(s. 47-49). O korzysciach ptyngcych z zastosowania
podejscia procesowego w zarzgdzaniu instytucjami
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publicznymi pisze natomiast dr hab. Piotr Senkus
(s. 50-56).

Z dziedziny zarzgdzania polecamy takze Panstwa
uwadze angielskojezyczny artykut nt. procesu
podejmowania decyzji, zamieszczony w prowa-
dzonej od kilku miesiecy rubryce ,Angielski w domu
i w pracy” (s. 63—66).

Kontynuujemy temat wynagrodzen w stuzbie cy-
wilnej. Czy czfonkowie korpusu zarabiajg wiecej?
Mity o zarobkach w administracji rzgdowej obalamy
na s. 24-29, komentujgc artykuty prasowe na ten
temat zamieszczone w ,Rzeczpospolitej” i ,Dzien-
niku Gazecie Prawnej”. O luce ptacowej w admini-
stracji, czyli dysproporcjach miedzy zarobkami
mezczyzn i kobiet, piszemy na s. 57, relacjonujgc
wyniki kontroli wynagrodzen, przeprowadzonej przez
NIK w sektorze publicznym.

Jak pokazaty prace badawcze, aspekt pfci jest tez
istotny w kontekScie zjawiska korupcji. O efektach
prac powofanej przez Rade Europy Grupy Panstw
przeciwko Korupcji, prowadzgcej tego typu badania,
informujemy na s. 45-46.

Do biezgcego numeru PSC dotgczamy kolejny
dodatek prezentujgcy normy etyczne | zasady
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, tym razem po-
Swiecony etycznej zasadzie neutralnosci politycz-
nej. O relacjach miedzy sferq polityki i administracji
pisze prof. Jakub Stelina. Kwestie neutralno$ci poli-
tycznej w Polsce na tle innych panstw omawia dr
Anna Sledziriska-Simon. Informacje na temat do-
robku panstw anglosaskich z tego obszaru przed-
stawia Katarzyna Dudzik.

W dodatku znajdg Panstwo glPrzegv'lnai;qifu‘i“k.)xf:wilne\jr
takze artykut prof. Jerzego | — e
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neutralno$ci do wojska jako ® &
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wego, a takze przeglad . -
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Zapraszam do lektury.

Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W maju

6 maja 2014 r. odbyto sie L posiedzenie Rady
Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof. dr
hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy RSC.
W spotkaniu — poza zastepujacym Szefa Stuzby
Cywilnej Dagmirem Dilugoszem, dyrektorem De-
partamentu Stuzby Cywilnej KPRM, i Dobrostawem
Dowiat-Urbanskim, zastepca dyrektora Departa-
mentu Prawnego KPRM - uczestniczyli przedsta-
wiciele Ministerstwa  Spraw  Wewnetrznych,
Ministerstwa Srodowiska, Komendy Gtéwnej Policji
oraz DSC KPRM.

Kluczowym punktem porzadku obrad posiedzenia
byta dyskusja nad Sprawozdaniem Szefa Stuzby
Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan
tej stuzby w 2013 r., poprzedzona prezentacjg
multimedialng, w oparciu o ktérg zastepujacy Szefa
Stuzby Cywilnej Dagmir Dlugosz szczegodtowo
przedstawit przediozony Radzie do zaopiniowania
dokument. W ramach wystgpienia dyrektor DSC
omoéwit rowniez wnioski oraz najwazniejsze planowe
dziatania, o ktérych mowa jest w koncowej czesci
dokumentu. W wyniku dyskusji Rada wyrazita
pozytywng opinie nt. sprawozdania za rok ubiegty,
akcentujac jednoczesnie kluczowe, w uznaniu
cztonkéw Rady, aspekty, majace wptyw na sytuacje
stuzby cywilnej w Polsce.

Uchwata nr 106:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady_sluzby cy
wilnej nr_106.pdf.

Rada rozpatrzyta zaprezentowany przez Krzysztofa
Choinskiego, zastepce dyrektora Departamentu
Prawnego w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych,
rzgdowy projekt ustawy o zmianie ustawy o Policji
oraz niektorych innych ustaw, opiniujagc go
pozytywnie, z zastrzezeniem zawartej w art. 4 pro-
pozycji dotyczacej nowelizacji art. 25 ust. 2 ustawy
o0 stuzbie cywilnej.

Uchwata RSC nr 104:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady_sluzby cy
wilnej_nr_104.pdf.
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Rada Stuzby Cywilnej wyrazita takze pozytywng
opinie w sprawie projektu zatozen projektu ustawy
— Prawo wodne, przedstawionego przez Mateusza
Balcerowicza, zastepce dyrektora Departamentu
Zasobéw Wodnych w Ministerstwie Srodowiska,
oraz Andrzeja Kulona, naczelnika Wydziatu
Prawno-Administracyjnego w Departamencie Za-
sobéw Wodnych MS.

Uchwata nr 105:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala rady sluzby cy

wilnej_nr_105.pdf.

Rada Stuzby Cywilnej po raz kolejny powierzyta
zadanie  obserwacji przebiegu postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej w 2014 r.
prof. nadzw. Uniwersytetu tdodzkiego dr hab.
Barbarze Jaworskiej-Debskiej, czionkini RSC.

Uchwata nr 103:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy

wilnej nr_103.pdf.

Na koniec Rada wystuchata informacji na temat
spraw biezacych z zakresu zarzadzania stuzbag
cywilng, przedstawionych przez zastepujacego
Szefa Stuzby Cywilnej Dagmira Dlugosza,
dyrektora DSC KPRM.

W trybie obiegowym

Rada Stuzby Cywilnej rozpatrzyta oraz zaopiniowata
w trybie obiegowym projekt rozporzqdzenia Prezesa
Rady Ministrow w sprawie uprawniern szczegdlnych
przystugujgcych niektérym kategoriom cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej, wyrazajagc w uchwale
nr 107 z dnia 9 maja 2014 r. pozytywng opinie
w przedmiotowe] sprawie.

Uchwata nr 107:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy
wilnej_nr_107.pdf.

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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W ADMINISTRACJI

NIK o luce ptacowej w administracji publicznej

Wyniki kontroli

Paulina Skorupa

Doradca sekretarza stanu
w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow

W lutym tego roku Najwyzsza
Izba Kontroli opublikowata
wyniki przeprowadzonej przez
siebie kontroli wynagrodzeh kobiet i mezczyzn
w sektorze publicznym pod katem przestrzegania
zasady rownej ptacy za prace tej samej wartosci.
Decyzja o przeprowadzeniu kontroli zwigzana byta
z pismem Petnomocniczki Rzadu ds. Roéwnego
Traktowania — Agnieszki Kozlowskiej-Rajewicz,
ktéra zwrdcita sie do NIK o przeprowadzenie kontroli
spotek Skarbu Panstwa i spotek komunalnych pod
katem przestrzegania wymogu jednakowego wyna-
gradzania kobiet i mezczyzn za prace o jednakowej
wartosci. NIK zdecydowat sie poszerzy¢ kontrole
0 administracje publiczng i ostatecznie objeta ona
administracje rzadowg (ministerstwa i urzedy woje-
wodzkie), jednostki samorzadu terytorialnego,
jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa oraz spoétki
komunalne, czyli tacznie pie¢ kategorii jednostek.

W wyniku kontroli przeanalizowane zostaty wy-
nagrodzenia 891 oséb, w tym 499 (56 proc.) kobiet
1392 (44 proc.) mezczyzn pracujgcych w 31
wybranych jednostkach objetych badaniem. Badane
wynagrodzenia zostaty przypisane 109 rodzajom
stanowisk, co umozliwito efektywne poréwnanie ptac
w obrebie pieciu badanych kategorii jednostek. Do
analizy poréwnawczej wigczone zostalty réwniez
czynniki takie jak staz pracy oraz poziom wyksztat-
cenia, ktore przektadajg sie na wysokosé zarobkow.

Kontrola wykazata, ze w zdecydowanej wiekszosci,
bo w az 78 proc. badanych stanowisk, mezczyzni
zarabiali wiecej niz kobiety. Réznice na korzys¢
mezczyzn w wynagrodzeniu zasadniczym wynosity
od 12 proc. (urzedy wojewddzkie) do 30 proc. (spotki
Skarbu Panstwa), a usredniona Iluka pfacowa
wyniosta 11 proc. NIK zidentyfikowata réwniez
réznice w wynagrodzeniach na korzys¢ kobiet na
poziomie od 13 proc. (spotki, urzedy jednostek
samorzadu terytorialnego) do 15 proc. (urzedy
wojewddzkie). Réznice na korzys¢ kobiet byty
jednak znacznie rzadsze niz te na Kkorzysc
mezczyzn — dotyczyly 22 proc. stanowisk, a w prze-
badanych ministerstwach byty nieobecne. Ponadto
réznice w wynagrodzeniach na korzys¢ mezczyzn
byty przewaznie wyzsze o ponad 50 proc. niz te na
korzys¢ kobiet.

Wedtug analizy NIK réznice w wynagrodzeniu kobiet
i mezczyzn nie wynikaly, z wyjatkiem dwoch
przypadkéw, z naruszenia przez pracodawcow
zasady réwnego wynagrodzenia za prace o tej
samej wartosci. Jako gtéwne powody réznic w wy-
nagrodzeniach kobiet i mezczyzn NIK wymienia
zréznicowany zakres obowigzkoéw na stanowiskach,
ktére moga by¢ formalnie poréwnywalne, réznice
w stazu pracy i wyksztatceniu oraz znacznie wiekszy
udziat mezczyzn na lepiej ptatnych stanowiskach
kierowniczych.

Wediug NIK zréznicowany zakres obowigzkéw na
porownywanych stanowiskach, ktoéry przektada sie
na roéznice w wynagrodzeniu, wynika przede
wszystkim z przewagi udzialu kobiet w gorzej
pfatnych ,komérkach organizacyjnych, ktére zajmujgq
sie obstugg jednostki” i przewagi udzialu mezczyzn
w lepiej ptatnych ,komérkach specjalistycznych
zwigzanych z realizacjg gtéwnych zadan instytucji”.
Zakres obowigzkow i odpowiedzialnosci na formal-
nie poréwnywalnym stanowisku, na przyktad spe-
cjalisty czy naczelnika, rdéznig sie w zaleznosci od
umiejscowienia w strukturze jednostki, co moze
stanowi¢ podstawe do réznych wysokosci wy-
nagrodzen.

NIK argumentuje, ze przewaga mezczyzn w lepiej
ptatnych komérkach badanych jednostek wynika
gtéwnie z posiadania czesSciej przez mezczyzn niz
kobiety ,kierunkowego wyksztatcenia”, ktoére pre-
destynuje do zatrudnienia w bardziej specja-
listycznych obszarach. Warto zauwazy¢ jednak, ze
NIK nie definiuje ,kierunkowego wyksztatcenia” i nie
uwzglednia kierunku studiéw jako zmiennej przy
poréwnywaniu wynagrodzen kobiet i mezczyzn.
Jednoczeénie NIK podaje, ze w obrebie poréwna-
walnych stanowisk kobiety i mezczyzni posiadali ten
sam poziom wyksztatlcenia; w przewazajgcej
wiekszosci bylo to wyksztatcenie wyzsze. Kobiety
i mezczyzni réwnie czesto konczyli studia pody-
plomowe. Réznice w zarobkach na poréwnywalnych
stanowiskach wynikaty zatem ze zrdznicowanego
zakresu obowigzkow w poszczegolinych komarkach,
ale na gruncie badan NIK nie mozemy stwierdzi¢, ze
.Kierunkowy charakter” wyksztatcenia mezczyzn
decydowat o przydziale do lepiej ptatnych komaérek.
Takie stwierdzenie bowiem wymagatoby pogte-
bionego badania uwzgledniajacego typy i kierunki
wyksztatcenia.

Kolejnym kluczowym czynnikiem ksztattujacym
réznice w wynagrodzeniu kobiet i mezczyzn wedtug
analizy NIK jest staz pracy. Staz pracy zwigzany jest
Z rosngcym wynagrodzeniem oraz z rozwojem
kariery zawodowej oraz awansami, ktére prze-
ktadajg sie na wyzsze wynagrodzenie. We wszyst-
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kich badanych jednostkach kobiety stanowity
wiekszos¢ w grupie o najkrétszym stazu pracy (0-10
lat pracy), a mezczyzni dominowali w grupach
o0 ponad dwudziestoletnim stazu pracy. Najwieksza
réznica w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn na
Srednim poziomie 16,2 proc. wystgpita w przedziale
10-30 lat stazu pracy. Po przekroczeniu progu 30 lat
pracy réznica w dochodach kobiet i mezczyzn
systematycznie sie zmniejsza, a w grupie najdtuze;j
pracujagcych (41-50 lat pracy) w niektérych
przypadkach odwraca sie na korzys¢ kobiet. Cho¢
NIK o tym nie wspomina, mozemy spekulowa¢, ze
réznica w wynagrodzeniach w przedziale 10-30 lat
stazu pracy jest zwigzana z awansowaniem na
najwyzsze stanowiska, w tym stanowiska kie-
rownicze, ktére nastepujg w tym okresie. Czesciej
na takie stanowiska awansujg bowiem osoby
majace 10-30 lat pracy niz mtodsze osoby o stazu
ponizej 10 lat i starsze osoby ze stazem wiekszym
niz 40.

Kolejnym waznym czynnikiem przyczyniajgcym sie
do luki ptacowej jest wedtug NIK wiekszy udziat
mezczyzn na stanowiskach kierowniczych, ktére
wigzg sie z wyzszym wynagrodzeniem. We
wszystkich badanych rodzajach jednostek, z wyjat-
kiem urzedow wojewoddzkich, najwyzsze stanowiska
(dyrektora/dyrektora  generalnego/prezesa) byly
w wiekszosci zajmowane przez mezczyzn. Naj-
wiekszy kontrast wystepowat w przypadku spétek
komunalnych (stanowisko prezesa: 12 proc. kobiet,
88 proc. mezczyzn) i w spotkach Skarbu Panstwa
(stanowisko prezesa: 3 proc. kobiet, 97 proc.
mezczyzn). Warto zauwazyé, ze w tych jednostkach
wynagrodzenie na najwyzszym stanowisku byto
najwieksze wsréd wszystkich badanach o$rodkow.
W obrebie administracji publicznej najmniejszy
udziat kobiet na najwyzszych stanowiskach wystapit
w przypadku urzedéw centralnych (dyrektor
generalny: 17 proc. kobiet, 83 proc. mezczyzn)
i ministerstw (dyrektor generalny: 38 proc. kobiet
i 62 proc. mezczyzn). Najrowniej obsadzone sta-
nowiska dyrektorskie odnotowano w urzedach
wojewddzkich, gdzie kobiety i mezczyzni zajmowali
je po potowie, i w urzedach marszatkowskich,
w ktérych stanowiska te piastowane byty w 41 proc.
przez kobiety i w 59 proc. przez mezczyzn.

Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze kontrola NIK nie
obejmowata analizy przyczyn, z powodu ktérych
w wiekszoéci przypadkéw udziat kobiet na naj-
wyzszych stanowiskach jest znacznie nizszy od
udziatu mezczyzn. NIK podkresla, ze w obrebie tej
analizy przewaga mezczyzn na Kkierowniczych
stanowiskach jest traktowana jako bezposrednia
przyczyna ksztattujgca réznice w wynagrodzeniu.
Jednoczesnie NIK zauwaza, ze czynniki, ktore
przyczyniajg sie do takiego stanu rzeczy, wymagajg
pogtebionej analizy. Kluczowe jest zatem po-
gtebienie badania luki ptacowej o analize przyczyn,
z powodu ktérych czynniki wptywajace niekorzystnie
na wynagrodzenie — takie jak mniejszy udziat
w lepiej opftacanych stanowiskach czy krotszy staz
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pracy — sg w wiekszym stopniu udziatem kobiet niz
mezczyzn.

Warto réwniez wspomnieé, ze kontrola NIK
wykracza poza badanie réznic pensji zasadniczej,
standardowo uznawanej za wyznacznik luki
ptacowej. Wyniki analizy NIK pokazujg rowniez, ze
mezczyzni otrzymujg wiecej korzysci finansowych
i materialnych wykraczajacych poza pensje zasad-
niczg niz kobiety. Zaréwno nagrody, jaki i Swiad-
czenia dodatkowe w formie telefondw, tabletow
i dofinansowania do nauki byly czesciej udziatem
mezczyzn. Mezczyzni otrzymujg wiecej nagréd —
w spoétkach komunalnych réznica ta wynosi srednio
18 proc., w ministerstwach 7 proc., a w jednostkach
samorzadu terytorialnego 2 proc. Ponadto srednio
w pieciu przebadanych jednostkach 24,2 proc.
kobiet posiadato stuzbowy telefon komodrkowy
w poréwnaniu do 48,4 proc. mezczyzn, a W przy-
padku stuzbowego komputera przenosnego udziat
kobiet wynosit 16,6 proc., a mezczyzn 31,2 proc.
Badane przez NIK roéznice w dodatkowych
materialnych i finansowych profitach przyznawanych
kobietom i mezczyznom sg szczegdlnie istotne,
gdyz poszerzajg zakres standardowo rozumianej
luki ptacowej. Wiaczenie do kontroli NIK dodatkow
wykraczajagcych poza pensje zasadniczg ukazuje
réznice w dochodach kobiet i mezczyzn w szerszym
i petniejszym zakresie.

Jako najwazniejszy wniosek z kontroli NIK podaje
potrzebe wypracowania zestandaryzowanego narze-
dzia badania luki ptacowej oraz systematyczny
monitoring réznic w wynagrodzeniach kobiet
i mezczyzn w przedsiebiorstwach i administracji
publicznej. Kontrolowani pracodawcy deklarowali, ze
w ustalaniu wysokosci wynagrodzenia kierujg sie
zakresem obowigzkdéw, kwalifikacjami i kompeten-
cjami pracownikéw, a nie ich picig. Jednak wielu
pracodawcow dopiero dzieki kontroli NIK zapoznato
sie z danymi o réznicach w wynagrodzeniach kobiet
i mezczyzn, co w dwdéch przypadkach zaowocowato
podniesieniem pensji kobiet. Jak zauwaza NIK,
systematyczne monitorowanie réznic w dochodach
ze wzgledu na pte¢, choé nieobowigzkowe,
przyczyni¢ sie moze do lepszej realizacji zasady
rébwnej ptacy za prace o tej samej wartosci, ujetej
w Konstytucji RP i w Kodeksie pracy. W celu
upowszechnienia monitoringu NIK rekomenduje
wypracowanie jednoznacznej metody oceny luki
ptacowej, co stanowi jeden z celéw Krajowego
Programu Dziatan na rzecz Rownego Traktowania
na lata 2013-2016, opracowanego przez Petno-
mocnika Rzadu ds. Réwnego Traktowania. Wedtug
oceny NIK cennym narzedziem towarzyszacym
badaniu luki ptacowej jest wartosciowanie stanowisk
pracy, ktére pozwala na zobiektywizowane po-
réwnywanie wynagrodzen.

Raport NIK to pierwsze tak szeroko zakrojone
badanie Iluki ptacowej w Polsce wyznaczajgce
standardy metodologiczne i rekomendacje dla
dalszej analizy tego zjawiska. Kontrola NIK stanowi
réownoczesnie punkt wyjscia dla pogtebionej analizy
przyczyn, z powodu ktorych niekorzystne czynniki



negatywnie wptywajgce na wynagrodzenie — takie analiza jest kluczowa dla zapewnienia réwnych
jak krotszy staz pracy czy mniejszy udziat szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy.

w stanowiskach kierowniczych — czesciej dotyczg .
kobiet. Jak zwraca uwage NIK, taka pogtebiona

Raport z kontroli zostat opublikowany na stronie internetowe;j
Najwyzszej 1zby Kontroli
pod adresem http://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-wynagrodzeniu-kobiet-i-mezczyzn.html.

powrét
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ADMINISTRACJA PUBLICZNA — 25 LAT ZMIAN

Préby modernizacji administracji we wczesnych latach dziewieédziesigtych

Projekty ustawy o pahnstwowej stuzbie cywilnejl

Hubert Izdebski

Prof. dr hab.,

prawnik, historyk mysli
polityczno-prawnej, teoretyk
zarzgdzania publicznego

i administraciji.

Dyrektor Instytutu Nauk

o Panstwie i Prawie Wydziatu
Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego.
Wyktadowca w Collegium Civitas w Warszawie

oraz w Krajowej Szkole Administracji Publiczne;.

Sekretarz Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytutow
przy Prezesie Rady Ministréw.

Uczestniczyt w pracach nad reformg administracji
publicznej w latach 1991-1994, 1995-1997 i w 1998 r.
Autor m.in. projektu drugiej ustawy samorzadowej
dla miasta stotecznego Warszawy.

Wspéttworzyt projekt ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i 0 wolontariacie.

Brat udziat w pracach nad projektami ustaw

o stuzbie cywilnej, w tym nad projektem obecnej
ustawy. Uczestniczyt w pracach zespotu
przygotowujgcego zarzadzenie Prezesa Rady
Ministréw w sprawie wytycznych w zakresie
przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie
zasad etyki korpusu stuzby cywilne;j.

Autor i wspotautor wielu publikacji z zakresu prawa
administracyjnego, historii mysli politycznej i prawnej
oraz ustroju i prawa, prawa cywilnego, prawa
konstytucyjnego oraz teorii i filozofii prawa.

Proces przeobrazen administracji publicznej, sta-
nowigcy efekt wyboréw z 4 czerwca 1989 r. i po-
wstania rzadu Tadeusza Mazowieckiego, zaczat sie
w duzym stopniu od uchwalenia pakietu ustaw
samorzadowych z 1990 r. oraz od wprowadzenia
nowych instytucji ochrony bezpieczenstwa i po-
rzadku publicznego (Policja, Urzad Ochrony
Panstwa). Juz jednak sama reforma samorzadowa
spowodowata konieczno$¢ stworzenia nowego
systemu rzadowej administracji terenowej (co
nastapito w wyniku ustawy z 22 marca 1990 r.
o terenowych organach rzadowej administracji
ogélnejz). Jednoczesnie zdawano sobie sprawe nie
tylko z potrzeby unormowania statusu pracownikéw
samorzadowych (ustawa z 22 marca 1990 r. o pra-
cownikach samorzadowych®), ale i z koniecznosci
stworzenia warunkéw ksztattowania nowej kadry
administracji, w  szczegodlnosci  administracji
rzgdowej; w tym celu, jak wiadomo, powotano do
zycia Krajowg Szkote Administracji Publicznej,
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najpierw majacg status jednostki badawczo-
-rozwojowej (uchwata nr 74 Rady Ministréw z 30
maja 1990 r.%), a nastepnie, wobec niepraktycznosci
pierwotnego statusu, status szczegdlnej panstwowe;j
jednostki organizacyjnej (ustawa z 14 czerwca 1991 r.5).
Zarazem stworzono podstawe do wymiany dotych-
czasowych kadr®. Zdawano sobie réwniez sprawe
Z koniecznosci dostosowania catosci administracji
centralnej do nowych potrzeb i wyzwan.

Probe takiego dostosowania podjat rzad Jana Krzy-
sztofa Bieleckiego (od stycznia do grudnia 1991 r.),
w ktérym przygotowanie podstawowych reform ad-
ministracji powierzono dwém zespotom: Zespotowi
do Opracowania Koncepcji Zmian w Organizacji
Terytorialnej Panstwa (ktéry pracowat w dwoch
grupach: do spraw podziatu przestrzennego i do
spraw ustroju terytorialnego) oraz Zespotowi do
Spraw Reformy Administracji Panstwowej (zajmu-
jacemu sie administracja centralnag), pozostawiajac
jednak owczesnemu Urzedowi Rady Ministrow
przygotowanie projektéw podstawowych ustaw:
o utworzeniu urzedu Ministra Administracji Pu-
blicznej (ktéry miat by¢ jednoczesnie ministrem
spraw wewnetrznych) oraz Kancelarii Rady
Ministrow wraz z Przepisami wprowadzajacymi te
ustawe, jak réwniez ustaw o panstwowej stuzbie
publicznej.

Projekt ustawy o panstwowej stuzbie publicznej7,
uzupetniony o projekt ustawy — Przepisy wprowa-
dzajgce i stanowigcy obszerng pragmatyke stuz-
bowg (liczyt 55 artykutéw), ktéra miata zastgpic
ustawe z 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach
urzedéw panstwowych, objat pracownikéw zatrud-
nionych w urzedach naczelnych i centralnych
organéw administracji panstwowej oraz w urzedach
terenowych  organéw administracji rzadowej,
w Kancelarii Sejmu, Kancelarii Senatu i projekto-
wanej Kancelarii Rady Ministrow, ktéra miata
zastgpi¢ dotychczasowy Urzad Rady Ministrow,
w Biurze Trybunalu Konstytucyjnego i Biurze
Rzecznika Praw Obywatelskich, w urzedach pod-
legtych naczelnym i centralnym organom admini-
stracji panstwowej oraz — ale tylko w zakresie
wynikajagcym z przepisdw szczegdlnych — w innych
urzedach. Miaty wystepowaé cztery kategorie
urzednikow, wszystkich z wyzszym wyksztatceniem:
| (z co najmniej czteroletnim stazem pracy na stano-
wiskach kierowniczych lub samodzielnych w ad-
ministracji oraz znajomoscig co najmniej jednego
jezyka obcego), Il (o krétszym, bo dwuletnim stazu
pracy), Il (z tylko czteroletnim stazem), IV (z dwu-
lethim stazem, tu jednak dopuszczono takze
wyksztatcenie $rednie i siedmioletni staz pracy
w panstwowej stuzbie publicznej) — ale, z wyjatkiem
absolwentow KSAP, po ztozeniu egzaminu przed



Centralng Komisjg Panstwowej Stuzby Publicznej
dziatajagcg przy Prezesie Rady  Ministrow.
Nawigzanie stosunku pracy miato nastgpi¢ w drodze
mianowania przez, odpowiednio, wiasciwego
ministra albo kierownika urzedu centralnego,
wojewode i organ bezposrednio wyzszego stopnia w
stosunku do kierownika urzedu, do jednej z tych
kategorii albo, co nie dotyczyto na przysziosc
urzednikdw, na podstawie umowy o prace.
W uzasadnieniu stwierdzono m.in., ze ,gruntowne
przeobrazenia w zyciu spotecznym i gospodarczym
czynig koniecznym wypracowanie regut diugotrwatej
polityki kadrowej panstwa. Jej podstawowe elementy
to zasady dostepu do panstwowej stuzby publicznej,
zasady ksztalcenia kadry wyzszych urzednikéw,
uporzadkowanie kariery urzednika w sposob, ktory
doprowadzi do wyksztalcenia zawodu pracownika
administracji panstwowej. [...] Projekt ustawy
zmierza do stworzenia kadry zawodowych
pracownikow administracji panstwowej. [...] Taka
koncepcja tworzy zatem zwarty korpus urzednikow
mianowanych nie na stanowiska, ale do kategorii.
Miedzy kategoriami istnieje jednak droznosc.
Przynaleznos¢ do kategorii oznacza stabilizacje”.

Wobec zdecydowanego odrzucenia przez Sejm
w pierwszym czytaniu na posiedzeniu 20 wrzesnia
1991 r. (czwartym przed koncem kadencji) projektow
ustawy o utworzeniu urzedu Ministra Administracji
Publicznej oraz Kancelarii Rady Ministrow oraz
odpowiedniej ustawy — Przepisy wprowadzajapeg,
projektom dotyczacym panstwowej stuzby publiczne;j
nie nadano biegu.

Nastepny Prezes Rady Ministrow, Jan Olszewski, na
samym poczatku swojej dziatalnosci, w styczniu
1992 r. powotat Zespdt do Spraw Reorganizacii
Administracji Publicznej, ktéory — pod przewod-
nictwem senatora Jerzego Stepnia — miat zajg¢ sie
takze przedstawieniem propozycji unormowania
statusu urzednika administracji publicznej. Juz
w maju 1992 r. Zespot przedstawit wstepng wersje
projektu ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej, co
oznaczato powr6t do tradycyjnej polskiej terminologii
w tym przedmiocie. Projekt stat sie podstawg
dalszych prac Zespotu, prowadzonych do faktycz-
nego zaprzestania jego prac wraz z utworzeniem
w lipcu 1992 r. nowego rzgdu kierowanego przez
Hanne Suchocka’.

W znacznym stopniu przejeto, cho¢ w jednym akcie
normatywnym, a nie w dwéch aktach, rozwigzania
projektéow z 1991 r, w szczegdlnosci objecie
unormowaniem nie tylko administracji rzadowej
(dodano Najwyzszg Izbe Kontroli oraz Panstwowg
Inspekcje Pracy) oraz podziat urzednikéw — po
ztozeniu przez nich egzaminu przed Komisjg
Panstwowej Stuzby Cywilnej (co nie dotyczyto
absolwentow KSAP) — na cztery kategorie (kazda
z podziatem na pie¢ grup uposazeniowych), przy
ztagodzeniu kryteriow zaliczenia do kategorii Ill i IV.
Wobec wypracowania przez Zespot koncepcji
gabinetu politycznego cztonka Rady Ministrow po
raz pierwszy podjeto prébe unormowania statusu,
Z jednej strony, czionka gabinetu niezatrudnionego

dotad w panstwowej stuzbie cywilnej, z drugiej
strony — urzednika powotanego do petnienia funkcji
w gabinecie. Wariantowo zaproponowano tez
wprowadzenie osobnego rozdziatu o pracownikach
stuzby dyplomatyczno-konsularnej. Uzasadnienie
projektu ustawy zaczynato sie od stow: ,Celem
ustawy jest stworzenie podstaw prawnych do
tworzenia zawodowego korpusu urzednikow panh-
stwowych — kadry apolitycznej i stabilnej, wyko-
nujacej zadania Panstwa pod kierunkiem poli-
tycznych zwierzchnikéw”. Wyraznie zaznaczono
podziat korpusu na trzy czesci, podporzadkowane,
odpowiednio, Premierowi, Sejmowi i Prezydentowi,
przy stworzeniu mozliwosci przechodzenia z jednej
czesci do drugiej bez utraty statusu.

Zaprzestanie dziatania Zespotu po utworzeniu rzadu
Hanny Suchockiej nie oznaczato braku kontynuacji
dziatah podjetych w jego ramach. Wynikato to
z faktu brania przez cze$¢ cztonkdw Zespotu (w tym
piszacego te stowa) oraz jego ekspertéw (co do
stuzby cywilnej nalezy wymieni¢ przede wszystkim
radce prawnego Jana Zielinskiego) udziatu w pra-
cach Petnomocnika Rzadu do Spraw Reformy Ad-
ministracji Publicznej, ktérym zostat Michat Kulesza,
réwniez dawny cztonek Zespotu, dysponujacy przy
tym odpowiednim Biurem w strukturze Urzedu Rady
Ministrow, kierowanym przez Macieja Granieckiego,
osobiscie zaangazowanego w prace nad projektem
ustawy o panstwowej stuzbie cywilne;j.

Wytacznie projektowi zostato poswiecone jedno ze
spotkan Zespotu ds. Reformy Centrum Rzadu pod
przewodnictwem Szefa Urzedu Rady Ministrow Jana
Marii Rokity, ktory okreslano jako ,seminarium decy-
zyjne"lo; przewidywano mozliwos¢ uchwalenia
ustawy we wrzesniu 1993 r. i jej wejScia w zycie
w styczniu 1994 r. Takze w toku tego spotkania
dyskutowany byt zakres mozliwego uwzglednienia
opinii ekspertéw zagranicznych: biorgcego udziat
w ,seminariach” Zbigniewa Pelczynskiego (doradcy
Ministra — Szefa URM) oraz dwdch instytucji: Banku
Swiatowego oraz RIPA (Royal Institute of Public
Administration) — opowiadajgcych sie za daleko
idacg zwieztoscig redakcji i elastycznoscig roz-
wigzan, zorientowanych na ,menedzerskos¢”
kierowniczej kadry stuzby cywilnej oraz na formu-
towanie standardéw dziatania w aktach soft law,
anie w ustawie'’. Brano pod uwage takze do-
swiadczenia Wegier, w ktorych status pracownikow
publicznych unormowano najwczesniej, ale tez
zarazem bardzo sztywno i bardzo szeroko
(obejmujac takze pracownikéw samorzadowych)lz.

W rezultacie przedstawiane byly, jako projekty Biura
Reformy Administracji powigzane z intensywnymi
pracami nad zmianami w organizacji i funkcjo-
nowaniu administracji rzadowej, kolejne wers}e
projektu ustawy o panstwowej stuzbie cywilngj 3
w szczegolnosci projekty datowane: 1 lutego 1993 r.,
wraz z oryginalng graficzng prezentacjg podsta-
wowych rozwigzan z 15 lutego 1993 r. i wstepnym
projektem wykazu funkcji politycznych i stanowisk
pracy w panstwowej stuzbie cywilnej z lutego 1993 r.,
5 kwietnia 1993 r. oraz 31 maja 1993 r. Projekty te
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jednakowo odnosity sie do wszystkich urzednikow
panstwowych, wobec czego nowa ustawa miata
w catosci zastgpi¢ ustawe o pracownikach urzedéw
panstwowych, przewidywaty podziat urzednikéw —
po ziozeniu egzaminu, co nie dotyczyto absol-
wentow KSAP — na cztery kategorie (przy jednak
stopniowym tagodzeniu kryteriow zaliczenia do
grupy), czy tez podobnie okreslaty zadania
odpowiednich komisji centralnych (w szczegdlnosci
przeprowadzenie egzaminéw do kategorii, rozpa-
trywanie odwotan m.in. w sprawie ocen okresowych,
ustalanie zasad doksztatcania zawodowego i usta-
lanie zasad etyki zawodowej, w projektach z 1992 r.
okreslanych jeszcze jako normy zachowania sie
pracownikow w panstwowej stuzbie cywilngj).

Pierwszy z powotanych projektow zawierat pro-
pozycje, wczesniej niepodjeta, unormowania takze
(rozdziat 2) statusu os6b petnigcych urzedy lub
funkcje publiczne, w tym urzedéw Prezydenta RP,
Prezesa Rady Ministrow i pozostatych czionkow
Rady Ministrow, Prezesa Narodowego Banku
Polskiego, Rzecznika Praw Obywatelskich, Prezesa
Najwyzszej Izby Kontroli, ambasadora i wojewody
oraz funkcji: Marszatka i Wicemarszatka Sejmu
i odpowiednio Senatu, sedziego Trybunatu Konsty-
tucyjnego, sedziego Trybunalu Stanu, sedziego
Sadu Najwyzszego, sekretarza stanu i podsekre-
tarza stanu; podstawowe znaczenie miato —
brakujgce do dzis w ,prawie pisanym” stwierdzenie,
ze osoby peinigce te urzedy lub funkcje taczy
z panstwem stosunek publicznoprawny, wraz ze
stwierdzeniem, ze osobom tym przystugujga, poza
sferg  uposazen, uprawnienia pracownikow
w panstwowej stuzbie cywilnej. W projekcie znalazto
sie réwniez, przejete w nastepnych wersjach,
sformutowanie zasady, ze pierwsze zatrudnienie
w panstwowej stuzbie cywilnej nastepuje na pod-
stawie umowy o prace, a zatem mianowanie dotyczy
juz zatrudnionych pracownikéw. Szczegdlng uwage,
takze w nastepnych wersjach, zwrécono na szko-
lenie w stuzbie.

W projekcie z kwietnia 1993 r. pojawita sie Dyrekcja
Generalna Panstwowej Stuzby Cywilnej jako urzad
podlegly Prezesowi Rady Ministrow, majacy stuzyc
pomocg w zarzadzaniu stuzbg cywilng osobom
uprawnionym do mianowania, jak rowniez podzie-
lono zadania przypisywane dotychczas jednej
komisji centralnej pomiedzy Komisje Egzaminacyjng
Panstwowej Stuzby Cywilnej i Komisje Odwotawczg
Panstwowej Stuzby Cywilnej, przewidujac takze
catkowita odrebnos¢ Wyzszej Komisji Dyscypli-
narnej. Unormowano status pracownikéw gabinetow
cztonkéw Rady Ministréw, a w odniesieniu do oséb
majacych status publicznoprawny sformutowano
jedynie zasade korzystania, poza sferg uposazen,
Z uprawnien pracownikow w stuzbie cywilne;.

Projekt z maja 1993 r. stanowit kontynuacje wersiji
poprzedniej — z tym jednak, ze wyraznie zdefi-
niowano panstwowa stuzbe cywilng (,osoby za-
trudnione w urzedach panstwowych — pracownicy
panstwowi cechujacy sie fachowoscia, lojalnoscig
wobec wiadz panstwa, rzetelnoscig i uczciwoscig
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oraz apolitycznoscig w wykonywaniu powierzonych
zadan”) oraz cel ustawy (,reguluje status pracow-
nikow panstwowych, zapewnia poszanowanie ich
praw oraz egzekwowanie cigzacych na nich obo-
wigzkéw, a takze stwarza podstawy dla mozliwosci
poszerzania wiedzy i umiejetnosci oraz wytyczenia
przebiegu kariery zawodowej pracownika pan-
stwowego”), okreslono zasady limitowania zaréwno
etatowego, jak i finansowego korpusu, jak réwniez
czasowo utatwiono mozliwos¢ uzyskania mia-
nowania.

Projekt ten stanowit podstawe projektu ustawy
o panstwowej stuzbie cywilnej, ktéry, wraz z 53
innymi projektami ustaw reformujacych admini-
stracje publiczng, zostat wniesiony do nowo
wybranego Sejmu Il kadencji przez rzad Hanny
Suchockiej i natychmiast wycofany przez nowy rzad
Waldemara Pawlaka. Jako jeden z niewielu sposréd
54, ten projekt nie zostat catkowicie porzucony,
bowiem stat sie podstawg dalszych prac, pro-
wadzonych pod kierunkiem Szefa Urzedu Rady
Ministrow Michata Strgka. Efektem tych prac byto
przedstawienie w maju 1994 r., obok projektow
ustaw: o Radzie Ministrow oraz o terenowych
organach administracji rzadowej, projektu ustawy
o panstwowej stuzbie cywilnej, ale w powigzaniu
Z projektem zmiany ustawy o pracownikéw urzedow
pahstwowych“.

Panstwowa stuzba cywilna miata bowiem dziata¢
jedynie w urzedach administracji rzadowej (co
oznaczato nieadekwatno$¢ nazwy stuzby do jej
zakresu), a do tego przewidywano — ze wzgledu na
ograniczenie stuzby cywilnej do urzednikow
nominowanych na podstawie nowej ustawy -
czasowe rownolegte obowigzywanie obydwdch
ustaw takze w urzedach administracji rzadowe;.
W uzasadnieniu zapisano, ze ,z dniem wejscia
w zycie ustawy o panhstwowej stuzbie cywilnej
w urzedach administracji rzadowej nie dokonywano
by juz nowych mianowah na podstawie ustawy
o pracownikach urzedéw panstwowych. Jednakze
pracownicy zatrudnieni w tych urzedach przed
dniem wejscia w zycie ustawy o panstwowej stuzbie
cywilnej mieliby zagwarantowang kontynuacje
dotychczasowego stosunku pracy, nawigzanego
zarébwno na podstawie umowy o prace, jak i na
podstawie mianowania. Przewiduje sie, ze ci pra-
cownicy, zainteresowani przejsciem do panstwowej
stuzby cywilnej, mogliby do niej wstepowaé pod
warunkiem przejscia odpowiedniego postepowania
kwalifikacyjnego, poprzedzajagcego mianowanie do
stuzby”.

Ograniczenie stuzby cywilnej do administracji
rzadowej taczace sie z pozostawieniem ustawy
0 pracownikach urzedéw panstwowych przyjeto, jak
wiadomo, w ustawie z 5 lipca 1996 r. o stuzbie
cywilnej®®, uchwalonej juz za czaséw rzadu Wio-
dzimierza Cimoszewicza, a potwierdzono w Kons-
tytucji RP z 2 kwietnia 1997 r., ktdrej art. 153 ust. 1
przewiduje dziatanie korpusu stuzby cywilnej
wylacznie w urzedach administracji rzadowe;j.
Wytacznosé te — wraz z obowigzkiem objecia prze-



pisami o stuzbie cywilnej wszystkich urzedow
administracji rzadowej — potwierdzit Trybunat Kons-
tytucyjny, w tym w wyroku z 15 czerwca 2011 r.,
w ktérym powotat sie na wczesniejsze orzeczenia
w tej materii*®.

Tym samym, nie tylko nie wykorzystano dorobku
omawianych prac nad projektem ustawy o panstwo-
wej (a nie tylko rzgdowej) stuzbie cywilnej, ale —
w kolejnych wydaniach ustawodawstwa o stuzbie
cywilnej — musiano nadawac¢ jej wezsze znaczenie
niz w innych demokratycznych panstwach
prawnych.

Przypisy

! Niniejsze opracowanie stanowi istotne rozwiniecie fragmentu
ksigzki Historia administracji, wyd. 5, Warszawa 2001, s. 229-
234. Por. takze K. Burnetko, Stuzba cywilna w Il RP. Punkty
krytyczne, Raport sfinansowany ze srodkéw Fundacji im. Stefana
Batorego, Warszawa [b.d.], s. 21 i nast.; E. Ura, Stuzba cywilna —
ciggte zmiany w regulacjach prawnych, w: Miedzy tradycjg
a przysztoscia w nauce prawa administracyjnego. Ksiega
jubileuszowa dedykowana Profesorowi Janowi Bociowi, red.
J. Supernat, Wroctaw 2009, s. 758 i nast.; B. Przywora,
Transformacje ustrojowe polskiej stuzby cywilnej, Krakéw 2012,
S. 72 i nast.

’Dz.U. RP nr 21, poz. 123, z pézn. zm.; tekst jedn. Dz.U. RP
z 1998 r. nr 32, poz. 176.

5Dz.U. RP nr 21, poz. 123, z pozn. zm.; tekst jedn. Dz.U. RP
z 2001 r. nr 142, poz.1593, z p6zn. zm.

“M.P. nr 21, poz. 167.
*Dz.U. RP nr 63, poz. 266, z pdzn. zm.

®Ustawa z 13 lipca 1990 r. o rozwigzywaniu stosunku pracy
z pracownikami  panstwowymi mianowanymi w urzedach

naczelnych i centralnych organéw administracji panstwowej oraz
terenowych organéw administracji rzagdowej (Dz.U. RP nr 51, poz.
300).

" Maszynopis w zbiorach autora.

®Druki Sejmowe nr 995 i 996. Za odrzuceniem projektow
glosowato 152 postéw, a przeciw 75, przy 25 glosach
wstrzymujacych sie. W toku debaty Sejmu powotywano sie na
koniecznos$¢ uprzedniego uchwalenia Konstytucji lub na potrzebe
pozostawienia decyzji Sejmowi nowej kadenciji.

°Por. projekt z czerwca 1992 r., uwzgledniajacy wyniki dyskusji
z Komisjg Kodyfikacyjng Prawa Pracy oraz uwagi zespotu Rady
Legislacyjnej — Biuletyn Zespotu do Spraw Reorganizacji
Administracji Publicznej 1992, nr 3, s. 1 i nast.

”

9 Notatka z 6 spotkania ,Zespotu ds. Reformy Centrum Rzadu
W sprawie ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej w dniu 19 marca
1993 r. (w zbiorach autora).

" Por. Z. Pelczynski, Stworzenie polskiej ,Civil Service”. Tezy do
dyskusji, marzec 1993 r. oraz RIPA Rozwigzania prawne
dotyczace polskiej stuzby cywilnej. Zalecenia ogdlne, maj 1993 r.
i RIPA, Projekt. Proponowane zatozenia ekspertyzy dotyczacej
systemu stanowisk i ptac w stuzbie cywilnej [b.d.], jak rowniez
raport Banku Swiatowego Poland. Transforming the State. Issues
in Public Administration Reform, 1993, w tym Analysis of the Civil
Service Draft Law, s. 40 i nast. (w zbiorach autora).

2Ustawa nr XXIll o statusie prawnym urzednikéw stuzby
publicznej z dnia 31 marca 1992 r. — tumaczenie na jezyk polski
dokonane w ramach URM (w zbiorach autora).

®W zbiorach autora. Por. Parstwowa stuzba cywilna, red.
K. Zonn-Pasternak, Warszawa 1993 (,Materialy Reformy
Administracji Publicznej”, Dziat IV, nr 1).

1 Projekty te zostaly przedstawione w: K. Burnetko, op.cit., s. 28
i nast.

*Dz.U. RP nr 89, poz. 402.
®K 2/09 — OTK-A 2011 nr 5, poz. 42.

powrét
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Suma przypadkéw

Z prof. Marig Gintowt-Jankowicz, sedzig Trybunatu Konstytucyjnego,
zatozycielkg i dlugoletnim dyrektorem Krajowej Szkoty Administracji Publicznej,
rozmawiajg Dorota Gdanska i Wojciech Zawadzki

Maria Gintowt-Jankowicz

Dr hab. nauk
prawnych
(specjalizacja:
finanse publiczne),
absolwentka
Wydziatu Prawa
Uniwersytetu
Warszawskiego,
wyktadowca na
uniwersytetach we
Francji i Wtoszech.

W latach 1990-2006
organizowata i byta
pierwszym dyrektorem
Krajowej Szkoty
Administracji
Publicznej

przy Prezesie Rady Ministréw.

Czlonek Rady Legislacyjnej przy Prezesie Rady
Ministrow w latach 1989-1992, cztonkini kolejnych
zespotow, rad i komisji ds. reformy administraciji
publicznej, od 1999 r. do 2006 r. wice-
przewodniczaca Rady Stuzby Cywilnej

przy Prezesie Rady Ministrow.

Cztonkini organizaciji i inicjatyw miedzynarodowych.
W 2005 r. otrzymata nagrode Alexis de Tocque-
ville'a, przyznawang przez Europejski Instytut
Administracji Publicznej w Maastricht. Odznaczona
Krzyzem Komandorskim Orderu Odrodzenia Polski,
a takze orderami panstwowymi Francji i Wtoch.

Autorka licznych publikacji z dziedziny prawa
finansowego i administracyjnych aspektow
transformacji w Europie Srodkowo-Wschodnie;.

Od pazdziernika 2006 r. sedzia Trybunatu
Konstytucyjnego.

O Poczatkéw procesu gltebokich reform admi-
nistracji publicznej w Polsce nalezaloby chyba
szukaé¢ jeszcze w schytkowym okresie PRL-u,
a Scislej w okresie obrad okragtego stotu.
W jakim kierunku szly propozycje zgtaszane przy
»Stoliku administracyjnym” przez przedstawicieli
owczesnej opozycji demokratycznej?

Prosze Panstwa, to bardzo dobrze, ze zaczynacie
wycigga¢ mnie na wspomnienia z czaséw okragtego
stotu z roku osiemdziesigtego dziewigtego, a nawet
troszke wczesdniej. To daje okazje przypomnienia
rzeczy, o ktérych juz coraz mniej oséb pamieta.
Zaczyna brakowac tamtych ludzi, ktorzy to wszystko
przezywali, ze wspomne na przyktad Michata Ku-
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lesze... Prosze pamieta¢ w jakich warunkach doszito
do okragtego stotu. Przeciez po jednej stronie byli
ludzie tacy jak technik z Ursusa, pracownik z jakiej$
innej fabryki, transportowiec. | tak dalej, prawda?
Po drugiej stronie byli bardzo doswiadczeni ludzie
Z najwyzszych potek rzadzenia krajem. Czyli po
jednej stronie kompletny brak doswiadczenia, ale
takze i wiedzy na czym polega, a wiasciwie jak
zbudowane jest panstwo. Wiec prosze sie nie
dziwi¢, cho¢ z perspektywy dzisiejszej jest to na
pewno zaskakujace, ze o administracji jako takiej
przy okragtym stole w ogdle nie méwiono.

Nie wszyscy uczestnicy okragtego stotu brali udziat
w obradach plenarnych, ale o tych wiemy najwiece;.
Po jednej stronie Lech Watesa, Bronistaw Geremek,
Tadeusz Mazowiecki, Jacek Kuron, Mieczystaw Gil
i tak dalej, i tak dalej. Po drugiej stronie koalicja
z gen. Czestawem Kiszczakiem. Nasza strona —
solidarnosciowo-opozycyjna, zas strona przeciwna —
partyjno-rzagdowa. Nie bylo jakiej$ uprzednio przy-
gotowanej twardej struktury tzw. podstolikdw, czyli
najnizszego szczebla. Byly zespoty tematyczne,
niezwykle zréznicowane, podzespoty — na przyktad
podzespot do spraw gornictwa, ktéry co do zasady
miescit sie w zespole do spraw gospodarki i polityki
spotecznej. Ludzie po stronie solidarnosciowej
w oczywisty sposéb dazyli do tego, zeby tematem
obrad byly te sprawy, ktére w sSwietle ich do$wiad-
czeh byly najbardziej dolegliwe — np. w ramach ze-
spotu do spraw pluralizmu zwigzkowego jedna
z grup roboczych pracowata nad nowelizacjg ustawy
0 zwigzkach zawodowych. | nic wiecej. Inna grupa
wramach tego samego zespotu pracowata nad
kwestia majatku zwigzkowego, bo byto jasne, ze
»Solidarnos¢”, ktéra odzyskata legalizacje, tez musi
czym$ dysponowac.

O Majatek ,,Solidarnosci” zostal, zdaje sie, kilka
miesiecy po wprowadzeniu stanu wojennego
przekazany wraz z majatkiem bylej Centralnej
Rady Zwiazkéw Zawodowych na rzecz nowo
utworzonego Ogodlnopolskiego Porozumienia
Zwiazkow Zawodowych?

O to wiasnie chodzi. Prosze zauwazy¢, Zze byly to
pierwsze lata wychodzenia ze stanu wojennego. Nie
chce jednak méwi¢ teraz o majatku, bo nie doj-
dziemy do naszej stuzby cywilnej, a chciatabym,
zebysmy jednak wiekszg czes¢ naszego spotkania
poswiecili tym sprawom, ktére — jak rozumiem —
w ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” sg nam najblizsze.
Zespotem najblizszym zagadnieniom, ktore nas
dotycza, byt zespét do spraw politycznych, do spraw
ustroju politycznego. Jednak tym, co nurtowato
dziataczy opozycji i solidarnosciowych, byta — ze
zrozumiatych wzgledéw — przede wszystkim ustawa



0 zgromadzeniach. Zatem byly tam zespoty nego-
cjacyjne bardzo mocno sprofilowane, a tematyka ich
dyskusji wytaniata sie z gorzkich doswiadczen
poszczegodlnych sSrodowisk. Byt wiec zespdt do
spraw miodziezy, byt oczywiscie zespdt do spraw
stuzby zdrowia. Natomiast w zakresie spraw
dotyczacych ustroju politycznego, to byty przede
wszystkim kwestie stowarzyszen.

W ramach zespotu do spraw ustroju politycznego
funkcjonowaty rézne podzespoty i grupy robocze.
Dziatat miedzy innymi podzespdt do spraw sto-
warzyszen i samorzadu terytorialnego, ktéry stat sie
zaczatkiem pézniejszego rzadowego Zespotu ds.
Reorganizacji Administracji Publicznej. Ale oczy-
wiscie cata uwaga politykow pracujacych w zespole
do spraw stowarzyszen i samorzadu terytorialnego
(jego przewodniczacym po stronie solidarnosciowe;j
byt Zbyszek Bujak) skupiata sie na stowarzysze-
niach, tj. na zbudowaniu projektu ustawy, wynego-
cjowaniu takich elementéw, ktére stworzytyby pod-
stawy organizowania sie, tworzenia réznych stowa-
rzyszen. Samorzad terytorialny byt marginalizowany
w stopniu niewyobrazalnym. Gdyby nie bardzo silna
osobowos¢, ale takze sita polityczna profesora
Jerzego Regulskiego, to chyba nas w ogodle by nie
byto. Pamietam takg scenke — stoimy w ogrédku pod
Patacykiem Sobanskich w Alejach Ujazdowskich, bo
wilasnie tam nasz zespot do spraw stowarzyszen
i samorzadu terytorialnego miat obradowac, ale nie
ma dla nas miejsca. | jak tu na trawie negocjowac
przyszty ksztatt samorzadu terytorialnego?

Wtedy uswiadomitam sobie raz jeszcze, ze problem
administracji jest wprawdzie zagadnieniem funda-
mentalnym, ale wewnetrznej organizacji panstwa,
wewnetrznej budowy samego aparatu panstwa,
podczas gdy cata uwaga dyskutujgcych jest sku-
piona na zagadnieniach, powiedziatabym, przedmio-
towych — nie kto to bedzie robit, tylko co bedziemy
mieli prawo robi¢. Gdyby wzig¢ dokumenty — rézne
zbiory protokotéw rozbieznosci i zbieznosci z okra-
gtego stotu — dotyczace administracji w sensie jej
struktur, juz nie méwigc o zasadach zatrudniania
kadr, to jestem pewna, ze nie znajdg Panstwo na
ten temat ani stowa. Bylam wowczas ekspertem
wramach grupy roboczej, grupy nhegocjacyjnej
samorzadu terytorialnego. A tematyka samorzadu
terytorialnego byla szczegdlnie trudna, dlatego ze
nikt po zadnej stronie (prawej, lewej) nie zdawat
sobie sprawy, ze jezeli by sie udato wprowadzi¢
samorzad terytorialny w ksztatcie takim, jaki po-
winien byé, to bylkaby to gruntowna reforma
ustrojowa, bo oto przekazalibySmy czesé¢ zadan
publicznych grupom wybranych w terenie lokalnych
dziataczy.

O Czy z tego wynika, ze to nie bylo tak, ze
strona rzadowa stawiala opér, bojac sie tego
upodmiotowienia spotecznosci lokalnych? Czy
po prostu nie zastanawiano sie jakie beda
skutki?

Prosze pamietaé, ze w latach osiemdziesiatych
obowigzywata ustawa o systemie rad narodowych
i samorzadzie terytorialnym, ktéra do systemu, do

ustawy ksztattujgcej system rad narodowych,
prezydiow rad narodowych itd., wigczyta termin
.samorzad terytorialny”. To bylo bardzo mylace, bo
niejako samorzad terytorialny byt juz na poziomie
prawa, tylko ze byly to wiasnie rady narodowe,
obowigzujacy przy zgtaszaniu kandydatéw klucz
nomenklaturowy itd. A zatem byta to pewna
trudnos¢, ale z drugiej strony by¢ moze swoiste
utatwienie. Samorzad terytorialny? Jak to? Przeciez
mamy system rad narodowych hierarchicznie
zbudowany. Rady gminne, miejskie, wojewddzkie
itd.

Po stronie partyjno-rzadowej poza panem prze-
wodniczacym prof. Wojciechem Sokolewiczem byta
réwniez pani prof. Barbara Zawadzka. | pani
profesor prawie ze przeszia na naszg strone, tak jej
sie spodobato to, co opowiadalismy o tym, jak to
powinno by¢. Az pan przewodniczacy przypomniat
pani profesor, po ktorej jest stronie i kto tu w tym
zespole ma gtos pierwszy i ostatni. Niemniej
protokot rozbieznosci byt i ten protokdt oczywiscie
dotyczyt spraw bardzo praktycznych, miedzy innymi
kwestii wyboréw. Pamietam, ze jednym z argu-
mentéw, do ktérego strona rzgdowa stale powracata
— zgadzajac sie, ze jednak trzeba po6js¢ o krok dalej
w stosunku do obowigzujgcego systemu rad
narodowych i samorzadu terytorialnego — byto twier-
dzenie, ze jest jeszcze za wczesnie, a zmiany trzeba
przygotowaé, wiec najpierw zatatwmy sprawy
wazniejsze i pilniejsze, ktére sie toczg w réznych
innych zespotach i podzespotach, a tutaj nastgpi
jakas ewolucja. Przeciez nie mozna takiej zmiany
fundowaé nieprzygotowanym do niej ludziom, nie
mowigc juz o kosztach. Byt to przeciez czas
szalenczej inflacji, pustych pétek w sklepach, czas,
ktéry dzisiaj juz nawet z trudem sobie przypo-
minamy. Strona rzadowa wysuwata wiec argument
finansowy, choéby w kontekscie samego zorga-
nizowania wyboréw w takiej skali. Co do zasady byto
wiec ,tak”, natomiast wczesniej trzeba byto zatatwié
sprawy organizacyjne i finansowe. Natomiast o ad-
ministracji jako takiej, o jej strukturach sie nie
mowito.

Wspominajac tamten czas, trzeba pamietac, ze to
wszystko dziato sie w nerwowej atmosferze. Nikt nie
byt pewien, czy jeszcze jutro bedziemy tu przy-
chodzi¢ i co$ z kim$ negocjowac. To byla sytuacja
naprawde nadzwyczajna, bezprecedensowy prze-
tom, bezprecedensowa transformacja. Nikomu
nawet do gtowy nie przychodzito, ze nie bedzie
Komitetu Centralnego Polskiej Zjednoczonej Partii
Robotniczej. Jaki$ niekomunistyczny premier? Alez
skad! To byto tylko poprawianie takiego ustroju, jaki
byt zapisany w konstytucji PRL-owskiej. Rowniez
liderzy przy okragtym stole posuwali sie tylko
w takim kierunku. Generalne zatozenia ustrojowe
miaty pozosta¢ bez zmian. Chodzito po prostu o fa-
godzenie najbardziej dolegliwych czy tez nie-
racjonalnych rozwigzan.

O Czasami mozna odnies¢ wrazenie, ze ludzie,
ktorzy wowczas kierowali panstwem albo byli
Z nim zwigzani, bardziej przewidywali pewne
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sytuacje i to nie tylko co do zmian w Polsce, ale
réwniez w Europie...

Istotnie, ,Solidarnos¢” byla u nas. Nie bylo jej
w pozostatych krajach demokracji ludowej. A jednak
te zmiany poszty dalej, metodg domina. Nie ulega
watpliwosci, ze tamta strona wiedziata to lepiej.

O Przewidywali i dobrze sie przygotowali...

Tamta strona chyba juz marzyta, zeby oddac te
sfere absurdu i niedostatku (puste sklepy, ocet
stojacy na potkach...). Byta graczem, ktéry dobrze
wiedziat o czym moéwi, podczas gdy nasza strona —
w kazdym razie na poziomie najnizszym, bo tylko
0 tym moge mowi¢ — nie zawsze wiedziata, o czym
mowi ta druga. Na przestrzeni ostatnich dwudziestu
lat wielu ludzi zarzucato przywédcom tego przetomu:
jak mozna byto przejg¢ wiadze bez zadnej wizji jak
chcemy to panstwo urzgdzi¢, zorganizowac? To byta
suma przypadkéw. A potem nagle ukazata sie
.Gazeta Wyborcza”, gdzie w lecie po okragtym stole
przeczytalismy — ,\Wasz prezydent, nasz premier”...

Byt to czas, kiedy trzeba bylo nieustannie co$
wymysla¢, odpowiadaé na jakies pytania, np. co
bedzie, jezeli... Ja nie bylam jakim$ dziataczem
zterenu czy pracownikiem z fabryki. Bytam tzw.
niewinnym cztowiekiem z uniwersytetu, jak kilkoro
nas, ktérzy wczesniej pisali, uczyli i z rzeczy-
wistoscig panstwowg doprawdy niewiele mieli
wspolnego. No i tym sposobem zaczetam poznawac
i ludzi, i mechanizmy, bo wszystko trzeba byto robi¢
bardzo szybko.

Pamietam jak pracowaliSmy nad projektem ustawy
0 samorzadzie gminnym. Profesor Jerzy Regulski
miat oczywistg racje, zreszta tutaj sie Swietnie
rozumieli z profesorem Andrzejem Stelmachowskim,
owczesnym Marszatkiem Senatu, ze projekt ustawy
trzeba przygotowa¢ bardzo szybko, bo nie byto
wiadomo, co sie moze zdarzy¢. | to byt gléwny nasz
wysitek — mdj, Michata Kuleszy, Jerzego Stepnia,
oni byli tutaj niewatpliwie najbardziej zaangazowani.
A potem przyszia jeszcze od premiera Tadeusza
Mazowieckiego wiadomos¢ o przyspieszeniu ter-
minu wyboréw i Ze ustawa powinna by¢ uchwalona
jeszcze w marcu. Naciski, zeby wyboréw tych nie
bytlo w dziewieédziesigtym roku, byly bardzo silne.
A dopdki nie byto ustawy, nie mogliSmy zrobi¢ kroku
naprzéd. Zatem szalenstwo...

O Kiedy narodzita sie idea utworzenia zupetnie
nowej, opartej na wzorcach zachodnio-
europejskich instytucji ksztalcacej przyszie
wyzsze kadry dla polskiej administracji? Mamy
na mysli oczywiscie Krajowa Szkote Admi-
nistracji Publicznej, ktorej Pani Profesor byila
zalozycielkq i dtugoletnim dyrektorem?

Kilku moich kolegéw objeto wysokie stanowiska
rzadowe w otoczeniu pana premiera Tadeusza
Mazowieckiego. | musze powiedzie¢, ze byto dla
mnie rzeczg uderzajacy, gdy — parokrotnie — bedac
w gabinecie ktdérego$s podsekretarza stanu, zau-
wazatam sposob zachowania sie tych, ktorzy
pracowali w urzedach od lat. Pomyslatam sobie, ze
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z tymi ludzmi rzad — przy tej perspektywie, ktéra juz
wtedy sie otwierata (osiemdziesigty dziewiaty,
dziewieédziesigty rok) — niewiele zdota zrobi¢. Jak
oni majg mysle¢ o jakims$ stowarzyszeniu ze wspol-
notami europejskimi? Przeciez to sg osoby przy-
zwyczajone wylacznie do wykonywania polecen.
Zadnej pomocy z ich strony tutaj nie bedzie.
Pojawito sie zatem pytanie, ktére chyba jako pierwsi
zaczelismy zadawac w zespole doradcéw prawnych:
skad sie biorg fachowi, kompetentni urzednicy
w panstwach normalnych, demokratycznych? Jak
sie ich przygotowuje do pracy? Przeciez w naszym
kraju, przez cate potwiecze Polski Ludowej, aparat
panstwowy byt pewng fasadg. W istocie zaréwno
funkcje strategicznego rzadzenia, jak i funkcje
administracyjne petnit symetrycznie zbudowany
aparat rzadzacej partii. Tam byt o$rodek podejmo-
wania decyzji strategicznych, tam byly podej-
mowane decyzje podstawowe, a administracja byta
takim wtéornym mechanizmem do wykonywania
zadan okreslonych przez rzeczywiscie rzadzacych.
| to byt problem. Powiedzenie ,bierny, mierny, ale
wierny” naprawde nie wzieto sie znikad, tylko byto
autentycznym odzwierciedleniem tej sytuacji. Zatem
pytanie skad sie biorg fachowi, kompetentni,
profesjonalni urzednicy stato sie pytaniem naszym —
grona kilku oséb skupionych przy profesorze
Bronistawie Geremku. Jego pozycja i wladza byty de
facto ogromne i utworzenie Krajowej Szkoty jest
w znacznym stopniu réwniez jego dzietem, cho¢ —
jak wiadomo — ostateczne decyzje sg dzietem rzadu
Tadeusza Mazowieckiego.

Pamietam, ze kiedy nastat rzad Jana Olszewskiego,
bardzo sie niepokoitam o ten ,mieciutenki’ KSAP,
ktéry ledwo powstat, ze rézne moga by¢ jego losy,
bo nie wiedziatam, jaki bedzie stosunek kolejnego
juz (trzeciego) rzadu do czegos, co utworzyt
Tadeusz Mazowiecki. Wtedy udzielitam obszernego
wywiadu ,Przegladowi Rzadowemu”. Zatozytam, ze
jezeli to sie nowej ekipie rzgdzacej nie spodoba, to
niech da temu wyraz na poczatku, a nie wtedy, kiedy
podejmuje  zobowigzania wobec  wspaniatych
miodych ludzi, ktérzy przyjezdzajg do nas z catej
Polski. Stato sie wrecz przeciwnie. Premier Jan
Olszewski razem ze swoim zespotem byli niezwykle
zyczliwi dla Krajowej Szkoty i w tym bardzo krotkim
czasie zrobili wszystko, co w owym czasie nalezato
zrobic.

Jednak powréc¢my do poczatkéw. Prof. Bronistaw
Geremek utworzyt maty zespdt, troche na zasadzie:
Pani Mario, to Pani sie tym zajmie... Byli wérdd nas
m.in. prof. Janusz Grzelak, dr Janusz Kocha-
nowski... W btyskawicznym tempie zaczeliSmy
gromadzi¢ rézne materiaty, publikacje na ten temat.
Francuska szkota rzadowa Ecole Nationale
d’Administration juz wczesniej byta znana kazdemu
z Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego. Ponadto Francja byla gotowa nam
pomoc. Zostatam zaproszona do Paryza przez
owczesnego dyrektora ENA, przeuroczego czio-
wieka, bytego sekretarza stanu. Prosze pamietaé, ze
wtedy nastgpito apogeum rzadéw Francois



Mitteranda i partii socjalistycznej, z ktérymi profesor
Bronistaw Geremek miat znakomity kontakt, co
zdecydowanie utatwiato rozmowy. | wiasnie ta moja
pierwsza wizyta w ENA pokazata mi, ze to, co zrobit
de Gaulle po waojnie, czyli po wyniszczeniu kadr,
w taki czy inny sposob trzeba zrobi¢ w Polsce. Wiec
konsekwentnie drgzytam ten temat. Oczywiscie
sama niczego nie zdofatabym zrobi¢, gdyby nie
przychylnos¢ éwczesnie rzadzacych. Przez moment
wahat sie profesor B. Geremek, bo uwazat, ze
powinnam tworzyé co$ w rodzaju Harvardu, ale
udato sie go przekonaé, ze w Polsce jest ponad
siedemdziesiat szkdt wyzszych na dobrym poziomie.
Notabene, dzisiaj mamy okoto czterystu szesé-
dziesieciu uczelni, na szczescie tych pseudouczelni
jest juz troche mniej niz kilka czy kilkanascie lat
temu.

Pracowalismy bardzo intensywnie, poznawalismy
doswiadczenia innych krajow — Szwajcarii, Niemiec,
no i oczywiscie stawny brytyjski Civil Service
College. Dziatalismy w pedzie szalenczym, bo
wszyscy mowili: szybko, szybko, szybko. Rozterki
profesora Geremka, ze moze jednak utworzyc
uczelnie na wzér Harvardu na szczescie przecieta
ekipa T. Mazowieckiego, mowiac, ze z Harvardem
mozemy poczeka¢. Natomiast to, czego nam trzeba,
to uczy¢ pracy, przygotowywaé¢ do pracy w ad-
ministracji. | to do takiej pracy, jaka stoi przed
przeksztatlcajacg sie Polska. Bo od jesieni
osiemdziesigtego dziewigtego roku przeksztatcenia
szty nieoczekiwanie dalej w stosunku do skromnych
przepychanek przy okragtym stole. Bo nagle okazato
sie, ze rzadzi niekomunistyczny premier, majacy
jednak w rzadzie bardzo powazne - jakby to
powiedzie¢ — filary systemu. Dlatego uwazam, ze
bardzo wiele zarzutéw, ktére sie dzisiaj tamtemu
rzadowi stawia, obecnie (dwadziescia lat pdzniej)
bardzo tatwo formutowaé. My$le jednak, ze na miare
tamtych mozliwosci i tamtego czasu ci ludzie
nadzwyczajnie dali sobie rade, tym bardziej, ze nie
przychodzili ze szkdt rzgdzenia. No i tak zaczeto sie
myslenie, ze trzeba koniecznie utworzy¢ jakas
szkote stuzby publicznej. Moze tylko niefortunnie sie
statlo, ze koniec koncéw premier Tadeusz
Mazowiecki z kilku przekazanych projektow wybrat
nazwe Krajowa Szkota Administracji Publiczne;.
Kto$s zauwazyl, ze to prawie dokladny przektad
nazwy francuskiej Ecole Nationale d’Administration.
Pozniej przez calg dekade kiedy Francuzi
przedstawiali mnie komus$, moéwili — oto nasza Pani
dyrektor ENA Polonaise.

Krajowa Szkota rzeczywiscie powstata jako mtodsza
siostra rzadowej szkoty francuskiej, ale juz w profilu
programowym korzystaliSmy w ogromnym stopniu
réwniez z doswiadczen wspomnianego C.S.College,
ktéry niedlugo potem zostat skomercjalizowany
przez Margaret Thatcher. Prosze tez zauwazy¢, ze
od dziewiecdziesiatego roku otrzymywaliSmy duzg
pomoc od Stanéw Zjednoczonych i wiasnie pod
wptywem rozwigzan anglosaskich staraliSmy sie
wprowadzac do programu ksztatcenia treningi pracy
zespotowej, treningi przywodztwa i inne zajecia
0 podobnym charakterze. Prosze pamieta¢, ze to

wszystko dopiero sie w Polsce tworzyto, dopiero
powstawato, ze byt to naprawde czas ,burzy
i naporu”.

O Jedna 2z fundamentalnych, zapisanych
w Konstytucji RP zasad stuzby cywilnej jest
neutralnos$é polityczna. Krajowa Szkota, chociaz
utworzona z inicjatywy oséb zwigzanych z PRL-
owska opozycja demokratyczna, nigdy nie
dryfowata w kierunku ktorej$ z partii poli-
tycznych, prawda?

Wszyscy zyczliwie nastawieni wobec Szkoty — za-
rowno Polacy, jak i Francuzi czy Brytyjczycy -
bardzo mnie ostrzegali, ze jezeli popetnie jeden btad
i bedzie wygladato, ze z jakas partig polityczng
Szkota jest troche bardziej zwigzana, to bedzie to
koniec Szkoty. Neutralno$é polityczna jest funda-
mentem, na ktérym mozna tworzy¢ takg instytucje
iw ogole stuzbe cywilng, i tak tez staratam sie
dziata¢. Stad z trzynastoma premierami wspot-
pracowalismy bardzo dobrze.

O Pierwszy nabér do KSAP odbyt sie w 1991 r.
Czy duze bylo zainteresowanie miodych ludzi
podjeciem nauki w tej placéwce?

W pierwszej rekrutacji mieliSmy chyba pieciu,
szesciu kandydatow na jedno miejsce. Przyjetam
niecalg czterdziestke — czyli o pietnascie oso6b
wiecej niz francuska ENA w 1946 r., bo ENA
przyjeta dwudziestu pieciu stuchaczy. Stanetam
wtedy twarzg w twarz z tymi wspaniatymi, mtodymi
osobami, opowiadatam im o stypendiach, o prakty-
kach i nagle zadatam sobie pytanie: skad wzig¢ na
to srodki? | wtedy pojawita sie mysl — trzeba
przygotowac ustawe, bo przeciez uchwata z 1990 r.
stanowita jedynie, ze KSAP to jednostka badawczo-
-rozwojowa, a status tych jednostek nie byt dla nas
odpowiedni. A wiec konieczne bylo szybkie
przygotowanie ustawy, w poczuciu odpowiedzial-
nosci za Szkote i za tych mtodych ludzi, ktérzy nam
zaufali. Projekt ustawy o KSAP prezentowat
w Sejmie juz pan minister Krzysztof Zabinski — szef
URM w rzadzie Jana Krzysztofa Bieleckiego.
Zresztg kazdy rzad, kazdego premiera i szefa URM-u
musiatam pozyskac dla sprawy KSAP, bo nikt nic
0 niej nie wiedziat. Wazne, ze sie udawato.

O Jak dzisiaj, prawie ¢éwieré wieku po po-
wstaniu KSAP, ocenia Pani Profesor wplyw jej
absolwentéw na przemiany, ktérym ulegta
polska administracja?

Obawiam sie, ze wplyw absolwentéw Krajowej
Szkoty na bieg rzeczy jest niewystarczajacy. Cho¢
ciesze sie bardzo, ze przez te wszystkie lata
spotykatam ich wszedzie, to wydaje mi sie, ze
w Polsce sita polityki jest wcigz tego rodzaju, ze nie
dopuszcza tego, co w administracji demokratycz-
nego panstwa jest najcenniejsze, to znaczy krea-
tywnosci wyzszej kadry urzedniczej. Wida¢ to
zwlaszcza w sytuacji, gdy przychodzi nowy minister,
stabo zorientowany w sprawach biezgcych i tych
perspektywicznych danego dziatu administracji
publicznej, i nie ma zaufania do kadry kierowniczej,
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ktérg zastaje. Jezeli teraz nie jest juz tak tatwo
wymieniaé wszystkich, to w kazdym razie mozna ich
marginalizowac. Mniejszy niz mozna byto oczekiwaé
wptyw absolwentéw ttumacze nie tylko ich liczbg —
nie sg jaka$ bardzo duzg grupg — ale przede
wszystkim faktem, Zze zawsze byli mniejszoscig
w otoczeniu administracyjnym, ktére z natury woli
by¢ troszke bardziej biernym, troszke bardziej
spowalniajgcym sprawy, i ze sie do niego w istocie
dostosowywali. Nade wszystko jednak, o czym
napisatam w jednym ze swoich artykutéw, do dnia
dzisiejszego politycy (i to grupa polityczna jako
catos¢, nie robie tu zadnych rozréznien) nie dojrzeli
do tego, zeby powaznie zaja¢ sie tym fundamentem
kazdego demokratycznego panstwa, jakim jest
kadra administracji panstwowej — stuzba cywilna. | tu
chce podkresli¢ jedng rzecz, na ktoérej mi bardzo
zalezy. Wedtug zachodnich praktykéw administracji
stuzba cywilna w demokratycznym panstwie to nie
jest kwestia sposobu nawigzywania stosunku pracy
— to jest element ustroju politycznego, ustrojowe
wypetnienie bardzo istotnej czesci demokraciji.
Dlaczego to podkreslam? Dlatego, ze wedtug mnie
grzechem naszej stuzby cywilnej jest to, ze mar-
ginalizowana przez politykow, poszta w nadmierng
dogmatyke prawnicza, przez co przeradza sie
w jaka$s niebywale zbiurokratyzowang maszyne
kosztem jakos$ci, kosztem znaczenia ludzi. Stuzba
cywilna jest zasada ustrojowg i dlatego nie wy-
starczy, ze mamy pragmatyke stuzbowg dla
urzednikow stuzby cywilnej. Zasade te muszg
rozumie¢ i praktykowa¢ wszyscy politycy: i ci, ktérzy
rzadza, i ci, ktdrzy sg w opozyciji, i ci, ktérzy dopiero
mys$la o rzadzeniu. Dopoki tak sie nie stanie, to
niestety bedzie tak, jak jest. Wielkim zaniedbaniem
lat dziewiecdziesigtych jest to, ze nigdy nie bylo
czasu i warunkéw, zeby taka akcje edukacyjng
przeprowadzi¢, szerzac informacje o tym, kim jest
polityk, minister, szef urzedu, a kim powinien by¢
zespot pracownikéw realizujgcy program rzadu,
ktéry w demokratycznych wyborach przejat wiadze.
My nie mamy minimum wiedzy o panstwie i to jest
kleska, i w tym tez miesci sie taki jedynie potowiczny
sukces w funkcjonowaniu stuzby cywilnej przez te
wszystkie lata.

Jednym z naszych zatozen i zamierzen w mo-
mencie, kiedy tworzyliSmy Krajowg Szkote byto, ze
powinna ona sta¢ sie takim wifasnie osrodkiem
informacji, upowszechniania w polskim spote-
czenhstwie wiedzy na temat koniecznosci istnienia
administracji, wagi prawa i jego przestrzegania —
prawa réwnego dla wszystkich. Niestety to nie
wyszto. Szkota przez te lata, kiedy nig kierowatam,
po pierwsze najpierw sie tworzyta, potem sie
umacniata, ale rowniez dosy¢ czesto musiata sie
broni¢, walczyla o zatrudnienie absolwentow,
rozszerzata oferte szkoleniowg dla osob zatrud-
nionych w administracji. Rozwijalismy rowniez
wspotprace miedzynarodowg. Ja uczestniczytam
w pracach dwoéch miedzynarodowych stowarzyszen
dla tego typu instytucji. Pamietam tez naszg
znakomitg wspotprace z naszym déwczesnym
odpowiednikiem w Kanadzie — Canadian Center for
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Management Development (w stu procentach
finansowang przez strone kanadyjska). Zresztg po
paru latach CCMD zostato zlikwidowane i zostata
utworzona National School of Administration.

O W 1992 r. dziatat pod przewodnictwem se-
natora Jerzego Stepnia powotany przez premiera
Jana Olszewskiego Zespdt ds. Reorganizacji
Administracji Publicznej, w ktérym byla Pani
wiceprzewodniczaca. Jakie byly priorytety tego
zespotu, na czym szczegdlnie skoncentrowali
Panstwo swoja uwage?

Poczatkowo, jeszcze w czasach rzadu Jana
Krzysztofa Bieleckiego, utworzony zostat Zespot do
spraw Reorganizacji Administracji przy szefie
Urzedu Rady Ministrow, ktérym byt woéwczas
Krzysztof Zabinski. Dopiero pdzniej zespot zostat
usytuowany przy Prezesie Rady Ministrow. W mo-
mencie tworzenia  zespolu  zaproponowatam
ministrowi K. Zabinskiemu, z ktérym mi sie bardzo
dobrze wspotpracowato, by jego przewodniczgcym
zostat senator Jerzy Stepien, pozniejszy wice-
minister spraw wewnetrznych i administraciji.

Ten zespdt w pewnym sensie byt miotany
doraznoscig, zwigzang miedzy innymi z osobistymi
zainteresowaniami jego kluczowych czionkéw. Na
przyktad pan przewodniczacy Jerzy Stepien, ktéry
bardzo interesowat sie kwestia powotania pro-
kuratorii generalnej, powtarzat, ze musi powstac
urzad, organ, ktéry sprawy majatkowe panstwa
bedzie porzadkowat, przejmowat, inwentaryzowat,
reprezentowat itd. To, co ostatecznie powstato jako
prokuratoria, bardzo daleko odbiega od naszych
pierwszych projektéw.

O W materiatach powstalych w wyniku prac
zespolu byt projekt ustawy o Agencji Skarbu
Panstwa. Pézniej poszio to jednak w innym
kierunku, po prostu w komercjalizacje i prywa-
tyzacje, a i to nie zawsze, prawda?

Tak, tak. Prosze pamietaé, ze po pierwsze
w tamtych latach, wtasnie dziewiecdziesiatych,
szczegllnie w pierwszej ich potowie, te zmiany
rzadéw rok w rok bardzo utrudnialty wszelkie
dziatania perspektywiczne. Rok, pottora roku to
bardzo mato czasu, by przygotowac¢ zatozenia co
chcemy zrobi¢, napisa¢ dokument. A tu znoéw
zmienia sie rzad... A zapoznanie nowej ekipy
Z czyms, co robimy, a c6z dopiero z tym, co trzeba
zrobié, niestety trwa. | to jest ogromna strata czasu.
Jednak byt z nami Michat Kulesza, ktérego
konsekwentne skupienie na tematyce samorzadéw
terytorialnych okazato sie kluczem do éwczesnych
zmian. Jego zdolno$é, umiejetno$é nieustannego
pozyskiwania kolejnych politykéw dla tej idei
sprawiata, ze zawsze sprawa samorzadu
terytorialnego byta w centrum uwagi, mimo ze juz
mieliSmy utworzone gminy. Ta tematyka zawsze
zajmowata bardzo duzo miejsca w naszych pracach.

O Czy patrzac 2z perspektywy minionego

¢wieréwiecza mozna powiedzie¢, ze zmiany
w polskiej administracji poszty w dobrym kie-



runku? Przywrécono samorzad terytorialny,
dziata stuzba cywilna, a jednak w powszechnej
opinii obywateli funkcjonuje raczej negatywny
wizerunek administracji i urzednikow.

Przegladajac po latach materiaty powstate w wyniku
prac naszego zespotu az sama sie zadziwitam, ze
juz wtedy bylismy tacy dojrzali, ze pewne dysfunkcje
panstwa widzieliSmy bardzo ostro. Oczywiscie od
tego czasu na korzy$¢ zmienito sie bardzo duzo, ale
wcigz uwazam, ze nasze panstwo nie jest do konca
dobrze urzadzone. Za duzo jest twordw, ktére
odstajg od podstawowych form organizacyjno-
-prawnych, co powoduje trudnosci. Nie wiem, czy te
wszystkie agencje rzeczywiscie musza byc¢
agencjami. Czy Narodowy Fundusz Zdrowia musi
by¢ tworem, ktérego nie umiemy przypisa¢ do
zadnej z tych form. To ma swoje ogromne konse-
kwencje prawne, tacznie na przyktad z kontrolg
konstytucyjnosci pewnych rozwigzan funkcjo-
nujacych w NFZ. Swoboda rzadzacych w ksztat-
towaniu struktur bez jakiej$ spoéjnej i catosciowej
wizji poszta bardzo daleko. Konstytucja byta
pomys$lana dla uporzadkowanego systemu. W moim
przekonaniu bardzo nam brakuje w elitach
rzadzacych — i to wszystkich po kolei — kogos, kto by
naprawde rozumiat nature panstwa i jego organiczny
fundament, jakim jest administracja. Struktury sag
wypetniane przez ludzi, zatem - wobec wcigz
jeszcze bardzo miodej demokracji — profesjonalne,
lojalne wobec panstwa i spoteczenstwa kadry, czyli
stuzba cywilna, sg dzisiaj naszemu panstwu
potrzebne jeszcze bardziej niz ¢wier¢ wieku temu,
i to w najszerszym zakresie. Dlaczego? Dlatego, ze
wyzwania Unii Europejskiej, wyzwania wspot-
czesnego Swiata sg coraz wieksze i coraz bardziej
skomplikowane, i same dobre checi nie wystarcza.
O ile jeszcze dwadzieScia, trzydziesci lat temu
mozna byto dobrymi checiami wiele rzeczy
rozwigzaé, to w moim przekonaniu w perspektywie
nastepnego dziesieciolecia stopien skomplikowania
spraw tego Swiata bedzie stale rést i do pracy dla
panstwa, do kierowania nim musimy mie¢ ludzi
naprawde profesjonalnie przygotowanych.

Jest dla mnie, niestety, powodem goryczy fakt, ze
stuzba cywilna sie kurczy, a nie rozrasta, ze
wytgczane sg z niej urzedy tak, aby ich kadry byty
poza stuzbg cywilng. Jezeli zaczynam obserwacje
od wejscia w zycie pierwszej ustawy z 1996 r.
o stuzbie cywilnej, to prosze zobaczyé ,zwycieski’
pochdd ustawy z 1982 r. Gdyby ktos nam w tym
naszym zespole w dziewieédziesigtym drugim roku
powiedziat, ze w roku 2014 zakres obowigzywania
ustawy z 1982 r. o pracownikach urzedow

panstwowych poszerzy sie, a zakres aktualnie
obowigzujacej ustawy o stuzbie cywilnej bedzie de
facto sie zawezat, to nie uwierzylibySmy w to.
A zakres ten sie zaweza, zardbwno w sensie
funkcjonalnym, jak i podmiotowym, bo ze stuzby
cywilnej wylgcza sie rowniez poszczegodlne
stanowiska, co od czasu do czasu obserwuje. Na
przyktad byt ustawowy nakaz, zeby jeden z za-
stepcow (do spraw logistyki) komendanta Policji na
poziomie m.in. wojewédzkim byt urzednikiem stuzby
cywilnej, i to zostato pare lat temu zlikwidowane.
Oczywiscie moze tak by¢. Nikt tego jeszcze nie
zakazat. Ale nie musi.

O Dlaczego tak sie dzieje?

Mysle, ze warto by byto zrobi¢ szczegétowe badania
tego zjawiska. Niewatpliwie dzieje sie co$
niedobrego, ale uwazam, ze btad zostat gdzies
popetniony przez tych, ktérzy ten sztandar stuzby
cywilnej niesli. Zabrakto informacji. Prace w centrum
rzgdu poszlty za bardzo w biurokracje. Mamy
nadmierne przeregulowanie tej stuzby, jakis nadmiar
papierologii, a zapominamy o istocie sprawy, o tym,
ze trzeba wychodzi¢ do opinii publicznej, do
politykdw — mowié, rozmawiaé, przekonywac. To, ze
dzisiaj stuzba cywilna nie istnieje w ramach tego, co
nazywamy administracjqg panstwowg (czyli nie-
podlegajacg Radzie Ministréw), to porazka. Prosze
spojrze¢ na nasz projekt ustawy o panstwowej
stuzbie cywilnej z roku dziewiecdziesigtego drugiego
— miata by¢ panstwowa. Przeciez to byto oczywiste
— kazdy, kto dostaje wynagrodzenie z budzetu
panstwa, jest w stuzbie cywilnej i musi odpowiadac
pewnym kryteriom.

Oczywiste jest, ze stuzba cywilna jest podzielona na
rozliczne korpusy, w ktoérych praca ma swojg
specyfike (np. praca w stuzbie zagranicznej), ale to
musi byé uporzadkowane. Powinna by¢ ustawa
generalna o stuzbie cywilnej jako takiej i ustawy
szczegllne, ktore jedynie pewne szczegdlne roz-
wigzania przypisujg pracownikom poszczegdinych
segmentéw administracji, np. pracownikom karno-
-skarbowym, bo to jest specyficzna policja skarbo-
wa, pracownikom dyplomatyczno-konsularnym, bo
praca za granicg nie réwna sie pracy w kraju,
osobom pracujgcym w stuzbie celnej itd. Nie moze
to by¢ jednak chaotyczne tworzenie niezaleznych od
siebie korpuséw, pomiedzy ktérymi przechodzenie
jest coraz trudniejsze. Przeciez mobilnos¢ pra-
cownikéw administracji jest jedna z jej wartosci.

Dzigkujemy za rozmowe.

powrét
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Jak odrodzita sie w Polsce stuzba cywilna?

Krétka historia odbudowy stuzby cywilnej po 1989 r.

Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM
w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

30 maja 1990 r. — niemal
doktadnie rok po pamietnych
wyborach parlamentarnych
z4 czerwca 1989 r., w ktorych Polacy dokonali,
takze symbolicznego, rozliczenia autorytarnego
systemu politycznego i nieefektywnego systemu
gospodarczego — Rada Ministréw kierowana przez
premiera  Tadeusza  Mazowieckiego  przyjeta
uchwate nr 74 w sprawie utworzenia Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej. Jej zadaniem miafo
by¢ ksztatcenie i przygotowywanie do stuzby
publicznej kadr wyzszych urzednikéw administracji
Rzeczypospolitej Polskiej. Wydaje sie, ze wtasnie te
date nalezy przyja¢ za poczatek dtugiego procesu
odbudowy polskiej stuzby cywilnej, mimo ze
pierwsza po wojnie ustawa o stuzbie cywilnej
uchwalona zostata przez Sejm dopiero sze$c¢ lat
poézniej — & lipca 1996 r. Dzisiaj, ¢wier¢ wieku po
historycznym przetomie, warto przypomnie¢ kretg
i wyboista droge, prowadzacg od PRL-owskiej
administracji  panstwowej do stuzby cywilnej
Il Rzeczypospolite;.

Przetom roku "89

Gdy w sierpniu 1989 r. powstawat rzad Tadeusza
Mazowieckiego, byto oczywiste, ze dwa gtéwne
obszary problemowe, na ktéorych musi skon-
centrowa¢ swojg aktywnosé, to szybkie przygo-
towanie i wdrozenie gruntownych reform gospo-
darczych oraz przywrdcenie obywatelom petni praw
i swobdd politycznych. Dziatania podjete woéwczas
w sferze ekonomicznej znane sg powszechnie jako
tzw. plan Balcerowicza, ktérego realizacja sto-
sunkowo szybko doprowadzita do powstania
w Polsce gospodarki rynkowej. Natomiast w sferze
polityczno-ustrojowej w ciggu kilku miesiecy zde-
montowano aparat represji, likwidujac Stuzbe
Bezpieczenstwa oraz Milicje Obywatelskg i tworzac
Urzad Ochrony Panstwa oraz Policje. Wiosng 1990 r.
formalnie zniesiono réwniez organy kontroli prasy,
publikacji i widowisk, chociaz w praktyce od
pewnego czasu nie wykonywaty one juz swoich
zadan. Zresztg pojawienie sie na rynku prasowym
w 1989 r. niezaleznych tytutow (,Gazety Wyborczej”
i ,Tygodnika Solidarno$¢”) oraz zmiany personalne
przeprowadzone w Kierownictwach i zespotach
redakcyjnych Polskiego Radia i Telewizji Polskiej
oznaczaty w istocie koniec monopolu jednej tylko
opciji politycznej w oficjalnym obiegu informaciji.

Powyzszy, z koniecznosci dosy¢ skrétowy opis
najwazniejszych zmian w polskim zyciu publicznym,
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ktére dokonaty sie w latach 1989-1990, umozliwia
przeSledzenie procesu tworzenia czy raczej
odbudowy stuzby cywilnej w szerszym kontekscie
owczesnych uwarunkowan politycznych, a takze
spotecznych i gospodarczych. Reforma administracji
nie miata oczywiscie takiej rangi, jak wspomniane
wyzej reformy gospodarcze i polityczno-ustrojowe.
Co wiecej, jej rozpoczecie nabierato sensu dopiero
po przeprowadzeniu tych ostatnich. Panstwu auto-
rytarnemu (obojetne, kto by nim rzgdzit) nie bytaby
bowiem potrzebna ani neutralna politycznie stuzba
cywilna, ani tym bardziej samorzad terytorialny
reprezentujacy upodmiotowione spotecznosci
lokalne. Dopiero przywrocenie demokracji (rzeczy-
wistej, a nie fasadowej ,demokracji socjalistycznej”)
oraz przejecie faktycznej wiadzy w panstwie przez
jego konstytucyjne organy (parlament, rzad i nie-
zawiste sady) stalo sie pierwszym krokiem na
drodze do fundamentalnych zmian ustrojowych,
ktére doprowadzity do wspomnianego wyzej upod-
miotowienia spotecznosci lokalnych i regionalnych
(najpierw na poziomie gminy, a po kilku latach takze
powiatu i wojewddztwa) oraz do zmiany wizji
funkcjonowania administracji rzgdowe;j.

Droga do pierwszej powojennej ustawy o stuzbie
cywilnej

Na poczatku lat dziewiecdziesiatych w srodowiskach
akademickich i publicystycznych oraz wsrod
praktykdw administracji rozpoczeta sie dyskusja na
temat budowy nowoczesnej stuzby cywilnej,
nawigzujacej zaréwno do najlepszych polskich
tradycji przedwojennych, jak i do dorobku
europejskich panstw demokratycznych, w ktérych
instytucja ta istnieje od dawna. Wtedy tez powstat
projekt ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej, ktorej
zakres podmiotowy byt szerszy niz w przypadku
poézniejszych czterech ustaw o stuzbie cywilnej,
obejmowat bowiem nie tylko urzedy administracji
rzadowej, ale takze urzedy podlegte innym organom
wiadzy lub administracji panstwowej. Budowana
catkowicie od podstaw stuzba cywilna miata opiera¢
sie na kilku fundamentalnych zasadach, takich jak
profesjonalizm, bezstronnos¢, neutralno$¢ politycz-
na. Miata lojalnie stuzyé kazdej ekipie rzadzacej,
ktéra dojdzie do wiadzy w wyniku demokratycznego
wyboru. Zarazem jednak zwracano uwage, ze
wiadze publiczne nie sg jedynym — jakbysmy dzi$
powiedzieli — klientem administracji. Jej klientami sg
rébwniez obywatele, przedsiebiorcy, organizacje
spoteczne oraz inne podmioty uczestniczace w zyciu
publicznym. Przyjecie powyzszych  zatozen
aksjologicznych prowadzi¢ miato do ustanowienia
stuzby cywilnej jako organizacji kierujacej sie
w swoim dziataniu nie tylko przepisami prawa, ale
takze okreslonymi normami etycznymi. Stad w pro-
jektach kolejnych ustaw o stuzbie cywilnej (obecnie
obowigzujgca ustawa z 21 listopada 2008 r. jest juz



czwartg uchwalong w omawianym okresie) wsrod
wymagan stawianych kandydatom do tej stuzby
zawsze pojawiat sie warunek posiadania nieska-
zitelnego charakteru lub nieposzlakowanej opinii.

Zawirowania polityczne i towarzyszace im sto-
sunkowo czeste zmiany rzgdéw w pierwszej potowie
lat dziewieédziesigtych spowodowaty, ze pierwsza
po wojnie ustawa o stuzbie cywilnej zostata
uchwalona dopiero 5 lipca 1996 r. W odrdznieniu od
wspomnianego wczesniej projektu zawezita ona
zakres podmiotowy pojecia stuzba cywilna do oséb
i instytucji wchodzacych w sktad administracji
rzadowej, a wiec tej, ktéora podlega Radzie
Ministrow. Ustawa ta — w odréznieniu z kolei od
trzech pézniejszych — nie czynita osob zatrud-
nionych w tej administracji na stanowiskach
urzedniczych czionkami korpusu stuzby cywilnej
zmocy samego prawa. Przewidywata ona, ze
w podlegtych rzgdowi urzedach funkcjonowaé bedg
réwnolegle dwie grupy urzednikbw — osoby
zatrudnione na podstawie przepisow ustawy z dnia
16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw
panstwowych oraz urzednicy nowo tworzonej stuzby
cywilnej, ktorzy pomysinie przejdg tzw. poste-
powanie kwalifikacyjne do kategorii urzedniczych.

Ustawa z 5 lipca 1996 r. o stuzbie cywilnej
wprowadzita cztery kategorie urzednicze: A, B, S
i C. Kategoria A miata obejmowac osoby zdolne do
zajmowania wysokich stanowisk kierowniczych,
ktore wymagaja miedzy innymi umiejetnosci
kierowania ztozonymi zespofami ludzkimi (wedtug
obowigzujgcej dzisiaj terminologii bytyby to wyzsze
stanowiska w stuzbie cywilnej oraz stanowiska
Sredniego szczebla zarzgdzania). Do kategorii B
miaty wejS¢ osoby zdolne miedzy innymi do
kierowania mniejszymi zespotami lub wykonywania
prac o charakterze koncepcyjnym (dzisiaj takie
osoby mogg zajmowacé stanowiska koordynujace lub
samodzielne). Kategoria S przewidziana byta dla
specjalistbw w  okreslonych dziedzinach lub
zawodach, za$ kategoria C — dla osob wspoma-
gajacych prace urzednikow nalezacych do trzech
pozostatych kategorii.

Przynalezno$¢ do ktérejs z kategorii urzedniczych
uwarunkowana byta — oprdcz koniecznosci spet-
nienia okre$lonych wymagan formalnych, doty-
czacych np. poziomu wyksztatcenia, stazu pracy czy
znajomosci jezyka obcego — pozytywnym przejsciem
postepowania kwalifikacyjnego do danej kategorii,
przeprowadzanego przez Komisje Kwalifikacyjng do
Stuzby Cywilnej. Postepowanie kwalifikacyjne obej-
mowato sprawdzian wiedzy, badanie inteligencji
0ogolnej za pomocag testu oraz rozmowe kwali-
fikacyjng. Kandydaci do kategorii A przechodzili
réwniez badanie umiejetnosci kierowania ztozonymi
zespotami ludzkimi i podejmowania decyzji, krea-
tywnosci, a takze zdolnosci do =zarzadzania
srodkami finansowymi, materialnymi oraz informa-
cjami. Ponadto wymagano od nich przedtozenia
dokumentu potwierdzajagcego znajomos¢ jezyka
obcego. W przypadku kandydatéw do kategorii B
umiejetnos¢é wspotdziatania i kierowania zespotem

ludzkim, zdolno$¢ samodzielnej syntezy i analizy
oraz zdolno$¢ do zarzadzania srodkami finanso-
wymi, materialnymi oraz informacjami sprawdzane
byly podczas rozmowy kwalifikacyjnej.

Pod rzadami ustawy z 5 lipca 1996 r. postepowanie
kwalifikacyjne nie byto organizowane raz w roku (jak
obecnie), lecz prowadzone co tydzien, poczawszy
od wrzesnia 1997 r. Wstrzymane zostato w listo-
padzie, po utworzeniu rzadu premiera Jerzego
Buzka. Powofat on woéwczas kilkuosobowy zespét
pod przewodnictwem zastepcy Szefa Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow Zbigniewa Derdziuka, ktory
miat szczegétowo zbadac, czy wdrazanie ustawy
odbywato sie zgodnie z prawem. Do opinii publicznej
(szczegdlnie od lata 1997 r.) docieraty bowiem
informacje, ze przy okazji tworzenia korpusu stuzby
cywilnej tracaca wladze éwczesna koalicja rzadzaca
SLD-PSL usituje ,ustabilizowa¢” swoich ludzi na
atrakcyjnych stanowiskach w urzedach administracji
rzadowej. Wczesng wiosng 1998 r. zespdt
Zbigniewa Derdziuka przedstawit raport krytycznie
oceniajgcy sposob budowy korpusu stuzby cywilnej
i zalecajacy przygotowanie projektu nowej ustawy
o stuzbie cywilnej.

W kierunku jednolitego systemu stuzby cywilnej

Rok 1998 uptynat pod znakiem intensywnych prac
legislacyjnych. Przygotowano projekt nowej ustawy
o stuzbie cywilnej oraz projekty aktéw wyko-
nawczych. Ustawa zostata uchwalona przez Sejm
18 grudnia 1998 r., ale Prezydent RP skierowat jg do
Trybunatu Konstytucyjnego. Pod koniec kwietnia
1999 r. Trybunat uznat niektére jej przepisy za
niekonstytucyjne. Ostatecznie ustawa weszia
w zycie z dniem 1 lipca 1999 r.

Do najistotniejszych zmian, ktére wprowadzita
w stosunku do dotychczasowego stanu prawnego,
nalezato objecie jednolitym ustawodawstwem
wszystkich os6b zatrudnionych na stanowiskach
urzedniczych, wprowadzenie jawnego, otwartego
i konkurencyjnego naboru do stuzby cywilnej oraz
konkursowego obsadzania wyzszych stanowisk
w stuzbie cywilnej. Z dniem wejscia w zycie nowej
ustawy wszystkie osoby zatrudnione na stano-
wiskach urzedniczych w urzedach administraciji
rzadowej staty sie z mocy prawa czionkami korpusu
stuzby cywilnej. Stanowiska urzednicze nalezy od-
rézniaC z jednej strony od stanowisk politycznych,
do ktérych nalezg kierownicze stanowiska pan-
stwowe (tzw. R-ka, np. minister, sekretarz stanu,
podsekretarz stanu, wojewoda) oraz stanowiska
0soOb zatrudnionych w tzw. gabinetach politycznych
(np. doradca ministra), z drugiej za$ strony — od
stanowisk pomocniczych (np. kierowca, elektryk,
wozny, portier).

Zgodnie z przepisami nowej ustawy cztonek korpusu
stuzby cywilnej moégt by¢ zatrudniony na podstawie
umowy o prace (wowczas okreslany byt jako
pracownik stuzby cywilnej) lub na podstawie mia-
nowania w stuzbie cywilnej (wéwczas posiadat
status urzednika stuzby cywilnej). Ten podziat
utrzymany zostat przez kolejne ustawy o stuzbie
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cywilnej — ustawe z 24 sierpnia 2006 r. oraz obecnie
obowigzujaca ustawe z 21 listopada 2008 r.
Uzyskanie mianowania mozliwe byto w wyniku
pozytywnego przejscia postepowania kwalifikacyj-
nego dla pracownikéw stuzby cywilnej ubiegajacych
sie 0 mianowanie (z wynikiem uprawniajgcym do
mianowania) lub tez w wyniku ukonczenia Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej (po ztozeniu wniosku
o mianowanie do Szefa Stuzby Cywilnej). Poste-
powanie kwalifikacyjne miato by¢é odtad przepro-
wadzane raz w roku przez tzw. zespot spraw-
dzajacy, kazdorazowo powotywany przez Szefa
Stuzby Cywilnej. Mianowan urzednikéw stuzby
cywilnej dokonywat Szef Stuzby Cywilnej w imieniu
Rzeczypospolitej Polskiej. Do grona urzednikow
stuzby cywilnej wigczone zostaty z mocy prawa
rowniez te osoby, ktére pod rzadami ustawy z 5
lipca 1996 r. uzyskaly mianowanie do kategorii
urzedniczej A lub B, jesli spetniaty wymagania, ktore
osobom ubiegajacym sie o mianowanie stawiata
ustawa z 18 grudnia 1998 r.

Ustawa z 18 grudnia 1998 r. zdjeta z absolwentéw
KSAP obowigzek przystepowania do postepowania
kwalifikacyjnego. U podstaw tego rozwigzania legto
zatozenie, ze niezbedna im wiedza i umiejetnosci sg
przyswajane i na biezgco sprawdzane w toku pot-
torarocznego, intensywnego ksztalcenia w Szkole,
w trakcie ktérego przechodzg oni okoto 30 spraw-
dzianéw ze znajomosci réznych zagadnien. Przyjeto
rébwniez zatozenie, ze absolwenci KSAP powinni
otrzymywa¢ mianowanie w pierwszej kolejnoSci
w ramach limitu mianowan na dany rok. Regulacje
te budzity nieraz kontrowersje, zaréwno wsrod
niektérych ekspertéw od spraw administracji oraz
zarzgdzania zasobami ludzkimi, jak i w samym
Srodowisku urzedniczym. Kolejne dwie ustawy
o stuzbie cywilnej (z 2006 oraz 2008 r.) utrzymaty
jednak ten stan rzeczy.

Ustawa z 1998 r. wprowadzita jawny, otwarty i kon-
kurencyjny nabor do stuzby cywilnej. Stuzy¢ temu
miato  obowigzkowe  publikowanie  ogloszen
o wolnych stanowiskach pracy w ,Biuletynie Stuzby
Cywilnej”, wydawanym przez Szefa Stuzby Cywilnej,
oraz w siedzibie urzedu poszukujgcego pracow-
nikéw, a takze — po wejsciu w zycie ustawy z dnia
6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informaciji publicz-
nej — na stronie Biuletynu Informacji Publicznej
urzedu. Ogtoszenie takie zawierato: nazwe i adres
urzedu, okreslenie stanowiska pracy, wymagania
(zgodnie z opisem stanowiska pracy — ze wskaza-
niem, ktére z nich sa niezbedne, a ktére dodat-
kowe), zakres zadan wykonywanych na stanowisku
pracy, wskazanie wymaganych dokumentéw oraz
terminu i miejsca ich sktadania. W celu zapewnienia
rzeczywistej otwartosci naboru okreslony zostat
minimalny termin do sktadania dokumentéw — 14 dni
od daty opublikowania ogtoszenia w ,Biuletynie
Stuzby Cywilnej”.

Ustawa wprowadzita réwniez jawnos¢ informaciji
dotyczacych wynikéw naboru do stuzby cywilnej.
Informacje o wynikach naboru, zawierajace miedzy
innymi imie, nazwisko i miejscowos¢ zamieszkania
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wybranego kandydata, a takze uzasadnienie wyboru
tej wtasnie osoby (lub uzasadnienie niewybrania
zadnego kandydata), podlegaty opublikowaniu na
takich samych zasadach jak ogtoszenia o wolnych
stanowiskach pracy.

Nowoscig wobec uprzednio obowigzujacego stanu
prawnego byto wprowadzenie tzw. stuzby przy-
gotowawczej dla os6b po raz pierwszy podej-
mujacych prace w stuzbie cywilnej. Zatrudniane byty
one poczatkowo na czas okreslony (nie diuzszy niz
trzy lata) i w tym okresie musiaty w ramach stuzby
przygotowawczej przyswoi¢ sobie okreslong wiedze
i umiejetnosci niezbedne w pracy urzednika. Stuzba
przygotowawcza konczyta sie egzaminem, ktérego
pozytywny wynik skutkowat zatrudnieniem na czas
nieokreslony, za$ negatywny — rozwigzaniem umo-
wy i zakonczeniem pracy w urzedzie. Z obowigzku
odbywania stuzby przygotowawczej zwolnieni zostali
absolwenci Krajowej Szkoty Administracji Publiczne;.

Po przejsciu procedury naboru na wolne stanowisko,
a pozniej pozytywnym ukonczeniu stuzby przygo-
towawczej i uzyskaniu zatrudnienia na czas nie-
okreslony, kolejnym krokiem w Kkarierze czionka
korpusu stuzby cywilnej byto ubieganie sie o miano-
wanie. Jak wspomniano wczesniej, postepowanie
kwalifikacyjne dla pracownikéw stuzby cywilnej
ubiegajacych sie o mianowanie przeprowadzane
bylo raz w roku. Kandydat na urzednika stuzby
cywilnej przystepujacy do tego postepowania musiat
spetnia¢ nastepujace warunki: byé pracownikiem
stuzby cywilnej, mie¢ ukonczong =z wynikiem
pozytywnym stuzbe przygotowawcza, posiadaé co
najmniej dwuletni staz pracy w stuzbie cywilnej,
legitymowac sie tytutem magistra lub rébwnorzednym
(np. magistra inzyniera, lekarza, lekarza weterynarii,
ale nie inzyniera czy licencjata), znaé co najmniej
jeden jezyk obcy oraz by¢ Zotnierzem rezerwy lub
nie podlega¢ powszechnemu obowigzkowi obrony.

Postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej
skladato sie z trzech czesci: badania zdolnosci
ogolnych (test psychologiczny), pracy pisemnej
sporzadzonej na podstawie otrzymanych materiatow
oraz sprawdzianu wiedzy (test jednokrotnego
wyboru). Ponadto przyznawane byly dodatkowe
punkty za wyniki ostatniej oceny wykonywania
powierzonych zadanh, dokonanej przez bezposred-
niego przetozonego, znajomos¢ okreslonych je-
zykéw obcych, ukonczenie studiéw podyplomowych,
posiadanie stopnia lub tytutu naukowego, badz tez
posiadanie okreslonych kwalifikacji zawodowych,
przydatnych w pracy w administracji rzgdowej (np.
posiadanie uprawnien biegtego rewidenta, ukon-
czenie aplikacji prawniczej, posiadanie uprawnienh
budowlanych, geodezyjnych, ztozenie egzaminu na
audytora wewnetrznego, posiadanie stopnia dyplo-
matycznego nadanego na czas nieokreslony,
posiadanie uprawnien inspektora dozoru jadrowego
lub ochrony radiologiczneji in.).

Ustawa z 18 grudnia 1998 r. wyodrebnita grupe tzw.
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej. Obejmowata
ona stanowiska: Gtéwnego Inspektora Audytu
Wewnetrznego (poczatkowo takze Sekretarza Rady



Ministrow), dyrektora generalnego urzedu (Kan-
celarii Prezesa Rady Ministrow, ministerstwa,
urzedu centralnego lub urzedu wojewddzkiego),
kierujgcego departamentem Ilub komérkg réwno-
rzedng w KPRM, ministerstwie Ilub urzedzie
centralnym oraz jego zastepcy, Kkierujgcego
wydziatem lub komérka réwnorzedng w urzedzie
wojewodzkim oraz jego zastepcy, a takze
wojewodzkiego lekarza weterynarii oraz jego
zastepcy. Wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej
obsadzane byly w drodze konkurséw organizo-
wanych przez Szefa Stuzby Cywilnej. W konkursach
tych mogli bra¢ udziat wytgcznie urzednicy stuzby
cywilnej (przepis ten wszedt w zycie po pieciu latach
obowigzywania ustawy). Ustawa przewidywata
odstepstwo od tej zasady w dwoch przypadkach —
jesli w wyniku dwukrotnego przeprowadzenia
konkursu nie zostat wytoniony kandydat sposrod
urzednikdw stuzby cywilnej albo jesli od kandydatow
wymagane byly szczegdlne kwalifikacje zawodowe
lub  doswiadczenie, a zatem bylo mato
prawdopodobne, zeby w gronie urzednikéw stuzby
cywilnej znalazta sie odpowiednia liczba o0so6b
spetniajgcych te wymagania.

Konkursy przeprowadzane byty przez zespoty
konkursowe powotywane przez Szefa Stuzby
Cywilnej. W skiad tych zespotow wchodzili
przedstawiciele Szefa Stuzby Cywilnej (najczesciej
pracownicy owczesnego Urzedu Stuzby Cywilnej)
oraz przedstawiciele dyrektora generalnego urzedu,
w ktorym obsadzane bytlo wyzsze stanowisko.
Ogtoszenie konkursu poprzedzone byto uzgodnie-
niem wymagan na dane stanowisko, dokonywanym
pomiedzy Szefem Stuzby Cywilnej a wiasciwym
ministrem, kierownikiem urzedu centralnego Ilub
wojewodg. W toku konkursu sprawdzana byta
wiedza kandydatéw (w zakresie niezbednym do
wykonywania obowigzkéw na stanowisku, o ktére
sie ubiegali), ich predyspozycje i zdolnosci ogdlne
oraz umiejetnosci kierownicze.

Celem wprowadzenia konkurséw na wyzsze stano-
wiska w stuzbie cywilnej bylo zapewnienie
otwartosci i konkurencyjnosci ich obsadzania,
a w konsekwencji — najwyzszego profesjonalizmu
zajmujacych je oséb. Wydawato sie, ze jest to dobry
sposéb na wyeliminowanie zjawiska zatrudniania na
dyrektorskich, dobrze pfatnych posadach os6b
Z nadania politycznego lub po prostu pozostajacych
w bliskich relacjach o charakterze towarzyskim
z osobami  kierujgcymi urzedami administracji
rzagdowej. O ile mozna powiedzie¢, ze sama pro-
cedura konkursowa — wbrew mylnym informacjom
upowszechnianym niejednokrotnie przez media —
byta prowadzona rzetelnie i zgodnie z przepisami,
o tyle poprzedzajacy jg proces uzgadniania wyma-
gan na dane stanowisko niejednokrotnie budzit
watpliwosci i podejrzenia, ze ten czy 6w kierownik
urzedu nie jest zainteresowany szybkim zatrud-
nieniem rzeczywistego fachowca. Uzgodnienia
wymagan trwaty nieraz wiele miesiecy, a w tym
czasie niejednokrotnie bardzo odpowiedzialne
stanowiska zajmowaly osoby ,petnigce obowigzki”
(w skrajnym przypadku prezes jednego z urzedow

centralnych zwlekat okoto trzech lat z uzgodnieniem
wymagan na stanowisko dyrektora generalnego
tegoz urzedu).

Ku elastycznosci zarzadzania kadrami

Opisana powyzej niedoskonato$¢ czy wrecz
patologia w zakresie realizacji bardzo istotnych
przepisow ustawy z 18 grudnia 1998 r. o stuzbie
cywilnej stata sie jedng z przestanek wprowadzenia
przez koalicje Prawa i Sprawiedliwo$ci, Samoobrony
i Ligi Polskich Rodzin gruntownych zmian w admini-
stracji rzadowej, polegajacych na wylgczeniu z sy-
stemu stuzby cywilnej wyzszych (dyrektorskich)
stanowisk i wprowadzeniu zasady obsadzania ich
osobami nalezacymi do tzw. pahnstwowego zasobu
kadrowego. Zniesiono réwniez centralny organ ad-
ministracji rzadowej wiasciwy do spraw stuzby
cywilnej — Szefa Stuzby Cywilnej — oraz zlikwido-
wano obstugujacy go Urzad Stuzby Cywilnej. Odtad
zadania z zakresu stuzby cywilnej miat wykonywa¢ —
z upowaznienia Prezesa Rady Ministrow — Szef
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow. Natomiast
pracownicy zlikwidowanego urzedu zasilili personel
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, przede
wszystkim Departamentu Stuzby Cywilnej oraz
Departamentu Panstwowego Zasobu Kadrowego.

24 sierpnia 2006 r. Sejm uchwalit kolejng (trzecig
juz) ustawe o stuzbie cywilnej oraz ustawe o pan-
stwowym zasobie kadrowym i wysokich stano-
wiskach panstwowych. Jak wspomniano wyzej,
zsystemu stuzby cywilnej wytaczono wyzsze
stanowiska i wraz ze stanowiskami m.in. kierowni-
kéw centralnych urzedéw administracji rzadowe;j
iich zastepcow, prezesoéw kilku agencji panstwo-
wych i ich zastepcow, Prezesa Narodowego Fun-
duszu Zdrowia, Sekretarza Rady Ministrow, kie-
rownikéw (i ich zastepcow) panstwowych jednostek
organizacyjnych podlegtych lub nadzorowanych
przez Prezesa Rady Ministrow Ilub wiasciwych
ministrow — wigczono do grupy tzw. wysokich
stanowisk panstwowych, obsadzanych osobami
wchodzgcymi w sklad panstwowego zasobu
kadrowego.

Panstwowy zaséb kadrowy zdefiniowany zostat jako
zbiér kandydatéw na wysokie stanowiska panh-
stwowe. W jego sktad wchodzili: urzednicy stuzby
cywilnej, osoby, ktére ztozyly z pozytywnym wy-
nikiem egzamin do panstwowego zasobu Kka-
drowego (przeprowadzany przez Krajowg Szkote
Administracji Publicznej co najmniej trzy razy
w roku), osoby, ktére wygraty konkurs na wysokie
stanowisko  panstwowe, organizowany przez
Prezesa Rady Ministrow, osoby mianowane przez
Prezydenta RP na petnomocnych przedstawicieli
Rzeczypospolitej Polskiej w innych panstwach i przy
organizacjach miedzynarodowych oraz osoby po-
siadajgce stopien naukowy doktora. Ta ostatnia
kategoria cztonkéw panstwowego zasobu
kadrowego zostata dodana po kilku miesigcach
obowigzywania ustawy, kiedy stawalo sie coraz
bardziej oczywiste, ze na niektore wysokie sta-
nowiska panstwowe brakuje kandydatéw spet-
niajacych wymagania ustawy.
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Intencjg ustawodawcy w chwili tworzenia pan-
stwowego zasobu kadrowego bylo zapewnienie
mozliwosci prowadzenia tzw. elastycznej polityki
kadrowej na wysokich stanowiskach panstwowych,
co w praktyce oznaczato daleko posunietg
dowolnos¢ w doborze oséb na nie powotywanych
(oczywiscie musiaty one naleze¢ do ktérejs z wyzej
wymienionych grup cztonkéw panstwowego zasobu
kadrowego) oraz mozliwos¢ odwotywania ich ze
stanowisk bez uzasadnienia takiej decyzji.
Szczegolnie ten pierwszy aspekt polityki kadrowej
w odniesieniu do tych stanowisk budzit kontrowersje
natury prawnokonstytucyjnej. Krytycy tych przepiséw
wysuwali zarzut, ze naruszajg one zapisang w art.
60 Konstytucji RP zasade rownosci dostepu oby-
wateli do stuzby publiczne;.

Rozwigzania przyjete w ustawach z 24 sierpnia
2006 r. o stuzbie cywilnej oraz o panstwowym za-
sobie kadrowym i wysokich stanowiskach pan-
stwowych (ktére weszly w 2zycie z dniem 27
pazdziernika 2006 r.) nie przetrwaty dtugo. W 2008 r.
rozpoczete zostaty prace nad gruntowng nowe-
lizacja ustawy o stuzbie cywilnej, ktoérych
zwienczeniem byto uchwalenie przez Sejm nowej
(czwartej juz) ustawy, ktora weszta w zycie z dniem
24 marca 2009 r. Ustawa ta uchylila ustawe
o panstwowym zasobie kadrowym i wysokich
stanowiskach panstwowych i ponownie wigczyta do
systemu stuzby cywilnej stanowiska dyrektora
generalnego urzedu, dyrektora departamentu lub
komorki réwnorzednej w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, ministerstwie i urzedzie centralnym oraz
jego zastepcy, dyrektora wydzialu lub komorki
rébwnorzednej w urzedzie wojewddzkim oraz jego
zastepcy, a takze wojewddzkiego lekarza wete-
rynarii oraz jego zastepcy. Przywrécono konkursowe
obsadzanie wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej,
jednakze proces ten zdecentralizowano — zadaniem
Szefa Stuzby Cywilnej jest obecnie obsadzanie
stanowisk dyrektoréw generalnych urzeddw, nato-
miast ich zadaniem stato sie prowadzenie konkur-
sowego naboru na pozostate wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej, istniejace w kierowanych przez
nich urzedach (stanowiska wojewddzkiego lekarza
weterynarii oraz jego zastepcy obsadza Giéwny
Lekarz Weterynarii).

Istotnym novum w przepisach regulujgcych
funkcjonowanie stuzby cywilnej jest dopuszczenie
zatrudniania cudzoziemcéw, ktérym na mocy uméw
miedzynarodowych lub prawa Unii Europejskiej
przystuguje prawo podjecia zatrudnienia na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej. Ustawa o stuzbie
cywilnej wymaga jednak, zeby otwarcie naboru
réwniez dla cudzoziemcow poprzedzone byto zgodg
Szefa Stuzby Cywilnej, ktéra moze byé udzielona,
jesli praca na danym stanowisku nie wigze sie
bezposrednio lub posrednio z wykonywaniem
wiladzy publicznej badz tez ochrong generalnych
intereséw panstwa polskiego.

Drugim nowatorskim rozwigzaniem, wprowadzonym
od 2011 r. w wyniku nowelizacji ustawy, jest spe-
cjalne traktowanie oséb niepetnosprawnych. Chodzi
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tu o preferencje dla tych os6b przy zatrudnieniu
w stuzbie cywilnej. W przypadku, gdy w prowadza-
cym nabdr urzedzie wskaznik zatrudnienia osob
niepetnosprawnych nie przekracza 6 proc. (a za-
zwyczaj tak sie dzieje), niepetnosprawni kandydaci
korzystajg z uprawnienia do pierwszenstwa w za-
trudnieniu, jezeli znajdg sie w gronie nie wiecej niz
pieciu najwyzej ocenionych kandydatéw na dane
stanowisko (w przypadku wyzszych stanowisk
w stuzbie cywilnej niepetnosprawny chcacy sko-
rzystaé z tego przywileju powinien znalez¢ sie wsréd
nie wiecej niz dwoch najlepszych kandydatow).

Warto w tym miejscu wspomnie¢ rowniez o tym, ze
ustawa z 21 listopada 2008 r. wzmocnita nadzor
Prezesa Rady Ministréw jako konstytucyjnego
zwierzchnika korpusu stuzby cywilnej nad Szefem
Stuzby Cywilnej. Premier uzyskat bowiem prawo
odwotania Szefa Stuzby Cywilnej w przypadku
nieprzyjecia jego corocznego sprawozdania o stanie
stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby za rok
ubiegly (od czasu wejscia w zycie obecnie obo-
wigzujacej ustawy o stuzbie cywilnej wszystkie spra-
wozdania — dotyczace lat 2009-2013 - zostaty
przyjete przez Prezesa Rady Ministrow).

Meandry stuzby cywilnej

Funkcjonujacy obecnie, na podstawie ustawy z dnia
21 listopada 2008 r., system stuzby cywilnej nie
rézni sie zasadniczo od tego, ktory ukonstytuowata
ustawa z 18 grudnia 1998 r. Wydaje sie, ze wiek-
szo$¢ rozwigzan wprowadzonych na mocy jej prze-
pisbw sprawdzito sie, chociaz niejednokrotnie
mozna bylo zaobserwowac ich dysfunkcjonalnosé,
wynikajacq jednak chyba bardziej ze ztej woli okre-
Slonych oséb niz z niedoskonatosci prawa (opisane
wczesniej przewlekanie procesu uzgodnien wy-
maganh na wyzsze stanowiska jest tego najlepszym
przyktadem). Warto jednak spojrze¢ na historie
odbudowy polskiej stuzby cywilnej przez pryzmat
sytuacji  kryzysowych, ktérych kilka zaistniato
w ciggu tych kilkunastu lat.

Pierwszy kryzys stuzby cywilnej — u samych jej
narodzin — to opisana w raporcie ministra Zbigniewa
Derdziuka proba ,ustabilizowania” ludzi tracacej
wladze w 1997 r. koalicji SLD-PSL na ekspono-
wanych stanowiskach w powstajacej wtasnie stuzbie
cywilnej. Rezultatem tego kryzysu bylo uchwalenie
nowej ustawy o stuzbie cywilnej, pod wieloma
wzgledami lepszej niz ustawa z 5 lipca 1996 r.
Ztego kryzysu stuzba cywilna wyszia silniejsza,
a zarazem liczniejsza, bowiem - jak wczes$nigj
wspomniano — ustawa z 1998 r. objeta swoimi
przepisami okoto stu tysiecy oséb zatrudnionych na
stanowiskach urzedniczych w administracji rzgdo-
wej, tworzac z nich korpus stuzby cywilnej.

Drugi kryzys stuzby cywilnej przypada na rok 2001,
kiedy wspomniana wyzej koalicia — ponownie
objawszy wladze - postanowita utatwi¢ swoim
ludziom obejmowanie wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej z pominieciem konkurséw i wprowadzita do
ustawy umozliwiajacy to przepis — stynny artykut
144a. Umozliwiat on — jesli byto to uzasadnione



potrzebami urzedu - obsadzanie wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej osobami niebedacymi
cztonkami korpusu stuzby cywilnej, o ile spetniaty
ustawowe warunki zatrudnienia w tej stuzbie (nie
diuzej jednak niz przez okres szesciu miesiecy).
Przepis ten miat obowigzywaé¢ do konca 2002 r.
Godzit on w zasade konkurencyjnego obsadzania
dyrektorskich stanowisk i otwierat droge do nich
osobom niekoniecznie legitymujgcym sie odpowied-
nimi kwalifikacjami. W 2002 r. Trybunat Konsty-
tucyjny uznat art. 144a ustawy o stuzbie cywilnej za
niezgodny z Konstytucjg RP.

O trzecim kryzysie stuzby cywilnej mozna maéwic
w kontekscie zmian w ustawodawstwie w 2006 r.,
kiedy wytaczono z tej stuzby wyzsze stanowiska
i ustanowiono panstwowy zasoéb kadrowy oraz
zniesiono Szefa Stuzby Cywilnej jako organ
administracji rzadowej i zlikwidowano Urzad Stuzby
Cywilnej. Naruszona =zostata wodwczas pewna
spojnos¢ systemu, zas sama stuzba cywilna —
poprzez jej okrojenie ze stanowisk strategicznych —
sprowadzona do roli narzedzia jedynie wykonu-
jacego dyspozycje osrodkow wiadzy, od ktérego nie
oczekuje sie kreatywnosci w rozwigzywaniu
probleméw, nie mowigc juz o aktywnej partycypacii
w tworzeniu i realizacji polityk publicznych.

Wreszcie czwarty — niedoszly — kryzys stuzby
cywilnej, ktoérego unikneta za sprawg Trybunatu
Konstytucyjnego. W 2011 r. uznat on za niezgodng
z Konstytucja RP ustawe o racjonalizacji zatrud-
nienia w panstwowej sferze budzetowej. Ustawa ta,
ktérej okreslenie przedmiotu regulacji powinno
raczej brzmie¢ ,0 redukcji zatrudnienia...”,
przewidywata dziesiecioprocentowe zmniejszenie
zatrudnienia w wiekszosci instytucji finansowanych
z budzetu panhstwa. Trybunat Konstytucyjny m.in.
uznat, ze objecie zwolnieniami réwniez miano-
wanych urzednikéw stuzby cywilnej uderzatoby
wrdzen korpusu tej stuzby i podwazalo zasade
stabilizacji zatrudnienia tej grupy zawodowe;.

Powyzszy, z koniecznosci bardzo skrétowy, zarys
historii odbudowy stuzby cywilnej w Polsce po 1989 r.
skfania do pewnych refleksji. Raport na temat stanu
stuzby cywilnej po pieciu latach obowigzywania
ustawy z 21 listopada 2008 r., przygotowany
w grudniu 2013 r. przez odchodzacego wéwczas
Szefa Stuzby Cywilnej Stawomira Brodzinskiego,
wskazuje zarébwno mocne strony tej stuzby, jak i jej
stabosci. Do tych pierwszych nalezy m.in. to, ze jest
ona zarzadzana przez odrebny organ administracji
rzadowej, co podkresla rozdzielenie sfery admi-
nistracyjnej od polityki. Drugim bardzo istotnym
elementem, stuzgcym profesjonalizacji korpusu
stuzby cywilnej, jest mozliwo$¢ wykorzystywania
dosyé znacznych Srodkéw finansowych 2z Unii
Europejskiej na jej modernizacje. W ciggu kilku lat
przeszkolono w réznym zakresie ponad 50 000
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, czyli okofo
potowy jej stanu osobowego. Wreszcie ponowne
wigczenie do systemu stuzby cywilnej wyzszych
(dyrektorskich) stanowisk przywrocito wlasciwg role
korpusu w administrowaniu panstwem.

Koniecznie trzeba tu takze wspomnie¢ o tym, ze
stuzba cywilna jest dzisiaj najbardziej trans-
parentnym  segmentem  polskiej administracji
publicznej. Coroczne sprawozdania Szefa Stuzby
Cywilnej o jej stanie stanowig nieocenione zrédto
informacji z pierwszej reki o polskiej stuzbie cywilne;j.
Biezace upowszechnianie tych informacji na tamach
.Przegladu Stuzby Cywilnej”, ,Biuletynu Stuzby
Cywilnej” oraz na witrynie internetowego ,Serwisu
Stuzby Cywilnej” dowodzi, jak wielkg wage
kierownictwo stuzby cywilnej przywigzuje do
komunikacji spotecznej i dialogu z interesariuszami.

Ws$&rdod stabszych stron obecnego systemu stuzby
cywilnej warto zwrécié uwage np. na to, ze — jak
czytamy we wspomnianym wyzej raporcie ministra
S. BrodziAskiego — za =zarzadzanie zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej odpowiadajg rézne
podmioty. Na szczeblu centralnym kierowanie
procesem zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej nalezy do kompetencji Szefa Stuzby
Cywilnej, a takze — w niektérych obszarach — do
Ministra Finansow (w odniesieniu do administracji
skarbowej) czy Dyrektora Generalnego Stuzby
Zagranicznej (w odniesieniu do stuzby zagra-
nicznej). Istotny wptyw na kwestie zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej posiada takze
minister wiasciwy do spraw administracji publiczne;j.
W tym kontekscie pozycja Szefa Stuzby Cywilnej
jest nieadekwatna do wyzwan i nie zapewnia
dostatecznej koordynacji zarzadzania zasobami
ludzkimi na szczeblu centralnym

Liczne  zawirowania  towarzyszace  zaledwie
kilkkunastoletniej historii polskiej stuzby cywilnej
wskazujg, ze niestety nie istnieje konieczny dla jej
budowania i dalszej profesjonalizacji konsensus elit
politycznych, dotyczacy jej optymalnego ksztattu.
Jednoczes$nie prowadzone w ostatnich latach
badania opinii publicznej pokazujg, ze réowniez dla
szerokich rzesz spoteczenstwa jest to instytucja albo
niezbyt wazna, albo — czesciej — po prostu nieznana.
Dlatego tak wazne jest konsekwentne prowadzenie
dziatan informacyjnych na temat znaczenia stuzby
cywilnej dla prawidtowego funkcjonowania panstwa
i zaspokajania potrzeb jego obywateli. To niestety
nietatwe zadanie, zwtaszcza gdy opinia publiczna
karmiona jest od wielu juz lat medialnymi publi-
kacjami na temat przerostu administracji, nie-
kompetencji urzednikéw itd. Ale trzeba podjaé
to trudne wyzwanie i z jednej strony codzienng
pracag pokazywac ludziom, ze korpus stuzby cywilnej
to naprawde profesjonalisci w stuzbie obywatelom,
z drugiej zas$ strony — cierpliwie rozmawiaé,
ttumaczy¢, prostowac nierzetelne czy wrecz ktam-
liwe informacje. Za kilka, a moze dopiero za
kilkkanascie lat obywatele naszego kraju docenig
wartos¢ profesjonalnej, neutralnej politycznie stuzby
cywilnej, tak jak dzisiaj doceniajg warto$¢ innych
instytucji panstwa — Wojska Polskiego, ktére za-
pewnia bezpieczenstwo naszych granic, czy Policji,
ktéra $ciga zagrazajgcych nam przestepcéw. Bytoby
dobrze, gdyby wartos¢ stuzby cywilnej i prace
cztonkow jej korpusu docenili réwniez dziennikarze
i politycy.

powrét
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SPROSTOWANIA

Komentarz do artykutéw

.Rzad zamrozit ptace, ale budzetéwka zarabia lepiej” — ,Rzeczpospolita” nr 104 (9831) z 7 maja 2014 r.;
.Ptace w administracji zamrozone, bo sg wysokie” — ,Dziennik Gazeta Prawna” nr 89 (3730 W2) z 9 maja 2014 r.

Doceniajac  wysitki Autorow ww. artykutdw po-
czynione w kierunku ukazania sytuacji ptacowej
polskiej administracji publicznej, pragniemy odnies¢
sie do najwazniejszych tez zawartych w tych
artykutach oraz doprecyzowac niektore szczegdtowe
kwestie, zwlaszcza dotyczace korpusu stuzby
cywilnej na tle otoczenia.

W jednym ze wspomnianych artykutdw stusznie
zauwazono m.in., ze — zgodnie z danymi Gtéwnego
Urzedu Statystycznego — w latach 2008-2013 wyna-
grodzenia w sferze budzetowej wzrosty nominalnie
ook. 29 proc. (realnie zas o ok. 12 proc.),
przewyzszajgc tym samym poziom wynagrodzenh
w sektorze przedsiebiorstw, w ktérym odnotowano
w tym okresie nominalny wzrost o ok. 21 proc. (za$
realny — o ok. 5 proc.). Nalezy jednak doda¢, ze
w tym samym okresie poziom wynagrodzen w catej
gospodarce narodowej réwniez ulegt niematemu
wzrostowi, bo o ok. 24 proc. w ujeciu nominalnym,
W ujeciu realnym zas$ — o 7,7 proc.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze wspomniana sfera
budzetowa jest bardzo zréznicowanym zbiorem grup
pracowniczych o niejednorodnych systemach
wynagrodzen (edukacja, ochrona zdrowia, admi-
nistracja publiczna, w tym: administracja panstwowa
— m.in. Kancelaria Sejmu, Senatu, Prezydenta RP,
GIODO, RPO, sadownictwo — oraz administracja
rzadowa i samorzgdowa), co ma bardzo istotne
przetozenie na dynamike wynagrodzen w po-
szczegoblnych podzbiorach. Zatem na kwestie te
nalezy spojrze¢ bardziej szczegoétowo. Dla przy-
ktadu, wynagrodzenia przecietne w sekcji ,Edu-
kacja” w latach 2008-2013 r. wzrosty nominalnie

0 27,7 proc., natomiast realnie — o 19,5 proc.,
natomiast wynagrodzenia w sekcji ,Opieka zdrowot-
na i pomoc spoteczna” wzrosty w tym okresie nomi-
nalnie o 24,0 proc., natomiast realnie — o 7,6 proc.

Z przedstawionych danych Gtéwnego Urzedu
Statystycznego oraz Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM faktycznie wynika, ze w niektérych czesciach
administracji  publicznej poziom wynagrodzen
przecietnych znacznie wzrést w analizowanym
okresie. Z danych tych wida¢ tez, Ze najpo-
wazniejsze skutki wspomnianego zamrozenia
wynagrodzen odczuwane sg przez korpus stuzby
cywilnej, stanowigcy podstawowg czes¢ admi-
nistracji rzadowej. Pod wzgledem dynamiki
wynagrodzen korpus stuzby cywilnej wypada bardzo
niekorzystnie na tle swojego otoczenia, co powoduje
staty spadek jego konkurencyjnosci pfacowej
wzgledem rynku i innych czesci administracji.

W jednym z artykutéw stusznie zwrécono tez uwage,
ze wzrosty wynagrodzen w sektorze publicznym
majg miejsce pomimo zamrozenia funduszu
wynagrodzen zapowiadanego rokrocznie w kolej-
nych aktualizacjach Wieloletniego Planu Finan-
sowego Panstwa. Jak zauwazono, nie wszystkie
czesci tego sektora sg objete zamrozeniem, co
powoduje pogtebianie sie dysproporcji w dynamice
wynagrodzeh w poszczegolnych czesciach sektora
publicznego. W wyniku zamrozenia wynagrodzen
mamy do czynienia z utrzymaniem sie realnego
spadku poziomu wynagrodzen w korpusie stuzby
cywilnej od 5 lat oraz realnymi wzrostami w innych
segmentach, o czym wspomniano wczesniej i co
pokazuje ponizszy wykres.

Wykres 1. Dynamika realnych wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej na tle otoczenia w latach 2008-2013

(w proc.)
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Ponadto zaznaczy¢ nalezy, ze przecietne
miesieczne wynagrodzenie w Kkorpusie stuzby
cywilnej w 2013 r. byto co prawda o 30,7 proc.
wyzsze od przeciethego miesiecznego wyna-
grodzenia w gospodarce narodowej ogétem, ktére
wtym samym okresie wyniosto 3 650 zt brutto
(wzrost nominalny wzgledem 2012 r. o 3,4 proc.),
jednakze réznica ta w 2012 r. wynosita 34,0 proc.,
natomiast w 2009 r. — 42,3 proc. Nalezy przy tym
pamietaé, ze dane te stanowig poréwnanie
wynagrodzen cztonkéw korpusu stuzby cywilnej,
czyli wynagrodzen grupy oséb o wyzszych
kwalifikacjach zawodowych (co najmniej 50 proc.
0s6b zajmuje stanowiska, na ktérych wymagane jest
wyksztatcenie wyzsze) z wynagrodzeniami osob
zatrudnionych w catej gospodarce narodowej (udziat
0s6b z wyzszym wyksztatceniem wynosi w niej ok.
30 proc.).

Zdaniem Departamentu Stuzby Cywilnej realny
spadek wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej jest
szczegllnie odczuwalny przez ,najbiedniejsze”
urzedy, w ktérych przecietne miesieczne wyna-
grodzenie wynosi ponizej 80 proc. przecietnego
wynagrodzenia w gospodarce narodowej (ij. ponizej
60 proc. $redniej dla korpusu stuzby cywilnej —
ponizej kwoty 2 862 zt brutto). Do tej grupy zalicza
sie ok. 370 urzeddw - przede wszystkim ad-
ministracji zespolonej szczebla powiatowego i woje-
wodzkiego. Tak wiec odnoszac sie do stwierdzenia
zawartego w jednym z ww. artykutéw, ze ,wediug
ekspertéw zamrozenie ptac w kolejnych latach
tatwiej zniosg te urzedy, w ktérych wynagrodzenie
wynosi okofo 8 tys. zt’, pragniemy zauwazy¢, ze do
takich urzedéw w korpusie stuzby cywilnej mozna
zaliczy¢ jedynie Ministerstwo Spraw Zagranicznych
oraz placowki zagraniczne, w ktérych faczne
zatrudnienie stanowi 2 proc. catego korpusu stuzby
cywilnej. W sytuacji dalszego zamrozenia wyna-
grodzeh problemem jest wiec sytuacja w urzedach
najnizej optacanych, majacych zdecydowanie
wiekszy udziat w korpusie niz urzedy wysoko
optacane.

Ponadto prawda jest, jak wskazano w artykule, ze
wynagrodzenia pracownikéw na najnizszych szcze-
blach kariery w administracji publicznej sg sto-
sunkowo konkurencyjne wzgledem sektora pry-
watnego, jednakze sg to jedyne stanowiska,
o ktérych mozna tak powiedzieé. Z badania
zrealizowanego w 2010 r. przez firme HRM Partners
SA na zlecenie KPRM w zakresie wynagrodzeh na
poréwnywalnych stanowiskach w administracji pu-
blicznej (w tym w korpusie stuzby cywilnej) i w se-
ktorze biznesowym wynika m.in., ze stanowiska
w korpusie stuzby cywilnej nisko zaszeregowane
osiggajq przecietnie wynagrodzenie zasadnicze na
poziomie od 71 proc. do 85 proc. ptac w sektorze
biznesowym (a w przypadku ptac catkowitych od 84
proc. do 105 proc. ptac catkowitych na rynku
biznesowym), co nalezy uzna¢ za wystarczajaco
konkurencyjne, pozwalajagce na przyciagniecie

i utrzymanie kandydatéw do pracy o odpowiednich
kwalifikacjach oraz skuteczne ich motywowanie.
Natomiast stanowiska wysoko kwalifikowanych
specjalistbw i menedzeréw osiagajg przecietnie
zaledwie 25-26 proc. wynagrodzeh zasadniczych
w sektorze biznesowym, co moze byé powaznym
zrédtem ryzyk zwigzanych z mozliwoscig przy-
ciggniecia i utrzymania pracownikédw o odpo-
wiednich kwalifikacjach.

W tym miejscu pragniemy odnie$¢ sie réwniez do
konkretnych danych, zaprezentowanych w ww.
tekstach, dotyczacych korpusu stuzby cywilnej. Gdy
méwimy o dynamice wynagrodzen w korpusie
stuzby cywilnej w okresie 2008-2013 r., musimy
mie¢ na uwadze, ze w 2008 r. i w 2013 r. byly to
dwa rézne zbiory pracownikow. Podstawowg
kwestig jest fakt, ze w 2008 r. do korpusu stuzby
cywilnej nie byty zaliczone tzw. wysokie stanowiska
panstwowe, z ktorych wiekszos¢ w 2009 r. zostata
wlaczona do tego korpusu jako wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej. Wigczenie tych stanowisk ma
bardzo znaczace przetozenie na poziom wyna-
grodzen w korpusie stuzby cywilnej, w szczegdlnosci
w tych kategoriach urzedow, w ktérych zauwazone
zostaty w artykule najwyzsze wzrosty. Sg to bowiem
stanowiska menedzerskie, ktére sitg rzeczy sa
najlepiej optacane i majg w zwigzku z tym znaczny
wptyw na ogolny poziom wynagrodzen w korpusie
stuzby cywilnej. Tak wiec majac na celu uzyskanie
poréwnywalnych danych w zakresie dynamiki
wynagrodzeh w korpusie stuzby cywilnej w ciggu
ostatnich pieciu lat, nalezy analizowaé je tacznie
z wynagrodzeniami  0os6b  zajmujacych  wysokie
stanowiska panstwowe, ktére staty sie wyzszymi
stanowiskami w stuzbie cywilnej.

Ponizej przedstawiamy zestawienie faktycznych
realnych wzrostbw w wybranych kategoriach
urzedéw, w zataczniku za$ znajduje sie szcze-
gotowa tabela z odpowiednimi wartosciami.

Warto zauwazyé — rowniez w odniesieniu do zawar-
tego w jednym z ww. artykutdw stwierdzenia:
.wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej
nieznacznie sie zwiekszajg tylko ze wzgledu na
dodatki state, ktére rosng wraz ze stazem pracy” —
ze w indywidualnych przypadkach nominalne
wzrosty wynagrodzen w poszczegolnych urzedach
wynikaty z przeprowadzanych procesow skutku-
jacych zmniejszeniem poziomu zatrudnienia, w tym
racjonalizacji zatrudnienia, restrukturyzacji struktury
urzedu czy nieobsadzania uwalnianych stanowisk
pracy. Procesy te miaty miejsce pomimo realizacji
przez urzedy nowych zadan, jak: prezydencja Polski
w Radzie UE, realizacja projektéw finansowanych
z budzetu UE, nowe zadania Inspekcji Transportu
Drogowego, Inspekcji Weterynaryjnej czy Gene-
ralnej Dyrekcji Drég Krajowych i Autostrad. Pomimo
realizacji nowych zadan, od trzech lat mamy do
czynienia ze spadkiem zatrudnienia ogdtem w catym
korpusie stuzby cywilne;.
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Wykres 2. Dynamika przecietnych miesiecznych wynagrodzen w ujeciu realnym cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
w wybranych kategoriach urzedéw w latach 2008-2013 (w proc.)
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Znaczny wzrost poziomu wynagrodzen w wojewodzkich urzgedach ochrony zabytkéw oraz w urzedach morskich wynika przede wszystkim
z faktu objecia w 2008 r. tych grup urzedéw (jako jednych z najbiedniejszych w tym okresie) procesem zmniejszania réznic w wynagrodzeniach

pomiedzy urzedami.

Jednakze wspomniane spadki zatrudnienia, przy
utrzymaniu funduszu wynagrodzen na dotych-
czasowym poziomie, nie byty wystarczajagce do
przezwyciezenia dziatania inflacji, w zwigzku z czym
mamy do czynienia ze wspomnianym utrzymaniem

sie realnego spadku poziomu wynagrodzen
w korpusie stuzby cywilnej od 5 lat.
Warto jednocze$nie podkredli¢, ze zawarta

w artykule teza, iz ,szybko tez nauczono sie
obchodzi¢ to ograniczenie (zamrozenie funduszu
ptac — przyp. DSC) poprzez wyzsze nagrody”, nie
znajduje zadnego uzasadnienia z uwagi na fakt, ze
fundusz nagrod jest rowniez czescig zamrozonego
funduszu wynagrodzen. W zwigzku 2z czym
ewentualne  podwyzszanie nagréd czionkom
korpusu stuzby cywilnej moze odbywac¢ sie
wytgczenie w ramach tego funduszu i nie stanowi
zadnego sprytnego zabiegu majgcego na celu
obejscie ograniczen, ktérego prébuje sie dopatrywaé
cytowany w jednym z artykutbw Pan Marcin
Chludzinski, Prezes Fundaciji Republikanskiej.

26 Przeglad Stuzby Cywilnej

Ponadto pragnac zachowaé scisto$¢, w odniesieniu
do stwierdzenia, ze ,w administracji rzadowej
fundusz pftac byt tworzony na podstawie tzw.
corocznego prognozowania liczby etatéw; w efekcie
dyrektorzy generalni wykazywali, Ze potrzebujg
Srodkéw np. na wynagrodzenia dla 300 etatow,
arealnie byto ich np. 50 mniej”, uprzejmie
przypominamy, ze od 2010 r. $rodki na wyna-
grodzenia czionkdéw korpusu stuzby cywilnej nie sg
planowane w oparciu o limity etatéw.

Jako podsumowanie pragniemy na koniec
zaprezentowa¢ prognozy dynamiki wynagrodzen
w kolejnych latach, opracowane na podstawie
szacunkowych danych DSC  (zaktadajgcych
utrzymanie sie do 2016 r. obecnego tempa spadku
wynagrodzeh realnych w korpusie stuzby cywilnej
i wzrostu w innych czesciach administracji) oraz
prognoz MF (zaktadajgcych wzrost wynagrodzen
w gospodarce narodowej i wykorzystanych m.in.
w Wieloletnim Planie Finansowym Panstwa na lata
2014-2017).



Wykres 3. Prognoza skumulowanych realnych zmian wynagrodzen w gospodarce narodowej i administracji

w latach 2014-2017 (2013=100)
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Brak decyzji o zakonczeniu dziatan oszczednos-
ciowych w obliczu poprawy sytuacji gospodarczej
przyczynia sie do spadku konkurencyjnosci wy-
nagrodzen w korpusie stuzby cywilnej w stosunku do
innych segmentéw rynku pracy. Moze to spowo-

dowa¢ odptyw najbardziej wykwalifikowanych pra-

cownikéw administracji rzadowe;.

Departament Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
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Zalacznik 1. Dynamika przecietnych miesiecznych wynagrodzenh cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
w wybranych kategoriach urzedéw w latach 2008-2013

Przecietne
miesieczne Dynamika przecietnych miesigcznych
wynagrodzenie wynagrodzen
" catkowite* w 2013 r. wzgledem 2008 r.
Grupa urzedow (w z1, brutto)
- W proc. w proc.
el AU, wrel (nominalnie) (realnie***)

Ministerstwa (wraz z KPRM) 6 187 7 092 905 14,6 -0,5
Urzedy centralne 5210 5743 533 10,2 -4,3
Urzedy wojewddzkie 4031 4298 267 6,6 -7,5
Kor_nendy wojewodzkie Panstwowej Strazy 3100 3305 204 6.6 75
Pozarnej
Kuratoria oswiaty 4 266 4757 491 115 -3,2
Wojewddzkie inspektoraty farmaceutyczne 3971 4 240 269 6,8 -7,3
Wojewddzkie inspektoraty ochrony srodowiska 3365 3512 147 44 -9,4
Wojewddzkie urzedy ochrony zabytkéw 2776 3800 1024 36,9 18,8
WOJewgdzkle |nspel§toratyjak030| handlowej 3039 39233 194 6.4 7.6
artykutéw rolno-spozywczych
Wojewddzkie inspektoraty ochrony roslin )
i nasiennictwa 3007 3188 181 6.0 8,0
Wojewddzkie inspektoraty weterynarii 3762 4262 500 13,3 -1,6
Wojewddzkie inspektoraty inspekcji handlowe;j 3033 3244 210 6,9 -7,2
Wojewddzkie inspektoraty transportu 4381 4405 o4 05 128
drogowego
Wojewddzkie inspektoraty nadzoru 3791 4166 374 9.9 46
budowlanego
Komendy wojewodzkie Policji i
(wraz z Komenda Stofteczng) 3257 3539 282 8.7 5.6
Powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego 3362 3586 224 6,7 -7,4
Komendy powiatowe (miejskie) Policji 2589 2 861 272 10,5 -4,1
Komendy powiatowe (miegjskie) Panstwowej i
Strazy Pozamej 2721 3023 302 11,1 3,6
Izby celne 5084 4952 -132 -2,6 -15,5
Powiatowe inspektoraty weterynarii 3851 4122 271 7,0 -7,1
Urzedy morskie 3251 4 362 1111 34,2 16,5
Urzedy skarbowe 4243 4 647 403 9,5 -4,9
Urzedy kontroli skarbowej 6 095 6 376 281 4,6 -9,2
Izby skarbowe 4 962 5159 197 4,0 -9,7
Placéwki zagraniczne 5906 7 983 2077 35,2 17,4

* Wynagrodzenie catkowite obejmuje wszystkie sktadniki wynagrodzen, w tym przede wszystkim: wynagrodzenie zasadnicze, dodatki stazowe,
nagrody z funduszu nagréd, nagrody jubileuszowe, dodatki stuzby cywilnej, dodatki zadaniowe, dodatki wynikajace ze szczegdinych uprawnien,
odprawy emerytalne i rentowe oraz dodatkowe wynagrodzenie roczne.

** Z uwzglednieniem oséb zajmujacych wysokie stanowiska panstwowe niebedace kierowniczymi stanowiskami panstwowymi, ktére w 2009 r.
staly sie wyzszymi stanowiskami w stuzbie cywilnej.

*** Przy uwzglednieniu wskaznika cen towaréw i ustug konsumpcyjnych dla gospodarstw domowych pracownikéw na poziomie 115,2 w 2013 r.
(2008=100).
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Zalacznik 2. Kategorie i typy urzedéw w ramach systemu stuzby cywilnej

Typ

MINISTERSTWA

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw

Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej

Urzad Lotnictwa Cywilnego

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Urzad Komunikacji Elektronicznej

Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju

Urzad do spraw Kombatantéw i Os6b Represjonowanych

Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji

Wyzszy Urzad Gérniczy

Ministerstwo Edukacji Narodowej

URZEDY WOJEWODZKIE

Ministerstwo Finansow

Ministerstwo Gospodarki

WOJEWODZKA ADMINISTRACJA ZESPOLONA

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Komendy wojewddzkie Panstwowej Strazy Pozarnej

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Komendy wojewddzka Policji (wraz z Komendg Stoteczna)

Ministerstwo Obrony Narodowej

Kuratoria oswiaty

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

Wojewddzkie inspektoraty inspekcji handlowe;j

Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Wojewddzkie inspektoraty farmaceutyczne

Ministerstwo Skarbu Panstwa

Ministerstwo Sportu i Turystyki

Wojewddzkie inspektoraty jakosci handlowej artykutow
rolno-spozywczych

Ministerstwo Spraw Wewnetrznych

Wojewddzkie inspektoraty nadzoru budowlanego

Ministerstwo Spraw Zagranicznych

Wojewddzkie inspektoraty ochrony roslin i nasiennictwa

Ministerstwo Sprawiedliwosci

Wojewoddzkie inspektoraty ochrony srodowiska

Ministerstwo Srodowiska

Wojewoddzkie inspektoraty transportu drogowego

Ministerstwo Zdrowia

Wojewddzkie inspektoraty weterynarii

URZEDY CENTRALNE

Wojewddzkie urzedy ochrony zabytkéw

Biuro do spraw Substancji Chemicznych

POWIATOWA ADMINISTRACJA ZESPOLONA

Biuro Rzecznika Praw Pacjenta

Komendy powiatowe (miejskie) Panstwowej Strazy Pozarnej

Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad

Komendy powiatowe (miejskie) Policji

Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska

Powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego

Gtéwny Inspektorat Farmaceutyczny

ADMINISTRACJA NIEZESPOLONA

Gtowny Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutow
Rolno-Spozywczych

Archiwa

Archiwa wojskowe

Gtowny Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa

Biuro Nasiennictwa Le$snego

Gtéwny Inspektorat Ochrony Srodowiska

Graniczne inspektoraty weterynarii

Gléwny Inspektorat Sanitarny

Izby celne i urzedy celne

Gtéwny Inspektorat Transportu Drogowego

Izby skarbowe

Gtéwny Inspektorat Weterynarii

Oddziaty Strazy Granicznej

Gléwny Urzad Geodezji i Kartografii

Okregowe inspektoraty rybotéwstwa morskiego

Gtéwny Urzad Miar

Okregowe urzedy gornicze

Gtéwny Urzad Nadzoru Budowlanego

Okregowe urzedy miar

Gtéwny Urzad Statystyczny

Powiatowe inspektoraty weterynarii

Komenda Gtéwna Panstwowej Strazy Pozarnej

Regionalne dyrekcje ochrony srodowiska

Komenda Gtowna Policji

Regionalne zarzady gospodarki wodnej

Komenda Gtéwna Strazy Granicznej

Urzedy morskie

Krajowy Zarzad Gospodarki Wodnej

Urzedy statystyczne

Naczelna Dyrekcja Archiwéw Panstwowych

Urzedy zeglugi srédlgdowej

Panstwowa Agencja Atomistyki

Wojewodzkie sztaby wojskowe

Urzad do spraw Cudzoziemcow

Wojskowe komendy uzupetnien

Urzad Regulacji Energetyki

Zaktad Emerytalno-Rentowy MSW

Urzad Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyrobdw
Medycznych i Produktow Biobéjczych

Urzedy kontroli skarbowej

Urzad Transportu Kolejowego

Urzedy skarbowe

Urzgd Zaméwien Publicznych

PLACOWKI ZAGRANICZNE

powrét
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WIZYTY, SPOTKANIA, KONFERENCJE

Staz w administracji publicznej...

Konferencja podsumowujgca

27 maja 2014 r. pracownicy Departamentu Stuzby
Cywilnej oraz Biura Dyrektora Generalnego
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow wzieli udziat
w konferencji ,Zatrudnienie o0séb z niepeino-
sprawnosciami w administracji publicznej’. Konfe-
rencja stanowita podsumowanie projektu ,Staz
w administracji publicznej wsparciem aktywizaciji
spofecznej i zawodowej os6b niepetnosprawnych
oraz budowaniem pozytywnego wizerunku oso6b
niepetnosprawnych na rynku pracy”, realizowanego
przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob
Niepetnosprawnych (lider projektu) oraz Fundacje
Instytut Rozwoju Regionalnego (partner), a finanso-
wanego ze $rodkow Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

W ciggu ubiegtego roku Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow przyjeta na trzymiesieczne staze piec
0sOb niepetnosprawnych, z czego trzy odbywaty je
w Departamencie Stuzby Cywilnej. Niezaleznie od

tego, owczesny Szef Stuzby Cywilnej oraz kie-
rownictwo Departamentu podejmowali tematyke
aktywizacji zawodowej tego srodowiska na spot-
kaniach z dyrektorami generalnymi ministerstw,
urzedow centralnych i urzedéw wojewodzkich,
zachecajgc ich do przyjmowania osob niepetno-
sprawnych na staze i praktyki, a takze upowszech-
niajagc wiedze na temat zasad zatrudniania takich
os6b w stuzbie cywilnej. O dziataniach Departa-
mentu Stuzby Cywilnej w tym zakresie poinformowat
uczestnikdw  konferencji  naczelnik  Wydziatu
Komunikacji i Koordynacji DSC KPRM Jacek
Niewiarowski, ktéry — wraz z przedstawicielami
Kancelarii Prezydenta RP, Miejskiego Osrodka
Pomocy Spotecznej w todzi oraz dwiema
niepetnosprawnymi uczestniczkami projektu — wziat
udziat w dyskusji panelowej.

Wojciech Zawadzki

Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

Kadrowcy w Kancelarii Premiera

30 maja 2014 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow w Warszawie odbyto sie spotkanie
eksperckie dla pracownikéw komérek kadrowych
ministerstw, urzedéw centralnych oraz urzedow
wojewaodzkich.

Pracownicy Departamentu Stuzby Cywilnej i Departamentu
Prawnego Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Fot. J. Niewiarowski/DSC KPRM.
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Podczas spotkania, w ktérym wzieto udziat okoto 80
gosci, pracownicy Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM przeprowadzili prezentacje dotyczacg przede
wszystkim nawigzania, zmiany i ustania stosunku
pracy w stuzbie cywilnej, ocen cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej oraz kwestii zwigzanych z czasem
pracy i obowigzkami czionkéw Kkorpusu stuzby
cywilnej. Tematy te zostaty wcze$niej zgltoszone
organizatorom przez urzedy. W trakcie spotkania
uczestnicy mieli mozliwo$s¢ zadawania pytan,
a takze brali udziat w dyskusjach. W drugiej czesci
spotkania korzystali z indywidualnych konsultacji
z pracownikami Departamentu Stuzby Cywilnej oraz
Departamentu Prawnego KPRM.

Spotkania  eksperckie organizowane przez
Departament Stuzby Cywilnej — podobnie jak tzw.
dni otwarte dla stuzby cywilnej — stanowig narzedzie
upowszechniania wiedzy na temat prawidlowego
stosowania przepiséw ustawy o stuzbie cywilnej
wsrod pracownikéw stuzb kadrowych i finansowych
urzedéw administracji rzadowe;.

Wojciech Zawadzki

Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét



Uczestnicy konferencji, sala Kolumnowa KPRM. Fot. J. Niewiarowski/DSC KPRM.

powro6t
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Lubuski system informowania spoteczenstwa o zagrozeniach

Stawomir Banasiak

Kierownik Oddziatu
Zarzadzania Organizacjg

w Biurze Organizacyjnym

i Kadr Lubuskiego Urzedu
Wojewddzkiego w Gorzowie
Wielkopolskim

Wypracowane w Lubuskim
Urzedzie Wojewddzkim w Go-
rzowie Wielkopolskim rozwig-
zanie polega na przetwarzaniu danych groma-
dzonych przez Wojewddzkie Centrum Zarzgdzania
Kryzysowego (WCZK) i przekazywaniu — w formie
komunikatéw - informacji o stanach zagrozenia
wystepujgcych na obszarze wojewddztwa Ilubus-
kiego za posrednictwem dwdoch kanatéw infor-
macyjnych wykorzystujagcych nowoczesne, acz-
kolwiek  ogdlnodostepne, rozwigzania techno-
logiczne.

WCZK funkcjonuje w ramach Wydzialu Bez-
pieczenstwa i Zarzadzania Kryzysowego Lubus-
kiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie Wiel-
kopolskim. Funkcjonowanie WCZK oparte jest na
catodobowych dyzurach Dyzurnej Stuzby Wo-
jewody. Jednym z gtéwnych zadan WCZK jest
przetwarzanie informacji dotyczacych zagrozen oraz
sytuacji kryzysowych w regionie, w tym w szcze-
golnosci gromadzenie i przetwarzanie informaciji
w zakresie zagrozenia zycia, zdrowia, mienia,
Srodowiska, bezpieczehnstwa panstwa i utrzymania
porzadku, a takze zapobiegania kleskom Zzywio-
towym. Zrédtem informacji i danych sg gtéwnie
raporty otrzymywane od stuzb odpowiedzialnych za
bezpieczenstwo, prognozy meteorologiczne i hy-
drologiczne. Do chwili wprowadzenia systemu
informowania spoteczenstwa o zagrozeniach dane
przekazywane do WCZK byly wykorzystywane do
celow stuzbowych przez Wojewode i jego stuzby
oraz Wojewddzki Zespot Zarzadzania Kryzysowego.

Przedstawione rozwigzanie umozliwia wykorzy-
stanie, po uprzednim przetworzeniu, posiadanych
przez WCZK informacji w celu ostrzezenia oséb
przebywajacych na terenie wojewddztwa lubuskiego
o stanach zagrozenia. Warto$cig dodang statutowo
gromadzonych informacji jest ich dalsze wy-
korzystanie przez WCZK w celu przekazania w przy-
stepny sposéb ludnosci przebywajgcej/zamiesz-
kujacej na terenie wojewddztwa Ilubuskiego ko-
munikatdbw o stanach zagrozenia. Przekazanie
spoteczenstwu komunikatéw nastepuje za posred-
nictwem nowoczesnych narzedzi teleinforma-
tycznych.
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Aplikacja ,,Bezpieczne Lubuskie”

Jednym z wykorzystywanych narzedzi tele-
informatycznych jest aplikacja na urzadzenia
mobilne, nazwana ,Bezpieczne Lubuskie”. Aplikacja
moze by¢ wykorzystywana przez uzytkownikow
smartfonéw posiadajacych system iOS, Android,
Windows Mobile. Pozwala w prosty i wygodny
sposéb na biezgco pozyskiwa¢ informacje do-
tyczace bezpieczehstwa ludnoséci. Kazdy uzytkownik
aplikacji ma dostep do aktualnych ostrzezen
meteorologicznych i hydrologicznych. Dzieki tej
aplikacji mozna réwniez sprawdzi¢ aktualne
informacje o utrudnieniach na drogach, jakie
wystepuja w regionie. Na interaktywnej mapie
mozna sprawdzi¢ réwniez aktualne zagrozenia po-
wodziowe. Dodatkowo uzytkownik ma mozliwosé
zapoznania sie z wieloma poradnikami. Mozna
dowiedzie¢ sie, jakie sg rodzaje alarmow, aby méc
je w razie niebezpieczenhstwa rozpoznac.

Aplikacja jest bezpfat-
na. Mozna jg pobraé
ze sklepéw interne-
towych. Wszystkie in-
formacje  znajdujace
sie w aplikacji sg aktu-
alizowane na biezaco.
Aplikacja wptywa mie-
dzy innymi na podnie-
sienie bezpieczenstwa ludnodci zamieszkujacej
tereny w poblizu rzek przeptywajacych przez teren
wojewddztwa lubuskiego. Ostrzega spoteczenstwo
przed ré6znymi anomaliami pogodowymi, ktore niosg
ze sobag zniszczenia. Narzedzie to informuje
kierowcow o objazdach, ktére sg organizowane
w przypadku zdarzen drogowych.

F

Bezpieczne Lubuskie

Regionalny System Ostrzegania

Drugi kanat informacyjny wykorzystuje rozwigzania
dostepne w odbiornikach telewizyjnych (standard
DVB-T lub funkcje HbbTV — telewizja hybrydowa).
W tym kanale przekazywania komunikatéw o zagro-
zeniach zycia, zdrowia, mienia, Srodowiska, bez-
pieczehstwa panstwa i utrzymania porzadku, takze
zapobiegania kleskom zywiotowym, wykorzystywane
sg odbiorniki telewizyjne w standardzie DVB-T lub
posiadajgce funkcje HbbTV. Informacje ukazujg sie
na telewizorach za posrednictwem nadajnikow
telewizyjnych w Gorzowie Wielkopolskim, Jemio-
towie i Wichowie na kanale TVP INFO, na multi-
pleksie trzecim, ktéry jest dostepny na terenie
catego wojewddztwa lubuskiego. Dzieki cyfrowemu
nadawaniu sygnatu mozliwe jest réwnolegte na-
dawanie wraz z programami telewizyjnymi innych
informacji. W tym przypadku sg to informacje
o roéznego rodzaju zagrozeniach. Warunkiem od-
bioru jest wigczenie w telewizorach lub dekoderach



funkcji wySwietlania napiséw DVB-T lub posiadanie
odbiornika z funkcjg HbbTV. W przypadku wy-
stgpienia zagrozenia na ekranie telewizora pojawia
sie krotki komunikat. Jego petna tres¢ jest dostepna
w telegazecie (s. 430-436). W poprawnie za-
instalowanych, podtaczonych do Internetu tele-
wizorach hybrydowych komunikat pojawi sie auto-
matycznie. Posiadacze takich telewizoréw majg
dodatkowo dostep m.in. do filméw instruktazowych,
map i drég ewakuac;ji.

Sposdéb oraz koszty wdrozenia

Prezentowane rozwigzanie stanowi innowacyjne
podejscie do zasobu informacyjnego, ktéry po-
zostaje w  dyspozycji sektora  publicznego.
Informacje gromadzone statutowo na potrzeby
realizacji zadan ustawowo powierzonych organom
administracji publicznej, po ich uprzednim prze-
tworzeniu sg wykorzystywane ponownie w celu
ostrzegania o stanach zagrozenia wystepujacych na
obszarze regionu. Koszt wdrozenia aplikacji
.Bezpieczne Lubuskie” wyniést 24 354,00 PLN.
Natomiast jej pobranie i instalacja przez uzytkow-
nikéw na urzgadzeniach mobilnych jest bezptatna.

Réwniez system ostrzegania za posrednictwem
odbiornikéw telewizyjnych wykorzystuje powszech-
nie juz stosowany standard naziemnej telewizji
cyfrowej DVB-T lub Internet w telewizorach z funkcja,
HbbTV, tzw. telewizje hybrydowa. Wykorzystanie
tego kanalu informowania spoteczenstwa jest
mozliwe dzieki nawigzaniu wspotpracy Wojewody
Lubuskiego z Telewizjg Polska. Regionalny System
Ostrzegania wykorzystujacy odbiorniki telewizyjne
zostat uruchomiony w czerwcu 2013 r. Koszty
uruchomienia systemu ostrzegania za posred-
nictwem  odbiornikébw  telewizyjnych  wynosity
65 000,00 PLN.

Innowacyjnos¢, rezultaty

Prezentowane rozwigzanie jest pierwszym tego typu
w kraju, swego rodzaju pilotazem. Stanowi inno-
wacyjne podejscie do zadania zapewnienia
bezpieczenstwa spoteczenstwu. Organy admini-
stracji publicznej wykorzystujg nowoczesne tech-
nologie, aby przekaza¢ obywatelom posiadane,
wazne z punktu widzenia ich bezpieczenstwa,
informacje.

Rozwigzanie stanowi efektywny sposob infor-
mowania spoteczenstwa o stanach zagrozenia.
Wdrozone rozwigzanie pozwala w kilkadziesigt
sekund przekaza¢ obywatelom rzetelng i wiary-
godng informacje na temat zdarzeh wystepujacych
na obszarze wojewodztwa. Ustuga informowania
obywateli realizowana jest za posrednictwem
powszechnie stosowanych urzadzen mobilnych czy
tez odbiornikéw telewizyjnych. Odbiorcy informac;ji
nie ponoszg zadnych kosztéw i majg nieograniczony
dostep do przekazywanych komunikatéw. Ponadto
rozwigzanie wptyneto pozytywnie na postrzeganie
administracji wojewddzkiej, ktéra jawi sie jako
nowoczesna, wykorzystujgca najnowsze techno-
logie, wychodzaca naprzeciw oczekiwaniom
klientow.

W strukturach 16 urzedéw wojewddzkich funkcjo-
nujag Wojewddzkie Centra Zarzadzania Kryzyso-
wego, ktére gromadzg oraz przetwarzajg informacje
w zakresie zagrozenia zycia, zdrowia, mienia,
srodowiska, bezpieczenstwa panstwa i utrzymania
porzadku, a takze zapobiegania kleskom Zzywio-
towym. Rozwigzanie wdrozone w wojewddztwie
lubuskim moze by¢é powielone we wszystkich
wojewoddztwach. Lubuski system informowania
0 zagrozeniach moze sta¢ sie efektywnym i nie-
zawodnym systemem ogélnopolskim.

Szczegoétowych informagji nt. projektu udziela Zygmunt Kowalczuk, kierownik w Wojewddzkim Centrum Zarzadzania
Kryzysowego w Wydziale Bezpieczenstwa i Zarzagdzania Kryzysowego Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego
w Gorzowie WIkp., tel. 95 711 55 93, e-mail zygmunt.kowalczuk@Ilubuskie.uw.gov.pl.
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Obstuga os6b niepetnosprawnych w Drugim Urzedzie Skarbowym té6dz-Batuty

Janusz Zdanowicz

Naczelnik Drugiego Urzedu
Skarbowego
£ 6dz-Batuty

Dobra praktyka w zakresie
obstugi oséb niepetno-
sprawnych w Drugim Urze-
dzie Skarbowym todz-Batuty
to przede wszystkim dziatania
pracownikow urzedu stuzace zmniejszeniu ucigzli-
wosci w wypetnianiu obowigzkéw podatkowych
przez osoby niepetnosprawne, w tym m.in.:

= wdrazanie i doskonalenie rozwigzan zwigzanych
z obstugg oso6b niepetnosprawnych,

= ujednolicenie i usystematyzowanie zasad
obstugi,

= dziatania zwigzane 2z podnoszeniem jakosci
Swiadczonych ustug na rzecz tej grupy klientow
oraz podnoszenie standardéw ich dostarczania,

= zapewnienie optymalnego dostepu do informacji
i ustug klientom niepetnosprawnym na rowni
z osobami zdrowymi,

= stosowne traktowanie  klienta  niepetno-
sprawnego,

= eliminacja barier architektonicznych, a takze
mentalnych w kontakcie z takim klientem.

Odbiorcami tych rozwigzan sg przede wszystkim:
= klienci z niedowladem konczyn,
= klienci niewidomi i stabowidzacy,

= klienci z dysfunkcjg narzgdu mowy lub narzadu
stuchu lub narzadu stuchu i mowy.

Wdrazanie projektu

W celu ujednolicenia i usystematyzowania zasad
obstugi klientow z dysfunkcjg narzadu ruchu, stuchu,
wzroku oraz innym widocznym niedowladem,
w urzedzie wprowadzono instrukcje ,Obstuga oséb
niepetnosprawnych”. Dokument jest na biezgco
korygowany i aktualizowany.

Naczelnik urzedu, sprawujac ogoélny nadzér nad
realizacjag procesu oraz majac $wiadomos¢, ze
wsrdd spoteczenstwa (rowniez wsréd pracownikéw
urzedu) wystepujgq bariery mentalne w kontakcie
Z klientem niepetnosprawnym, zorganizowat:

= elementarny kurs jezyka migowego, dla
kilkunastu pracownikéw, z programem szkolenia
dla pracownikéw stuzb spotecznych,

= szkolenia dla pracownikéw Izby Skarbowe;j
w todzi oraz pracownikéw urzedéw skarbowych
wojewodztwa todzkiego dotyczace komuniko-
wania sie z osobami niewidomymi i stabo-
widzgcymi oraz technik z zakresu obstugi tego
rodzaju klientéw (szkolenia przygotowano przy
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wspotpracy dyrektora Specjalnego Osrodka
Szkolno-Wychowawczego dla Dzieci Stabo-
widzacych w todzi).

Z mysla o klientach niepetnosprawnych zorga-
nizowano sale obstugi podatnika (bez ograniczen
architektonicznych), gdzie mozna zatatwié
wiekszos¢ spraw, z ktérymi klienci przychodzg do
urzedu. Utworzono, oznaczono i odpowiednio
wyposazono pokoj przyje¢ dla os6b niepetno-
sprawnych. Przystosowano i oznaczono toalete.
Wybudowano specjalny podjazd dla wozkéw
inwalidzkich, a przed urzedem wyznaczono i przy-
stosowano miejsca parkingowe.

Sala obstugi podatnika w Drugim Urzedzie Skarbowym to6dz-
-Batuty.

Fot. Drugi Urzad Skarbowy t6dz-Batuty.

W urzedzie zainstalowano monitor z multimedialng
prezentacjg urzedu i komunikatami podatkowymi,
utatwiajgcymi pozyskanie informacji przez osoby
niewidzace oraz stabowidzace (przekaz za po-
Srednictwem wizji i fonii). Prezentacja wzbogacona
zostata o ttumaczenie na jezyk migowy.
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Prezentacja multimedialna.
Fot. Drugi Urzad Skarbowy t6dz-Batuty.

W sali obstugi podatnika oraz nad wejsciem do
urzedu umieszczono linijke $wietlng, na ktorej
wyswietlane sg biezgce komunikaty.



W ramach doskonalenia standardéw obstugi
klientow niepetnosprawnych zastosowano elementy
adaptacji i aranzacji otoczenia dla osob stabo-
widzacych. Kolor petni réwniez funkcje informacyjna,
poprawiajgcq orientacje w terenie — jaskrawymi
barwami oznaczono zmiany poziomu powierzchni,
np. schody, stopnie.

Dzieki wspotpracy ze Specjalnym Osrodkiem
Szkolno-Wychowawczym dla Dzieci Stabowidzacych
w todzi opracowane zostaty i udostepnione klientom
dwie Kkarty informacyjne napisane alfabetem
Braille’a. Karty te opisujg szczegdtowo sposob
zatatwiania spraw w urzedzie skarbowym.

Opracowano broszure informacyjng pt. ,Ulga
rehabilitacyjna”.

W siedzibie urzedu w po-
koju przeznaczonym do
obstugi o0séb niepetno-
sprawnych zapewniono
mozliwosé  skorzystania
z ustug ttumacza z jezyka
migowego na jezyk polski
iz jezyka polskiego na jezyk migowy, przy wy-
korzystaniu wideo. Film promujacy ww. sposéb
komunikacji zamieszczony jest pod adresem
http://youtu.be/RLUK_xrEgV4, do ktorego dostep
mozliwy jest réwniez przez strone internetowg
urzedu: www.2usbaluty.lodz.pl.

Pracownicy urzedu przeprowadzajg szkolenia
w siedzibach organizacji zrzeszajagcych osoby

niepetnosprawne, w trakcie ktorych duzy nacisk
ktadzie sie na nowoczesny, bezpieczny i bez-
kosztowy sposdb rozliczania sie z urzedem
skarbowym w formie elektronicznej. Ponadto
uczestnicy spotkan informowani sg o mozliwosci
odliczen w podatku dochodowym od o0s6b
fizycznych, w szczegolnosci o uldze rehabilitacyjnej.
Organizacje te informowane sg rowniez syste-
matycznie (co kwartat), w formie elektronicznej,
o planowanych szkoleniach, organizowanych
w siedzibie urzedu, obejmujgcych swoim zakresem
miedzy innymi zmiany w przepisach prawa
podatkowego.

Urzad organizuje praktyki zawodowe dla uczniéw
Specjalnego Osrodka Szkolno-Wychowawczego dla
Dzieci Stabowidzacych w todzi. W trakcie trwania
praktyk uczestnicy zapoznajg sie z obstugg
urzadzeh biurowych, organizacja urzedu skar-
bowego, a takze z podstawowymi obowigzkami
klienta w urzedzie skarbowym. Naczelnik urzedu
objat dziatalnos¢ edukacyjng osrodka patronatem
merytorycznym.

* % %

W 2012 r. Drugi Urzad Skarbowy *tédz-Batuty
ponownie zostat laureatem konkursu ,Lodofamacze”
i otrzymat statuetke Super Lodotamacza. Zdaniem
kapituty konkursu dziatalnos¢ urzedu na polu re-
habilitacji zawodowej i spotecznej oséb niepetno-
sprawnych, tamanie barier i walka z obojetnoscig
spoteczng stanowig wzor godny nasladowania.

Szczegotowych informaciji nt. projektu udzielaja: Janusz Zdanowicz, naczelnik urzedu, tel. 42 25 34 211,
e-mail us1009@Id.mofnet.gov.pl,

Matgorzata Reliszko, kierownik Dziatu Organizaciji i Logistyki, tel. 42 25 34 209,
e-mail malgorzata.reliszko@Id.mofnet.gov.pl.
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Wyréwnywanie szans ptonszczan w dostepie do podstawowych ustug podatkowych

Ewa Kotakowska

Naczelnik
Urzedu Skarbowego
w Plonisku

Celem projektu jest pomoc
obywatelom, przede wszyst-
kim majgcym trudno$ci w za-
fatwianiu spraw urzedowych,
w prawidfowym | terminowym wywigzywaniu sie
Z obowigzkédw podatkowych, poprzez Swiadczenie
ustug w dogodny dla nich sposoéb. Praktyka zostata
wdrozona w 2004 r.

Kazdego roku, szczegodlnie w okresie sktadnia
zeznan rocznych, obstugujemy klientéw, ktérzy wy-
magajg indywidualnego podejscia i tym samym
poswiecenia im znacznie wiecej czasu niz pozo-
statym podatnikom. Powoduje to napiecia i sytuacje
stresowe po stronie innych klientéw oczekujacych
na zatatwienie sprawy. Wdrazajgc projekt, chcie-
lismy z jednej strony utatwi¢ dostep do ustug po-
datkowych klientom szczegdélnym, a z drugiej —
skréci¢ czas i zwiekszy¢ komfort obstugi klientéw
pozostatych.

Gtéwnymi adresatami dziatania sg osoby majace
trudnosci w zatatwianiu spraw urzedowych, np.
osoby starsze, niepetnosprawne, spotecznie nie-
przystosowane, czy niemajace dostepu do Internetu.

Praktyka jest realizowana dwutorowo.

W okresie sktadania rocznych zeznah organizowane
sq dyzury pracownikéw urzedu w Punkcie Informac;ji
Obywatelskiej w budynku Miejskiego Centrum
Kultury w Ptonsku. Dyzury najczeéciej odbywajg sie
w godzinach popotudniowych, w kazdy poniedziatek
marca i kwietnia. W trakcie ich trwania doswiadczeni
pracownicy urzedu nieodpfatnie pomagajg podat-
nikom prawidtowo wypetni¢ formularze podatkowe
zwigzane z rocznym obliczeniem podatku oraz
udzielajg niezbednych informacji. Od 2012 r. w ra-
mach dyzuréw podatnicy mogg samodzielnie
przestaé zeznanie elektroniczne do Urzedu Skar-
bowego.

W ramach drugiego dziatania urzgd nawigzat
wspotprace z Polskim Zwigzkiem Niewidomych

(PZN) — Kotem Powiatowym w Plonsku. W ramach

wspotpracy:

= pracownicy urzedu prowadzg nieodptatne
spotkania szkoleniowe dla o0s6b zrzeszonych
i wspotpracujacych z Kotem Powiatowym PZN
w Ptonsku, dotyczace rozliczen rocznych
podatku dochodowego,

= urzgd udostepnia PZN formularze deklaracji
podatkowych, broszury i inne materiaty infor-
macyjne dotyczace rozliczenia podatku docho-
dowego, a takze jest w stalym kontakcie
z Kotem w zakresie rozliczeh podatkowych,

= pracownicy urzedu przyjmujg zeznania roczne,
wyjasnienia lub dokonujg innych czynnosci
w zakresie rozliczen rocznych podatku docho-
dowego 0so6b niewidomych i stabowidzacych,
posiadajacych orzeczenie o stopniu niepetno-
sprawnosci, zrzeszonych w PZN (Koto Po-
wiatowe w Ptonsku), w miejscu ich pobytu, jezeli
0soby te nie mogg stawic sie w urzedzie.

Niniejsze dziatanie jest realizowane w Scistej
wspotpracy z lokalnymi  partnerami. Miejskie
Centrum Kultury w Plonsku nieodptatnie zapewnia
infrastrukture niezbedng do prowadzenia dyzuréw
w Punkcie Informacji Obywatelskiej, w tym dostep
do stanowisk komputerowych i Internetu. Koto
Powiatowe PZN w Plonsku zgtasza potrzeby
w zakresie szkolen, formularzy oraz dojazdéw do
0os6b niepetnosprawnych, a takze zapewnia pomoc
swoich pracownikéw i wolontariuszy.

Zatatwianie spraw poza siedzibg urzedu, w tym
w miejscu pobytu osoéb, ktére majg trudnosci
z zatatwianiem spraw urzedowych, gwarantujg
wiekszy komfort i poziom zadowolenia klientéw oraz
wyzszg jakosc¢ ustugi.

Zainteresowanie klientéw ustugami swiadczonymi
poza siedzibg urzedu stale sie zwieksza. Z roku na
rok rosnie liczbha podatnikow korzystajgcych
z dyzuréw pracownikow urzedu w Punkcie Informac;ji
Obywatelskiej. Ich opinia o jakosci dyzuréw jest
nieprzerwanie bardzo dobra.

Wymiernym dowodem, iz nasze dziatania po-
zytywnie wplywajg na zadowolenie wszystkich
klientéw, sg wyniki badania satysfakcji. W roku 2003
osiagneliSmy rezultat na poziomie 79 proc., w ko-
lejnych 6 latach $redni wynik przekraczat 90 proc.

Szczegoétowych informacji nt. projektu udziela Robert Zatuski, petnomocnik ds. zarzadzania jakoscig
w Samodzielnym Referacie Organizaciji i Logistyki w Urzedzie Skarbowym w Plonsku, tel. 23 662 04 03,
e-mail robert.zaluski@mz.mofnet.gov.pl.
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E-stanowisko w Urzedzie Skarbowym w Wotowie

Aleksandra Szubert

Naczelnik Urzedu
Skarbowego w Wotowie

W Urzedzie Skarbowym w Wo-
fowie zostato zorganizowane
tzw. e-stanowisko, gdzie po-
datnik moze w szybki i do-
godny sposob przestac wy-
brang deklaracje podatkowas,
a takze dokona¢ - za po-
Srednictwem Internetu — opfaty skarbowej, ktorej
dowdd stanowi niezbedny zatgcznik w sprawie
zatatwianej w organie podatkowym.

Stanowisko komputerowe dla klientow z dostepem
do Internetu, zorganizowane w sali obstugi urzedu,
funkcjonuje caty rok. Dzieki wprowadzonemu
rozwigzaniu podatnik moze nauczy¢ sie, pod okiem
urzednika, wysyta¢ e-PIT-y drogg elektroniczna,
wyszukiwa¢ numer KRS wybranej organizaciji
pozytku publicznego, jak i dokonywac przelewdw
bankowych (zaptata podatku, optata skarbowa).

Klienci urzedu najczeSciej korzystajg z przed-
miotowego stanowiska w celu uiszczenia optaty
skarbowej w zwigzku ze sktadanymi wnioskami
0 wydanie zaswiadczeh o dochodach, niezaleganiu
w podatkach, czy w zwigzku z wnioskami VAT-24.
Po zleceniu przelewu podatnik ma mozliwos¢
wydrukowania potwierdzenia dokonanego na konto
gminy przelewu, a tym samym przedtozenia go wraz
ze sktadanym wnioskiem. Przyjete rozwigzanie
w zakresie wydawania zaswiadczen jest bardzo
pozytywnie odbierane przez podatnikdw.

Stanowisko komputerowe dla klientéw umozliwia
podatnikom wykonanie w siedzibie organu
podatkowego takze wszelkich innych czynnosci,
ktére wymagajg dostepu do Internetu, jak np.
uiszczenie zobowigzan egzekwowanych przez
organ egzekucyjny. Korzyscig tego rozwigzania jest
uzyskanie szybkiego zwolnienia zajetych
wierzytelnosci (np. rachunku bankowego).

E-stanowisko w Urzedzie Skarbowym w Wotowie.
Fot. US w Wotowie.

Opisane funkcje udostepnionego podatnikom
stanowiska komputerowego pozwalajg na szybkie
zatatwienie spraw, jak réwniez ograniczenie ich
kosztéw do minimum, co korzystnie wptywa na
wizerunek organu podatkowego.

Szczegoétowych informacji nt. projektu udziela Aleksandra Szubert, naczelnik urzedu, tel. 71 389 24 40,
email Aleksandra.Szubert@ds.mofnet.gov.pl.
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Serwis Informacyjny Urzedu Skarbowego w Debicy

E-tygodnik podatkowy

Magdalena Nanus-tecka

Zastepca naczelnika
Urzedu Skarbowego
w Debicy

~Serwis Informacyjny” to efekt
, < wieloletnich prac nad rozwo-
jem wzajemnych relacji pomiedzy Urzedem
Skarbowym w Debicy a podatnikami. Pomyst
powstat w 2010 r. w odpowiedzi na liczne sygnaty
zgtaszane przez podatnikéw, nie tylko w badaniach
ankietowych, ale tez w indywidualnych rozmowach
Z pracownikami i kierownictwem urzedu. Podatnicy
zgfaszali problem braku dostepu do biezgcej
informacji z zakresu zmian w przepisach po-
datkowych oraz ich interpretacji, a takze wskazywali
na czasochtonnos$¢ przeszukiwania zrédet interne-
towych w celu pozyskania niezbednych informacji.

W odpowiedzi na zgtaszane zapotrzebowanie
podjeto dziatania doskonalgce i wdrozono nowy
element systemu komunikacji zewnetrznej w formie
elektronicznego periodyku podatkowego. Zatozono,
ze serwis ufatwi i przyspieszy przeptyw informacji do
klientow-podatnikéw, a dzieki temu posrednio
przyczyni sie do rozwoju i poprawy efektywnosci
szeroko promowanych e-ustug. Opracowano zakres
tematyczny, szate graficzna, zidentyfikowano grupe
odbiorcéw i uzyskano ich zgody na przesytanie
informacji drogg e-mailowg. W niedtugim czasie
udostepniono podatnikom nowoczesny, cykliczny
e-tygodnik podatkowy.

Komunikal nisterstwa Finansow:

MONITOR POLSKI

DZIENNIK URZEDOWY MINISTRA FINANSOW

Serwis Informacyjny zawiera nastepujace state bloki
tematyczne:

O Zmiany w przepisach podatkowych - blok
informacji o dziennikach ustaw, monitorach
polskich oraz dziennikach urzedowych Ministra
Finanséw, ktore ukazaty sie w ostatnim tygodniu
na stronie http://www.rcl.gov.pl/;

O Komunikaty i ogfoszenia — blok zawierajacy
aktualne ogtoszenia naczelnika urzedu oraz
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komunikaty Ministerstwa Finanséw zamiesz-
czone na stronach internetowych — www.
mf.gov.pl, www.finanse.mf.gov.pl, http://www.
finanse.mf.gov.pl/systemy-informatyczne/e-de

Klaracje/;

O Krajowa Informacja Podatkowa — najczeSciej
zadawane pytania — blok zawierajgcy odpo-
wiedzi na najczesciej zadawane pytania pu-
blikowane przez Krajowg Informacje Podatkowa
na stronie www.kip.gov.pl oraz w Biuletynie
Skarbowym  http://bs.infor.pl/. oraz  dane
kontaktowe do KIP.

Ponadto raz w miesigcu do Serwisu Informacyjnego
zatagczane sg specjalnie opracowywane przez
redakcje urzedu przeglady:

O Przeglad Orzecznictwa Sgqdéw, w ktérym za-
mieszczane sg wybrane tezy z wyrokéw
i uchwat Naczelnych Sgdéw Administracyjnych
oraz z uchwat Izby Cywilnej Sadu Najwyzszego,

O Przeglad Interpretacji Wydanych Przez Ministra
Finanséw, w ktérym zamieszczane sg wybrane
fragmenty zmienianych interpretacji indywidu-
alnych i interpretacji ogdlnych wydawanych
przez Ministra Finansow.

Przeglady posiadajg hipertacza, co pozwala na
szybkie przekierowanie do petnej tresci kazdego
aktu.

W strukturze serwisu utworzono tez blok Aktu-
alno$ci, w ktérym zamieszczane sa biezgce, istotne
dla podatnikow informacje dotyczace funkcjono-
wania urzedu, np. ogtoszenia, a w okresie skfadania
zeznanh rocznych blok tematyczny Zwroty nadpftat
z zeznah rocznych PIT-37.... Zawiera on informacje
naczelnika zwigzane z biezaca Akcjg PIT, w ktérych
przypominamy podatnikom o koniecznosci aktu-
alizowania rachunku bankowego do zwrotéw oraz
podania aktualnego adresu zamieszkania, zache-
camy do zlozenia zeznania za pomoca e-deklaraciji
oraz pokazujemy korzysci ptyngce z takiej formy
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rozliczenia, informujagc o terminach realizacji
zwrotéw z zeznan ziozonych papierowo i w formie
e-deklaracji.

Blisko 4 lata funkcjonowania serwisu pokazaty, ze
spetnit on oczekiwania podatnikéw. Lista odbiorcéw
stale wzrasta, a podatnicy bardzo pochlebnie wy-
powiadajg sie o tej formie komunikacji. Dzieki
serwisowi mogg oni sprawniej funkcjonowac i po-
dejmowac¢ trafniejsze  decyzje. @ Zadowolenie
odbiorcow stanowi dla redakcji bodziec do ciagtego
doskonalenia produktu.

System dystrybucji

Serwis przesylany jest na adresy e-mail wskazane
przez podatnikow, ktérzy zadeklarowali cheé jego
otrzymywania, zapisujac sie na liste odbiorcow
poprzez przestanie stosownej wiadomosci e-mail lub
bezposrednie zgtoszenie pracownikowi na sta-
nowisku w sali obstugi podatnika w urzedzie.

Informacja o mozliwosci otrzymywania Serwisu
umieszczona jest na stronie internetowej urzedu
www.usdebica.pl oraz rozpowszechniania jest
podczas organizowanych w urzedzie spotkan
i szkolen dla podatnikéw. Lista odbiorcow jest
aktualizowana co tydzien, przed wystaniem Serwisu.

Korzysci dla urzedu

Podstawowa korzy$¢ dla urzedu to mozliwosé
szybkiego dotarcia do zainteresowanych podatnikow
(gtéwnie ksiegowych i doradcow podatkowych)
z odpowiednio wyselekcjonowang informacjg przed-
stawiong w przystepnej i nowoczesnej formie.
Szybkie przekazywanie Kklientom informacji (np.

0 zmianie obowigzujgcych formularzy, termin zwrotu
nadptaty z PIT itp.) ufatwia prace urzednikom
i obniza koszty funkcjonowania urzedu. Ponadto
wprowadzenie serwisu bezposrednio wptyneto na
utrzymanie wysokiego poziomu satysfakcji klientow
(podatnikéw) ze wspotpracy z urzedem oraz
wzmocnito wizerunek urzedu jako nowoczesnej
organizacji, przyjaznej i otwartej na potrzeby
klientow-podatnikdéw, co znajduje odzwierciedlenie
w wynikach prowadzonych ankiet.

W zestawieniu z kosztami wdrozenia projektu, ktére
zawierajg przede wszystkim koszty pracy wiasnej
jednego pracownika urzedu, efekty i korzysci sg
ogromne. Przede wszystkim zwiekszenie udziatu
e-ustug oraz popularyzacja systemu e-Deklaracje,
co w konsekwenciji prowadzi do oszczednos$ci czasu
pracy urzednikéw i obnizenia kosztéw funkcjo-
nowania urzedu. Przyktadem praktycznych korzysci
dziatania Serwisu jest akcja zeznan rocznych za
2012 r., w ftrakcie ktérej promowanie sktadania
zeznan w formie e-deklaracji i korzysci ptynacych
ztej formy rozliczenia pozwolito osiggnaé przez
Urzad Skarbowy w Debicy prawie 50-proc. (tj. 48,11
proc.) udziat zeznan podatkowych PIT-37
sktadanych droga elektroniczna.

Projekt moze zostaé wprowadzony w kazdym
urzedzie. Koszt witasny to okoto 40 godzin pracy
jednej osoby, poswiecone na opracowanie koncepciji
i szablonu informatora. Biezacy nakiad pracy to
jedna do dwdéch godzin tygodniowo (1 pracownik)
i konieczno$¢ wdrozenia zastepstw w celu dotrzy-
mania terminu kolportazu.

Szczegotowych informagciji nt. projektu udzielaja: Magdaleng Nanu$-tecka, zastepca naczelnika, tel. 14 68 05 215,
e-mail mni@pk.mofnet.gov.pl, i Renata Hotys, kierownik Dziatu Obstugi Bezposredniej, tel. 14 68 05 112, e-mail
rhs@pk.mofnet.gov.pl.
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Wspéipraca Urzedu Skarbowego Warszawa-Ursynow z lokalnymi mediami

Michat Gierszewski

Kierownik Referatu Organizacyjno-
-Administracyjnego Urzedu Skarbowego
Warszawa-Ursynéw

Wspodltpraca z lokalnymi mediami traktowana jest
jako dodatkowy kanat dystrybucji informacji. W po-
rozumieniu z mediami Urzad Skarbowy Warszawa-
-Ursynéw nieodptatnie zamieszcza w prasie
informacje m.in. o:

= dyzurach pracy urzedu,

= zmianach w przepisach podatkowych,

= najczesciej popetnianych biledach w formu-
larzach podatkowych,

»= organizacji pracy urzedu
sktadania zeznan rocznych,

podczas  akgji

= mozliwosci uzyskania telefonicznie informacji
podatkowej podczas organizowanych dyzuréw
w redakcji lokalnej gazety,

= spotkaniach informacyjno-podatkowych,

= organizowanych szkoleniach odnosnie do kas
fiskalnych.

SZANOWNI PODATNICY

Naczelnik Urzedu Skarbowego Warszawa-Ursynow
uprzejmie informuje, ze

w dniu 16 marca 2013 r. (sobota)
w godzinach 9.00-13.00

siedzibie Urzedu

zoslanie Zorganizowar

przy ul, Wynalazek 3
» Dzien otwarty "

Obstuga bankowo-kasowa czynna
w godzinach pracy Urzedu,

¢ budyy

acje na temat

na temat zasad
w godzinach pod

,Passa” nr 9 (649)
2 7.03.2013r.

Zachgcamy do odwiedzin strony internetowej
www.szybkipit.pl

Informacje kierowane s do klientow dzielnic miasta
stotecznego Warszawy: Ursynéw oraz Wilandw.

Na czym polega innowacyjnos¢ przyjetego
rozwiazania

Priorytety Urzedu Skarbowego Warszawa-Ursynow
to dostarczanie klientom aktualnych informacji i state
podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug. Podjecie
wspoétpracy m.in. z lokalnymi mediami oraz
Z organami samorzadowymi traktowane jest przede
wszystkim jako nowy kanat dystrybucji informaciji
i ustug. Wprowadzone rozwigzania majg réwniez
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niebagatelne znaczenie dla kreowania pro-
klienckiego wizerunku administracji skarbowe;j.

Projekt obejmuje swym zakresem kilka obszarow:
= zamieszczanie informacji w lokalnej prasie,
= zamieszczanie informacji w Internecie,

= organizowanie spotkan, szkolen oraz konsultacji
bezposrednich w siedzibie urzedu oraz w sie-
dzibach urzedéw gmin Wilanéw i Ursynow,

= organizowanie informacyjnego dyzuru tele-
fonicznego w lokalnej prasie,

= organizowanie w siedzibach urzedéw gmin
Wilanéw i Ursynow punktow obstugi klienta.

Koszty wdrozenia a korzysci dla urzedu
Projekt zostat wdrozony bezkosztowo.

Wedtug informacji zwrotnych uzyskiwanych od
klientow (rozmowy bezposrednie podczas wizyty
w urzedzie, cykliczne badania ankietowe) organizo-
wane akcje, zamieszczane informacje oraz dyzury
w urzedach dzielnic spotykajg sie z duzym zaintere-
sowaniem i wptywajg pozytywnie na wizerunek
organizaciji.

SZANOWNY PODATNIKU

Noczelnik Uraqta Skarbowego Warszawn - Ursynow

wriz 2 redakijy tygodnika , Passa™
,Passa” nr 12 (652) vognnizufy
228.03.2013 . dyzur telefoniczny
w redakeji Passa w dniu
12 kwietnia 2013 .

w godz. 13.00-15.00

Pracownik Urzedu Skarbowego bedzie udziclat
odpowiedzi pod numerem tel. 22 648-44-00

Zachgcamy do odwierenia strony
wwwsayhiiplel

W dniu 22 marca 2013 r,, dyzur

w naszej redakcji petnita Jolanta Matz
7 US Warszawa-Ursynow.

i|  Dyzury pracownikéw
w Urzedu Skarbowego

w ursynowskim Ratuszu
W dniach 15-19 kwietnia br.

w Wydziale Obslugi Mieszkancéw w Urzqdzie
Dzielnicy Ursyndw m.st, Warszawy beda
prowadzili dyzury pracownicy Urzedu
Skarbowego Warszawa-Ursynow.

W ramach dyzuru mieszkaricy bedy mogli:
- pobra¢ formularze zeznad podatkowych
Zlozyé wypelnione formularze zeznar
podatkowych
- uzyskad informacje w zakresle zasad rozliczania
rocznego podatku dochadowego.

Wiecej informacji o akgji na stronie
www.ursynow.pl/1procent.

»,Passa” nr 15 (655)
z18.04.2013r.



Warunki niezbedne do wdrozenia rozwigzania
w innych urzedach

Do wdrozenia projektu w innych urzedach niezbedny
jest kontakt z lokalnymi mediami i urzedami dzielnic
oraz obopdlna che¢ nawigzania wspotpracy.
W przypadku administracji pahstwowej istotna jest
rébwniez kwestia finansowa - mozliwo$¢ nie-

odptatnego zamieszczania ogtoszen w lokalnych
mediach (prasie, stacjach radiowych i tele-
wizyjnych). Sposéb nawigzania wspotpracy i po-
trzebne w tym zakresie dokumenty sg tematem
otwartym i zalezg tylko i wytagcznie od stron
porozumienia.

Szczegodtowych informacji nt. projektu udzielaja:
Zofia Grabska, kierownik Referatu Obstugi Biezgcej oraz Identyfikacji i Rejestracji Podatkowej Urzedu Skarbowego
Warszawa-Ursynéw, tel. 22 54 86937, e-mail zofia.grabska@mz.mofnet.gov.pl,
i Michat Gierszewski, kierownik Referatu Organizacyjno-Administracyjnego US, tel. 22 54 86732,
e-mail michal.gierszewski@mz.mofnet.gov.pl.

powro6t
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Zmiany w litewskim systemie naboru do stuzby cywilnej

26 marca 2014 r. przedstawiciele Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM uczestniczyli w seminarium
pn. ,Civil Service selection, training system and IT
system for public administration institutions”.
Spotkanie zostalo zorganizowane przez litewski
Valstybés Tarnybos Departamentas, odpowiednik
polskiego Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM,
oraz Komisje Europejska. Udziat polskich
urzednikdw stanowit element realizacji wyzna-
czonego na rok 2014 celu Szefa Stuzby Cywilnej
w postaci wsparcia wschodniego wymiaru polskiej
polityki zagranicznej — inicjatywy Partnerstwa
Wschodniego.

Prezentacja strony litewskiej pt. ,General information

about civil service system in Lithuania” unaocznita

istotne podobienstwa litewskiej stuzby cywilnej do

polskiego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Najwazniejsze z nich to:

= system mieszany — non-career (przejawiajacy
sie m.in. w mozliwosci ubiegania sie przez
kandydatow spoza stuzby cywilnej o kazde
stanowisko bez wzgledu na jego usytuowanie
w hierarchii organizacji, czy w modelu naboru na
konkretne stanowisko Scisle skorelowanym
Z opisem stanowiska pracy, ale dopuszczajgcym
transfer urzednikéw w obrebie stuzby cywilnej),

= co do zasady zdecentralizowany proces naboru
(wystepujg jednak elementy scentralizowane, tj.
test umiejetnosci ogdlnych czy test kompetenciji
kierowniczych),

= funkcjonowanie Departamentu Stuzby Cywilnej
jako centrum mysli, zarzgdzania strategicznego,
wypracowywania  metodologii, poradnictwa
prawnego,

= decentralizacja zarzadzania zasobami ludzkimi
(pracodawca jest konkretny urzad, polityka
kadrowo-ptacowa jest ustalana w urzedzie).

Nowe zasady naboru

Druga prezentacja dotyczyta nowego systemu

naboru w litewskiej stuzbie cywilnej. Do

najwazniejszych zatozeh, ktére legty u podstaw

reformy, zaliczyé nalezaty:

= przeniesienie akcentu w procesie naboru
z oceny wiedzy teoretycznej na ocene innych
kompetencji, w szczegdlnosci umiejetnosci,

= zréznicowanie  procesu naboru  (aspektu
proceduralnego) w zaleznosci od hierarchii
stanowisk,

* rezygnacje z koniecznosci sktadania pa-
pierowych dokumentéw na rzecz ich wersji
elektroniczne;j.

Test umiejetnosci ogdlnych. Wsréd charakterys-
tycznych cech nowego systemu naboru w litewskiej
stuzbie cywilnej na szczegdlng uwage zastuguje test
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umiejetnosci ogdinych (ang. General Aptitude Test —
GAP). Sktada sie z dwdch czesci: (1) badania umie-
jetnosci poznawczych (numerycznych, werbalnych,
logicznego rozumowania) oraz (2) oceny umie-
jetnosci ogdlnych, takich jak umiejetnosci ana-
lityczne czy komunikacyjne. Zaprezentowane
w trakcie spotkania probki zadan wskazujg na
istotne podobienstwo testu GAT do sprawdzianu
umiejetnosci przeprowadzanego w ramach postepo-
wania kwalifikacyjnego w polskiej stuzbie cywilnej.
Test przeprowadzany jest srednio co 2 tygodnie
w Wilnie i czterech innych osrodkach Litwy, z wyko-
rzystaniem systemu komputerowego. Do zaliczenia
testu niezbedne jest uzyskanie min. 50 proc. pra-
widtowych odpowiedzi. W przypadku niezaliczenia
istnieje  mozliwos¢ ponownego przystgpienia do
egzaminu po uptywie 6 miesiecy. Wynik zachowuje
waznos¢ przez okres 3 lat. Zaliczenie testu
umozliwia udziat w kazdym naborze (jego nie-
zaliczenie eliminuje mozliwo$¢ ubiegania sie o jakie-
kolwiek stanowisko w stuzbie cywilnej). Test ten nie
jest nakierowany na wybodr najlepszego kandydata
na konkretne stanowisko, lecz na wyselekcjono-
wanie kandydatéw posiadajgcych ogoélne kompe-
tencje do zajmowania kazdego stanowiska w stuzbie
cywilnej. Stad wynik punktowy tego testu nie jest
wliczany do punktacji w konkretnym naborze — liczy
sie tylko jego rezultat: zaliczenie lub niezaliczenie.

Ocena kompetencji kierowniczych. Ciekawym po-
mystem jest takze, majacy charakter centralny, etap
oceny kompetencji kierowniczych. Przeprowadzany
w Valstybés Tarnybos Departamentas jest etapem
obowigzkowym w naborach na stanowiska Kkie-
rownicze. Zadaniem kandydatéw jest rozwigzanie
pieciu zadan, majacych na celu ocene takich
kompetencji, jak: przywddztwo, myslenie strate-
giczne, zarzadzanie zasobami finansowymi i ludz-
kimi, umiejetnosci komunikacyjne i analityczne.
Algorytm oceny przewiduje przyznanie ocen w skali
0 — 2, przy zatozeniu, ze ,2” oznacza, iz kandydat
posiada doswiadczenie i wiedze w ocenianym
zakresie, ,1” — kandydat posiada tylko wiedze,
,0” przyznawane jest w pozostatych przypadkach.
Wynik oceny jest wazny przez 3 lata. Pozytywny
wynik umozliwia udziat w ostatnim etapie naboru.

Rozmowa kwalifikacyjna. Zasadnicza czes¢ na-
boru na dane stanowisko — rozmowa kwalifikacyjna
— przeprowadzana jest w urzedzie, w ktorym
wystepuje wakujagce stanowisko. Po publikaciji
ogloszenia o0 naborze na internetowej stronie
Valstybés Tarnybos Departamentas i zlozeniu
dokumentéw aplikacyjnych drogg elektroniczng
(wciagu 9 dni od publikacji ogtoszenia), kandydat
ma 23 dni na zdanie egzaminu GAT (jesli wczesniej
do niego nie przystgpit albo go nie zdat) i ewentu-
alnie na zaliczenie testu kompetencji kierowniczych



oraz potwierdzenie umiejetnosci w zakresie jezykow
obcych (poprzez przedtozenie certyfikatéw lub
poddanie sie ocenie w autoryzowanych centrach
oceny jezykdéw obcych). Spetnienie tych warunkow
umozliwia udzial w rozmowie kwalifikacyjnej pro-
wadzonej przez komisje rekrutacyjng danego
urzedu. W wyniku reformy wprowadzono innowacje,
ktorej istota polega na ustrukturalizowaniu rozmowy
kwalifikacyjnej i zunifikowaniu jej przebiegu
w kazdym urzedzie. Celowi temu stuzg wytyczne
wydane w formie poradnika praktycznego.
Formutujg one porady dotyczace m.in.:

= sposobu identyfikowania i definiowania kryteriéw
selekcji,

= sposobu przygotowania konkretnych pytah
i zadan, ktére umozliwig sprawdzenie, w jakim
stopniu kandydat spetnia wymagania,

= sposobu oceny odpowiedzi, w tym odpowiedzi
udzielonych w ramach testow praktycznych.

Poradnik zawiera przyktady dotyczace oceny 24
kompetencji i ponad 20 zadan praktycznych. Za
kluczowe dla sukcesu rozmowy kwalifikacyjnej
twoércy poradnika uznali postugiwanie sie wskaz-
nikami behawioralnymi, a wiec wskaznikami
opisujgcymi zachowania, ktorych wystapienie u kan-
dydata Swiadczy o posiadaniu badanej kompetenc;ji
i jej nasileniu. Dla kompleksowej identyfikacji bada-
nej kompetenciji i jej poziomu poradnik rekomenduje
takze postugiwanie sie w trakcie rozmowy
kwalifikacyjnej trzema rodzajami pytan wzajemnie
sie uzupetniajgcymi:

= behawioralnymi (tj. dotyczacymi zachowania

kandydata w przesztosci),

= sytuacyjnymi (hipotetycznymi),
=  badajacymi wiedze.

Poradnik formutuje takze rekomendacje w zakresie
procedury decyzyjnej, tj. w jaki sposdb decyzja
dotyczaca wyboru najlepszego kandydata powinna
by¢ podejmowana, oraz rekomendacje dotyczace
konstruowania skali ocen.

Informatyzacja procesu naboru. Na uwage
zastuguje fakt, ze proces naboru jest catkowicie
zinformatyzowany. Podstawowym elementem syste-
mu jest indywidualne konto kandydata, auto-
ryzowane za pomocg dowodu tozsamosci.
Indywidualne konto umozliwia stworzenie curriculum
vitae oraz deklaracji dotyczacej posiadania nie-
poszlakowanej opinii, tj. jedynych obligatoryjnych
dokumentéw w procesie naboru. Dokumenty te sg
przesytane w formie elektronicznej, w specjalnym
systemie teleinformatycznym, do konkretnego
urzedu, co jest rbwnoznaczne ze ztozeniem aplikacji
na dane stanowisko. W$réd innych funkcjonalnosci
konto umozliwia ponadto administrowanie powia-
domieniami (subskrypcjg), np. o najblizszych termi-
nach testu GAT, oceny kompetencji kierowniczych
czy rozmow kwalifikacyjnych, korespondowanie
zurzedem w sprawie udzialu w takim naborze,
zapoznanie sie z opisem stanowiska pracy oraz
historig ubiegania sie o stanowiska, a takze dostep

do informacji o wynikach uzyskanych z wszystkich
egzaminoéw w ramach poszczegolnych nabordw.

Na obecnym etapie twoércy reformy modelu naboru

do stuzby cywilnej zamierzaja;:

= wdrozy¢ model kompetencyjny dla wszystkich
stanowisk w stuzbie cywilnej,

= zmodyfikowa¢ test GAT, dostosowujac go do
modelu kompetencyjnego,

= zmieni¢ sposob oceny kompetencji kierow-
niczych w zwigzku z wdrozeniem modelu
kompetencyjnego oraz wdrozy¢ bardziej
zaawansowane metody oceny (Assessment
Center, zadania in-basket),

= wyodrebnié¢ grupe wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej poprzez stworzenie odrebnych regulacji
ptacowo-kadrowych.

System szkolen w stuzbie cywilnej Litwy

Kolejne 2 prezentacje skupialy sie na systemie
szkolenia w stuzbie cywilnej na Litwie.

W prezentacji ,Civil servants training system and IT
system for Civil servants training system” przed-
stawiono ogolny system szkolen w stuzbie cywilnej.

Szkolenia w stuzbie cywilnej sg planowane i przed-
stawiane w planie raz na 3 lata. Podstawa planu sa:
analiza potrzeb szkoleniowych w stuzbie cywilnej,
wyniki oceny przeprowadzonych szkolen oraz
okreslenie priorytetéw szkoleniowych i mozliwosci
zapewnienia finansowania szkolen.

Koordynacjg szkolen zajmuje sie Valstybés Tarny-
bos Departamentas. Urzednicy stuzby cywilnej
szkoleni sg wedtug zasad zatwierdzonych przez
Ministra Spraw Wewnetrznych Litwy. Ustugi szko-
leniowe dla stuzby cywilnej sg $wiadczone przez
przedsiebiorstwa szkoleniowe, ktére sa wpisane na
liste zatwierdzang przez Valstybés Tarnybos
Departamentas. Ponadto szkolenia prowadzone sg
przez Litewski Instytut Administracji Publicznej.
Obecnie na liscie jest okoto 200 przedsiebiorstw
i 0s6b prywatnych oferujgcych ustugi szkoleniowe.
Urzednicy majg do wyboru ponad 5900 programéw
szkoleniowych opracowanych zgodnie z wytycznymi
MSW. Oprocz wskazanych programéw istnieje
réwniez mozliwos¢ uczestniczenia w szkoleniach
organizowanych przez inne instytucje panstwowe
i zagraniczne.

Wsrod szkolen wyrdznia sie:
= szkolenia wstepne — szkolenia analogiczne jak
stuzba przygotowawcza w Polsce,

= szkolenia zaawansowane — szkolenia posze-
rzajgce wiedze zawodowa.

W przypadku potrzeby zorganizowania szkolenia
nieobjetego aktualng oferta mozliwe jest zaini-
cjowanie procedury jego uruchomienia.

Analiza jakosci szkolernn dokonywana jest dwukrotnie
przez Valstybés Tarnybos Departamentas. W ciggu
5 dni od zakonczenia szkolenia uczestnik otrzymuje
do wypemienia ankiete ewaluacyjng, a po uptywie
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6 miesiecy nastepuje ponowna ocena szkolenia.
Ankiety ewaluacyjne opracowywane sg przez
Valstybés Tarnybos Departamentas i sg takie same
dla kazdego programu szkoleniowego.

W niektérych urzedach na Litwie wprowadzono
programy mentoringowe, ktére stuzg szybszej
adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw do pracy
w stuzbie cywilnej. Ponadto wprowadza sie
szkolenia w formie e-learningu.

Konkluzje

Seminarium umozliwito wymiane doswiadczen
w zakresie naboru do stuzby cywilnej oraz rozwoju
zawodowego cztonkdéw korpusu stuzby cywilne;.
Dato tez asumpt do sformutowania nastepujgcych
wnioskow:

O W dobie informatyzacji sektora publicznego
nieuchronne wydaje sie podjecie wyzwania
Zwigzanego z rezygnacjg w procesie naboru do
stuzby cywilnej z przesytania aplikacji w formie
papierowej. Stad uzasadnione jest dokonanie
oceny szans i zagrozen, jakie wigza sie z tgq
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zmiang w odniesieniu do obecnego systemu
naboru w polskiej stuzbie cywilnej oraz stanu
prawnego w zakresie elektronicznego obiegu
dokumentéw w relacji obywatel — urzad.

W zwigzku z rozpoczeciem prac nad stwo-
rzeniem modelu kompetencyjnego dla wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej rekomenduje sie
rozwazenie (opracowanie teoretycznego mo-
delu) wprowadzenia egzaminu generalnego —
odpowiednika GAT - jako egzaminu otwie-
rajacego droge do ubiegania sie o konkretne
wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej.

Istotne jest poznanie wynikébw wdrozenia
modelu kompetencyjnego na Litwie oraz
ewentualnych problemoéw, jakie towarzyszyty
temu procesowi.

Michatl Demczak
Starszy specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Michal Mastowski
Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powroét



Znaczenie ptci dla wymiaru korupcji

Dziatania Grupy Panstw przeciwko Korupcji (GRECQ)  Sroupe d'etats contre la corruption

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Wspétpracy
Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw

Grupa Panstw przeciwko
Korupcji (GRECO), powotana przez Rade Europy
(RE), od 1999 r. monitoruje zgodnos¢ krajow
cztonkowskich ze standardami RE w obszarze
antykorupcji oraz promuje ws$réd nich efektywne
narzedzia walki z korupcjg. Od 2012 r., w ramach
promowania réwnosci ptci, GRECO podejmuje
réowniez dziatania majace na celu zbadanie, czy —
a jesli tak, to jakie — znaczenie moze mie¢ kwestia
pici dla prowadzonych przez Grupe prac przy
identyfikacji, przeciwdziataniu i redukcji zjawisk
korupcyjnych. W tym celu m.in. zapoznano sie
z badaniami i przeanalizowano dane z krajow czton-
kowskich GRECO w tym zakresie i przedysku-
towano wstepne wnioski na forum Grupy. Efekty
tych dziatan okazaty sie z jednej strony na tyle
istotne dla statutowej dziatalnosci Grupy, ze or-
ganizacja zdecydowata sie na kontynuacje mo-
nitoringu, a z drugiej — na tyle interesujace, ze
skfonity organizacje do zaprezentowania wynikow
prowadzonych prac badawczych na forum miedzy-
narodowym. | tak — wnioski zostaty przedstawione
podczas konferencji zorganizowanej z inicjatywy
GRECO, pod auspicjami Senatu i Ministerstwa
Sprawiedliwosci Republiki Czeskiej, w grudniu 2013 r.
w Pradze. Konferencja byta rowniez okazjg do wy-
miany miedzynarodowych doswiadczen w zakresie
znaczenia ptci dla wymiaru korupcji.

Whnioski z analiz prowadzonych przez GRECO
zostaty podsumowane w raporcie sprawozdawczyni
ds. réwnosci pici GRECO Heleny Liéuchové’ejl,
pt. ,Gender dimensions of corruption”.

W raporcie Autorka podkresla rosnace zaintere-
sowanie organizacji miedzynarodowych i srodowisk
naukowych zwigzkiem pomiedzy pfcia a korupcja.
W badaniach miedzynarodowych, prowadzonych
gtébwnie w kontekscie pomocy i promowania
réwnosci pici w krajach rozwijajacych sie, dominujg
dwa tematy: (1) zréznicowany wptyw korupcji na ko-
biety i mezczyzn oraz (2) zwigzek pomiedzy pozio-
mem Kkorupcji a rosnacg reprezentacjg, rosngcym
udziatem kobiet w zyciu publicznym.

Nawigzujgc do pierwszego tematu badan, Autorka
odwotuje sic; do wynikéw analizy Transparency
International”, zgodnie z ktérg w okreslonych sytu-

Group of States against Corruption

acjach kobiety sg mniej podatne na zjawiska ko-
rupcyjne i mniej tolerancyjne dla korupcyjnych
zachowan. Inne, w zaleznosci od pici, jest rowniez
postrzeganie zjawisk korupcyjnych, co w sposéb
bezposredni przedkiada sie na dziatania (lub ich
brak) okreslonych rzadéw w zakresie chociazby
przeciwdziatania handlowi ludzmi. Handel ten, jak
powszechnie wiadomo, w sposdb szczegdlny dotyka
wiasnie kobiet. Ponadto z badan wynika, ze kobiety
sg mniej sklonne do zgtaszania korupcji czy obrony
swoich praw.

Z kolei z badan dotyczacych zwigzku pomiedzy
poziomem Kkorupcji a rosngcym udziatem kobiet
w zyciu publicznym wynika, ze co do zasady ten
zwigzek jest odwrotnie proporcjonalny — w krajach
gdzie udziat kobiet w zyciu publicznym jest wiekszy,
poziom korupcji jest mniejszy.

GRECO

Grupa Panstw  przeciwko  Korupcji
(GRECO) zostata powotana przez Rade
Europy w 1999 r. w celu wzmacniania
zdolnosci krajow czionkowskich do walki
Z korupcja. Monitoring przestrzegania stan-
dardébw RE w zakresie antykorupcji, pro-
wadzony w krajach cztonkowskich Grupy
w poszczegolnych obszarach polityk pu-
blicznych, pomaga identyfikowa¢ braki/
stabe strony w narodowych politykach
antykorupcyjnych, natomiast procedura
zgodnosci umozliwia ocene dziatan pod-
jetych w celu wdrozenia rekomendac;i
z monitoringu. Publikacja raportéw na stro-
nach RE dodatkowo motywuje monitoro-
wanych do podjecia legislacyjnych, insty-
tucjonalnych i praktycznych dziatan po-
prawiajgcych skutecznos¢ krajowych roz-
wigzan w zakresie walki z korupcja.
GRECO stanowi réwniez swoista platforme
wymiany najlepszych praktyk w zakresie
przeciwdziatania i wykrywania korupciji.
Obecnie GRECO zrzesza 49 krajow, w tym
48 krajow europejskich i Stany Zjedno-
czone Ameryki. Polska jest cztonkiem
GRECO od 1999 r.

Zrodto: www.coe.int/.
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Ta prawidtowo$¢ jest typowa jednak tylko dla panstw
liberalno-demokratycznych; dalsze badania dowo-
dza bowiem, Ze rosnacy udziat kobiet w Zzyciu
publicznym nie zmniejsza korupcji w krajach, gdzie
struktury demokratyczne i system egzekwowania
odpowiedzialnosci sq stabe®. Niemniej w przypadku
krajéw, gdzie korupcja jest pietnowana, zwiekszenie
partycypacji kobiet w zyciu publicznym moze miec
bezposredni, pozytywny wptyw na efektywnosé walki
z tym zjawiskiem. Nie ulega watpliwosci, ze wyniki
cytowanych badan kolejny raz uzasadniajg potrzebe
aktywnej promociji réwnosci i rownouprawnienia pici
jako elementu niezbednego w budowaniu demo-
kracji — systemu kluczowego dla walki z korupcja.
Stanowig takze kolejny argument przemawiajacy za
potrzebg podejmowania skutecznych dziatan
w kierunku zapewnienia réwnosci i rownouprawnie-
nia ze wzgledu na pte¢ w krajach demokratycznych.

Tym samym GRECO zamierza nadal zbieraé
i analizowa¢ dezagregowane dane z poszcze-
golnych krajow czionkowskich na temat zjawisk
korupcyjnych w powigzaniu roéwnoscig i réwno-
uprawnieniem ze wzgledu na pte¢. Zebrane w ten
sposéb informacje majg pomoéc w  realizacji
statutowych dziatan organizacji. Z kolei poszcze-
golne kraje cztonkowskie Grupy zdajg sie juz teraz
iS¢ o krok dalej. Zainspirowane wynikami dotychczas
prowadzonych badan i analiz, coraz czes$ciej starajg
sie uwzglednia¢ kwestie ptci w kontekscie badania
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zjawisk korupcyjnych w konkretnych obszarach
zycia publicznego. Przyktadem jest badanie
prowadzone przez Ministerstwo Sprawiedliwosci
Ukrainy we wspoétpracy z Ministerstwem Sprawiedli-
wosci Kanady, poswiecone znaczeniu ptci w korupcji
w szkolnictwie wyzszym®.

Przypisy

'H. Lisuchova, Gender dimensions of corruption, zrodio:
http://www.coe.int/t/dghl/monitoring/greco/Gender/defaultEN_en.a

sp.

2Transparency International, Corruption and Gender in Service
Delivery: The Unequal Impacts, Working Paper 02/2010.

®H. Li$uchova za Sung, H.-E. (2003) Fairer sex or fairer system?
Gender and corruption revisited. Social Forces, 82(2).

“Gender Aspects Of Corruption In Higher Education in Ukraine
(2010), zrodto: http://www.coe.int/t/dghl/monitoring/greco/Gender/

defaultEN_en.asp.

Interesujace/uzyteczne strony internetowe
Strona Rady Europy: http://hub.coe.int/

Oficjalna strona Statego Przedstawicielstwa RP przy Radzie
Europy w Strasburgu: http://www.strasburgre.msz.gov.pl/pl/root

Strona organizacji GRECO
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lle panstwa, ile rynku...

Z dr. Dawidem Szescito rozmawia Dominika Tadla, naczelnik Wydziatu Rozwoju Systeméw
Zarzadzania Organizacjg w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM
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Autor ponad stu publikacji naukowych z zakresu
zarzadzania publicznego, nauki o administracji
publicznej, prawa administracyjnego i praw
cztowieka.

D Ste rowan ie czy W|°S*°' Dawid Szescito
wanie? To podstawy dylemat f————

zwigzany z zadaniami ad- |/  RYNEK &
ministracji publicznej i jej PRYWATYZACJA
rola w systemie usiug | INTERES
publicznych: czy sektor pu- \  PUBLICZNY
bliczny ma s$wiadczy¢ te |\ e
ustugi, czy zlecaé ich wyko- 3 —o—
nanie i ograniczy¢ swoja role “%';’it».,\,,
jedynie do nadzoru? N 1

Reagujac na zwiekszone potrzeby obywateli
w zakresie jakosci ustug publicznych, panstwo
zaczeto ogranicza¢é swoja role bezposredniego
dostawcy tych ustug, by efektywniej realizowa¢
zadanie sterowania nimi.

W swojej ksigzce ,,Rynek, prywatyzacja, interes
publiczny”. Wyzwania urynkowienia ustug
publicznych (Wydawnictwo Naukowe ,,Scholar”,
Warszawa 2014) analizuje Pan m.in. ustugi
dostarczane na poziome samorzadu w obszarze
zdrowia, edukacji czy infrastruktury. Jakie sa
obecnie, Pana zdaniem, najwazniejsze dylematy
urynkowienia ustug publicznych w Polsce?

W 1987 r. klasyk amerykanskiej nauki o zarzadzaniu
publicznym, a zarazem wazna posta¢ w admini-
stracji Reagana E.S. Savas ogtosit w ksigzce
.Privatization: The Key to Better Government”, Ze:
.Zadaniem rzadu jest sterowaé todzig, a nie
wiostowaé. Bezposrednie Swiadczenie ustug na
rzecz obywateli jest wiostowaniem, a rzad nie jest

zbyt dobry w wiostowaniu”. Ksigzka trafita rowniez
na polski rynek i wywotata wrecz furore, poniewaz
odpowiadata kierunkowi przemian gospodarczych
i ustrojowych. Konieczne byto przeciez odpanstwo-
wienie wielu sfer zycia spotecznego czy gospo-
darczego, a zarazem zachowanie odpowiedzialno$ci
administracji za zapewnienie obywatelom podsta-
wowych ustug publicznych. Problem jednak polega
na tym, ze teza Savasa, podobnie jak wiele innych
chwytliwych sloganéw, nie zawsze przektada sie na
rzeczywistos¢. Nie zawsze biznes czy sektor
prywatny skuteczniej zaspokaja potrzeby obywateli,
nie zawsze dostarcza wiecej za mniej — lepszej
jakosci ustugi przy nizszych kosztach. Prywatyzacja
Swiadczenia ustug publicznych  niesie tez
szczegolne zagrozenia dla interesu publicznego,
zwtaszcza gdy chodzi o ustugi spoteczne takie jak
edukacja czy ochrona zdrowia. Zapominamy czesto,
ze misjg prywatnego przedsiebiorcy $wiadczacego
ustugi publiczne nie jest zapewnienie rownego do
nich dostepu oraz wysokiej ich jakosci, ale maksy-
malizacja zysku. Ochrona interesu publicznego
w takiej sytuacji wymaga bardzo sprawnej i sku-
tecznej administracji publicznej. Tymczasem pry-
watyzacja ustug publicznych byta czesto aplikowana
jako recepta na reformy dla panstw, ktére dopiero
zaczynaty budowe silnej i efektywnej administraciji.
Innymi stowy, bledne jest przekonanie, Zze wiecej
rynku potrzeba nam, gdy administracja jest staba
i nieporadna. Pora przestawi¢ sie na nieco inng
flozofie — prywatyzacja ustug publicznych moze
przynosi¢ pewne korzysci, ale tylko wéwczas, gdy
administracja jest wystarczajaco silna i sprawna, by
z pozytkiem dla interesu publicznego zarzadzaé
catym procesem.

O Koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego
uznawana byta przez diugi czas za lek na cate zto
zwigzane z biurokratyzacja, przerostami zatrud-
nienia, niska jakoscia ustug publicznych.
Po poczatkowym zachlysnieciu sie ideami pry-
watyzacji, dogmatami o nieomylnosci rynku
pojawity sie gtosy krytyczne wobec tej idei.
Co stanowito, wedtug Pana, gtéwna przeszkode
w skutecznym i petnym wdrozeniu instrumentéw
NPM? Dlaczego ten eksperyment w wielu krajach
sie nie powiodt?

New Public Management jako odprysk neoliberalnej
doktryny ekonomicznej powiela wszystkie jej btedy
i intelektualne ograniczenia. Zapomniano, ze rynek —
tak jak i panstwo - obarczony jest istotnymi
niedoskonatosciami i utomnosciami. Dzi$ juz nie
ulega watpliwosci, ze niedoskonatosci rynku ujaw-
niajg sie réwniez, a moze nawet w szczegdlnosci,
w sektorze ustug publicznych. Kontraktowanie nie
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zapewnia spodziewanych korzysci, jezeli brakuje
konkurencyjnego rynku wykonawcow danej ustugi.
W takiej sytuacji jedynym skutkiem bedzie zasta-
pienie monopolu panstwowego prywatnym, a o ob-
nizeniu kosztéw czy podniesieniu jakosci bedzie
mozna zapomniec.

Nawet jezeli rynek jest konkurencyjny, w kohcowym
rozrachunku administracja nie zawsze zyskuje.
Jedng z przyczyn sg wyzsze niz w klasycznym
modelu zapewnienia ustug publicznych koszty
transakcyjne, czyli wydatki ponoszone w trakcie
procesu kontraktowania (organizacja przetargow,
doradztwo w zakresie sporzadzania warunkéw
zamoéwien i umow etc.), a takze koszty wynikajace
Z niezrealizowanych kontraktéw. Obserwowalismy to
w Polsce w ostatnich latach na przykfadzie pro-
jektéw drogowych — niezdolno$¢ wykonawcéw wyto-
nionych do dokonczenia budowy badz ogtoszenie
przez nich upadiosci generowaty dodatkowe, olbrzy-
mie koszty po stronie panstwa. Szeroko rozumiane
koszty transakcyjne obejmujg takze koszty
monitorowania realizacji kontraktu. W tym celu za-
mawiajacy musi zapewni¢ odpowiednie przygoto-
wanie i wyszkolenie wtasnej kadry zaréwno do bie-
zacego monitorowania realizacji kontraktu, przyj-
mowania raportéw i rozliczania wykonawcow, jak
i przyjmowania i obstugi skarg obywateli w sprawie
jakosci swiadczonych na ich rzecz ustug.

O Urynkowienie ustug publicznych niesie takze
ze soba pewne korzysci, zwlaszcza w dobie
spowolnienia gospodarczego i idacej za nim
koniecznosci ciecia kosztéw przy nieustannej
presji na wzrost jakosci ustug. Czy dostrzega
Pan realne zmiany w funkcjonowaniu sektora
publicznego, dla ktérych punktem wyjscia byto
zastosowanie mechanizméw zaczerpnietych
wprost z biznesu?

Czym innym jest prywatyzacja ustug publicznych,
aczym innym uczenie sie od biznesu jak nimi
zarzadzaé, czyli wprowadzanie w administracji tzw.
modelu menedzerskiego. Co do zasady, menedze-
ryzm to kierunek trafny, sprzyjajacy profesjonalizacji
administracji. Z drugiej strony, czesto towarzyszy mu
neoficki zachwyt nad biznesem i jego metodami
dziatania. Efektem tego jest bezrefleksyjne prze-
noszenie rozwigzan funkcjonujacych w biznesie do
administracji, bez uwzglednienia odmiennych
uwarunkowan obu sektoréw. Administracja powinna
bacznie obserwowac biznes i szuka¢ tam inspiracji
dla doskonalenia wiasnych metod dziatania. Nie
zapominajmy jednak o tym, co powiedziat ame-
rykanski guru zarzgdzania Henry Mintzberg: ,Biznes
moze sie od administracji nauczy¢ nie mniej niz
administracja moze sie nauczy¢ od biznesu. Ludzie
pracujacy w sektorze publicznym majg do czynienia
ze szczegodlnym typem problemow: konflikt celéw,
wielo$¢ interesariuszy czy intensywna presja
polityczna. Ponadto jednak musza sie zajmowac
problemami podobnymi do tych, z ktérymi mierza sie
podmioty sektora prywatnego”.

O W polskim systemie prawa funkcjonuje wiele
instrumentéw, ktére umozliwiaja realizacje
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zadania publicznego przez prywatny podmiot
w formie kontraktu publicznego czy partnerstwa
publiczno-prywatnego. Czy widzi Pan potrzebe
wprowadzenia zmian legislacyjnych podnosza-
cych efektywnosé tych mechanizméw?

Zmiany legislacyjne sg potrzebne, ale nie chodzi mi
o ,dtubanie” w szczegdétowych przepisach regulu-
jacych stosowanie konkretnych instrumentéw ryn-
kowych $wiadczenia ustug publicznych. Potrzebna
jest zmiana systemowa, szczegdélnie nowe podejscie
regulacyjne w sferze gospodarki komunalnej. To
przeciez samorzady w najwiekszym stopniu odpo-
wiadajg dzi§ za zapewnienie ustug publicznych.
Obecna regulacja systemu ustug publicznych
w Polsce absolutnie nie wymusza logicznej,
swiadome] refleksji poprzedzajacej ewentualng
prywatyzacje czy urynkowienie kolejnych sfer ustug
publicznych. Mato tego, w obliczu coraz trudniejszej
sytuacji finansowej samorzadéw wprowadza sie
zachety do niekontrolowanej prywatyzacji czy
urynkowienia nawet najbardziej newralgicznych sfer
ustug spotecznych. Najlepszym tego dowodem sg
zmiany regulacji w oswiacie czy ochronie zdrowia,
ktére otworzyly przed samorzadami droge do
pefzajacej prywatyzacji szkot czy szpitali.

Idzie zatem o wprowadzenie prawnych gwarancji
wymuszajacych choéby kompleksowg analize
kosztéw i korzysci, przede wszystkim spotecznych,
ktéra poprzedza¢ musi krok w strone prywatyzacji.
OECD, ktore przez lata firmowato agende Nowego
Zarzadzania Publicznego, od pewnego czasu do-
strzega, ze proces urynkowienia ustug publicznych
musi respektowac kilka istotnych zasad i ograni-
czen, ktore nalezy uwzglednia¢ w prawie. Wytyczne
tej organizacji zalecajg m.in. w kazdym przypadku
dogtebng analize alternatyw dla outsourcingu.
Decyzja o wyprowadzeniu pewnych zadan na ze-
wnatrz nie moze by¢ intuicyjna, ale musi sie opieraé
na analizie kosztow i korzy$ci, szczegdlnie w zesta-
wieniu ze swiadczeniem tych samych ustug na do-
tychczasowych zasadach. Te wskazéwke podchwy-
cili Brytyjczycy, ktorzy obligatoryjne kontraktowanie
zastgpili modelem Best Value, gdzie administracja
ma obowigzek przeanalizowa¢ wszystkie warianty
zapewnienia okreslonych ustug i wybrac¢ najbardziej
efektywny, niekoniecznie oparty na kontraktowaniu.

Eksperci OECD zwracajg tez uwage na ,ludzki”
wymiar kontraktowania, tj. uwzglednienie spraw
pracowniczych w procesie wyprowadzenia pewnych
ustug poza sektor publiczny. Outsourcing w sposéb
naturalny powoduje niepokdj wsréd pracownikow,
ktérzy obawiajg sie, ze ich miejsca pracy zostang
Lwyprowadzone” z organizacji wraz z przekazaniem
zadan zewnetrznemu zleceniobiorcy. Wazne jest
w zwigzku z tym, aby uczciwie i szczerze poinfor-
mowac¢ pracownikéw o zmianach w tym zakresie,
nie pozostawiajac ich w niepewnosci przez diugi
czas. Wreszcie, absolutnie kluczowe jest zagwa-
rantowanie regularnej, formalnej kontroli realizacji
powierzonych zadan, cho¢ jednocze$nie takze
budowanie zaufania w relacjach z wykonawcg
i poczucia dziatania we wspdélnym interesie.



O Co powinno stanowi¢ role busoli dla
poszukiwan nowych rozwigzan podnoszacych
efektywnosé zarzadzania publicznego? Jaka role
powinien pelni¢ obywatel w systemie ustug
publicznych?

Nie chodzi o powrét do etatystycznego modelu
zarzadzania ustugami publicznymi, ale o podejscie
pragmatyczne. Urynkowienie powinnismy traktowac
jako jedng z dostepnych form organizowania
systemu ustug publicznych, ale nie jedyng i uni-
wersalnie skuteczng. W punkcie wyjscia potrzebna
jest przede wszystkim usystematyzowana refleksja
nad metodami zapewnienia konkretnych ustug. Tej
refleksji musi przySwiecaé potrzeba realizacji
interesu publicznego, ktéry w tym obszarze wyraza
sie w zapewnieniu obywatelom réwnego dostepu do
wysokiej jakosci ustug publicznych. Nie mozemy is¢
na skroty, z gory uwazajac, ze rynek jest bardziej
efektywny.

Obawiam sie, ze niewiele sie zmieni, jesli nie
dokonamy pewnego przetomu intelektualnego.
W znakomitym dziele Daniela Kahnemana ,Putapki
myslenia” autor ten twierdzi, ze konstruujgc naszg
wizje Swiata nasze mozgi czerpig z dwoch
rownolegtych systemow myslenia. Pierwszy to zbior

stereotypow i pogladdéw, ktére bezrefleksyjnie i intu-
icyjnie przyjmujemy za stuszne. Nie zadajemy sobie
nieustannie pytan o ich sens i trafnos¢, to nasz
swoisty autopilot. Drugi system opiera sie na
refleksji, kalkulacji i $wiadomym rozumowaniu
prowadzacym do logicznych konkluzji. Wydaje mi
sie, ze w debacie publicznej, czasem takze
naukowej, stary dylemat: ile panstwa, ile rynku
w zapewnieniu obywatelom dobrobytu, jest dzis
rozstrzygany z wykorzystaniem tylko tego pierw-
szedgo, uproszczonego systemu myslenia. Zako-
rzenity sie w nim proste odpowiedzi na trudne
pytania. Ten autopilot podpowiada zatem np., ze
tam, gdzie panstwo sobie nie radzi z zaspokajaniem
potrzeb obywateli, uniwersalng receptg jest wiecej
rynku i prywatyzacja, bez wzgledu na to, czy
mowimy o budowaniu autostrad czy ochronie
zdrowia; kontraktowanie ustug publicznych niejako
z definicji prowadzi do poprawy ich jakosci oraz
obnizenia kosztéw; administracja publiczna jest
z natury nieudolnym i niesprawnym dostawcg ustug
publicznych itd. Pora ten autopilot wytaczy¢, bo
kieruje nas na manowce.

Dziekuje za rozmowe.

powroét
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Sprawne funkcjonowanie panstwa dzieki orientacji procesowej

Podstawy orientacji procesowej
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ORIENTACJI PROCESO

Seklor prywatny, sektor publiczny, sek

.Miatem sen ...” — tak zaczyna
sie chyba najbardziej rozpo-
znawane przemoéwienie dziatacza spotecznego,
noblisty i przywédcy Martina Luthera Kinga, ktére
zmienito bieg historii. Ten sen, o swobodach
obywatelskich, o ktérym mowit Martin Luther King
w 1963 r., a ktory wydawat sie tylko snem, ziscit sie
juz dwa lata pdzniej.

Teraz my mozemy pomarzy¢: marzy mi sie panstwo
szanujgce obywateli i ich czas, w ktérym funkcjonuje
zrozumiate prawo, gdzie nie istnieje miejsce na
dowolng interpretacje przepiséw prawa, panstwo,
w ktérym funkcjonujg przejrzyste i otwarte pro-
cedury. Mozna doda¢ jeszcze tutaj kolejne
marzenia: mniej sfrustrowanych klientow, wiekszy
porzadek w pracy, stabilizacja, jasna $ciezka
kariery, no i moze jeszcze chec pracy w cenionej
i wzorowej organizacji.

Czy to sg tylko marzenia? Nie! Przyktady takich
panstw jak Niemcy, Holandia czy kraje skan-
dynawskie pokazuja, ze te marzenia w Polsce stajg
sie catkiem realne i mozliwe do osiaggniecia dzieki
dobrze wdrozonej orientacji procesowej. Wigze sie
z tym jednak koniecznos¢ zmian, ktére czesto moga
budzi¢ wiele negatywnych emocji i opdr. Dlatego
chciatbym panstwu przedstawi¢ zaréwno geneze,
sens, jak i sposdb podejscia do wdrazania orientacji
procesowej, ktory pomoze zakonczy¢ caty projekt
sukcesem.

Obecnie realizujecie Panstwo m.in. takie projekty,
jak ,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane
zarzadzanie w urzedzie”, ,Doskonalenie standardéw
zarzadzania w administracji rzadowej’, ,Wzmoc-
nienie potencjatu analitycznego administracji pu-
blicznej” czy ,Wzmocnienie potencjatu administracji
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rzadowej”, ktére sg finansowane ze $rodkéw Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Wszystkie one majg na celu wtasnie
ziszczenie snu o sprawnym panstwie, ktérego
realizacja jest uzalezniona od wdrozenia nowo-
czesnych technik i metod zarzgdzania
w administracji publicznej — w tym przypadku
orientacji procesowe;j.

W wysitku usprawniania naszego kraju nie jestescie
Panstwo sami, Wasze projekty sg czescig systemu
doskonalenia kraju. Do podobnych mozna zaliczy¢
jeszcze m.in. takie, jak: ,Budowa elektronicznej
administracji projektu e-Cto”, ,Poprawa jakoéci ustug
Swiadczonych przez ZUS na rzecz przed-
siebiorcow”, ,Modernizacja systemoéw zarzadzania
i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje
wdrozen usprawniajgcych ukierunkowanych na po-
prawe procesOw zarzadzania w administracji
rzadowej’, ,Klient w centrum uwagi administracji”
oraz ,Wsparcie reformy administracji skarbowej”.
Takie powigzanie Panstwa zadan z innymi pro-
jektami powoduje, ze tym bardziej musicie Panstwo
prawidlowo przeprowadzaé¢ realizowane projekty,
gdyz od efektow ich realizacji zalezg losy kolejnych,
opartych na doswiadczeniach i wynikach waszych
przedsiewzie¢. Doswiadczenia doskonalenia orga-
nizacji pokazuja, iz niemozliwe jest przejscie do
dziatan praktycznych bez dobrze rozpoznanej teorii
i metodologii, dlatego tez ten artykut, moze nieco
wbrew formule tekstéw zamieszczanych zwykle
w PSC, zawiera tej teorii nieco wiecej.

Geneza podejscia procesowego

O procesie mozna byto zaczgé méwié, gdy wzrosta
skala dziatalnosci cziowieka i zaczeta sie spe-
cjalizacja w ramach jednego fancucha wartosci, czyli
gdy ludzie samodzielnie przestali wymyslaé, bada¢,
tworzy¢, sprzedawac i dystrybuowaé swoje produkty
(tak jak to ma miejsce dzisiaj w matej firmie).

Jako pierwszy, sens procesu opisat w 1776 r. Adam
Smith w swoim dziele ,Bogactwo Narodéw”. Uzywat
tam pojecia ,podziatu pracy”’, kiére w dzisiejszej
nomenklaturze procesowej jest ,funkcjg®” lub
.dziataniem”. Aby zilustrowaé efekt wprowadzenia
.podziatu pracy”, czyli de facto procesu, Adam Smith
uzyt poréwnania réznych metod produkcji szpilek:
.Przed specjalizacjg jeden pracownik wykonywat
caly produkt, przez co byt on bardzo drogi. Po
specjalizacji natomiast jeden pracownik wyciggat
drut, kolejny prostowat go, trzeci odcinat, czwarty
obrabiat czubek, a pigty, szésty i siédmy obrabiali
gldwke. Giowka wymagata trzech odrebnych
operacji”*. Owocem wprowadzenia specjalizacji i re-
organizacji pracy byt znaczny wzrost wydajnosci.
Zatoga ztozona z dziesieciu ludzi produkowata,
w okreslonym czasie, przed reorganizacja 200



szpilek, natomiast po reorganizacji — 48 000 szpilek.
Jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu, ktory
pozostaje aktualny do dzisiaj, jest ,wlasciwy” sposéb
przeprowadzenia reorganizacji. Wiasciwy to obecnie
oznacza celowy, merytorycznie uzasadniony oraz
zrozumiaty dla wszystkich uczestnikow.

Podejscie do doskonalenia proceséw zmieniato sie
wraz z ogélnymi zmianami tendencji i celéw
ekonomicznych. | tak na przykiad, gdy priorytetem
byta produktywnos¢, starano sie usprawni¢ kazdy
pojedynczy ruch sktadajgcy sie na dziatanie.
Nastepnie, realizujgc ten sam cel, zajeto sie
specjalizacjg zadan oraz kompleksowym, naukowym
podejsciem do pracy ludzkiej. W miedzyczasie
nastgpit wzrost zdolnosci wytworczych, ktéremu
towarzyszylty  gwaltowne  zmiany  oczekiwan
konsumentow. Fakt ten pociggnat za sobg nastepng
fale zmian w podejsciu do orientacji procesowe;j,
gdzie na wszelkie dziatania zaczeto patrze¢ poprzez
pryzmat dostarczania wartosci klientowi. Efektem

tego podejscia byto narodzenie sie i rozwdj takich
koncepcji jak TQM, =zarzadzanie jakoscig oraz
reengineering. Gdy wdrozenie reengineeringu przez
Michaela Hammera i Jima Champiego, miedzy
innymi w takich firmach jak Rank — Xerox, przyniosto
spektakularne efekty na miare tych z czaséw Adama
Smitha, coraz czesciej zaczeto méwié o procesie.
To wiasnie dzieki oparciu zarzadzania organizacjg
na procesach firma Rank — Xerox skrocﬂa realizacje
swoich zamoéwien z 33 dni do 6 dni’.

Ten nagty wzrost popularnosci pojecia procesu, nie
tylko w naukach o zarzadzaniu, zaowocowat
pojawianiem sie coraz to nowych jego definicji. | tak
do roku 2014 powstato okoto 40, co zaczeto
stwarza¢ problem interpretacyjny zwigzany z tym
pojeciem. Dlatego tez, korzystajac z metod analizy
semantycznej oraz wizualizacji w postaci chmury
tagow, postaratem sie wydoby¢ esencje definicji
procesu.

Rysunek 1. Analiza semantyczna — chmura tagéw pojecia procesu

(poziom 1 — wszystkie stowa)
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Zrédto: opracowanie wiasne 2013.

Rysunek 2. Analiza semantyczna — chmura tagéw pojecia procesu (poziom

2 — 10 najczesciej wystepujacych stow)
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Zrédto: opracowanie wtasne 2013.
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Rysunek 1 przedstawia wizu-
alizacje wszystkich stow uzytych
do charakterystyki procesu we
wszystkich zidentyfikowanych
przez autora definicjach, nato-
miast rysunek 2 — 10 kluczo-
wych.

Na podstawie tych 10 Klu-
czowych stéw, pozostawionych
w drodze eliminacji, mozna by
zbudowac nastepujaca definicje:

Przez proces mozna rozumiec
zestaw _powigzanych dziatan
stuzgcych osiggnieciu okreslo-
nego z goéry celu. Odbywa sie

przeksztafcenie wejscia

przez
S|agn|QC|a w z gory okreslong wartosc

klienta na wyjsciu.

Tak wygenerowana definicja
wydaje sie by¢ wystarczajaca na
poziomie operacyjnym, lecz
bardzo niewystarczajaca na po-
ziomie strategicznym. Zatem
istnieje koniecznos¢ sformuto-
wania definicji na poziomie
strategicznym.
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Rysunek 3. Wizualna definicja procesu — wersja 1

Wejscie 1

Wyijscie 1

—/—/\
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Wyjscie 2a

Wejscie 2b

Wyijscie 2b

Zrédto: opracowanie wtasne 2013, na podstawie Paul Harmon, http://www.bptrends.com/, 2013.

Jak mowi starochinskie przystowie, ,Jeden obraz
wart wiecej niz tysigc stow”, dlatego tez zaczeto
wizualizowaé procesy. Takie wizualizacje proceséw
mozna znalezé miedzy innymi u Paula Harmona
w jego ksigzce: ,Business process change: a ma-

nager's guide to improving, redesigning, and auto-
mating processes”3 lub na jego portalu poswieconym
zagadnieniu zarzadzania procesami biznesowymi

http://www.bptrends.com/4 (rysunek 3 oraz rysunek

4).

Rysunek 4. Wizualna definicja procesu — wersja 2

Czynnik
uruchamiajacy
prace

Proces

(Dziatania wykonywane
w celu ukonczenia pracy)

Rezultat
wykonanej
pracy

Zrédio: opracowanie wtasne 2013, na podstawie Paul Harmon, http://www.bptrends.com/, 2013

Procesy charakteryzujg nastepujace cechy:

O Przynoszg wartos¢ dodang dla swoich interesa-
riuszy w tej samej organizacji, gwarantujac jej
zrownowazony rozwdj i przetrwanie;
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Wyjsciem proceséw

sq nastepujgce cele,

ktérych realizacja stanowi okreslong warto$¢
dodang (rysunek 5):

o

o

cel ogdélny: zrdwnowazona organizacja;

cele posrednie — wspierajagce (od najbar-
dziej ogdlnego): CO1 Przetrwanie i rozwoj
organizacji; C02 Wzajemnie korzystne rela-
cje z decydentami (wifascicielami lub decy-
dentami panstwowymi itp.); C03a Zréwno-
wazona wartos¢ rynkowa (dla sektora
gospodarczego); CO03b  Zréwnowazona
efektywnos¢ catkowita (dla sektora publicz-
nego i non profit); C04 Zréwnowazona
wartos¢ niematerialna; C05a Zréwnowazone
gospodarowanie budzetem (dla sektora pu-
blicznego i non profit); CO5b Zréwnowazona
wartos¢ materialna (dla sektora gospodar-

czego); Cele sustainability (C6 Wysoka
efektywno$¢ ekonomiczna; C7 Wysoka
efektywno$¢  spoteczna; C8 Wysoka
efektywnos¢ s$rodowiskowa); C9 Wysoka

efektywnos¢ organizacyjna; C10 Wzajemnie
korzystne relacje z beneficjentami/klientami;
C11 Wzajemnie korzystne relacje z zatogg
(pracownikami, urzednikami lub funkcjo-
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nariuszami); C12 Wzajemnie korzystne rela-
cje z zarzadem/dowddztwem; C13 Wza-
jemnie korzystne relacje z dostawcami; C14
Wzajemnie korzystne relacje z ustawo-
dawcami; C15 Wzajemnie korzystne relacje
ze spoteczenstwem; C16 Minimalizacja
wptywu na Srodowisko; C17 Spetnienie
wymagan norm i kodeksow fakultatywnych;
C18 Wzajemnie korzystne relacje z pozo-
statymi interesariuszami;

O Wejscia do proceséw stanowia;

o

o

oczekiwania i potrzeby zidentyfikowanych
interesariuszy, takich jak decydenci, do-
stawcy, klienci/beneficjenci, zatoga/pracow-
nicy, ustawodawcy, spoteczenstwo, pozo-
stali interesariuszy,

wiedza - jako jeden z
krytycznych zasobdw,

pozostate zasoby,

srodowisko (wymagania dotyczace Sro-
dowiska),

normy i kodeksy fakultatywne;

najbardziej

O Procesy moga by¢ realizowane zaréwno przez
ludzi, jak i maszyny;

O Sktadnikami

procesbw mogg by¢é zaréwno

dziatania fizyczne, jak i supersymbolicznes;

O Procesy moga by¢ dekomponowane;


http://www.bptrends.com/
http://www.bptrends.com/
http://www.bptrends.com/

Procesy mogg by¢ wewnatrzorganizacyjne

i miedzyorganizacyjne, wewnatrzsektorowe lub

miedzysektorowe (rysunek 6);

Procesami wewnatrzorganizacyjnymi

moga byé

na przyktad: P1 Analizowanie potrzeb i wy-

magan; P2 Formutowanie mi
celow i miernikow; P3 Projek

sji, wizji, strategii,
towanie procesow

i fadu korporacyjnego; P4 Wsparcie realizacii;

P5 Realizowanie strateqii

i planéw szcze-

go6towych; P6 Pomiar i analizowanie®.

Rysunek 5. Schemat — definicja procesu biznesowego i jego kontekstu
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Zrédto: opracowanie wtasne 2013, A. Wysokifiska—Senkus, Doskonalenie Systemowego Zarzadzania w kontekscie sustainability, Difin 2013,
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Powyzsza préba zdefiniowania procesu w kon-
tekscie nowych wyzwan charakteryzuje sie tym, ze
w opinii autora kazdy proces musi by¢ uzyteczny,
czyli przynosi¢ wartos¢ dla klienta wewnetrznego lub

zewnetrznego; proces powinien przyczynia¢ sie do
realizacji szerokiego spektrum celéw oraz moze
wychodzi¢ poza granice jednej organizacji, a nawet
poza granice jednego sektora.

Rysunek 6. Schemat — przebieg procesu biznesowego

. organizacja przebieg procesu

Zrédto: opracowanie wiasne 2013.

Modele referencyjne
Z nastawieniem na sektor publiczny

Na poczatek tej sekcji wyjasnie praktyczny wymiar
stosowania modeli referencyjnych. Otéz kilka
miesiecy temu jednemu z autoréw tego opracowania
powierzono zadanie przygotowania i przepro-
wadzenia szkolenia z zakresu prognozowania oraz
doskonalenia potencjatu analitycznego organizaciji.
Z przekazanej dokumentacji wynikato, ze ma to by¢
szkolenie dwudniowe, gdzie podczas tego czasu
zalecano przyblizy¢é szereg zagadnienh, ktérych opis
zajmowat mniej wiecej trzy strony A4. Ponadto
nigdzie nie wspomniano, iz podczas szkolenia bedg
wykorzystywane komputery. Po zapoznaniu sie ze
specyfikacjg stwierdzono, ze przy wykorzystaniu
wspoétczesnego modelu podejscia do analityki
organizacji, oczywiscie z wykorzystaniem IT,
wszystkie zagadnienia zawarte na mniej wiecej
trzech stronach A4 mozna zrealizowa¢ w 20 min,
natomiast pozostaly czas przeznaczy¢ na dosko-
nalenie praktyczne z wykorzystaniem najnowszych
metod i praktyczne rozwigzywanie probleméw
stuchaczy. Niestety zamawiajacy nie okazat sie by¢
elastyczny i narzucit przeprowadzenie szkoleh bez
uzycia komputerow wedtug ,klasycznego” modelu
podejscia do problematyki analityki organizacji.
Takie podejscie organizatorow mogto wynikac
z braku teoretycznej wiedzy na temat istnienia
i wykorzystania modeli referencyjnych. Dla organi-
zatorow wszystko przebiegto sprawnie: przy-
gotowano specyfikacje, przeprowadzono wedtug niej
szkolenia. Pozostaje jedynie pytanie, czy efektywnie
wykorzystano przyznane fundusze.

Wedtug OASIS (Organization for Advancement of
Structured Information Standards) model refe-
rencyjny stanowi ,abstrakcyjne ramy, stuzgce
zrozumieniu istotnych powigzan miedzy podmiotami
w ramach danego $rodowiska; stuzy takze
rozwojowi  spojnych  norm, standardéw lub
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specyfikacji wspierajacych zarzgadzanie tym $ro-
dowiskiem. Model referencyjny bazuje na matej
liczbie ujednoliconych koncepcji, ktére moga byc¢
wykorzystane jako podstawa do celow edukacyjnych
i wyjasniania zalezno$ci modelu niespecjaliscie.
Model referencyjny cechuje sie pewnym stopniem
ogolnosci i nie jest bezposrednio zwigzany z zad-
nymi normami, technologiami lub innymi konkret-
nymi szczegdtami wykonawczymi, ale ma na celu
dostarczenie spdjnej semantyki, ktéra mozna_ sto-
sowac w odniesieniu do réznych implementacji’”.
Tom Davenport stwierdzit, ze standaryzacja i bench-
marking niektérych proceséw biznesowych przy-
spieszy proces doskonalenia organizacji. Ponadto
modele referencyjne procesoéw i miary wydajnosci
procesow umozliwig przedsiebiorstwom bardziej
obiektywny wybor, wsrdd alternatywnych dostawcow
ustug outsourcingu, procesow biznesowychs.

Literatura  przedmiotu oraz  twércy  modeli
referencyjnych  identyfikujg  nastepujgce cele
stosowania modeli™:

= szybka implementacja orientacji procesowej,

= skrocenie czasu trwania projektu,

= zmniejszenie ryzyka popetnienia  btedéw
podczas wdrazania,

= tatwiejsza implementacja nowych metod
zarzadzania,

» redukcja kosztéw wdrazania i funkcjonowania,

= przyspieszenie efektéw wprowadzenia i lepsze
wykorzystanie nowej koncepcji zarzadzania.

Trzeba jednak zaznaczyé, ze - jak pokazaty
przyktady np. reengineeringu czy fascynacji IT -
powyzsze cele nie muszg by¢é dzieki modelom
zrealizowane.

W $lad za twierdzeniem A. Sobczaka mozna uznag,
ze historia modeli referencyjnych rozpoczeta sie



w 1987 r., kiedy John Zachman (wéwczas pracownik
firmy IBM) opublikowat w czasopismie ,|IBM Systems
Journal” artykut pt. ,A Framework for Information
Systems Architecture”. Zauwazyt w nim, ze po-
dejscie architektoniczne jest uzywane przy two-
rzeniu systemow informacyjnych, ale w zaleznosci
od etapu prac dzieje sie to w roézny sposob
i z roznym natezeniem. W celu uczynienia z archi-
tektury systemu centralnego punktu odniesienia dla
wszystkich dziatan, zaproponowat sposéb klasy-
fikacji powstajgcych modeli/artefaktéw architekto-
nicznych.

Na bazie popularnosci wspomnianego modelu

Zachmana powstato ponad 30 opisanych w lite-

raturze modeli referencyjnych, jednak najwiekszg

popularnos¢ zdobyty nastepujace z nich:

= |TIL - Biblioteka Infrastruktury Technologii
Informacyjnych,

=  SCOR - Model Referencyjny tancucha Dostaw,

= APQC Library,

= VRM - Referencyjny tancuch Wartosci,

= TAFIM — Techniczne Ramy Architektury
Zarzadzania Informacja,

= TOGAF - Otwarty Model Referencyjny — Open
Group,

= Metoda CEM - Metoda Zarzadzania
Doswiadczeniami Klienta,

= ARIS - Architektura Zintegrowanych Systemoéw

Informacyjnych,
= Enterprise SOA,
= COBIT - Cele Kontroli dla Technologii

Informacyjnych i Powiatzanych.l

Jesli bedziecie Panstwo starali sie siegnaé po ktérys
z powyzszych modeli, musicie pamieta¢ o tym, ze
nie ma jednego doskonatego modelu referen-
cyjnego, ktéry ot tak mozna wdrozy¢ w Panstwa
organizacji i zakonczy sie to sukcesem. Modele
referencyjne maja jedynie dawac inspiracje do
tworzenia wtasnych rozwigzan.

Warunki skutecznego wdrozenia
orientacji procesowej

Sukces we wdrozeniu orientacji procesowej
w organizacji zalezy Scisle od obranej metody jej
wdrazania. Mozna jg wdrozy¢ samodzielnie lub z po-
mocg zewnetrzng. W obu tych przypadkach istotng
kwestig jest elastycznos¢ w procesie budowania
sukcesu organizaciji.

Ponadto w przypadku samodzielnego doskonalenia
organizacji najwazniejsze warunki osiggniecia
sukcesu to prawdziwe zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa organizacji, wiasciwa polityka infor-
macyjna oraz wlasciwa motywacja wszystkich
pracownikow.

Skuteczne wdrozenie orientacji procesowej przy
pomocy konsultantéw moze okazaC sie jeszcze

! Szerzej te modele zostang oméwione w kolejnym opracowaniu
Autora.

trudniejsze, gdyz wymaga zrozumienia, wspotpracy
oraz elastycznego podejscia do realizacji projektu.
Jeden ze znanych guru marketingu stwierdzit, ze
zadna, nawet najbardziej wyrafinowana strategia
marketingowa, nie przetrwa spotkania z klientem. To
samo z kazdym, nawet najdoktadniejszym planem —
oba wymagajg dostosowania do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia. W przypadku gdy elastycznosé
jest niemozliwa ze wzgledu na okreslone czynniki
zewnetrzne, szanse powodzenia catego projektu
mozna zwigkszyé, stopniowo budujgc docelowy
model doskonatosci procesowej, na przyktad
poprzez przeprowadzenie badania pilotazowego,
dokonanie analizy tego badania, a nastepnie
sformutowanie modelu docelowego. Istotne jest
réwniez szukanie odniesienia, ktére pozwoli na
ewaluacje stworzonej metodyki, na przyktad
w postaci wdrozonych juz gdzies rozwigzan, lub
podejscie do projektu z zamystem tworzenia
platformy benchmarkingowej skupiajgcej kilka do
kilkunastu organizacji o podobnej specyfice
funkcjonowania, ktére dzielgc sie doswiadczeniem,
beda sktonne wzajemnie sie doskonali¢.

Korzysci dla uzytkownikow

Wdrozenie orientacji procesowej jest w dzisiejszych
czasach koniecznoscig — jest to element wymagany
w kolejnych fazach doskonalenia organizacji, pole-
gajacych na wdrazaniu total quality management,
activity based management, time based
management, balanced scorecard, activity based
costing, activity based budgeting, target costing,
lean management czy kaizen.

Najbardziej oczekiwanym efektem wdrozenia
orientacji procesowej jest oczywiscie zadowolony
klient. W przypadku Panstwa jest to zawsze
obywatel. Zadowolony obywatel nie wyklucza
zadowolonego urzednika, gdyz zasada sportowa
wygrany — przegrany” tutaj po prostu nie
obowigzuje. Doswiadczenia wspomnianych juz
krajow: Holandii, Niemiec, krajéw skandynawskich
czy innych, np. USA, Australi, pokazuja, ze
osiggniecie tych dwdch celéw jest mozliwe.

Co decyduje o Panstwa zadowoleniu i satysfakcji
z pracy? Na podstawie wielu wycinkowych badan
oraz doswiadczenia w pracach przy wdrazaniu
orientacji procesowej w urzedach administracji
publicznej i samorzadowej w Polsce mozna
wskazac, ze moga to byc¢:

=  kompetentni przetozeni — 4,10,

= wysokos$é wynagrodzenia — 4,07,

= warunki pracy — 4,04,

=  mozliwosci rozwoju — 3,87,

= atmosfera w pracy — 3,76,

»  mozliwo$¢ awansowania — 3,58,

=  pewnos$cé pracy—3,59.

Jak na wywotanie lub wzmocnienie tych czynnikéw
motywacyjnych wptywa orientacja procesowa?
Przejrzysto$¢ wykonywanych obowigzkéw, identy-
fikacja niezbednych potrzeb urzednika i wsparcie
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informatyczne powodujg poprawe warunkdéw pracy,
co z kolei wraz z zadowoleniem klientéw przektada
sie na poprawe atmosfery w pracy. Wiasciwe
warunki pracy i panujgca dobra atmosfera w pracy
zachecajg do rozwoju osobistego, co przyczynia sie
do mozliwosci awansu i mozliwosci otrzymania
wyzszego wynagrodzenia. Z kolei che¢ rozwoju oraz
dobre stanowisko pracy warunkujag pewnosé
zatrudnienia. Z biegiem czasu nabywa sie
kompetencje i doswiadczenie, a to z kolei moze
stuzy¢ doskonaleniu wspotpracownikéw.

Warto wdraza¢é orientacje procesowa!!! wiec
powodzeniall!

Przypisy

L A. Smith, Wealth of Nations, Cannan edition, Methuen & Co.,
Ltd, 1904, www.econlib.org/library/Smith/smWN.html, 2013.

2Z. Martyniak (red.), Nowe metody organizacji i zarzadzania,
Stabill, 1998.

3P. Harmon, Business process change: a manager's guide to
improving, redesigning, and automating processes, Morgan
Kaufmann, 2003.

* http://www.bptrends.com/, 2013.

®Zgodnie z nazewnictwem wprowadzonym przez A. Toffler,
Budowa Nowej Cywilizacji: Polityka trzeciej fali, Zysk i S—ka, 1995
— sg to dziatania stuzace kreowaniu madrosci.

®Wiecej w rozdziale czwartym - P. Senkus, Zarzgdzanie
i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej: Sektor
prywatny, sektor publiczny, sektor non profit, Difin 2013.

" https://www.oasis—open.org/committees/soa—rm/fag.php, 2013.
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Architecture For Dummies, 2nd IBM Limited Edition, Wiley
Publishing, 2009;

A.G. Software, ARIS Method: ARIS Platform 7.2, Software A.G.,
2009;

A. Sharp, P. McDermott, Workflow Modeling: Tools for Process
Improvement and Applications Development, ARTECH HOUSE
INC., 2009;

G. Dess, A. Rasheed, K. MclLaughlin, R. Priem, The new
corporate architecture, “Academy of Management Executive”
1995, nr 9 (3), s. 7-20;

http://www.itil—officialsite.com/, 2013;

http://www.supply—chain.org, 2013;

http://www.apgc.org, 2013;

http://www.value—chain.org/, 2013.

°P. tukasik, Czynniki motywujace pracownikéw w gospodarce
opartej na wiedzy, [w:] Zachowania organizacyjne w kontekscie
zarzgdzania wiedzg, Krakéw 2011; A. Wysokinska—Senkus,
Doskonalenie  Systemowego  Zarzadzania w  kontekScie
sustainability, Difin 2013.

Dr hab. inz. Piotr Senkus

https://pbn.nauka.gov.pl/persons/1684104/Piotr _Senkus

http://pl.linkedin.com/pub/peter-senkus/2b/b39/176

http://www.goldenline.pl/piotr-senkus

http://www.slideshare.net/senkus
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CZY WIESZ, ZE...

Administracja w Rzeczypospolitej Krakowskiej (1815-1846)

Na mocy postanowien Kongresu Wiedenskiego
z dniem 18 pazdziernika 1815 r. utworzone zostato
miasto-panstwo pod nazwg Wolne, Niepodlegte
i Sci$le Neutralne Miasto Krakéw i Jego Okreg,
powszechnie znane jako Rzeczpospolita Krakowska
(niektére zrodta jako poczatek jego istnienia
przyjmuja 3 maja 1815 r. — date podpisania tzw.
traktatu dodatkowego pomiedzy Rosjg, Prusami
i Austrig). Zajmowato ono obszar okoto 1200
kilometrow kwadratowych (dostepne zrédta podajg
rézne dane - 1150, 1164 oraz 1234 km kw.)
i obejmowalo miasto Krakow oraz 224 wsie i 3
prywatne miasteczka (Chrzanéw, Trzebinie i Nowg
Gore). W  okresie istnienia Rzeczypospolite]
Krakowskiej liczba jej ludnosci wzrosta o ponad
potowe — od okoto 88 tysiecy (wedtug niektorych
zrédet — 95 tysiecy) w 1815 r. do okoto 146 tysiecy
w 1843 r. Terytorium to podzielone byto na 18 gmin
wiejskich, a samo miasto Krakéw na 9 gmin
miejskich. Na czele administracji gminnej stat wajt,
ktérego zgromadzenie gminne wybierato na 2 lata.
Od 1833 r. wprowadzono szescioletnig kadencje
wojta. Na przetomie 1838 i 1839 r. gminy zostaty
zastgpione przez wieksze terytorialnie dystrykty,
zarzadzane przez komisarzy dystryktowych.

Konstytucja Wolnego Miasta Krakowa, ktorej
pierwotny tekst ogtoszony zostat 3 maja 1815 r.,
atekst tzw. rozwiniety 11 wrzednia 1818 r,
przyznata wiadze wykonawczg Senatowi
Rzadzacemu. W jego sktad wchodzili prezes i 12
cztonkéw, z ktérych 8 bylo wybieranych przez
Zgromadzenie Reprezentantéw, a po 2 przez
Krakowska Kapitute Katedralng i Uniwersytet
Jagiellonski. Senatowi przystugiwata inicjatywa
ustawodawcza oraz wytgcznos¢ w  zakresie
organizowania administracji i policji. Konstytucja
z 1833 r. ograniczyta liczbe senatoréw do 9 oséb —
prezesa i 7 czionkébw wybieranych przez
Zgromadzenie oraz 1 cztonka wybieranego przez
kapitute. Tym samym uniwersytet utracit prawo
wyboru swojego przedstawiciela do Senatu.

Bierne prawo wyborcze do Senatu mieli obywatele
Wolnego Miasta Krakowa, ktorzy ukonczyli 35 lat,
legitymowali sie wyzszym wyksztatceniem oraz
posiadali co najmniej od roku nieruchomosé, od
ktérej wartos¢ podatku wynosita co najmniej 150
ztotych krakowskich rocznie. Od kandydatéw na
senatoréw wymagano tez wczesniejszej praktyki na
stanowisku wojta lub sedziego (przez 2 lata) albo
cztonkostwa w Zgromadzeniu Reprezentantéw
(przez 2 kadencje). Poczatkowo odstgpiono od tego
wymogu w stosunku do kandydujgcych do Senatu
bytych urzednikébw mianowanych i obieralnych
zatrudnionych w administracji Ksiestwa War-
szawskiego, lecz wytaczenie to zniesiono w 1818 r.
W 1833 r. obnizono cenzus majatkowy do 100

ztotych krakowskich, jednocze$nie odebrano bierne
prawo wyborcze niechrzescijanom.

Zgromadzenie Reprezentantow liczyto 41 cztonkdw.
WSsréd nich najliczniejsza grupa (26 osob) wybierana
byla przez zgromadzenia gminne, 6 miejsc przy-
stugiwato tzw. sedziom pokoju, za§ po 3 miejsca
obsadzane byly przez przedstawicieli Senatu,
kapituty katedralnej (wybranych sposrod kanonikow
i pratatow) oraz uniwersytetu (wybranych sposréd
profesoréw i doktoréw). Zgromadzenie miato
kompetencje ustawodawcze i kontrolne, z tym, ze
jego inicjatywa ustawodawcza uzalezniona byta od
zgody Senatu. Obradowato raz w roku na cztero-
tygodniowych sesjach, miedzy innymi uchwalajgc
budzet Wolnego Miasta oraz wysokos$¢ podatkow
oraz dokonujac wyboru senatorow, wyzszych
urzednikdow i sedzidw. W Rzeczypospolitej Kra-
kowskiej czynne prawo wyborcze przystugiwato
profesorom uniwersytetu, nauczycielom, artystom,
klerowi, przedsiebiorcom kierujagcym fabrykami
i warsztatami, bogatszym kupcom i wtascicielom
nieruchomosci ptacacym podatek gruntowy w wyso-
kosci co najmniej 50 ztotych krakowskich.

W podzniejszym okresie istnienia Wolnego Miasta
Krakowa uprawnienia Zgromadzenia Reprezen-
tantéw byly stopniowo ograniczane. Od wpro-
wadzenia konstytucji z 1833 r. zbierato sie ono juz
tylko co trzy lata, a jego obrady miaty charakter
tajny. Od 1842 r. Zgromadzenie mogto debatowaé
tylko na temat spraw wniesionych przez Senat.

Wolne Miasto Krakéw byto tak ,niepodlegte i scisle
neutralne”, ze nie mogto prowadzi¢ wiasnej polityki
zagranicznej, za$ jego interesy na tym polu miaty
reprezentowaé trzy tzw. mocarstwa opiekuncze,
ktére wczedniej dokonaty rozbioréw Polski — Rosja,
Prusy i Austria. Panstwa te miaty szanowac
neutralnos¢ Krakowa i nie wprowadzac¢ tam swoich
wojsk. Z kolei od wiladz Krakowa wymagaty
przekazywania dezerteréw i szpiegéw zbiegtych na
jego teren. W praktyce terytorium Rzeczypospolitej
Krakowskiej odgrywato jednak duzg role w pod-
trzymywaniu kontaktéw pomiedzy polskimi orga-
nizacjami podziemnymi dziatajgcymi w trzech
zaborach oraz ze $srodowiskami emigracyjnymi.

,Mocarstwa opiekuncze” byly reprezentowane
w Krakowie przez tzw. rezydentéw, ktorych
uprawnienia nie byty jednoznacznie okre$lone ani
w konstytucji z 1815 r., ani w rozwinietej konstytucji
z 1818 r. Jednakze w okresie trzech lat dzielacych
ogloszenie tych aktéw prawnych mieli oni de-
cydujacy gtos w tzw. Komisji Organizacyjnej,
majacej opracowa¢ zasady prawno-ustrojowe
Rzeczypospolitej Krakowskiej. Od 1833 r. uzyskali
formalne uprawnienia w zakresie interpretacji
przepisow konstytucyjnych oraz w zakresie
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rozstrzygania konfliktow kompetencyjnych pomiedzy
organami Wolnego Miasta Krakowa. Ustanowiona
zostala woéwczas tzw. Konferencja Rezydentdw,
ktéra miata prawo wystepowania w roli zwierzch-
nikow wobec jego wtadz.

Jak wspomniano wcze$niej, organizacja i za-
rzadzanie administracjg (w tym pracg wéjtow gmin
miejskich i wiejskich) oraz policjg Wolnego Miasta
Krakowa nalezaty do Senatu. Znaczna cze$c
urzednikdw rekrutowata sie z bylych pracownikow
administracji Ksiestwa Warszawskiego, zazwyczaj
dysponujacych znacznym doswiadczeniem zawo-
dowym, dzieki czemu aparat administracyjny
Rzeczypospolitej Krakowskiej uchodzit za sprawny
i kompetentny. Z kolei policja, poczatkowo zlozona
z obywateli Wolnego Miasta i dysponujaca zasobem
kadrowym w liczbie 50 funkcjonariuszy konnych
i 500 pieszych, zostata w 1836 r. (po wkroczeniu do
Krakowa wojsk trzech ,mocarstw opiekunczych”
w konsekwencji przeprowadzonego przez Stowa-
rzyszenie Ludu Polskiego zamachu na szpiega
rosyjskiego) rozwigzana przez Austriakéw i za-
stgpiona nowg formacja, utworzong przez okupanta.
Stata sie ona narzedziem nacisku na spoteczenstwo
Wolnego Miasta, a jej dziatalnos¢ w znacznym
stopniu skupita sie na zwalczaniu tajnych polskich
stowarzyszen patriotycznych.

Zgodnie z konstytucjg Rzeczypospolitej Krakowskiej
jej sadownictwo byto niezawiste, a postepowania
cywilne i karne toczyly sie jawnie. Sedziowie byli
powotywani przez Zgromadzenie Reprezentantow,
aw ostatnich latach istnienia miasta-panstwa —
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przez Senat. Stawiano im wysokie wymagania
w zakresie profesjonalizmu — musieli legitymowac
sie tytutem doktora praw. Sadownictwo byto
dwuinstancyjne, natomiast role sadu kasacyjnego
pemnit Wydziat Prawa Uniwersytetu Jagiellonskiego.
System prawny Wolnego Miasta wzorowany byt na
francuskim — na jego terenie obowigzywal Kodeks
Napoleona, francuski kodeks handlowy oraz fran-
cuskie rozwigzania proceduralne w postepowaniach
cywilnych i karnych.

Po upadku powstania listopadowego w 1831 r.
Krakéw stat sie centrum polskiej konspiracji
niepodlegtosciowej. Poczatkowo dosy¢ znaczna
swoboda jej dziatalnosci zostata jednak drastycznie
ograniczona po wspomnianych wyzej wydarzeniach
z 1836 r. Wybuch powstania krakowskiego byt
ostatnim przebtyskiem wolnosci w Rzeczypospolitej
Krakowskiej, bezposrednio poprzedzajacym jej
formalng likwidacje i przytaczenie do Cesarstwa
Austriackiego w listopadzie 1846 r.

Zrédia:

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

2. Wikipedia, wolna  encyklopedia  (http:/pl.wikipedia.
org/wiki\Wolne Miasto Krak%C3%B3w).

Opracowat Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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WARTO PRZECZYTAC

»otatus prawny funkcjonariusza celnego”
Andrzej Halicki, Wydawnictwo BW, Szczecin 2013 r.

Ksigzka ,Status prawny funkcjonariusza celnego”,
autorstwa Andrzeja Halickiego, ukazata sie na-
ktadem Wydawnictwa BW ze Szczecina w ramach
.Biblioteki celnej ksigzki”. Jest to pierwsza
monografia  poswiecona  specyficznej  stuzbie
w systemie administracji publicznej — Stuzbie Celne;j.
Autorem pracy jest funkcjonariusz celny z kilku-
nastoletnim stazem, co podkresla we wstepie ze
wskazaniem na zrédto inspiracji, jakim jest wltasne
doswiadczenie zawodowe.

Na uwage zastuguje przejrzysty i czytelny uktad
ksigzki sktadajgcej sie z trzynastu powigzanych ze
sobg w logiczng catos¢ rozdziatéw, poswieconych
m.in. zadaniom i organizacji Stuzby Celnej,
przebiegowi stuzby funkcjonariusza celnego oraz
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej. W szczegdlno$ci
godna uwagi jest rozbudowana czes¢ odnoszaca sie
do praw i obowigzkéw funkcjonariusza celnego,
stanowigca praktyczng encyklopedie wiedzy w tym
obszarze.

W koncowej czesci opracowania omowione zostaty
dziatania podejmowane na rzecz funkcjonariuszy
celnych przez Rzecznika Praw Obywatelskich.
Ponadto Autor zaprezentowat bogate orzecznictwo
w sprawach zwigzanych ze stosowaniem ustawy
0 Stuzbie Celnej

Jezyk monografii jest jasny, precyzyjny i czytelny,
z absoluthg  dominacjg  jezyka  prawniczego,
ekonomicznego oraz menadzerskiego, bazujgcego
na zrodtach obowigzujgcych aktéw prawnych,
przede wszystkim ustaw i rozporzadzen, oraz
literaturze, takze zresztg bardzo profesjonalne;j.
Czes¢ merytoryczna zostata uzupetniona wykazem
orzeczen dotyczacych statusu prawnego
funkcjonariusza celnego, analiz, badan i raportow
oraz zapytan i interpelacji poselskich.

Jest to opracowanie catkowicie naukowe, nowo-
czesne pod kazdym wzgledem - metodologii,
konstrukcji opracowania, jego struktury, warsztatu
naukowego oraz sposobu prezentacji wielce
profesjonalnych, przede wszystkim prawnych,
zagadnien.

Andrzej Halicki

Stuzba celna

Status prawny funkcjonariusza celnego

BIBLIOTEKA CELNEJ KSIAZK!

WYDAWNICTWO
BW

SZCZECIN

Monografia jest adresowana nie tylko do funkcjo-
nariuszy celnych, funkcjonariuszy innych stuzb
mundurowych, dyrektoréw izb celnych oraz
naczelnikbw urzedéw celnych, ale takze do
ustawodawcéw, sedzidw, prokuratoréw i zwigzkow
zawodowych. Stanowi ona bowiem cenne Zrddto
wiedzy o funkcjonowaniu Stuzby Celnej oraz
specyfice zawodu funkcjonariusza celnego.

Prof. dr hab. Wiestaw Czyzowicz

powroét
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»Apolitycznos¢ Sit Zbrojnych Drugiej i Trzeciej Rzeczypospolitej Polskiej. Teoria i praktyka”

Jerzy Zalewski, Wydawnictwo Elipsa, Warszawa 2009 r.

W ksigzce prof. Jerzego Zalewskiego ,Apolitycznosé
Sit Zbrojnych Drugiej i Trzeciej Rzeczypospolitej
Polskiej. Teoria i Praktyka” (ss. 369) przedstawione
zostaly ramy prawne funkcjonowania zasady apo-
litycznosci polskich zit zbrojnych oraz realizacja tej
zasady w praktyce.

We wstepie ksigzki Autor definiuje apolitycznosé
jako ,fakt spoteczny, specyficzng norme polityczno-
-prawng i zwyczajowa wyrazajacq tresci pochodzace
ze zrodet uzaleznionych od doswiadczenia, zawiera-
jaca réowniez sady wartosciujgce i oceny emocjo-
nalne powigzane z werbalizmem odgrywajgcym role
impulsu, aktualizujgcego przekonania o wzglednej
trwatosci i elastycznosci”. Autor wskazuje, ze w uje-
ciu funkcjonalnym i strukturalnym apolitycznosc¢ jest

oraz prac nad konstytucja prowadzonych przez
Sejm Ustawodawczy, projekcje apolitycznosci,
w tym wizje gtdbwnych stronnictw politycznych i po-
glady marszatka Jozefa Pitsudskiego. W ostatnim
podrozdziale  przedstawione zostaty przyjete
rozwigzania polityczno-prawne i zwyczajowe.

W rozdziale ,Przewartosciowanie roli wojska
w latach 1921-1939” Autor przedstawia proces for-
mutowania kadry oficerskiej wojska, jej kompetencje
oraz dziatania wtadz majgce na celu ksztattowanie
pozadanych postaw kadry dowddczej. W podroz-
dziale poswieconym aktywnosci politycznej wojsko-
wych po przewrocie wojskowym w 1926 r. Autor
przedstawia zaangazowanie niektérych oficerow
w dziatalnos¢ wiadz panstwowych, administracyj-

obrazem polisemicznym, i jako mo-
del pojeciowy nie moze by¢ roz-
patrywana w oderwaniu od konkret-
nych uwarunkowan politycznych,
prawnych, etycznych, spotecznych.

W rozdziale ,Metodologiczne pro-
blemy badan nad apolitycznoscig
sit zbrojnych” Autor wskazuje, ze
odpolitycznienie danych dziedzin
oznacza definiowanie ich dziatania
i zaakceptowanie podporzgdkowa-
nia regulacjom, zaktadajacym a prio-
ri funkcje ochronne przed fluktu-
acjami politycznymi. Apolitycznos¢
w waskim ujeciu charakteryzuje
postawe obojetnosci zotnierza wo-
bec aktualnych zagadnien politycz-
nych, udziatu miedzy innymi w wy-
borach i referendach, ograniczenia
partycypacji w dziatalnosci politycz-
nej czy taczenia stuzby wojskowej
ze stuzbg cywilng. W szerszym

oou
wroRmCzY

nych, samorzadowych i partyjnych.
Na zakonczenie czesci ksigzki
poswieconej przedstawieniu pro-
blemu apolitycznosdci armii Il RP
Autor wskazuje, ze brak konstytu-
cyjnej normy apolityczno$ci, brak
tradycji i prawa zwyczajowego w tej
dziedzinie sprzyjat relatywizacji za-
chowan oficeréw. Ponadto, w oce-
nie Autora, obdz pitsudczykdw,
ktory wywart najwiekszy wptyw na
funkcjonowanie Sit Zbrojnych Il RP,
pomimo deklaracji uwolnienia wojs-
ka od wptywéw stronnictw politycz-
nych doprowadzit do jego podpo-
rzadkowania jednej sile polityczne;j.
Kolejne rozdziaty ksigzki poswie-
cone sg zasadzie apolitycznosci

wojska  w  Trzecigj Rzeczy-
pospolitej.

W rozdziale ,Apolitycznosé: norma

ujeciu apolitycznos$¢ stanowi zobie-
ktywizowang zasade dziatania, uwzgledniajaca tresci:
(1) prawne (norma konstytucyjna lub przepis
w ustawie zwyktej) oraz (2) zwyczajowe czy pre-
cedensowe — zobowigzujgc osoby realizujgce
okreslone role spoteczne w organach panstwa do
nieangazowania sie politycznego, w tym przynalez-
nosci do partii politycznych i zwigzkéw zawodowych.

W rozdziale 2 ksigzki, zatytutowanym ,Wojsko
Polskie 1918-1939 — apolityczno$¢ programowa i jej
dekompozycja®’, Autor wskazuje na wystepujace
w okresie 1l RP istotne réznice w podejsciu do
kwestii apolitycznosci armii przy jednoczesnym
deklarowanym dazeniu przez wiekszos¢ stronnictw
politycznych do uchronienia wojska od wplywow
politycznych. W kolejnych podrozdziatach Autor
przedstawia funkcje i charakter armii, problemy
z uzyskaniem konsensusu ponadpartyjnego co do
ustroju wojska w trakcie prac nad ,matg konstytucjg”
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ustrojowa funkcjonowania wojska
w Trzeciej Rzeczypospolitej Polskiej” Autor przed-
stawia historie ksztaltowania sie ustroju Trzeciej
Rzeczypospolitej, w tym miejsca wojska w rodzacym
sie panstwie demokratycznym. Autor wskazuje, ze
pomimo zgody partii politycznych co do tego, ze
zapewnienie apolitycznosci i cywilnej kontroli nad
armig jest elementem ustroju demokratycznego,
w pierwszym okresie Trzeciej Rzeczypospolitej
wystepowaty trudnosci i zagrozenia w zapewnieniu
apolitycznosci wojska. Dopiero proces przystgpienia
Polski do NATO i zagwarantowanie apolitycznosci
armii w Konstytucji RP z 1997 r. stworzyly trwate
podstawy wdrozenia tego standardu panstwa
demokratycznego.

W kolejnym rozdziale, ,Praktyka apolitycznosci
wojska: 1992-2005", Autor poddaje analizie do-
tyczace wojska wydarzenia majace zwigzek z za-
pewnieniem apolitycznosci armii. W interesujacy



spos6b omowione zostaly wszystkie wazne
wydarzenia z lat 1992-2005 dotyczace wojska,
a zwigzane z apolitycznoscia.

Na zakonczenie ksigzki Pan Profesor Zalewski
wyraza opinie, ze obecnie istniejg instrumenty
zapewnienia w Wojsku Polskim zasady apolitycz-
nosci, ponadto wskazuje na nowe wyzwania
stawiane wojsku, zwigzane z profesjonalizacjg armii.

Ksigzka w ciekawy sposdb przedstawia starania
0 zapewnienie apolitycznosci wojska w Il i Ill RP.

Mozna jg poleci¢é osobom zainteresowanym naj-
nowszg historig Polski. Biorgc pod uwage, ze
zasada neutralnosci politycznej jest rowniez zasadg
etyki korpusu stuzby cywilnej, zapoznanie sie
Z problemami we wdrazaniu tej zasady w wojsku
powinno zainteresowaé cztonkéw korpusu stuzby

cywilnej.

powroét
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»Prawne aspekty problematyki konfliktu intereséw w administracji publicznej —
ekspertyza”

Ekspertyza ,Prawne aspekty problematyki konfliktu
intereséw w administracji publicznej”, obejmujgca
przeglad zaréwno polskich rozwigzan prawnych
dotyczacych regulacji kwestii bezstronno$ci dzia-
tania administracji, jak i miedzynarodowych stan-
dardéw w zakresie unikania konfliktu intereséw
w tym obszarze, zostata opracowana na zlecenie
Fundacji Batorego w ramach projektu ,Spofeczny
monitoring konfliktu intereséw”, wspoffinansowanego
przez Unie Europejskg. Celem przegladu jest nie
tylko diagnoza podstawowych cech polskich
regulacji prawnych w tym zakresie, ale réwniez
wskazanie probleméw we wdrazaniu standardéw
bezstronnosci w polskiej administracji i ewentu-
alnych potrzeb w zakresie legislacji czy zmian
organizacyjnych. Autorami ekspertyzy sq Natalia

systemu prawnego w podziale na te, ktére juz sg
obecne w polskim porzadku prawnym, oraz na takie,
co do ktorych potrzebne bytyby dziatania legi-
slacyjne, aby je skutecznie wdrozyc.

W rozdziale pigtym Autorzy zastanawiajg sie, czy
przy obecnym stanie prawnym i stosowanych roz-
wigzaniach organizacyjnych potrzebne sg nowe
regulacje w dziedzinie unikania konfliktu intereséw
w polskiej administracji. Wskazuje sie, ze przepisy
dotyczace bezstronnosci zawarte w wielu aktach
prawnych réznego rzedu zawierajg mechanizmy
przeciwdziatania konfliktowi intereséw. Rozwazenia
wymaga natomiast kwestia zawarcia w przepisach
definicji legalnej konfliktu intereséw, uporzadko-
wania i eliminacji zbednych regulacji, uregulowania
kwestii zwigzanych z uzyskaniem

Mileszyk i Grzegorz Wiaderek

Dokonujac przegladu kluczowych
uregulowan i standardéw miedzy-
narodowych  dotyczacych bez- L._
stronnosci oraz unikania konfliktu |

kumenty takich organizacji, jak:
Organizacja Narodéow  Zjedno-
czonych, Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju, Rada
Europy i Unia Europejska. W pod-
sumowaniu tego rozdziatu wska-
Zujg, ze mimo szeroko zakrojonej
dyskusji nad zagadnieniem kon-
fliktu intereséw i przeciwdziatania
korupcji, akty prawne (traktaty,
konwencje) dotyczace tej tematyki
sq jednostkowe.

Kolejny rozdziat obejmuje przeglad
rozwigzan prawnych zawartych
w przepisach regulujacych funkcjo-

A , R FUNDACIA
intereséw, Autorzy omawiajg do- | - BATOREGO

korzysci majatkowych, uporzad-
kowania kwestii zwigzanych ze
sktadaniem deklaracji dotyczacych
konfliktu interesbw oraz stopnia
kazuistyki przepiséw dotyczacych
konfliktu interesow.

Ponadto na podstawie przepro-
wadzonych analiz prawa Autorzy
przedstawili te kwestie, ktore wy-
magatyby szczegb6towego pogte-

Prawne aspekty
problematyki konfliktu
intereséw w administracji
publicznej - ekspertyza.

bienia w ramach badan empi-
rycznych zjawiska konfliktu inte-
resbw oraz narzedzi przeciw-

Natatia Mileszyk, Grasgors Wiaderek

dziatania przejawom braku bez-
stronnosci w polskiej administraciji.
Na zakohczenie Autorzy omawiajg
projekt regulacji z 2011 r., ktorej
celem byto ujecie w jednym akcie
prawnym problematyki zapobie-
gania i zwalczania sytuacji konfliktu
intereséw.

nowanie administracji publicznej
w Polsce. Analizie poddano nastepujace akty
prawne: Konstytucja RP, Kodeks postepowania ad-
ministracyjnego, ustawa 0 ograniczeniu prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej przez osoby pet-
nigce funkcje publiczne, ustawa — Prawo zaméwien
publicznych, ustawa o stuzbie cywilnej, ustawy
dotyczace samorzadu terytorialnego, ustawa o za-
sadach prowadzenia polityki rozwoju, ustawa o pra-
cownikach urzedéw panstwowych, ustawa o stuzbie
zagranicznej, ustawa o pracownikach samo-
rzadowych oraz ustawy regulujgce rynek medyczny.

W czwartym rozdziale przedstawione zostaly naj-
wazniejsze standardy miedzynarodowe dotyczace
konfliktu intereséw oraz ich odniesienia do polskiego
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Zebrane w ekspertyzie informacije i
opinie stanowig istotny wkfad w rozwazania nad
zagadnieniem konfliktu intereséw w administracji
publicznej. Zapoznanie sie z dokumentem mozna
rekomendowa¢ w szczegolnosci tym czionkom
korpusu stuzby cywilnej, ktdérzy na co dzien zajmujg
sie sprawami przeciwdziatania konfliktowi intereséw
oraz przeciwdziatania i wykrywania korupcji. Na
uwage zastugujg wnioski zawarte w ekspertyzie
dotyczace potrzeby rozwazenia zmian i wprowa-
dzenia nowych rozwigzan w prawie.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Skills Workshop

Decision-making®

The clock’s ticking
rapidly? towards the
deadline? and you still
haven’t decided what to
do; it's make your mind
up time* but how? Don't
know; can‘t decide?
George Sandford offers
up some decision-making
ideas.

here’s no getting away from

it; life is just packed full of

decisions waiting to be made;

these can range from the eve-
ryday mundane®, such as what to buy
for lunch, or life-critical® decisions such
as whether to have a serious operation
that carries: huge risks. Fortunately,
most work choices fall between these
two extremese, but they can be stress-
ful" nonetheless, and leave you on the
horns of a dilemma®. The more senior
managers become, the more they will
be judged on the quality of their de-
cision-making; that may involve® mak-
ing some bold* moves, while getting
it right* more often than not. So how
should you deal with* this endless pro-
cession” of choices?

Understanding
Decision-maling Issues

A useful starting point* is to get
a handle on® the type of decision be-
ing made. There are two main sorts
of decision — yes/no and choosing op-
tions. For a book publisher, it could
be whether to sign an author or not,
or for a manufacturers, whether or not

to close an old factory. Choice-based»
decisions may relate to* choosing from
a selection of possibilities, which on
the domestic front* could be what col-
our to paint your front room or where
to go on holiday, and in a formal

! decision-making <1130 ‘metkon
podejmowanie decyzji

*rapidly ‘roopodl szybko

* deadline dodlain termin ostateczny

*it's make your mind up time 1ts meik o)
matnd ap tarm najwyzszy czas podjac decyzie

* damn dom przeklety (pot.)

¢ the mundane ©o man'demn codziennosé,
szara rzeczywistost

7 life-critical (=i itk majacy krytyczne
znaczenie dla calego Zycia (tylko przed

g

LY T rzeczownikiem)
L]fe 5 JHSt . o carry sth = ke samin niedé cod (za
One Damn?® Thing s0b2)

*extreme 1'stri: skrajnost
After Another” w siressful sresf sromiey

— Elbert Hubbard "t be on the hams of a dilemma  bi
on 8a hainz av 2 dr'lema maled sie miedzy

miotem & kowadtern
2 to judge sb on sth = diads sambadi on
‘samtin oceniad kogas pod wzgledem czegos
* to involve tuin'voly obejmowad
“ bold boold odwadny
* to get sth right t= get'samin rart dobrze
€0$ ujat/zrozumiec
* to deal with sth = o wid ‘samdn/
poradzi¢ sobie z czyms$
procession pro'se[n ciag, seria (czegos)
rting point =to:bi pont punkt wyjscia
get a handle on sth t= oot o ‘heend on
A rozgryt cos, opanowad cos
nufacturer manjufEkiaraln)
ucent
best w oparciu o X
te to sth to r1'lelt ta 'samBin
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business sense, selecting a service pro-
vider®. There are a number of analyti-
cal decision-making techniques that
you can employ® to make your deci-
sions objectively and, hopefully, effec-
tively: here's a selection of some of the
most popular ones.

Popular Decision-making
Techniques

Flip a Coin®*®

You're on a country lane* at a junc-
tion= with no signs; should you go left
or right? It's an arbitrary* decision —
why not just toss» a coin; heads» go
left; tails** go right. Looking for a new
job? Close your eyes and sticks a pin=
randoml|y* somewhere on the job ads»
page — but don’t try it on the computer
monitor screen. Author Luke Rhine-
hart took the idea of chance=-based
decision-making to the ultimate® con-
clusion in his 1971 cult book, “The
Dice* Man’, in which the chief pro-
tagonist# leads his life according tow
the roll* of a dice. It's one way of de-
ciding, but maybe you are looking for
something a little less risky and more
circumspects,

“ service provider 's3:vis pra'vandaln)
dostawca usiug

= to employ “u 1 plor zastosowad

* to flip @ coin o flip 2 ko rzucic moneta

* lane |2 wgska droga

* junction 'dzank/n skrzyzowanie (LK)

= arbitrary o:bitrari dowalny, przypadkowy

* to toss to tos rzucié

¥ heads hedz orzed (strona monety)

= tails teilz reszka (strona monety)

= to stick sth = stk 'samfmn przypiac/wpiac cod

* pin pin szpilka

= randomly r=ndomli przypadkowo

* ad (advertisement) = od vatsmant
reklama, ogloszenie

* chance t[a:ns przypadek

= yltimate '»/fimat ostateczny, koncowy

= dice dars koscfkosci (do ary)

« chief protagonist t/i:f pro tganist gldwny
bohater

“ according to sth = loid 2 'samim
zgodnie z czyms

Przeglad Stuzby Cywilnej

The issue of risk
also carries

a psychological
dimension, as
some people are
more risk averse
than others.

Pros and Cons*

Possibly the simplest and most obvious,
and for those reasons, popular, we simply
weigh up# the advantages* and disadvan-
tages® of a course of action and hope there
will be a sufficient difference between the
two sides to make our choice for us.

Pareto
The eponymous® [Italian economist
found an interesting link between the
percentages 80 and 20, and thus The
Pareto Principle® is also known as the
80:20 Rule. It really does seem to apply*

“ poll rool rzut (kosémi)
“ circumspect ‘=3 komspekt powsciaglivy
“ pros and cons nroos and kons (wszystkie)

"za" i "przeciw” (czegos)
 to weigh sth up to wer sambon ap zwazyd
CO%, rozwazyc cos
* advantage =0'vo:
“ disadvantage 1o
ujemna strona

07 korzysc, pozytyw
d'va:ntzdz minus,

“ gufficient =o fz/nt dostateczny

“* gponymous 1 ponimas tytuowy

* principle prinsapl reguta, prawo

“ to apply tu 2 'plar mied zastosowanie,
stosowacd (sie)

2 ¥erelated r1lcitid zwigzany z X (tylko przed
rzeczownikiem)

 to derive from sth o dirzm from sambn
pochodzié z czegos, wywodzic sie skads

“ (a) hard and fast sth o hood and fost
=amAIn cos, co nie moze by¢ (niestety)
zmienione, cos, co jest absolutemn (najcz.
Z przeczeniemy)

to a lot of things; here are some work-

related* examples:

* 80 percent of your sales probably come
from 20 percent of your clients.

# 80 percent of problems come from
20 percent of causes.

# 80 percent of profits derive froms
20 percent of your products.

* 80 percent of your time is spent on
20 percent of your activities.

Of course, this is not a hard and fasts
rule, but it is indicative®. You could
therefores think which 20 percent of ac-
tions would result in® an 80 percent im-
provement; this approach= is often used
within quality management.

Risk Analysis
Decision-making is difficult because we
are worried about the potential negative
consequences of a decision: it is there-
fore a good idea to understand the nature
of risk.

A Health and Safety officer® carrying
out= an inspection is interested in two
main dimensions® of risk; likelihood= of
occurrences and the impact» if it does.
These can be cross-referenced* to create
a four quartilest matrix=. In the business
context, you may conduct® a risk-benefit
analysis=. In financial investments, »

* indicative 1 'cikotv znamienny

(dla czegos)

# therefore 500 (r) zatem

* to result in sth = ri'z000m samBin
poskutkowad czyms

“ approach = proct] podejscie

= health and safety officer ho/t ond sort
ofisalr] tu: inspektor BHP

= to carry sth out o 'kar ‘samin aot
przeprowadzic cog

& dimension dar'men|n wymiar

& likelihood 'z1kihod prawdopodobienstwo

5 geeurrence o' karons wydarzenie

“impact ‘tmpakt wplyw, skutek (negatywny)

® to cross-reference sth o kros refrans
samfmn tu: badad cog w wielu Zraédfach,
weryfikowad cos w innym Zrddle

= quartile woctall kwartyl

& matrix ‘'mettrks matryca

& to conduct to kon'dakt przeprowadzic

o risk-benefit analysis 1= ‘beniit o' neloss
analiza kosztdw | korzysci, analiza ryzyka
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for example, higher-yielding™ funds tend
to carry higher risks, in which case, you
may need to factor into” your calculation
your ability to sustain a loss™,

The issue of risk also carries a psy-
chological dimension. as some people
are more risk-averse™ than others. Typi-
cally, entrepreneurs™ tend to be higher
risk-takers™, and it is perhaps not surpris-
ing that many millionaires preceded®™ be-
coming wealthy” by geing bankrupt® on
more than one occasion.

Kurt Lewin’s Force field™
Analysis

It sounds rather scientific® but it's
quite straightforward=. It is useful for
analysing and unblocking unsatisfac-
tory current situations. Taking a simple
rectangular® box as the framework®, the
current ‘status quo’ is created by oppos-
ing* “driving™* and ‘constraining*’ forces.
By understanding these and assessing®
their relative® strength, a decision can be
made regarding® which changes will pro-
duce the most leverage®.

wzgledem potencjalnych zyskow

™ high-yielding "= i ldu przynoszace
wysokie zyski, bardzo zyskowny (o inwestycji,
abligacji itp.) {tylke przed rzeczownikiem)

" to factor sth in{to) sth = =k =ambm
n ta ‘samin uwzglednic cos w czyms

™ to sustain a loss o s2'stemn 2 los poniesc
sirate

" risk-averse rick 2'vas niechetny do
podejmowania ryzyka

" entrepreneur onoooranzln)
przedsiebiorca

" risk-taker rizk "terkalr) ryzykant

* to precede sth to prr'sid ‘samiBn
poprzedzié cos

" wealthy 'welbi zamozny

" to go bankrupt o gou bankoapt
zhankrutowad

™ force field = 7:/d pole silowe

w geientific szon itk naukowy

& straightforward =trett Dowad prosty

= rectangular ekt 2ir) prostokatny

= framework Teimwak ramy, struktura

H opposing o poUzIn przeciwny,
sprzeczny
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These are all rather logical, linear
techniques, but what if you are looking
to be a bit more creative? Edward De
Bono has a solution.

Thinking Hats

Creator of the concept of lateral think-
ing”, De Bono also came up with® the
idea of thinking hats. When faced with=
a tricky* problem, people sometimes say
idiomatically=, “I'll need to put my think-
ing cap on*”. However, De Bono made
not one but six different “thinking hats’
and he used a number of different colours
to represent different ways of looking at
something. Here's a quick overview®:

Colour Type of Thinking
This takes the uvsual starting

point in decision-making which is to an-
alyse current data= regarding the matter
in hand.

The red hat breaks all the rules of
decision-making because it encourages”
decisions to be made emotionally and
based on intuition.

* driving 'dramvin napedzajacy

= gonstraining ko0 stremin hamujgcy
* to assess U o'ses ocenic

= relative 'relativ wzgledny

* regarding sth 1 godin '=amtin odnognie
(do) czeqgos

* leverage |ivarids wplyw, zdolnos< do
wywierania nacisku/zmian

* lateral thinking ''=taral ‘Ginkon myslenie
nieszablonowe/lateralne

" to come up with sth & ko ap wit
samidin wpast na cos

* to be faced with sth o b femst wid sambin
{musiec) stawi¢ czemus czola

® tricky 'tr1ki trudny

* jdiomatically cio'matikl tu: w przenosni

* to put one's thinking cap on = pot wanz
grnkan kazp on poghdwkowad nad czyms
{pot.)

o pwverview oo

* data

* to encourage U 11 'karndy zachecic

m weakness 'wiknas slabosd, slaba
strona

= argument '0:gjumant argumentacja

avju: ogoiny zarys
2 dane

This is the devil’s advocate hat
and looks for negatives and weaknesses'™
in an argument® or course of action.
Theyellowhaiwasbom on the
sunny side=: of the street, is positive, optimis-
tic and sees only the good in everything.
Here. creativity rules and, as
with brainstorming™, ideas should be
generated freely without any judge-
ment™ or criticism.

This is the process management
hat, which keeps things on track™ and
oversees' the whole operation.

Once all of the hats have been worn,
the results can be aggregated' to arrive
at™ a well-rounded™ decision.

Group-based
Decision-making

One way to mitigate™ risk, and re-
sponsibility™, is through group decision-
making. Some nationalities, such as the
Dutch, Scandinavians and Japanese,
have a cultural disposition towards®™ this
approach. The jury™ system is a prime ex-
ample™ of this, but as anyone who's ever

"= the sunny side 52 '=ani sand tw: pozytywna
strona, radosna strona (czegos)

"= brainstorming 'br mir) burza mbzgdw

' judgement czadzmant osad (LK)

"™ to keep sth on track = kip ‘samtin on
traek utrzymywad coé w ryzach, nie pozwolié
czemus wyjsc spod kontroli

"= to oversee sth tu covos

SAMBIN
nadzorowac cos

" to aggregate sth ©u ‘=orgert ‘samin
zsumowac, pogrupowad

= to arrive at sth to o'rany of sambon dojsc
do czegos

o well-rounded we! ‘raondid gruntowny,
staranny (tylko przed rzeczownikiem)

" po mitigate sth = 'miiget 'samin
minimalizowac (negatywny wplyw) czegos

" responsibility 7 sponsats
odpowiedzialnosé

iz disposition toftowards sth dispozin t2
ta'wo samfn skionnosé/predyspozycja
do czegos

" jury ‘dzoar lawa przysiegltych

4 prime example praim 10'za:mp! najlepszy
przykiad

2 Wl
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watched the Hollywood classic “Twelve
Angry Men" will know, *groupthinkn®" —
whereby the group becomes unduly in-
fluenced"” by strong characters and major-
ity opinion— the method is not without its
drawbacks™. Groupthink is also linked to
the ‘risky shift’ phenomenon, which was
researched™ by MIT student James Ston-
er in his 1961 master's thesis=, where he
observed that people were more prepared
to take risky decisions when the decision
was a joint'® one. At the other end of the
spectrum, Mini car designer, Alex Issigo-
nis is famous for suggesting that a camel
is a horse designed by committees:, His
point being that in seeking consensus',
originality and boldness is traded for
something that everybody can agree to,
but which results in a fudged= compro-
mise. However, group decision-making
can be creative and insightful'=, drawing
on* the wisdom'™ and imagination of

"= groupthink gru:pdink myslenie grupowe
(skutkujace plytkimi i nieprzemy$lanymi
decyzjami) {US)

e unduly an'dju:li

" to influence sth tu !
wplynac na co$

""" majority

e drawback ' wada, minus

' to research sth 1 11 zhadad coé

'* master's thesis alr)z ‘Bisis praca
magisterska

1= joint wspdlny

' by committee
grupowo

'“ consensus !

'* to fudge sth =
zepsud

= insightful ‘1zl whikliwy

' to draw on sth 5 d
wykorzystywac coé

= wisdom ‘wizdom madrost

1= to achieve uzyskad

= individually nc:vid3ua) pojedynczo,
u pojedynczej osoby

* to dismiss sth
o8

'= out of hand
od reki

wigkszos¢

It komisyjnie,

zgoda
i spaprac cos,

1 odrzucié

prosto z masty,

others and achieving™ a synergy
that would not be present indi-
vidually=, so it shouldn’t be dis-
missed™ out of hand™,

Deciding Under Pressure

You may say that this is all well and
good, but that working life involves
making decisions under pressure with
limited time and information; what do
you do then? You may feel that you are
under fire™ and there may be genuine™
risks associated with® your decision, but
these are not generally as real and life-
threatening= as an actual battlefieldw.
After analysing US fighter pilots™" suc-
cess in combat™ over the faster and more
acrobatic MIG-15s, US Air Force Colo-
nel« John Boyd deduced that the main
reason for this was the superior® field of

'* to be under fire

maleét sig pod ostrzalem

* genuine i autentyczny

= associated with sth o sooficitid wi

11 powigzany z czyms

* life-threatening (a1 'Oratnin zagrazajacy
Zyciu

 battlefield o pole walkifbitwy

* fighter pilot pilot mysliwca

= combat walka

" colonel utkow

“ gsuperior r) lepszy, wiekszy

“ fiald of view :/d : pole widzenia,
widoczny obszar

“ vital ‘vartl zywotny, decydujacy

“ split second utamek
sekundy

e to outwit sb
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Decision-making
Toolbox™*

There are almost as many decision-
making models and techniques as
there are problems, sorry, challeng-
es'™, so here is a list of some others
not covered in this article that you
might find interesting but don’t spend
too long deciding which ones to use!
® Decision Tree Analysis

® Impact Analysis

® The Analytical Hierarchy Process

* The Delphi Method

*® The Future Wheel

® The Kepner-Trigo Matrix

® The Stepladder Technique

¢ PMI — Plus, Minus, Interesting

® What if Analysis

view" from the cockpit of the American

planes which gave their pilots a better

view of the situation and bought them vi-

talw: split seconds to outwit their com-

batants'*. From this analysis, the OODA

Loop* Model was developed:

¢ Observe — gather* information;
as much as possible, as quickly as
possible.

® Orientate — locate yourself with the
problem and check your understanding
of it.

® Decide— what to do; choose something.

* Act— just do it!

It is important to realise** and accept
that all decisions are based on incom-
plete™ information, and that the purpose
of decision-making is not to make the
perfect decision but to make the best one
possible with the information and time
available. m
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