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Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilne;j
Metodologia

Zalozenia strategii

1

Ustrojowe zasady funkcjonowania stuzby cywilnej w Polsce okresla art. 153. Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej — ,,W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego
1 politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa, w urzedach administracji
rzadowej dziata korpus stuzby cywilnej.” W celu wykonania zapisu konstytucyjnego
uchwalona zostata w dniu 21 listopada 2008 r. ustawa o stuzbie cywilnej. Ustawa ta jest
wyborem politycznym co do ksztattu i form dziatania stuzby cywilnej w Polsce. Na ile ten
wybor jest podzielany przez elity polityczne, to zwykle kwestia dyskusyjna. Inicjatywy
racjonalizacji funkcjonowania administracji, w tym stuzby cywilnej, w Polsce dowodza,
7ze cze$¢ sposrod politykow reprezentujacych oboz rzadzacy nie podziela wyboru

politycznego, wyrazonego w ustawie o stuzbie cywilne;j.

Mandat do opracowania projektu Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie
Cywilnej (zwana dalej Strategia) daje Szefowi Stuzby Cywilnej ustawa. Zgodnie z art. 15
ust. 2 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej ,,Szef Stuzby Cywilnej
przygotowuje i przedstawia Radzie Ministrow projekt strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w shuzbie cywilnej, ktora zawiera diagnoze stuzby cywilnej, okreslenie celow
strategicznych, systemu realizacji oraz ramy finansowe”. Na ile zapis ustawy jest
mandatem dla Szefa Stuzby Cywilnej okaze si¢ w przyszto$ci w momencie przyjmowania
przez Rad¢ Ministrow Strategii. Kwestia mandatu politycznego zalezy w duzej mierze od
tego, jak elity polityczne, a przede wszystkim rzad, postrzegaja korpus stuzby cywilne;j.
Bez uzyskania mandatu politycznego prace nad Strategia moga napotka¢ na problemy w

trakcie realizacji. Dotyczy¢ to moze przede wszystkim relacji z innymi urzedami, ktore
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pracowaty nad konkurencyjnymi projektami, ktoére swoim zakresem obejmuja réwniez
korpus stuzby cywilnej ,,Strategia reformy administracji publicznej 2008 — 2015
przygotowana przez MSWIA czy projekt ustawy o racjonalizacji zatrudnienia w
panstwowych jednostkach budzetowych i niektérych innych jednostkach sektora finansow
publicznych, przygotowane przez Kancelari¢ Premiera. Strategia to konieczno$¢ realizacji
okreslonego wyboru politycznego, w tym przypadku ustawy o stuzbie cywilne;j.
Opracowanie Strategii bedzie jednym z podstawowych dokumentow, ktory wyznacza

wizje stuzby cywilnej w perspektywie najblizszych 10 lat.!

3 Strategia jest narzedziem zarzadczym, okres$lajacym cele organizacji oraz warianty
osiagnigcia tych celow. Strategia to rowniez proces polegajacy na tworzeniu planu
laczacego w sobie (integrujacego) najwazniejsze, dlugookresowe cele urzedu, jego
polityki oraz programy w spojna catos¢. Wyraza ona aspiracje urzedu dotyczace tego, jak
konkretnie chce on w przyszlosci funkcjonowa¢ i  by¢ w  zwiazku
Z tym postrzegany, biorac pod uwage: spodziewane zmiany otoczenia (w tym rowniez
roznicujace si¢ w czasie potrzeby jego klientow), zasoby ktérymi on dysponuje, wady

1 niewykorzystane mozliwos$ci, ktore ujawniaja si¢ w trakcie jego dzialania.

4 Tworzona Strategia nie jest dokumentem konkretnej instytucji, ale Srodowiska cztonkéw
stuzby cywilnej. Ze wzgledu na zréznicowanie charakteru wykonywanych zadan przez
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej, od tych o charakterze operacyjnym - dla przyktadu
urzedy skarbowe, do zadan o charakterze strategicznym - administracja centralna
(ministerstwa), Strategia bedzie wyznaczata jedynie kierunki dziatan, zapisane
w politykach. Natomiast programy, za posrednictwem ktoérych realizowane beda polityki
zostana zroéznicowane i dostosowane do specyfiki urzedow, w ktorych pracuja cztonkowie

korpusu stuzby cywilne;j.

! Plan Uporzadkowania strategii rozwoju — zarys prac nad strategiami docelowymi. Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego. Warszawa grudzien 2009
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5 Zalozeniem projektowanych dzialan jest poprawa jakosci rzadzenia w Polsce
warunkujacego zdolno$¢ do prowadzenia polityki rozwoju. Poprawa ta bedzie mozliwa
przez stworzenie metodologicznych i1 kompetencyjnych podstaw dla zarzadzania

strategicznego.

6 Przez system zarzadzania rozwojem rozumie si¢ zespot dzialan zmierzajacych do
efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich i srodkow materialnych, podejmowanych
w skoordynowany sposob przez jednostki administracji publicznej roznych szczebli, we
wspotpracy z przedstawicielami partnerow spoteczno-gospodarczych, biur planowania
przestrzennego oraz organizacji pozarzadowych, w oparciu o zasadg partnerstwa, w celu

osiagnigcia wczesniej zatozonych celow.

7 W pracach nad Strategia odwola¢ si¢ nalezy do dziedzictwa strategicznego, czyli
wszystkich poprzednich strategii i inicjatyw strategicznych, zwiazanych ze shuzba
cywilng. Wsrod nich znajduja si¢ dokument: Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w
stuzbie cywilnej z 2001/ 2002. roku Oprocz tych dokumentow bezposrednio zwiazanych
ze stuzba cywilna, w pracach nad Strategia odwotaé si¢ nalezy réwniez do tych, ktore
W sposob posredni odnosza si¢ do stuzby cywilnej. Wsrdd tych dokumentow znajdzie si¢
przede wszystkim Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, w ktorych zostaly zapisane

zadania, jakie maja by¢ powierzone stuzbie cywilne;j.

8 Opracowujac Strategi¢ Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej nalezy
uwzgledni¢ ograniczenia zewngtrzne. Doswiadczenia wskazuja, ze dotychczasowe
dzialania zwigzane ze zmiang roli i funkcjonowania stuzby cywilnej nie przyczynily si¢
do osiagnigcia efektow, jakich oczekiwano. Politycy w ostatnich dwudziestu latach
czterokrotnie zmieniali ustawe¢ o stuzbie cywilnej. Zmiany te byly podyktowane
niezadowoleniem politykéw z funkcjonowania stuzby cywilnej. Z faktu tego mozna
wysnu¢ wniosek, Ze najpowazniejszym ograniczeniem przy opracowywaniu Strategii
beda: otoczenie prawne i ,atmosfera polityczna” wokot stuzby cywilnej. Jednym

z elementéw procesu opracowania Strategii bedzie okreslenie, gdzie istnieja ,,waskie
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gardta”, ktore w istotny sposéb moga wplywaé negatywnie na osiagnigcie celow

zaktadanych w Strategii.

9 Kolejna istotng kwestia, ktoéra pojawia si¢ w momencie prac nad strategia jest postulat
zwigkszenia efektywnosci stuzby cywilnej. Nalezy rowniez zdawac sobie sprawe, ze takie
postulaty jak zwigkszenie efektywnosci stuzby cywilnej czy podwyzszenie jakoS$ci
swiadczonych ustlug, maja swoje ograniczenia. Ograniczenia te dotycza narzedzi
stosowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — nabor, podnoszenie kwalifikacji
zawodowych, ocena, motywacja, systemy wynagrodzen itp. Wprowadzanie ich nie
poprawi w znacznym stopniu efektywnosci pracy cztonkéw korpusu stuzby cywilne;.
Jednym, z powaznych ograniczen w zwigkszaniu efektywnosci dziatania stuzby cywilnej
jest otoczenie prawne, zwigzane z zarzadzaniem administracja publiczng. W toku prac nad
Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ten aspekt zostanie poddany szczegotowej

analizie.

10 Kolejnym istotnym warunkiem powodzenia prac nad Strategia Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej jest poziom aspiracji osob, ktorych ta strategia bedzie
dotyczy¢ — cztonkow korpusu stuzby cywilnej. W trakcie prac nad Strategia musi nastapic¢
wywazenie pomigdzy poziomem aspiracji a mozliwymi, realnymi do osiagnigcia celami
strategicznymi. W toku dyskusji nad wizja stuzby cywilnej witasnie ten aspekt bedzie
istotny. Nalezy zadba¢ o to, aby wizja, byla ambitna a z drugiej strony realna do

wykonania.

11 W Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej proponuje si¢ szersze
spojrzenie na kapital ludzki w sluzbie cywilnej oraz jego otoczenie organizacyjne
i prawne. Jest to istotne i wazne w konteks$cie inicjatyw podejmowanych przez politykéw
a dotyczacych zmian w funkcjonowaniu shuzby cywilnej. W pracach nad strategia istotne
bedzie dokonanie analizy otoczenia prawnego i ,,mechaniki administracji publiczne;j”.
Kwestia ta stala si¢ powodem kontrowersji, w jakim zakresie w Strategii nalezy

uwzgledni¢ zarzadzanie w administracji publicznej”.
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12 Prace nad strategia podzielono na nast¢pujace etapy:
a) wypracowanie wizji i misji stuzby cywilnej;
b) opracowanie celow strategicznych oraz wylonienie obszaréw interwencji

strategicznej

c) przeprowadzanie badan i1 opracowanie diagnozy sytuacji w poszczegdlnych

obszarach strategicznych ;
d) opracowanie polityk, programow oraz procedur wdrazania strategii;

e) opracowanie systemu realizacji i ram finansowych.

Wizja
Etap I
Misja

—

Cel ogolny

Etap 11 — © © © Wskazniki

Obszary interwencji strategicznej 000

Etap III Diagnoza sytuacji

Polityki
E BB EEEEEEERN

Etap | A4 Programy
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Wskazniki

13 Definicje dla kluczowych poje¢ w Strategii:
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Misja - okreslenie celu organizacji, ktory obejmuje dziatalnos¢ organizacji, jej klientow i
produkty/ustugi. Wyjasnia charakter i zakres dziatania organizacji, produktu/oferty ustug i

szeroko opisuje podstawowe zadania.

Wizja - opis idealnego, przysziego stanu organizacji stuzby cywilnej, obraz tego, czym
organizacja - w przypadku Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi shuzba cywilna -

zamierza by¢ w przysztosci.

Cele - szeroko rozumiane strategiczne stanowisko lub warunki, ktoére organizacja chce
osiagnac. Cele to zamknigcie luki miedzy preferowanym widzeniem organizacji i jej

obecng sytuacja.

Obszar interwencji strategicznej — luka pomigdzy sytuacja obecna organizacji, a ta
preferowana, ktora zamierzaja osiagna¢ cztonkowie korpusu shuzby cywilnej. Obszar, w
ktérym dokonywac si¢ beda zmiany przyblizajace organizacje do celu, jaki sobie stawia.
Kazdy obszar interwencji strategiczny zostanie zdiagnozowany — opisana sytuacja
wyjsciowa 1 w formie rekomendacji (kierunkéw dziatan), ktére doprowadza do
osiagnigcia celu zapisanego w Strategii. Dla kazdego obszaréw interwencji strategicznej
w diagnozie zostanie zaprezentowana prognoza trendow rozwojowych dla okresu
objetego strategia. W kazdym z obszaroéw zostana zarekomendowane dziatania, ktore beda

prowadzi¢ do realizacji celu.

Polityki — o$wiadczenie (deklaracja), w jaki sposob organizacja zamierza wykorzystaé
zasoby do realizacji konkretnych celow. Polityki to formulowanie dziatan,
podejmowanych w celu osiagnigcia okreslonego celu strategicznego. Wedlug ,,Planu
uporzadkowania strategii rozwoju polityki traktowane beda jako uszczegolowienie
zakresu tematycznego wskazanych w 9 docelowych strategiach rozwoju oraz
program()wz. Jeden cel strategiczny moze by¢ osiagnicty za posrednictwem realizacji

kilku Polityk. Prace nad Politykami beda obejmowaty identyfikacje sposobu i wybor

? Plan Uporzadkowania strategii rozwoju — zarys prac nad strategiami docelowymi. Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego. Warszawa, grudzien 2009
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odpowiednich instrumentéw stuzacych osiagnigciu celow strategicznych. Strategia i
polityki powinny by¢ $cisle ze soba powiazane. Polityki powinny wynika¢ ze Strategii.
Strategia powinna by¢ opracowana wspoélnie z realistycznym kierunkami dziatan aby
mogly one by¢ zrealizowane. Polityki zostang przyjete przez Rade Ministrow w drodze
uchwaly wraz z przyjeciem Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Kierunki dziatan

nakreslone w politykach zostang rozwinigte w programy.

Programy - to dokumenty o charakterze operacyjno-wdrozeniowym, opisujace Sposob
realizacji celow zawartych w Strategii. Elementami programu sa: ustalony systemem
finansowania, harmonogram, sposoby realizacji. Programy beda realizowane
w krotkookresowym horyzoncie czasowym. Programy, jako narzedzia realizacji Strategii,
beda posiadaly rowniez szczegdlowy harmonogram realizacji, okreslone wskazniki
bazowe i docelowe, zrodia finansowania i okre§lony budzet. Kazdorazowo w ramach
corocznych Programow poszczegdlne jednostki administracji beda sktadaty projekty.
Projekty beda wpisywac si¢ w cele strategiczne Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej. Zawarto$¢ merytoryczna projektow powinna bezposrednio wywodzié
si¢ z celow zatozonych w Strategii tak, aby mozliwe bylo monitorowanie postgpow
realizacji Strategii. Ze wzgledu na wczesniej wskazane zroznicowanie urzedow, programy
beda dostosowane do wymogoéw i specyfiki pracy w poszczegdlnych urzedach gdzie

zatrudnieni sa cztonkowie korpusu stuzby cywilne;.

Procedury — to typ dokumentéw wdrozeniowych, okreslajacych zasady wspotdziatania
jednostek (urzedow) wdrazajacych Polityki oraz Programy. Dla umozliwienia sprawnego
systemu wdrazania polityk za posrednictwem programoéw opracowane zostang procedury.
Procedury sa niezbgdne w sytuacji tak duzego zrdoznicowania celéw i zadan jednostek

organizacyjnych, w ktorych zatrudnieni sa cztonkowie korpusu stuzby cywilne;j.

14 Prace nad Strategia zostang zakonczone opracowaniem planu finansowego zawierajacego:

zrodta finansowania realizacji Programow, kwote $rodkow przeznaczonych na
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finansowanie realizacji Programéw i jej podzial migdzy poszczegélne priorytety oraz

informacj¢ o wysokosci wspotfinansowania na poziomie Programow i priorytetow.

15 Proces opracowania strategii nalezy podzieli¢ na dwa etapy. Pierwszy etap prac
o charakterze koncepcyjnym - ktéry nazwatem ,,organicznym” (Diagram 1 - Formowanie
strategii) - zakonczy si¢ wypracowaniem misji, wizji oraz celow strategicznych shuzby
cywilnej. Drugi etap - proceduralny (Diagram 1 - Wykonanie strategii) postuzy dokonaniu
diagnozy obecnej sytuacji sluzby cywilnej oraz wypracowaniu polityk i programoéow

stuzacych wdrozeniu celu strategicznego.

Diagram 1. Formowanie strategii. Konsensus i wspotdzialanie

Formowanie strategii Wykonanie strategii
Definiowanie Decyzja Faza wstgpna drozenie
Problemu

Formowanie postaw ‘

16 Taki podzial prac nad strategia wymagaé bedzie zaangazowania zréznicowanej grupy
0s6b (udziatlowcdéw) oraz roznych metod pracy. Na etapie wypracowania koncepcji
(formutowania strategii) zostana zaangazowani urzednicy — cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej réznego szczebla. Beda to przede wszystkim urz¢dnicy wyzszego szczebla -
dyrektorzy generalni, reprezentujacy urzedy centralne jak i administracj¢ terenowa. Do

opracowania drugiej czesci (faza wykonania strategii) zostana zaangazowani eksperci -
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specjalisci w dziedzinie administracji publicznej, zarzadzania zasobami ludzkimi, eksperci
odpowiedzialni za tworzenie komunikacji spotecznej. W toku dalszych prac zostanie
opracowana diagnoza sytuacji w obszarach, w ktorych niezb¢dna bedzie interwencja —
obszary interwencji strategicznej. Zakresy diagnoz w poszczeg6lnych obszarach zostang
omowione na Forum Dyrektorow Generalnych, ktorzy w mysl ustawy o stuzbie cywilnej
sa odpowiedzialni za zapewnienia organizacji ciaglosci pracy urzedu i warunkéw jego

dzialania.

17 Zgodnie z dotychczasowymi dos$wiadczeniami prac nad strategiami w administracji
publicznej rozdzielenie dziatan na faz¢ tzw. organiczng i tzw. mechaniczna jest podstawa
sukcesu. Faza organiczna to kreatywny etap tworzenia strategii. W fazie organicznej
prezentowane sa rozne inicjatywy strategiczne, idee, formulowane sa wizja i misja.
W czasie prac nad wizja i misja, zaangazowani w nig urzgdnicy musza spojrze¢ na swoja
prace z dystansu i okresli¢ jak wyobrazaja sobie siebie — czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej za 5, 10 lat. Jednoczesnie cztonkowie korpusu stuzby cywilnej musza okresli¢
jaka misj¢ wypetniaja. Uwazam, ze po 20 latach funkcjonowania administracji III RP
nalezy postawi¢ sobie zasadnicze pytanie dokad zmierza administracja i jak sobie ja

wyobrazaja urzednicy.

18 Faza mechaniczna stuzy wypracowaniu metod wdrazania strategii. Jest to faza
wypracowywania polityk, programéw, procedur. W tej fazie prac nad ta faza opracowania
strategii w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM zostang wylonione zespoty, ktore beda
opiniowaty przygotowane przez ekspertow opracowania zwiazane z wdrozeniem strategii.
Rozdzielenie faz na dwa etapy uchroni proces prac nad strategia przed podstawowym,

czegsto popelnianym bledem powierzenia wykonania strategii temu samemu zespotowi.
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