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Szanowni Panstwo!

Z przyjemnoscig prezentu-

- e jemy Panstwu kolejny numer
L Sy .Przegladu Stuzby Cywilnej”,

- a w nim miedzy innymi:
przyktady dobrych praktyk
zarzadzania i realizowanych
w urzedach usprawnien,
materiaty dotyczace réznych
aspektéw podejmowania decyzji w organizacji oraz
rozwazania na temat przyczyn i konsekwenc;ji
fluktuacji kadr wewnatrz administracji oraz z i do
sektora publicznego.

W celu przyblizenia zagadnien dyskutowanych
w Warszawie podczas 6. Europejskiej Konferenciji
Jakosci (29-30 wrzesnia 2011 r.) Pierwszy Urzad
Skarbowy w Opolu oraz Wojewddzki Inspektorat
Inspekcji Handlowej w todzi prezentujg swoje
rozwigzania z dziedziny tworzenia warunkow dla
przywddztwa zorientowanego na wyniki (s. 12-15)
iroli mediacji w realizowaniu polityki pro-
konsumenckiej (s. 16-19). Kolejne dobre praktyki,
zaprezentowane w Warszawie podczas polskiej
prezydencji w Europejskiej Sieci ds. Administracji
Publicznej (EUPAN), przedstawimy w nastepnych
numerach pisma.

Rezultaty dwodch projektow systemowych:
.Efektywna administracja” i ,Klient w centrum uwagi
administracji” przedstawiamy na s. 25-28.
Wdrozone w urzedach usprawnienia stuzace
poprawie jako$ci zarzadzania i obstugi klientow
mogg by¢ wykorzystane w jednostkach admini-
stracyjnych podobnego typu. Produkty wypracowane
w ramach realizacji zadan sg udostepniane na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM (www.dsc.kprm.gov.pl). Publikacje ,Audyt
organizacyjny i wdrozenie usprawnieh zarzadczych.
Podsumowanie projektu” omawiamy juz w biezacym
wydaniu ,Przegladu...” na s. 53. Przyktady naj-
ciekawszych usprawnien zostang zaprezentowane
w kolejnych numerach ,Przegladu Stuzby Cywilnej”.

Sukcesywnie bedziemy takze informowaé o nowych
projektach przewidzianych do realizacji w ,Planie
dziatania” na lata 2012-2015, réwniez z wy-
korzystaniem srodkéw europejskich.
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W ramach dobrych praktyk zarzadzania Okregowy
Urzad Gorniczy w Rybniku przedstawia
wypracowany w urzedzie system przeciwdziatania
zagrozeniom korupcyjnym jako czesé systemu
zarzadzania jakoscig (s. 20—-24).

Na czym polega nowoczesne przywodztwo w or-
ganizacji, czym rézni sie przywodztwo od
.dyrektorowania”, jakg role — w kontekscie zmian
W organizacji — petnig wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej, wyjasniamy na s. 32-36. Dla kadry
kierowniczej, cho¢ nie tylko, moze by¢ ponadto
interesujacy artykut na temat czterech umiejetnosci
lidera, ktorych znaczenie w przywoédztwie rosnie.
Jak twierdzg Autorzy artykutu, sg to: wglad we
wlasne emocje, dostrojenie, zarzadzanie sprzecz-
nosciami i korzystanie z inspiracji (s. 39-43).

Na temat otoczenia administracji, tj. sfery polityki,
biznesu i think tankéw, oraz ich wplywu na
funkcjonowanie panstwa, w biezacym numerze
wypowiada sie prof. dr hab. Antoni Kaminski
(,Fluktuacja kadr — szanse i zagrozenia®’, s. 5-8).
Watek think tankéw, jako naturalnego zaplecza kadr
i zrodta wiedzy dla administracji, kontynuuje Piotr
Zbieranek w artykule , Think tanki w pigufce” (s. 37—
39).

O rozwigzaniach etycznych w biznesie, bedgcym
punktem odniesienia dla administracji, informuje
Robert Sroka w artykule ,Wzorcowe zachowania.
Kodeksy etyki w praktyce polskich firm” (s. 47-50).

W biezacym numerze na s. 43-46 publikujemy
ponadto raport pt. ,Spoteczny wizerunek stuzby
cywilnej’, powstaty w ramach projektu Strategia
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej.
W marcu br. w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw
odbedzie sie konferencja poswiecona za-
prezentowaniu wynikéw przeprowadzonych na
potrzeby KPRM badan oraz przedyskutowaniu
kwestii  dotyczacych  uwarunkowan  zaufania
obywateli do stuzb publicznych. O wynikach
konferencji poinformujemy w nastepnym wydaniu
.Przegladu...”.

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

20 grudnia 2011 r. pod przewodnictwem Adama
Leszkiewicza, przewodniczacego RSC, odbyto sie
25. posiedzenie Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu
uczestniczyli m.in.: Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski, przedstawiciele Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM oraz firmy ARC Rynek i Opinia
Sp. z o.o.

Przewodniczgcy Rady w imieniu Premiera Donalda
Tuska wreczyt przedstawicielom klubéw parlamen-
tarnych, powotanym przez Prezesa Rady Ministréw
na cztonkéw Rady Stuzby Cywilnej, akty powotan.

Cztonkowie Rady zapoznali sie z zaprezentowanymi
przez przedstawicieli firmy ARC Andrzeja Gotosia
oraz Grzegorza Sygnowskiego wynikami raportu
opracowanego na podstawie przeprowadzonego na
zlecenie Szefa Stuzby Cywilnej badania wizerunku
stuzby cywilnej.

Rada zostata takze zapoznana z informacjami na
temat spraw biezacych w zakresie zarzadzania
stuzba cywilng, ktdre przekazat Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski.

24 stycznia 2012 r. pod przewodnictwem Adama
Leszkiewicza, przewodniczacego RSC, odbyto sie
26. posiedzenie Rady Stuzby Cywilnej. W spotkaniu
uczestniczyli m.in.: Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski, Minister Administracji i Cyfryzacji
Michal Boni oraz przedstawiciele Departamentu
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw.

Rada zapoznata sie z projektem ustawy o zmianie
ustawy o dziatach administracji rzgdowej oraz
niektérych innych ustaw. W ramach dyskus;ji
cztonkowie RSC zglosili watpliwosci oraz uwagi
do projektu przedstawionego przez Ministra Admi-
nistracji i Cyfryzacji Michata Boniego, zwracajac
uwage na potrzebe przeprowadzenia przez pro-
jektodawce ponownej analizy proponowanych zmian
— przede wszystkim w Swietle art. 153 Konstytucji
RP. Obawy Rady wzbudzita propozycja dotyczaca
zmiany usytuowania Szefa Stuzby Cywilnej, niosaca
ze sobg zagrozenie ograniczenia suwerennosci oraz
samodzielnego dziatania centralnego organu witas-
ciwego w sprawach stuzby cywilnej. Jednoczesnie
Rada Stuzby Cywilnej poparta koncepcje budowania
nowoczesnej administracji publicznej, wyrazajac
nadzieje na rozwdj stuzby cywilnej w Polsce.
Czlonkowie RSC podkreslali, ze bezstronny i poli-
tycznie neutralny korpus stuzby cywilnej, za-
pewniajacy wtasciwg realizacje zadan panstwa,
odgrywa i powinien nadal odgrywaé¢ wazng role
w systemie administracji publicznej.

(Uchwata nr 60 Rady Stuzby Cywilnej:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr 60 rsc_z_dni
a 24 stycznia 2012 roku.pdf).

Anna Prazuch
Gtéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Sktad Rady Stuzby Cywilnej
dostepny jest na stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow pod adresem:

(http://dsc.kprm.gov.pl/sklad-rady-sluzby-cywilnej-0).

powrét
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Informacja
dla oséb ubiegajacych sie o mianowanie w stuzbie cywilnej
w 2012 .

W Biuletynie Informacji Publicznej KPRM zostaty opublikowane: wzér zgtoszenia do
postepowania kwalifikacyjnego dla pracownikéw stuzby cywilnej ubiegajacych sie
0 mianowanie w stuzbie cywilnej w roku 2012 oraz wzor wniosku 0 mianowanie w stuzbie
cywilnej absolwenta Krajowej Szkoty Administraciji Publicznej w roku 2012.

Formularz zgtoszenia do postepowania w postaci umozliwiajacej wypetnienie i wydruk
dostepny jest na stronach Internetowego Systemu Zgtoszen KSAP pod adresem:
http://www.ksap.gov.pl/pksc/

Osoba przystepujaca do postepowania kwalifikacyjnego kieruje zgtoszenie do Szefa Stuzby
Cywilnej, sktadajac je bezposrednio w siedzibie KSAP albo drogg pocztowg pod adresem
KSAP z dopiskiem ,zgtoszenie do postepowania kwalifikacyjnego”. Do zgtoszenia dotgcza
sie dowdd wniesienia na rachunek bankowy KSAP opfaty za przystapienie do postepowania
kwalifikacyjnego. W roku 2012 opfata ta wynosi 525 zi.

Absolwenci Krajowej Szkoty Administracji Publicznej kierujg wnioski o mianowanie w stuzbie
cywilnej do Szefa Stuzby Cywilne;.

Zaréwno zgtoszenie do postepowania kwalifikacyjnego, jak i wniosek o mianowanie w stuz-
bie cywilnej absolwenta KSAP sktada sie w okresie od dnia 1 stycznia do dnia 31 maja.

Internetowy System Zgtoszen KSAP:
Zgtoszenie do postepowania kwalifikacyjnego dla pracownikow stuzby cywilnej
ubiegajacych sie o mianowanie w stuzbie cywilnej w roku 2012

http://www.ksap.qgov.pl/pksc/

Whniosek o mianowanie w stuzbie cywilnej absolwenta Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej w roku 2012

http://bip.kprm.gov.pl/download.php?s=75&id=5179

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 grudnia 2009 r.
W sprawie sposobu przeprowadzania postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie
cywilnej (DzU nr 218, poz. 1695)

(http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/1695 0.pdf)

powrét
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Fluktuacja kadr — szanse i zagrozenia
Rozmowa z prof. Antonim Kaminskim

Prof. dr hab. Antoni Kaminski

IR

Socjolog, profesor
zwyczajny, kierownik
Zaktadu Bezpieczen-
stwa Miedzynarodo-
wego i Studiow Stra-
tegicznych Instytutu
Studiow Politycz-
nych Polskiej Aka-
demii Nauk. W latach
1999-2001  prezes
Zarzadu Transparency International Polska.
Specjalizuje sie w takich zagadnieniach, jak insty-
tucje polityczno-gospodarcze oraz studia stra-
tegiczne. Wyktadat w Ameryce, Kanadzie, Wiel-
kiej Brytanii, Japonii, Ukrainie, Biatorusi i Chinach.
Ostatnie publikacje ksigzkowe: (z Barttomiejem
Kaminskim) ,Korupcja rzadéw: panstwa po-
komunistyczne wobec globalizacji (Warszawa
2004 r.) oraz ,Polityka bez strategii. Bezpieczen-
stwo Europy Srodkowo-Wschodniej w pers-
pektywie globalnej” (wspotautor i redaktor nau-
kowy, Warszawa 2008 r.).

W publikacji ,Shadow Elite: How the World’s New
Power Brokers Undermine Democracy, Govern-
ment, and the Free Market” (New York: Basic
Books, 2009) Janine Wedel wprowadza pojecie
Jlexians” od adngielskiego stowa ,flexibility”, tj.
gietkos¢, obrotnos¢, i m.in. opisuje przejecie kontroli
nad administracjg przez nieformalne grupy, stano-
wigce jednorodne sSrodowiska spofeczne, ztozone
z osobnikéw petnigcych réznorodne role formalne
w srodowisku polityki i poza nim, zwigzane ze sobg
wspolnotg przekonan i celow.

Pan wraz z prof. Joanng Kurczewska, socjologiem
i historykiem idei, wprowadza do literatury przed-
miotu pojecie ,nomadyzmu instytucjonalnego”, ftj.
zjawiska przejmowania przez elity polityczne
instytucji, tupienia ich i doprowadzania do kryzysu,
po czym przenoszenia sie gdzie indziej bez
ponoszenia odpowiedzialnosci za btedy.

O Jakie sa podobienstwa i réznice pomiedzy
opisanym przez J. Wedel, na bazie amerykans-
kich doswiadczen, zjawiskiem ,gietkich sieci”
a zjawiskiem ,,nomadyzmu instytucjonalnego”
w Polsce?

Pojecie ,instytucjonalnych nomadoéw” jest zna-
czeniowo bliskie ,fleksjanom” i Wedel uzywa
czasem obu tych terminéw zamiennie. Artykut,
w ktérym wraz 2z Joanng Kurczewskg wpro-
wadzilismy to pojecie, “Institutional Transformations

in Poland: The Rise of Nomadic Political Elites”
ukazat sie w 1994 i byt reakcjg na czeste wéwczas
.Kolonizowanie” administracji publicznej przez ze-
wnetrzne uktady polityczne. Zdobycze cywilizacyjne,
a nalezy do nich panstwo, wymagajg statej troski
i dbatosci. Praktyka obsadzania stanowisk w admi-
nistracji publicznej przez osoby niemajace ku temu
kwalifikacji i podporzadkowujace swoje dziatania
krotkofalowym,  partykularnym  interesom  nie-
formalnych ukfadow, z ktérymi sg zwigzane, byto
i jest zjawiskiem szkodliwym z punktu widzenia
interesu panstwa i jego suwerennosci. Mozna wiec
powiedzie¢, iz obie koncepcje, ,nhomadyzmu
instytucjonalnego” i ,gietkich siatek”, sg sobie
bliskie. Z punktu widzenia publicystycznej nosnosci
wprowadzenie w miejsce nieformalnego uktadu
terminu ,gietkiej siatki” jest uzyteczne, bo pobudza
wyobraznie. W kohcu takze zwrot ,nomadyzm
instytucjonalny” jest publicystyczng przenosnig
nawigzujagcg do sposobu zycia luddéw koczow-
niczych.

Janine Wedel jest z wyksztatcenia antropologiem.
Tematem jej pracy doktorskiej byly ukfady
nieformalne w Polsce lat 80. ubiegtego wieku.
W ostatniej ksigzce Wedel przenosi doswiadczenia
uzyskane z badan nad spoteczenstwami komu-
nistycznymi i nad zmianami ustrojowymi w tych
spoteczenstwach na grunt amerykanski. Twierdzi
miedzy innymi, ze powazng grozbg dla dziatania
demokracji amerykanskiej sg grupy nieformailne,
.gietkie siatki”; obsadzajg one strategiczne pozycje
w  kluczowych instytucjach politycznych kraju,
uzyskujac kontrole nad procesem politycznym. Ich
uczestnicy, ,fleksjanie”, manipulujg politykami oraz
opinig  publiczng. Nieformalny charakter ich
zwigzkéw powoduje, ze procesy podejmowania
decyzji stajg sie nieprzejrzyste, co ogranicza
zdolno$¢ obywateli do rozliczania urzednikéw
publicznych z podejmowanych dziatan. Koncepcja
Wedel jest swoistg ,teorig konspiracji’. Jak
wiadomo, teorie konspiracji byly wielokrotnie
wysmiane, niemniej konspiracje zdarzajg sie. Fakt,
ze Wedel bada tego typu zjawisko, nie daje wiec
podstawy do negowania a priori prezentowanego
przez nig podejscia.

Wsréd przypadkéw dziatania ,gietkich siatek”
w warunkach amerykanskich, ktére Wedel bada,
najwazniejsze sg dwa. Jeden dotyczy powigzan
miedzy instytucjami rzgdowymi a przemystem
zbrojeniowym. Jest to przypadek szczegdlny, bo
w kazdym panstwie, ze wzgledu na znaczenie dla
bezpieczenstwa  kraju, przemyst zbrojeniowy
znajduje sie w intymnej relacji z instytucjami rzg-
dowymi. Instytucja tajemnicy panstwowej powoduje,
ze decyzje podejmowane w tej dziedzinie sg
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z natury rzeczy mniej przejrzyste niz w innych.
Powoduje to wiele réznych problemow, ryzyko
btednej alokacji srodkéw i korupcji, ale trudno tu
0 dobre rozwigzanie.

Drugi przypadek dotyczy wplywu srodowiska ,neo-
konoéw” (neokonserwatystéow) na polityke Waszyng-
tonu w dziedzinie bezpieczenstwa i polityki za-
granicznej. Srodowisko to sktada sie z absolwentéw
czotowych amerykanskich uczelni, na ogét majg oni
tez za sobg doswiadczenia w pracy naukowo-
-dydaktycznej. Jego przedstawiciele od mitodosci
angazowali sie w dziatalnos¢ polityczng, nie petnigc
jednak nigdy urzedéw z wyboru — pehili z reguty
funkcje doradcze lub urzednicze na stanowiskach
bedacych bezposrednio w gestii politykow. Wedel
interesowat okres prezydentury George’a W. Busha
jr., tj. lata 2000-2008, a przede wszystkim jej
pierwsza kadencja. Byt to czas szczegdlnej
aktywnosci tego $rodowiska w zyciu politycznym
Ameryki. Jego czionkowie pehili eksponowane
funkcje w Departamencie Stanu i Obrony, w Pen-
tagonie i w Bialym Domu. W co najmniej rownym
stopniu ,neokoni” angazowali sie rowniez w dzia-
talnos¢ publicystyczng, co w potaczeniu ze zna-
czeniem politycznym czynito z nich, przynajmniej
pozornie, najpotezniejszy osrodek wptywu w ame-
rykanskiej polityce wojskowej i zagranicznej. Nic
wiec dziwnego, ze to neokonserwatéw wybrata
Wedel na koronny przyktad dziatania ,gietkiej siatki”.

Nasuwa sie jednak pytanie, czy ,neokoni” petnili swa
role samodzielnie, czy tez zostali wykorzystani przez
innych politykéw, tj. samego prezydenta, wice-
prezydenta Dicka Cheneya lub sekretarza obrony
Donalda Rumsfelda? Zaden z tych politykéw nie
nalezat do srodowiska neokonserwatywnego. Jezeli
uznac, ze ,neokoni” byli instrumentalnie przez nich
wykorzystani, na co wiele wskazuje, to argu-
mentacja Wedel traci wiele na swej wartosci, bo to
nie konspiracyjna dziatalnos¢ przyniosta im wplyw
polityczny, a ich chwilowa przydatnos¢ dla
czotowych politykéw. Ci za$ osiggneli swe pozycje
dzieki zwyciestwu wyborczemu lub mianowaniu
przez urzedujacego prezydenta. Nie przekresla to
jednak uzytecznosci samego pojecia ,gietkiej siatki”
ani diagnozy o zagrozeniach, ktére takie zjawiska
niosg dla stabilnosci demokratycznych rzaddw.

O Gdzie w Europie najwczesniej doszio do
sytuacji rabunkowego korzystania z zasobéw
publicznych? Gdzie obecnie zjawisko to wyste-
puje najintensywniej?

Wspodlczesne pojecie ,publicznosci”, a wiec i za-
soboéw publicznych, pojawito sie w Europie na dobre
dopiero w drugiej potowie XVIII wieku. Od XIX wieku
podejmuje sie tu wysitek na rzecz tworzenia ram
ustrojowych pozwalajagcych wzglednie racjonalnie
wykorzysta¢ zasoby narodowe, materialne i ludzkie.
W panstwach, gdzie przez ostatnie dwiescie lat
rozwdj przebiegat w sposéb wzglednie stabilny,
rozwinety sie dojrzate systemy instytucjonalne.
Tendencje do tamania przyjetych regut wystepujg
wszedzie, lecz tu sg one monitorowane i skutecznie
opanowywane. Miarg sity instytucji jest zdolnosé do
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wykrywania i eliminowania zachowah (i o0soéb)
niekorzystnych z punktu widzenia ich mis;ji.
Pojawiajg sie czasem wyzwania, ktorym instytucje
nie sg w stanie sprostaé, co rodzi kryzysy. Istotne
jest, by prowadzity one do préb naprawy przez
szukanie innowacyjnych rozwigzah. W stabilnych
demokracjach zdarzajg sie ,afery” i niesprawnosci
w dziataniu panstwa, ale ogoélnie posiadajg one
zdolno$¢ do radzenia sobie z nimi.

Zjawisko rabunkowego korzystania z zasobow
publicznych pojawia sie tam, gdzie instytucje sg
stabe, tj. niezdolne do skutecznego wykrywania
i eliminowania zjawisk szkodliwych z punktu widze-
nia interesu publicznego. Z natury rzeczy warunki
zmiany ustrojowej, przez ktoérg przeszty wszystkie
kraje dawnego bloku sowieckiego, nie sprzyjajq sile
instytucji: stare instytucje ustrojowe sa likwidowane,
nowe nie zdotaly okrzepngé. Stad wszystkie
panstwa pokomunistyczne doswiadczyly, chociaz
w nierownym stopniu, rabunku zasobéw pub-
licznych. W stosunkowo lepszej pod tym wzgledem
sytuacji znalazty sie te, ktére obecnie nalezg do Unii
Europejskiej. Wszystkie one przed drugg wojng
Swiatowg byty suwerennymi panstwami; istniata tam
niezalezna opinia publiczna oraz warstwa inte-
ligencji, ktora pielegnowata w swym systemie
wartosci obowigzek stuzby dobru publicznemu.
Gorzej sprawa wyglada w pozostatych przypadkach,
tj. w Rosji, Ukrainie, Biatorusi oraz w panstwach Azji
Srodkowej. Tam, o ile ten system wartosci i etos
w 0golne zdotat sie rozwing¢, rewolucja zniszczyta
go. Stad rabunkowa prywatyzacja i zawlaszczenia
panstwa przez partykularne uktady interesow
wystepujg tam najintensywnie;.

O Czy w kontekscie zjawiska ,nomadyzmu
instytucjonalnego” nauka odnotowuje roéznice
w ocenie dzialania poszczegdélnych segmentow
administracji w Polsce (administracja pan-
stwowa, rzadowa, samorzadowa)? Jak — w tym
kontekscie — widzi Pan role urzednikéw miano-
wanych stuzby cywilnej w zachowaniu pamieci
instytucjonalnej organizaciji?

Po pierwsze, jest mato badan nad samym funkcjo-
nowaniem administracji w Polsce. Te, ktore zro-
biono, dotyczyty gtéwnie kadry urzedniczej i jej
opinii. Nie ma wiec podstaw do dobrze udo-
kumentowanej odpowiedzi na to pytanie. Po drugie,
na kazdym ze szczebli dziatania panstwa admi-
nistracja styka sie z odmiennymi problemami
i warunkami w otoczeniu. Po trzecie, nasze panstwo
zdominowat uktad resortowy. Tworzy to trudne do
pokonania bariery dla wspotpracy miedzy dziatami
administracji, blokujgce mechanizmy koordynacji
poziomej w systemie organizacyjnym panstwa. Sg
one podstawg sprawnego funkcjonowania panstwa.
Bez badan trudno jest dokonaé rzetelnej oceny
stanu poszczegdinych segmentéw administraciji
publicznej w Polsce.

OdpowiedZz na postawione pytanie jest trudna
z dwéch dodatkowych powoddw. Pierwszy wynika
z braku w Polsce utrwalonego modelu administracji
publicznej. Liczba zasadniczych zmian, jakie w tej



dziedzinie przeprowadzono w ciggu ostatnich
dwudziestu lat oraz ich wzajemne wykluczanie sie
wskazujg, ze decyzjami ich inicjatorow nie kierowata
zadna spojna doktryna polityczno-oranizacyjna.
Moim zdaniem, logika tych zmian odpowiada
anglosaskiemu porzekadtu ,mie¢ ciastko i zarazem
zjesc¢ je”: chciatoby sie mie¢ do dyspozycji sprawne
narzedzie wykonawcze, a zarazem sprawowac nad
nim bezposrednig kontrole i recznie nim sterowac.
Te dwa cele sg nie do pogodzenia.

Wprowadzenie kategorii urzedniké4w mianowanych
stuzby cywilnej jest waznym krokiem we wtasciwym
kierunku. Jednoczesnie ci wysoce kompetentni
urzednicy sg skazani na dziatanie w anachronicznej
strukturze organizacyjnej. W dziedzinie budowy
sprawnego, profesjonalnego korpusu stuzby pub-
licznej wiele jest jeszcze w Polsce do zrobienia.

O Jakie szanse, a jakie zagrozenia dla ad-
ministracji widzi Pan w zjawisku przyptywu
pracownikow pomiedzy roznymi segmentami
zycia spoteczno-gospodarczego, ze szczegol-
nym uwzglednieniem gospodarki i think tankéw?

Na pytanie to trudno jest udzieli¢ jednoznacznej
odpowiedzi. Nasuwa ono bowiem pytania nastepne:
Jaki rozmiar fluktuacji? Jakie czynniki sg za nig
odpowiedzialne? Jak proces ten przebiega? Kto
odchodzi, a kto przychodzi? Bez uwzglednienia tych
elementow kontekstu nie sposdb cokolwiek orzec.

Fluktuacje pracownicze, o ile utrzymujg sie w pew-
nych granicach, sg zjawiskiem naturalnym i mogg
by¢ korzystne. Zastrzezenie dotyczace granic wigze
sie z podstawowg funkcjg administracji, jakg jest
zorganizowana pamie¢ panstwa. Pamiecig sg nie
tylko dokumenty — sg nig przede wszystkim ludzie
z ich wiedzg i doswiadczeniem. Zbyt wysoka fluktu-
acja pozbawia organizacje ciggtosci, czyli wiasnie
pamieci.

Sedno problemu tkwi jednak gdzie indziej: znajduje
sie ono w Kkryteriach, na podstawie ktérych ludzie sg
przyjmowani do pracy lub z niej usuwani,
awansowani, przenoszeni z jednego stanowiska na
inne. Jezeli czynnikiem regulujgcym te ruchy
osobowe sg kryteria merytoryczne, to fluktuacja jest
Zjawiskiem pozytecznym. Inaczej rzecz wyglada,
kiedy stuzba publiczna zostaje skolonizowana przez
zewnetrzne uktady, np. w rodzaju ,gietkich siatek”,
oczym pisata Janine Wedel, Ilub ,ukladow
nomadycznych”. Polityka personalng rzadza wtedy
kryteria zewnetrzne wobec misji, dla ktérej or-
ganizacja zostala powofana. Efektem takiej
kolonizacji jest zjawisko, ktére w nomenklaturze
Banku Swiatowego nazywa sie ,zawlaszczeniem
panstwa”, czyli podporzadkowanie polityki panstwa
partykularnym interesom jaki$s grup lub srodowisk.
Zawtaszczenia mogg dokona¢ zainteresowane
dziataniem okreslonego sektora administraciji
publicznej s$rodowiska biznesu, przedstawiciele
organizacji pozarzadowych lub think tankéw. Te
zjawiska, przynajmniej w odniesieniu do paru
dziedzin, zostaty dobrze zbadane przez socjologoéw
krakowskich: Kaje Gadowskg, ktéra opisata

zawlaszczenie  polityki panstwa w  zakresie
restrukturalizacji sektora wegla kamiennego oraz
Pauline Polak, ktéra zbadata podobne praktyki
przemystu farmaceutycznego.

Organizacje pozarzadowe uznaje sie za wskaznik
dojrzatosci spoteczenstwa obywatelskiego. Czesto
jednak sg to grupy interesu zyjace ze Srodkow
publicznych, ktérych relacje ze stuzbg publiczng
powinny by¢ monitorowane w podobny sposéb jak
srodowisk biznesu. Organizacje pozarzagdowe nie sg
immunizowane na korupcije.

Z drugiej strony, doswiadczenie wyniesione z zycia
gospodarczego moze by¢ z pozytkiem wykorzystane
w administracji publicznej. Na przykfad, kiedy w po-
towie lat 70. XX wieku Nowy Jork znalazt sie
w obliczu bankructwa, wladze miasta zatrudnity
Felixa Rohatyna, wybitnego bankiera inwesty-
cyjnego z Wall Street, dajac mu petnomocnictwo
w zakresie ciecia wydatkéw miejskich. Podobnie,
w biurze doradcy prezydenta ds. bezpieczenstwa
narodowego USA za czaséw prezydentury Ronalda
Reagana zatrudniony zostat wiceprezydent Chase
Manhattan Bank, ktéry miat za zadanie opracowanie
strategii redukcji dochodéw dewizowych ZSRR
z eksportu. W obu przypadkach ludzie ci wywigzali
sie wzorowo z powierzonych im zadan. Szczegodlnie,
gdy niezbedne stajg sie daleko idace zmiany
w polityce panstwa, zaangazowanie ludzi z zewnatrz
moze okazac¢ sie bardzo przydatne.

Co wiecej, szybkie zmiany w $rodowisku dziatania
administracji powoduja, ze oprocz stabilnego trzonu
niezbedne jest wykorzystanie wiedzy i kwalifikacji
zewnetrznych wobec administracji, ktoére znalezé
mozna w biznesie, organizacjach pozarzadowych,
instytucjach naukowych, osrodkach eksperckich.
Problem polega na tym, by wykorzystujgc te zrédta
kompetencji, administracja publiczna miata jasnosc,
jakie umiejetnosci i doswiadczenie sa jej potrzebne
i jak ich najlepiej uzy¢. Jednym stowem, musi ona
zachowac¢ autonomie wobec tych sfer.

Istota sprawy tkwi wiec w kryteriach decyzyjnych
i dobrej orientacji. Te zas majg swe zrédto w formal-
nych normach, ale skuteczne sg wtedy, gdy ugrun-
towane sg w podkulturze organizacji, w internalizaciji
norm i wartosci majacych rzadzi¢ funkcjonowaniem
stuzby publicznej. Nie chodzi tu o normy i wartosci
deklarowane, lecz o te, ktére ujawniajg sie w rze-
czywistym dziataniu. To, jaki model administracji sie
wybierze — anglosaski, niemiecki czy francuski —
jest, moim zdaniem, wtdérne wobec podstawowej
kwestii umozliwienia stuzbie cywilnej wytworzenia
funkcjonalnej wobec jej misji podkultury orga-
nizacyjne;.

O Czy - Pana zdaniem - nalezy ograniczaé
przeptyw pracownikéw pomiedzy administracja
a pozostatymi sektorami, czy — zgodnie z biezaca
tendencja — czynié administracje otwarta (poza
ustawowymi ograniczeniami) na wplywy z ze-
wnatrz?
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Otwarto$¢ administracji oznacza receptywnos¢ na
sygnaty z jej otoczenia, gotowos¢ do poprawy
skutecznosci i sprawnosci dziatan na rzecz za-
tozonych celéw, zdolnos¢ do wykrywania i korekty
btedéw. Przeptywy pracownikow miedzy admini-
stracjg a innymi sektorami moga, cho¢ nie musza,
by¢ efektem zmowy przeciwko interesowi pub-
licznemu. W Zzadnym razie nie nalezy traktowac
przeptywu pracownikbw miedzy administracjg
a pozostatymi sektorami jako miary jej otwartosci.

Administracja powinna by¢ otwarta i zr6znicowana
wewnetrznie pod wzgledem zasad organizacyjnych.
W centrum, na poziomie rzadu, powinna miec
wzglednie stabilny czion o funkcjach planistyczno-
-strategicznych, niezaangazowany w biezace dzia-
tania operacyjne, realizujacy funkcje analityczne,

zdolny do wyznaczania zadan i monitorowania ich
realizacji. W obszarze zwigzanym z dominium
powinna by¢ zachowana wieksza elastycznosc¢
i zdolnos¢ do pozyskiwania réznych specjalistow
oraz wspoétpracy srodowisk zewnetrznych.

Najwazniejsze w tym momencie jest wzmocnienie
instytucji stuzby publicznej, co oznacza zwiekszenie
jej zdolnosci do wykrywania, diagnozowania i eli-
minowania czynnikéw utatwiajgcych dziatania
sprzeczne z misjg organizacji. Otwarcie sie admi-
nistracji na srodowisko przynosi korzys¢ interesowi
publicznemu wtedy tylko, kiedy jest ona silng
w przyjetym tu rozumieniu.

Rozmawiata Dorota Gdanska

powrot
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Cudzoziemcy a stuzba cywilna
Doswiadczenia zwigzane ze stosowaniem art. 5 ustawy o stuzbie cywilnej,
przewidujgcego mozliwos¢ zatrudniania w korpusie cudzoziemcow

Zainteresowanie = cudzoziemcoéw  stanowiskami
w sfuzbie cywilnej jest znikome. Od poczatku obo-
wigzywania rozwigzan umoZzliwiajgcych zatrudnienie
w stuzbie cywilnej 0s6b nieposiadajgcych oby-
watelstwa polskiego (ltj. od 24 marca 2009 r.),
w odpowiedzi na 237" ogfoszern o naborach na
stanowiska, o ktére mogli ubiegaC sie rowniez
cudzoziemcy, oferty ztozyto jedynie trzech kandy-
datéw nieposiadajgcych obywatelstwa polskiego.
W zadnym z tych przypadkéw o stanowiska nie
ubiegali sie obywatele Unii Europejskiej. W wyniku
ogfoszenia tych naboréw nie doszto do zatrudnienia
cudzoziemcow w korpusie.

Regulacje w zakresie przeptywu pracownikéw
sektora publicznego wewnatrz UE

Zgodnie z postanowieniami art. 45 ust. 1 i 2 Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej zapewnia sie
swobode przeptywu pracownikow wewnatrz Unii.
Swoboda ta obejmuje zniesienie wszelkiej dyskry-
minacji ze wzgledu na przynaleznos¢ panstwowg
miedzy pracownikami panstw cztonkowskich w za-
kresie zatrudnienia, wynagrodzenia i innych wa-
runkéw pracy. Jednak zgodnie z art. 45 ust. 4 tego
Traktatu postanowienia dotyczace swobodnego
przeptywu pracownikéw wewnatrz Unii nie majg
zastosowania do zatrudnienia w administracji
publicznej.

Zakres wyjatku okreslony w tym przepisie zostat
sprecyzowany w Komunikacie Komisji Europejskiej
z 1988 r. (Communication 88/C 72/02: Freedom of
movement of workers and access to employment in
public service of Member States — Commission
action in respect of application of Artiele 48(4) of the
EEC Treaty). Zdaniem Komisji omawianym wyjat-
kiem objete sg wszystkie stanowiska w sitach zbroj-
nych, policji i innych formacjach przeznaczonych do
utrzymywania porzadku, w sgdownictwie, wladzach
podatkowych oraz korpusie dyplomatycznym.

Ponadto w orzeczeniu Europejskiego Trybunatu
Sprawiedliwosci z 17 grudnia 1980 r. w sprawie
149/79 Commission v. Belgium stwierdzono, ze
stanowiska wigzace sie z bezposrednim udziatem
w sprawowaniu wiadzy w oparciu o prawo publiczne
i wykonywaniem obowigzkéw, ktorych celem jest
ochrona ogolnych intereséw panstwa lub wiadz
publicznych, wymagajg od oséb je zajmujgcych
istnienia szczegodlnego stosunku lojalnosci wobec
panstwa oraz wprowadzajg dwustronno$¢ praw
i obowigzkéw, ktére stanowig podstawe wiezi
narodowej.

Zatrudnianie cudzoziemcow
w polskiej stuzbie cywilnej

Zgodnie z art. 5 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. (DzU nr 227, poz. 1505 ze zm.), dyrektor

generalny urzedu, upowszechniajgc informacje
o0 wolnych stanowiskach pracy, wskazuje za zgoda
Szefa Stuzby Cywilnej stanowiska, o ktére, poza
obywatelami polskimi, mogg ubiegaé sie obywatele
Unii Europejskiej oraz obywatele innych panstw,
ktérym na podstawie uméw miedzynarodowych lub
przepiséw prawa wspoélnotowego przystuguje prawo
podjecia zatrudnienia na terytorium Polski.

Stosownie do art. 5 ust. 2 i 3 ustawy osoba
nieposiadajgca obywatelstwa polskiego moze zosta¢
zatrudniona na stanowisku pracy, na ktérym
wykonywana praca nie polega na bezposrednim lub
posrednim udziale w wykonywaniu wiadzy
publicznej i funkcji majacych na celu ochrone
generalnych intereséw panstwa, jezeli posiada
znajomos¢ jezyka polskiego potwierdzong jednym
z dokumentéw  okreslonych w rozporzadzeniu
Prezesa Rady Ministréw z dnia 23 kwietnia 2009 r.
w sprawie rodzajéw dokumentéw potwierdzajacych
znajomos¢  jezyka  polskiego przez  osoby
nieposiadajace obywatelstwa polskiego, ubiegajace
sie o zatrud-nienie (DzU nr 64, poz. 539).

Praktyka w zakresie stosowania artykutu 5

Obowigzek wtasciwej realizacji tego zapisu
spoczywa na dyrektorach generalnych urzedéw lub
kierownikach  urzedéw realizujgcych  zadania
dyrektora generalnego.

Przed podjeciem decyzji o skierowaniu ogtoszenia
réowniez do cudzoziemcoéw konieczne jest prze-
prowadzenie analizy opisu stanowiska pracy pod
katem realizowanych na nim zadan i posiadanych
uprawnienn oraz dokonanie oceny, czy o dane
stanowisko moze ubiega¢ sie osoba nieposiadajgca
obywatelstwa polskiego. Analiza ta, prowadzona
z uwzglednieniem przestanek wynikajgcych z art. 5
ust 2 dokonywana jest na poziomie urzedu, ktéry
jest zainteresowany zatrudnieniem pracownika.

W przypadku, gdy efektem przeprowadzonej analizy
jest skierowanie do Szefa Stuzby Cywilnej stoso-
wnego wniosku, podlega on dodatkowej analizie,
ktéra ma gwarantowac¢, ze zostaly spetnione usta-
wowe przestanki wynikajace z art. 5 ust. 2 ustawy
dla konkretnego stanowiska pracy. Publikacja ogto-
szenia o0 naborze bez uzyskania zgody Szefa Stuzby
Cywilnej nie jest mozliwa. Jednakze na raz wska-
zane za zgoda Szefa Stuzby Cywilnej stanowisko
mozliwe jest publikowanie kolejnych ogtoszen o na-
borach. Nalezy jednak pamietaé, ze jakakolwiek
zmiana opisu stanowiska pracy aktualizuje koniecz-
nos¢ skierowania do Szefa Stuzby Cywilnej wniosku
w przypadku publikacji ogloszenia o naborze ze
wskazaniem, ze o stanowisko pracy moga ubiegac¢
sie réwniez cudzoziemcy.
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Obecnie obowigzujgca ustawa o stuzbie cywilnej
weszta w zycie 24 marca 2009 r. Juz 14 kwietnia
2009 r. zostato skierowane do dyrektoréw gene-
ralnych urzedéw, a za ich posrednictwem rowniez
do kierownikéw urzedéw wykonujacych zadania
dyrektora generalnego wystgpienie, w ktorym
wskazano na nowe systemowe rozwigzania
umozliwiajace dostep do stuzby cywilnej osobom
nieposiadajacym obywatelstwa polskiego.

Dziatania na rzecz realizacji obowigzku
wynikajacego z artykutu 5

W roku 2009 do Szefa Stuzby Cywilnej wptynety
dwa wnioski dotyczace wyrazenia zgody na
wskazanie stanowisk, o ktére poza obywatelami
polskimi moga ubiega¢ sie obywatele Unii
Europejskiej oraz obywatele innych panstw, ktérym
na podstawie uméw miedzynarodowych lub
przepisow prawa wspolnotowego przystuguje prawo
podjecia zatrudnienia na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej. W obydwu przypadkach Szef Stuzby
Cywilnej pozytywnie zaopiniowat przedmiotowe
whnioski, wyrazajac zgode na wskazanie stanowisk,
ktorych dotyczyty te wnioski, jako stanowisk, o ktdre
mogg ubiegaé¢ sie réwniez osoby nieposiadajace
obywatelstwa polskiego.

Niewielka liczba kierowanych wnioskow stata sie
impulsem do dalszych dziatan Szefa Stuzby
Cywilnej w celu realizacji rozwigzania wynikajacego
z art. 5 ustawy o stuzbie cywilnej oraz zasady
swobodnego przeptywu pracownikéw Unii Euro-
pejskiej, w odniesieniu do tych obszaréw admi-
nistracji, w ktérych dopuszczajg to krajowe i unijne
przepisy. W dniu 24 lutego 2010 r. Szef Stuzby
Cywilnej skierowat do dyrektoréw generalnych
urzedéw, a za ich posrednictwem do kierownikow
urzedéw, w ktoérych zatrudnieni sg cztonkowie kor-
pusu stuzby cywilnej, wystgpienie zwracajace uwage
na koniecznos$é korzystania z rozwigzan zawartych
w art. 5 ustawy o stuzbie cywilnej. Nastepnie,
18 pazdziernika 2010 r., w oparciu o0 zebrane
dodwiadczenia — pismo, w ktéorym Szef Stuzby
Cywilnej zawart m.in. ogélne wytyczne dotyczace
charakteru zadan wykluczajacych mozliwos¢ ubie-
gania sie o stanowiska obywateli Unii Europejskiej
w polskiej stuzbie cywilnej. Zaliczone zostaty do nich
czynnosci o charakterze umozliwiajgcym wiladcze
ksztattowanie uprawnieh oraz podejmowanie uzna-
niowych decyzji w stosunku do obywateli lubfi
podmiotéw prywatnych, np. poprzez naktadanie
grzywien w drodze mandatu, ingerowanie w prawa
i wolno$ci majatkowe obywateli czy tez prowadzenie
kontroli, ktérych efektem moze by¢ podjecie decyzji
nakazujacej lub zakazujacej okreslonych dziatan.

Efektem wskazanych dziatan byt znaczny wzrost
zaréwno kierowanych wnioskéw o wyrazenie zgody

na publikacje ogtoszenia z mozliwoscig ubiegania
sie o zatrudnienie przez cudzoziemcéw, jak rowniez
wzrost liczby dostepnych ogtoszen o wolnych
stanowiskach pracy dla tych oséb. W roku 2010 do
Szefa Stuzby Cywilnej wplyneto 91 wnioskéw
0 wyrazenie zgody na wskazanie stanowisk, o ktére
poza obywatelami polskimi mogg ubiega¢ sie
rébwniez osoby nieposiadajgce  obywatelstwa
polskiego. W 77 przypadkach Szef Stuzby Cywilnej
wyrazit zgode. tacznie w roku 2010 opublikowano
88° ogtoszen, o ktére mogty ubiega¢ sie osoby
nieposiadajace obywatelstwa polskiego. Natomiast
w roku 2011 wptyneto 138 takich wnioskow, z czego
w 118 przypadkach zostata wyrazona zgoda. W roku
2011 opublikowano 129° ogtoszen o naborach na
stanowiska, o ktére mogty ubiegal sie osoby
nieposiadajgce obywatelstwa polskiego.

Odmowy wyrazenia zgody kazdorazowo byly
poprzedzone gruntowng analizg, ktorej celem byto
ustalenie czy zakres zadan i uprawnieh rea-
lizowanych na stanowisku nie prowadzi do
wykonywania przez osobe pracy, ktéra polega na
bezposrednim lub posrednim wykonywaniu wiadzy
publicznej i funkcji majacych na celu ochrone
generalnych intereséw panstwa. Odmowy dotyczyly
m.in. stanowisk zwigzanych 2z prowadzeniem
postepowan podatkowych, wydawaniem decyzji,
prowadzeniem kontroli (zaréwno administracji
publicznej, jak rowniez prywatnych przedsiebiorcow)
oraz nakfadaniem grzywien.

Stosowanie art. 5 ustawy stato sie elementem
ogolnokrajowych szkolen poswieconych wybranym
zagadnieniom funkcjonowania stuzby cywilnej,
wtym procesowi naboru w stuzbie cywilnej.
Podkreslanie podczas przedmiotowych szkolen
rozwigzan wynikajagcych z art. 5 ustawy znacznie
wplyneto na swiadomos¢ dotyczaca prawidtowego
postepowania w zakresie udostepnienia stanowisk
pracy w stuzbie cywilnej réwniez dla oséb
nieposiadajgcych obywatelstwa polskiego.

Ponadto w dniu 23 lutego br. Szef Stuzby Cywilne;j
skierowat do dyrektorébw generalnych urzedow
pismo przypominajagce o0 obowigzku stosowania
rozwigzan wynikajagcych z artykutu 5 ustawy
o stuzbie cywilne;.

Przypisy
"Wedtug stanu na dzien 26 stycznia 2012 r.
’Réznica w liczbie wydanych zgéd wynika z faktu, ze na
wskazane przez Szefa Stuzby Cywilnej stanowisko moze by¢
ogtoszony nabdr po raz kolejny, bez koniecznosci ponownego
uzyskiwania zgody.
%Jak wyzej.
Dariusz Suprun
Gtéwny specjalista w Wydziale Naboru w Stuzbie Cywilnej oraz
Kadr Wyzszych Stanowisk w Stuzbie Cywilnej DSC KPRM

W kolejnym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej” opublikujemy artykut polemiczny
Grzegorza Dostatniego,
dotyczacy zatrudniania cudzoziemcow w polskiej stuzbie cywilnej.

W biezacym wydaniu ,Przegladu...” na s. 51 publikujemy recenzje ksigzki jego autorstwa,

powrot

pt. ,Koncepcja stuzby cywilnej a realizacja konstytucyjnego celu jej dziatania”.
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

6 ‘Q(l)lality Polskie dobre praktyki z 6. Europejskiej Konferencji Jakosci
nference

W ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” nr 5 (14) z 2011 r.
informowaliSmy o zorganizowanej przez Kancelarie
Prezesa Rady Ministréow w Warszawie w dniach
29-30 wrzesnia 2011 r. 6. Europejskiej Konferencji
Jakosci. Konferencja zgromadzita blisko 300 uczest-
nikow reprezentujgcych wyzszy szczebel zarza-
dzania w sektorze publicznym panstw czion-
kowskich Unii Europejskiej, panstw wspotpra-
cujacych z Europejskg Siecig ds. Administraciji
Publicznej — EUPAN (Norwegia, Szwajcaria),
panstw  kandydujacych  (Chorwacja), panstw
Partnerstwa Wschodniego (Gruzja, Ukraina), a takze
panstw pozaeuropejskich (USA) oraz instytucji
unijnych i organizacji miedzynarodowych.

W ramach konferencji w trakcie 16 sesji row-
nolegtych zaprezentowano 41 przykiadéw dobrych
praktyk z 25 krajow, w tym 5 przyktadéw z Polski.
Polscy prelegenci reprezentowali Pierwszy Urzad
Skarbowy w Opolu, Wojewodzki Inspektorat
Inspekcji Handlowej w todzi, Gtéwny Inspektorat
Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych,
Mazowiecki Urzad Wojewddzki oraz Izbe Skarbowg
w Bydgoszczy.

W biezacym numerze ,Przegladu...” przedstawiamy
przyktady dobrych praktyk z pierwszych dwoch ww.
instytucji, a w kolejnym zostang zaprezentowane
nastepne. Publikacja artykutbw ma na celu przy-
blizenie Czytelnikom zagadnien znajdujgcych sie
w centrum uwagi sektora publicznego w Europie za
pomoca zilustrowania ich przyktadami z ,wlasnego
podworka”.

Konferencja pod hastem “Doing the right things
right. Towards a more result oriented public sector in
Europe” poswiecona byta zagadnieniom jakosci oraz
efektywnosci w zarzadzaniu sektorem publicznym,
ktére skupiaty sie wokét czterech gtéwnych watkow
tematycznych:

= przechodzenie od tradycyjnego ,mikrozarza-
dzania” konkretnymi organizacjami do ,meta-
zarzadzania” wychodzacego poza strukturalne
ograniczenia,

= prokliencka orientacja organizacji sektora
publicznego,

= przywoédztwo % sektorze
zorientowane na wyniki,

= wdrazanie w instytucjach publicznych sposobu
mys$lenia i kultury pracy nakierowanej na
diugofalowe rezultaty dziatania.

publicznym

W ramach tych watkéw wyodrebniono dodatkowo
obszary, ktére w bardziej szczegotowy sposéb
ilustrowaty tre$¢ dobrych praktyk prezentowanych
w trakcie danej sesji. Polskie przyktady prezento-
wane w niniejszym numerze znalazlty sie wsrod
przykfadéw ilustrujgcych nastepujace obszary: two-
rzenie warunkow dla przywoédztwa zorientowanego
na wyniki (I US Opole) oraz wspétprodukcja:
zaangazowanie obywateli/klientow w osigganie
lepszych dtugofalowych rezultatéow (WIH todz).
Wspdiny mianownik dla wszystkich praktyk stanowi
zorientowanie na rezultaty. Jest to odpowiedz na
coraz to nowe wymagania stawiane sektorowi
publicznemu przez spoteczehstwo oraz zmieniajgcqg
sie sytuacje gospodarczg. Jednoczesnie wypra-
cowanie podejScia wynikowego w administracji
publicznej stanowi wyzwanie ze wzgledu na wielo-
watkowo$¢ i wielowarstwowos¢ tego zagadnienia.
Polskie przyktady prezentowane podczas 6. Euro-
pejskiej Konferencji Jakosci pokazujg jak mozna
sprosta¢ temu wyzwaniu.

Zapraszamy do lektury!

Izabela Najda-Jedrzejewska

Radca Szefa KPRM w Wydziale Wspotpracy Miedzynarodowej
i Polskiej Prezydencji w Unii Europejskiej

Wiecej informacji nt. 6. Europejskiej Konferencji Jakosci
(program, prezentacje, nagrania sesji transmitowanych online, lista uczestnikow)
dostepnych jest na stronie www.eupan.eu.

powrét
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Rezultaty i strategiczne cele jednostki
System zarzadzania w Pierwszym Urzedzie Skarbowym w Opolu

mw Halina Hoszowska

Naczelnik Pierwszego
Urzedu Skarbowego
w Opolu

Urzedy skarbowe wchodzgce
w skfad administracji pub-
licznej majg do spetnienia
misje publiczng, a ich dziatal-
no$¢ stuzy zaréwno obywa-
telom, jak | spofeczenstwu.
Szczegdlnie istotne jest wiec, aby ich dziatanie
ukierunkowane byto na zadowolenie podatnikéw
i ksztattowanie prawidfowego wizerunku urzedu
W oczach spofeczenstwa.

Realizacja strategicznych celow urzedu jest mozliwa
dzieki skutecznemu systemowi kierowania jed-
nostkg, opartemu na procesach zarzgdzania ryzy-
kiem zewnetrznym i wewnetrznym. Dla zapewnienia
wysokiej jakoSci $wiadczonych ustug, a tym samym
zaspokojenia potrzeb spofteczenstwa istotne jest
ukierunkowanie systemu zarzgadzania na rezultaty
dziatania i wyniki. System taki nie tylko umozliwia
realizacje gtéwnych celéw jednostki, ale réwniez
pozwala na okreSlenie, kiedy zostaty one osiggniete
i w jakim stopniu. Kluczem do sukcesu jest wydajny
proces pomiaru i oceny rezultatow pracy urzedu
oraz wynikow osigganych zarowno przez poszcze-
golne komorki organizacyjne, jak i pracownikow.

Misja i strategiczne cele urzedu

Misja, strategiczne cele i gtéwne obszary dziatal-
nosci urzedéw skarbowych zdefiniowane sg w wy-
dawanym corocznie przez Ministerstwo Finansow
dokumencie o nazwie ,Zadania dla dyrektorow izb
skarbowych i naczelnikéw urzedéw skarbowych
w zakresie realizacji polityki finansowej panstwa”.

Naczelnik urzedu skarbowego ma jedynie nie-
znaczny wptyw na ksztattowanie misji i strate-
gicznych celdéw jednostki, gdyz zarzadzajac
urzedem powinien uwzgledniaé kierunki polityki
finansowej panstwa okreslone przez Ministra
Finanséw. W praktyce urzedy skarbowe zobo-
wigzane sg do przestrzegania  wytycznych
zawartych w ww. dokumencie, okreslajacych misje,
cele i zadania urzedu odrebnie na kazdy rok
kalendarzowy. Zgodnie z wytycznymi obowia-
zujgcymi w 2011 r.th misjg urzedu skarbowego byto:
Pozyskiwanie dochodéw budzetowych przy ma-
ksymalizacji poziomu dobrowolnego wypetniania
obowigzkéw  podatkowych oraz  zapewnieniu
podatnikom wysokiej jako$ci obstugi w warunkach
Jjednolitego stosowania przepisbw prawa po-
datkowego.
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Anna Jackowska-
-Polewczak

Kierownik Dziatu Kontroli
w Pierwszym Urzedzie
Skarbowym w Opolu

Realizacja strategicznego ce-
lu zwigzanego z zapewnie-
niem wptywéw dochodow do
budzetu panstwa na okres-
lonym, odrebnie dla kazdego
podatku, poziomie nastepuje poprzez realizacje
celéw operacyjnych, jakimi sa:

= pobdr podatkéw na poziomie zatozonym w usta-
wie budzetowej,

= poprawa efektywnosci i profesjonalnego dzia-
tania administracji podatkowej,

= doprowadzenie do wysokiego poziomu dobro-
wolnosci wypetniania obowigzkéw podatkowych.

Zakres swobody i wplywy polityczne

Pracownicy urzedu skarbowego wchodzg w sktad
korpusu stuzby cywilnej, ktéry jest apolityczny.
Zaznaczy¢ nalezy, ze stuzbe cywilng ustanowiono
w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bez-
stronnego i politycznie neutralnego wykonywania
zadan panstwa, a zasady dostepu do niej oraz za-
sady jej organizacji, funkcjonowania i rozwoju
okre$lajg m.in. przepisy ustawy o stuzbie cywilnejz.
Naczelnik urzedu jest wybierany w drodze otwartego
konkursu. Zarzadzajgc jednostkg, naczelnik urzedu
ksztattuje polityke kadrowa jednostki — organizuje
nabér kandydatéw do korpusu stuzby cywilnej,
a takze jest zobowigzany upowszechniaé¢ informacje
o wolnych stanowiskach pracy poprzez umiesz-
czenie ogtoszenia 0 naborze w miejscu pow-
szechnie dostepnym w siedzibie urzedu, w Biule-
tynie Informacji Publicznej urzedu oraz w Biuletynie
Informacji Publicznej Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow. Czionek korpusu stuzby cywilnej przy
wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych nie moze
kierowa¢ sie interesem jednostkowym lub grupowym
oraz nie wolno mu manifestowaé publicznie
pogladdéw politycznych.

Wszystkie ww. uregulowania prawne jak rowniez
ustanowione w urzedzie zasady postepowania
umozliwiajg realizacje kluczowych celéw i zadan
w sposob ,niezalezny”. Sprawiajg rowniez, ze wy-
boru metod dziatania dokonuje naczelnik urzedu,
ktéry jest wspierany przez kadre kierownicza.
Nadzorujgc prace urzedu, naczelnik kreuje wiasne
metody zarzgadzania jednostka, natomiast kierownicy
zarzgdzajgc poszczegdlnymi komérkami organiza-
cyjnymi urzedu, wdrazajg indywidualne metody
organizacji pracy.



Zarzadzanie ryzykiem wewnetrznym
i zewnetrznym

Majac na wzgledzie prawidtowg realizacje stra-
tegicznych celdw jednostki, naczelnik urzedu
skarbowego zarzadza ryzykiem wewnetrznym i ze-
wnetrznym. Dla osiggniecia wysokiego stopnia
efektywnosci i jakosci pracy identyfikowane sg
obszary zagrozen istniejagce wewnatrz urzedu.
Kreujac wtasne strategie, kadra kierownicza nie
tylko identyfikuje obszary zagrozeh i ocenia ich
istotnos¢, ale takze okresla metody i zakres
podejmowanych dziatan. Ustala rowniez zasady
monitorowania i oceny skutecznosci przyjetych
rozwigzan. Proces ten ma priorytetowe znaczenie
dla optymalnego i prawidtowego wykorzystania
potencjatu, jakim dysponuje urzad. W praktyce jest
on bowiem niewystarczajacy do objecia dziataniem
wszystkich obszarow ryzyka.

Kolejnym, niezmiernie istotnym elementem strategii
zarzadzania urzedem, zmierzajgcym do zapo-
biegania, ograniczania lub eliminowania nega-
tywnego wpltywu srodowiska zewnetrznego na
dziatalno$¢ urzedu, jest proces zarzgdzania
ryzykiem zewnetrznym. Powotana przez naczelnika
urzedu grupa robocza ds. zarzadzania ryzykiem
zewnetrznym identyfikuje obszary o najwyzszym
ryzyku wystapienia nieprawidtowosci, ktére mogtyby
zagrozi¢ realizacji misji jednostki. Dodatkowo
czionkowie grupy szacujg wartos¢ poszczegodlnych
ryzyk, ustalajg i wdrazajg dziatania zmierzajgce do
zminimalizowania ich skutkow, a takze wprowadzajg
procedury monitorujgce skutecznosé podjetych
dziatan.

Nowa siedziba Pierwszego Urzedu Skarbowego w Opolu.

Fot. USO.

Dla uzyskania wysokiego poziomu dobrowolnego
wypetniania obowigzkéw podatkowych podejmo-
wane sg zarowno dziatania prewencyjne, jak i dzia-
fania o charakterze represyjnym, poprzez:

3 Stymulowanie poprawnosci podatkowe;j.
Wychodzac z zatozenia, ze wiekszosé podatnikéw
dobrowolnie wypetnia swoje obowigzki wzgledem
budzetu panstwa, pracownicy urzedu starajg sie
zapewni¢ podatnikom wysokg jako$¢ ustug, a tym
samym ufatwi¢ im zatatwianie spraw w urzedzie.
Dazg takze do uproszczenia procedur, aby stawaty
sie one coraz bardziej jasne i czytelne. W lutym
2010 r. zostata oddana do uzytku nowa siedziba

urzedu, zaprojektowana w taki sposéb, aby byta jak
najbardziej przyjazna dla podatnikéw, w szczegdl-
nosci dla oséb niepetnosprawnych. Realizowane sg
projekty zwiekszajace zaufanie spoteczenstwa do
administracji podatkowej, a takze rozpowszechniane
sg informacje o realizowanej strategii dziatania,
rezultatach pracy i prawie podatkowym. Podkresli¢
nalezy, ze stymulowanie poprawnosci podatkowe;j
jest procesem dilugotrwatym, polegajacym na kreo-
waniu dobrego wizerunku administracji publicznej
w oczach spoteczenstwa oraz budowaniu zaufania
spofeczenstwa do administracji podatkowej;

O Zapobieganie  niepoprawnosci  podatkowe;.
Z uwagi na to, iz obok podatnikéw wykonujacych
poprawnie swoje obowigzki sg tez tacy, ktérzy
decydujaq sie na nieprawidtowe dziatania, podejmo-
wane sg proby zwiekszenia swiadomosci podat-
nikow. Dziatania urzedu zmierzajg do przekazania
podatnikom czytelnej informacji o tym, ze ich
niepoprawnos¢ zostanie wykryta i podjete bedg
stosowne dziatania represyjne. Wobec nie-
poprawnych podatnikow organ podatkowy moze
bowiem stosowaé srodki represyjne, tj. nakfadac
kary, egzekwowac¢ zalegtosci itp.

Kluczowymi elementami strategii poprawnosci
podatkowej sa:

O Budowanie  zaufania spoteczenstwa do
administracji podatkowej. Prawidlowy dialog ze
spoteczenstwem jest podstawowym elementem
w budowaniu relacji podatnikéw z administracjg
podatkowg. Istotnym czynnikiem ksztattujgcym
wzajemne stosunki pomiedzy spoteczenstwem
aurzedem skarbowym jest =zaufanie, ktérego
uzyskanie wymaga czasu i powinno by¢ nieustannie
pielegnowane;

O Jednoznacznie okreslone cele dziatania.
Priorytetowym zadaniem urzedu jest uzyskanie jak
najwyzszego poziomu dobrowolnosci wypetniania
obowigzkéw podatkowych przez podatnikdow, a w re-
zultacie  zwiekszenie  wplywéw  podatkowych
i zmniejszenie liczby spraw spornych;

O Przejrzystosc i otwarto$¢. Nie nalezy ograniczac
dialogu z podatnikami do stwierdzenia — ,takie jest
prawo, kto popetnia btad, ten placi”. Upraszczajac
procedury i ufatwiajgc podatnikom wykonywanie ich
obowigzkdéw, urzad uzyskuje wiekszg przejrzystosc
podejmowanych dziatan. Otwarcie urzedu i rea-
gowanie na potrzeby spoteczenstwa i jego obywateli
zwieksza  poziom  dobrowolnego  wypetniania
obowigzkéw podatkowych;

O Zarzadzanie ukierunkowane na rezultaty.
Powinno ono byé zbudowane na gruncie
wzajemnego zaufania, wiarygodnosci i szacunku.
Jedynie wzajemne zrozumienie i wspoipraca,
zarbwno w plaszczyznach poziomych jak i pio-
nowych, przy jednoczesnym zaangazowaniu
wszystkich uczestnikéw tego procesu pozwalajg na
osiagniecie pozadanych rezultatéw. Waznym jest,
aby w dazeniu do osiggniecia jak najlepszych
wynikédw nie zapomina¢ o pracownikach i ich
potrzebach;

O Sprawny informatyczny system wspomagania.
Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi informa-
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tycznych jak i nowoczesnego sprzetu infor-
matycznego decyduje o sprawnosci i efektywnosci
pracy catego urzedu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
w procesie ustalania priorytetow dziatania oraz
zarzadzania ryzykiem zewnetrznym istotny jest
prawidiowy wybér podmiotéw do kontroli. Celem
urzedu jest bowiem kontrolowanie tylko tych
podatnikow, ktoérzy potencjalnie popetniajg btedy.
Typowanie podmiotéw do kontroli podatkowej jest
obecnie wspomagane przez tzw. ANALIZE
GRUPOWA. Funkcjonalno$¢ ta umozliwia Kiero-
wanie do kontroli podmiotdw o najwyzszym
wskazniku ryzyka, ktorych dziatalnos¢ charakte-
ryzuje sie  wysokim prawdopodobienstwem
wystgpienia nieprawidtowosci. Wazna jest tutaj rola
kadry kierowniczej, ktéra decyduje o tym, jaka jest
waga i istotno$¢ zagrozen funkcjonujacych w po-
szczegolnych obszarach ryzyka;

O Efektywny system monitorowania i oceny
osigganych rezultatéw. Opiera sie on na badaniu
jakosci i skutecznosci dziatania urzedu oraz badaniu
poziomu zadowolenia klientow.

Wewnetrzna organizacja urzedu

Struktura organizacyjna urzedu ma charakter
pionowy. Pracami urzedu kieruje naczelnik, ktory
jest wspomagany przez zastepcéw oraz kierow-
nikow poszczegoélnych komoérek organizacyjnych
urzedu. Kierownictwo jednostki posiada uprawnienia
decyzyjne i konsultacyjne. Kadra kierownicza jest
odpowiedzialna za podejmowanie decyzji, akcepto-
wanie i tworzenie plandéw, raportow, projektow itp.
Uprawnienia i obowigzki sg delegowane przez
naczelnika urzedu na jego zastepcéw, kierownikow
komaorek organizacyjnych oraz dalej na pracownikow
urzedu. Przy czym ich zakres jest uzalezniony od
miejsca (poziomu) zajmowanego W strukturze
organizacyjnej urzedu oraz rodzaju wykonywanych
zadan. System taki umozliwia osigganie bardzo
dobrych wynikow pracy. Wiedzac, ze jednym
z podstawowych  warunkéw  efektywnego za-
rzadzania jest jasny i czytelny proces delegowania
praw i obowigzkéw, dla kazdego pracownika ustala
sie zakres uprawnien, obowigzkéw i odpo-
wiedzialnosci. Pracownikom pozostawia sie jednak
,wolng” przestrzen na realizacje wtasnych pomystow
i umozliwia kreowanie indywidualnych projektow.

Na podkreslenie zastuguje rowniez ujednolicony tryb
postepowania w urzedzie. W celu uzyskania petne;j
zgodnosci podejmowanych decyzji z obowigzu-
jacymi przepisami prawa oraz wytycznymi, w urze-
dzie utworzono jednolite wzorce postepowania,
a takze instrukcje i mapy wystepujacych w jednostce
procesow. Powotany przez naczelnika urzedu
zespot ds. zarzadzania jakoscig czuwa nad tym, aby
dokumenty tworzone w urzedzie miaty nie tylko
tres¢, ale i forme zgodng z obowigzujacymi
normami. Zarzadzanie jakoscia, a takze wpro-
wadzenie podejscia procesowego stuzy lepszej
realizacji sprawnego i efektywnego wykonywania
powierzonych urzedowi zadan oraz gwarantuje
ochrone praw obywateli w relacjach z urzedem.
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Kompetencje pracownikow i kadry kierowniczej

Nie bez znaczenia dla osiggniecia wysokiej jakosci
swiadczonych ustug pozostajg kwalifikacje zawo-
dowe pracownikéw urzedu. Wiekszos¢ pracownikow
urzedu posiada nie tylko wyzsze wyksztatcenie, ale
i ukonczone studia podyplomowe badz kursy za-
wodowe. Ponadto, z uwagi na nieustanne zmiany
prawa podatkowego organizowane sg szkolenia
i narady, tak aby pracownicy na biezgco doskonalili
swoje umiejetnoéci i uaktualniali wiedze. Pracownicy
urzedu biorg rowniez udziat w szkoleniach ze-
wnetrznych, a nabytg wiedze i uzyskane informacje
przekazujg kaskadowo pozostatym pracownikom.

W praktyce istotne jest to, aby pracownicy wiedzieli
jak postepowac, do kogo zwrdéci¢ sie po pomoc,
rade czy wsparcie. Dlatego tez pracownicy urzedu
posiadajg nie tylko kwalifikacje i umiejetnosci, ale
réwniez wsparcie niezbedne dla efektywnej pracy.

System monitorowania i oceny efektéw pracy

Efekty pracy urzedu monitorowane sg przez
naczelnika urzedu oraz kadre kierowniczg poprzez:

= wewnetrzng kontrole danych wprowadzanych do
poszczegolnych systemoéw informatycznych,

» analize kwartalnych miernikéw,

= omawianie wynikéw dziatania z pracownikami,

= poréwnywanie  osiggnietych przez urzad
rezultatéw z wynikami uzyskanymi przez inne, duze
urzedy skarbowe,

= omawianie efektéw pracy w gronie kadry
kierowniczej.

System oceny dziatania urzedu oparty jest gtéwnie
na:

O Kwartalnych miernikach, ktoére pozwalajg na
pomiar stopnia realizacji celow oraz wynikow
dziatania urzedu. S one istotne dla oceny efektow
pracy osigganych przez urzad i poszczegdlne
komorki organizacyjne. Ich monitoring sprawia, ze
mozliwa jest ocena jakosci Swiadczonych przez
urzad ustug. Mierniki dostarczajg wielu cennych
informacji wspomagajacych kierownictwo urzedu
w zarzadzaniu jednostkg. Pozwalajg réwniez na
okreslenie dziatan niezbednych do podjecia w celu
poprawy oraz zwiekszenia efektywnosci pracy.
W 2011 r. funkcjonowato wiele miernikébw oceny
pracy urzedu skarbowego. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, ze sama obserwacja miernikdw nie jest
wystarczajgca. Niezbedne jest réwniez nieustanne
poréwnywanie biezacych wynikow z wynikami
docelowymi, do osiggniecia ktérych urzad dazy,
oraz podejmowanie wiasciwych decyzji;

O Systemie okresowych ocen czionkow korpusu
stuzby cywilnej. Kazdemu pracownikowi zalezy na
uzyskaniu jak najwyzszej oceny pracy. Tak wiec
procesem o istothym znaczeniu jest system okre-
sowych ocen cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej.
Oceny pracy pracownikéw urzedu sg dokonywane
co dwa lata i zawierajg opis zaréwno silnych, jak
i stabych stron ich dziatania. Gtéwnym zadaniem
tego systemu jest motywowanie pracownikéw do



coraz lepszej pracy, a oceny brane sg pod uwage
przy awansowaniu oraz nagradzaniu pracownikéw;
O Badaniu poziomu zadowolenia klientow urzedu.
Badania te prowadzone sa przy pomocy formularzy
wypetnianych przez podatnikéw, gtownie w trakcie
»dni otwartych urzedu”. Pozwalajg one na poznanie
nie tylko pozytywnie ocenianych przez podatnikow
dziatan wurzedu, ale i stabych punktow jego
dziatalno$ci, tj. dziatan ocenianych negatywnie.

W celu uzyskania jak najlepszych rezultatéw dzia-
tania proces oceny pracy urzedu, poszczegdlnych
jego komoérek oraz pracownikébw ma charakter
ciagly. Korzystajagc z mozliwosci wykorzystania
wskaznikéw pomiaru efektéw pracy, dziatania
pracownikOw sg oceniane przez kadre kierowniczg
i naczelnika urzedu. Wiedzac, ze istotne znaczenie
dla funkcjonowania urzedu ma prawidlowa komu-
nikacja wewnetrzna, organizowane sag narady,
w trakcie ktérych pracownicy sg informowani o wy-
nikach osigganych przez urzad oraz poszczegdlne
komorki organizacyjne. Wszyscy pracownicy sg
ponadto informowani o wynikach oceny ich wiasnej
pracy. Warto nadmieni¢, ze mierzona miernikami
jakos¢ pracy Pierwszego Urzedu Skarbowego
w Opolu ciaggle sie poprawia. Jest to mozliwe dzieki
duzemu zaangazowaniu naczelnika urzedu, kadry
kierowniczej oraz pracownikéw urzedu.

Podsumowanie

Polska administracja podatkowa podlega zmianom
zmierzajagcym do poprawy skutecznosci i efektyw-
nosci dziatan oraz otwarcia na potrzeby klienta.
Wazne jest aby zrozumie¢, ze podatnicy to klienci
organdéw podatkowych, ktorzy oczekujg dobrej
i uprzejmej obstugi. Z drugiej strony, strategicznym
celem urzedow skarbowych jest zapewnienie
wplywéw dochodéw do budzetu panstwa na
»wysokim” poziomie. Dgzac do realizacji tego celu,
urzedy skarbowe wptywajg na zachowanie po-
datnikéw, co w rezultacie powoduje zwiekszenie
poziomu dobrowolnoéci wypetniania obowigzkéw
podatkowych. Zaznaczyé¢ tutaj nalezy, ze kluczowym
wyzwaniem, ktéremu musi sprostac¢ urzad skarbowy,
jest kreowanie wtasciwego wizerunku w oczach
podatnikdw. Wizerunek ten powinien odzwierciedlac
dwa podstawowe oblicza urzedu: przyjazne
skierowane do lojalnych, dobrych podatnikéw oraz

restrykcyjne — zwrécone w strone podatnikow
niepoprawnych. Gtéwng rolg kierownictwa urzedu
jest rébwnowazenie funkcji ustugowej i kontrolnej.
Strategia zarzadzania urzedem powinna wiec
obejmowaé wszystkie elementy strategii zarzg-
dzania ryzykiem wewnetrznym i zewnetrznym,
zaczynajac od edukacji podatnikow, a konczac na
prowadzeniu  postepowan  kontrolnych  badz
egzekucyjnych.

Wazne jest rowniez, by zarzadza¢ urzedem w spo-
séb pozwalajacy na racjonalne wykorzystanie jego
zasobow. Publiczne srodki sg bowiem limitowane
i czesto niewystarczajgce na prowadzenie
wszystkich istotnych dziatan.

W celu zobrazowania sposobu dziatania urzedu
przedstawiono ponizej najwazniejsze etapy, ktére sg
wzajemnie ze sobg powigzane oraz istotne dla
kohcowych rezultatéw dziatania jednostki:

O Obserwacja $rodowiska zewnetrznego
podejmowana w celu szybkiej reakcji na zmiany
w nim zachodzace oraz na potrzeby i zadania
spoteczenstwa;

0O Zapewnienie wysokiej jakosci ustug w celu
osiggniecia wysokiego poziomu dobrowolno$ci
wypetniania obowigzkéw podatkowych;

O Typowanie do kontroli podatnikow ,nie-
poprawnych”;

Prowadzenie kontroli podatkowych;

Wydawanie decyzji podatkowych;

Egzekucja zalegtosci;

Prowadzenie postepowan karnych skarbowych;
Ciagte monitorowanie efektéw pracy;

Ocena osiggnietych wynikéw i efektéw w celu
poprawy jakosci pracy.

Kreowanie miar i wskaznikdw nie moze by¢ jedynie
czynnosciag samag w sobie. Prawdziwa warto$é
miernikdw polega na ich wykorzystaniu dla poprawy
jakosci i efektywnosci pracy catego urzedu.

aaaaaa

Przypisy

!Zadania dla dyrektoréw izb skarbowych i naczelnikéw urzedéw
skarbowych w zakresie realizacji polityki finansowej panstwa
w 2011r. oraz wytyczne do ich realizacji. Warszawa 2011 r.

*Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej
(DzU nr 227, poz.1505 ze zmianami).

powrét
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Interakcja z konsumentami

Nowa ,twarz” Inspekcji Handlowej

Marek Jacek Michalak

todzki Wojewddzki Inspektor
Inspekcji Handlowej w todzi

Rola mediacji w realizowa-
niu polityki prokonsu-
menckiej

Od lat wzrasta zaintereso-
wanie réznymi sposobami po-
zasgdowego rozwigzywania sporow, takimi jak:
mediacja, arbitraz, koncyliacja, komisje skargowe,
mechanizmy ombudsmanskie. Kraje zainteresowane
takimi mechanizmami wprowadzajg je do swoich
systemow prawnych, dostrzegajgc wytacznie pozy-
tywy pozasgdowego rozstrzygania sporéw z udzia-
tem ,strony trzeciej”, dajagcego mozliwosé szybkiego
i — co najwazniejsze — taniego rozpatrzenia konfliktu
stron, bez potrzeby siegania do skomplikowanej
machiny sagdowej i ni-wiadomego jej wyroku.

Alternatywnym systemem rozstrzygania sporéw
(Alternative Dispute Resolution — ADR) zainte-
resowala sie rowniez Unia Europejska, traktujac go
jako priorytet w obszarze ochrony konsumentow.
Naczelnym posunieciem Komisji w obszarze roz-
woju alternatywnego systemu rozstrzygania sporéw
byto wydanie w 1998 r. i 2001 r. zalecen okres-
lajacych kryteria, jakim powinny podlega¢ ciata roz-
strzygajgce w trybie pozasgdowym. Sa to:

= Zalecenie Komisji 98/257/EC z dnia 30.03.1998 r.
dotyczace zasad stosowanych przez instytucje od-
powiedzialne za pozasgdowe rozstrzyganie sporéw
konsumenckich ( Dz. Urz. UE L 115z 1998 r.),

= Zalecenia Komisji 2001/310/EC dotyczace zasad
stosowanych przez instytucje pozasgdowe, odpo-
wiedzialne za polubowne rozstrzyganie sporéw
konsumenckich (Dz. Urz. UE L 109 z 2001 r.).

Zalecenia powstaly na podstawie art. 155 Traktatu
Europejskiego — w ramach kompetencji Komisji do
zagwarantowania wiasciwego funkcjonowania i roz-
woju jednolitego rynku.

W kwietniu 2002 r. Komisja Europejska przyjeta
dokument zwany Zielong ksiegg na temat alter-
natywnych metod rozwigzywania sporow. W lipcu
2004 r. Komisja zaczeta wprowadzaé w zycie
kodeks postepowania dla mediatoréw, w pazdzier-
niku 2004 r. przediozono Parlamentowi Euro-
pejskiemu i Radzie Europejskiej projekt dyrektywy
ramowej w sprawie mediacji. Zielona ksiega, kodeks
postepowania dla mediatorow oraz projekt dyre-
ktywy stanowig efekt czesci trwajgcych obecnie prac
Wspdlnoty Europejskiej w dziedzinie stworzenia
przestrzeni zapewniajacej obywatelowi mozliwos¢
efektywnego korzystania ze swoich praw.
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Inspekcja Handlowa — organ kontrolny

Inspekcja Handlowa jest wyspecjalizowanym
organem Kkontroli panstwowej, powotanym do
ochrony intereséw i praw konsumentéw oraz
intereséw gospodarczych panstwa. Dziatla na
podstawie ustawy z dnia 15 grudnia 2000 r.
o Inspekcji Handlowej (DzU nr 4 z 2001 r., poz.
25 z pbézn. zm.). Zadania inspekcji wykonujg
Prezes Urzedu Ochrony Konkurenciji i Konsu-
mentéw oraz wojewodowie przy pomocy
wojewddzkich inspektoréw inspekcji handlowe;j
wchodzacych w skiad zespolonej administracji
rzadowej w wojewddztwach.

Dziatalnoscig IH kieruje Prezes UOKIK przy
pomocy Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsu-
mentéw. W skitad urzedu wchodzg centrala i de-
legatury UOKIK. Centrale tworza departamenty
i komorki rownorzedne (w tym Departament
Inspekcji Handlowej) oraz 9 laboratoriéow kon-
trolno-analitycznych wykonujacych zadania na
rzecz Inspekcji Handlowe;j.

W ostatnich latach systemy alternatywnego
rozstrzygania sporéw zyskujg nowy wymiar. Jest to
zwigzane z rozwojem nowych technologii, poz-
walajacych na rozwigzywanie sporéw za posred-
nictwem Internetu. Jest to tzw. On-line Dispute
Resolution — ODR.

Kraj nasz, jako cztonek Unii Europejskiej, uczest-
niczac w realizacji polityki prokonsumenckiej,
réwniez ktadzie coraz wiekszy nacisk na stosowanie
form polubownego rozwigzywania sporéw, pro-
pagujac postepowanie mediacyjne, state polubowne
sadownictwo konsumenckie oraz arbitraz. Inspekcja
Handlowa jako instytucja powotana do ochrony praw
konsumentéw rowniez uczestniczy w tych dzia-
taniach.

Ustawowe dziatania Inspekcji Handlowej to nie tylko
dbato$é o zapewnienie konsumentom — jako zbioro-
wosci — bezpieczenstwa i gwarancji zdrowotno$ci
nabywanych produktéw, rzetelnosci w handlu
i Swiadczonych ustugach, ale takze daleko idaca
pomoc konsumentowi jako jednostce w dochodzeniu
jego stusznych roszczen wobec przedsiebiorcy.

Mozliwos¢ niesienia pomocy obywatelowi jako
jednostce data naszemu urzedowi nowelizacja
ustawy o Inspekcji Handlowej, kitdra rozszerzyta
zakres naszych dziatan o mozliwos¢ prowadzenia
mediacji w sporach cywilnoprawnych oraz moz-
liwosé rozstrzygania tych sporéow przed statymi
polubownymi sadami konsumenckimi (SPSK),
dziatajgcymi przy wojewddzkich inspektoratach
inspekcji handlowe;j.



Gtéwne zadania Inspekcji Handlowej:

= Kontrola legalno$ci i rzetelnosci dziatania
przedsiebiorcow  prowadzacych  dziatalnos¢
gospodarczg w zakresie produkcji, handlu
i ustug;

= Kontrola wyrobéw wprowadzanych do obrotu
w zakresie zgodnosci z zasadniczymi lub innymi
wymaganiami okreslonymi w przepisach odreb-
nych, z wytagczeniem produktéw podlegajacych
nadzorowi innych wtasciwych organoéw;

= Kontrola produktéw w rozumieniu ustawy
zdnia 12 grudnia 2003 r. o ogdlnym bez-
pieczenstwie produktow (DzU nr 229, poz. 2275,
z poézn. zm.) w zakresie spetniania ogdlnych
wymagan dotyczacych bezpieczenstwa;

= Kontrola substancji chemicznych, ich mie-
szanin, wyrobéw i detergentéw przeznaczonych
dla konsumentéw, w zakresie okreslonym
w przepisach o substancjach chemicznych i ich
mieszaninach;

= Kontrola produktéw znajdujgcych sie w obro-
cie handlowym lub przeznaczonych do wpro-
wadzenia do obrotu oraz kontrola ustug;

= Kontrola przestrzegania przez sprzedawcéw
detalicznych i sprzedawcéw hurtowych prze-
piséw ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o zuzytym
sprzecie elektrycznym i elektronicznym (DzU nr
180, poz. 1495, DzU z 2008 r. nr 223, poz. 1464
oraz DzU z 2009 r. nr 79, poz. 666);

= Kontrola przestrzegania przez sprzedawcow
detalicznych i sprzedawcow hurtowych prze-
piséw ustawy z dnia 24 kwietnia 2009 r. o bate-
riach i akumulatorach (DzU nr 79, poz. 666);

= Podejmowanie mediacji w celu ochrony
intereséw i praw konsumentéw;

= Organizowanie i prowadzenie statych polu-
bownych sadoéw konsumenckich;

= Prowadzenie poradnictwa konsumenckiego;

= Wykonywanie innych zadan okreslonych
w ustawie o Inspekcji Handlowej lub przepisach
odrebnych.

Nie oznacza to jednak, ze Inspekcja Handlowa nie
prowadzita dziatan mediacyjnych przed 2000 r.
W Lédzkim Wojewddzkim Inspektoracie pierwsze
mediacje prowadzone byly juz w poczatkach lat
dziewieédziesigtych. Wsparcie prawne stanowity
wowczas wytgcznie kodeks cywilny i kodeks
postepowania administracyjnego. Inspektorat zmu-
szony byt podejmowa¢ mediacje, bowiem klient jako
nabywca wadliwego towaru lub ustugi oczekiwat od
Inspekcji Handlowej skutecznej pomocy w docho-
dzeniu swoich roszczen wobec prywatnego
przedsiebiorcy.

Od stycznia 1998 r. mediacje w Wojewddzkim
Inspektoracie realizowane byly w ramach wydzielo-
nego Zespotu Ochrony Konsumentéw, ktéry od
grudnia 2001 r. przeksztatcono w Wydziat Ochrony
Konsumentéw. Pracownicy zajmujacy sie prowa-
dzeniem mediacji i poradnictwem konsumenckim to
poczatkowo osoby o dlugoletnim stazu pracy
w inspektoracie, wybrani  nieprzypadkowo ze

wzgledu na posiadane predyspozycje, niezbedne
w petnieniu roli mediatora. Wiele lat pracy me-
diacyjnej przed wprowadzeniem do ustawy zapisu
o mediacji jako nowym zadaniu Inspekcji Handlowej
to okres ciagtej nauki, wymiany wzajemnych do-
Swiadczen, szukania nowych najlepszych sposobow
i metod pracy, stuzgcych jednemu celowi — niesieniu
pomocy konsumentowi w dobie gospodarki
wolnorynkowej. Brak do grudnia 2000 r. zapisu usta-
wowego dotyczacego prowadzenia mediacji, brak
wytycznych w tym zakresie zmusit inspektorat do
wypracowania wtasnych schematéw i zasad prowa-
dzenia mediacji. Oczekiwat tego konsument,
traktujac Inspekcje Handlowg jako naczelng
instytucje bronigcg praw konsumentow.

Nie bez znaczenia bylo wiec wprowadzenie przez
ustawodawce kolejnych aktoéw prawnych, regulu-
jacych kwestie zawierania uméw sprzedazy i praw
nabywcy, zwigzanych z zakupem towaréw i ustug
niewtasciwej jakosci. Bardzo pomocne okazato sie
robwniez opracowanie i wdrozenie wytycznych
dotyczacych mediacji, opracowanych na podstawie
Zalecen Komisji (2001/310/WE) z dnia 4 kwietnia
2001 r. w sprawie zasad dotyczacych organdéw
pozasadowych, uczestniczacych w polubownym
rozstrzyganiu sporéw konsumenckich. Wytyczne te
okreslity w sposob jasny zasady zachowania bez-
stronnosci, przejrzystosci, efektywnosci i uczciwosci
przy podejmowaniu i prowadzeniu mediacji oraz
sposob  przejrzystego dokumentowania ustalen
mediacyjnych.

Wprowadzenie mediacji do zadan Inspekgc;ji
Handlowej miato niebagatelny wplyw na zmiane
wizerunku instytucji. Inspekcja Handlowa przestata
by¢ postrzegana wytacznie jako ,policjant handlo-
wy”, scigajacy winnych nieprawidtowosci w obrocie
handlowym. Sceptyczni poczatkowo przedsiebiorcy,
nieufnie nastawieni do propozycji uczestnictwa
w mediacji, szybko przekonali sie, ze mediacja to
najprostsza forma rozstrzygniecia sporu cywilno-
prawnego. Oni sami, predzej czy pdzniej, stawali sie
pokrzywdzonymi, szukajgcymi pomocy w Inspekcji
Handlowe;.

Trudno nie dostrzec istotnych korzysci ptynacych dla
obydwu stron sporu z prowadzonych mediacji, takich
jak:

= brak kosztéw sadowych, czesto istotnych,

= szybko$¢ przebiegu mediaciji,

= dobrowolnos¢ uczestnictwa w mediacji i moz-
liwos¢é wycofania sie z niej na kazdym etapie jej
przebiegu,

= catkowita poufno$¢ przebiegu mediaciji,

=  kompromis, czesto korzystny dla obydwu stron.

Zainteresowanie  konsumentdw  prowadzeniem
mediacji przez Wojewddzki Inspektorat w todzi jest
wysokie. Od lat tg droga zostaje rocznie zata-
twionych ponad tysiac spraw, zakonczonych w 80
proc. wynikiem satysfakcjonujgcym klienta. Mimo
prowadzonych w ostatnich latach przez inspektorat
akcji propagujacych dziatalno$¢ statego polubow-
nego sadu konsumenckiego, w dalszym ciggu
klienci t6dzkiego Wojewddzkiego Inspektoratu pre-
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ferujg mediacje. Podobnie przedsiebiorcy chetniej
deklarujg uczestnictwo w mediacji niz w postepo-
waniu przed SPSK. Zdecydowana wiekszosé
wptywajacych wnioskéw konsumenckich o rozpa-
trzenie sporu przez SPSK spotyka sie z odmowag
przedsiebiorcéw uczestnictwa w takim postepo-
waniu. Wyrazajg oni jednoczesnie zgode na
polubowne rozwigzanie sporu w drodze mediacji.
Nalezy w tym miejscu zwréci¢ uwage na fakt, iz
wiekszosé wnioskdw konsumenckich o rozpatrzenie
sporu przed SPSK dotyczy firm, ktérych siedziby
znajdujg sie poza terenem wojewodztwa tédzkiego.

Optymistycznym akcentem zauwazalnym od kilku lat
jest to, iz coraz chetniej przedsiebiorcy deklarujg
uczestnictwo w mediacji. Swiadczy to o tym, ze
przedsiebiorcy zrozumieli pozytywng strone dziatan
mediacyjnych, ktére w krétkim czasie, bez pono-
szenia dodatkowych kosztow i koniecznosci
stawiennictwa w sadzie w roli pozwanego dopro-
wadzajg do polubownego zakonczenia dlugo
trwajacego sporu.

Mamy za sobg wiele lat doswiadczen zwigzanych
z petnieniem roli mediatora w sporze pomiedzy
konsumentem a przedsiebiorcg. Wiemy, ze obecnie
dziatalno$¢ mediacyjna urzedu postrzegana jest
przez obywateli bardzo pozytywnie. Skutecznos¢
tych dziatan dostrzegajg rowniez inne instytucje,
bronigce praw konsumentoéw, jak: Miejski Klub
Federacji Konsumentéw czy powiatowi rzecznicy
konsumentéw. Mimo posiadania szerszych od
Inspekcji Handlowej uprawnien w zakresie ochrony
obywatela, ze wzgledu na mozliwos¢ popierania
i wytaczania powddztwa przed sadem powszech-
nym, w wielu przypadkach instytucje te kierujg

konsumenta do naszego urzedu badz przekazujg do
inspektoratu ztozone do nich prosby klientow
o0 pomoc. Dziatalno$¢ mediacyjna Inspekcji Handlo-
wej powinna by¢ konsekwentnie realizowana w nas-
tepnych latach.

Monitorowanie jakosci paliw

W 2011 r. przeprowadzono 108 kontroli jakosci paliw
(w tym 31 kontroli jakosci gazu LPG), kwestionujac
paliwo na 3 stacjach. Ogétem na zbadanych 115
probek paliw 3 nie spetniaty obligatoryjnych wy-
magan. Olej napedowy (1 préba) posiadat nie-
wiasciwy sktad frakcyjny, tj. 95 proc. objetosci proby
przedestylowato do temp. 380,7°C zamiast do temp.
maksymalnie 360°C, zgodnie z wymaganiami okres-
lonymi w przepisach. W gazie LPG (2 prébki)
wykryto zawyzong ilo$¢ siarki i stwierdzono nie-
wiasciwg klase korozji. Na 6 stacjach przedsiebiorcy
nie zamiescili réwniez wymaganych informacji
dotyczacych zawartosci biokomponentow w pa-
liwach cieklych. W sprawach skierowano za-
wiadomienia do prokuratury o podejrzeniu po-
petnienia wystepku z art. 31 ustawy z dnia 25
sierpnia 2006 r. o systemie monitorowania i kon-
trolowania jakosci paliw (DzU nr 169, poz. 1200
z pozn. zm.).

Dzieki systematycznym kontrolom jakosci paliw
zmalata liczba stacji, na ktérych stwierdzono paliwo
niespetniajgce wymagan. Mimo mniejszej liczby
stwierdzanych nieprawidiowosci kontrole jakosci
paliw powinny by¢ kontynuowane, przynajmniej na
dotychczasowym poziomie, aby przedsiebiorcy nie
pozostawali bez inspekcyjnego nadzoru i aby
ochrona konsumenta, ktéry kupuje bardzo drogie
paliwo, byta jak najbardziej skuteczna.

Tabela 1. Liczba kontroli na stacjach paliw w latach 2004—2011 i liczba stacji z paliwami ztej jakosci.
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Tabela 2. Liczba zbadanych i zakwestionowanych prébek paliw w latach 2004—-2011.
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Nowa ,,twarz” Inspekcji Handlowej

Podejscie Inspekcji Handlowej do kontrolowanego
zmienito sie znaczaco. Wczesniejsze, bardziej
rygorystyczne i restrykcyjne dziatania nastawione na
karanie przedsiebiorcy za kazdg najdrobniejszg
nieprawidtowos¢ przeksztatcito sie w aktywnos$gé,
ktérej gtdbwnym celem jest eliminowanie istniejacych
badz potencjalnych zagrozeh zwigzanych z wprowa-
dzanymi do obrotu handlowego produktami.

W przypadku uchybiehA mniej istotnych, tzn. jesli
niezgodnos$¢ ma niewielki wptyw na bezpieczehnstwo
uzytkownika, a jej wyeliminowanie jest stosunkowo
tatwe (np. brak oznaczen, ostrzezen, informacji)
w pierwszej kolejnosci umozliwiamy przedsiebiorcy
podjecie dobrowolnych dziatarh zmierzajgcych do
usuniecia niezgodnosci. Dopiero w przypadku braku
reakcji ze strony przedsiebiorcy siegamy po
instrumenty administracyjne, wszczynamy poste-
powanie administracyjne, wydajemy decyzje itp.

Zawsze stuzymy radg i pomoca. Bez wzgledu na to,
czy z pytaniem zwraca sie¢ do nas konsument czy
przedsiebiorca, zawsze staramy sie, w miare swoich
kompetenciji, udzieli¢ szczegdtowej i wyczerpujacej
odpowiedzi na zgtaszany problem. Rocznie
udzielamy ponad 10 000 porad i instruktazy, wyjas-
niajac gtdbwne kwestie zwigzane z reklamacjami
zakupionych przez konsumentéw towaréw oraz
Z przepisami obowigzujagcymi przy prowadzeniu
dziatalnosci gospodarcze;.

Niejednokrotnie zgtaszane przez konsumentéw syg-
naty o zaobserwowanych nieprawidtowosciach stajg
sie podstawag do wszczecia kontroli. W takim trybie,
w roku ubieglym przeprowadzilismy 279 inspekdiji.
W 174 przypadkach przekazane przez konsumen-
téw informacje potwierdzity sie, a nasze dziatania
pozwolity na szybkie usuniecie nieprawidtowosci.
Skargi konsumentéw sg wiec dla nas cennym mate-
riatem, ktory wykorzystujemy w pracy kontrolne;j.

Prowadzimy réwniez stalg obserwacje rynku pod
katem pojawiania sie nowych zjawisk, nie zawsze

pozytywnych. Dzieki temu udato nam sie ujawnic
praktyke niektorych nieuczciwych producentdéw, do-
tyczacg kierowania do obrotu zafalszowanych
produktéw, np.:

= seréw dojrzewajacych, masta (ttuszcz mleczny
zastgpiono ttuszczem roslinnym nawet w 93 proc.),

= pizzy przygotowanych z dodatkiem wyrobow
seropodobnych zamiast sera,

* miesa i potraw (np. zastgpienie cieleciny tansza
wieprzowing).

W tych przypadkach — niestety — dobrowolne dziata-
nia nie sg wystarczajgce. Zatem wykorzystujac
uprawnienia uzyskane na mocy ustawy z dnia 21
grudnia 2000 r. o jakosci handlowej artykutéw rolno-
-spozywczych (DzU z 2005 r. nr 1887, poz. 1577
zpbézn. zm.) Inspekcja Handlowa naktada kary
pieniezne. W 2011 r. £odzki Wojewddzki Inspektor
wydat 82 decyzje, wymierzajgc kary pieniezne
w tgcznej kwocie 165 167 zt.

Bioragc pod uwage wplywajace do inspektoratu
skargi i informacje, zmiany w uregulowaniach praw-
nych jak réwniez wilasne spostrzezenia, podej-
mujemy nowe tematy kontroli. Jako przyktad mozna
tu przytoczy¢ kontrole gazu LPG, kontrole biopaliw,
kontrole przestrzegania wymagan zwigzanych
z wprowadzeniem naziemnej telewizji cyfrowej, czy
tez kontrole gatunkowosci miesa oraz rzetelnosci
informacji w menu w placéwkach gastronomicznych
(gtéwnie w pizzeriach).

Jednak najbardziej radykalng zmiang twarzy”
inspekciji jest uprzedzanie przedsiebiorcy o zamiarze
przeprowadzenia kontroli. Nam wydtuza to wpraw-
dzie procedure kontroli, ale przedsiebiorca unika
stresu zwigzanego z niezapowiedziang wizytg ins-
pektoréw.

Podsumowujac, Inspekcja Handlowa dziatajac nie-
przerwanie od ponad 60 lat, sukcesywnie zmienia
swoéj wizerunek, jednoczesnie chronigc interesy
i prawa konsumentéw oraz interesy gospodarcze
panstwa.

powrét
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System przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym jako czes¢ systemu zarzadzania
jakoscia w Okregowym Urzedzie Gérniczym w Rybniku

Mgr inz. Zbigniew Schinohl

Dyrektor Okregowego
Urzedu Gorniczego
w Rybniku

1 marca 2006 r. w Okrego-
wym Urzedzie Goérniczym
w Rybniku wprowadzono Sy-
stem Zarzgdzania Jako$cig
(S2J3), zgodny z wymaga-
niami normy PN-EN [SO 9001,2001 ,Systemy
zarzgdzania jakoS$cig. Wymagania”, a nastepnie —
15 grudnia 2010 r. — System Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym jako cze$¢ SZJ.

System Zarzgdzania Jakosciq zostat wdrozony
w celu wykazania statego dgzenia urzedu do do-
starczania ustug spetniajgcych oczekiwania klientéw
i zwiekszania ich zadowolenia oraz wspomagania
Skutecznego nadzoru nad dziatalno$cig urzedu.

W celu spetnienia wymagan normy PN-EN ISO
9001;2001 (obecnie 9001;2009):

= zidentyfikowano i opisano zachodzgce w urze-
dzie procesy, z podziatem na procesy w obszarach
zarzadzania i doskonalenia (gtéwne i wspomaga-
jace) oraz przedstawiono ich wzajemne powigzania
(mapa procesow),

= zapewniono zasoby ludzkie i materialne nie-
zbedne do wdrozenia i prawidtowego funkcjo-
nowania systemu,

= opracowano i wdrozono przewidziane normag
procedury postepowania,

a takze:

= okresowo przeprowadzane sg wewnetrzne au-
dyty jakosci i przeglady zarzgdzania,

= podejmowane sg odpowiednie dziatania
zapobiegawcze i korygujace,

= systematycznie przeprowadzane sg szkolenia
pracownikow.

Uroczyste wreczenie certyfikatu w trakcie uroczystosci
barbérkowych w  Wyzszym Urzedzie Gorniczym
w Katowicach.

Fot. WUG.
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Mgr inz. Wiestaw Kopiec

Zastepca Dyrektora
Okregowego Urzedu
Goérniczego w Rybniku

23 listopada 2006 r. wdrozony
system zostat poddany z wy-
nikiem pozytywnym audytowi
certyfikujgcemu przez Polskie
Centrum Badan i Certyfikaciji
SA w Warszawie.

Zgodnie z wymaganiami normy, Urzad Okregowy
w Rybniku utrzymuje i stale doskonali system za-
rzadzania jako$cig, wdraza dziatania niezbedne do
osiggniecia zaplanowanych celéow i doskonali rea-
lizowane procesy.

Okregowy Urzad Goérniczy w Rybniku

Okregowy Urzad Goérniczy w Rybniku obejmuje
dziatalnoSciag cze$¢ obszaru wojewddztwa
Slaskiego, tj. powiaty: cieszynski (z wylgczeniem
gmin Brenna, Istebna oraz miast Ustron i Wista),
pszczynski, raciborski, rybnicki i wodzistawski
oraz miasta na prawach powiatu: Jastrzebie-
-Zdr¢j, Rybnik i Zory. Podstawg prawng dziatania
OUG w Rybniku jest ustawa z dnia 9 czerwca
2011 r. — Prawo geologiczne i goérnicze (DzU
nr 163, poz. 981).

Dyrektor okregowego urzedu gorniczego jest
terenowym organem administracji rzadowej, pod-
legtym Prezesowi Wyzszego Urzedu Goérniczego.

Obecnie Okregowy Urzad Goérniczy w Rybniku
nadzoruje nastepujace zaktady gornicze:

= 8 czynnych kopalih wegla kamiennego, w tym
2 dwuruchowe,

= 1 kopalnie wegla kamiennego w budowie,

= 1 zakiad wykonujacy okreslone roboty pod-
ziemne z zastosowaniem techniki gérniczej,

= 6 otworowych zaktadéw gorniczych,

= 60 odkrywkowych zaktadéw goérniczych.

Ponadto urzad sprawuje nadzér i kontrole nad
Okregowg Stacjg Ratownictwa Goérniczego
Wodzistaw w Wodzistawiu Slaskim, a takze 28
jednostkami organizacyjnymi trudnigcymi sie
szkoleniem pracownikow zaktadéw gorniczych.

Wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r., w nad-
zorowanych kopalniach wegla kamiennego za-
trudnionych bylo ogétem okoto 42 000 pra-
cownikbw  (wlasnych  oraz  zatrudnionych
w firmach ustugowych), w tym okoto 7 220 osoéb
dozoru i kierownictwa.



O réznorodnosci nadzorowanych zaktadéw gor-
niczych swiadcza ponizsze zdjecia:

Jastrzebska Spdtka Weglowa SA KWK ,Borynia-Zofiéwka” Ruch
Zofidwka w Jastrzebiu-Zdroju. Fot. OUG w Rybniku.

Zaktad Eksploatacji Kruszyw ,Racibérz” — eksploatacja spod
lustra wody. Fot. OUG w Rybniku.

Odkrywkowy Zaktad Gorniczy ,Kopalnia Wapienia Leszna
Goérna”. Fot. OUG w Rybniku.

Otworowy Zaktad Goérniczy ,NWR Karbonia SA” w Kaczycach.
Fot. OUG w Rybniku.

System Zarzadzania Jakoscia
— dziatania doskonalace

W ramach doskonalenia Systemu Zarzadzania
Jakoscia, w Okregowym Urzedzie Gorniczym
w Rybniku m.in. wprowadzono, a nastepnie syste-
matycznie udoskonalano komputerowg aplikacje
.Zadania”, dostosowano infrastrukture urzedu do
wymagan klientéw, zwigkszono wyposazenie urzedu
w sprzet pomiarowy.

Aplikacja ,,Zadania”. Aplikacja ,Zadania” stuzy do
usprawnienia obiegu dokumentéw, nadzoruje proces
wydawania postanowien i decyzji, realizuje moni-
toring tych proceséw oraz sprawozdawczos¢ w od-
niesieniu do ich terminowosci. W ramach aplikacji
okreslone sa uprawnienia poszczegdlnych uczest-
nikow proceséw oraz dziata system wczesnego
ostrzegania o mozliwosci przeterminowania sprawy.
Kazda zmiana w projekcie rozstrzygniecia konco-
wego (decyzji, postanowienia) zostaje zapamietana
i przypisana uczestnikowi procesu, ktory jej dokonat,
co pozwala na odtworzenie, nawet po wielu latach,
poszczegoblnych etapéw powstawania decyzji lub
postanowienia dyrektora urzedu. Istnieje mozliwos¢
wydruku lub kopiowania do dowolnych plikéw
schematéw blokowych, obrazujacych przebieg po-
szczegolnych podproceséow. Z aplikacjg ,Zadania”
wspoltpracuje aplikacja ,Centralne Repozytorium
Dokumentéw”, realizujgca profesjonalng archiwi-
zacje i ochrone danych przed dostepem o0sdb
nieuprawnionych.

Pierwotnie w ramach aplikacji ,Zadania” realizowano
kilka proceséw. Obecnie aplikacja obejmuje
wszystkie procesy, w wyniku ktérych wydawane sg
decyzje lub postanowienia oraz rejestrowane sg
badania powypadkowe (przeprowadzanie badan
przyczyn i okolicznodci wypadkéw oraz nie-
bezpiecznych zdarzen), uwzglednia takze roz-
patrywanie skarg i wnioskéw. Rozbudowa aplikacji
»Zadania” obejmowata m.in. wprowadzenie:

narzedzia do kopiowania wzorcowego formularza
przez kolejnych uczestnikow procesu,

* narzedzia do sporzadzania raportéw ustalonych
miernikdw terminowosci zatatwiania spraw oraz
skutecznosci odwotan i zazalen,

= odrebnego toku postepowania dla spraw
umorzonych i oczekujacych,

=  stéw kluczowych”, utatwiajgcych wyszukiwanie
i konfigurowanie realizowanych lub zakonczonych
spraw w zaleznosci od potrzeb.

Dostosowanie infrastruktury do wymagan Kkli-
entow. Budynek, w ktérym miesci sie siedziba
urzedu, jest wyposazony w udogodnienia dla oséb
niepetnosprawnych (podjazdy, winda, odrebne,
odpowiednio przystosowane sanitariaty).

W celu spetnienia zgtaszanych, m.in. za posred-
nictwem ankiet, oczekiwan klientow zewnetrznych
i wewnetrznych, podjeto nastepujace dziatania:

= w sali konferencyjnej urzedu zainstalowano
rzutnik i ekran do prezentacji multimedialnych,
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= zainstalowano i udostepniono klientom stano-
wisko komputerowe z niezbednymi informacjami
ourzedzie oraz sposobie zatatwienia  po-
szczegolnych spraw,

= rozbudowano stosownie do potrzeb baze
sprzetu komputerowego,

= zainstalowano dystrybutory wody pitnej na
kazdym pietrze siedziby urzedu,

= wprowadzono system automatycznego przy-
wotywania 0s0b oczekujgcych na egzamin.

Budynek jest chroniony oraz monitorowany
w zakresie bezpieczehstwa pozarowego.

Zwiekszenie wyposazenia urzedu w sprzet
pomiarowy. Urzad zostat wyposazony przez
Wyzszy Urzad Goérniczy w Katowicach w urzadzenia
i przyrzady pomiarowe wykorzystywane w biezacej
dziatalnosci kontrolnej (niezaleznie od pomiarow
wykonywanych przez stuzby nadzorowanych przez
urzad zaktadow gorniczych):

= urzadzenie GMS-2 do precyzyjnego pomiaru
wspotrzednych (odbiornik wspétpracujacy z sate-
litami systemow GPS i GLONASS, umozliwiajacy
dziatanie w terenie niezaleznie od punktéw nawia-
zania i prowadzenia pomiaréw czasochtonnymi
metodami klasycznymi),

= dwa detektory wielogazowe Draeger X-am 5000,
wyposazone w 4 sensory (02, CO2, CO, CH4),
stuzace do kontroli sktadu powietrza w wyrobiskach
podziemnych,

= dwa dalmierze laserowe, stuzace do precy-
zyjnego pomiaru odlegtosci,

= grubosciomierz ultradzwiekowy do pomiaru
grubosci scianek rurociggoéw i obudowy stalowej,

= kamere termowizyjng, stuzaca do profilaktyki
pozarow endogenicznych oraz lokalizacji miejsc
zagrzania urzgdzeh elektrycznych eksploatowanych
na dole i powierzchni nadzorowanych zaktaddéw
gorniczych,

= echosonde, stuzgca do pomiaru gtebokosci
prowadzenia odkrywkowe] eksploatacji spod lustra
wody,

= elektroniczny planimetr biegunowy, pozwalajacy
m.in. na pomiar powierzchni parcel eksploata-
cyjnych.

Proces wyposazania urzedu w odpowiedni,
specjalistyczny sprzet pomiarowy jest konty-
nuowany.

Inicjatywy i dzialania stuzace poprawie jakosci
swiadczonych ustug i wizerunku urzedu
w regionie. Powotano lub dostosowano do potrzeb
zespoty porozumiewawcze:

= Zespét Porozumiewawczy dla koordynacji
dziatan w rejonie  oddzialywania  wptywow
eksploatacji Kopalni ,Borynia” i Kopalni ,Jas-Mos”
na autostrade ptatng A-1 na odcinku od wezta
,Swierklany” do granicy panstwa z Republikg
Czeska w Gorzyczkach (19 wrzesnia 2006 r.),

= Zespdt Porozumiewawczy dla koordynacji
eksploatacji pod terenami miast: Pszéw, Radlin,
Rybnik, Ryduttowy i Wodzistaw Slaski oraz gminy
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Gaszowice przez KW SA Oddziaty KWK:
~Ryduttowy-Anna” i ,Marcel” (28 wrzes$nia 2007 r.),

= Zespdt Porozumiewawczy dla koordynacji
eksploatacji pod terenem gminy Marklowice przez
KW SA Oddziat KWK: ,Marcel” i ,Jankowice” (18
kwietnia 2011 r.).

Konferencje naukowo-techniczne. Ostatnio
zorganizowano badz wspétorganizowano konfe-
rencje m.in. na temat:

= ,Ochrona $rodowiska na terenach goérniczych
podziemnych, odkrywkowych zlikwidowanych zakta-
doéw gorniczych w Subregionie Zachodnim Woje-
waédztwa Slaskiego (Rudy, 12 pazdziernika 2010 r.),
= ,Ochrona powierzchni na terenach goérniczych
kopaln w Subregionie Zachodnim Wojewddztwa
Slaskiego”  (Jastrzebie-Zdroj, 25 pazdziernika
2011 r.).

Samoocena urzedu. Samoocena — kompleksowy
przeglad dziatalnosci organizacji i osigganych przez
nig wynikébw — umozliwia poznanie jej mocnych
i stabych stron oraz zaplanowanie i wdrozenie
odpowiednich dziatan doskonalacych. W 2007 r.
przeprowadzono samoocene metodg  CAF
(Common Assessment Framework), natomiast
w 2008 r. — zgodnie z regulaminem Slaskiej Nagrody
Jakoéci.

Biuletyn 1SO. W maju 2007 r. rozpoczeto wy-
dawanie ,Biuletynu 1SO”, dwumiesiecznika reda-
gowanego przez petnomocnika ds. systemu
zarzadzania jakosciag, zaréwno dla pracownikéw, jak
i klientéw zewnetrznych urzedu. Tematem ostat-
niego wydania biuletynu z 2011 r. byly zasady
stuzby cywilnej, w tym zasady etyki korpusu stuzby
cywilne;j.

Dostosowanie System Zarzadzania Jakoscia do
wymagan aktualnej normy. W 2009 r. dostoso-
wano system zarzadzania jakoscig do wymagan
nowej normy PN-EN ISO 9001;2009.

System Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym

Nazwa ,System antykorupcyjny w organizacji’ brzmi
groznie, gdyz moze wskazywaé, ze miaty miejsce
niewtasciwe zachowania, i celem systemu jest ich
wyeliminowanie. W zdecydowanej wiekszosci orga-
nizacji zjawiska korupcji zapewne nie wystepowaty.
Nie ma jednak uzasadnienia dla braku przeciw-
dziatania potencjalnym zagrozeniom. To skfania do
kreowania kodekséw etyki zawodowej, ktore
wyznaczajg ramy zachowan pracownikéw orga-
nizacji. Takie podejscie, ukierunkowane na przy-
szto$¢, buduje transparentno$é, tozsamosc¢ i kulture
organizacji. Powyzsze cele przyswiecaty kierow-
nictwu Okregowego Urzedu Goérniczego w Rybniku
przy podejmowaniu decyzji o wprowadzeniu sy-
stemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym.

6 grudnia 2010 r. dyrektor OUG w Rybniku powotat
Zespot ds. Wdrazania Systemu Antykorupcyjnego.
System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym
zostat wprowadzony 15 grudnia 2010 r. jako czesé
Systemu Zarzadzania Jakoscia. Jednoczesnie



zaktualizowano Polityke Jako$ci oraz zakres
obowigzkéw petnomocnika i koordynatora ds. SZJ.

W Polityce Jakosci przyjeto, ze misjg OUG w Ryb-
niku jest dgzenie do poprawy bezpieczenstwa pracy
i ochrony zdrowia pracownikéw nadzorowanych
zaktadow  gérniczych, optymalnego zagospo-
darowania zt6z kopalin oraz ograniczenia ucigz-
liwosci oddziatywania gérnictwa na ludzi i $rodo-
wisko. Wykonujac stuzbe publiczng, urzad stara sie,
by podejmowane dziatania byty wysokiej jakosci
i spetnialy oczekiwania zainteresowanych stron.
Realizuje swoje zadania i cele poprzez:

= profesjonalne, bezstronne i zgodne z prawem
zatatwianie spraw;

= zatrudnianie wysoko wykwalifikowanej kadry,
przestrzegajacej standardéw etycznych;

= dbatos¢ o systematyczne podnoszenie kwa-
lifikacji zawodowych przez pracownikow;

= stosowanie przejrzystych procedur wspoma-
ganych systemem informatycznym;

= zapewnianie zasobdéw ludzkich i materialnych,
umozliwiajacych racjonalng realizacje przyjetych
celow;

= ciggte doskonalenie systemu zarzadzania
jakoscia;

= zwiekszanie poziomu zadowolenia klienta
Z jakosci $wiadczonych ustug;

= dbato$¢ o utrzymanie dobrej atmosfery pracy;

= sprawne dostosowywanie sie do nowych zadah
naktadanych na urzad.

Uwzgledniajacy polityke panstwa System Przeciw-
dziatania Zagrozeniom Korupcyjnym zostat wpro-
wadzony m.in. w celu zapewnienia rzetelnej
realizacji ww. zadan oraz zaufania spotecznego.
W przypadku wykrycia praktyk korupcyjnych bedag
stosowane wilasciwe procedury przewidziane
prawem.

Kierownictwo urzedu zobowigzato sie do utrzy-
mywania, ciggtego doskonalenia i rozszerzania
systemu zarzadzania jakoscig, w tym systemu
przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, z wyko-
rzystaniem odpowiednich zasobdéw oraz zaanga-
zowania wszystkich pracownikow. Ksztaltowane sg
ich postawy oraz wzmachiana jest atmosfera
partnerstwa, pracy zespotowej i poszanowania
godnosci osobistej. Pracownicy urzedu zobowigzani
sg do przestrzegania kodeksu etyki stuzby cywilnej,
wilasciwych  regulacji prawnych oraz zasad
postepowania takich, jak: rzetelno$¢, bezintere-
sownos$¢, obiektywizm, odpowiedzialnos¢, otwar-
tos¢€, uczciwose, przywodztwo.

Zaktualizowano Ksiege Jakosci, m.in. poprzez:

= uzupetnienie prezentacji Systemu Zarzadzania
Jakoscig o System Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym,

= uzupelnienie Polityki Jakosci o zobowigzanie
kierownictwa do utrzymywania, ciagtego doskona-
lenia i rozszerzania Systemu Zarzadzania Jakoscia,
w tym systemu przeciwdziatania zagrozeniom korup-

cyjnym,

= zaktualizowanie szczegdtowych celéw jakos-
ciowych urzedu o punkt dotyczacy uzyskania
certyfikatu Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym,

= dodanie rozdziatu ,Wymagania dodatkowe”.

Opracowano procedure antykorupcyjng — RYB-P-
05(D), w ktorej:

= zdefiniowano korupcje i jej formy,

= ustalono odpowiedzialno$¢ za realizacje dziatan
antykorupcyjnych,

= opisano sposo6b postepowania,

= ustalono zapisy jakosci,

= ustalono miernik do pomiaru skutecznosci.

W zatgcznikach do procedury antykorupcyjnej
zawarto:

= wykaz aktéw prawnych dotyczacych korupcji i jej
przeciwdziataniu,

= Kkryteria ustalania ryzyka zagrozenia korupcja,

= wzor analizy ryzyka wystgpienia zagrozen
korupcyjnych,

= wykaz proceséw decyzyjnych zagrozonych
ryzykiem korupcyjnym,

= zasady nadzoru i monitorowania procesow
zagrozonych ryzykiem korupcyjnym,

= zasady postepowania w przypadku stwierdzenia
lub podejrzenia przejawow korupcji.

W przypadku zlozenia propozycji korupcyjnej
zobowigzano:

= pracownikbw OUG w Rybniku do bez-
zwlocznego powiadomienia na piSmie przetozonego
0 ztozonej przez klienta propozycji korupcyjnej oraz
opisania propozycji klienta w notatce stuzbowej,

= kierownictwo urzedu do ztozenia doniesienia
0 podejrzeniu popetnieniu przestepstwa do pro-
kuratury lub na policje.

Ustalanie ryzyka zagrozenia korupcjg polegato na
identyfikowaniu i analizie zagrozeh korupcyjnych
w poszczegdlnych procesach, oszacowaniu prawdo-
podobienstwa wystgpienia zdarzenia korupcyjnego
i jego skutkdw oraz okresleniu Srodkéw dla zmniej-
szenia prawdopodobienstwa jego wystgpienia.
Analize ryzyka wystgpienia zagrozenia korupcyjnego
przeprowadzono zgodnie z regutg R = Pw x Ps x Pn,
gdzie: R to liczba priorytetowa ryzyka;, Pw -
parametr wystgpienia; Ps — parametr skutkéw; Pn —
parametr niewykrycia.

Przyjmujac  jako  warto§¢ graniczng liczbe
priorytetowg ryzyka R < 40, do procesow
decyzyjnych zagrozonych ryzykiem korupcyjnym
zaliczono:

» rozpatrywanie wnioskébw o naprawe szkod
spowodowanych ruchem zaktadu gdrniczego, na
podstawie art. 146 wust. 4 ustawy - Prawo
geologiczne i gornicze,

= wydawanie decyzji w sprawie wyrazenia zgody
na likwidacje funduszu likwidacji  zaktadu
gorniczego,

= przeprowadzanie kontroli w zaktadach
gorniczych,
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= dokonywanie zakupdw nieobjetych przepisami
0 zamowieniach publicznych.

W lutym 2011 r. przeprowadzono audyty proceséw
zaliczonych do zagrozonych ryzykiem korupcyjnym
oraz przeprowadzono przeglad zarzadzania, pod-
czas ktérych analizowano mozliwosé wystapienia
zjawisk korupcyjnych na podstawie, upublicznionych
przez media, przyktadéw postepowan korupcyjnych.

3 marca 2011 r. przedstawiciel Polskiego Centrum
Badan i Certyfikacji SA w Warszawie przeprowadzit
audyt certyfikujacy, ktory potwierdzit poprawnosé
funkcjonowania Systemu Przeciwdziatania Zagro-
zeniom Korupcyjnym w urzedzie.

22 marca 2011 r. Okregowy Urzad Gorniczy
w Rybniku uzyskat certyfikat Systemu Przeciw-
dziatania Zagrozeniom Korupcyjnym nr K-12/1/2011.

Kolejna analiza ryzyka wystgpienia zagrozen
korupcyjnych zostata przeprowadzona przez Zespot
ds. Wdrazania Systemu Antykorupcyjnego 6 paz-
dziernika 2011 r. W jej wyniku do procesow
zagrozonych ponownie zaliczono:

= dokonywanie zakupdw nieobjetych przepisami
0 zamoéwieniach publicznych,

» przeprowadzanie kontroli w  zaktadach
goérniczych,

natomiast w odniesieniu do pozostatych zidenty-
fikowanych proceséw takich, jak:

= rozpatrywanie wnioskdbw 0 naprawe szkod
spowodowanych ruchem zaktadu gorniczego, na
podstawie art. 146 ust. 4 ustawy - Prawo
geologiczne i gornicze,

= wydawanie decyzji w sprawie wyrazenia zgody
na likwidacje funduszu likwidacji  zaktadu
gorniczego,

podjeto dziatania zapobiegawcze, polegajagce m.in.
na objeciu tych proceséw nadzorem aplikacji
»Zadania”, minimalizujgc zagrozenie korupcyjne.

18 listopada 2011 r. przeprowadzono szkolenie
z zakresu nowego zarzadzenia nr 70 Prezesa Rady
Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej. Wytycznym poswiecono réwniez numer
6(28) z 2011 r. redagowanego w urzedzie
.Biuletynu ISO”.

2 grudnia 2011 r. petnomocnik ds. SZJ
przeprowadzit szkolenie w zakresie Systemu
Zarzadzania Jakosciag oraz Systemu Przeciw-
dziatania Zagrozeniom Korupcyjnym.

Podczas przegladu zarzadzania 9 grudnia 2011 r.
jako dziatania zapobiegawcze dla procesow
zagrozonych utrzymano zasady dotyczace:
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= przeprowadzania kontroli przez co najmniej dwie
osoby, z wyjatkiem kontroli doraznych realizo-
wanych na wniosek przedsiebiorcy. W uzasad-
nionych przypadkach dopuszcza sie odstepstwo od
tej zasady, za zgodg dyrektora lub jego zastepcy,

= telefonicznego sprawdzania przez co najmniej
dwie osoby ofert dla zakupdw nieobjetych ustawg
0 zamowieniach publicznych,

a ponadto zalecono zwracanie szczegdlnej uwagi
w trakcie audytéw na mozliwos¢ wystgpienia za-
grozenia korupcyjnego, dotyczgcego tych procesow.

Ponadto przeanalizowano podawane w mediach
przypadki korupcji, w aspekcie mozliwosci ich wystg-
pienia w urzedzie, uznajgc wystgpienie podobnych
sytuacji w OUG w Rybniku za mato prawdopodobne.
Nie wykluczono jednak mozliwosci ztozenia pra-
cownikowi urzedu propozyciji korupcyjnej w celu:

= niewykazania nieprawidtowosci stwierdzonych
w wyniku kontroli,

= odstgpienia od wymierzenia kary za popetnienie
wykroczenia,

= przyspieszenia zatatwienia sprawy.

Po dokonaniu analizy potrzeb zmian w zakresie
polityki celdw w odniesieniu do zmian we-
wnetrznych i zewnetrznych uznano, ze cele zawarte
w Polityce Jakosci urzedu sg nadal aktualne i nie
wymagajg zmian.

15 grudnia 2011 r. przedstawiciel Polskiego
Centrum Badan i Certyfikacji SA w Warszawie
przeprowadzit audyt nadzoru, ktory potwierdzit, ze
Okregowy Urzad Gorniczy w Rybniku skutecznie
utrzymuje i doskonali System Zarzadzania Jakoscig,
co umozliwia postawienie wniosku o utrzymanie
certyfikatu na zgodnos¢ Systemu Zarzadzania
Jakoscia z wymaganiami normy PN-EN ISO
9001:2009 i kryteriami Systemu Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym w urzedzie.

Od wprowadzenia w OUG w Rybniku Systemu
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym nie od-
notowano sygnatéw Swiadczacych o wystepowaniu
praktyk korupcyjnych.

Za swojg dziatalnos¢ Okregowy Urzad Gor-
niczy w Rybniku zostat uhonorowany Nagrodg
Gtéwnego Inspektora Pracy (2006 r.), Slaska
Nagrodg Jakosci (2008 r.) oraz nagrodag
»,Czarny Diament” (2008 r.)

powrét



PROJEKTY SYSTEMOWE

Efektywna administracja

Konferencja podsumowujgca projekt Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

1 lutego 2012 r. z udziatem Szefa Stuzby Cywilnej
Stawomira Brodzinskiego, przedstawicieli urzedéw
administracji rzadowej, sSrodowiska naukowego oraz
ekspertow, w Warszawie odbyta sie konferencja pn.
.Efektywna administracja”. Jej celem byto podsu-
mowanie projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania
w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania
Publicznego Il etap”, realizowanego przez Departa-
ment Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw. Projekt byt wspoéffinansowany ze srodkow
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

dodatkowym efektem projektu jest nawigzanie kon-
taktow miedzy pracownikami urzeddéw uczestni-
czacych w pracach, ktérzy posiadajg zblizony zakres
merytorycznych obowigzkow. Dzieki temu mozliwe
sg transfer wiedzy i doswiadczen miedzy urzedami,
a takze standaryzacja i upowszechnianie naj-
lepszych, stosowanych w urzedach rozwigzah.
Minister Brodzihski zaakcentowat, ze bardzo istotne
jest, by sprawdzone rozwigzania i usprawnienia,
wprowadzone w wybranych urzedach, byty wdra-
zane w kolejnych, przy uwzglednieniu ich specyfiki,
dazac jednoczesnie do ujednolicania stosowanych
rozwigzan. Projekt ujawnit takze deficyt podejscia
systemowego do zarzadzania omawianymi komor-
kami. Na zakonczenie Szef Stuzby Cywilnej wyrazit
nadzieje, ze konferencja bedzie dla uczestnikow
zrodtem  inspiracji do  wprowadzania  pro-
efektywnosciowych zmian we wiasnych instytucjach
oraz okazjg do wymiany wiedzy i doswiadczen.

Prezes Urzedu Zamdéwien Publicznych Jacek
Sadowy przedstawit tendencje wystepujace w ob-
szarze zamowien publicznych w Polsce, zwlaszcza
w zakresie preferencji dotyczacych wyboru trybéw
postepowan i okreslania kryteriow oceny ofert
i warunkéw udziatu w postepowaniu. Prezes UZP
podkreslit istotnos¢ usprawniania rynku zamoéwien
publicznych oraz wyrazit che¢ wspotpracy w przy-
padku kontynuacji prac projektowych w tym
obszarze.

Od lewej: kierownik projektu ze strony Deloitte Jakub Wrdébel, Prezes
Urzedu Zamoéwien Publicznych Jacek Sadowy, Szef Stuzby Cywilnej  Nastepnie projekt zostat podsumowany z pers-

Stawomir Brodzinski, partner w firmie Deloitte Dariusz Nachyta, zastepca pektywy Wykonawcy _ firmy Deloitte Business

dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Artur Obtuski.

Fot. KPRM.

Celem projektu bylo usprawnienie funkcjonowania
komorek z obszaru budzetu i finanséw, kadr
i szkolen oraz zamowien publicznych w mini-
sterstwach, urzedach centralnych i urzedach woje-
wodzkich, poprzez opracowanie i wdrozenie w nich
réznego typu usprawnien zarzgdczych. Na kon-
ferencji  zostaly  zaprezentowane  praktyczne
przyktady wdrozonych usprawnien.

Gosci przywitat zastepca dyrektora Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM Artur Obtuski, ktory
nastepnie przekazat gtos Szefowi Stuzby Cywilne;j.

Minister Stawomir Brodzinski przedstawit najwaz-
niejsze zatozenia projektu oraz rezultaty i wnioski
wynikajgce z jego realizacji. Minister Brodzinski
podziekowat za zaangazowanie i podkreslit ogromng
role przedstawicieli urzedéw, dzieki ktérym mozliwe
byto osiagniecie zaktadanych rezultatéw. Wyrazit
réwniez nadzieje, ze rozpoczete w ramach projektu
prace i wdrozone usprawnienia bedg kontynuowane,
deklarujgc jednoczesnie swojg pomoc w tym
zakresie. Zdaniem Szefa Stuzby Cywilnej, waznym

Consulting SA — przez p. Dariusza Nachyte. Przed-
stawione zostato podejscie do realizacji projektu,
ktére opierato sie gtdwnie na zatozeniu uczestnictwa
przedstawicieli urzedéw w kazdym etapie prac
projektowych. Ponadto Dariusz Nachyta wskazat na
cztery kluczowe obszary usprawnien, w ktorych
kontynuacja dziatan jest niezbedna dla poprawy
funkcjonowania urzedéw. Sg to: zagadnienia
systemowe, organizacyjno-procesowe, wsparcie
narzedziami informatycznymi, wymiana wiedzy
i doswiadczen.  Przedstawione  zostaty takze
dotychczasowe prace wykonane w tych obszarach
oraz propozycje dalszych dziatan.

Najwazniejsze rezultaty projektu zaprezentowali
przedstawiciele urzedow.

Gtéwny ksiegowy tédzkiego Urzedu Wojewddzkiego
Mariusz tukasik zaprezentowat macierz potrzeb
szkoleniowych dostosowang do potrzeb pra-
cownikbw z obszaru budzetu i finanséw oraz
przedstawit podejscie do wdrazania rekomendacji
i zalety wypracowanego rozwigzania.
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Zastepca dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM Wojciech Zielinski zapoznat uczestnikow
konferencji z wynikami wdrazania rekomendacji
dotyczacej usprawnienia sprawozdawczosci ka-
drowo-szkoleniowej przekazywanej przez dyrek-
torow generalnych urzedéw do Szefa Stuzby
Cywilnej.

Zastepca dyrektora Biura Dyrektora Generalnego
Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi Renata
Bienko, doradca ds. zamowien publicznych Giow-
nego Inspektoratu Ochrony Srodowiska Tadeusz

Szymanski oraz przedstawiciel firmy Deloitte
Ewelina Zajaczkowska omowili usprawnienia
dotyczace procesu planowania zamowien

publicznych oraz przygotowane w ramach projektu
narzedzia informatyczne, wspierajace te zadania.

W drugiej czesci konferencji odbyty sie trzy panele
dotyczace wynikéw usprawnien w obszarach,
budzetu i finanséw, kadr i szkoleh oraz zamowien
publicznych. Podczas  spotkan  panelowych
szczeg6towe rezultaty projektu zaprezentowane
zostaly przez przedstawicieli urzedow oraz
pracownikow firmy Deloitte.

Podczas panelu dotyczacego budzetu i finanséw
dyrektor Wydziatu Finanséw i Kontroli Warminsko-
-Mazurskiego Urzedu Wojewoddzkiego Elwira Stu-
pienko oraz gtdéwny specjalista ds. informatyzacji
Biura Rzecznika Praw Pacjenta lgor Sutorowski
przedstawili postepy prac w ich urzedach nad

modelem dziatania pozwalajacym na potaczenie
planowania finansowego i biezacej obstugi budzetu
z planowaniem zamaéwien publicznych.

Naczelnik Wydzialu Rozwoju Kadr i Pomocy
Technicznej w Biurze Dyrektora Generalnego KPRM
Magdalena Bednarz zapoznata uczestnikow panelu
Z obszaru kadr i szkoleh z wynikami usprawnien
wdrozonych w KPRM. Zmiany te polegaty gtéwnie
na rozdzieleniu funkcji dotyczacej wsparcia rozwoju
zawodowego pracownikéw i funkcji obstugi spraw
pracowniczych. Taki podziat obowigzkéw jest
zalecany jako dobra praktyka do zastosowania
w wiekszych urzedach.

Przedstawiciel firmy Deloitte Daniel Martyniuk
przedstawit natomiast, wynikajgce z wlasnego do-
Swiadczenia, dobre praktyki wystepujgce w ob-
szarze zamoéwien publicznych w Kanadzie, ktére
moga by¢ wskazéwka w jakim kierunku mogiby
zmierzaé system zamdwien publicznych takze
w Polsce.

Konferencje zakonczyta sesja wspodlna z udziatem
Williama Eggersa, przedstawiciela firmy Deloitte
w USA, ktéry podkreslit koniecznosé dostosowania
administracji do zachodzgcych w jej otoczeniu
zmian, zwlaszcza w aspekcie technologicznym, oraz
potrzeby w zakresie sprawniejszej komunikacji po-
miedzy administracjg i obywatelami, z wykorzys-
taniem nowoczesnych kanatéw komunikacyjnych.

Uczestnicy konferencji podczas obrad.
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Fot. KPRM.

Dorota Zdunczyk

Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektow
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM,;

Koordynator projektu .Poprawa  jakosci zarzadzania

w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego ||
etap”, wspoffinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Urzad przyjazny klientowi

Konferencja w ramach projektu KPRM ,Klient w centrum uwagi administrac;ji”

9 lutego 2012 r. w Warszawie odbyta sie konferencja
sUrzad przyjazny Klientowi”, zorganizowana w ra-
mach projektu Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
LKlient w centrum uwagi administracji”. Projekt jest
realizowany od sierpnia 2010 r. w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki.

W zadania zwigzane z projektem zaangazowanych
byto 100 urzeddéw administracji rzadowej majgcych
staty i bezposredni kontakt z obywatelem — klientem,
ij. miedzy innymi: urzedy wojewddzkie, urzedy i izby
Skarbowe, urzedy i izby celne, urzedy
statystyczne, archiwa panstwowe,
komendy i komisariaty policji, powia-
towe | wojewoddzkie inspektoraty
(weterynarii, ochrony Srodowiska,
Jakosci handlowej artykutéw rolno-
-spozywczych).

Cztonkowie zespotdow projektowych
w urzedach w ramach realizowania
zadan projektowych, przy wspotpracy
z konsultantami i ekspertami ze-
wnetrznymi, przeprowadzili m.in.
dziatania z zakresu identyfikacji
klientéw oraz badan ich satysfakciji,
a takze opracowali katalogi i karty
ustug. Brali réwniez udziat w opra-
cowaniu szeregu dokumentow, w tym
dystrybuowanego na konferencji ,Zbioru
dobrych praktyk”, tj. zbioru przyktadowych
dziatan m.in. z zakresu zmniejszania dy-
stansu miedzy klientem a $wiadczacym
ustugi urzedem, bezposredniej obstugi klienta,
kontaktu z Kklientem oraz propagowania wsrod
spoteczenstwa dziatalnosci urzedu.

Podczas konferencji zorganizowanej z udziatem
pracownikow urzedéw bioragcych udziat w projekcie
oraz je nadzorujacych, a takze przedstawicieli
KPRM i wykonawcéw, podsumowano dziatania do-
tyczace wdrazania standardéw zarzgdzania satys-
fakcjg klienta w ramach Zadania 1 projektu oraz
zaprezentowano dobre praktyki uczestniczacych
w projekcie najaktywniejszych urzedow, ktére wy-
pracowaty najbardziej skuteczne metody organizacji
pracy oraz stworzyly produkty stanowigce opra-
cowania wzorcowe dla innych urzedow danego typu.

Konferencje prowadzili: p. Aleksandra Kupisz-
-Dynowska, PSDB Sp. z o0.0., oraz p. Tomasz
Pergatowski, Sofrecom Polska. Ze strony KPRM
gosci powitat dyrektor Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM Dagmir Diugosz.

Dyrektor Dagmir Dlugosz przedstawit nastepnie
istote projektu w kontekscie dziatan na rzecz klienta
administracji Polski i organizacji miedzynarodowych,
w tym prac Europejskiej Sieci Administracji Pub-
licznej (EUPAN) i Komitetu Zarzadzania Publicz-

Dagmir Dtugosz
Dyrektor DSC KPRM

nego OECD. Zwrdcit takze uwage na efekty prac
powotanego przez Szefa Stuzby Cywilnej Zespotu
ds. Ksztattowania Spotecznego Wizerunku Stuzby
Cywilnej, ktérego gtéwnym zadaniem bylo opraco-
wanie koncepcji ksztattowania wizerunku stuzby
cywilnej oraz planu komunikacji Strategii Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilne;j.
Zgodnie z wynikami przeprowadzonych na potrzeby
Zespotu badan ilosciowych, jakosciowych i badania
dyskursu publicznego, oczekiwania obywateli
wzgledem panstwa to:

= wysoki profesjonalizm urzednikéw
i pracownikéw administracji publiczne;j,
= partnerskie traktowanie (od pe-
tenta do klienta/partnera),

= otwartos¢, transparentnos¢ —
latwiejszy dostep do informacji pub-
licznej,

= efektywnosé oraz terminowos$c¢
zatatwiania spraw obywateli,

= przyjazna atmosfera.

Dyrektor D. Dtugosz podkreslit takze,
ze na poziomie oczekiwan spo-
tecznych wyniki przeprowadzonych
badan potwierdzajg cele strategii
Sprawne Panstwo, ktérej nadrzedng
ideg jest budowa panstwa otwartego
na potrzeby obywatela i efektywnie
realizujgcego zadania publiczne.

W ramach bloku | konferencji zagadnienia
z zakresu identyfikaciji klientow i badania sa-
tysfakcji oraz efekty szkolen — cele, wnioski i dalsze
zastosowania zaprezentowali przedstawiciele wyko-
nawcy: p. Tomasz Pergatowski (Sofrecom Polska),
p. Magda Lesiak (Client First) i p. Krzysztof
Bulkowski (Grupa 1QS).

W trakcie realizacji Zadania 1. projektu dokonano
identyfikacji klientow wewnetrznych i zewnetrznych
w kazdym urzedzie oraz opracowano raport kon-
cowy. Przeprowadzono badania satysfakcji klientow,
opracowano raporty analityczne dla kazdego
z urzedow oraz przekazano urzedom metodyke i na-
rzedzia do badan satysfakcji klienta. Ponadto opra-
cowano raport zbiorczy zawierajacy zbiorcze wyniki
badan oraz Podrecznik do ilosciowego badania sa-
tysfakcji klienta w 100 urzedach zawierajgcy wy-
tyczne dotyczgce przygotowania i realizacji badania
oraz opis procedur i wzorcow analizy danych. Jak
podkreslit p. Krzysztof Bulkowski, dzieki produk-
tom stworzonym podczas realizacji projektu mozliwa
jest replikacja badania oraz transferowalno$é
wypracowanych rozwigzan na inne urzedy.

W ramach Zadania przeszkolono pracownikéw 100
urzedow — ponad 300 osbéb z zakresu zarzadzania
satysfakcjg klienta, a ponad 2700 oséb z dziedziny
nowoczesnych standardéw obstugi klienta. Opraco-
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wano takze kursy e-learningowe z zakresu tej
tematyki. Ponadto w tej czesci konferencji
p. Tomasz Pergatowski przedstawit prezentacje pt.
.Rzetelna informacja dla klienta, czyli stworzenie
kart ustug w urzedach”. Omoéwit m.in. korzysci dla
pracownikow urzedow i ich klientéw wynikajace
z zastosowania kart informacyjnych, mozliwe ogra-
niczenia w skutecznym wdrozeniu kart oraz metody
transferu wiedzy i produktéw do innych urzedéw
administracji.

W ramach Il bloku konferencji odbyt sie panel
dyskusyjny pod hastem ,Urzad przyjazny klientowi —
dobre praktyki w urzedach wypracowane przez
uczestnikéw pro- , - -

jektu”, ktéry popro-
wadzit p. Tomasz
Pergatowski.
Wprowadzajagc  do
tematyki, przedsta-
wit m.in. Swiatowy
i europejski ranking
dobrych praktyk,
zwracajac uwage, ze
Swiatowymi liderami
we wdrazaniu najlep-
szych rozwigzah pro-
obywatelskich (ustu-
gowych i proceso-
wych) (wediug ONZ
na rok 2010, UN-
PAN) sa: (1) Repu-
blika Korei, (2) USA,
(3) Kanada, (4) Wielka Brytania,
(5) Australia. W rankingu tym
Polska zajmuje (wspolnie z Portugalig) 50. miejsce.
W Europie natomiast (wedlug ONZ na rok 2010,
UNPAN) liderzy we wdrazaniu najlepszych
rozwigzan proobywatelskich to: (1) Wielka Brytania,
(2) Hiszpania, (3) Norwegia, (4) Francja, (5)
Holandia. W tym rankingu Polska zajmuje 26.
pozycje.

Dobre praktyki w urzedach, wypracowane w ramach
projektu, przedstawili jego uczestnicy. Dobrg pra-
ktyke Komendy Miejskiej Policji we Wroctawiu —
,<Usprawnienie obstugi klientéw anglojezycznych
z jednoczesng aktywizacjg zawodowg o0séb nie-
petnosprawnych” oméwit inspektor w Zespole ds.
Prezydialnych KM Michat Grzebieluch. Wypra-
cowang w Archiwum Panstwowym w Lublinie pra-
ktyke ,Jezuicka 13 — archiwum z zupetnie innej
beczki”, dotyczacqg popularyzacji dziatalnosci archi-
wum i przyblizenia jego zasobdéw odbiorcom, zapre-
zentowat zastepca dyrektora archiwum Roman
Kusyk. Pani Joanna Gérecka, starszy specjalista
w Wydziale Konsultantow w Biurze Krajowej Infor-
macji Podatkowej w Ptocku, przedstawita praktyke
pn. ,Wykorzystanie portali spoftecznosciowych
w informacji podatkowej”.

—

W ramach Il bloku Zadanie 2. projektu pn. ,Opty-
malizacja proceséw zwigzanych z obstugg klienta”
omowit p. Rafat Kucinski (konsorcjum firm F5 Kon-
sulting Sp. z 0.0. oraz M4 Management Sp. z 0.0.).
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Uczestnicy konferencji podczas obrad.
Fot. KPRM.

Zadanie dotyczy optymalizacji proceséw obstugi
klienta w 70 urzedach administracji rzadowe;j i jest
realizowane w okresie pazdziernik 2011 — luty 2012.
W ramach zadania m.in. przeszkolono ponad 500
pracownikow urzeddw z zakresu zarzgadzania proce-
sowego, a takze opracowano kurs e-learningowy
z zakresu tematyki szkolen.

Na podstawie doswiadczen zebranych podczas
realizacji projektu zostaty opracowane wytyczne
w zakresie doskonalenia ustug administracji w opar-
ciu o zarzadzanie satysfakcjg klienta. Podczas
konferencji dokument, ktéry stanowi podsumowanie
instrukcji i wytycznych wypracowanych w ramach pro-
jektu, przedstawita
p. Magda  Lesiak
(Client First). Wy-
tyczne utatwig za-
interesowanym urze-
dom wprowadzenie
wewnetrznych ins-
trukcji oraz skorzy-
tanie z wypracowa-
nych podczas pro-
jektu wzorow.

Publikacja  bedzie
dostepna na stronie
www.dsc.kprm.gov.pl.

Na zakonczenie kon-
ferencji odbyta sie
dyskusja panelowa
z udziatem przed-
stawicieli KPRM, wykonawcy,
jednostek nadzorujgcych i wy-
branych urzedéw biorgcych udziat w projekcie,
poswiecona podsumowaniu dotychczasowych re-
zultatéw projektu i mozliwosciom wykorzystania zdo-
bytej wiedzy idoswiadczen w dalszej dziatalnosci
urzedow.

Prelegenci podkreslali doskonatg wspotprace
wszystkich uczestnikow projektu w trakcie realizacji
kolejnych jego etapéw oraz ogromne zaangazo-
wanie, zardbwno po stronie urzedoéw, jak i wyko-
nawcy. Zwracali takze uwage na wypracowane re-
zultaty projektu, nie tylko w postaci kart ustug, ale
réwniez zgromadzonej wiedzy, umiejetnosci i narze-
dzi. Szczegdlny nacisk potozono na potrzeby i moz-
liwosci przeniesienia wypracowanych rozwigzan do
urzedéw, ktére nie braty udziatu w projekcie, a sg
zainteresowane wdrozeniem wzorcowych rozwigzan
w zakresie wzrostu satysfakcji klienta w swoich
placowkach.

Produkty wypracowane w trakcie realizacji projektu
beda prezentowane na stronie internetowej De-
partamentu Stuzby Cywilnej KPRM. Najciekawsze
praktyki zostang omoéwione w kolejnych numerach
.Przegladu Stuzby Cywilnej”.

Dorota Gdanska

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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SZKOLENIA W SLUZBIE CYWILNEJ

Kursy e-learningowe w KPRM

W zwigzku z zakohczeniem w grudniu 2011r.
kolejnego etapu realizacji projektu pn. ,Wdrozenie
strategii szkoleniowej”, Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw udostepnita uzytkownikom 17 kursow
e-learningowych z nastepujacych tematéw:

O Postepowanie administracyjne;
O Prawo zamdwien publicznych;

O Motywowanie, ocenianie oraz skuteczna komu-
nikacja z pracownikami,

a

Asertywna komunikacja w pracy urzednika;

O Efektywna komunikacja ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji kryzysowych;

a

Radzenie sobie ze stresem i efektywne zarza-
dzanie czasem;

Podstawy legislacji dla nieprawnikow;
Kontakt z klientem zewnetrznym urzedu;

Zarzadzanie projektami;

(0 I R R |

Zasady prowadzenia rachunkowos$ci a podatki.
Elementy analizy finansowej oraz analiza doku-
mentacji ksiegowej i sprawozdan finansowych
w toku kontroli podatkowej podatnikéw prowa-
dzacych ksiegi handlowe;

O Transakcje wewnatrzwspdlnotowe ze szcze-
golnym uwzglednieniem transakcji tréjstronnych
i fancuchowych oraz identyfikacja oszustw
karuzelowych w handlu wewnatrz-
wspoélnotowym;

O Postepowanie zabezpieczajagce w oparciu
o przepisy ustawy Ordynacja Podatkowa
i ustawy o postepowaniu egzekucyjnym w admi-
nistraciji;

O Obstuga programéw  systemu informacji
przestrzennej — ArcGIS i Geomedia;

O MS Project 2007 — poziom podstawowy;

O MS Word 2007 — poziom zaawansowany;
O MS Excel 2007 — poziom zaawansowany;

O MS PowerPoint 2007 - poziom $rednio-
Zaawansowany.

Kursy zostaty przygotowane w ramach rea-
lizowanego przez Departament Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw projektu pn.
~WVdrozenie strategii szkoleniowej’, wspoffinan-
sowanego przez Unie Europejska ze s$rodkéw
Europejskiego  Funduszu Spotecznego (EFS)
w ramach Priorytetu V ,Dobre rzadzenie”, Dziatania
5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji rza-
dowej”, Poddziatania 5.1.1 ,Modernizacja systemow
zarzagdzania i podnoszenie kompetencji kadr’
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL),
w celu zapewnienia trwatosci rezultatow projektu.

Kursy zostaty wytworzone w oparciu o materiaty
szkoleniowe  przygotowane w ramach  po-
szczegolnych komponentéw projektu. Z jednej
strony pozwolg na utrwalenie i ugruntowanie
zdobytej wiedzy przez uczestnikdbw  prze-
prowadzonych szkoleh, z drugiej zas pozwolg
osobom, ktére z réznych wzgledow nie uczestniczyty
w szkoleniach, zdoby¢ nowg wiedze.

Kursy zostaty udostepnione na funkcjonujacej
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow platformie
e-learningowej (System e-learning KPRM) pod
adresem: http://www.elearning.kprm.gov.pl/.

Korzystanie z kurséw jest catkowicie bezptatne,
wymaga jednak zatozenia (i potwierdzenia)
stosownego konta. W celu utatwienia korzystania
z kurséw, zniesiony zostat wymoég uzyskiwania
kluczy dostepu do poszczegdlnych kurséw.

Rafat Szymanski
Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektéw
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Informacja

nt. raportu kohcowego dotyczacego ewaluacji wybranych dziatan szkoleniowych
realizowanych w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”

W ramach projektu Wdrozenie strategii szko-
leniowej, wspoifinansowanego ze $rodkéw Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, zostat opracowany przez ASM Centrum
Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. (wykonawce) raport
kohcowy dotyczacy ewaluacji wybranych dziatan
szkoleniowych zrealizowanych przez Departament
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
w ramach ww. projektu.

Gtéwnym celem badania ewaluacyjnego byta ocena
przeprowadzonych szkolen. Ewaluacja zostata
dokonana w dwdéch wymiarach:

= konkluzywnym — tj. zwigzanym z ocena, na ile
projektodawca wywigzat sie ze swoich zobowigzan,
= formatywnym — tj. zwigzanym z przygotowaniem
rekomendacji stuzacych maksymalizacji efektyw-
nosci i uzytecznosci kolejnych dziatan szkole-
niowych.

Badaniu ewaluacyjnemu zostato poddanych 8 ro-
dzajow szkolen, w ramach ktérych wykorzystano ok.
8 235 miejsc szkoleniowych.

Badanie bylo skoncentrowane na trzech kryteriach
efektywno$ci szkolen:

= skutecznosci, przez ktérg nalezy rozumiec
stopien zrealizowania celéw projektu i zatozen
Strategii szkoleniowej w stuzbie publicznej na lata
2008-2010,

= uzytecznosci, przez ktérg nalezy rozumiec
stopien zaspokojenia potrzeb szkoleniowych grup
docelowych poszczegolnych szkolen oraz urzedow,
ktére wydelegowaty pracownikéw na szkolenia,

= trwatosci, przez ktérg nalezy rozumieé¢ stopien,
w jakim nabyta wiedza i umiejetnosci sg wykorzy-
stywane w codziennej pracy uczestnikow szkolen.

W ramach badania zastosowano nastepujace tech-
niki badawcze:

= wywiad grupowy zogniskowany FGI — 8 wy-
wiadow zogniskowanych z 54 uczestnikami szkolen,
* indywidualny wywiad pogtebiony IDI — 25 wy-
wiadow z pracownikami komorek ds. kadr i szkolen
oraz 8 wywiadéw z wykonawcami szkolen,

» badanie kwestionariuszowe metoda telefoniczng
CATI oraz wywiad przeprowadzony za pomocg
kwestionariusza internetowego CAWI - 1acznie
2 460 wywiadow.

powrét

Whioski, rekomendacje i rozwigzania
stuzace podniesieniu efektywnosci dziatan szkoleniowych,
przedstawione w raporcie kohcowym

O Potrzeby szkoleniowe pracownikéw powinny by¢
przede wszystkim rzetelnie rozpoznawane przez
same urzedy. W tym celu rekomenduje sie
skierowanie wsparcia do komodrek kadrowych
w urzedach w zakresie badania potrzeb szkole-
niowych.

O Dziatania majgce na celu motywowanie pra-
cownikéw do udziatu w szkoleniach nie powinny by¢
utozsamiane z dystrybucjg przez komoérki kadrowe
informacji o szkoleniach — moze to prowadzi¢ do
zjawiska samorekrutacji, co obniza wymierne
korzysci ze szkolen (dotyczy to w szczegdlnosci
szkolen miekkich).

O Dziatania majace na celu zachecanie do udziatu
w szkoleniach powinny by¢ kierowane nie tylko do
pracownikow, lecz réwniez do ich przetozonych.
Dziatania te powinny by¢ podejmowane nie tylko
przez organizatoréw szkolen (takich jak KPRM) oraz
wykonawcéw, ale roéwniez przez pracownikéw
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komoérek ds. kadr i szkolen poszczegdlnych urze-
doéw, posiadajacych wiedze nt. potrzeb szkole-
niowych pracownikéw urzedu.

O Dziatania majgce na celu motywowanie pra-
cownikéw do udzialu w szkoleniach powinny od-
zwierciedla¢ realizowang przez urzad polityke
zarzadzania zasobami ludzkimi.

O Kryteria rekrutacji i naboru pracownikéw na
szkolenia powinny byé¢ jasno okre$lane przez prze-
tozonych — decyzje o udziale danej osoby w szko-
leniu powinny byé podejmowane na podstawie
czynnikéw merytorycznych.

O Kierowanie pracownikdw do udzialu w szko-
leniach powinno odbywaé sie w taki sposob, aby
szkolenia nie kolidowaty z wykonywaniem obo-
wigzkoéw stuzbowych (unikanie sytuacji, w ktérych
kilka o0so6b, zajmujacych kluczowe stanowiska
w danym urzedzie, uczestniczy w zajeciach w tym
samym terminie).



O W przypadku szkolen z zakresu wybranych
umiejetnosci, np. jezykowych, interpersonalnych czy
informatycznych, dobrym rozwigzaniem jest udo-
stepnianie uczestnikom platform testowych, ktére sg
czynne po zakohczeniu szkoleh — umozliwia to
przeéwiczenie i samodzielne rozwijanie wybranych
umiejetnosci.

O Zasadnym jest opracowanie i stosowanie spodj-
nego systemu testéw (pretestu przed szkoleniem
oraz posttestu po szkoleniu), ktéry pozwolitby
monitorowa¢ przyrost wiedzy i umiejetnosci
uczestnikébw szkolen oraz poréwnywa¢ pod
wzgledem tego parametru roézne rodzaje szkoleh.
Wyzej wymienione dziatanie jest istotne m.in. z pers-
pektywy udoskonalania programoéw szkoleniowych
oraz weryfikacji efektywnosci szkolen.

O Materiaty szkoleniowe powinny zawieraé
instrukcje oraz dobre praktyki, ktére przygotujg
uczestnikébw do upowszechniania nowo nabytych
kompetencji w swoich urzedach. Z badania
ankietowego wynika, ze co 3 — 4 uczestnik szkolen
przekazat nabyte kompetencje dalej. Wskaznik ten

mogtby by¢é wyzszy, gdyby uczestnicy szkolen byli
systematycznie przygotowywani do tego, by wiedze
i/lub umiejetnosci upowszechniaé w swoim urzedzie.

O Rekomenduje sie, aby urzedy w sposéb
Swiadomy i celowy zgtaszaty pracownikow do
udzialu w szkoleniach, natomiast w przypadku
niemoznosci uczestnictwa w szkoleniu danej osoby,
typowaty do udzialu innego pracownika, spet-
niajacego kryteria naboru. Pozwoli to na bardziej
efektywne wykorzystanie wszystkich przygoto-
wanych miejsc szkoleniowych.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM zacheca do
zapoznania sie z raportem oraz skorzystania
z przedstawionych wnioskéw, rekomendacji i roz-
wigzan podczas planowania dziatan szkoleniowych
w urzedach.

Oprac. Agnieszka Tomaszewska

Koordynator projektu Wdrozenie strategii szkoleniowej,
Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektow
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Raport koncowy

pt. ,Ewaluacja wybranych dziatan szkoleniowych realizowanych w ramach projektu
Wadrozenie strategii szkoleniowej”

dostepny jest na stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
pod adresem:

http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/ewaluacji-wybranych-dzialan-szkoleniowych-

zrealizowanych-w-ramach-projektu-wdrozenie.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

powrét

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Przywoédztwo czy dyrektorowanie?

Rola wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej

Jednym z gtéwnych priorytetéw, ktére Szef Stuzby
Cywilnej okreslit w ,Planie szkolen centralnych
w stuzbie cywilnej na 2011 r.”, bylo wsparcie
przywoédztwa w administracji rzagdowej. Zadanie to
zostato zrealizowane poprzez szkolenie centralne
pn. ,Nowoczesne przywddztwo w organizacji pub-
licznej na rzecz zmian — rola wyzszych stanowisk
w stuzbie  cywilnej”, adresowane do oséb
zajmujgcych wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej,
w szczegolnosci do dyrektorow generalnych
ministerstw, urzedéw centralnych i urzedéw woje-
wodzkich. W szkoleniu uczestniczyli takze dyre-
ktorzy komorek organizacyjnych i ich zastepcy,
wprowadzajacy istotne zmiany w funkcjonowaniu
panstwa, gospodarki i spoteczenstwa.

Gtownym celem szkolenia bytlo wyposazenie
uczestnikéw w wiedze (oraz umiejetnosci) z zakresu
nowoczesnych  koncepcji/modeli  przywodztwa.
Watek przewodni szkolenia (leadership) roz-
patrywany byt przede wszystkim w kontekscie zmian
(jako czynnik wywotujacy opor) oraz roli wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej w zapewnieniu wspar-
cia dla dziatan rzadu i przeprowadzanych reform.
Szczegolny nacisk potozony zostat na kwestie
budowania i wzmacniania umiejetnosci niezbednych

w przewodzeniu w organizacji (i zespotach) oraz we
wdrazaniu zmian.

W ramach szkolen zrealizowano:

= 2 sesje wyjazdowe dla dyrektorow generalnych
ministerstw, urzedéw centralnych i urzedoéw
wojewodzkich lub oséb ich zastepujacych,

= 10 sesji stacjonarnych w Warszawie dla dyre-
ktoréow wybranych komoérek organizacyjnych lub ich
zastepcow w ministerstwach i urzedach centralnych.

Lacznie przeszkolono ok. 160 oséb zajmujgcych
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej.

W ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” publikujemy
obszerne fragmenty materiatbw szkoleniowych
wykorzystywanych podczas szkolen, dotyczace
m.in. takich zagadnien, jak: pojecie i definicje
przywodztwa, nowoczesne przywodziwo XX w.,
przywodztwo a ,dyrektorowanie”; przywddztwo
a zarzadzanie oraz przywodztwo w organizacjach
publicznych.

Rafat Szymanski

Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektow
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

,Nowoczesne przywddztwo w organizacji publicznej na rzecz zmian
— rola wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej”

Fragmenty skryptu

Pojecie przywddztwa w ujeciu historycznym

Przywédztwo byto przedmiotem zainteresowania juz
co najmniej od kiedy zaczeto stosowaé pismo do
rejestrowania wiedzy. Na przyktad w ,Republice”
Platon dzieli ludzi na przywddcow, ktérych nazywa
ludzmi ,ze ztota” i tych, ktérzy nie sg przeznaczeni
do tej roli, ludzi ,z brgzu”. W rozwazaniach Platona
mozna znalez¢ zagadnienia zwigzane z przy-
wodztwem podobne do tych, o ktérych dyskutuje sie
dzisiaj, na przyktad charyzma, przywddztwo jako
dziatanie heroiczne, istota funkcji kierowniczej,
réownowaga i konflikt w organizacji, jak przewodzi¢
przez poczucie sensu i symbole, manipulowanie
prawdg czy zaangazowanie cztonkOw organizacji.
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Idea rozwijania zdolnosci przywddczych réwniez
wywodzi sie ze starozytnosci. Rozlegte badania
McCullougha nad Rzymem, Grecjg i Trojg wykazaty,
ze wielu przywédcoéw byto przeznaczonych do tej roli
z racji urodzenia i przygotowywano ich do niej,
zapewniajac im odpowiednie wyksztatcenie oraz
praktyke (...). Chociaz zainteresowanie praktykg
i rozwijaniem umiejetnosci przywdédczych trwa od
tysigcleci, Bennis i Nanus zwracajg uwage, ze
przywédztwo jest zaréwno najszerzej badanym, jak
i najstabiej rozumianym zagadnieniem w naukach
spofecznych. Pojecie przywoddztwa pozostaje
nieuchwytne i enigmatyczne, mimo lat wysitkow
zmierzajacych do wypracowania (...) zadowalajacej
interpretacji przywoédztwa (...).



Wspodlczesnie wyrdznia sie  behawiorystyczne
i sytuacyjne teorie przywddztwa. Niemoznosé
wyjasnienia przywodztwa jedynie w kategoriach
cech osobowosci skfonita naukowcoéw do zajecia sie
zachowaniami konkretnych przywodcéw. Zasta-
nawiano sie, czy jest co$ szczegdélnego w zacho-
waniach skutecznych przywédcow, czy — na
przyktad — sa raczej demokratyczni czy auto-
kratyczni? (...).

Definicje przywodztwa

Peter F. Drucker definiuje (...) osobe lidera poprzez
cztery wiasciwosci, ktére wedtug niego
charakteryzujg wybitnych przywddcow:

1. Jest to osoba posiadajgca zwolennikéw. Bez
zwolennikbw nie ma mowy o liderach. Ludzie
podagzajg za liderem z wtasnego wyboru, a nie
tylko dlatego, ze jest szefem.

2. Skuteczny lider nie zawsze jest osobg kochang
i podziwiang. Przywddztwo nie oznacza popular-
nosci. Przywoédztwo to przede wszystkim wyniki
dziatania.

3. Dziatania lideréw sg widoczne. To oni dajg
przyktad innym.

4. Przywdédztwo nie wynika z pozycji, przywilejow,
tytutdow czy pieniedzy. Przywoédztwo to odpo-
wiedzialno$c¢.

W podobny sposéb przywddztwo definiuje John
Maxwell:

Przywédztwo oznacza witadnie wplyw — ani wiecej,
ani mniej. Prawdziwego przywddztwa nie mozna
udzielic w nagrode, mianowaé¢ czy przyznac.
Przychodzi ono jedynie z wplywem, a tego nie
mozna komus przydzielic. Trzeba nan zarobic. Tytut
moze dac tylko troche czasu — albo dla podniesienia
poziomu swojego wptywu na innych, albo dla jego
utraty (...).

Troche inng definicje proponuje William Pollard:
Niech wstanie przywodca! Nie prezes lub osoba
piastujgca najwyzsze stanowisko w firmie, ale ktos,
kto daje przyktad do na$ladowania, kto jest
modelem petnionej przez siebie roli. Nie najwyzej
optacana osoba, ale osoba podejmujgca ryzyko. Nie
ten, kto ma najlepszy samochéd Ilub najwiekszy
dom, ale ten, kto stuzy. Nie osoba, ktéra promuje
siebie, ale osoba promujgca innych. Nie
administrator, ale inicjator. Nie ten, kto bierze, ale
ten, kto daje. Nie ten, kto moéwi, ale ten, kto stucha.

Z kolei w opinii Maxa DePree prawdziwg miarg
przywodztwa doskonatego nie jest jako$¢ samej
gfowy, lecz harmonia catego ciata. Dobre
przywodztiwo wida¢ w sposobach dziatania pod-
legtych pracownikow, tj. w ich zaangazowaniu,
poswieceniu pracy, poczuciu odpowiedzialnosci,
determinacji, pasji, a co najwazniejsze, w prze-
Sswiadczeniu, ze to, co robig, jest doceniane i istotne.
Sztuka przywddztwa polega gtdwnie na budowaniu
relacji miedzy ludzmi i pielegnowaniu ich.

Nowoczesne przywodztwo XXI w.

Urzednicy sa zaréwno aktywnym elementem reform,
jak tez przedmiotem przemian ukierunkowanych na
to, w jaki sposob swiadczone sg ustugi publiczne,
w jaki sposéb tworzona jest polityka publiczna, oraz
w jaki sposéb obywatele i ich organizacje wigczane
sgq do procesu administrowania sprawami pub-
licznymi. Dawne instytucjonalne ukfady sg obecnie
przedmiotem silnej krytyki. W demokratycznej
kulturze prowadzi sie poszukiwania nowych
rozwigzan, ktére odpowiadatyby dokonujacym sie
przemianom. Jednocze$nie nowe wyzwania doty-
czace reform zwigzane sa z koniecznoscig istotnej

redukcji naktadéw, sit i Srodkow. Instytucje
administracji publicznej skiania sie do wiekszej wy-
dajnosci i bardziej zrdéznicowanej dziatalnosci

mniejszym nakfadem s$rodkéw. W tej sytuacji
funkcjonariusze publiczni wszedzie na S$wiecie
muszg znalez¢ taki sposéb postepowania, ktory
zwigzany bedzie z prowadzeniem coraz bardziej
szczegbtowej analizy kosztéw, a takze z uczest-
nictwem w wyfanianiu priorytetdw w zyciu pub-
licznym, i w ten sposdb z uczestnictwem w two-
rzeniu przysztych wartosci i instytucji demo-
kratycznych. Reformy prawa administracyjnego,
regulujgcego metode realizacji zadah z zakresu
administracji publicznej, polegajg przede wszystkim
na przeksztatceniu formalnoprawnej, szczegoétowe;j
regulacji tych zadan, sposobdw ich realizacji i szcze-
gotowo regulowanych form prawnych (Jacques Ziller
nazywa ten model prawa administracyjnego mo-
delem Weberowskim) w kierunku takiej regulacji
prawnej, ktéra pozwala elastycznie dostosowywac
zadania do potrzeb oraz zasad rachunku eko-
nomicznego. Wartosci New Public Management,
zwane tez trzy razy ,E”: efektywnos$¢, skutecznosé
i ekonomika (Efectiveness, Efficiency and Economy)
sq coraz szerzej wdrazane w zycie publiczne
chociazby poprzez techniki rozliczen stosowanych
przez miedzynarodowe organizacje finansowe, takie
jak Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy, dotujgce lub kredytujace okreslone ustugi
publiczne (...).

Jak wiec pozyska¢ do sektora publicznego
najzdolniejszych? Jak utrzymac¢ w nim najlepszych?
Oto wyzwania, ktére stoja przed administracjg
publiczng XXI wieku. Aby sprostaé tym ocze-
kiwaniom potrzebne jest dokonanie w wielu krajach
przeksztatcen organizacyjnych, strukturalnych i pro-
ceduralnych, ktére stworzg i zabezpiecza nowy
system zachet i motywacji do pracy. W systemie tym
pozycja administratora sprawami publicznymi po-
winna by¢ konkurencyjna wobec sektora pry-
watnego, a sposoéb zarzadzania urzedem i polityka
kadrowa powinny motywowa¢ urzednikéw do coraz
bardziej wydajnej pracy. Jak podkresla w swoim
artykule Eugene Aucoin: badania dowodza, ze
wzrost efektywnosci w XXI wieku tylko w 20 proc.
bedzie zaleze¢ od nowoczesnych technologii,
natomiast pozostatych 80 proc. zaleze¢ bedzie od
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sposobdéw kierowania. Sposoby kierowania orga-
nizacja administracyjng stajg sie wiec newral-
gicznym punktem przeksztatcenn administracyjnych
XXI wieku.

Czym rozni sie przywodztwo (leadership)
od ,dyrektorowania”?

Niestety czesto w wielu instytucjach mozemy
zaobserwowac zjawisko, kiedy osoby kierujace
zamiast budowac swojg pozycje lidera, korzystajg
jedynie z nadanej im wiadzy formalnej, i to w wielu
wypadkach w bardzo nieudolny sposoéb. Potocznie
takie zachowanie nazywamy ,dyrektorowaniem”,
gdyz mamy tu do czynienia bardziej z nadanym
tytutem niz faktycznym przewodzeniem w zespole/
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organizaciji.

Tabela. Réznice pomiedzy przywédztwem a ,dyrektorowaniem”.

Osoba ,,dyrektorujaca”

Tworzy krétkoterminowe plany dziatania; wy-
znacza pojedyncze zadania do realizacji, czesto
niezwigzane ze sobg i niewynikajace z ogoél-
niejszej wizji/ strategii

Mysli w kategoriach krotkich terminow
Kontroluje i rozlicza podlegtych pracownikéw

Reaguje ,tu i teraz” na pojawiajace sie nega-
tywne wydarzenia

Podporzadkowuje

Samodzielnie podejmuje decyzje

Dostosowuje sie do z géry narzuconych zmian
Uzywa jedynie formalnych struktur

Nakazuje

,Popedza” ludzi do pracy

Opiera sie na wladzy formalne;j

Wywotuje lek

Uzywa stéw ,ja”, ,idz”

Duzo zadan wykonuje samodzielnie, gdyz uwa-
za, ze zrobi to najlepiej

Wyznacza zadania i to, co trzeba zrobi¢
Obwinia za btad

Stawia na wtasne sukcesy

Przeglad Stuzby Cywilnej

Lider (przywodca)

Tworzy wizje i strategie (nawet w obszarze
.,mikro”, to znaczy, np. w obrebie wtasnego
zespotu) zgodng z celami organizacji lub
trendami rynkowymi

Mysli w kategoriach dtugich terminow

Monitoruje, motywuje i inspiruje podlegtych pra-
cownikow

Zapobiega wystgpieniu negatywnych wydarzen
i powoduje pojawianie sie pozytywnych

Zobowigzuje

Tworzy zespdt i wraz z nim decyduje; daje
podwtadnym uprawnienia i odpowiedzialnos¢ za
rozwigzywanie problemow

Inicjuje zmiany w organizaciji

Uzywa takze nieformalnych struktur

Proponuje, zacheca

Prowadzi ludzi

Opiera sie na wlasnym autorytecie

Wywotuje zainteresowanie

Uzywa stéw ,my”, ,chodzmy”

Pokazuje, jak co$ wykonac; jest ekspertem, ale
bazuje na doswiadczeniu podwtadnych i ocze-
kuje od nich opinii, ekspertyz

Wyznacza wyniki i tempo pracy

Zapobiega btedom w przysztoSci

Stawia na sukces zespotu



Przywodztwo a zarzadzanie

Zrozumienie istoty przywoédztwa wymaga zro-
zumienia, czym rozni sie ono od zarzadzania.
Dotyczy to takze rozréznienia pomiedzy przy-
wodcami  (liderami) wiasnie a  ,zwyktymi”
menedzerami (kierownikami). Najprosciej mozna
powiedzie¢, ze zarzadzanie polega na skfanianiu
ludzi do robienia wtasciwych rzeczy, a przywddztwo
na sprawianiu, by ludzie dodatkowo chcieli robic¢ te
rzeczy. Przywddztwo jest wiec wyzszg formg za-
rzadzania. Przywédca dazy do zmiany, menedzer
za$ koncentruje sie na utrzymaniu réwnowagi.
Dobry, skuteczny lider inspiruje innych do bardziej
wytezonej pracy, w celu uzyskania lepszych
efektéw, dobry menedzer dba o to, aby ludzie otrzy-
mali ptace odpowiednig do pracy. A oto niektore
réznice miedzy przywédztwem a zarzgdzaniem:

= zarzadzanie jest bardziej formalne i naukowe.
Obejmuje takie podstawowe umiejetnosci, jak:
planowanie, kontrolowanie i efektywne korzystanie
z technik informacyjnych;

= zarzadzanie postuguje sie dokfadnie okreslonymi
narzedziami i technikami opartymi na rozumowaniu
i sprawdzaniu, ktére mozna zastosowaé w roznych
sytuacjach. Przywodztwo dysponuje mniej sprecy-
zowanymi narzedziami, czesto tez ma wymiar
intuicyjny;

= lider czesto okazuje entuzjazm, pasje, inspiracje,
aby spowodowaé zwiekszenie wydajnosci innych.
Zarzadzanie nie wymaga takiego uzewnetrznienia
uczué, lecz raczej postepowania bardziej zacho-
wawczego na drodze do osiggania okreslonych
celow;

= lider czedciej korzysta ze swej wyobrazni
i kreatywnych technik szukania rozwigzan w celu
wprowadzenia zmian. Menedzer skfania sie ku usta-
lonym sposobom rozwigzywania problemow;

= najbardziej istotny wkitad lidera to stworzenie
wizji swej organizacji. Okresla on dalekosiezny cel,
a takze strategie jego osiggniecia. Menedzer
realizuje wizje.

Przewodzenie jest integralng czescig zarzadzania,
a nie jego substytutem. Lider tworzy wizje i strategie
osiggniecia zamierzeh, menedzer za$ korzysta
z roznych umiejetnosci w pracy nad realizacjg wizji.
Zrozumienie przywédztwa to spojrzenie na nie
z perspektywy wspélnoty i wzajemnych zaleznosci.
Lider odnosi sie do innych, nie stoi z boku, ma
kontakt i pozytywne nastawienie. Organizacje, by
skutecznie funkcjonowaé, potrzebujg zaréwno
zarzadzania, jak i przywodztwa. Przywodztwo jest
niezbednym warunkiem umozliwiajacym zmiany,
a zarzadzanie jest niezbednym warunkiem uzy-
skiwania systematycznych wynikow. Zarzadzanie
W powigzaniu z przywodztwem moze wytworzyé
systematyczne zmiany, przywddztwo w potaczeniu
z zarzadzaniem pozwala na utrzymanie wiasciwego
poziomu zgodno$ci organizacji z jej otoczeniem (...).

Przywodztwo w organizacjach publicznych

Jednym z pogladow na przywodztwo w orga-
nizacjach publicznych jest koncepcja przywoédztwa
stuzebnego. Jego podstawg jest zalozenie
0 powotaniu do stuzenia innym. Przywddca stuzebny
stuzy tym, ktérym przewodzi, co oznacza, ze jego
zwolennicy sg raczej celem samym w sobie niz
Srodkiem do osiggania celdw. Koncentruje sie na
zaspokajaniu potrzeb zwolennikéw, zapewnieniu ich
rozwoju, budowaniu poczucia wspolnoty. Przy-
wodztwo stuzebne przypomina o tym, co stanowi
sens dziatania organizacji publicznych: stuzenie
ludziom, ktorzy sa z nig powigzani i na ktérych
organizacja ma wptyw. Odréznia je od innych
koncepcji przede wszystkim fakt brania pod uwage
indywidualnych motywoéw dziatania przywddcy, co
wydaje sie mie¢ szczegdélne znaczenie dla
organizacji publicznych.

Odpowiedzialne przywoédztwo jest kolejng
koncepcja opartg na motywie stuzenia innym.
W sercu tej koncepciji lezy zatozenie o przyjeciu za
nadrzedne wobec wtasnych celéw intereséw grupy
spotecznej. Model ten zaktada, ze przywddztwo,
ktére mozna okreslic¢ mianem odpowiedzialnego,
pochodzi od spoteczenstwa. Przywoddcy stojg na
strazy dobr publicznych, czyli troszcza sie o to, jak
sgq one tworzone i dostarczane spoteczenstwu.
Stuzac spoteczenstwu, przywddcy poswiecajg swoj
czas i zdolnosci, poszukujgc rozwigzan dla palacych
probleméw spotecznych. O ile przywddztwo stu-
zebne koncentruje sie na motywacji przywodcow,
o tyle w przywddztwie odpowiedzialnym podkresla
sie podstawowg odpowiedzialno$¢ przywddcow,
jaka jest witasciwe zarzgdzanie zasobami. Przy-
wodcy organizacji publicznych dziatajg pod presja
ekonomiczng i spoteczna, muszg zapewni¢ funkcjo-
nowanie organizacji w warunkach ograniczonosci
zasobdw, odpiera¢ krytyke publiczng oraz godzié
sprzeczne cele organizacji.

Jedng z koncepcji, ktdra oferuje wyjasnienie, w jaki
sposéb przywddcy potrafia sprosta¢ powyzszym
wymaganiom, jest koncepcja przywédztwa cha-
ryzmatycznego. Zgodnie z tym podejSciem
autorytet przywddcy nie pochodzi z mocy prawa czy
pozycji, lecz z zaufania i gtebokiej wiary jego
zwolennikéw, ktéra wynika z przekonania o wyjat-
kowosci przywddcy jako cziowieka. Przywddztwo
charyzmatyczne jest z natury niestabilne i przelotne.
Przywddcy formutujg i wyrazaja wizje przysziosci,
budujg wiarygodnos$¢ i zaangazowanie w jej wypet-
nianie oraz stawiajg emocjonalne wyzwania swoim
zwolennikom, majgce wyzwoli¢ w nich poparcie dla
wizji. Wizja ta moze by¢ tez przekazana w wyide-
alizowanej postaci, aby tylko zacheci¢ zwolennikow
do odrzucenia wtasnych korzysci i skoncentrowania
sie na celach organizacji. Zaangazowanie w wypet-
nienie wizji zalezy w duzym stopniu od postrzeganej
wiarygodnosci przywodcy, ktéra jest wypracowana
w drodze wyjasnienia przyczyn posiadania wizji
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i sposobdw jej wypetnienia oraz przekonywania
zwolennikdw o wysokiej motywaciji, entuzjazmie i za-
angazowaniu przywodcy. Wynikiem przywddztwa
charyzmatycznego jest niewatpliwie zwiekszona
motywacja zwolennikdw i osigganie przez nich
lepszych wynikow, co zbliza ten poglad do koncepciji
przywddztwa transformacyjnego.

Pojecie przywodztwa transformacyjnego taczy sie
z pojeciem zmiany. Funkcja przywodcy w tym
paradygmacie opisana jest jako tworzenie
uzytecznej zmiany, a takze kreowanie i tworzenie
kultury. Cechami charakterystycznymi przywddztwa
transformacyjnego sa: nastawienie na osigganie
dtugoterminowych celéw oraz etyczne dziatanie. Ta
koncepcja koncentruje sie na procesie
zaangazowania zwolennikow i tworzenia wiezi
powodujacych osiggniecie przez nich wiekszej
motywacji i rozwdj moralnosci. Przywoédca dokonuje
transformacji i motywuje swoich zwolennikéw
poprzez takie dziatania, jak zwiekszanie ich
Swiadomosci odnosnie do wagi wykonywanych
przez nich zadan, naktanianie do wychodzenia poza
wlasne interesy i skoncentrowanie si¢ na celach
grupy i organizacji oraz przez oddziatywanie na ich
potrzeby wyzszego rzedu.

Przywédztwo transformacyjne jest oparte na
czterech gtéwnych zatozeniach:

= doskonatym wptywie charyzmy,

» inspirujgcej motywacji,
= stymulacji intelektualnej,
= zindywidualizowanym podejsciu.

W tym znaczeniu charyzma jest okresleniem przy-
wodcow, ktorzy dajagc sami przykfad nienagannej
moralnosci i etyki, inspirujg zwolennikdéw, aby
dziatali w tworczy sposéb i aktywnie poszukiwali
rozwigzania probleméw.

Waznym zadaniem przywodcow na tym polu jest
stworzenie sprzyjajacego klimatu uwzgledniajacego
indywidualne oczekiwania zwolennikéw. Rozwi-
nieciem koncepcji przywoédztwa transformacyjnego
jest podejscie wiarygodnego przywddcy. Punkt
wyjécia stanowi zatozenie, iz przywddztwo dotyczy
relacji miedzy przywddcami a ich zwolennikami.
Wiarygodnos¢ przywddcy oznacza, iz zwolennicy
wierzg przywodcom, gdyz ci dziatajg zgodnie
z wczesniejszymi  deklaracjami  oraz  postepujg
zgodnie z zasadami, ktérych przestrzegania
wymagajg od innych. Wiarygodni przywddcy za-
chowujg sie w etyczny sposéb i zauwazajg wktad
innych os6b w osiagniety sukces (...).

Stosowanie tego podejscia znajduje swoje prze-
tozenie w wiekszej akceptacji reform, zwigkszeniu
satysfakcji z wykonywanej pracy, zmniejszeniu
fluktuacji pracownikéw, spadku liczby dysfunkcjo-
nalnych konflikibw oraz poprawieniu sie efek-
tywnosci organizagiji (...).

Catos¢ skryptu dostepna jest w na stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod adresem

http://dsc.kprm.gov.pl/materialy-szkoleniowe-dla-czlonkow-korpusu-sc.
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BADANIA | ANALIZY

Think tanki w pigutce

Co powinni wiedzie¢ o nich potencjalni partnerzy?

Piotr Zbieranek

Socjolog, pracownik nau-
kowo-badawczy w Instytu-
cie Badan nad Gospodar-
ka Rynkowg w Gdansku.
W 2010 r. przeprowadzit
badania nad polskimi or-
ganizacjami typu think
tank, ktérych wyniki zosta-
ty opublikowane w ksigzce
,Polski model organizaciji
typu think tank”, wydanej
w pazdzierniku 2011 r.
naktadem Wydawnictwa
Naukowego ,Scholar”.

Think tanki, czyli niezalezne (czesto przybierajace
posta¢ NGO) organizacje analityczno-badawcze, sg
dla administracji, a w zasadzie catego systemu
politycznego, waznym partnerem, ktérego warto
uwzglednia¢ w procesie tworzenia polityk pub-
licznych. Sg to specyficzne instytucje dziatajgce
w obszarze tworzenia podstaw i formutowania
polityki panstwa, ktére petnig wiele réznorakich rol.
Warto zdawacé sobie sprawe zaréwno z ich specyfiki,
jak i potencjalnych funkcji, gdyz wspétpraca z nimi
moze przyczyniaé sie do podwyzszenia jakosci
regulaciji.

Co wyroéznia think tanki z sektora eksperckiego?

Zeby w pemi zdaé sobie z sprawe z rél petnionych
przez think tanki, nalezy wczesniej zrozumieé
réznice pomiedzy nimi a przedsiebiorstwami badaw-
czymi i konsultingowymi, a takze jednostkami aka-
demickimi.

Think tanki zwykle nie dziatajg dla zysku, a ich rolg
nie jest tylko bierne dostosowanie sie do podazy,
jaka wytwarzajg instytucje publiczne zlecajace bada-
nia i analizy. Wazng cechg ich dziatah jest inno-
wacyjnos¢ podejscia do polityk publicznych, czesto
biorgca sie z pracy interdyscyplinarnych zespotéw
analitycznych, w tym tworzenie wtasnych propozycji
rozwigzan. Jednakze nie poprzestajg na ich wy-
tworzeniu. Aktywnie przenoszg rozwigzania do sfery
publicznej, gdzie nie tylko sg one upowszechniane,
ale takze poddawane wszechstronnej ocenie. Aby
byto to mozliwe, think tanki nie moga dziata¢
samotnie, stad zauwazalny w tym sektorze nacisk
na ,usieciowienie” utrzymywanie kontaktow
z przedstawicielami réznych srodowisk i sektorow,
m.in. organizacji pozarzadowych, biznesu, nauki czy
tez administracji publicznej i polityki.

Organizacje te nie dziatajg w obszarze badan
podstawowych zarezerwowanych dla instytucji nau-
kowych. Mozna powiedzie¢, ze ,£rzymajg sie
rzeczywistosci”, a celem ich dziatalnosci jest sfera
praktyki — tworzenie podstaw dla polityk pub-
licznych. Cho¢ w swoich dziataniach analityczno-
-badawczych starajg sie przestrzegaé metodologii
badawczej, zapewniajacej ich analizom rzetelnos¢
i wiarygodnos$é, nie podchodza do niej dogma-
tycznie. Postepowanie zgodne =z metodologig
naukowg jest w tym przypadku jednym, cho¢ nie
jedynym sposobem zbierania informacji i przeku-
wania ich w wiedze. Za réwnie wazny komponent
swych dziatah uznajg jasnosS¢ i zrozumiato$é
przekazu.

Czym wiasciwie zajmuja sie think tanki i jakie sg
mozliwe pola wspétpracy?

Przede wszystkim mozna je uzna¢ za ,dostawce
paliwa” koniecznego do tworzenia dobrych polityk
publicznych, w tym biorgcych pod uwage kon-
sekwencje ich wdrozenia. Przeprowadzane przez
think tanki niezalezne analizy i rekomendacje
pozwalajg im oceni¢ istniejace regulacje, wskazac
alternatywy oraz ich konsekwencje i wyodrebnic¢
kryteria wyboru konkretnych rozwigzan. Jest to
szczegllnie istotne ze wzgledu na ,Swieze”
spojrzenie pracownikow think tankéw, ktdrzy — po
pierwsze - starajg sie tworzyé ,rozwigzania
interdyscyplinarne”, nie zas waskosektorowe; po
drugie — nie sg bezposrednimi interesariuszami i nie
lobbujg za danymi rozwigzaniami ze wzgledu na
partykularny interes. Podejmujac takie wyzwania,
think tanki mogg takze wspiera¢ aktualne dziatania
realizowane przez administracje, stanowigc wspot-
kreatora polityki publicznej. Przyktadem takiego
dziatania think tankéw w Polsce jest choéby udziat
DemosEuropa — Centrum Strategii Europejskich
w formutowaniu  programu  polskiej prezydencji
w Unii Europejskiej.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze dziatania think tankow
wobec administracji moga przypomina¢ w pewnych
sytuacjach role sparingpartnera w boksie. Dzieje sie
tak szczegolnie w przypadku poddawania pod
publiczny osad tworzonych przez administracje pro-
pozycji zmian w zakresie polityk publicznych.
Niezalezne analizy, szczegodlnie na poczatkowym
etapie projektowania polityk, moga w tym przypadku
prowadzi¢ do modyfikacji tychze propozycji, i tym
samym chroni¢ przed podjeciem nieprzemyslanych
decyzji. Brak otwarcia na spoteczne konsultacje ze
strony administracji moze powodowac dziatania
think tankéw skierowane na mobilizacje opinii
publicznej.
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.Paliwo” dostarczane przez think tanki stuzy nie tylko
procesowi tworzenia polityk publicznych, lecz
réowniez pobudzaniu merytorycznej debaty pub-
licznej. Merytorycznos¢ tej debaty wynika z jednej
strony z poruszania tematéw istotnych z punktu
widzenia interesu spotecznego, z drugiej zas — z jej
podstaw, czyli faktu, ze odbywa sie ona na bazie
wynikdw badan i analiz, nie za$ jedynie subiek-
tywnych opinii i stanowisk poszczegdlnych zaintere-
sowanych grup. Taka role sparingpartnera, ktory
pobudzat jednocze$nie merytoryczng debate pub-
liczna, spetnito miedzy innymi Forum Obywa-
telskiego Rozwoju w obszarze sposobéw obnizania
dtugu publicznego.

Czesto think tanki same tworzg przestrzen do
prowadzenia debaty. Stanowiag w ten sposéb
-pomost” pomiedzy systemem politycznym a obywa-
telami, w tym réznymi grupami interesariuszy, dajac
wielu stronom mozliwosé¢ wzajemnego komuniko-
wania sie w toku ustrukturyzowanej debaty. Jest to
szczegoblnie wazne w Polsce, gdzie mechanizmy
partycypacji obywateli w tworzeniu polityk pub-
licznych sg nie do konca dobrze rozwiniete.

W takich warunkach tworzenie przez think tanki nie-
zaleznych foréw wymiany pogladéw oraz inicjowanie
debat miedzysrodowiskowych i miedzysektorowych
wydaje sie warte podkreslenia. Chroni to instytucje
publiczne przed alienacja, ale tez przyczynia sie do
edukacji obywatelskiej spoteczehAstwa. Pozwala na
zapoznanie sie z rdzng optykg i interpretacjg
analizowanych faktéw, wigczajac jednoczesnie
obywateli do debaty badz poprzez bezposrednie
uczestnictwo w seminariach i konferencjach, badz
poprzez publikacje w mediach. Wypetnianie takiej
funkcji mozna przypisa¢ Instytutowi Badan nad
Gospodarka Rynkowa i organizowanym przez niego
Kongresom Obywatelskim.

Mozliwo$¢ oderwania sie od sytuacji biezgcej, zaje-
cia sie obszarami niejako strategicznymi i namyst
nad fundamentalng filozofig polityki panstwa to
kolejny obszar funkcjonowania tych instytucji.
Czesto stanowi to wazne uzupetnienie dziatan admi-
nistracji publicznej i zrodto inspiracji do wytyczania
nowych kierunkéw w obszarze polityk publicznych.

Nalezy sobie uzmystowi¢, ze spojne programy
reorientacji polityki publicznej i dostosowania jej do
wymagan zmieniajgcych sie warunkow otoczenia
czesto tworzone byly wiasnie w takich osrodkach.
Po pierwsze, to one specjalizujg sie w mysleniu
outside the box, czyli wyjsciu poza utarte w danej
rzeczywisto$ci  spoteczno-politycznej  schematy
mys$lenia i wprowadzaniu innowacji; po drugie,
zmiany zwykle przygotowuje opozycja polityczna,
ktéra jest odcieta od zaplecza administracji
publicznej. Stad tez jednym z mozliwych wyjs¢ jest
wykorzystanie instytucji spoza tego sektora.
Z ukazang wyzej sytuacjg mieliSmy do czynienia
zarowno w przypadku opracowania i pdzniejszego
wdrozenia rozwigzan neoliberalnych za rzadéw
Margaret Thatcher i Ronalda Reagana, jak i polityki
tzw. trzeciej drogi przyjetej m.in. przez Tony'ego
Blaira i Gerharda Schrédera. W Polsce przyktadem
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takiej reorientacji — o ograniczonym zakresie — jest
przygotowywanie zatozen reformy administracyjne;j
m.in. przez Jana Rokite w ramach Instytutu Spraw
Publicznych w latach dziewieédziesigtych.

Inne podejscie do polityk publicznych, kontakty
z reprezentantami réznych sektorow, a takze umie-
jetnos¢ abstrahowania od biezacych tematow
podnoszonych w sferze publicznej daje think tankom
takze mozliwos¢ petnienia funkcji ,radaru”, czyli
tworzenia podstaw przyszitych polityk poprzez
identyfikacje i interpretacje zjawisk spofecznych,
a nastepnie ich sygnalizowanie opinii publicznej
i strukturom panstwowym. Jest to obserwowalne
takze w obszarze, ktory czesto w debacie nie jest
dostatecznie reprezentowany, mianowicie grup wy-
kluczonych i marginalizowanych. Organizacje te,
podejmujac rzecznictwo i aktywnie informujac
struktury panstwowe i opinie publiczng, moga
przyczyniac sie do rozwigzania tych problemow.

Nie nalezy takze zapomnie¢ o tym, ze think tanki
stanowig baze personalng dla systemu politycznego,
w tym administracji publicznej. Podstawg do wy-
petniania tej roli jest zjawisko ,drzwi obrotowych” —
dostarczanie przez think tanki wykwalifikowanych
kadr dla administracji i instytucji politycznych i wy-
korzystanie we wiasnych strukturach doswiadczenia
politykdw, ktérzy muszg odejs¢ z zajmowanych
stanowisk. Do pewnego stopnia moze mie¢ to takze
pozytywny wptyw na kulture polityczng — twércze
wykorzystanie odchodzacych politykow dalej w ob-
szarze pracy panstwowej przeciwdziata ich trans-
ferowi do innych sektoréw, w tym do prywatnych
podmiotéw gospodarczych. Przyktadem dziatania
zjawiska drzwi obrotowych w polskich warunkach
jest sprawowanie kolejnych funkcji przez Pawita
Szatamache, prezesa Instytutu Sobieskiego, ktory
w rzadzie Prawa i Sprawiedliwo$ci objat stanowisko
wiceministra Skarbu Panstwa, a po kilkuletniej
dalszej dziatalnosci w think tanku — obecnie petni
mandat poselski.

Interesujagcym, cho¢ kontrowersyjnym watkiem przy
tej okazji sg tzw. partyjne think tanki. W niektorych
panstwach Europy Zachodniej (sztandarowym przy-
ktadem sa Niemcy) stanowig one struktury wspie-
rajace tworzenie polityk publicznych, a jednoczesnie
tworza przestrzen, w ktérej politycy nadzorujacy
nastepnie administracje, uzyskujg dodatkowe kwa-
lifikacje i wiedze. W Polsce rozwigzanie to moze
jednak nie do konca przynies¢ zaktadane rezultaty,
m.in. ze wzgledu na odmiennos$¢ kultury polityczne;.
Na uwage zastugujg jednakze takie instytucje
tworzone w Polsce, pomimo braku odrebnej
regulacji ustawowej ich funkcjonowania. Dotychczas
powotano do zycia w marcu 2010 r. Instytut
Obywatelski (dziatajacy przy Platformie Obywa-
telskiej), a w pazdzierniku 2011 — Centrum im.
Daszynskiego (przy Sojuszu Lewicy Demo-
kratycznej). Wydaje sie jednak, ze jest za wczesnie,
aby dokonywac ocen ich funkcjonowania.



Think tank — twérczy podmiot, nie zas realizator
zleconych zadan

Mozna wyrézni¢ kilka takich wzajemnie ze sobg
powigzanych obszarow, w ktérych moze dochodzi¢
do synergii pomiedzy administracjg a think tankami.
Sa to miedzy innymi takie obszary, jak: dostarczanie
danych koniecznych do formutowania zaréwno
biezacych i sektorowych polityk publicznych, jak i ich
,rdzenia”; ewaluacja zaréwno potencjalnych, jak
i istniejgcych rozwigzan; prowadzenie merytorycznej
debaty publicznej i samodzielne tworzenie dla niej
przestrzeni; diagnoza niezauwazonych problemoéw
i rzecznictwo na rzecz grup zmarginalizowanych,
czy tez dostarczanie kadr dla instytucji publicznych.
Jednak, aby wszystkie te pola wspétpracy zagospo-
darowaé, administracja, jak i inni potencjalni part-
nerzy muszg zdac¢ sobie sprawe, ze think tanki sta-
nowig w wiekszym stopniu aktywnego partnera
dialogu niz wykonawce zadan zleconych. Jedynie
rozumiejac i akceptujac te ich ceche, odrézniajacq
think tanki od innych instytucji sektora eksperckiego,
mozna wytworzy¢ sytuacje synergii, w ktérej dzia-
tania obu sektoréw uzupetniajg sie i doprowadzajg
do budowy wartosci dodane;.
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Cztery umiejetnosci,
ktoérych znaczenie w przywodztwie rosnie

Wglad we wtasne emocje, dostrojenie, zarzgdzanie
sprzecznos$ciami, korzystanie z inspiracji — takich
kompetencji rzadko mozna sie nauczy¢ podczas
programow ksztatcenia lideréw. Ale rosngqca ztozo-
nos¢ otoczenia powoduje, ze witadnie tych zdolnosci
potrzeba dzi§ przywédcom najbardziej, by sprawniej
zarzgdzac¢ pracownikami, reagowa¢ na warunki
zewnetrzne i odczytywac zamiary klientéw.

Co wiasciwie robi lider i jak to robi? Poszukiwanie
odpowiedzi na to pytanie zawsze zajmowato umysty
zarowno przywddcow, jak i ich podwitadnych. Na
czym polega umiejetnos¢ przeprowadzania instytucji
z punktu A do punktu B? Co powoduje, ze lider
budzi zaufanie? W ostatnich latach dyskusja na ten
temat stala sie zywsza niz kiedykolwiek. Rozwdj
badan psychologicznych oraz spotecznych przyniost
wiele nowych spojrzen na rézne wymiary dziatania
liderow i dostarczyt zaskakujacych odkry¢. Kryzys
postawit za$ kilka nowych pytan na temat znaczenia
emociji dla rynkow i jednostek, a takze roli lidera
w zmianie.

Badania nad wptywem podswiadomosci na po-
dejmowanie decyzji przez konsumentdéw i pracow-
nikbw wskazujg, jak mato doceniana byta sfera
shieracjonalnoéci”. Duzo wiecej wiadomo dzisiaj
0 mechanizmach empatii i wptywie styléw przy-
wodztwa na atmosfere czy poziom zaufania
w organizacji. Wiedza ta powoduje, ze umiejetnosc

panowania nad ,nastrojami” w organizacji zyskata
na znaczeniu. Nie oznacza to, ze z dnia na dzieh
organizacje staty sie bardziej rozemocjonowane czy
wrazliwe na wartosci. Zawsze byty: ale dzi§ ta
wiasnie sfera wymaga szczegodlnej uwagi i dobrego
zarzadzania.

Dlaczego? Bo ludzie podazajg za liderem, gdy mu
ufaja. To od poziomu tego zaufania zalezy ich
zdolnos¢ do dziatania, entuzjazm i rezultaty pracy.
Zaufanie ma za$ dwie skladowe: zaufanie do
kompetencji lidera oraz do jego charakteru.
Skuteczni liderzy najczesciej majg jakis rodzaj
intuicyjnej wiedzy, ktéry pozwala im sprawnie
poruszaé sie w relacjach miedzyludzkich i budowac
zaufanie. Umiejg postepowaé z podwiadnymi i ich
rozumiejg (albo odwrotnie). Najbardziej adaptacyjni
i empatyczni szefowie firm odnajdujg sie w wa-
runkach wymagajacych szybszego reagowania,
ciggtych zmian strategii (chaotyka) oraz wskutek
oczekiwania wiekszej empati i mocniejszego
dostrajania sie do pracownikéw. Ale dla sporej liczby
szeféw niektore z tych wymagan sg czyms nowym.
Pojawiajg sie pytania, jak na nie reagowac i jakie
umiejetnosci osobiste rozwingé, by odpowiedzie¢
lepiej na potrzeby organizaciji.

Styszymy o tych dylematach jako osoby pracujace
z liderami, prowadzace zaawansowane projekty
edukacyjne z zakresu zarzadzania i przywddztwa
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oraz doradzajgce czotowym polskim liderom i przed-
siebiorcom. Takze nas pobudzajg one do poszu-
kiwania odpowiedzi na pytanie, ktdre umiejetnosci
lidera zyskujg dzi$ na znaczeniu.

Skuteczni liderzy najczesciej majg jaki$ rodzaj
intuicyjnej wiedzy, ktéry pozwala im sprawnie
porusza¢ sie w relacjach miedzyludzkich i bu-
dowac zaufanie.

Trzy tradycyjne zadania lidera — czyli nadawanie
wizji, motywowanie ludzi i dbanie o wartosci w orga-
nizacji — nie ulegly zmianie. Sposob ich wyko-
nywania wymaga jednak bardziej zlozonego po-
dejscia. Dlatego zidentyfikowaliSmy cztery obszary,
na ktére zwracamy uwage przywodcom. Nie sg to
obszary nowe. Liderzy doskonale je juz znaja,
przede wszystkim ze swojej praktyki. Ale wtasnie te
umiejetnosci majg i bedg miaty w przysziosci jesz-
cze wigkszy wpltyw na skuteczno$¢ dziatan lidera.

1 Autorefleksja — wglad w siebie

Procesy rekrutacyjne pozwalajg wejrze¢ w profile
psychologiczne kandydatéw do pracy i przyjrze¢ sie
ich cechom. Co jednak z samym liderem?
Kierowanie innymi zaczyna sie od tego, jakimi
jestedmy ludzmi. Jak powtarza jeden z czotowych
przywoédcow  polskich  przedsiebiorstw: ,Przy-
wodztwo zaczyna sie od swiadomej odpowiedzi na
pytanie, czy jestem kims, kto potrafi produktywnie
zarzadzaé pracownikami”.

By to oceni¢, lider potrzebuje odpowiedzi na inne
pytania: Jaki jestem naprawde? Jakie sg cechy
mojej osobowosci? W jaki sposéb reaguje na
okre$lone sytuacje, ktére np. budzg mojq irytacje?

Wglad w siebie, autorefleksja, zadawanie sobie
pytan drazacych, niewygodnych, badanie wtasnych
reakcji emocjonalnych nie sg dostatecznie doce-
niane przez liderébw jako narzedzia rozwoju.
Edukacja menedzerska skupia sie na ksztatceniu
~-wasko myslacych technokratéw” — podajgc na tacy
rozwigzania, serwujac metody do aplikacji w pieciu
krokach, wyznaczajac utarte Sciezki awansu
i formutujac recepty dziatania.

Gleboko w tle pozostajg jednak fundamentalne
pytania: Kim jestem jako cztowiek? Czy jestem
swiadom swoich emocji? Czy wiem, jak dzialam
na inne osoby? Jak to kontroluje?

Tak wtasnie ,rozpoznaje siebie” znany nam jeden
z lideréw duzego banku. Regularnie analizuje on
decyzje podjete w ostatnim miesigcu, wracajac do
nich pamiecig oraz rozpoznajac emocje, ktére nim
kierowaty.

.Lustrem”, ktére mu w tym pomaga, jest jego
mentor, z ktérym otwarcie omawia swoje reakcje.
Takie systematyczne nazywanie i rozpoznawanie
wlasnych stanéw emocjonalnych zmniejsza prawdo-
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podobienstwo, ze podejmujac kluczowg decyzje,
lider bedzie dziatat w napieciu, gniewie czy ztosci.
Z doswiadczenia pracy z przywodcami wiemy, ze
brak takiego ,lustrzanego odbicia” zazwyczaj rodzi
poczucie wszechwiedzy, ktére moze prowadzi¢
lideréw w kierunku pychy.

Pracujagc z osobami, ktére Kkierujg innymi,
dostrzegamy, ze przywoédcy o wiekszym do-
Swiadczeniu cze$ciej odczuwajg potrzebe zagte-
biania sie we wiasne motywy i stany emocjonalne
niz liderzy z krotszym stazem, ktorzy dopiero
odkrywajg uroki kierowania innymi. Tymczasem
zdolnos¢ do autorefleksji zaczyna by¢ dzis
powszechnie postrzegana jako jedna z kluczowych
umiejetnosci liderow. Zaawansowane kursy dla przy-
wodcow prowadzone na najlepszych zagranicznych
uczelniach coraz czesciej zaczynajg sie od bardzo
dogtebnej i czesto trudnej dla lidera analizy naj-
wazniejszych kilkunastu decyzji podjetych w zyciu
(nie tylko zawodowym). Ich zgtebienie (tgcznie
z motywami) w potgczeniu z éwiczeniami ze samo-
Swiadomos$ci daje liderowi niezwykle cenne wej-
rzenie w siebie. Pozwala poznaé¢ swoj profil, a takze
zrozumie¢, dlaczego osobe sumienng denerwuje
nadmierne wizjonerstwo i odwrotnie. W polskich
warunkach element samoswiadomosci bywa po-
mijany, takze ze wzgledu na zbyt duzg pewno$é
siebie lideréw. ,Zostatem wybrany, wiec jestem
wystarczajgco dobry” — powtarza sobie wielu z nich,
zaniedbujgc poszukiwanie odpowiedzi na podsta-
wowe pytania o tozsamos¢.

Przywddca dziata w Swiecie emocji: podlega im,
doswiadcza ich wokot siebie i odpowiada na nie.
Polega w tych dziataniach na informacjach od ludzi
oraz informacjach od siebie samego. Autorefleksja,
kojarzona bfednie z nadmierng koncentracja na
sobie i pogardliwie nazywana ,roztkliwianiem sie”,
pomaga chtodno analizowaé to, co sie nie udato,
pozwala na podstawie btedéw uczyé sie i wyciggac
wnioski. Zaniedbujac ja, lider odcina sie wiec od
waznego zrodta wiedzy.

Wiedza o sobie nie dotyczy przy tym tylko kwestii
zawodowych. Istotnym elementem autorefleksji jest
widzenie siebie w petnym wymiarze — dostrzeganie
nie tylko witasnej pracy, ale tez pasji, ambicji,
zainteresowan, zycia osobistego. One takze skia-
dajg sie na zlozong osobowos¢ lidera, a inspiracje
z zakresu muzyki, sztuki, filmu, teatru, poezji,
malarstwa tworzg kontekst, w ktérym dziata.

22%

Tylko tylu polskich absolwentéw studiéw MBA
wskazato w badaniu THINKTANK, Zze podczas
kursu nauczyli sie, w jaki sposéb rozumieé
potrzeby pracownikdéw. Ta umiejetnosé jest
kluczowa w dostrojeniu sie do ich potrzeb
i zrozumieniu organizaciji.



2 ,Dostrajanie si¢” — lider jako kaptan,
artysta, menedzer

Lider dziata na emocjach. Uwaznie stuchajac,
rozpoznaje stany emocjonalne swoich pracownikow
i dostrajajac sie do nich, zmienia je. Mowigc
obrazowo, uderza w te same struny, co jego ludzie,
dopasowuije sie do sytuacji, a nastepnie zmienia ton.
W budowaniu odpowiedniego ,rezonansu” pomagajg
mu: uwaznosé, empatia, otwarto$¢, umiejetnosci
komunikacyjne i sieciowos¢ (pojmowana jako
zdolno$¢ do tworzenia sieci relacji).

Oto przyktad pokazujacy znaczenie dopasowania
sie: podczas restrukturyzacji jednej z duzych
polskich firm energetycznych, w ktérej duzg role
odgrywaty zwigzki zawodowe, tylko ,dostrojenie sie”
przez prezesa do oczekiwan, obaw i emocji zatogi
(dobry  rezonans) zapewnito  bezproblemowy
przebieg catego procesu. Trudne zadanie (w tym
znaczgca redukcja zatrudnienia) powiodto sie dzieki
zrozumieniu emocji zafogi, konsekwentnemu po-
kazaniu kierunku oraz stanowczosci. Lider, ktory
przeprowadzat te zmiane, w naturalny sposéb
zainicjowat dialog, cho¢ tatwo mogt osunagc sie
w strone konfrontacji. Zamiast tego zaproponowat
racjonalny — cho¢ wymagajacy kadrowej restruk-
turyzacji — kontrakt spoteczny i umiejetnie zbudowat
pomost w przysziosé.

Liderzy zawsze budujg pomost w nieznane, bo
przysztos¢ jest nieznana i niepewna, a to wtasnie
ona jest obszarem ich dziatania. Dzieki uwaznemu
stuchaniu, zrozumieniu emociji innych oraz ,dostro-
jeniu sie” do nich wskazuja, jak przeby¢ droge, i dajg
zarazem poczucie, ze sg ciggle obok.

,Dostrajanie” mozna przyrébwna¢ do zakladania
masek potrzebnych do wywotania w widzach
odpowiedniego efektu. Lider ma do dyspozycji rézne
style przywédztwa: mozna powiedzie¢, ze korzysta
z maski menedzera, kaptana i artysty. Dzieki nim
mobilizuje, przekazuje misje oraz instytucjonalizuje
dziatania firmy.

Autorefleksja, kojarzona btednie z nadmierng
koncentracjg na sobie i pogardliwie nazywana
,roztkliwianiem sie”, pomaga uczyC sie i wy-
ciggac wnioski. Zaniedbujac ja, lider odcina sie
wiec od waznego zrodta wiedzy.

Pierwsza maska to menedzer — kompetentny
ekspert, ktory porzadkuje sprawy i pilnuje realizacji
zadan, wdraza strategie, dba o szczegodty. Lider
korzysta z niej w instytucjonalizowaniu organizaciji,
ksztattowaniu regut, egzekwowaniu odpowiednich
postaw.

Druga maska jest maska artysty, ktéra pozwala
wytamywaé sie z utartych sposobow myslenia
i tworzenia opowiesci. Tutaj lider wychodzi poza
utarte Sciezki, wolno mu znacznie wiecej niz
menedzerom: moze da¢ sie ponie$S¢ pomystowi,
zaproponowaé zupetnie nowe rozwigzania, nawet

zaangazowac sie w projekt uznawany za szalony
biznesowo, lecz rozwijajacy.

Trzecia maska to maska kaptana, szczegdlnie
pozadana w czasach, gdy firma potrzebuje punktu
odniesienia do wartosci. Lider jako kaptan potrafi
rozwigza¢ problemy, powotujac sie na wyzsze
wartosci, odwotuje sie do emociji, korzysta nierzadko
z patosu i tajemnicy. Kaptan ma w sobie moc
i wiedze niezbedng do podnoszenia na duchu
i wyprowadzania firmy z sytuacji, gdy natrafi na
zawirowania, ktérych nikt nie przewidywat.

Lider, ktéry potrafi sie ,dostroi¢”, ktéry korzysta
Zrezonansu, z wiekszym prawdopodobiehstwem
dobrze rozezna sytuacje i wtasciwie na nig odpowie.
Np. podczas jednej z fuzji duzych polskich bankow
nowy zarzad zachowat caly zespdt ds.
strategicznych, tgcznie z jego kierownikiem, ktory
miat wizje rozwoju odziedziczong po czasach
poprzedniego prezesa. Pracownicy gotowi byli
jednak skoczy¢ za nim w ogien. W takich warunkach
zwyczajowa wymiana personalna (restrukturyzacja
zatrudnienia) bytaby dziataniem krétkowzrocznym,
pozbawiajacym organizacje jednej z waznych ,wysp”
zaufania. ,Dostrajajacy sie” lider zadziatat wiec tak,
by nie straci¢ tego cennego potencjatu — zainicjowat
serie spotkan, ktére miaty na celu skorygowanie
kierunku dziatania — ale z poszanowaniem wiedzy
i doswiadczenia kierownika zespotu.

Znaczenie ,przywodztwa dostrojonego” wzrasta, bo
udroznienia komunikacyjne w firmach powoduja, ze
przeptyw informacji i komentarzy jest wiekszy.
Kompetencja ta pomaga liderowi w rozpoznaniu
standéw emocjonalnych innych oséb, doborze stow,
metafor i jezyka, ktory nie jest jezykiem
wykluczajgcym, ale prowadzi do pokazania rezul-
tatow. ,Dostrajajac sie”, lider moze lepiej modelowaé
zachowania innych. Teoria spotecznego uczenia sie
Alberta Bandury wskazuje, ze uczenie sie zachowan
mozliwe jest przez modelowanie swoich metod
postepowania na wzorcach innych ludzi. Modelujac,
lider sSwiadomie wybiera kluczowe elementy z za-
chowania innych, doprowadza do ich zapamietania,
powtdrzenia zachowania i wzbudzenia w swoich
pracownikach motywacji, by je nasladowac.

5,9%

Tylko tylu absolwentéw programéw MBA
w Polsce jest zdania, ze po studiach przydaty
im sie zajecia zwigzane z etykg biznesowa.
Zagadnienia te sg dla nich albo mato istotne,
albo Zle przekazywane.

3 Zarzadzanie paradoksami
— kompetencja ,,i”

Zazwyczaj, gdy patrzymy na awers monety, hie

widzimy jej rewersu. Istnieje jednak oczekiwanie,
aby lider dostrzegat oba te wymiary: co wiecej, by
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potrafit tez okresli¢, czy moneta jest w ruchu, czy
w spoczynku oraz w ktorg strone zmierza.
Nazwalismy te kompetencje umiejetnoscig godzenia
paradoksow.

W warunkach rosngcej niepewnosci mozliwe sag
dziesigtki scenariuszy. Szef organizacji, ktéry bedzie
chciat zracjonalizowa¢ otoczenie i roztozy¢ je na
czynniki pierwsze, polegnie przyttoczony ciezarem
setek réwnie prawdopodobnych kierunkéw rozwoju
sytuacji. ,Nowe” w tej roli przywoddcy polega wiec nie
tyle na drobiazgowym opracowywaniu scenariuszy,
ile na sprawnym syntetyzowaniu przeciwstawnych
podejs¢ i porzadkowaniu sprzecznych wydarzen.
Kompetencja ta polega na umiejetnosci inte-
growania wielu perspektyw, uwzgledniania zdarzen
nawet bardzo mato prawdopodobnych i pracy na
réznych scenariuszach.

Liderzy korzystajacy z réznych stylow przywodztwa
nie wyczuwajg tu sprzecznoéci: mozna stosowac
zaréwno styl demokratyczny, jak i dyrektywny. To,
jaki styl zastosujemy, zalezy od okolicznosci.
Przywédca moze by¢ jednoczesnie obdarzany
zaufaniem i postrzegany jako bezwzgledny, zespo-
towy i indywidualistyczny, skoncentrowany na celach
i peten wizji. Jego wizja moze by¢ zaréwno pory-
wajaca, jak i bardzo rzeczowa. W swoisty sposéb
taczy przeciwnosci, pozwala na réznorodnosé.

Andrew Grove, szef Intela, méwit o tym, ze prze-
trwajg paranoicy. ,Pozytywna paranoja” uczy
czujnosci wobec przeciwstawnych  kierunkéw.
Liderzy najczesciej przeprowadzajg swoich ludzi
z obszaru niemozliwego do obszaru mozliwego —
dlatego nazywanie nieznanego i okreslanie granic
ztozonosci $wiata jest jedng z umiejetnosci, ktéra
pozwala im na poprowadzenie ludzi z jednego
punktu do drugiego. Zdolnos¢ panowania nad rézno-
rodnoécia, zaakceptowania jej, jest kluczowa
w warunkach, ktére mozna okresli¢ mianem
»=uzgodniona niepewnos¢”.

4

Czterech z dziesieciu absolwentéw polskich
studiow MBA wskazato w badaniu THINK-
TANK, Ze podczas kursu nauczyli sie, jak
pracowa¢ w zespole. Ta umiejetnos¢ jest
kluczowa we wspotdziataniu z podwtadnymi.

4 Czwarta umiejetnosé
— poszukiwanie inspiracji

Pozostaje jeszcze jeden element. To umiejetnosé
poszukiwania zrodet inspiraciji.

Choroba, na jakg zapada wielu lideréw, gdy juz
zaczynajg dobrze czué sie w roli szeféw, jest
odciecie sie od inspiracji. Latwo popas¢ w taki stan
np. liderom firm, ktérzy na rynku odgrywajg role
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celebrytéw. Udziat w panelach dyskusyjnych
i dzielenie sie doswiadczeniami potrafi zmniejszy¢
ciekawos¢ poznawczg i che¢ rozwijania sie.
Lenistwo intelektualne, brak ciekawosci poznawczej
i odciecie sie od inspiracji moze jednak dotkngé
lidera w kazdej firmie.

Brak czasu nie moze by¢ tu wymdwka. Inspiracja
ptynaca ze spotkan, lektur, filméw, podrézy, relacji
zludzmi i dyskusji jest réwnie cennym zrodtem
rozwoju lidera jak wglad w siebie. Dostarcza nowych
punktéw odniesienia, ktére pozwalajg spojrzec
w nowy sposob na stare problemy. Wymiana
praktycznych doswiadczen z innymi liderami na
podobnym poziomie umozliwia za$ skonfrontowanie
wlasnego stylu dziatania i podejmowanych decyzji
Z rozwigzaniami stosowanymi przez innych liderow.
Odnosimy wrazenie, ze ten zasoéb inspiracji nie jest
dostatecznie wykorzystywany przez polskich liderow
— brak jest szczerych rozméw o doswiadczeniach
przywodcow i lekcjach, jakie ptyng z ich sukcesow
i porazek. Podobnie niedocenianym zrédiem wiedzy
0 mechanizmach dziatania ludzi i ich motywacjach
jest literatura oraz filmy, ktére pokazujg dylematy
lideréw (np. Niepokonany Clinta Eastwooda -
inspirujgca historia o tym, jak Nelson Mandela
postanowit potaczy¢ sity z kapitanem narodowej
druzyny rugby RPA, by zjednoczy¢ kraj, czy Jak
zosta¢ krolem Toma Hoopera — o tym, jak walczyé
z lekiem przed wystepami publicznymi).

Fantazja, pasja, wrazliwos¢, odwaga myslenia,
zdolnosé do przetamywania stereotypéw - te
wartosci zagubity sie w debacie o umiejetnosciach
przywodcow. Tymczasem wiasnie wyobraznia,
stowo mato lubiane przez lideréw, jest bardziej
potrzebna, by zrozumie¢ zachowania dzisiejszego
konsumenta, pracownika i kontrahenta, niz kolejne
badania, ktére budujg jego stereotypowy obraz.

Kompetencje przywddcze, o ktérych tu piszemy, nie
sg nowe. Ale wyzwaniem jest ich systematyczne
uzywanie. Kazdy lider od czasu do czasu
przypomina sobie o koniecznosci porozmawiania ze
sobg, ,dostrojenia sie” do pracownikéw, do-
strzezenia wokot siebie paradoksow czy poszukania
inspiracji. Jesli jednak robi to sporadycznie, od
czasu do czasu, a nie rozwija sie w tym zakresie
stale, nie doskonali swoich umiejetnosci przy-
wodczych. Tracac je ze swojego horyzontu, wraca
do punktu wyjscia. Skuteczne przewodzenie
wymaga bowiem systematycznego praktykowania
tych kompetencji, wspinania sie po ich szczeblach
jak po drabinie na kolejne, coraz wyzsze poziomy.

Oczywiscie liderzy poswiecajg nieraz swoim ludziom
tak wiele czasu, ze mato pozostaje go na wiasny
rozwoj. Ale nie jest to wiarygodna wymowka.
Zaniedbanie inspiracji i rozwoju prowadzi do
automatyzacji dziatan i powtarzania wypracowanych
wczesniej schematow.

Dla lidera nie ma nic bardziej niebezpiecznego.
Walka o dominacje na rynku samolotow
pasazerskich miedzy Airbusem i Boeingiem trwa
nieustannie, ale obie firmy po katastrofach z lat 90.



odebraty wazng lekcje. Samoloty, ktére okazaty sie
przetadowane elektronikg, w ktorych nie byto
miejsca na wytezong uwage pilota — rozbijaty sie
znacznie czesciej niz te, w ktérych za sterami
siedziat cziowiek o mocy sprawczej, ktéra nie
pochodzita z automatu czy procedury — ale z umie-
jetnosci czucia lotu i kontaktu z rzeczywistoscia.

Za sterami kazdej organizacji zawsze stoi zywy
cztowiek, z okreslonymi emocjami, nawykami,
sposobami reakgji, swoistg intuicja.

Swiadomo$é tego, kim jest i czym sie kieruje,
podejmujac decyzje, umiejetnos¢ rozpoznawania
swoich  stanéw  emocjonalnych, umiejetnosc
.dostrojenia sie” do sytuacji, wspoétodczuwanie,
ocena sytuacji przez poroéwnanie paradoksow —
znaczenie tych umiejetnosci dzisiaj rosnie, bo
pozwalajg one kapitanom, w coraz bardziej ztozonej
sytuacji, prawidtowo oceni¢ sytuacje i szybko podjaé
wiasciwe decyzje.

Maciej Adamkiewicz
Prezes firmy Adamed

Prof. Andrzej K. Kozminski
Rektor Akademii Leona Kozminskiego

Prof. Krzysztof Obtéj
Doradca, kierownik programu MBA
Uniwersytetu Warszawskiego

Jacek Santorski

Psycholog biznesu, prowadzi Akademie Psychologii Przywédztwa
w ramach wspétpracy Szkoty Biznesu

Politechniki Warszawskiej i Grupy ,Values”.

Artykut  ,Cztery  umiejetnosci, ktérych  znaczenie
w przywédztwie rosnie” po raz pierwszy ukazat sie
w magazynie THINKTANK, wiosng 2011 r., s. 30-35.

Redakcja ,Przegladu Stuzby Cywilnej” dziekuje za
udostepnienie tekstu.

powrot

»Oopoteczny wizerunek stuzby cywilnej”

Raport podsumowujacy
w ramach projektu Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej
Warszawa, 2011 r.

W badaniu ,Spoteczny wizerunek stuzby cywilnej’
podjeto prébe, by na przedmiotowe zagadnienie
spojrze¢ z roznych punktéw widzenia. Wykorzystano
nastepujace metody: sondaz na reprezentatywnej
prébie Polakéw, badanie jakosciowe (wywiady
z obywatelami, z urzednikami i ekspertami), podjeto
analize przekazéw mediowych, a takze — w ramach
analizy znaczeh - udokumentowano konteksty
kulturowe, w ktérych spotyka sie pojecia skfadajace
sie na pole semantyczne stuzby cywilnej i pojec
bliskoznacznych.

Préba analizy spo-
tecznego wizerun-
ku stuzby cywilnej
w oparciu o0 opinie
obywateli napotyka
na podstawowg
trudnosé: desygnat
tego pojecia jest
notorycznie nie-
jasny. Samo pojecie ,stuzby cywilnej” wywotuje
wiele skojarzen nietrafnych, na przyktad ze stuzbami
mundurowymi. Poza tym wielu Polakéw nie
dostrzega réznicy pomiedzy samorzgdowg i rzg-
dowg strukturg administracji (np. 63 proc. wskazan,
ze urzad marszatkowski nalezy do struktury
administracji rzadowej). Ten podziat nie zawsze jest
jasno akcentowany w przekazach medialnych;
najczesciej mowa o ,urzedzie” lub ,urzednikach”.
Ponadto, co pokazuje analiza semiotyczna®, pojecia

»urzedu” i ,urzednika” sg silnie zestereotypizowane,
co dodatkowo nie sprzyja rozréznieniom. Badanie
ilosciowe pokazuje, ze tylko ok. 1/3 Polakow
poprawnie rozumie pojecie stuzby cywilnej (tzn.
podaje poprawng definicje, zarazem poprawnie
identyfikujac cztonkéw korpusu stuzby cywilnej we
wiasciwych instytucjach).

Ta okolicznos¢ ma kluczowe znaczenie dla
planowanych dziatan komunikacyjnych, ktére majg
na celu poprawe wizerunku stuzby cywilnej wsréd
Polakéw. Po pierwsze, dziatania te bedg w pierwsze;j
kolejnosci edukacyjnymi (informujgcymi o znaczeniu
tego pojecia), co pozwala sadzié, ze zmiana
wizerunku stuzby cywilnej to proces, ktory nalezy
planowaé na diugie lata. Po drugie, dzisiaj jeden
z najwazniejszych  ,punktow styku” obywatela
z urzedem to urzad szczebla samorzadowego (np.
urzad gminny). Jesli dziatania komunikacyjne marki
»Stuzba cywilna” majg by¢ skuteczne, nalezy dotozy¢
staran, by klient mogt zawartg w nich obietnice
potwierdzi¢ w praktyce kontaktu z ,urzedem”. Istotna
czes¢ takich praktycznych, codziennych kontaktow
pozostaje poza mozliwoscig oddziatywania De-
partamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Skoro mowa o wiedzy i skojarzeniach Polakéw z ad-
ministracjg panstwowg to warto jeszcze wspomniec,
ze w pewnym stopniu pojecie to taczy sie ze sferg
polityki (gtdwnie w tym sensie, ze wedtug
nieodosobnionych opinii politycy majg wptyw na
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obsade stanowisk urzedniczych, z tym zdaniem
zgadza sie 76,8 proc. respondentdw badania
ilosciowego). Polityk i urzednik dzielg wiec czasem
podobne skojarzenia, podobnie nisko lokujg sie
takze na drabinie prestizu spotecznego zawoddéw
(oceny odpowiednio 4,46 i 5,64 na skali od 1 do 10,
podczas gdy oceny zawodu strazaka — 8,21), nie
cieszg sie réwniez zaufaniem wielu Polakéw.

W sytuacji niedostatku

wiedzy tatwo aktywizujg

sie stereotypy. Te zas

w przypadku ,urzednika”,

Lurzedu” czy ,admini-

stracji” sg negatywne.

Wedlug badan jakos-

ciowych i badan dyskur-

su publicznego w Swia-

domosci obywateli mocno zakorzeniony jest
stereotyp urzednika jako osoby niezbyt kom-
petentnej, opieszatej, mato zaangazowanej w swojg
prace, a takze czesto aroganckiej wobec obywateli.
Pojawiajg sie opinie (oparte gtéwnie na percepciji
administracji samorzgdowej), ze jest to hermetyczne
Srodowisko, kierujgce sie nepotyzmem i wiasnym
interesem materialnym. Powszechne jest tez
przekonanie o powigzaniach administracji z polityka.
Niewiele, bo tylko ok. 30 proc. Polakéw jest sktonne
przyznac, ze w swojej pracy urzednicy kierujg sie
przede wszystkim interesem publicznym (32 proc.
odpowiedzi, ze interesem wybranych $rodowisk,
a 23 proc., ze interesem wtasnym).

Analizy semio-
tyczne pokaza-
ty, ze opozycja
administracji/pan-
stwa i obywatela
to jedno z najsil-
niejszych prze-
ciwstawien w dys-
kursie nt. stuzby
cywilnej. Z analizy wytania sie obraz panhstwa jako
obcego, abstrakcyjnego tworu, aparatu admini-
stracyjnego, bezdusznego zbiurokratyzowanego
bytu, ktdre jest tworem niezrozumiatym, alogicznym
i ktdrego mechanizmy funkcjonowania sg dla
obywatela nieczytelne, skomplikowane i niedos-
tepne. Panstwo jest wzgledem obywatela obce.
Semantycznie rzecz ujmujac, ,urzad” to pojecie
wywotujace jednoznacznie negatywne skojarzenia
i czasem utozsamiane z  réwnie  wrogim
+SYSTEMEM”.

DO UtrWal an |a taklego inister Rostowski ma gest!
stereotypowego  obrazu 3

administracji  publicznej

niewatpliwie przyczyniajg mln

sie masowe media. Te- <
matem najwiekszej czesci | idu

analizowanych materiatéw N
poswieconych stuzbie cy- DbSt ai a
dysfunkcjonalnosci i nie- urzedni‘v

wilnej sg rozmaitego typu
prawidiowe dziatanie
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urzedow i urzednikédw. W mediach dominuje kry-
tyczny obraz ich pracy, materiaty czesto majg
charakter ocenny lub zawierajg elementy war-
tosciowania. Silnie eksploatowana jest figura
narracyjna przeciwstawiajgca swiat urzedowy swiatu
ZWyktego cztowieka”. ,Zwykly cziowiek” oraz
przedsiebiorca to najczesciej wystepujace kategorie
os6b poszkodowanych przez prace urzednikow,
krytycznie jg recenzujacych. W artykutach i wia-
domosciach, w tym takze w przytaczanych
wypowiedziach ekspertéw, publicystow, ,zwyktych
ludzi”, nierzadko uzywa sie jezyka nacechowanego
emocjonalnie, bogatego w okreslenia, metafory
i zwigzki frazeologiczne komunikujgce negatywny
wizerunek stuzby cywilnej. Urzad czesto jawi sie
jako instytucja  zbiurokratyzowana, opresyjna,
rzadzaca sie zasadami, ktére w konfrontacji z pro-
blemami realnego zycia okazujg sie by¢ absurdalne.

Od dluzszego juz czasu ftrwa, inicjowana przez
czes¢ politykéw i ekspertow, dyskusja dotyczaca
przerostu, zbyt duzego zatrudnienia w administracji.
W dyskursie liberalnym jest to wrecz dogmat: im
mniej panstwa, tym lepiej, poniewaz zwykli
obywatele i przedsiebiorcy lepiej radzg sobie
W przestrzeni o otwartej strukturze, bez nadmiernych
regulacji, w ktorej ich pomyslnos¢ w mozliwie
najwiekszym stopniu zalezy od ich indywidualnych
wysitkéw i przedsiebiorczosci. Ten dyskurs nakfada
sie na dyskusje o potrzebie szukania oszczednosci
w wydatkach panstwa. Wprawdzie zatrudnienie
w administracji publicznej rosnie, ale towarzyszy
temu stata dyskusja o potrzebie odwrdocenia tego
trendu. Wydaje sie, ze obecnie jest do dyskurs
dominujacy, to znaczy nie ma liczacych sie sit
politycznych i osrodkéw opiniotwérczych, ktére
wprost  mowityby o  potrzebie  rozbudowy
administracji. Nawet dyskurs ,silnego panstwa”
wydaje sie raczej zaktada¢ wzrost jego sprawnosci,
efektywno$ci, niz rozrost struktur.

Dyskusja ta jest silnie obecna w mediach i rezonuje
w spotecznych emocjach. Sposréd analizowanych
materiatdbw  poswieconych stuzbie  cywilnej,
zamieszczanych na portalu Onet.pl, najzywszg
dyskusje wzbudzaly te, kitdre dotyczyty tekstéw
0 potrzebie szukania oszczednosci w administraciji.
Wyniki badania ilosciowego pokazuja, ze tylko
niespetna 30 proc. respondentow uwaza, ze poziom
zatrudnienia w administracji jest odpowiedni (lub za
maty).

Analiza kontekstow kulturowych poje¢ zwigzanych
ze stuzbg cywilng pokazuje, ze w historii Polski XX
i XXI wieku mielismy do czynienia z czterema
toposami’ urzednika.

O W okresie dwudziestolecia miedzywojennego
urzednicy miodego polskiego panstwa wspoéttworzyli
elite Il RP, na ogot cieszyli sie duzym szacunkiem,
te grupe zawodowq charakteryzowat silny etos
panstwotworczy i patriotyczny.

O Lata PRL to stopniowa degradacja tego etosu.
Na plan pierwszy wysunagt sie urzednik-prostak,
twarz opresyjnego systemu, dzielagcy z nim te same



cechy i przymioty (gtupi, absurdalny, $mieszny,
straszny, nieudolny). Kto$ mierny, ale wierny,
drobiazgowy biurokrata. Czasem wykorzystujacy
swojg przewage nad obywatelem, ktéry, co do
zasady, w najmniejszym stopniu nie mégt by¢ dla
niego partnerem.

O Kluczowym momentem z punktu widzenia
utrwalenia obecnego stereotypu urzednika byt
jednak przetom lat 80-tych i 90-tych. W raporcie
dotyczacym  analizy  kontekstow  kulturowych
stawiamy teze, ze na obecny ksztatt stereotypu
urzednika duzy wptyw miat zachodzacy poddéwczas
gwattowny, szybko sie zwiekszajacy rozdzwiek
pomiedzy obywatelem, korzystajgcym 2z otwie-
rajacych sie witasnie perspektyw, szybko do-
stosowujacym sie do nowej rzeczywistosci,
realizujgcym zyciowe aspiracje i coraz bardziej
Swiadomym swoich praw, a urzednikiem, tkwigcym
w rzeczywistosci z natury rzeczy bardziej odpornej
na zmiane, stopniowo sie redefiniujacej, z wzorami
zachowan, ktére szybko przestajg by¢ aktualne, pod
dotad nieznang presjg — obywatela-klienta. Urzednik
jest teraz coraz czesciej postrzegany jako ktos, kto
szkodzi, staje na drodze realizujgcemu swoje plany
obywatelowi i przedsiebiorcy, przypisuje mu sie
ztosliwos¢ i kierowanie sie resentymentem. Jest
bezwzglednym  egzekutorem  nieprzejrzystego,
czesto sie zmieniajgcego prawa, w ktérym nie brak
absurdéw.

O Stopniowo ten trend sie odwraca. Pojawia sie
presja coraz bardziej swiadomych swoich praw
klientow, profesjonalnie  obstugiwanych przez
licznych komercyjnych ustugodawcdéw, wyznacza-
jacych nowe standardy w obstudze konsumenta.
Sfera biznesu staje sie punktem odniesienia dla
sposobéw  organizacji pracy, profesjonalizacji
kontaktu z Kklientem-partnerem, dla udroznienia
procesow organizacyjnych. W tym procesie nie bez
znaczenia jest fakt czlonkostwa Polski w Unii
Europejskiej, dostosowywanie standardow pracy
urzedéw do tych obowigzujagcych w UE. Polacy
stopniowo zaczynajg dostrzegac te zmiany — jest to
widoczne w wynikach badania jakosciowego i ilos-
ciowego, to ustalenie potwierdzajg takze sami
pracownicy administracji. W etosie urzednika na
pierwszy plan wybija sie figura ,specjalisty-
-profesjonalisty”, osoby, ktéra traktuje administracje
jako miejsce pracy, ktére sprzyja rozwojowi
zawodowemu, w ktdrym mozna staé sie ekspertem
od danego — dodajmy, waznego — zagadnienia.

Charakterystyczne, ze w swiadomosci obywateli, ale
takze w autorefleksji  urzednikéw  (wywiady
jakosciowe i analiza forum internetowego sluzba-
cywilna.pl) etos przedwojennego urzednika oraz
wigzane z nim wartosci prawie nie sg obecne.
Oparcie ewentualnych dziatan komunikacyjnych na
odwotaniu sie do tej figury nie ma w naszym
przekonaniu potencjatlu. W wizerunku idealnego
urzednika charakterystyczny jest brak takich
wartosci, jak patriotyzm, stuzba panstwu. Etos
nowego urzednika tworzy raczej stuzba publicznemu
(spotecznemu) dobru i etyka profesjonalizmu.

pozytyw

negatyw

. elita

urzedas

przetom lat
80 90 tych

20 lecie PRL teraz przysziosé

stereotyp

Figura  urzednika-specjalisty-profesjonalisty = ma
wszelkie cechy kodu emergentnego3, podobnie jak
klienta-partnera, w tym kierunku wydaje sie
zmierzaé aspiracyjny wizerunek urzednika. Trzeba
jednak zaznaczy¢, ze jest to proces powolny. Sita
stereotypu jest nadal bardzo duza, a ,urzedas” to
kod wyraznie dominujacy w dyskursie zwigzanym
Z pracg administracji publiczne;.

Site tego stereotypu
uzmystawia fakt, ze
jest on jak dotad
odporny na osobiste
doswiadczenia ba-
danych. Zgodnie
z dobrze rozpozna-
nag w psychologii
spotecznej zasada,
bezposrednie doswiadczenie, osobisty kontakt
czesto prowadzg do rozbicia monolitycznej struktury
stereotypu. Wyniki badania jakosciowego i ilos-
ciowego tego nie pokazujg. Osoby, ktére w ostatnim
czasie mialy okazje zatatwiaé sprawe w urzedzie —
najczesciej skarbowym i samorzgdowym - pozy-
tywnie oceniajg przebieg tej wizyty (71 proc. oséb
zadowolonych), sg skilonne przyznaé, ze zostaty
w petni profesjonalnie obstuzone (81 proc.) oraz
zdajg sie zauwazac generalny trend poprawy jakosci
pracy i obstugi w urzedach (ok. 25 proc. takich opinii
i tylko 10 proc. opinii o pogorszeniu obstugi).
Obywatele przypisujg takze urzednikom takie cechy,
jak profesjonalizm czy rzetelnos¢. Mimo to te pozy-
tywne doswiadczenia nie majg wiekszego wptywu
na ogolne przekonania zwigzane z ,urzedem”
i ,urzednikiem”, np. na poziom zaufania, jakim
obywatele sg sktonni urzednika obdarza¢ (42 proc.
respondentow badania ilosciowego twierdzi, ze nie
ma zaufania do urzedow administracji rzadowej,
przeciwnego zdania jest tylko 17 proc.) oraz na,
przywotane wczesniej, przekonanie, ze urzednicy
kierujg sie w swojej pracy przede wszystkim
interesem wybranych grup lub wtasnym.
W badaniu ilodciowym, analizujgc odpowiedzi
w skali catego kraju, widaé, ze praca w urzedzie jawi
sie jako dos¢ atrakcyjna (36 proc. respondentow
polecitoby prace w urzedzie, odradzatoby tylko 12
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proc.), przede wszystkim z uwagi na jej stabilnos¢
i stosunkowo wysokie zarobki (odpowiednio 42 proc.
i41 proc. opinii uzasadniajgcych przekonanie
0 atrakcyjnosci pracy w urzedzie). Nie sg to jednak
wartosci aspiracyjne, zdolne do przyciggniecia do
pracy w administracji publicznej najzdolniejszych
absolwentow. Z pewnoscig nie ma sensu eks-
ponowanie tego rodzaju benefitbw w komunikacji
dotyczacej stuzby cywilnej. Wydaje sie, ze
wartosciami, do ktérych mozna sie odwotywad,
powinny by¢ elementy nowego etosu urzednika, to
znaczy profesjonalizm, mozliwos¢ specjalizacji oraz
stuzba dla pozytku spotecznego. Wobec silnej
polaryzacji sceny politycznej czyms$ cennym wydaje
sie takze podkreslanie politycznej niezaleznosci
urzednikow, skoncentrowanych na podtrzymywaniu
ciggtosci wladzy mimo zmian we wiadzy
wykonawczej. W tym jednak aspekcie przyjdzie sie
zmierzy¢ z silnymi popularnymi przekonaniami na
temat urzednikow, ktoérych postrzega sie czesto jako
zaleznych od politykéw.

Przypisy:

'Analiza  semiotyczna: analiza znakéw  funkcjonujacych
w szerszym systemie, jakim jest jezyk (kod), wraz z ich
znaczeniem kulturowym (konotacje) oraz relacjami wzgledem

)5 KAPITAL LUDZKI

odbiorcy. Oparta na koncepcji znaku Ferdynanda de Saussure
oraz Charlesa S. Peirce’a. Znak jest elementem wiekszego
systemu, ktory to (jako cato$¢) wyznacza jego znaczenie. Celem
naszej analizy bylo odnalezienie najsilniej i najczesciej
wystepujacych znakow lub fragmentow tekstu (na bazie zadanych
zrédet) sygnujacych i wyjasniajacych przedmiot badania (stuzbe
cywilng), wraz z ich kulturowymi konotacjami i geneza.

*Topos: pojecie spopularyzowane przez Ernesta Curtiusa
w dziele ,Literatura europejska i tacifnskie $redniowiecze”. Topos
umozliwia ciggtos¢ kultury. W zaleznosci od dziedziny nauki,
w ktdrej uzywa sie tego pojecia, posiada ono nieznacznie rézne
definicje.

Pierwotnie oznacza stale powtarzajgcy sie element, sygnujacy
jakies zjawisko, proces lub towarzyszacy element, tworzacy
trwaly zwigzek znaczeniowy oparty na konwencji, np. madrosé —
sowa, okulary, ksiega; pirat — miecz, papuga, skrzynia ze
skarbem.

Na potrzeby naszej analizy poprzez topos rozumiemy state,
powtarzajace sie elementy funkcjonujagce w terazniejszych
materiatach zrédtowych, posiadajace cechy prototypowe.

®Kod emergentny: kod wstepujacy, wchodzacy do uzusu
jezykowego swoich uzytkownikow. Wzgledem stanu
terazniejszego, w ktérym obowigzuje kod dominujacy, kod nowy,
sygnujacy nowe zjawiska, relacje, procesy, paradygmaty,
wartosci  kulturowe - zwiastun uzycia znakow i znaczenh
przysziosci.

ARC Rynek i Opinia

Firma ARC Rynek i Opinia sp. z o0.0. wygrata wiosng 2011 r.
ogtoszony przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréw przetarg
nieograniczony na przeprowadzenie badan spotecznej percepcji
stuzby cywilne;j.

powrét

UNIA EUROPEJSKA Rt
EUROPEJSKI * *
FUNDUSZ SPOLECZNY Han

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskq ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)
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ETYKA

Wzorcowe zachowania

Kodeksy etyki w praktyce polskich firm

Robert Sroka

Szef projektéw Corporate
Social Responsibility w Accreo
Taxland

Firmy, ktére zastanawiajg sie
nad wprowadzeniem kodekséw
etyki, stajg przed dylematem
nie tylko organizacyjnym, lecz
wrecz moralnym. Czy firma ma
prawo okresla¢ etyczne wzory
zachowan? Czy wprowadzajgc zasady etyczne, nie
tamie granic prywatnosci swoich pracownikow.
Dlatego kluczowe jest udzielenie odpowiedzi na
pytanie o cel wprowadzania kodeksu etycznego.

Jesli celem jest budowanie kultury organizacyjnej
i usprawnienie procesOw zarzadzania, to warto
podja¢ ten wysitek. Natomiast jesli firma chce
narzuci¢ swoim pracownikom okreslong moralno$¢
wynikajgaca z wybranego $wiatopogladu lub religii, to
podejmuje dziatania, do ktérych nie jest uprawniona,
niewazne, jak szczytne bylyby jej zrédta. Pod-
stawowym fundamentem wspodtczesnych kodeksow
etycznych powinno byé obowigzujace prawo oraz
uznane przez spotecznos¢ miedzynarodowg prawa
cztowieka.

Nieetyczne zachowania pracownikéw w Polsce

Przeciwnicy wprowadzania kodekséw etycznych
twierdza, Ze skoro obowigzuje nas wszystkich
bardzo szczegdlowe prawo, to dodatkowe do-
kumenty, programy czy kodeksy nie sg potrzebne.
Niestety, same regulacje prawne z pewnoscig nie
pomagajg w budowaniu kultury organizacyjnej.
Nalezy zauwazyC rowniez, ze prawo stanowi tylko
standard minimum i nie odnosi sie do sytuacji
specyficznych, =z jakimi pracownicy majg do
czynienia w pracy zawodowej. Jednym z kluczowych
argumentow za potrzebg wprowadzania kodekséw
etycznych jest to, ze samo prawo nie gwarantuje
jeszcze tego, ze bedzie ono przestrzegane przez
pracownikéw (zobacz ramke).

Jak pokazujg wyniki badan przeprowadzonych na
zlecenie Pracodawcéow RP, ktére zostaly zre-
alizowane na przetomie 2010 i 2011 r. przez
pracownie badawczg SMG/KRC, istnieje potrzeba
budowania kultury etycznej w przedsiebiorstwach.
Obszarem odpowiedzialnosci firm  najczesciej
wskazywanym jako najwazniejszy (59 proc. bada-
nych reprezentatywnej liczby dorostych Polakéw) sg
stosunki w miejscu pracy i relacje z pracownikami.
Dla przyktadu, az 79 proc. respondentéw zadekla-
rowato, ze w firmach z branzy finansowej istotne jest
dbanie o etyczne zachowania pracownikéw.

Nieetyczne zachowania

Jak pokazujg wyniki badania firmy Ernst & Young
z maja 2011 r.,, w 19 proc. polskich firm biorg-
cych udziat w Europejskim Badaniu Naduzy¢
Gospodarczych dochodzito do naduzy¢ finanso-
wych. Pod wzgledem skali naduzy¢ finansowych
w europejskich firmach Polska znalazta sie na
7. miejscu. 1/3 badanych stwierdzita tez nara-
stanie tego problemu w ciggu ostatnich dwdch
lat, czyli podczas spowolnienia gospodarczego.
Mimo ze zdecydowana wiekszos¢ (73 proc.)
kadry zarzadzajacej jest przeciwna tapowkom
i falszowaniu wynikéw finansowych, to raport
wskazuje, ze jednoczesnie: ,13 proc. kierow-
nikéw wyzszego szczebla i 22 proc. pozostatych
pracownikbw uwaza, ze uzasadnione jest
oferowanie tapéwek w zamian za nawigzanie
badz utrzymanie relacji biznesowych. 7 proc.
kierownikdw wyzszego szczebla popiera fatszo-
wanie wynikow finansowych jesli te dziatania
pomogtyby firmie, a potowa uwaza, ze zarzady
bedaL1 ,Szty na skréty” aby osigga¢ zamierzone
cele™.

Natomiast, jak wynika z badan ,Pulsu Biznesu”
ponad poftowa przedsiebiorstw ma problem
Z nieuczciwoscig swoich pracownikéw. 53 proc.
badanych szeféw firm uwaza, ze nieuczciwos¢
pracownikow jest przeszkodg w prowadzeniu
biznesu. W ciggu pieciu ostatnich lat 51 proc.
firm zostato okradzionych przez swoich pracow-
nikéw. U 21 proc. badanych firm pracownicy
fatszowali dokumenty a w 16 proc. przedsie-
biorstw doszto do malwersagcji finansowych®. Co
wiecej, 77 proc. przedsiebiorstw w ciggu ostat-
nich dwoch lat padto ofiarg nieuczciwych pra-
cownikow — wynika z badan towarzystwa ubez-
pieczeh Euler Hermes. Sg to na ogot kradzieze
czy niszczenie materiatéw, oszustwa finansowe,
kradzieze danych albo fatszerstwa. Euler
Hermes przeprowadzit badanie we wspotpracy
z Uniwersytetem Szczecinskim wsrdd 165 przed-
siebiorcow. Wynika z nich, ze prawie 80 proc.
firm odnotowato strate spowodowang przez
nieuczciwych pracownikdw mniejszg niz 50 tys.
zt, a 15 proc. firm zanotowato strate od 50 tys. do
100 tys. zt*.

Unijne zachety

Unia Europejska naktada na przedsiebiorcéw obo-
wigzek przestrzegania norm pracy, praw cziowieka
i ochrony $rodowiska®. Dostrzegajac jednak pro-
blemy wynikajace z nieprzestrzegania prawa, dodat-
kowo przedsiebiorstwa zachecane sg do dobrowol-
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nego opracowywania dokumentéw wewnetrznych,
tzw. kodeksow etycznych, ktore zawierajg przyjete
przez nie standardy postepowania, w tym wobec
pracownikow, dostawcoéw, kontrahentow itp.,
dotyczace warunkéw pracy, praw cziowieka.
W 1999 r. Parlament Europejski wezwat do ustalenia
wspolnego kodeksu postepowania dla przed-
siebiorstw w UE, ktéry przyczyni sie do rozpow-
szechnienia cenionych rozwigzan i zastosowan
w firmach. A w 2006 r. Komisja Europejska za-
checata przedsiebiorcéw  do przyjmowania
dobrowolnych kodekséw postepowania, w celu
wsparcia tworzenia europejskiego sojuszu na rzecz
CSR. Kodeksy, co zauwaza przywotany dokument,
sq bardzo waznym elementem i skutecznym
narzedziem budowania polityki informacyjnej
w firmie. Jednak istotne jest skuteczne ich wdro-
zenie i biezaca weryfikacja rezultatow. Dokumenty
te nalezy wprowadza¢ we wszystkich poziomach
organizacji, a takze wudostepnia¢ wszystkim
interesariuszom firmy. Ponadto nalezy pamietac, by
pracownicy mieli niezaktécony dostep do zapisow
kodeksu, poniewaz im wieksza bedzie ich swiado-
mos¢ odpowiedzialnych dziatan prowadzonych
przez firme, tym lepsza efektywnos¢ polityki CSR.

Prawa czlowieka w kodeksach etycznych

Punktem wyjscia wspotczesnej etyki jest pojecie
godnosci osoby. Na tym fundamencie oparta jest
miedzy innymi Powszechna Deklaracja Praw Czto-
wieka i Obywatela. Zostata ona uchwalona 10
grudnia 1948 r. przez Zgromadzenie 0Ogodline

Organizacji Narodéw Zjednoczonych. Prawa czio-
wieka to koncepcja, wedtug ktérej kazdemu cztowie-
kowi przystugujg pewne prawa, ktorych zrodiem
obowigzywania jest przyrodzona godnosc¢ ludzka.

Podstawowe prawa cziowieka to: prawo do zycia;
prawo do wolnosci mys$li, sumienia i wyznania;
prawo do gtoszenia swoich pogladow i opinii bez
wzgledu na ich tres¢ i forme; prawo kazdego
cztowieka do uznawania wszedzie jego podmioto-
wosci prawnej; zakaz stosowania tortur, nieludz-
kiego lub ponizajacego traktowania lub karania;
zakaz trzymania cziowieka w niewolnictwie lub
poddanstwie; zakaz skazywania cztowieka za czyn,
ktéry nie stanowit przestepstwa w chwili jego
popetnienia; zakaz pozbawiania wolnosci jedynie
Z powodu niemoznosci wywigzania sie ze zobo-
wigzan umownych. W kontekscie etyki biznesu
wazne sg wyodrebnione wolnosci i prawa ekono-
miczne, socjalne i kulturalne. Nalezg do nich tzw.
prawa pozytywne, do ktorych zalicza sie: prawo do
ochrony zdrowia; prawo do nauki; prawo do
odpowiedniego i zadowalajgcego wynagrodzenia,
zapewniajacego jednostce i jej rodzinie egzystencje
odpowiadajaca godnosci ludzkiej; prawo do pomocy
socjalnej; prawo do rozrywki. Wyréznione zostaty
réowniez prawa ekonomiczne, takie jak: prawo do
pracy, prawo do wiasnosci, prawo dziedziczenia.

W praktyce firmy wskazane powyzej prawa powinny
by¢ zintegrowane z ryzykami etycznymi. Ponizsza
matryca przedstawia przyktad zastosowania tych
praw w dziatalnosci biznesowe;j.

Tabela. Kodeksy etyczne w polskich firmach.

Ryzyko w obszarze Prawo Departament
Praw Czlowieka Cztowieka organizacji

Praca z niebezpiecz- Prawo do Produkcja
nymi substancjami zycia
Firma prowadzi prowo- | Prawo do nie- | Marketing
kacyjna kampanie dyskryminaciji i sprzedaz
reklamowa, ktéra moze
by¢ odebrana jako
dyskryminacyjna
Podwykonawca nie Prawo do bez- = Zakupy
przestrzega zasad piecznego sro-
bezpieczenstwa swoich = dowiska pracy
pracownikow
Wysoka wypadkowos¢é Prawo do Logistyka
kierowcéw korzystajg- zycia
cych z floty stuzbowe;j Prawo do bez-

piecznego $ro-

dowiska pracy
Dane klientow w skle- Prawo do pry- = Marketing
pach firmowych watnosci i sprzedaz

Opracowanie wiasne Autora.
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Polityka organizacji

Polityka postepowania
z materiatami niebez-
piecznymi

Wewnetrzna polityka
komunikacyjna

Wymagania stawiane
poddostawcom w umo-
wach w kontraktach

Polityka bezpieczenstwa
floty

Szkolenia dla kierowcow

Polityka bezpieczenstwa
danych w sklepach

Polityka bezpieczenstwa
danych

Przyktadowe
dziatania

Dodatkowy system szkolen

Specjalne kontrole

Organizowanie oceny reklamy przez
grupy fokusowe pod katem zasad
etycznych

Kary finansowe za nieprzestrze-
ganie standardow BHP zawarte
w umowach

Szkolenia dla pracownikéw pod-
wykonawcow w zakresie BHP
Instalacja ogranicznikéw predkosci

Informacja o zasadach uzywania
samochoddw stuzbowych wystana
przez prezesa

Nagradzanie najlepszych kierowcow
Wprowadzenie odpowiednich
systeméw

Szkolenia z bezpieczenstwa danych



Teoria a praktyka

Aby realizacja kodeksu etycznego byta skuteczna,
nalezy przeprowadzi¢ caly proces budowania
infrastruktury etycznej opartej na ciagtej i skutecznej
komunikacji. Taki proces powinien sktada¢ sie
Z nastepujacych krokow:

B Okreslenie wartosci firmy

B Przeglad organizacji pod katem etycznym

B Przeglad polityk, dokumentéw, regulacji
funkcjonujgcych w organizacji

B [dentyfikacja podstawowych zasad na drodze
konsultacji z pracownikami

B Opracowanie dokumentu kodeksu etycznego
wraz z komentarzami i wyjasnieniami

B Opracowanie polityk wdrazajagcych zasady
kodeksu etycznego

B Zbudowanie infrastruktury etycznej, pozwala-
jacej na zgtaszanie naruszen przez pracownikow

B Powotanie rzecznika lub rzecznikow etyki

B Szkolenia dla pracownikéw

B Wigczenie zasad kodeksu etyki do zakresu
kontroli audytu wewnetrznego

B Ciggta komunikacja kodeksu etyki.

Na poziomie teoretycznym wydaje sie, ze polscy
pracownicy znajg zasady etyki, natomiast liczba
nieetycznych zachowan pokazuje, ze firmy nie
posiadajg odpowiednich narzedzi i systemow
promocji zachowan etycznych oraz nie wiedza, jak
zarzadzaé ryzykami etycznymi w przedsiebiorstwie.
Grupa TP nalezy do tych firm, ktére dostrzegajg
korzysci wprowadzania kodeksu etycznego w szer-
szym kontekscie budowania firmy odpowiedzialnej
spotecznie.

Jak twierdzi Tomasz Nowakowski, dyrektor wyko-
nawczy Grupy TP ds. Kkorporacyjnych, prze-
wodniczacy Komisji ds. Etyki: — Wysokie standardy
etyczne, walka z korupcjg, dbato$¢ o trans-
parentno$¢ dziatani sg niezbednym elementem
budowania firmy spofecznie  odpowiedzialnej.
Kodeks etyki Grupy TP wskazuje te normy
i wartoSci, ktére sq najbardziej pozgdane i pozwalajg
najskuteczniej wspierac realizacje zadan spotki oraz
budowanie jak najlepszych relacji z otoczeniem.
Wskazuje rowniez te postawy i zachowania, ktore sg
najbardziej oczekiwane przez naszych akcjo-
nariuszy, klientéw oraz partneréw biznesowych.

Grupa TP zwraca uwage rowniez na ciggte
promowanie i wcielanie w zycie firmy zasad kodeksu
etycznego. Tomasz Nowakowski deklaruje: — Zalezy
nam, aby te wartoSci byly podstawg wszystkich
decyzji, jakie podejmujemy, cze$ciq naszej kultury
organizacyjnej, dlatego staramy sie upowszechnia¢
ZnajomoS¢ kodeksu wsrod pracownikow w jak naj-
bardziej przyjaznej formie. W tym celu przeprowa-
dzilismy na przyktad nowe interaktywne e-szkolenie
~Etyka biznesowa w Grupie TP”, a poruszane w nim
kwestie dotyczag m.in. niedyskryminacji, korupcji,
konfliktu intereséw. Sam kodeks to nie wszystko.
Nad przestrzeganiem norm etycznych czuwa u nas
Komisja ds. Etyki. Dodatkowo w regionach

funkcjonujg doradcy ds. etyki, a takze system
anonimowego zgtfaszania zachowan nieetycznych.

Firmy, ktére do tej pory juz wdrozyly kodeks etyki,
zwracajg uwage na kwestie komunikacji dokumentu
wsréd pracownikow. Na pytanie, jak komunikowac
kodeks etyki, najprostsza odpowiedz brzmi — tak jak
inne wazne dla firmy tematy — podpowiada Marzena
Strzelczak, petnomocnik zarzadu ds. strategii
zrownowazonego rozwoju PGNiG SA. — Warto ko-
rzysta¢ z réznych narzedzi i kanatow komunikacji,
nie bac sie intranetu, szkoleri multimedialnych, ale
nie zapominac¢ tez o roli spotkann bezposrednich
i kaskadowaniu informacji, uczy¢ na przyktadach
i poprzez przyktady.

Stowo etyka pochodzi od greckiego éthikés —
zwyczajny; éthos — obyczaj, zwyczaj. Etyka to
zesp6t norm i ocen moralnych charakte-
rystycznych dla danej zbiorowosci spotecznej
(np. grupy, klasy, warstwy, srodowiska,
organizacji). W kontekscie etyki biznesu
najbardziej adekwatnym rodzajem etyki jest
definicja etyki spoteczne;j.

Etyke spoteczna mozna zdefiniowa¢ jako nauke
filozoficzng, ktéra zmierza do sformutowania
podstawowych zasad i na nich opartych ocen
i norm moralnych waznych w sferze stosunkow
zachodzacych miedzy podmiotami spotecznymi
oraz dziatan podejmowanych przez te podmioty,
nie za$ przez jednostki wystepujace w cha-
rakterze prywatnych osob”.

Dla powodzenia wdrozenia kodeksu to szczegblnie
wazne, by wtasnie bezposredni przetozeni byli
pierwszym wsparciem dla kazdego pracownika
w przypadku watpliwosci dotyczacych zgodnosci
pewnych zachowan z warto$ciami waznymi dla
firmy. Rzecz jasnha, potrzebny jest rzecznik etyki
oraz caly system wspierajqcy wdrozenie i funkcjo-
nowanie kodeksu w firmie, ale to oni powinni by¢
wzorem zachowarn | oparciem na co dzien dla
swoich pracownikow. Najistotniejsza jednak jest,
moim zdaniem, komunikacja przed jego wpro-
wadzeniem, na etapie uzgadniania wspoélnych
wartosci. Jesli wybrane warto$ci bedg oderwane od
tego, co faktycznie wazne dla zatrudnionych w firmie
ludzi, tego, z czym sie utozsamiajq i co liczy sie
w ich codziennej rzeczywistosci zawodowej, trudno
liczy¢ na powodzenie w ich wdrazaniu. W przypadku
Polskiego Goérnictwa Naffowego i Gazownictwa
proces, ktory doprowadzit do stworzenia kodeksu,
trwat kilka lat, a w ostatnim etapie, podczas badania
satysfakcji pracownikéw, pewng jego cze$c poswie-
cilismy tylko temu tematowi. Wartos$ci korporacyjne
PGNiG zostaly wskazane przez naszych pracowni-
kéw. Réwnoczes$nie odpowiedzialno$é, partnerstwo,
wiarygodno$¢ i jako$¢ sq gfeboko zwigzane z eto-
sem gornika, wcigz zywym w naszej codziennosci,
majg wiec oparcie w bogatej tradycji naszej firmy
i szerzej, spotek Grupy Kapitatowej PGNIiG — mowi
Marzena Strzelczak.
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® T. Slipko, Zarys etyki szczegdtowej, WAM, Krakow 2002 r.
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udostepnienie tekstu.
*  Promocja  europejskiego  projektu  dla  spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu, Komisja Europejska. Zielona Ksiega:
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WARTO PRZECZYTAC

»Koncepcja stuzby cywilnej a realizacja konstytucyjnego celu jej dziatania”

Warszawa 2011 r.

Naktadem wydawnictwa Wolters Kluwer zostata
wydana kolejna publikacja odnoszgca sie do zagad-
nienia stuzby cywilnej w Polsce, monografia
Grzegorza Dostatniego pod tytutem ,Koncepcje
stuzby cywilnej a realizacja konstytucyjnego celu jej
dziatania” (ss. 248). Ksigzka stanowi wazny gfos
w dyskusji nad wyczekiwanym ostatecznym ksztat-
tem prawnych zaftozen polskiej stuzby cywilnej
i statusu korpusu stuzby cywilnej, zwtaszcza ze po
1989 r. sfera stuzby cywilnej regulowana byta az
czterema diametralnie roznymi ustawami. Publikacja
zawiera rozwazania nie tylko na temat tytutowych
ustrojowych ograniczen w tym zakresie, ale rowniez
odnosi sie do teoretycznych modeli
stuzby cywilnej. Duzo miejsca po-
Swieca historycznemu rysowi jej
ustawowych zmian, a wszystko to
umieszcza na tle politycznych uwa-
runkowan. Autor nie unika pre-
zentacji swoich ocen i opinii, ktére
W Sposob solidny argumentuje.

Zgodnie z informacjami wyrazonymi
na okfadce ksigzki, zatozeniem le-
zacym u podstaw jej napisania byto
stworzenie kompleksowej i przekro-
jowej publikacji o charakterze ustro-
jowym. Ksigzka miata zatem
uporzadkowaé informacje o dotych-
czasowym rozwoju stuzby cywilnej
w Polsce oraz wiedze na temat jej
konstytucyjnych  podstaw  wraz
z przegladem odpowiedniego orzecz-
nictwa Trybunatu Konstytucyjnego.
Co wiecej, wskazano tutaj, ze Autor
w swoich rozwazaniach nie ogra-
niczyt sie wylgcznie do krajowego
porzadku prawnego, ale réwniez przedstawit ana-
lizowane zagadnienie w ujeciu komparatystycznym,
siegajac do praktyki ustawodawczej innych panstw.

W ujeciu technicznym tres¢ ksigzki zostata po-
dzielona na pie¢ rozbudowanych merytorycznych
rozdziatéw, poprzedzonych Wprowadzeniem. Roz-
dziaty 1-3 zawierajg rozwazania na temat stuzby
cywilnej w systemie administracji publicznej,
konstytucyjnych podstaw jej dziatania oraz przemian
stuzby cywilnej w Polsce. Zatem Autor odnosi sie do
pozycji ustrojowej stuzby cywilnej, jej roli i zadan,
a ponadto przywotuje z doktryny liczne definicje
terminu ,stuzba cywilna” (s. 24 i n.). To ostatnie
zagadnienie ma szczegdélng wage, gdyz dosé
powszechnie przyjeto sie w piSmiennictwie za-
mienne stosowanie terminu ,stuzba cywilna”
i korpus stuzby cywilnej”. A przeciez warto
pamietaé, ze termin ,stuzba cywilna” moze by¢
réwniez definiowany jako stosunek prawny tgczacy

KONCEPC)E

Greegorz Dostatad

dang osobe i panstwo, polegajacy na zatrudnieniu
tej osoby w aparacie panstwowym w celu wyko-
nywania za wynagrodzeniem w sposéb ciagty i staty
czynnosci zwigzanych bezposrednio z realizacjg
funkcji panstwowych. Natomiast ,korpus stuzby
cywilnej” — w najwiekszym uproszczeniu — to zespot
os6b zatrudnionych w urzedach administracji
rzadowej, podlegajacych regulacjom pragmatyki
stuzbowej cztonkdw korpusu stuzby cywilne;.

W Rozdziale 2 Autor odnosi sie do konstytucyjnych
podstaw dziatania korpusu stuzby cywilnej. Mowa
jest tu wiec o postanowieniach art. 153 ustawy
zasadniczej, ktory wskazuje cel powotania korpusu,
oraz o art. 60, Kktéry okresla
konstytucyjne zasady dostepu do
polskiej stuzby publicznej. Catos¢

StUZBY CYWILNE]) t >an i
ch rozwazanh wsparta est
A REALIZACJA Y P J

KONSTYTUCYJNEGO
CELU JEJ DZIAtANIA

odpowiednig analizg orzecznictwa
Trybunatu Konstytucyjnego. W tym
kontekscie na szczegdlng uwage
zastuguje ciekawa opinia Autora na
temat dopuszczalnosci trybu prze-
noszenia pracownikdw Najwyzszej
Izby Kontroli i pracownikow samo-
rzadowych do korpusu stuzby
cywilnej (s. 39-40).

Znaczna czes$¢ kolejnego rozdziatu
dotyczy historii zmian ustawowych
zatlozen polskiej stuzby cywilnej.
Przywotane zostaty tutaj wazniejsze
regulacje wszystkich dotychczaso-
wych pragmatyk cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej, poczgwszy od
okresu miedzywojennego. Autor nie
ograniczyt sie  wylgcznie do
dywagacji prawniczych, lecz osadzit te zmiany na tle
uwarunkowan politycznych. Zastosowanie optyki
historycznej nalezy uznac¢ za celowe i potrzebne.
Poréwnywanie analogicznych narzedzi stuzby
cywilnej w Swietle kolejnych ustaw o stuzbie cywilnej
pozwala na uwypuklenie wielu probleméw, czego
ilustracja moze by¢ zagadnienie konkurencyjnego
naboru (przede wszystkim warto tu przypomniec
istniejacg pod rzadami ustawy o stuzbie cywilnej
z 1996 r. Komisje Kwalifikacyjng do Stuzby Cywilnej,
do ktérej ustawowych zadah nalezato wylonienie
w drodze konkursu najlepszych kandydatéw do
korpusu stuzby cywilnej).

Rozdziat 4 odnosi sie do niezwykle waznego
zagadnienia modeli stuzby cywilnej. Wychodzac od
wskazania klasycznego podziatu na model sta-
nowisk i kariery, Autor charakteryzuje ich zatozenia
i réznice, jak roéwniez przywotuje bardzo wiele
rozwigzan przyjetych w innych krajach. Kwestia
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wyboru modelu ma decydujgce znaczenia dla
praktycznego funkcjonowania korpusu stuzby
cywilnej. Wybdér ten — witdrnie — znajduje od-
zwierciedlenie w ustawowych zatozeniach podstawy
nawigzania stosunku pracy z czionkiem Kkorpusu
stuzby cywilnej, w katalogu jego praw i obowigzkow
czy w zasadach ponoszenia odpowiedzialnosci
dyscyplinarne;.

Ponadto w tym rozdziale ksigzki nalezy podkresli¢
jeszcze dwa niezmiernie wazne fragmenty. Mowa
tutaj przede wszystkim o rozbudowanych analizach
dotyczacych ustawy o stuzbie cywilnej z 2006 r. oraz
ustawy o panstwowym zasobie kadrowym (s. 159—
174). Niestety, te akty prawne ze wzgledu na swojg
efemerycznos¢ nie doczekaly sie odpowiedniego
oméwienia w piSmiennictwie, nie mébwiac juz
0 orzecznictwie. Tymczasem Autor poswieca duzo
uwagi watpliwosciom natury konstytucyjnej towa-
rzyszacym owczesnym rozwigzaniom prawnym, jak
réwniez wskazuje inne niz konstytucyjne ich stabe
punkty. Niewatpliwie jest to cenny gtos w dyskusji na
temat polskich doswiadczen w konstruowaniu zasad
dziatania korpusu stuzby cywilnej.

Drugim waznym zagadnieniem podniesionym przez
Autora jest kwestia koncepciji jednolitej formacji lub
odrebnych korpuséw (s. 151 i n.). Istotg tego
problemu jest pytanie o to, czy korpus stuzby
cywilnej powinien miec¢ charakter jednolity, czy tez
powinien sie skiada¢ z wielu formacji o réznym
stopniu odmiennosci. W petni podzielam poglad
Autora, ze stworzenie jednego aktu prawnego rangi
ustawy, ktory regulowatby status prawny nie tylko
aktualnych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, jest
potrzebne. Abstrahujgc od obecnych, praktycznych
mozliwosci w tym zakresie, w mojej opinii jednak
ustawodawca w ewentualnie przysztej pragmatyce
stuzbowej powinien péjs¢ nawet dalej niz proponuje
Autor. Zatem powinny zosta¢ stworzone wspdine
regulacje  ustawowe dla aktualnych trzech
.segmentéw” urzedniczych w Polsce, tj. dla
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cztonkéw Kkorpusu stuzby cywilnej, pracownikow
samorzadowych oraz pracownikow urzedow pan-
stwowych. Tym bardziej, ze tendencja do zblizenia
statusow dwodch z trzech powyzszych grup zawo-
dowych juz jest dostrzegalna w dziataniach ustawo-
dawcy, czego przejawem sg postanowienia ustaw
z 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej i o pra-
cownikach samorzadowych. Natomiast wejscie
w zycie Kodeksu wyborczego z 2011 r. udowadnia,
ze jest mozliwe ustawowe uregulowanie w jednym
akcie prawnym tak diametralnie odmiennych
systemowo zagadnien, jak zasady wyboru do
samorzadu terytorialnego, Sejmu i Senatu oraz do
Parlamentu Europejskiego.

Za najwazniejszg czes$¢ publikacji nalezy jednak
uzna¢ Rozdziat 5 zatytutowany ,Perspektywy
i mozliwe kierunki rozwoju stuzby cywilnej w Polsce”,
w ktérym jest mowa o wptywie czionkostwa w Unii
Europejskiej na stuzbe cywilng, europeizacji
administracji i zatrudnianiu cudzoziemcéw w kra-
jowych stuzbach publicznych. Zatem zostaty tu po-
ruszone niezwykle aktualne problemy wspotczesne;j
stuzby cywilnej. Druga czes¢ tego rozdziatu dotyczy
natomiast problemu nieufnosci sfery politycznej
wobec czynnika urzedniczego w administracji.
Przeanalizowano tutaj wptyw nieufnosci sfery
politycznej na rozwdj stuzby cywilnej oraz wskazano
perspektywy jej przezwyciezenia. Niepokdj jednak
budzi konstatacja Autora, ktéry wskazat, ze ,nie da
sie uksztattowa¢ stabilnego systemu stuzby cywilnej
bez stabilnego systemu politycznego” (s. 209).
Osobiscie uwazam inaczej, to wiasnie adekwatna
prawna konstrukcja zatozen stuzby cywilnej powinna
chroni¢ korpus przed niestabilng sytuacjg polityczna.
Witasnie to, w mojej ocenie, stanowi konstytucyjng
istote bezstronnego i neutralnego politycznie
korpusu stuzby cywilnej.

Wojciech Drobny
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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,»Audyt organizacyjny i wdrozenie usprawnien zarzadczych
Podsumowanie projektu”

KPRM, Warszawa 2012 r.

W styczniu 2012 r. zostata wydana publikacja
bedaca rezultatem projektu pn. ,Poprawa jakosci
zarzadzania w administracji rzagdowej — Akademia
Zarzadzania Publicznego |l etap”, realizowanego
przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM, wspot-
finansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Celem projektu bylo usprawnienie funkcjonowania
komoérek petnigcych funkcje wsparcia w urzedach
administracji rzagdowe;.

Gtoéwne zadanie projektu realizowane byto przez
DSC KPRM wspdlnie z firmg

Deloitte Business Consulting SA e mezess saor wnistiow

i polegato na przeprowadzeniu au-
dytu organizacyjnego w komor-
kach organizacyjnych ds. budzetu
i finansow, kadr i szkolen oraz za-
mowien publicznych w 62 urzedach
administracji rzadowej. Nastepnie,
na podstawie wynikow audytu,
wspolnie z pracownikami urzedéw
wypracowano propozycje uspraw-
nien w urzedach. Podczas wprowa-
dzania w zycie najbardziej istotnych
rozwigzan urzedy otrzymaty wspar-
cie konsultantow z firmy Deloitte.
Przebieg i rezultaty ich prac zostaty
opisane w rozdziale trzecim publi-
kacji, w podziale na poszczegdine
obszary i wdrazane rekomendacje. [ wes

Opis kazdej rekomendacji zawiera

jej cel, nazwy urzedéw zaangazo-

wanych w jej wdrazanie, naj-

wazniejsze osiggniete rezultaty i wykonane dzia-
tania. Opisy zawierajg takze uwarunkowania
sprzyjajace owocnhemu wdrozeniu danego
usprawnienia.

W publikacji zawarte =zostatly takze propozycje
kierunkéw dalszych dziatan w kazdym z trzech
obszaréw. W obszarze budzetu i finanséw sg to:

= budowa jednolitego i spéjnego modelu dziatania
dla stuzb finansowych,

= zapewnienie stabilnego otoczenia prawnego
oraz jednolitej wyktadni przepiséw prawnych,

= zapewnienie jednolitego poziomu kompetenciji
pracownikéw komorek finansowych w urzedach,
opracowanie systemu ich rozwoju oraz wdrozenie
mechanizméw wymiany wiedzy i doswiadczen
wewnatrz i pomiedzy urzedami,

= podniesienie efektywnosci systemu obstugi
mandatow.

W obszarze kadr i szkoleh kontynuowane powinny
zostac dziatania zmierzajace do:

= optymalizacji struktury organizacyjnej i proceséw
kadrowo-ptacowo-szkoleniowych
) w urzedach,
Deloitte. . optymalizacji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
= stabilizacji i ujednolicenia wy-
magan sprawozdawczych,

Audyt organizacyjny i wdrozenie = implementacji informatycznych
usprawnien zarzadczych narzedzi wsparcia proceséw ka-

drowo-ptacowych.

W obszarze zamowien publicznych
najbardziej istotne sa;

= zwiekszenie efektywnosci we-
wnetrznych proceséw zwigzanych
z zamowieniami publicznymi,

= podjecie dziatanh  ukierunko-
wanych na generowanie oszczed-
nosci w urzedach,

= zwiekszenie roli Urzedu Za-
mowieh Publicznych i strategiczne
podejscie do zmian w prawie,

= elektronizacja zamoéwien pub-
licznych.

Publikacja dostepna jest na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod adresem:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/publikacja_fi

nal_print.pdf.

Dorota Zdunczyk

Specjalista w Wydziale Szkolen i Finansowania Projektow
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM,

Koordynator projektu
,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej —
Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”

powrét
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»Obywatele jako partnerzy

Podrecznik OECD na temat informowania, konsultacji i udziatu spoteczenstwa
w podejmowaniu decyzji politycznych”

Warszawa 2010 r.

Wydany w 2010 r. przez stowarzyszenie Klon/Jawor
i Pracownie Badan | Innowacji Spofecznych
podrecznik OECD ma stanowi¢ ,mape drogowg”
budowania solidnych ram informowania, konsultacji
i angazowania obywateli w podejmowanie decyzji
politycznych, na uzytek urzednikbw administracji
rzadowej. Po raz pierwszy ksigzka ukazata sie
w 2001 r. Obecne wydanie zostato zaktualizowane.

Whnioski dotyczgce polityki i przyktady zawarte
w podreczniku zostaty zaczerpniete z raportu OECD
,Obywatele jako partnerzy: informacja, konsultacja
i udziat spoteczenstwa w podejmowaniu decyzji
politycznych”. Podrecznik zostat napisany przez
Marca Gramberga, niezaleznego
konsultanta do spraw komunikaciji,
we wspodtpracy z Joannem Cad-
dym ze stuzb Zarzgdzania Publicz-
nego OECD.

W przedmowie do obecnego wy-
dania czionek zarzadu stowarzy-
szenia Klon/Jawor Kuba Wyg-
nanski wyjasnia, ze uzasad- L2
nieniem do wydania ksigzki, w 10 =

lat po tym, jak ukazata sie po raz
pierwszy, jest w polskich wa-
runkach: ,po pierwsze: to, ze
wiekszos¢ spraw o ktdérych méwi,

wcigz pozostaje aktualna, po

drugie: to, ze na polskim rynku
wydawniczym praktycznie nie ma
powaznych pozycji, ktére bytyby
poswiecone zagadnieniom wspot-

udziatu obywateli w ksztattowaniu

polityk publicznych”.

Rzqdzenie

We wstepnej czesci podrecznika
Autorzy przedstawili cele przyswiecajace powstaniu
publikaciji, tj.:

= udzielenie urzednikom administracji publicznej
praktycznej pomocy w umachianiu stosunkow
miedzy wtadzami a obywatelami,

= zbadanie tta, naciskéw i celéw, ktére nalezy
okresli¢, aby sktoni¢ wiladze do aktywniejszego
umacniania relacji z obywatelami,

= wypetnienie luki na rynku wydawniczym — nie
byto publikacji, ktéra kompleksowo omawiataby
temat wspotudziatu obywateli w ksztattowaniu polityk
publicznych i zawierata praktyczne wskazowki dzia-

54 Przeglad Stuzby Cywilnej

Podrecznik OECD na temat informowania,
konsultacji i udziatu spoleczenstwa
w podejmowaniu decyzji politycznych

tania; podrecznik prezentuje przeglad aktualnych
najnowoczesniejszych rozwigzan stosowanych przy
informowaniu, konsultowaniu i angazowaniu oby-
wateli w podejmowanie decyzji politycznych,

= przedstawienie przyktadéw, koncepcji i analiz
wzbogaconych o spostrzezenia i wskazowki
praktyczne,

= stworzenie podrecznika, ktéry moze byc
wykorzystany przez  urzednikédw  publicznych
zatrudnionych na réznych stanowiskach i w ré6znych
Srodowiskach,

= wsparcie i uzupetnienie formalnych instytucji
demokracji, a takze wzmocnienie samego procesu

budowania demokracji.

W pierwszej czesci podrecznika:
,Dlaczego relacje rzad — obywatel
sg tak istotne?”, Autorzy wyjasniajg
czym sg relacje rzad — obywatel,
dlaczego istotne jest ich wzmac-
nianie oraz jakie sg ich koszty.
Wskazuje sie, ze relacje rzad —
obywatel dotyczg interakcji po-
miedzy witadzami a obywatelami
w demokracji. Podrecznik bada
relacje rzad — obywatel w podej-
mowaniu decyzji politycznych na
poziomie  krajowym.  Gtéwnym
pytaniem postawionym w publikacji
jest: Jak wladze moga wzmocnic
swoje relacje z obywatelami?
W praktyce oznacza to: informo-
wanie, konsultacje oraz aktywny
udziat.

Istniejg  trzy  wzajemnie sie

wspierajgce gtowne powody, dla
ktérych nalezy dazy¢ do wzmacniania relacji rzad —
obywatel. Sa to:

= lepsza polityka publiczna,
= wieksze zaufanie do rzadu,
= silniejsza demokracja.

Oceniajgc zasadnos$¢ ponoszenia kosztéw na infor-
mowanie i konsultowanie polityk z obywatelami,
wskazuje sie, ze korzysci osiggane z dobrze za-
projektowanej i wdrazanej polityki przewyzszajg
znacznie koszty ponoszone na informowanie
i konsultacje.



Czes¢ druga poradnika ,Jak wzmocnié¢ relacje rzad
— obywatel” zawiera opis czynnosci zalecanych przy
informowaniu i prowadzeniu konsultacji. Po
pierwsze, za niezbedne uznaje sie stworzenie ram
pozwalajgcych osiggng¢ takie warunki, w ktérych
relacje rzad — obywatel moga ewoluowac i ulec
wzmochieniu. Chodzi tu o prawa obywateli do
informacji, konsultacji i aktywnego uczestnictwa,
o polityke rzadu i o instytucje majace sie zajmowaé
tymi zadaniami. Kwestia ram obejmuje roéwniez
ewaluacje dziatan, jak i ogdlne mozliwosci ich
prowadzenia. W rozdziatach tej cze$ci podrecznika
oméwione sg techniki praktycznego tworzenia ram,
przedstawione sg zmieniajgce sie standardy i rézne
podejscia do tego zagadnienia. Po drugie, dla po-
wodzenia dziatan w zakresie informowania,
konsultacji i aktywnego uczestnictwa rzady muszg
planowac¢ i dziata¢ strategicznie. Nalezy wyrézni¢
poszczegolne fazy: rozwoju koncepcji i planowania,
wdrozenia i ewaluacji. Po trzecie, wskazuje sie na
koniecznos¢ doboru odpowiednich narzedzi dla
wzmocnienia relacji rzad — obywatel. Kolejnym
wskazanym punktem stuzacym wzmocnieniu relaciji
rzad — obywatel jest zalecenie korzystania z nowych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Po
piate, wskazuje sie, ze przy tworzeniu ram,
planowaniu strategicznym, uzywaniu narzedzi i tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych wiadze
w swoich dziataniach muszg kierowa¢ sie odpo-
wiednimi zasadami.

Na podstawie dotychczasowych do-
Swiadczen proponuje sie zestaw dziesieciu
zasad przewodnich stuzgcych efektywnemu
informowaniu, konsultacjom i aktywnemu
uczestnictwu obywateli w tworzeniu polityki,
ktérymi sa:

= zaangazowanie,

* prawa,
= przejrzystosé,
» czas,

= obiektywizm,
= zasoby,

= koordynacja,

= odpowiedzialnosg¢,

= ewaluacja,

= aktywny udziat obywateli.

W podreczniku omowiono ww. zasady,
wskazujgc na ich role we wzmacnianiu
relacji rzad — obywatel.

Czes¢ czwarta — ,Skad pozyskac wiecej informaciji”
zawiera informacje o zrédtach, w ktérych mozna
znalez¢ dalsze informacje. Zrodta te obejmujg

Czes¢ trzecia podrecznika zawiera 10 prak-
tycznych wskazdéwek, ktérymi powinna sie
kierowa¢ osoba odpowiedzialna za infor-
mowanie i konsultowanie projektéw decyzji
Z obywatelami:

Podejdz do sprawy powaznie
Postaw sie w pozycji obywatela
Spehij to, co obiecates
Przestrzegaj ustalonych terminow
Badz kreatywny

Uwzgledniaj opinie réznych grup
Badz przygotowany na krytyke

Zaangazuj swoich pracownikéw

© ® N o 0o p 0 DN B

Opracuj spoéjng polityke

10. Dziataj teraz.

ogolne zestawienia, dokumenty analityczne, jak
réwniez opisy i linki do praktycznych przyktadow
wzmacniania relacji rzad — obywatel.

Wiekszos¢ zaprezentowanych w  podreczniku
rozwigzan stuzacych zwiekszaniu udziatu obywateli
w podejmowaniu rozstrzygnie¢ przez administracje
rzadowg jest znanych i stosowanych w polskiej
administracji rzadowej. Rozwigzania dotyczace np.
dostepu do informacji publicznej majg charakter
powszechnie obowigzujacy i zostaly wyrazone
w ustawie o dostepie do informacji publiczne;.
Stosowanie rozwigzan przedstawionych w publikacji
dotyczacych konsultacji z udziatem obywateli nie ma
jednak charakteru powszechnego i dlatego przed-
stawienie zagadnienia w sposéb zaprezentowany
w publikacji moze przyczyni¢ sie do ich spopula-
ryzowania. Publikacja posiada istotny walor
edukacyjny.

Nalezy wskazaé, ze w § 2 pkt 5 zarzadzenia nr 70
Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie prze-
strzegania zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki
korpusu stuzby cywilnej (M.P. nr 93, poz. 953)
znajduje sie wytyczna dla czionkéw korpusu stuzby
cywilnej, aby w granicach okreslonych przez prawo
postepowali w sposdb zapewniajgcy aktywny udziat
obywateli w rozstrzyganiu spraw publicznych. Rady
zawarte w podreczniku bedg pomocne w realizaciji
wskazanej wytycznej.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powr6t
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Efektywnos¢ ZZL w administracji i w biznesie
,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi” nr 3—4 (80-81)/11 z 2011 r.

Efektywno$¢  zarzadzania  zasobami  ludzkimi
w administracji publicznej i w biznesie to temat
przewodni numeru 3—-4 ,Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi” z 2011 r., wydawanego przez Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych. Nalezy jednak zaznaczyc,
ze Redakcja rozpoczyna to wydanie nietypowo — od
jubileuszu 50-lecia pracy zawodowej Pani Prof.
Stanistawy Borkowskiej — Redaktor Naczelnej
dwumiesiecznika — GRATULUJEMY!!!

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu dotychczas nie
ma zbyt wielu publikacji na temat zarzadzania

takim jak np. otwarty i konkurencyjny nabdr,
przejrzystos¢ dziatania itp.);

* rzadziej stosowane sg rynkowe przeglady
wynagrodzen (ze wzgledu na trudnos¢ w znalezieniu
adekwatnych benchmarkéw);

= pracownicy wobec trudnosci oceniania ich ze
wzgledu na kwantyfikowalne wyniki pracy sa
oceniani przez przetozonych np. wg kryteriow
behawioralnych;

= trudniejsza mierzalnos¢ wynikdw oraz specy-
ficzne regulacie prawne skutkuja stosowaniem
nagrod zamiast premii;

zasobami ludzkimi w administraciji

a ponadto — jak we wstepie za-
znaczajg Redaktorzy pisma -
powszechna wiedza na ten temat
opiera sie w duzej mierze na
stereotypach i faktach medialnych.
Tym chetniej polecamy Panstwu
omawiany numer ,ZZL”, a zwlasz-
cza te pozycje, ktére bezposrednio
dotyczg administraciji.

W numerze do zagadnieh spe-
cyfiki administracji publicznej i jej
wptywu na sposob zarzadzania
zasobami ludzkimi wprowadza
artykut zastepcy dyrektora Depar-
tamentu Stuzby Cywilnej Kan-
celarii Prezesa Rady Ministrow
Wojciecha Zielinskiego pt. ,Efek-
tywnos¢ ZZL w sektorze pub-
licznym”. Autor wskazuje w nim
m.in. na implikacje odmiennosci

publicznej,

= odmienna motywacja do pracy pracownikoéw

ZAL ,)/ ANIE
SOBAMT

JJJAKHHI

3=4..

Work-Related Employee Attitudes and
Organizational Performance
Efektywnosé ZZL w sektorze publicznym
Efektywnosé zatrudnienia oséb
niepelnosprawnych

ZZL w administracji rzadowej

Badanie konkurencyjnosci piac w sfuzbie
cywilnegj

Pomiar efektywnosci polityki personainej

administracji publicznej (w sto-
sunku do pracownikéw przed-
siebiorstw) ma implikacje dla
systemu nagradzania — system
nagradzania powinien w wiek-
szym stopniu wzmachiac
relacyjny kontrakt pracodawca-
-pracownik, a nie mie¢ wymiar
wytacznie transakcyjny;

= trudniej jest skioni¢ pracow-
nikéw do kreatywnosci, ryzyka
(ze wzgledu na istnienie rozbudo-
wanych procedur dot. karania
pracownikbw za  popetnione
btedy, wymuszonych przez inte-
resariuszy, ktorzy nie sa skfonni
tolerowacé btedow).”

Pawel Pietrasienski prezentuje
artykut pt. ,Krétkookresowe dzia-

organizacji biznesowych i pub-

licznych dla zarzadzania zasobami ludzkimi w tych
organizacjach. Opisuje takze koncepcje Nowego
Zarzadzania Publicznego i przedstawia krytyczne
komentarze na temat tego podejscia.

,Podsumowujac — pisze W. Zielinski (s. 33) — mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze specyfika admi-
nistracji publicznej ma silne implikacje dla
efektywnoséci  zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach, m.in. w nastepujacych aspektach:

= urzedy, ze wzgledu na niebiznesowe cele
dziatania, sa mniej =zainteresowane tematykg
badania efektywnosci ZZL i badanie efektywnosci
jest trudniejsze;

»= nie stosuje sie strategicznych miernikow funkcji
kadrowej;

= trzeba by¢ ostroznym w stosowaniu pozostatych
miernikéw funkcji kadrowej, ze wzgledu na fakt, ze
na jednego pracownika dziatu kadr przypada mniej
pozostatych pracownikéw niz w biznesie (jako
skutek formalizacji proceséw kadrowych, ktéra ma
stuzy¢ konstytucyjnym wartosciom stuzby cywilnej,
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fania i strategiczne programy

oszczednosciowe w administra-
cjach publicznych — analiza przypadkow”. Autor
wykorzystuje zaréwno wyniki badan prowadzonych
przez organizacje miedzynarodowe, jak i dane oraz
materiaty zebrane osobiscie dzieki aktywnemu
uczestnictwu w sesjach plenarnych i grupach
roboczych Komitetu Zarzadzania Publicznego
OECD oraz Sieci Europejskiej ds. Administracji
Publicznej — EUPAN.

Tomasz Rostkowski  przedstawia ,Potrzeby
administracji sadowej i prokuratury w zakresie ZZL.
Sytuacja po rozwodzie instytucji” (tj. po rozdzieleniu
w 2010 r. w Polsce funkcji Prokuratora Generalnego
i Ministra Sprawiedliwosci).

Izabela Bednarska-Wnuk omawia ,Efektywnos¢
zarzadzania zasobami ludzkimi w placéwkach
edukacyjnych” (artykut powstat na podstawie ksigzki
Autorki pt. ,Zarzadzanie szkotg XXI wieku.
Perspektywa menedzerska”, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010 r.).

Krzysztof Katolo i Piotr Sierocinski w artykule
,Badanie konkurencyjnosci ptac w stuzbie cywilnej”



prezentujg wyniki badan poréwnawczych do-
tyczacych wynagrodzen w administracji publicznej
i w biznesie w Polsce, przeprowadzonych na zle-
cenie Kancelarii Prezesa Rady Ministréw w 2010 r.
Badanie zrealizowano na prébie 93 organizacji (48
ze stuzby cywilnej, 14 z pozostatej administracji
publicznej oraz 31 podmiotéw biznesowych).

W dziale ,Studium przypadku” Redakcja publikuje
artykut Konrada Zawadzkiego nt. inicjatywy Urzedu
Miasta Poznania — ,Zatrudnienie z ... orzeczong
niepetnosprawnoscig? Call center w Urzedzie
Miasta Poznania (UMP) — efektywno$¢ zatrudnienia
oséb niepetnosprawnych”, a takze tekst Anny
Jawor-Joniewicz ,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w administracji rzadowej — studium przypadku” nt.
btedéw popetnionych w ZZL w jednostce
administracji rzadowej na szczeblu regionalnym.

W ramach ,Komunikatbw z badan” Joanna
M. Moczydiowska przedstawia artykut pt. ,Oce-

nianie rozwojowe pracownikéw administracji samo-
rzadowej”, gdzie prezentuje istote oceniania
rozwojowego oraz konfrontuje jego zalozenia
Z praktyka oceniania pracownikow w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Przedstawia wyniki badan
ankietowych przeprowadzonych na przetomie lat
2010/2011 wsrod 140 pracownikow trzech wy-
branych urzedéw miast w wojewddztwie warminsko-
mazurskim.

Wiecej informacji na temat dwumiesiecznika ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” mozna znalez¢ na stronie internetowej
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych pod adresem:
http://zzl.ipiss.com.pl/.

Dorota Gdanska

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét

»Polityka antykorupcyjna.

Ocena skutecznosci polityki antykorupcyjnej polskich rzadow
prowadzonej w latach 2001-2011”, Warszawa 2011 r.

2 grudnia 2011 r. w siedzibie Fundacji im. Stefana
Batorego w Warszawie odbyta sie prezentacja
publikacji ,Polityka antykorupcyjna. Ocena sku-
tecznoSci polityki antykorupcyjnej polskich rzgdow
prowadzonej w latach 2001-2011". Organizatorem
spotkania byta Fundacja Batorego, niezalezna, nie-
dochodowa organizacja pozarzgdowa o statusie
organizacji pozytku publicznego, ktérej celem jest
wspieranie rozwoju demokracji i spofeczenstwa
obywatelskiego. Publikacja zostata przygotowana
w ramach prac Programu Przeciw Korupcji Fundacji
im. Stefana Batorego. Celem publikacji jest przed-
stawienie analiz i badan poSwigconych ocenie sku-
tecznosci  polityki  antykorupcyjnej prowadzonej
przez pie¢ polskich rzgdéw w ostatnich 10 latach.
Przeprowadzone analizy i badania odnoszg sie do
przyjetych przez Rade Ministrow dwoch dokumen-
téw: ,Program zwalczania korupcji — strategia anty-
korupcyjna” z 2002 r. oraz ,Program zwalczania ko-
rupcji — strategia antykorupcyjna — Il etap” z 2005 r.

Strategia antykorupcyjna 2005-2009

W rozdziale ,Wojna rzadu z korupcja, czyli pod-
sumowanie realizacji strategii antykorupcyjnej 2005
—2009” redaktor Krzysztof Burnetko przedstawit
ocene realizacji rzgdowej strategii antykorupcyjnej
2005-2009, ktéra — jego zdaniem — zostata zrea-
lizowana znacznie lepiej od poprzedniej. W ocenie
Redaktora Burnetko na poparcie zastuguje pro-
pozycja rozpoczecia prac nad kolejnym etapem
strategii, gtéwnie ze wzgledu na stato$¢ wyste-

Program
Przeciw FuNDACtA

Korupcji

Polityka
antykorupcyjna

Ocena skutecznosci polityki antykorupcyjnej
polskich rzadéw
prowadzonej w latach 2001-2011

P>
I
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Publikacja zostata przygotowana w ramach prac
Programu Przeciw Korupgji Fundacji im. Stefana Batorego

powania zjawiska korupcji. Do lepszego zwalczania
zjawiska korupcji powinno przyczyni¢ sie: powotanie
organu  nadzorujgcego  wykonanie  strategii,
przyznanie poszczegdlnym resortom i instytucjom
zaangazowanym w strategie dodatkowych pieniedzy
na wypetnianie natozonych zadan oraz poprawa
polityki informacyjnej o realizacji strategii.
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Przestepczos¢ korupcyjna w latach 1998-2010

W kolejnym rozdziale ,Sciganie przestepczosci
korupcyjnej w latach 1998-2010 w Swietle danych
urzedowych” dr Jan Winczorek przedstawit analize
socjologiczno—prawng zagadnienia. Jak wyjasnit,
jej celem byto udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy
i w jakim zakresie wysitek legislacyjno-organi-
zacyjny, skierowany na przeciwdziatanie czynom
korupcyjnym i zwigzany z prze$wiadczeniem spo-
tecznym o powszechnosci praktyk korupcyjnych
przektada sie na efekty funkcjonowania stosownych
instytucji panstwowych. We wnioskach z prze-
prowadzonej analizy dr Jan Winczorek wskazuje, ze
po roku 2000 miat miejsce wyrazny wzrost liczby
zarejestrowanych przez policie czynéw o cha-
rakterze korupcyjnym, jest on tez widoczny w mia-
rach wzglednych, choé przyjecie dla celéw poréw-
nawczych dluzszej skali czasowej, uwzgledniajacej
lata 70., ostabia przekonanie o jego znacznych
rozmiarach. Wzrost taki miat miejsce takze, cho¢ byt
mniej dynamiczny, jesli chodzi o liczbe skazan,
a takze — do 2007 r. — liczbe os6b podejrzanych. Po
2007 r. nastgpit gwattowny spadek liczby oso6b
podejrzanych o przestepstwa korupcyjne, nie-
skorelowany z przemianami statystyki czyndéw
popetnionych i niepowodujacy spadku liczby skazan.
Opisane wzrosty i spadki liczby czynoéw stwier-
dzonych, osob podejrzanych i skazah byly nie-
rownomierne i roznity sie w zaleznosci od kategorii
czynéw. Byto to zwlaszcza widoczne w przypadku
-poOZniejszych” etapdébw postepowania. Nieréwno-
miernosc¢ i brak jednoznacznego powigzania efektow
funkcjonowania instytucji na  poszczegdlnych
etapach postepowania podwaza przekonanie o rze-
czywistej, a nie tylko statystycznej efektywnosci
Scigania przestepstw korupcyjnych.

Dokonujgc analizy czynnikéw, ktére wydajg sie
relewantne dla wymienionych zjawisk, dr Jan
Winczorek postawit i czedciowo zweryfikowat
nastepujace hipotezy, wyjasniajgce zaobserwowane
Zjawiska:

= Mozna twierdzi¢, ze przemiany rejestrowane
w statystykach urzedowych stanowig efekt zmian
prawnych dokonywanych w mijajacej dekadzie.
Hipotezie tej nie mozna odméwi¢ prawdo-
podobienstwa, jednak przeczy jej zrdéznicowanie
dynamiki przestepczosci stwierdzonej i brak
wyraznego zwigzku miedzy nig a kolejnymi nowe-
lizacjami, a takze brak jasnego powigzania miedzy
zmianami w prawie i niektorymi wiasnosciami
badanych statystyk;

= Mozna uwazaé, ze gwattowny wzrost liczby
stwierdzonych przestepstw wynika ze zmian insty-
tucjonalnych i zwiekszenia budzetu policji. Wobec
skapej ilosci dostepnych danych tezy tej nie mozna
ostatecznie zweryfikowa¢. Biorgc pod uwage
dostepne dane, hipoteze te nalezy jednak odrzucic;
= Mozna sadzié, ze rejestrowane przez statystyke
zjawiska wynikajg z przemian w postrzeganiu
korupcji i przemian postaw spotecznych. Hipotezie
tej przecza wyniki analizy danych pozyskanych
w badaniach opinii spotecznej;
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= Mozna przypuszczaé, ze zjawiska rejestrowane
w statystykach sg skutkiem instytucjonalnego
uczenia sie i realokacji srodkow przez organy
Scigania, w zwigzku z przemianami struktury prze-
stepczosci i pojawieniem sie okreslonego uktadu
bodzcow zewnetrznych. Hipoteza ta zdaje sie dos$¢
dobrze wyjasnia¢ zaobserwowane zjawiska sta-
tystyczne, cho¢ wymaga dalszego testowania;

= Spadek liczby o0s6b podejrzanych o prze-
stepstwa korupcyjne, ktéremu nie towarzyszy
analogiczny spadek przestepstw rejestrowanych,
a wspotwystepujacy ze zmiang koalicji rzadowej
w 2007 r. moze swiadczy¢ o zmianie polityki rzadu
i reorientacji standardéw pracy polic;ji.

Wdrazanie strategii antykorupcyjnych
w latach 2001-2011

W kolejnych rozdziatach publikacji (rozdziat 4 i 5)
dr hab. Anna Kubiak i dr Aneta Krzewinska
przedstawity wyniki dwdch badan socjologicznych
dotyczacych wdrazania strategii antykorupcyjnych
rzgdow RP w wybranych instytucjach publicznych
w latach 2001-2011.

Prezentujac badanie nad wprowadzeniem strategii
antykorupcyjnych rzadéw RP w latach 2001-2007
(na przyktadzie wybranych instytucji), jego Autorki
wskazaly, ze celem tych badan byto uzyskanie
odpowiedzi na pytania dotyczace:

» dziatah zwigzanych z realizacjg strategii
antykorupcyjnej w danej instytucji, w tym sposobu
funkcjonowania kazdej z tych instytucji i procedur
oddziatéw jednostek czy urzedéw jej podlegtych,

= formy dziatahh zwigzanych z realizacjg strategii
antykorupcyjnej w danej instytucji, w tym szkolen
pracownikéw, zatrudnienia doradcéw etycznych
i inicjatyw zwigzanych z wdrazaniem strategii.

Badanie prowadzone byto w Ministerstwie Zdrowia
i Ministerstwie Sportu oraz w urzedach woje-
wodzkich, izbach celnych i izbach skarbowych
w trzech wylosowanych wojewddztwach: dolno-
slgskim, lubuskim i podlaskim. Zbadano réwniez 13
wybranych instytucji, na szczeblu wojewddzkim jako
najbardziej aktywnych w realizowaniu dziatan anty-
korupcyjnych. Byty to urzedy celne (2), urzedy
skarbowe (6), urzedy miejskie lub gminne (4) badz
tez urzedy administracji zespolonej (1). tacznie
zbadano 24 instytucje.

W konkluzjach wskazuje sie, ze:

» instytucje przedstawiaty informacje o réznym
stopniu szczegotowosci,

= wdrazane przedsiewziecia antykorupcyjne
dotyczg réznych okreséw czasu, co w niektorych
przypadkach skutkowato brakiem informacji o dzia-
taniach sprzed 2007 r., cho¢ moze to oznacza¢ brak
takich dziatan,

= wplyw na ciggto$¢ realizacji przedsiewzie¢
antykorupcyjnych ma rotacja kadr. W tym miejscu
wskazuje sie, ze istotne znaczenie miaty dziatania
organdéw nadrzednych — Ministerstwa Spraw We-
wnetrznych i Administracji oraz Ministerstwa
Finanséw czy Stuzby Celnej — jako promotoréow
programoéw i dziatan antykorupcyjnych,



= wazny jest ,czynnik ludzki” — zaangazowanie
bezposrednich zwierzchnikéw w dziatania anty-
korupcyjne oraz ich etyczna wrazliwos¢,

= czynnikiem niesprzyjajagcym wdrazaniu strategii
antykorupcyjnej sa niestabilne oraz nieprecyzyjne
przepisy prawa dotyczace stuzby cywilnej,

= w urzedach wojewddzkich wskazywano na brak
mozliwosci  kontroli  dziatann  antykorupcyjnych
podejmowanych w jednostkach nizszego szczebla,
gdyz dyrektorzy jednostek administracji zespolonej
nie nalezg do korpusu stuzby cywilnej, mogg wiec
dziata¢ niezaleznie od regut etycznych obo-
wigzujacych w stuzbie cywilnej,

= paklady poniesione na stworzenie i funkcjo-
nowanie instytucji doradcy etycznego w wiekszosci
zostaty zmarnowane,

= bardzo waznym czynnikiem ograniczajacym
mozliwos¢ zachowan korupcyjnych jest wpro-
wadzenie certyfikatow jakosci (ISO i CAF — tzw.
mate 1SO),

= pozytywne konsekwencje ma udziat w réznych
konkursach, jak rowniez dostosowywanie dziatan
i procedur wewnetrznych do konwencji OECD oraz
przepisbw wymuszonych przez przygotowania
Polski, a nastepnie wejscie do Unii Europejskie;j.

Inna tendencja zostata zauwazona w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Gminy samodzielnie lub
w ramach akcji spotecznych prowadzonych przez
organizacje pozarzagdowe podejmowaty dziatania
majace na celu ograniczenie zagrozen korup-
cyjnych.

Badanie nad skutecznoscia wdrazania strategii
antykorupcyjnych rzadéw RP w wybranych insty-
tucjach centralnych w latach 2007-2011 miato na
celu udzielenie odpowiedzi na pytania dotyczace:

= jistniejgcych procedur przeciwdziatajacych
zagrozeniom korupcyjnym w instytucjach oraz
w instytucjach im podlegtych,

= regut funkcjonowania instytucji, wprowadzenia
certyfikatu jakosci ISO lub CAF oraz ew. ,nakfadki
antykorupcyjnej” czyli Systemu Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym,

= szkolen antykorupcyjnych,

= obowigzywania w instytucjach kodekséw
etycznych,

= funkcjonowania doradcéw etycznych,

= funkcjonowania procedury zaméwieh pub-
licznych,

= dodatkowych inicjatyw dotyczacych przeciw-
dziatania korupcji.

Do badan wybrano 32 instytucje i urzedy centralne
oraz wszystkie 16 urzedéw wojewddzkich i 17
ministerstw (65 podmiotéw). Odpowiedzi na ankiety
udzielity 52 instytucje.

W podsumowaniu badania wskazuje sie, ze:

= aktualne certyfikaty ISO i CAF wraz z nakfadkg
antykorupcyjng posiada jedynie 5 podmiotéw (2
ministerstwa, 2 urzedy wojewddzkie i 1 instytucja
centralna), nie sg one wprawdzie obligatoryjne, ale
ich wprowadzenie wymaga dokladnej analizy spo-
sobu funkcjonowania instytucji, opisu poszcze-
golnych proceséw i jednoczesnie wprowadzenia
szeregu procedur porzadkujgcych, czynigcych
dziatalno$¢ instytucji bardziej transparentna,

= szkolenia dotyczace spraw zwigzanych z ko-
rupcja byly przeprowadzane w réznych latach
w wiekszosci badanych instytuciji,

= wiekszos¢ instytucji wprowadzita konkursowe
procedury przy zatrudnianiu na stanowiska
kierownicze,

= w wiekszosci badanych instytucji funkcjonuje
elektroniczny obieg dokumentéw, umozliwiajacy
kontrole etapu procesowania danej sprawy,

» rzadko stosowane sg zalecenia CBA dotyczace
postepowania przy zamowieniach publicznych, takie
jak: poddawanie zakupionych projektéw dodat-
kowemu sprawdzeniu przez niezalezne osoby,
ogtaszanie informacji o postepowaniach w innych
niz wymagane miejscach,

= w 45 na 52 badane instytucje obowigzujg
kodeksy etyczne,

= w wiekszosci ministerstw i urzedéw woje-
wodzkich istnieje funkcja doradcy etycznego,
natomiast w wielu instytucjach i urzedach cen-
tralnych nie ma, a czesto nie byto, osoby petnigcej
taka funkcje,

= niektore instytucje przedstawity rézne inicjatywy
oraz procedury majace przeciwdziata¢ zjawiskom
korupcyjnym.

W rozdziale 6 autorstwa dr. hab. Klausa Bach-
manna, poswieconym problemom z ustaleniem
rozmiaréw, zapobieganiem i karaniem korupcji,
wskazuje sie na specyfike zjawiska korupcji oraz
wynikajacg z niej trudnos¢, a wrecz niemozliwosé
nawet przyblizonego okreslenia skali faktycznie
popetnianych przestepstw zaliczanych do prze-
stepstw korupcyjnych. Jak wskazuje Autor, gtdbwnym
tego powodem jest solidarnos¢ dajacego i biorgcego
tapébwke oraz wynikajagcy z tego brak po-
krzywdzonego w tradycyjnym znaczeniu tego
pojecia. Prowadzone badania statystyczne do-
tyczace postrzegania zjawiska korupcji nie przetozg
sie na badania dotyczace zarejestrowanych przez
organy Scigania przestepstw o charakterze korup-
cyjnym. Autor wskazuje, ze najskuteczniejszg
metodg zwalczania korupcji sg metody prewencyjne,
cho¢ sg mato spektakularne.

Maciej Szmit

Radca Szefa KPRM
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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»Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robi¢ ze stresem w organizacji”

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011 r.

Ciekawg pozycjg na rynku wydawniczym, ktérg
chciatyby$my Panstwu poleci¢, jest publikacja pt.
.Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robi¢ ze
stresem w organizacji” (ss. 219), autorstwa Chri-
stiny Maslach i Michaela P. Leitera, profesoréw
psychologii, zajmujacych sie badaniem zespotu
wypalenia zawodowego od ponad dwudziestu lat.

Autorzy bardzo wnikliwie analizujg problem wy-
palenia zawodowego, nie tyle przez
pryzmat jednostki, co organizacji.
Wskazujg — w sposéb bardzo prze-
konujacy i poparty badaniami — ze
mimo powszechnej opinii, to nie
jednostka i jej wewnetrzne stabosci
stanowig podstawowe zrodio
wypalenia zawodowego. Prezentujg
podejscie, ktére zdejmuje catkowity
ciezar odpowiedzialnosci za wyste-
powanie zjawiska wypalenia za-
wodowego z jednostki, przektadajac
go w duzej mierze na barki orga-
nizacji. Jak podkreslajg, uwarunko-
wan wypalenia zawodowego nalezy
sie doszukiwaé nie tylko w samych
osobach, ale réwniez w otoczeniu
spotecznym, w ktérym pracuja.

Wedtug Autoréw powszechne jest b4

CHRISTINA MASLACH, MICHAEL P. LEITER

PRAWDA
0 WYPALENIU
ZAWODOWYM kontaktu ze wspotpracownikami,

przekonanie, ze wypalenie zawo-

dowe to ,przypadtosé”, ktéra dotyka

jednostki stabe i nieprzystosowane,

nieumiejace sobie radzi¢ z pro-

blemami, czesto z zatozenia leniwe i nielubigce sie
angazowaé, podatne na znuzenie i zniechecenie.
Nic bardziej mylnego. Wieloletnie badania w tym
obszarze wskazuja, ze najczesciej wypalenie za-
wodowe dotyka witasnie tzw. pracoholikow, osoby
silne, zmotywowane do dziatania i wysoce krea-
tywne, petne zapatu, energii i pomystowosci. To
najlepsi pracownicy, najlepsi menadzerowie i naj-
lepsi biznesmeni z reguty sie wypalajg. Cytujac Jeffa
Schmita: ,Nie mozesz sie wypali¢, jesli nigdy nie
ptonates”.

Publikacja ta moze zainteresowa¢ wszystkich, za-
réwno kadre menadzerska kazdego szczebla, jak
i pozostatych pracownikéw. Po jej przeczytaniu pra-
cownicy by¢ moze w jakim$ stopniu podbudujg
poczucie wtasnej wartosci, znajdujgc potwierdzenie,
ze przyczyny wypalenia zawodowego i zwigzane
ztym nieprzyjemne objawy majg swoje zrédia —
w duzej mierze — poza nimi samymi i sg uzaleznione
od otoczenia, w ktéorym sie znaleZli. Natomiast
menadzerom by¢ moze wskaze kierunki dziatania
dotyczace tak nietatwego zagadnienia, jakim jest
motywowanie pracownikéw, przypominajac jed-
noczesnie o wartosci, jaka stanowi kapitat ludzki
sam w sobie.
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W zderzeniu z rzeczywistoscig, w ciagtym pedzie,
w nieustajgcym ,niedoczasie” i czestej koniecznosci
realizowania wielu zadan jednoczesnie, zaczynajg
sie gubi¢ wartosci, ktére poza wymiarem ekono-
micznym zwyczajnie przynosza zadowolenie i sa-
tysfakcje z wykonywanej pracy. A to przeciez te
wartoéci budujg poziom zaangazowania w jej
wykonywanie.

Autorzy nie tylko wskazuja, ze skala
zjawiska jakim jest wypalenie za-
wodowe ros$nie w zastraszajgcym
tempie, ale takze szukajg przyczyn
i sposobéw radzenia sobie z nim.
Przyczyn wypalenia upatruja mie-
dzy innymi w nadmiernym ob-
cigzeniu pracg, niewystarczajgcym
(wy)nagradzaniu, zatamaniu poczu-
cia spotecznosci i utracie dobrego

braku sprawiedliwego traktowania
czy w braku dopasowania wartosci
jednostki i organizacji. Zachecajg
do dziatah prewencyjnych, edukuja,
wskazujg Sciezki i mozliwosci dzia-
tania, zachecajagc do budowania,
anie do nieswiadomej destrukcji.
Jednocze$nie wysuwajg — na pew-
no trudng i bolesng — teze, ktérg
mozna by ujgé w stwierdzeniu:
,wypalenie zawodowe pracownikéw
jest niekorzystng wizytéwkg orga-
nizacji, a nie samych ludz.
Podkreslaja, Zze menadzerowie w organizacjach
powinni zacza¢ dziata¢, zwtaszcza w obszarze
budowania pozytywnego i przyjaznego sSrodowiska
pracy, nie czekajagc az zjawisko wypalenia za-
wodowego osiggnie w niej poziom masowy.

Ostatnio wiele miejsca poswieca sie tematowi
budowania pozytywnego wizerunku organizacji.
Autorzy tej ksigzki niejako przypominajg, ze pozy-
tywny ,image” organizacji mierzy sie nie tylko miarg
opinii i zadowolenia tzw. klientéw zewnetrznych, ale
przede wszystkim poziomem zaangazowania i sa-
tysfakcja czerpang z pracy tzw. klientdw we-
wnetrznych, czyli spofecznosci danej organizaciji.

Z kazdym kolejnym rozdziatem tej ksigzki Czytelnik
razem z Autorami zaczyna stawiaC sobie nietatwe
pytania:

O Czy organizacja moze pozwoli¢ sobie na utrate
ludzi inteligentnych i wyksztatconych?

O Czy drogg do sukcesu w dzisiejszych czasach
moze byC jedynie szybki zysk i realizacja krotko-
terminowych planéw?



O Czy gtdbwng miarg sukcesu organizacji nie
powinni by¢ ludzie tworzacy jej podstawowy kapitat?

Z jednej strony na wszystkie powyzsze pytania
mozna by odpowiedzie¢ krétko — ,tak” lub ,nie”.
Z drugiej jednak strony nie mozna poprzestac¢ na tak
krotkiej odpowiedzi, poniewaz pytania te zmuszajg
do refleksji i szukania odpowiedzi takze na bardziej
zasadnicze pytanie: ,co powoduje, ze zmienia sie
poziom zaangazowania pracownikow?”.

Jeszcze raz zachecamy do zapoznania sie z pu-
blikacja. My siegnetySmy po nig po przeczytaniu

fragmentu recenzji prof. dr hab. Heleny Sek
zaprezentowanego na oktadce.

Oprac. Monika Zaremba

Naczelnik Wydziatu Systeméw i Narzedzi
Zarzadzania Kadrami Stuzby Cywilnej DSC KPRM

Joanna Skrzynska

Radca Szefa KPRM
w Wydziale Systemdw i Narzedzi Zarzadzania Kadrami
Stuzby Cywilnej DSC KPRM

Wypalenie zawodowe zaczyna dzis osiggac roz-
miary epidemii. Pracownicy wszystkich szczebli
Czuja sie w miejscu pracy zestresowani, nie-
docenieni i coraz bardziej wyobcowani. Ta ory-
ginalna i wazna ksigzka obala mit, ze to wy-
tacznie osoby, u ktérych pojawia sie wypalenie
zawodowe, sg odpowiedzialne za swoje zme-
czenie, gniew i postawe ,mam to gdzies”. Prawda
jest taka, ze zrodta problemu tkwig bezposrednio
w funkcjonowaniu organizacji. Autorzy kwe-
stionujg powszechne myslenie o wypaleniu i sku-
piaja sie na opisie, metodach zapobiegania i fa-
godzenia problemu. Dajg pracownikom i mena-
dzerom wytyczne, jak wyeliminowaé nie-
prawidtowo$ci organizacyjne lezgce u podstaw
wypalenia i proponujag nowy model zdrowia
organizacji. Jedynie bowiem zaangazowani oraz
oddani pracownicy pracujg sprawnie i wydajnie
przez dtugi czas.

Z recenzji prof. dr hab. Heleny Sek

To, co jest najciekawsze w tej ksigzce dla
badacza problematyki wypalenia zawodowego, to
opracownie koncepcji niedopasowania pra-
cownika i srodowiska pracy. (...) Autorzy pro-
wadzg bardzo konsekwentny wywoéd i pokazujg
w kolejnych rozdziatach, jak organizacje po-
wodujg stres pracownikdéw i zagrozenie wy-
paleniem, a nastepnie przedstawiajg bardzo
konkretnie i na przyktadach sposoby radzenia
sobie generowane przez jednostki, a takze przez
organizacje. Bardzo cenne jest podejscie akcen-
tujagce promowanie zaangazowania w prace
i wlasny rozwoj pracownikow w dobrze zarza-
dzanej organizacji. W ksigze zawarto réwniez
ogolne informacje o metodach diagnozy stanéw
niedopasowania i poziomoéw wypalenia za-
wodowego”.

+Prawda o wypaleniu zawodowym” (oktadka)

powrét
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POLECAMY

Nagrody dla ZUS
GRATULUJEMY!!!

Prezes  Zaktadu  Ubezpieczen  Spotecznych
Zbigniew Derdziuk zostat nagrodzony Polska
Nagrodg Jakos$ci w kategorii ,Znakomity Przy-
wodca”. Kapituta Nagrody docenita w ten sposéb
realizowany projekt modernizacji Zakfadu, zgodny
Z najlepszymi  wzorcami zarzadzania jakoscia,
okreslanymi mianem New Public Management.

Uroczysto$¢ wreczenia nagréd odbyta sie 11 listo-
pada 2011 r. na Zamku Krélewskim w Warszawie.
Gale zorganizowata Krajowa Izba Gospodarcza.
Patronat nad konkursem objgt wicepremier
Waldemar Pawlak.

Kapituta Xl Konkursu Businessman.pl TELEINFO
100 uznata Zaktad Ubezpieczen Spotecznych za
jedna z najlepiej zinformatyzowanych instytucji
w Polsce. ZUS zostat wyrézniony w kategorii
LAdministracja i stuzby uzytecznosci publicznej’.
Kapituta docenita prowadzone przez Zaktad
wdrozenie  Platformy  Ustug  Elektronicznych,
uruchomienie Elektronicznej Platformy Wymiany
Danych i regionalizacje infrastruktury IT.

Warto przypomnieé¢, ze w maju ubiegtego roku
nagrode Infostat 2011 za zaangazowanie w rea-
lizacje projektow wspierajacych rozwdéj spote-
czenstwa informacyjnego otrzymat wiceprezes ZUS
ds. informatyki Dariusz Spiewak. Komisja Euro-
pejska wyrdznita zusowski serwis e-Inspektorat jako
przyktad profesjonalnego projektu e-administracji

powrét

Skrzynka podawcza MAiIC na ePUAP

Na poczatku stycznia zostata uruchomiona
elektroniczna skrzynka podawcza Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji na ePUAP, cuzyli
Elektronicznej Platformie  Ustug  Administracji
Publicznej. Mozna przez nig sktada¢ skargi,
zapytania oraz wnioski do Ministerstwa. Poza tym
przez platforme ePUAP urzedy moga skiadacé
wnioski do MAC o opublikowanie wzoréw
dokumentéw  elektronicznych ~w  Centralnym
Repozytorium Wzoréw Dokumentéw oraz o akty-
wowanie konta podmiotu publicznego na ePUAP.
Wiecej informaciji:
http://mac.gov.pl/wiadomosci/ruszyla-nasza-skrzynka-podawcza-
na-e-puap/.

powrdt
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Komitet Rady Ministréw ds. Cyfryzacji

9 stycznia 2012 r. w Monitorze Polskim zostato
opublikowane zarzadzenie nr 1 Prezesa Rady
Ministréw z dnia 5 stycznia 2012 r. w sprawie

Komitetu Rady  Ministréw  ds. Cyfryzacji
(http://monitorpolski.gov.pl/mp/2012/1/1).

Jak czytamy na stronie internetowej Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji, Komitet ma inicjowac,
opiniowa¢ i koordynowa¢ miedzy resortami
wszystkie prace dotyczace informatyzacji kraju,
wtym m.in. informatyzacji administracji publicznej,
rozwoju  spofeczenstwa informacyjnego, sieci
szerokopasmowych, edukacji, ochrony zdrowia,
tacznosci, polityki audiowizualnej i wspoétpracy
z Systemem  Informacyjnym  Schengen oraz
Wizowym  Systemem Informacyjnym. Bedzie
réwniez nadzorowat przygotowania do wdrazania
Europejskiej Agendy Cyfrowej oraz realizacje Planu
Informatyzacji Panstwa. Pracom Komitetu bedzie
przewodzit Minister Administracji i Cyfryzacji.

Wiecej informacii:
http://mac.gov.pl/wiadomosci/powstaje-komitet-rady-ministrow-
do-spraw-cyfryzaciji/

powrét

Powotanie petnomocnika ds. rozwoju
kompetencji cyfrowych

W styczniu br. Minister Administracji i Cyfryzacji
Michat Boni powotat petnomocnika ds. rozwoju
kompetencji cyfrowych w administracji. Zostat nim
Wiodzimierz Marcinski.

Zadaniem  petnomocnika bedzie planowanie,
inicjowanie oraz koordynowanie dziatan dotyczacych
kwalifikacji kadry odpowiedzialnej za rozwdj
systemow teleinformatycznych.

Wiecej informacii:
http://mac.gov.pl/dzialania/szef-mac-powolal-pelnomocnika-ds-
kompetencji-cyfrowych/

powrét

Raport nt. wplywu informatyzacji na dziatanie
urzedow

Na stronie internetowej Ministerstwa Administracji
i Cyfryzacji pod adresem http://mac.qov.pl/raporty-i-
dane/ zostat zamieszczony raport z badania
iloSciowego zrealizowanego na zlecenie MSWIA,
pt. ,Badanie wplywu informatyzacji na dziatanie
urzedéw administracji publicznej w Polsce w 2011
roku”, Warszawa, sierpien 2011 r.

Oprac. D.G.

powrét
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skierowany do kadry zarzadzajacej, wlascicieli firm,
specjalistow ds. kadr, wykladowcow i studentow, a takze
urzednikéw wyzszego szczebla, ktéry od 1994 roku
inspiruje do rozwoju i pomaga skutecznie zarzgdzac
pracownikami.

W kazdym numerze — porady ekspertéw, sprawdzone
rozwiazania, opinie specjalistow.

Omawia:

nowoczesne metody zarzadzania pracownikami, tematy
zwiazane z zatrudnianiem, rozwojem i wynagradzaniem,
zagadnienia dotyczace zwalniania, trendy w zakresie
szkolen i komunikacji w firmie.

* osiggac cele zespolu przez odpowiednig motywacje
pracownikow

* oceniac prace podwladnych

* rozwiazywac konflikty w zespole

* delegowac zadania

« efektywnie planowac czas swoj i pracownikow

Osiggaj wyznaczone cele
w 2012 roku.

Zamow prenumerate
JLPersonelu i Zarzgdzania®l

Zapraszamy rowniez do kontaktu z redakcja:
personel@infor.pl

IN;;OR

EKSPERT

INFOR Ekspert Sp. z o.0.

Spolka wchodzi w sklad grupy kapitalowej INFOR PL S.A.
Informacje i zaméwienia:

Biuro Obslugi Klienta,

ul. Okdlna 40, 05-270 Marki,

801 626 666, 22 761 30 30, 22 212 30 07,

e-mail: bok@infor.pl, GG 5117020

www.personel.infor.pl
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Dotacz do THINKTANK!

THINKTANK to osrodek analityczny, ktéry buduje dialog miedzy sferg prywatng a publiczna. Najbardziej wartosciowe
polskie idee i praktyki popularyzujemy za granica. Podstawowe obszary podejmowane przez THINKTANK to:

» przywédztwo e zarzadzanle panstwem e zarzadzanle firma e polityka rozwoju kraju # polityka zagraniczna
» obecnos$¢ Polskl w UE e energetyka | kwestie klimatyczne # polityka ochrony zdrowla e polityka spoleczna.

Odbiorcy i autorzy publikacji THINKTANK to kadra menedzerska firm i instytucji publicznych, liderzy polityki

i biznesu oraz samorzadowcy. Uczestnikami wydarzer organizowanych przezTT byli m.in.:

Leszek Balcerowicz - Andrze Blikle « Jerzy Buzek « Leszek Czameckl « Danuta Hiibner « Andrzej Klesyk « Ewa Kopacz
« Aleksander Kwasniewski « Jan Olbrycht « Jacek Saryusz-Wolski « J6zef Wancer - Madej Witucki « Krzysztof Zanussl.

Formy aktywnosci THINKTANK:

® KONFERENCJE, DEBATY, SPOTKANIA — pozwalajg liderom administradji i biznesu na wymiane wiedzy
i doswiadczer, umozliwiaja strategiczny networking i nawiazywanie cennych znajomosci.

® RAPORTY - powstajg we wspdtpracy z partnerami merytorycznymi — instytucjami i organizacjami eksperckimi.
Dotycza kluczowych zagadnieri z punktu widzenia efektywnosci firm oraz instytucji publiznych.

® DOSSIERS - opisuja relacje Polski z wybranymi krajami — gospodarczymi partnerami strategiznymi
— a takze mozliwosci dziatania polskich firm na rynkach zagranicznych.

@

@

MAGAZYN THINKTANK — ukazuje sie co kwartat. Przedstawia trendy, analizy i studia przypadkéw,
ktére pomagaja lepiej zarzadza¢ w polskich warunkach.

@

PLATFORMA www.mtip.pl - Zrédto wiedzy o projektach realizowanych przez THINKTANK.
W naszym sklepie internetowym mozna naby¢ archiwalne i biezace wydawnictwa TT.

Czlonkowie Klubu THINKTANK maja bezplatny dostep do wszystkich zasobéw THINKTANK,

w tym prenumeraty magazynu THINKTANK, badan, raportéw, archiwum publikacji i prezentacji.

Czlonkostwo umozliwia réwniez udziat w kilkudziesieciu dyskusjach i wykfadach THINKTANK rocznie.

Dla jednostek administracji publicznej istnieje mozliwo$¢ zaméwienia specjalnych pakietéw prenumeraty.
W celu poznania szczeg6léw prosimy o kontakt: biuro@mttp.pl

www. mttp.pl THINKTAN K.
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	Ponadto w dniu 23 lutego br. Szef Służby Cywilnej skierował do dyrektorów generalnych urzędów  pismo przypominające o obowiązku stosowania rozwiązań wynikających z artykułu 5 ustawy o służbie cywilnej.
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	Realizacja strategicznego ce-lu związanego z zapewnie-niem wpływów dochodów do budżetu państwa na okreś-lonym, odrębnie dla każdego podatku, poziomie następuje poprzez realizację celów operacyjnych, jakimi są:
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	doprowadzenie do wysokiego poziomu dobro-wolności wypełniania obowiązków podatkowych.
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	Wszystkie ww. uregulowania prawne jak również ustanowione w urzędzie zasady postępowania umożliwiają realizację kluczowych celów i zadań w sposób „niezależny”. Sprawiają również, że wy-boru metod działania dokonuje naczelnik urzędu, który jest wspiera...
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	wewnętrzną kontrolę danych wprowadzanych do poszczególnych systemów informatycznych,
	analizę kwartalnych mierników,
	omawianie wyników działania z pracownikami,
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	W celu zobrazowania sposobu działania urzędu przedstawiono poniżej najważniejsze etapy, które są wzajemnie ze sobą powiązane oraz istotne dla końcowych rezultatów działania jednostki:
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