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Diagnoza zarz qdzania zasobami ludzkimi w stu  zbie cywilnej

W diagnozie zaprezentowano uwarunkowania prawno-ustrojowe zarzgdzania zasobami
ludzkimi w polskiej stuzbie cywilnej, ukazano zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie
modeli zarzadzania administracjg publiczng i europejskich modeli stuzby cywilnej. Diagnoza
obejmuje kilka obszaréw: postawy etyczne, etos pracy i wizerunek stuzby cywilnej, strukture
zatrudnienia, organizacje zarzadzania, nabér do stuzby cywilnej, systemy ocen, szkolen
i rozwoju zawodowego, mechanizmy motywacji, w tym system wynagradzania, ruch kadr

(fluktuacja, mobilnosc),.

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskiej stu  zbie cywilnej — uwarunkowania

prawno-ustrojowe

Zgodnie z art. 153 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, w celu zapewnienia zawodowego,
rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa, w urzedach
administracji rzadowej dziata korpus stuzby cywilnej. Jego zwierzchnikiem jest Prezes Rady
Ministréw. Zasady dostepu do stuzby cywilnej, zasady jej organizacji, funkcjonowania
i rozwoju sg okreslane w ustawie o stuzbie cywilnej. Brak politycznego konsensusu co do
ksztattu i kierunku rozwoju stuzby cywilnej skutkowat uchwalaniem kolejnych ustaw o stuzbie
cywilnej (w ciggu niespetna 13 lat uchwalono 4 ustawy). Regulowaly one w rdzny sposéb
miedzy innymi kwestie organu wlasciwego w sprawach stuzby cywilnej (Szef Stuzby Cywilnej,
Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ponownie Szef Stuzby Cywilnej) i jego obstugi
(Urzad Stuzby Cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw), czy kwestie statusu wyzszych
stanowisk (w stuzbie cywilnej i poza nig) oraz sposobu ich obsady (konkursy, powotania,
nabor). Taki brak stabilnosci nie sprzyjat dobremu zarzadzaniu zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej i przestrzeganie zasad

stuzby cywilnej wspierato natomiast orzecznictwo Trybunatu Konstytucyjnego.

Wskazuje sie!, ze uchwalenie ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej

(Dz. U. Nr. 227, poz. 1505, z p6zn zm.), ktéra weszta w zycie w dniu 24 marca 2009r.

1 J. Czaputowicz, Zasoby ludzkie w administracji publicznej — rozwigzania prawne i organizacyjne, (w:) Nauka administracji,
red. B. Kudrycka, B.G. Peters, P. J. Suwaj, 2009.



rozpoczeto kolejny etap rozwoju stuzby cywilnej. Najwazniejsze zmiany wprowadzone przez

te ustawe przedstawia ponizsza tabela.

Najwazniejsze zmiany w systemie stu  zby cywilnegj

wprowadzone przez ustaw e z dnia 21 listopada 2008 r. o stu  zbie cywilnej

Obszar analizy

Zakres zmian

Organy wiasciwe
w sprawach stuzby
cywilnej

Przywrocenie Szefa Stuzby Cywilnej jako centralnego organu administracji rzadowej
wlasciwego w sprawach stuzby cywilnej, wyposazenie go w nowe instrumenty
dziatania.

Przywrocenie Rady Stuzby Cywilnej jako organu opiniodawczo-doradczego Prezesa
Rady Ministrow.

Wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej

Przywrécenie do stuzby cywilnej stanowisk: dyrektora generalnego urzedu, dyrektora
komérki organizacyjnej oraz jego zastepcéw w ministerstwach, urzedach centralnych
i urzedach wojewddzkich, a takze wojewodzkich lekarzy weterynarii i ich zastepcow.

Obsadzanie wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej w drodze otwartego
i konkurencyjnego naboru lub w drodze awansu wewnetrznego (w przypadku
stanowiska zastepcy kierujgcego komaérka organizacyjna).

Zakaz powierzania petnienia obowigzkéw na wyzszych stanowiskach w stuzbie
cywilnej.

Narzedzia i sytemy
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Wprowadzenie nowych instrumentéw: strategii i standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz programéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach.

Ustawowe umocowanie regulacji w zakresie zasad etyki i zasad stuzby cywilnej jako
regut funkcjonowania korpusu stuzby cywilnej.

Zwiekszenie znaczenia systemu ocen czionkéw korpusu stuzby cywilnej
(wprowadzenie pierwszej oceny dla os6b podejmujacych po raz pierwszy prace
w stuzbie cywilnej, objecie ocena okresowag pracownikéw stuzby cywilnej zatrudnionych
na czas nieokreslony).

Objecie obowigzkiem ustalania indywidualnego programu rozwoju zawodowego
pracownikow stuzby cywilnej (z wyjatkiem dyrektoréw generalnych urzedéw).

Warunki niezbedne do
uzyskania zatrudnienia
w stuzbie cywilnej

Dopuszczenie mozliwosci zatrudniania w stuzbie cywilnej oséb nieposiadajacych
obywatelstwa polskiego.

Warunki niezbedne do
ubiegania sie

0 mianowanie w stuzbie
cywilnej

Rozszerzenie katalogu jezykdéw obcych, ktérych znajomos$¢ dopuszcza do udziatu
w postepowaniu kwalifikacyjnym w stuzbie cywilne;j.

Zrédio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

W 2011 r. Najwyzsza Izba Kontroli przeprowadzita kontrole funkcjonowania stuzby cywilnej

w ramach obowigzujacych regulacji prawnych, obejmujacg okres od dnia wejScia w zycie

ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej do dnia 30 czerwca 2011 r. W ocenie

Prezesa NIK, kontrola wykazata zdecydowang poprawe stanu stuzby cywilnej. Wskazano, ze

znowelizowanie ram prawnych funkcjonowania stuzby cywilnej dato podstawy do zbudowania

profesjonalnego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego aparatu panstwowego,

skutecznie wykonujgcego zadania publiczne®.

% Informacja o wynikach kontroli ,Funkcjonowanie stuzby cywilnej w ramach obowigzujacych regulacji prawnych”, NIK, 2012,
Nr ewid. 14/2012/P/11/004/KAP, KAP-4101-05/2011.
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Z tego miedzy innymi wzgledu nie jest uzasadnione wylaczanie z korpusu stuzby cywilnej
roznych grup pracownikéw administracji rzagdowej. Dziatania tego typu mozna wrecz uznac za
sprzeczne z art. 153 ust. 1 Konstytucji RP. Przepis ten z jednej strony okresla zakres
podmiotowy korpusu stuzby cywilnej, poprzez zdefiniowanie jego dziatania w szczeg6inym
rodzaju jednostek organizacyjnych jakimi sg urzedy administracji rzadowej, z drugiej strony
okresla cele utworzenia stuzby cywilnej: zawodowe, rzetelne, bezstronne i neutralne
politycznie wykonywanie zadan panstwa. Argumentéw za trafnoscig tezy o niezgodnosci
koncepcji wylgczania z korpusu stuzby cywilnej réznych grup pracownikéw administraciji
rzagdowej dostarczajg wyroki Trybunatu Konstytucyjnego odnoszace sie do zakresu pojecia
,urzedy administracji rzadowej”, uzytego w przepisie art. 153 ust. 1 Konstytucji’. Pozwalajg
one sformutlowaé nastepujgce kluczowe watki badania zgodnosci przepisow ustaw
tworzacych publiczne jednostki organizacyjne z art. 153 ust. 1 Konstytucji: (1) korpus stuzby
cywilnej powinien dziata¢ we wszystkich urzedach przydanych organom wiadzy publicznej do
wykonywania ich zadan, jezeli organy te sg organizacyjnie i funkcjonalnie, bezposrednio lub
posrednio, podporzadkowane Radzie Ministrow, a nie powinien dziata¢ w urzedach, ktore tych
kryteribw nie spetniaja, (2) w kazdym z urzeddw spetniajacych powyzsze warunki, ustawa
o stuzbie cywilnej powinna obejmowac¢ wszystkie osoby pozostajgce w stosunku pracy, ktore
sq zatrudnione w celu zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa, (3) niezgodna z art. 153 ust. 1 Konstytucji jest ustawa
wylaczajgca stosowanie przepiséw o stuzbie cywilnej w stosunku do wszystkich lub chociaz
czesci pracownikéw jednostki spetniajacej powyzsze warunki i wykonujacych zadania
panstwa, niezaleznie od tego czy wytgczenie wynika z przepisu odnoszacego sie do statusu
prawnego pracownikéw, czy tez wynika z takiego uksztattowania ustawowej pozycji organu
spetiajgcego powyzsze warunki, ktore nie jest przewidziane w przepisach okreslajgcych

zakres podmiotowy ustawy o stuzbie cywilnej.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskiej stu  zbie cywilnej a modele

zarzgdzania administarcj g publiczn g

Wraz ze zmiang kontekstu spoteczno-gospodarczego, w ktérym dziata administracja
publiczna zmienia sie takze sposob zarzadzania nig. W literaturze wyrdznia sie trzy modele
(paradygmaty) zarzadzania administracjg publiczng: model klasycznej administracji —

biurokracji weberowskiej, model menedzerskiego zarzgdzania publicznego (ang. NPM — New

® Miedzy innymi wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 13 listopada 2003 r. (Dz.U. z 2013 r. Nr 199, poz. 1952,
sygn. akt K 51/02), dotyczacy stosowania ustawy z dnia 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej do pracownikéw Urzedu Rejestracji
Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktow Biobéjczych, jako samodzielnej jednostki organizacyjnej obstugujacej
ministra kierujacego dziatem administracji rzadowej w zakresie czesci jego zadan, odrebnej od ministerstwa utworzonego na
podstawie przepiséw ustawy z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministréw (Dz. U. z 2003 r. Nr 24, poz. 199 z p6zn zm.). Wyrok
ten odnosi sie do systemu stuzby cywilnej uksztalttowanego przepisami nieobowigzujacej juz ustawy, jednakze rozumowanie
Trybunatu Konstytucyjnego pozostaje w petni adekwatne do obowigzujacego stanu prawnego uksztattowanego przepisami
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505 z p6zn zm.), a w szczegdlnosci do jej zakresu
podmiotowego okreslonego przepisami art. 2 ust. 1 ustawy.



Public Management) i nowe partypacyjne zarzgadzanie publiczne (ang. NPG — New Public

Governance). Najwazniejsze elementy ww. modeli odnoszace sie do zasobdéw ludzkich

charakteryzuje ponizsza tabela.

Zasoby ludzkie w trzech modelach zarz

adzania administracj g publiczn g

Model administracji

Kategoria analizy — kadry (zasoby ludzkie)

Model klasycznej
administarcji

(biurokracja weberowska)

Pracownik sektora publicznego jest urzednikiem; zestandaryzowane i zrutynizowane
dzialania, praca oparta na urzedniczym etosie, zorientowana na wypetnianie regulacji
i procedur; dominuje relacja przelozony —podwtadny; rekrutacja na zasadzie
konkursoéw, popularne specjalne szkoly ksztalcgace korpus stuzby cywilnej; kariera
urzednicza przebiega liniowo, szczeblowo — opiera sie na doswiadczeniu i stazu pracy.

Model menedzerskiego
zarzadzania publicznego

Pracownik sektora publicznego jest menedzerem, jego zadaniem jest realizacja
wyznaczonych celéw strategicznych, wdrazanie interwencji publicznych w ramach

zadan swojej organizacji; relatywnie duza swoboda w doborze $rodkow i technik
zarzadzania operacyjnego; silne wzorce biznesowe (inicjatywa, zarzgdzanie zespotem,
kreatywnos$c¢); podnoszenie kompetencji, profesjonalizm, wprowadzanie konkurencji
miedzy pracownikami, otwarte nieliniowe $ciezki kariery, system motywacji oparty na
narzedziach z sektora prywatnego (premie zalezne od efektéw pracy, staze, szkolenia).

(New Public
Management)

Model nowego

partypacyjnego
zarzadzania publicznego

Tak jak w NPM pracownik sektora publicznego jest menedzerem; w jego pracy
nastepuje jednak przesuniecie akcentu na koordynacje i wspotdziatanie w sieciach
poza swojg organizacjg; silny akcent na podnoszenie kompetenciji, profesjonalizm
i kreatywno$¢, atakze na samodzielne inicjowanie zmian, zdolnosci koordynacyjne
i negocjacyjne; otwarte i nieliniowe $ciezki kariery, system motywacyjny analogiczny jak
w NPM, coraz czestsze zastosowanie kontraktow terminowych.

(New Public Governance)

Zrédio: na podstawie B. Ledzion, K. Olejniczak, W. Pander, Raport ,Ewaluacja trafno$ci interwencji Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki., KPRM, 2009.

Podkresla sie®, ze poszczegblne modele zarzadzania administracjg publiczng nie sa
roztaczne, nie wykluczajg sie wzajemnie. W rzeczywistosci administracji krajow rozwinietych
chodzi jedynie o odmienne roztozenie akcentéw. Przyktadowo sieci bedace wyrdznikiem
nowego partypacyjnego zarzadzania publicznego nie zastepujg i nie wykluczajg istnienia
hierarchii. Raczej tacza one rbézne organizacje hierarchiczne. Natomiast niektére inne
elementy (np. kreatywnos$¢, otwarte i nieliniowe sciezki kariery, system motywacyjny oparty na
narzedziach z sektora prywatnego, stale podnoszenie kompetencji) sa charakterystyczne
zarowno dla menedzerskiego zarzadzania publicznego jak i nowego partypacyjnego

zarzadzania publicznego.

Przechodzenie czy tez adaptowanie modeli w r6znych krajach przebiega w odmienny sposéb.
W przypadku polskiej administracji zaznacza sie”, ze musi ona podjaé wyzwanie zwiekszenia

efektywnosci w duchu zasad nowego zarzadzania publicznego oraz stopniowego

“ B. Ledzion, K.Olejniczak, W. Pander, Raport ,Ewaluacja trafnosci interwencji Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, KPRM, 2009.

® Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Zespét Doradcéw Strategicznych Prezesa Rady Ministrow, 2009 r., .329.
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wprowadzania partycypacji obywateli w kreowaniu ustug publicznych. Na taki kierunek
rozwoju polskiej administracji, a tym samym stuzby cywilne] wskazuje Sredniookresowa
Strategia Rozwoju Kraju 2020, zgodnie z ktorg poprawie efektywnos$ci instytuciji publicznych
stuzy¢ bedzie wprowadzenie modelu menedzerskiego zarzadzania publicznego
charakteryzujgcego sie miedzy innymi nastawieniem na obywatela, skoncentrowaniem uwagi
na kontroli wynikbw, a nie procedur, zwiekszeniem udzialu podmiotow niepublicznych

w wykonywaniu zadan.

Dzialania majgce na celu zwiekszenie efektywnosci polskiej stuzby cywilnej i szerzej
administracji rzadowej, uczynienia jej bardziej przyjazng obywatelom sg podejmowane.
Przyktadem sg realizowane przez Szefa Stuzby Cywilnej projekty wspétfinansowane ze
srodkébw Europejskiego Funduszu Spotecznego, ktére stworzyty mozliwosé podjecia

kompleksowych dziatan na rzecz modernizacji administracji rzadowej°.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskiej stu  zbie cywilnej a europejskie

modele stu zby cywilngj

Zagadnienia dotyczace administracji publicznej i stuzby cywilnej sg uznawane w Unii
Europejskiej za domene panstw czionkowskich. Choé wskazuje sie’, ze nastepuje
ujednolicanie zasad, ktére prowadzg do pewnej konwergencji miedzy administracjami
poszczegdblnych panstw (rzady prawa, otwartos¢, przejrzystosé, odpowiedzialnosé,
efektywnosc i skutecznosé), to realizacja tych zasad w poszczegoélnych krajach przebiega
w rézny sposob. Panstwa czlonkowskie odmiennie ksztattujg zasady dostepu do stuzby
cywilnej, jej organizacje, sposéb funkcjonowania i rozwoju, co wynika z uwarunkowan
kulturowych i historycznych®. Tradycyjnie wyodrebnia sie dwa modele stluzby cywilnej
w panstwach europejskich — model kariery (zamkniety) i model stanowisk (otwarty).
W praktyce modele zamkniety lub otwarty rzadko wystepujg w czystej formie. Wiekszosc¢
panstw taczy elementy obu modeli z przewagg jednego lub drugiego. Najwazniejsze cechy

obu modeli stuzby cywilnej przedstawia ponizsza tabela.

® Ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w latach 2011-2012 zrealizowano projekty: ,Modernizacja systeméw
zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajgcych ukierunkowanych na poprawe
proces6w zarzadzania w administracji rzadowej”, ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia
Zarzadzania Publicznego 1l etap”, ,Klient w centrum uwagi administracji”, ,Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej”, ,Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu srodowisk
naukowych i eksperckich”, Wdrozenie strategii szkoleniowe;j”.

. Czaputowicz, Stuzba cywilna w procesie integracji europejskiej, (w:) Administracja publiczna w dobie integracji europejskiej,
red. J. Czaputowicz, 2008.

8 W 2001 r. Parlament Europejski uchwalit ,Europejski Kodeks Dobrej Administracji” i zalecit stosowanie go w organach
i instytucjach Unii. Kodeks ten jest uwazany jako zbiér standardéw przydatnych do oceny funkcjonowania administracji takze
poza granicami Unii (J. Swigtkiewicz, Europejski Kodeks Dobrej Administracii, Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, 2002).



Poréwnanie dwéch modeli stu  zby cywilnej w Europie

Model kariery (zamkniety) Model stanowisk (otwarty)

Rekrutacja na szczeble najnizsze Rekrutacja rowniez na $redni i wyzszy szczebel

Wymagane konkretne umiejetnosci, niekoniecznie potwierdzone

Wymagane konkretne wyksztatcenie i dyplomy dyplomem

Nieuznawanie stazu zawodowego poza sektorem

publicznym Uznawanie stazu zawodowego poza sektorem publicznym

Brak formalnych procedur rekrutacji, stosowanie zasad

Sformalizowane procedury rekrutacji wlasciwych dia sektora prywatnego

Okres przygotowawczy dla nowozatrudnionych Brak okresu przygotowawczego

Gwarancja statego zatrudnienia Brak gwaranciji statego zatrudnienia

Wynagrodzenia indywidualne w oparciu o porozumienia

Ustawowy system wynagrodzen S biorowe

Okreslone zasady wzrostu wynagrodzenia Wzrost wynagrodzenia zalezny od osigganych wynikéw

System starszenstwa (seniority) - wysokos¢
wynagrodzenia zwigzana z wiekiem pracownika i
stazem pracy

Brak systemu starszenstwa - niezalezno$¢ wynagrodzenia od
wieku pracownika i stazu pracy

Regulacje prawne dotyczace systemu negocjacji Wspdlne dla sektora publicznego i prywatnego zasady
warunkow pracy negocjacji

Zrodio: A. Auer, Ch. Demmke, R. Polet: Civil Services in the Europe of Fifteen. Maastricht 1996, s. 137-138.

Polski model stuzby cywilnej jest oceniany jako mieszany®. Za elementy modelu zamknigtego
wystepujace w polskiej stuzbie cywilnej uznaje sie przykladowo stuzbe przygotowawcza, brak
regulacji kwestii ptacowych w drodze negocjacji z partnerami spotecznymi, zwigzek pomiedzy
stazem pracy i wysokoscig wynagrodzenia. O wystepowaniu modelu otwartego Swiadczy
natomiast otwarty i konkurencyjny nabdr, w tym na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej,
wskazywanie kazdorazowo wymagan do objecia stanowiska w opisie stanowiska pracy,
wliczanie stazu pracy poza sektorem publicznym do niektérych uprawnien cztonkdw korpusu

stuzby cywilnej.

4. Postawy etyczne, etos pracy i wizerunek stu  zby cywilnej

Wzmacnianie etosu pracy urzedniczej jest uznawane za jeden z elementow
charakteryzujacych sprawne panstwo™. Z dostepnych badan wynika'*, ze cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej (76% badanych) majg poczucie istnienia etosu, czyli ogéinych obowigzujgcych
ich zasad, ktére stanowig o ich zawodowej tozsamosci. Problemem jest natomiast niska
zdolno$¢ do przetlozenia tego poczucia przynaleznosci do grupy o pewnym etosie
zawodowym na konkretne reguly postepowania, a takze niska zdolno$¢ jednoznacznego

definiowania sytuacji nieetycznych.

W Swietle wskazanych badan, wiekszos¢ cztonkow korpusu stuzby cywilnej uznata, ze

ustanowiony w 2002 r. Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej jest dokumentem potrzebnym. W tym

° J. Czaputowicz, Zasoby ludzkie w administracji publicznej — rozwigzania prawne i organizacyjne, (w:) Nauka administracji,
red. B. Kudrycka, B.G. Peters, P. J. Suwaj, 2009 oraz J. Czaputowicz, Stuzba cywilna w procesie integracji europejskiej,
(w:) Administracja publiczna w dobie integracji europejskiej, red. J. Czaputowicz, 2008.

1% Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, op. cit., s. 300.

' Raport z badan ,Postawy cztonkdw korpusu stuzby cywilnej wobec kwestii etycznych” przeprowadzonych przez Instytut Spraw
Publicznych w 2004 r.



kontekscie za wazne nalezy uznacC podjete w ostatnich latach prace badajgce stopien
aktualnosci zapisbw Kodeksu Etyki Stuzby Cywilnej, a nastepnie wydanie w 2011 r.
zarzadzenia w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz
w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej'?. Zarzgdzenie to nie tylko sformutowato
wytyczne w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej, ale takze uscislito zakres
znaczeniowy zasad stuzby cywilnej i zasad etyki korpusu stuzby cywilnej. Ponadto
zorganizowano szkolenia, ktére umozliwity blisko 2 400 czlonkom korpusu stuzby cywilnej
zapoznanie sie z zasadami stuzby cywilnej oraz zasadami etyki korpusu stuzby cywilnej
okreslonymi w zarzadzeniu. Dziatania te nalezy uzna¢ za istotne takze w kontekscie wynikéw
badania efektywnosci dobrego rzadzenia i etyki w administracji centralnej krajow Unii
Europejskiej, z ktorych wynika, ze panstwa czlonkowskie uwazajg regulacje prawne

i szkolenia etyczne za skuteczne instrumenty w walce z korupcjg i nieetycznym zachowaniem.

Niemniej istnieje potrzeba podjecia wielowymiarowych dzialan na rzecz zwiekszania
Swiadomosci etycznej cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, ktére nie powinny ogranicza¢ sie
tylko do wprowadzania nowych uregulowan prawnych i szkolen z tego zakresu. Wyniki badan
wskazujg, ze najbardziej skuteczne instrumenty w zakresie etyki to przywodztwo oraz
otwartos$¢ i przejrzystosé. Przywodztwo jest postrzegane jako najwazniejszy instrument
w walce z korupcjg i nieetycznym zachowaniem. Natomiast brak przywodztwa jest uwazany
za gtowng przeszkode i trudnos¢ na drodze do skutecznej polityki etycznej. Ksztaltowanie
wihasciwych postaw etycznych powinno by¢ takze obecne w kulturze organizacyjnej urzedow,
odnosic¢ sie do ich misji i wartosci.
Skuteczno $€ r6znych instrumentéw etycznych

(1= skuteczny, 5=nieskuteczny)

Srednia N Odch. st.
Przywédztwo 1.29 24 0.69
Otwartos¢, przejrzystosc 1.60 25 0.87
Prawa i regulacje 1.81 26 0.69
Szkolenia, w tym w zakresie dylematow 1.84 25 0.75
Kodeksy 231 26 1.12
Ochrona demaskatorow 2.36 25 1.11
Rejestracja intereséw finansowych 2.42 26 0.95
Specjalisci ds. etyki zawodowej dostarczajacy porad | 2.52 25 1.05
Precyzyjne polityki dotyczace prezentow 2.62 26 0.75
Zasady dotyczace okresu po ustaniu zatrudnienia 2.92 26 1.13

Zrédlo: Ch. Demmke, T. Moilanen, Efektywno$é dobrego rzadzenia i etyki w administracji centralnej: ocena wynikéw reform
w kontekscie kryzysu finansowego. Badanie na 57. spotkanie Dyrektorow Generalnych Stuzb Publicznych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej, Europejski Instytut Administracji Publicznej, Maastricht, 2011, s.105-106

2 Zarzadzenie Nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania
zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej (M.P. Nr 93, poz. 953).



Pesymistyczny obraz administracji publicznej, w tym stuzby cywilnej przekazywany przez
media ulega poprawie w zestawieniu z oceng dziatalnosci urzedow, z ktérymi kontaktujg sie
najczesciej obywatele. W Swietle wynikbw badan przeprowadzonych 2011 r. przez firme
badawczg ARC Rynek i Opinia, osoby, ktére w ostatnim czasie mialy okazje zatatwia¢ sprawe
w urzedzie administracji publicznej przyznaja, ze zostaly w peni profesjonalnie obstuzone
(81%) oraz zauwazajg generalny trend poprawy jakosci pracy i obstugi w urzedach (ok. 25%
takich opinii i tylko 10% opinii 0 pogorszeniu obstugi). Obywatele przypisujg takze urzednikom
takie cechy jak profesjonalizm, rzetelnosé¢, uprzejmosé i zyczliwos¢. Podkreslenia wymaga
fakt, ze obstuga klientow w urzedach wchodzacych w skiad sluzby cywilnej jest
niejednokrotnie oceniana wyzej niz w przypadku ogotu urzeddédw administracji publicznej.
Przyktadowo, 80% klientéw urzedéw wchodzacych w skiad stuzby cywilnej ocenito sposéb
obstugi jako sprawny, jednoczesnie 74% bylo zadowolonych ze sposobu, w jaki zostali
obstuzeni. Analogiczne oceny w przypadku ogétu urzedéw administracji publicznej wyrazito
odpowiednio 79% i 71% badanych.

Ocena wizyty w urz edach administracji publicznej

Czy urzednicy obstugujacy Pana/Pang podczas zatatwiania tej sprawy:

Spraw nie zalatw ili w szelkie formalnosci 6% 79% 1%
zaw odow e
Sugerow ali Panu/i w reczenie prezentu lub tapéw ki w 95% 3
celu zalatw ienia lub przyspieszenia sprawy

m Nie Ani tak, ani nie m Tak Trudno pow iedzie¢

Zrédto: Raport z badania ilosciowego Wizerunek stuzby cywilnej, ARC Rynek i Opinia Sp. z 0.0., 2011.

Generalny trend wskazujacy na poprawe jakosci pracy i obstugi w urzedach administraciji
publicznej (urzedéw administracji samorzadowej i urzedoéw administracji skarbowej)
potwierdzajg réwniez wyniki badania przeprowadzonego przez TNS Pentor'®. W 2011 r.
50,2% badanych wskazato, ze urzedy skarbowe sg nakierowane na rozwigzywanie
problemow obywateli i sprawng obstuge klientéw (w 2010 r. ocene takg formutowato 50,1%
badanych, w 2007 r. 45,2% badanych). Gorzej niz w 2010 r. oceniono natomiast sprawnosg¢,
szybkos¢ i terminowos¢ realizacji zadan przez urzedy skarbowe: w 2011 r. pozytywng ocene
w tym zakresie wyrazito 54% badanych, w 2010 r. — 61 % w 2007 r. — 50,6%).

'3 Raport TNS Pentor z badania omnibusowego na temat satysfakcji z obstugi i dostepu do informacji publicznej w urzedach,
2011r.




Ocena dzialalno $ci urz edéw skarbowych

M zdecydowanie sie zgadzam M racze] sie zgadzam
raczej sie nie zgadzam m zdecydowanie sig nie zgadzam
trudno powiedzied¢/odmowa odpowiedzi

Urzedy skarbowe dziataja sprawnie i realizuja swoje zadania szybko i terminowo

2007 EEES 42.7% 23,9% m 19,4%
2010 13.9% A7 1% 17.0% W 16.0%
2011 R 46 5% 24 5% 13.7%

Urzedy skarbowe sa nakierowane na rozwiazywanie problemow obywateli i sprawna obstuge

klientow
28.9% 19.5%

2007 [FRR 41.1%
2010 [ERES 42 0% 23.4% 18.7%
MRl 6.8% 43.4% 27.8% m 11.6%

Zrédio: Raport TNS Pentor z badania omnibusowego na temat satysfakcji z obstugi i dostepu do informacji publicznej w urzedach, 2011 r.

Bardzo pozytywnie swoje relacje i kontakty z organami podatkowymi postrzegajg
przedsiebiorcy. W swietle badan przeprowadzonych w 2010 r. przez firme Deloitte, ponad
96% ankietowanych jest zdania, ze ich kontakty sg co najmniej dobre, w tym 5% ocenia je
jako bardzo dobre, cho¢ z ogdlnie kreowanego w mediach wizerunku tego rodzaju relaciji

mozna by wnioskowag, ze jest zupetnie odwrotnie™®.

Urzedy administracji skarbowej sg dobrze rozpoznawalng czescig administracji, uwzgledniang
w badaniach opinii publicznej. Sposéb dziatania tych urzedéw ma duzy wplyw na
ksztaltowanie spotecznego wizerunku, a tym samym zaufania obywateli do stuzby cywilnej
i cate] administracji. Z tego wzgledu istotne znaczenie mogg mie¢ wyniki kontroli
funkcjonowania stuzby cywilnej przeprowadzonej w 2011 r., wskazujgce na uchybienia
w naborze na naczelnikéw urzedéw skarbowych i dyrektoréw izb skarbowych'. Uzasadnia to
monitorowanie sytuacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji skarbowej,
prowadzenie dyskusji na temat wystepujacych w tym sektorze probleméw, z udzialem Szefa
Stuzby Cywilnej, Ministra Finansow, Rady Stuzby Cywilnej i partneréw spotecznych.

Pomimo pozytywnych ocen administracji, ktore wynikajg z badan, nadal wystepuje niskie
zaufanie do administracji publicznej. Zaufanie do administracji rzadowej, w ktorej dziata
korpus stuzby cywilnej zadeklarowato jedynie 17%. Porownawcze badania miedzynarodowe
ujawniaja, ze wiekszos¢ panstw Unii Europejskiej spotyka sie z problemem braku zaufania do
stuzby cywilnej. Niemniej Polska nalezy do grupy panstw o najnizszym poziomie zaufania do

wiasnej administracji®.

* Raport firmy Deloitte z ogélnopolskiego badania przedsigbiorcow w zakresie funkcjonowania polskiego systemu podatkowego
+Polski system podatkowy w opinii podatnika”, 2010.

!5 Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 25-27.

® R. Sobiech, Stuzba cywilna — oczekiwania spoleczne a rozwigzania instytucjonalne. Konieczne realne zmiany w jej
funkcjonowaniu, Warszawa, 2012, s. 3-4.



Zaufanie do urz edéw administracji publicznej

Jakie ma Pan/i zaufanie do urgdéw administracji rzadowej/samorzdowej?

Administracja
samorzadowa

12% 37% 17% 2%

m Mam bardzo mate zaufanie

m Mam raczej mate zaufanie
Mam ani duze ani mate zaufanie
Mam raczej duze zaufanie

m Mam bardzo duze zaufanie

m Trudno pow iedzie¢

Administracja rzagdowa

Zrédio: Raport z badania ilo$ciowego Wizerunek stuzby cywilnej, ARC Rynek i Opinia Sp. z 0.0.,2011

Analiza badan przeprowadzonych przez PBS i ARC Rynek i Opinia, uwzgledniajgca tgczne
zastosowanie kryteribw rozpoznawalnosci stuzby cywilnej, poprawnych skojarzen
i podstawowej wiedzy o korpusie stuzby cywilnej wskazuje, ze podstawowg wiedze o stuzbie
cywilnej posiadato 8% Polakéw w 2005 r. i ok. 7% Polakéw w 2011 r. Posiadanie wiedzy
o stuzbie cywilnej nie wigzato sie z wiekszym zaufaniem do administracji rzadowej ani

pozytywnym nastawieniem do wlasnego panstwa’’.

Badania potwierdzity takze istnienie negatywnych stereotypow dotyczacych poje¢ takich jak
.urzednik”, ,urzad”, administracja”. Zmiana stereotypOw bedzie procesem zmudnym
i powolnym, wymagajacym wspotpracy ze $Srodowiskami opiniotwérczymi. Z tego wzgledu
informacja o organizacji i zasadach funkcjonowania stuzby cywilnej, wprowadzanych
rozwigzaniach i uruchamianych projektach powinna by¢ przekazywana spoteczenstwu

i budowac pozytywny wizerunek stuzby cywilnej.

5. Struktura zatrudnienia w stu  zbie cywilnej

Sluzba cywilna, w ktérej na koniec 2012 r. pracowalo w przeliczeniu na petne etaty
ok. 122 tys. 0so6b, jest istotng pod wzgledem wielkosci zatrudnienia czescig administracii,
sektora publicznego. Dla poréwnania przecietne zatrudnienie w administracji samorzadowej

w 2012 r. wyniosto 248,6 tys. oséb

Czionkowie korpusu stuzby cywilnej s zatrudnieni w ok. 2300 urzedach
(m.in. w ministerstwach, urzedach centralnych, urzedach wojewddzkich, urzedach
administracji niezespolonej, urzedach administracji zespolonej), przy czym najliczniejszg
grupe tworzg pracownicy administracji skarbowej (38,7%), stanowigcej cze$¢ administracji
niezespolonej. Pracownicy administracji skarbowej, z ktorymi czesto kontaktujg sie obywatele,

7 |bidem, s. 13 i 29.
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majg duzy wplyw na ksztatltowanie spotecznego wizerunku, a tym samym zaufania obywateli
do stuzby cywilnej i catej administracji.

Nieporownywalnos¢ danych uniemozliwia analize zatrudnienia w polskiej stuzbie cywilnej na
tle zatrudnienia w stuzbie cywilnej innych panstw. Jest to spowodowane ré6znym zakresem
podmiotowym i sposobem definiowania pojecia stuzba cywilna w poszczegélnych krajach,
aco za tym idzie nieporéwnywalnoscig publikowanych informacji. W Polsce, zgodnie
z Konstytucja, korpus stuzby cywilnej dziata w urzedach administracji rzadowej, podczas gdy
w wielu krajach stuzba cywilna jest utozsamiana z administracjg publiczng, sektorem
publicznym.

Zatrudnienie cztonkéw korpusu stu  zby cywilnej w przeliczeniu na petnozatrudnionych
i w podziale na grupy urz edéw (stan na dzie 1 31 grudnia 2012 r.) 8

Placowki
zagraniczne
1292 (1,1%

Pcwiatowa

A adm. zespolona

Urzedywojawodikie € 654 [7,1%
i
8781 (7,2

Urzedycentralne
11 (88 (9,1%
Ministerstwa

12 197 {10,3%

Administracja skarbowa

Wojewodzkaadm.
zexpoluna
15 092 [12,1%

Pezostala adm.
niezaspolonaiinne

. vy

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

'8 Zakres podmiotowy wybranych grup urzedéw zatrudniajacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej obejmuje:

- ministerstwa: Kancelarie Prezesa Rady Ministrow i ministerstwa,

- administracje skarbowa; izby skarbowe, urzedy skarbowe oraz urzedy kontroli skarbowej,

- wojewddzka administracje zespolong: komendy wojewodzkie Policji i Panstwowej Strazy Pozarnej, kuratoria o$wiaty,
wojewddzkie inspektoraty: inspekcji handlowej, farmaceutyczne, jakosci handlowej artykutéw rolno-spozywczych, nadzoru
budowlanego, ochrony roslin i nasiennictwa, ochrony $rodowiska, transportu drogowego, weterynarii oraz wojewodzkie urzedy
ochrony zabytkéw,

- powiatowag administracje zespolong: komendy powiatowe (miejskie) policji i Panstwowej Strazy Pozarnej oraz powiatowe
inspektoraty nadzoru budowlanego,

- pozostatg administracje niezespolong i inne urzedy: Biuro Nasiennictwa Lesnego, archiwa panstwowe, instytucje podlegte MON,
graniczne i powiatowe inspektoraty weterynarii, izby celne i urzedy celne, oddziaty Strazy Granicznej, okregowe inspektoraty
rybotéwstwa morskiego, okregowe urzedy miar, okregowe urzedy gdrnicze, regionalne dyrekcje ochrony srodowiska, regionalne
zarzady gospodarki wodnej, urzedy morskie, urzedy statystyczne, urzedy zeglugi $rodladowej, Zaktad Emerytalno-Rentowy
MSW.
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Zatrudnienie cztonkéw korpusu stu  zby cywilnej w przeliczeniu na petnozatrudnionych
i w podziale na grupy stanowisk (stan na dzie  n 31 grudnia 2012 r.)

Stanowiska Sredniego szczebla
zarzgdzaia

wshuzbie cywilne] Wyzsze stanowiska
Stuzba zagraniczna 1821 (1,5%) |__—] w stuzhbie cywilng]
2492 (2,0%) ‘ 1546 (1,3%)

Stanowiska koordynujgce
w stuzbie cywilnej
8 843 (7,3%]

Stanowiska wspomagajace
w stuzbie cywilnej
23 341 (19,6%]

Stanowiska specjalistyczne
w stuzbie cywilnej
58 250 (47,9%)

Stanowiska samodzielne
w stuzbie cywilng]
24 906 (20,5%)

Zrédio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

W 2011 r. podjeto dziatania majgce na celu ograniczenie zatrudnienia w administraciji
rzgdowej. W lutym 2011 r. czionkowie Rady Ministrow zostali zobowigzani do realizacji
zadania pn.: ,Podjecie dzialan w celu zmniejszenia, do dnia 30 wrzesnia 2011 r., stanu
zatrudnienia w kierowanych urzedach”. Perspektywa zmniejszenia zatrudnienia w stuzbie
cywilnej warunkowata zwiekszenie efektywnosci. Stanowita jednoczesnie istotne wyzwanie

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi.

W efekcie, w 2011 r. po raz pierwszy od 2006 r. odnotowano spadek zatrudnienia w stuzbie
cywilnej o 1,3% wynikajacy z poréwnania danych na koniec kazdego roku. Spadek
zatrudnienia w stuzbie cywilnej zanotowano ponownie w 2012 r. W poréwnaniu do 31 grudnia
2011 r. zatrudnienie spadio o 0,3%, natomiast zatrudnienie przecietne w 2012 r. spadio
wzgledem roku 2011 o 1,1%.
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Zatrudnienie cztonkéw korpusu stu  zby cywilnej w latach 20062012
(stan na dzie n 31 grudnia ka zdego roku)

125 000 123651
122110 122 066 121 699
120 000 119411
114 909

115 000

111242
110 000 I
105 000 T T T T T T

2006r. 2007r. 2008r. 2009r. 2010r. 2011r. 2012r.

Zré6dio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Dzialania majgce na celu zwiekszenie efektywnosci administracji publicznej poprzez
ograniczenie zatrudnienia podejmowane sg takze w innych krajach. W celu oceny
funkcjonowania administracji publicznej, w tym wielkosci zatrudnienia, czes$¢ krajow
wprowadzita specjalne programy, ktére funkcjonujg pod réznymi nazwami®. Niektore z krajow
OECD przeprowadzajgq redukcje zatrudnienia w ramach szerszych programéw majacych na
celu zwiekszenie efektywnosci cate] administracji publicznej (np. Dania i Finlandia). Niemniej
dotychczasowe doswiadczenia we wdrazaniu w tych krajach przedsiewzie¢ ukierunkowanych
na redukcje zatrudnienia (np. programy zwolnien i przechodzenia na wczesniejsza emeryture,
zamrozenie rekrutacji, ciecia budzetowe) wskazuja, Zze dzialania takie przynoszg takze szereg
negatywnych efektow w postaci obnizonej zdolnosci administracji do wykonywania
powierzonych zadan, spadku zaufania i obnizenia morale wsréd pracownikéw. Stad tez
podkresla sie, ze w sytuacji ograniczen finansowych wyzwaniem jest wdrazanie takich reform,
ktére uwzgledniajg réwnowage pomiedzy kosztami funkcjonowania, jakoscig i ciggtoscig

administracji’°.

Kobiety stanowig 69,4% czionkdéw korpusu stuzby cywilnej, natomiast udziat kobiet w grupie
wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej wynosi ok. 50,2% i jest jednym z najwyzszych
w Europie. Przeczy to czesciowo powszechnemu przekonaniu, ze kobiety pracujg
W przewazajgcej czesci na nizszych stanowiskach i wskazuje na uwzglednianie w stuzbie
cywilnej polityki rownosci pici realizowanej w Unii Europejskiej. Tak wysoki odsetek kobiet na
wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej pozytywnie wyrdznia polskg stuzbe cywilng takze

wsrod krajow cztonkowskich OECD, w ktorych kobiety zajmujg gtownie stanowiska nizsze

¥ przyktadami strategicznych przegladéw wydatkéw publicznych sa: Strategic Policy Reviews w Australii; Strategic Program
Reviews w Kanadzie; Interdepartmental Policy Reviews w Niderlandach, czy Spending Reviews w Wielkiej Brytanii.

% public Servants as Partners for Growth. Toward a stronger, leaner and more equitable workforce, OECD, 2011 r., .25, 81,109.
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i Sredniego szczebla zarzadzania, natomiast stanowiska wyzsze sg przewaznie zajmowane

przez mezczyzn?'.

Zatrudnienie wg ptici i grup stanowisk w korpusie st uzby cywilnej
(stan na dzie h 31 grudnia 2012 r.)

Wyisze stanowiska w sfuzbie cywilnej

Stanowiska sredniego szczebla zarzadzais
w sfuzhie cywilnej

Stanowisks koordynujgce w sfuibie cywilnej

Stanowiska samodzielne w stuzbie cywilngj

Stanowiska specjalistyczne w stuzbie oywilnej

Stanowiska wspomagajace w sfuibie oywilnej

stuzba zagraniczna

OGOLEM KORPUS SEUZBY CYWILME!

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0% 90% 100%

W Kobiety ® Meiczyini

Zrédio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Ze zgromadzonych danych wynika, ze w stuzbie cywilnej na wszystkich szczeblach kariery
wystepuje bardzo niewielkie zréznicowanie wynagrodzen, co $wiadczy o rownym traktowaniu
kobiet i mezczyzn w urzedach wchodzacych w zakres stuzby cywilnej. W przypadku
najwyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej (dyrektora generalnego urzedu) kobiety zarabiajg
wiecej niz mezczyzni. Dane pokazujg takze, ze kobiety awansujg szybciej od mezczyzn —
wsrod pracownikéw ponizej 30 roku zycia zajmujacych wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej

ponad 2/3 stanowig kobiety.

Duzy wptyw na wysoki odsetek kobiet wéréd czionkéw korpusu stuzby cywilnej moze mieé
postrzeganie stuzby cywilnej jako pracodawcy dajgcego gwarancje stabilnosci zatrudnienia,
umozliwiajacego w duzym stopniu godzenie zycia zawodowego z zyciem prywatnym. Ponadto
obowigzujace przepisy prawne regulujgce zasady funkcjonowania stuzby cywilnej, w tym
zagadnienia dotyczgce zatrudniania, sg respektowane i zawierajg jasne reguty postepowania
zaréwno dla pracownikéw jak i pracodawcy. Znajduje to odzwierciedlenie w wynikach badan
przeprowadzonych wsérdd polskich studentéw na temat idealnego pracodawcy®. Sektor
publiczny i instytucje rzadowe znalazly sie na 3 miejscu wsrod preferowanych branzy,

! |bidem, s. 34.
2 Raport Uniwersum Student Survey 2012.
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w ktorych studiujgce kobiety chciatyby podjac zatrudnienie. Badania ujawnity jednoczesnie, ze
bezpieczenstwo zatrudnienia i zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym

a prywatnym nalezg do najwazniejszych celéw kariery zawodowej studiujgcych kobiet.

Miedzy innymi w tym kontekscie istotne jest wspieranie w stuzbie cywilnej rozwigzan
umozliwiajacych budowanie réwnowagi praca— dom?®. Moze to pozytywnie wplywaé na
atrakcyjnos¢ stuzby cywilnej jako pracodawcy, przyczynia¢ sie do wzrostu zadowolenia
samych zatrudnionych i jakosci ich pracy, a w konsekwencji przelozy¢ sie na wzrost
zadowolenia Kklientow stuzby cywilnej. Podjecie dzialan w tym zakresie jest réwniez
uzasadnione w swietle przedstawionego przez Komisje Europejskg dokumentu Europa 2020.
Strategia na rzecz inteligentnego i zrOwnowazonego rozwoju sprzyjajgcego wigczeniu
spotecznemu. Wynika z niej, ze na poziomie krajowym panstwa czltonkowskie powinny m.in.
wspiera¢ nowe sposoby utrzymania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym?*.
Jest to zagadnienie istotne zaréwno dla kobiet jak i mezczyzn. Dziatania te sg takze zgodne
z realizowang w Unii Europejskiej polityka rownosci pici. W Swietle przyjetego w listopadzie
2009 r. przez Rade Ministrow Planu uporzgdkowania strategii rozwoju, godzenie pracy
zawodowej z obowigzkami wobec rodziny bedzie jednym z zagadnien ujetych w strategii

rozwoju o nazwie Strategia rozwoju zasobéw ludzkich.

Korpus stuzby cywilnej, tak jak i inne segmenty rynku pracy, dotykajg zmiany demograficzne.
Osoby powyzej 50 roku zycia stanowig coraz liczniejszg grupe w korpusie (w 2012 r. — 30,4%,
w2011 r. — 29,7%, w 2010 r. — 28,3%), co odpowiada ogollnemu kierunkowi zmian
w strukturze demograficznej Polski®®. Jednoczesnie maleje udziat w korpusie stuzby cywilnej
0sO6b miodych (do 30 lat) — w 2012 r. stanowity one 14,1% korpusu (w 2011 r. — 15,7%,
w 2010 r. — 18,4%). Podobne zmiany zachodzg takze w innych panstwach. Wskazuje sie, ze
w niektorych krajach cztonkowskich OECD niekorzystne zmiany w strukturze demograficznej
sektora publicznego sg nawet bardziej zauwazalne niz w reszcie spoteczenstwa i innych
segmentach rynku pracy (sektor publiczny starzeje sie szybciej). Dodatkowo udzial mtodych
pracownikéw zatrudnionych w tych krajach w sektorze publicznym jest mniejszy niz

w sektorze prywatnym?.

Wsparcie oséb powyzej 50 roku zycia w ich rozwoju zawodowym, umiejetne wykorzystanie
ich doswiadczenia z jednoczesng pomocg w przystosowaniu do zmieniajgcych sie warunkow

pracy (np. informatyzacja urzedéw) moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci pracy

2 szef Stuzby Cywilnej oraz czes$é dyrektorkéw generalnych promujg wdrazanie przez urzedy inicjatyw majacych na celu lepsze
godzenie zycia prywatnego z zawodowym, np. w formie stosowania elastycznego czasu pracy lub pokojow do pracy z dzieckiem.

% Komunikat Komisji Europejskiej Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrbwnowazonego rozwoju Ssprzyjajgcego
wigczeniu spotecznemu, s. 22.

% W $wietle prognozy ludnosci na lata 2003-2030 przygotowanej przez GUS, nastepujg zmiany w strukturze ludnosci Polski —
systematycznie bedzie malec¢ liczba ludnosci w wieku produkcyjnym. Towarzyszy¢ temu beda niekorzystne zmiany w strukturze
wiekowej ludnosci (starzenia sie spoteczenstwa).

% pyblic Servants as Partners for Growth, op. cit., s. 31.
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tej grupy osoOb, a takze zlagodzi¢ skutki zmian demograficznych w organizacji pracy
w urzedach. Wspieranie o0sOb starszych, miedzy innymi w celu osiggniecia wyzszej
wydajnosci, umozliwianie pracownikom zdobywania nowych umiejetnosci w celu
przystosowania sie do nowych warunkéw i na wypadek ewentualnych zmian w karierze
zawodowej jest réwniez kierunkiem wskazywanym do realizacji przez panstwa czionkowskie
w Strategii Europa 2020%". W stuzbie cywilnej podjeto juz dziatania w tym kierunku — w latach
2010-2011 w ramach wspoifinansowanego ze $rodkow Europejskiego Funduszu
Spotecznego projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej” objeto wsparciem grupe o0so6b
powyzej 45 roku zycia, organizujgc szkolenia informatyczne, jezykowe, z zakresu rozwijania
umiejetnosci osobistych i interpersonalnych, a takze z zakresu efektywnego przywddztwa

w sektorze publicznym.

Stosunkowo nieduzg lecz rosnacg liczebnie grupg w korpusie stuzby cywilnej sg urzednicy
stuzby cywilnej (w 2012 r. — 6,2%, w 2011 r. — 5,9%, w 2010 r. — 5,6% korpusu), z czego
najwiecej w ministerstwach (31,9% wszystkich urzednikéw), urzedach skarbowych
(20,1% wszystkich urzednikow) i urzedach kontroli skarbowej (12,3% wszystkich urzednikéw).
Najliczniej urzednicy stluzby cywilnej sg reprezentowani w grupie wyzszych stanowisk
w stuzbie cywilnej, z odsetkiem urzednikéw wynoszacym 41,1%2®. Wzrost liczby urzednikow
stuzby cywilnej sprzyja budowie profesjonalnego korpusu stuzby cywilnej i tym samym
realizacji konstytucyjnej zasady zawodowosci tego korpusu®. Uzyskanie statusu urzednika
jest bowiem mozliwe tylko w przypadku osob z wyksztatlceniem wyzszym, doswiadczeniem
zawodowym w stuzbie cywilnej i znajacych co najmniej jeden jezyk obcy, ktore ukohczg
postepowanie kwalifikacyjne z wynikiem pozytywnym i miejscem uprawniajacym do
mianowania lub ukonczg Krajowg Szkote Administracji Publicznej. Dokonywanie mianowan
w stuzbie cywilnej, ktdre odbywa sie w ramach limitu urzednikbw w stuzbie cywilnej na dany
rok budzetowy®® stanowi takze istotny czynnik motywujacy do pracy w stuzbie cywilnej oraz

element wzmacniajacy stabilnos¢ stuzby cywilnej.

Cho¢ w 2012 r. odnotowano wzrost udziatu zatrudnienia os6b niepetnosprawnych w korpusie
stuzby cywilnej — 3,2% (w 2011 r. — 2,8%) to nadal znacznie ono odbiegato (podobnie jak
w innych obszarach gospodarki narodowej) od wskaznika postulowanego w ustawie

o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu 0séb niepetnosprawnych (6%).

2 Komunikat Komisji Europejskiej Europa 2020, op. cit., s. 21-22.

% Dane dotyczace zatrudnienia na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej zostaly przedstawione w przeliczeniu na
petnozatrudnionych, nie obejmujg 0s6b przebywajacych na zasitkach chorobowych, urlopach macierzyiskich, wychowawczych
i bezptatnych.

2\ $wietle art. 153 ust. 1 Konstytucji RP, korpus stuzby cywilnej dziata w urzedach administracji rzadowej w celu zapewnienia
zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa.

W mysl art. 7 ustawy o stuzbie cywilnej, limit mianowan urzednikéw stuzby cywilnej na dany rok budzetowy okresla ustawa
budzetowa. Rada Ministrow ustala corocznie trzyletni plan limitu mianowan urzednikéw w stuzbie cywilnej i przedktada go do
wiadomosci Sejmowi réwnoczesnie z projektem ustawy budzetowej.
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W dniu 31 grudnia 2012 r. w korpusie stuzby cywilnej byto zatrudnionych 3 941 o0sO6b
niepetnosprawnych (wzrost w stosunku do 2011 r. o 14,8%). Poziom ich zatrudnienia wzrost
niemal we wszystkich grupach urzedéw (z wyjatkiem urzedow powiatowej administraciji
zespolonej). Szczegolnie wzrost ten byt widoczny w urzedach centralnych, skarbowych oraz

w urzedach kontroli skarbowej (ponad 20% w stosunku rok do roku).

Poréwnanie danych dotyczacych udzialu os6b niepetnosprawnych w zatrudnieniu ogdtem
wskazuje, ze udziat tej grupy oséb w korpusie stuzby cywilnej wzrost w stosunku do 2011 r.
00,4 p. proc (w2012 r. — 3,2%, w 2011 r. — 2,8%). Najwiekszy wzrost udzialu oso6b
niepetnosprawnych odnotowano w urzedach skarbowych z 3,3% w 2011 r do 4,0% w 2012 r.

Na koniec 2012 r. najwyzszy odsetek (udzial) oséb niepetnosprawnych odnotowano
w urzedach wojewddzkich (4,4% ogo6tu oséb zatrudnionych w tej grupie urzedow), najnizszy —
w ministerstwach (1,4% ogétu oséb zatrudnionych w tej grupie urzedéw).

Zatrudnienie osob niepetnosprawnych w stu  zbie cywilnej
w podziale na grupy urz edow (stan na dzie n 31grudnia 2012 r.)
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M2011r. WM2012r.
Udziat oséb niepetnosprawnych w zatrudnieniu ogétem w poszczegdlnych kategoriach urzeddéw wg stanu na dzien 31.12.2012r.

| 4,0%] | 3,4% I | 2,6% I | 4,4% I | 4,3% I | 1,4% I | 1,5%] | 3,3%] | 2, 7% I | 0,0% I

Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

W latach 2010-2012 podejmowano szereg dziatan na rzecz wyréwnywania szans o0soOb
niepetnosprawnych przystepujacych do naboréw w korpusie stuzby cywilnej. Szef Stuzby
Cywilnej, jako umocowany przedstawiciel Rzadu, popart rozwigzania zawarte w poselskim
projekcie ustawy majagcym na celu wprowadzenie zasady pierwszenstwa 0s0b
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niepeinosprawnych w zatrudnieniu na stanowiskach w korpusie stuzbie cywilnej** oraz
podejmowat dziatania majace na celu promowanie zatrudnienia 0sOb niepetnosprawnych
w stuzbie cywilnej**. Ponadto urzedy coraz czesciej zachecajg osoby niepetnosprawne do
ubiegania sie o stanowisko w stuzbie cywilnej zamieszczajgc stosowng informacje w tresci
ogtoszenia o naborze zaréwno na stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami w stuzbie
cywilnej (w 2012 r. — 36%, w 2011 r. — 34% og6tu ogloszen), jak i na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej (w 2012 r. — 51%, w 2011 r. — 39% ogo6tu ogtoszen). Urzedy stosujg takze
obowigzujacg od 26 listopada 2011 r. zasade pierwszenstwa w zatrudnieniu o0so6b

niepetnosprawnych.

Dzialania te mogag przyczyni¢ sie w dtuzszej perspektywie do zwiekszenia zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych w stuzbie cywilnej. Niemniej muszg one byé potaczone
Z przedsiewzieciami majacymi na celu dostosowanie urzeddéw i poszczegdlnych stanowisk
pracy do potrzeb o0s6b niepetnosprawnych oraz ogdllnymi dziataniami ufatwiajacymi
podnoszenie kwalifikacji przez osoby niepetnosprawne (w 2011 r. udzial o0so6b
niepetnosprawnych w wieku produkcyjnym posiadajgcych wyksztalcenie wyzsze wynosit
9,4%). Waznym zagadnieniem jest takze wspieranie aktywizacji zawodowej tych oséb, gdyz
wiekszos¢ osob niepetnosprawnych w wieku produkcyjnym wcigz pozostaje poza rynkiem
pracy — jest bierna zawodowo (w 2011 r. — 73,6%). Zniechecenie bezskutecznoscig
poszukiwan pracy jest powodem zaprzestania aktywnosci w tym zakresie jedynie dla 1,5%
0s6b niepetnosprawnych biernych zawodowo w wieku produkcyjnym. Pozostate osoby
niepetnosprawne nie poszukujg pracy z innych przyczyn: z powodu choroby i niesprawnosci,
w zwigzku z emeryturg, ze wzgledu na obowigzki rodzinne i zwigzane z prowadzeniem domu,
z uwagi na kontynuowanie nauki i uzupeianie kwalifikacji*>. W tym konteksécie istotne jest
takze przeciwstawianie sie stereotypom i uprzedzeniom wobec o0s6b niepetnosprawnych,
dotyczacym nizszej wydajnosci ich pracy czy tez koniecznosci stalego monitorowania
sposobu wykonania powierzonych im zadah, a takze przelamywanie subiektywnych,
psychologicznych barier w zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych, wystepujacych zaréwno po

stronie tych os6b jak i pracodawcow.

Pomimo stwarzania osobom nieposiadajgcym obywatelstwa polskiego coraz wiekszych
mozliwosci ubiegania sie o zatrudnienie w stuzbie cywilnej, zainteresowanie cudzoziemcow

pracg w stuzbie cywilnej jest znikome. Rok 2012 byt kolejnym, w ktérym nastgpit wzrost liczby

3 Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. Nr 201, poz. 1183)
weszta w zycie w dniu 26 listopada 2011 r.

2 5zef Stuzby Cywilnej we wspétpracy z Petnomocnikiem Rzadu do Spraw Oséb Niepetnosprawnych upowszechniat w 2012 .
wiedze nt. nowych regulacji dotyczacych dostepu oséb niepetnosprawnych do korpusu stuzby cywilnej m.in. w trakcie konferenc;ji
,Osoby niepetnosprawne jako kandydaci na wolne stanowiska w stuzbie cywilnej”, Dnia otwartego dla stuzby cywilnej,
warsztatow ,Stuzba cywilna pracodawca osob niepetnosprawnych”.

% Informacja Rzadu Rzeczypospolitej Polskiej o dziataniach podejmowanych w 2011 roku na rzecz realizacji postanowien
uchwaly Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 1 sierpnia 1997 r. Karta Praw Oséb Niepetnosprawnych, przekazana do Sejmu
RP w dniu 12 wrzesnia 2012 r., s. 7 i 13-14.
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wnioskow kierowanych do Szefa Stuzby Cywilnej o wyrazenie zgody na wskazanie stanowisk,
o ktore poza obywatelami polskimi moga ubiega¢ sie rowniez cudzoziemcy, jak rowniez
wzrost liczby ogtoszen dostepnych dla cudzoziemcéw. W 2012 r. opublikowano 378 tego typu
ogtoszen (w 2011 r. — 129, w 2010 r. — 88). W odpowiedzi na ww. ogtoszenia wptyneto jedynie
5 ofert od os6b nieposiadajacych obywatelstwa polskiego. Sposréd tych oséb, dwie spetnity
wymagania formalne, w wyniku czego w 2012 r. doszto do zatrudnienia w stuzbie cywilnej

1 cudzoziemca”.

Osoby zatrudnione w stuzbie cywilnej charakteryzujg sie wyzszymi kwalifikacjami
zawodowymi w stosunku do ogétu zatrudnionych w gospodarce narodowej. Swiadczy o tym
m.in. ok. 50% udziat os6b zajmujgcych stanowiska, na ktérych wymagane jest wyksztatcenie
wyzsze w korpusie stuzby cywilnej, podczas gdy zgodnie z danymi GUS, odsetek o0sbb
z wyksztalceniem wyzszym wéréd pracujgcych w gospodarce narodowej wynosi ok. 30%
Swiadczy to o potencjale intelektualnym stuzby cywilnej, ktéry moze byé wykorzystany na
rzecz skutecznego i efektywnego realizowania zadan. Wyzsze kwalifikacje zawodowe
cztonkow korpusu stuzby cywilnej sg jednym z powodow wyzszego poziomu ich wynagrodzen
w stosunku do ogétu zatrudnionych w gospodarce narodowej. Przecietne miesieczne
wynagrodzenie w korpusie stuzby cywilnej w 2012 r. (wraz z dodatkowym wynagrodzeniem
rocznym — 4729 zt brutto) byto o 34,3% wyzsze od przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w gospodarce narodowej ogétem, ktére w tym samym okresie wyniosto
3522 zt brutto. Jednoczesnie byto ono wyzsze (0 26,8%) od przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw, ktore wyniosto w 2012 r. 3 728 zt brutto wraz
z wyptatami nagrod z zysku. Warto podkresli¢, ze mimo wyzszych kwalifikacji wymaganych na
stanowiskach nalezacych do stuzby cywilnej, przecietne wynagrodzenie w korpusie stuzby

cywilnej w latach 2009-2012 realnie spadato, w przeciwieAstwie do gospodarki narodowe;j*.

6. Organizacja zarz gdzania w stu zbie cywilnej

Za zarzadzanie zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej odpowiadajg r6zne podmioty. Realizacja
polityki personalnej i dokonywanie — na podstawie ustawy o stuzbie cywilnej, Kodeksu pracy
i innych przepisbw prawa pracy — czynnosci z zakresu prawa pracy wobec o0séb
zatrudnionych w ok. 2300 urzedach w stuzbie cywilnej nalezy do kompetencji dyrektorow
generalnych urzedow i kierownikow urzedow — w przypadku urzedow, w ktérych nie tworzy sie
stanowiska dyrektora generalnego urzedu. Na szczeblu centralnym kierowanie procesem
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej nalezy do kompetencji Szefa Stuzby

Cywilnej, a takze — w niektérych obszarach — do innych podmiotéw, np. Ministra Finansow

3 Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski. | kwartat 2012, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2012, s. 149.

% Wiecej informacji na temat spadku wynagrodzen w stuzbie cywilnej znajduje sie¢ w rozdziale 7 — Mechanizmy motywacji,
system wynagradzania w stuzbie cywilnej.

19



w odniesieniu do administracji skarbowej czy Dyrektora Generalnego Stuzby Zagranicznej
w odniesieniu do stuzby zagranicznej. Jednoczesnie istotny wptyw na kwestie zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej posiada minister wiasciwy do spraw administracji
publicznej. Dziat administracja publiczna obejmuje swoim zakresem miedzy innymi sprawy
organizacji urzedow administracji publicznej, reform i organizacji struktur administracji
publicznej oraz zespolonej administracji rzadowej w wojewodztwie. Sprawy te,
w szczegolnosci poprzez dziatania ministra wlasciwego do spraw administracji publicznej
o charakterze regulacyjnym, majg bezposrednie przelozenie na zarzgdzanie zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej. Tym samym duzy wplyw na skutecznosc¢ i efektywnosé dziatan
podejmowanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej ma

wspétdziatanie wyzej wymienionych podmiotow.

W zdecentralizowanym systemie zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej stuzbie cywilnej
rolg Szefa Stuzby Cywilnej jest gtéwnie okreslanie ram prawnych, reakcja na sygnaly
o nieprawidtowosciach oraz dostarczanie dobrych praktyk. Przyktady administracji publicznej
réznych panstw (np. Kanady, Szwecji) wskazujg, ze w przypadku tak zdecentralizowanych
systeméw czesto jest wdrazany system monitoringu funkcjonowania urzedéw. Dzieki temu,
kadra kierownicza ma pozostawiony znaczacy margines decyzyjnosci dot. zarzadzania
urzedami, ale jednoczesnie jest rozliczana z efektow dziatania. Takze w polskiej stuzbie
cywilnej, w przypadku braku zmian dotyczacych wiekszej centralizacji proceséw kadrowych,

zalecane bytoby wypracowanie skutecznego systemu monitoringu.

Ustawa o stuzbie cywilnej daje mozliwo$¢ stosowania instrumentow zarzgdzania takich jak
standardy zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej (okreslane w drodze zarzadzenia
przez Szefa Sluzby Cywilnej) i programy zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach
(przygotowywane przez dyrektorow generalnych urzedéw i kierownikbw urzedéw -
w przypadku urzeddw, w ktérych nie tworzy sie stanowiska dyrektora generalnego urzedu).
Tworzg one podstawy do zapewnienia spojnosci podejmowanych dziatan w stuzbie cywilnej
oraz okreslenia celdéw i zadan do wykonania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach. Uznajac, iz efektywna administracja to miedzy innymi organizm, ktéry zna
i rozumie kierunek w jakim podagza, opracowanie i wdrozenie tych instrumentéw moze

przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci funkcjonowania korpusu stuzby cywilnej.

Z analizy materialdw przekazanych przez ministerstwa, urzedy centralne i wojewodzkie,
a takze izby skarbowe i urzedy kontroli skarbowej w kwietniu 2010 r. wynikato, ze okreslenie
program zarzgdzania zasobami ludzkimi jest réznie rozumiane, co wptywato na niejednolitos¢

przygotowywanych dokumentéw zaréwno pod wzgledem ich zawartosci, jak i formy®. Rézny

% T. Rostkowski, Programy zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach zatrudniajacych czionkéw korpusu stuzby cywilnej —
raport z przeprowadzonej analizy, 2010.
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sposéb definiowania tego pojecia miat takze istotne znaczenie przy udzielaniu odpowiedzi na
pytanie o przygotowanie takiego programu. Biorgc to pod uwage oraz uwzgledniajagc fakt, ze
czes¢ urzeddéw sygnalizowata problemy w zakresie opracowania programow zarzgdzania
zasobami ludzkimi w urzedzie (w 2011 r. — 8%)*, podjeto dziatania w celu wsparcia
dyrektoréw generalnych urzedéw w procesie tworzenia tych programéw. W 2012 r. Szef
Stuzby Cywilnej wydat i upowszechnit zarzadzenie w sprawie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej®, ktore okreéla miedzy innymi standardy w obszarze
organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym w zakresie opracowywania programow

zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach.

Stan zaawansowania prac nad opracowaniem programow zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedach charakteryzuje sie duzym zréznicowaniem. Przyktadowo, podczas gdy na
przygotowanie lub rozpoczecie przygotowania programéw w 2012 r. wskazalo 94,7%
ministerstw, 93,8% urzedéw wojewddzkich, 84,4% urzedéw centralnych, to dziatania takie

zostaly podjete jedynie w 41,3% urzedéw administracji zespolonej szczebla powiatowego®®.

Stopie n przygotowania programéw zarzadzania zasobami ludzk  imi w urz edach w 2012 r.
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Zrédio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

%" Na podstawie danych przekazanych przez dyrektoréw generalnych urzedéw w sprawozdaniach z realizacji zadan wynikajacych
z ustawy o stuzbie cywilnej w 2011 r.

% Zarzadzenie Nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej okresla standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w pieciu obszarach: organizacja zarzgdzania zasobami
ludzkimi, nabér i wprowadzenie do pracy, motywowanie, rozwdj i szkolenia, rozwigzanie stosunku pracy.

% Na podstawie danych przekazanych przez dyrektoréw generalnych urzedéw w sprawozdaniach z realizacji zadan wynikajacych
z ustawy o stuzbie cywilnej w 2012 r.

21



Stan w zakresie stosowania metod zarzgdzania podnoszacych jakos¢ zarzadzania w stuzbie
cywilnej jest silnie zroznicowany — prawie 24% urzedéw deklaruje, ze wdrozyto normy 1SO lub
CAF™. Niektore resorty podjety kroki zmierzajace do opracowania i wdrozenia spojnej polityki
| strategii zarzadzania jakoscig w ramach danej grupy urzedow (strategia kompleksowego
zarzadzania jakosciag w polskiej administracji podatkowej, programy przeciwdziatania

zagrozeniom korupcyjnym, optymalizacja podejscia procesowego®).

Brak podejscia
procesowego oraz mata elastycznos¢ zarzgdzania sg istotnymi przeszkodami w zwiekszeniu
efektywnosci administracji rzgdowej. Wskazuje sie takze, ze efektywnie dzialajgce instytucje
panstwowe to te, ktére traktujg obywateli (jednostki) i przedsiebiorcow jako waznych klientow.
W latach 2010-2012 realizowano szereg projektéw ze srodkéw europejskich majgcych na
celu udzielenie urzedom kompleksowego wsparcia w zakresie podnoszenia jakosci
zarzadzania organizacja, w szczegolnosci w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, wiedza,
podejécia procesowego, zarzadzania jakoscig, standardéw i procesu obstugi klienta*.
Uzasadnione jest kontynuowanie tych dziatan. Przyczyniajg sie one do usprawnienia

funkcjonowania administracji i stuzg ksztattowaniu pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej.

Efektywne planowanie i zarzadzanie wymaga szybkiego dostepu do informacji. W stuzbie
cywilnej zrealizowano juz dziatania, ktore czesciowo uproscity i usprawnity proces
gromadzenia oraz przetwarzania danych poprzez wdrozenie narzedzi informatycznych
w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. W latach 2010-2012 r. stworzono i rozbudowano
informatyczny ,System wspierajacy efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w korpusie
stuzby cywilnej” — SWEZ_HR. Catkowite przejscie na elektroniczng forme sprawozdawczosci
pozwolito na ujednolicenie oraz usprawnienie realizacji obowigzkéw sprawozdawczych przez
dyrektoréw generalnych i komérki kadrowo-finansowe urzedéw. Zasadne jest dalsze
doskonalenie tego narzedzia w oparciu o doswiadczenia zebrane w trakcie uzytkowania
systemu. Umozliwi to szybszg i mniej pracochtonng realizacje zadan przez cztonkéw korpusu

stuzby cywilnej, a tym samym przyczyni sie do zwiekszenia ich efektywnosci.

Duze znaczenie dla zwiekszenia efektywnosci cztonkédw korpusu stuzby cywilnej ma
elastyczna organizacja pracy, w tym elastyczne ustalanie czasu pracy. W dotychczasowym
stanie prawnym w stuzbie cywilnej istnieje mozliwos¢ stosowania dwdch systemow czasu

pracy: podstawowego i réwnowaznego. Z informacji przekazywanych przez rézne urzedy

“° W $wietle Raportu ,Diagnoza modelu zarzadzania jakoscig w administracji rzadowej”, system zarzadzania jakoscig oparty
0 wymagania normy ISO 9001 oraz model CAF staje sie znaczacym narzedziem wspierajacym pozadane kierunki rozwoju
administracji. Wymagania normy 1SO i kryteria modelu CAF, akcentujace potrzebe stalego pomiaru dokonan organizacji,
nowoczesnego przywodztwa i ksztattowania proceséw pozyskiwania i zarzadzania informacjami w otoczeniu, sg uznawane za
whasciwe narzedzia do planowania zmian.

“I Podejsciem procesowym nazywamy systematyczng identyfikacje proceséw w organizacji oraz odpowiednie zarzadzanie tymi
procesami i ich wzajemnymi powigzaniami.

2 Ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego zrealizowano projekty: ,Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie
kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajacych ukierunkowanych na poprawe proceséw zarzadzania
w administracji rzadowej”, ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
JKlient w centrum uwagi administracji”, ,Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”’, ,Podniesienie jakosci
proces6w decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu $srodowisk naukowych i eksperckich”.
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(np. inspekcje weterynaryjng, inspekcje transportu drogowego, inspekcje ochrony srodowiska,
inspekcje ochrony roslin i nasiennictwa) wynika, ze dotychczasowe regulacje w zakresie
czasu pracy sg hiewystarczajgce dla zapewnienia prawidtowego wykonywania ich zadan.
Modyfikacja przepiséw regulujacych czas pracy czionkéw korpusu stuzby cywilnej jest jedng
z najczesciej zglaszanych przez urzedy propozycji zmian w ustawie o stuzbie cywilnej*.
Z tego punktu widzenia za wazne nalezy uzna¢ opracowanie i wprowadzenie zmian, ktorych
celem jest umozliwienie stosowania w urzedach rowniez innych systeméw czasu pracy:
systemu zadaniowego, systemu pracy weekendowej, systemu skréconego tygodnia. Istotnym
zagadnieniem jest takze dostosowanie sposobu rekompensowania pracy w godzinach

nadliczbowych w stuzbie cywilnej do rozwigzan przyjetych w Europejskiej Karcie Spotecznej.

7. Nabor do stu zby cywilnej

Obowigzujgce od wielu lat zasady naboru do stuzby cywilnej (otwartos¢, jawnosc,
konkurencyjnos¢), a takze nowe instrumenty monitorowania naboru na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej wprowadzone przez ustawe o stuzbie cywilnej z 2008 r. i dziatania Szefa
Stuzby Cywilnej*, tworzg dobre podstawy do przeprowadzenia tego procesu w rzetelny
sposéb. Wyniki kontroli funkcjonowania stuzby cywilnej przeprowadzonej w 2011 r. wskazuja,
ze w zdecydowanej wiekszosci kontrolowanych urzedéw wdrozono wewnetrzne procedury
naboru, w tym na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej, w ktérych zostaly doprecyzowane
regulacje ustawowe. Nabory na wolne stanowiska pracy w kontrolowanych urzedach byly
realizowane w sposOb zapewniajagcy dochowanie zasady otwartosci i konkurencyjnosci
wyboru kandydatow. Zapewniano jawnos$¢ postepowania zar6wno ha etapie ogloszeh

o naborach jak informowania o ich wynikach*.

Zainteresowanie pracg w stuzbie cywilnej jest uzaleznione w duzej mierze od ogdlnej sytuacji
na rynku pracy. W okresie, gdy rynek pracy staje sie rynkiem pracownika, zainteresowanie
zatrudnieniem w administracji, w tym w sluzbie cywilnej maleje. Potwierdza to analiza
dostepnych danych®®. W 2008 r., najwieksza grupe probleméw z jakimi urzedy spotykaly sie
podczas procesu naboru na stanowiska niebedace wyzszymi stanowiskami w stuzbie cywilnej
stanowity problemy zwigzane z funkcjonowaniem rynku pracy (87,2% wskazan). Wsréd nich
najczesciej wymieniano brak odpowiednio wykwalifikowanej kadry na rynku pracy,

co w konsekwencji wigzalo sie ze zgloszeniami o0soOb, ktére nie spetnialy wymagan

a8 Zmiany w tym zakresie sg jednym z zagadnien, ktére znalazly sie w przygotowanym w 2012 r. przez Szefa Stuzby Cywilnej
projekcie zalozen do projektu ustawy o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektérych innych ustaw.

* Mozliwos¢ kierowania przez Rade Stuzby Cywilnej i Szefa Stluzby Cywilnej przedstawicieli w celu obserwacji przebiegu
procesu naboru, rekomendacje Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace przeprowadzania naboru na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej, standardy w zakresie naboru i wprowadzenia do pracy, ktére sg czescig wydanego w 2012 r. zarzadzenia Szefa Stuzby
Cywilnej w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;.

“® Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 25 i 34.

6 Raport z badania dotyczacego monitorowania procesu naboru w stuzbie cywilnej zrealizowanego na losowej probie urzedéw,
obejmujacego okres od 1 stycznia do 31 grudnia 2008 r., przeprowadzonego przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM oraz
sprawozdania dyrektoréw generalnych urzedéw z realizacji zadan wynikajacych z ustawy o stuzbie cywilnej w latach 2009-2012.
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okreslonych w ogtoszeniu (64,1% wskazan) lub brakiem kandydatéw (22,8% wskazan).
Istotnym problemem w przyciggnieciu do pracy wysoko wykwalifikowanej kadry bylo takze
zbyt niskie wynagrodzenie oferowane kandydatom (20% wskazan). W latach 2009-2012
zanotowano znaczacy spadek sygnalizowanych probleméw 2z naborem, zwigzanych
z funkcjonowaniem rynku pracy (brak kandydatow, ktopoty z pozyskaniem specjalistéw
okreslonych dziedzin, rezygnacja z ubiegania sie o wolne stanowiska po zapoznaniu sie
z oferowanym wynagrodzeniem). Problemy takie zgtosito w 2009 r. — 39%, w 2010 r. — 11%
urzedow. W 2012 r. jedynie 4% urzeddéw wskazalo na brak kandydatow posiadajgcych
specjalistyczne wyksztalcenie lub doswiadczenie niezbedne do pracy w urzedzie, a 3%
urzedow — na brak zainteresowania lub rezygnacje kandydatéw z ubiegania sie o wolne
stanowisko ze wzgledu na niskie wynagrodzenie. Moze odzwierciedla¢ to zmiany na rynku
pracy spowodowane kryzysem, przekladajgce sie na wieksze zainteresowanie podjeciem
pracy w stuzbie cywilnej. Niemniej, ze wzgledu miedzy innymi na wymog posiadania stazu
pracy w jednostkach sektora finansow publicznych w przypadku os6b zajmujacych wyzsze
stanowiska w stuzbie cywilnej oraz znaczne r6znice w wynagrodzeniach oferowanych wysoko
wykwalifikowanym specjalistom i menedzerom wysokiego szczebla w stuzbie cywilnej i
sektorze biznesowym, przyciagniecie do pracy w stuzbie cywilnej pracownikbw o wysokich
kompetencjach, specjalistow w okreslonych dziedzinach nadal moze by¢ trudne. Urzedy
sygnalizowaty np. trudnosci w pozyskaniu wysokiej klasy specjalistow w zakresie finansow
i bankowosci, ekspertow w dziedzinie informatyki, telekomunikacji, inzynieréw, specjalistow
w zakresie budowy drég i mostéw, metrologii, lotnictwa, kolejnictwa, farmaciji, 0sob

z uprawnieniami zawodowymi w dziedzinie geodezji i kartografii, budownictwa, weterynarii*’.

Zainteresowanie prac g na stanowiskach nieb edacych wy zszymi stanowiskami w stu  zbie cywilnej
w latach 2002-2012
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Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

" Na podstawie danych przekazanych przez dyrektoréw generalnych urzedéw w sprawozdaniach z realizacji zadan wynikajacych
z ustawy o stuzbie cywilnej w 2010 r.
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W 2012 r. stopien zainteresowania pracg na stanowiskach niebedacych wyzszymi
stanowiskami w stuzbie cywilnej utrzymywat sie na podobnym do 2011 r. poziomie — srednio
35 ofert na jeden nabdr. Niemniej, im wyzsza grupa stanowisk, tym generalnie mniejsza liczba
kandydatéw ubiega sie o zatrudnienie na wolnym stanowisku. W naborach na stanowiska
wspomagajace skladano w 2012 r. srednio 52 oferty, natomiast na wyzsze stanowiska
w stuzbie cywilnej — $rednio 6 ofert. Moze wigzaé sie to ze znacznie wiekszymi wymaganiami
wobec tych stanowisk, jak rowniez ze znacznie mniejszymi wynagrodzeniami w stosunku do

poréwnywalnych stanowisk w sektorze prywatnym.

Praca w stuzbie cywilnej moze by¢ natomiast atrakcyjna dla oséb mtodych, rozpoczynajacych
kariere zawodowa, gdyz dostepne analizy wskazujg, ze ptace na nisko zaszeregowanych
(na najnizszych szczeblach Kkariery) stanowiskach w kazdej z grup stanowisk sag
wystarczajgco konkurencyjne, pozwalajg na przyciggniecie i utrzymanie kandydatéw do pracy

o odpowiednich kwalifikacjach oraz skuteczne ich motywowanie®.

W Swietle prowadzonych badan, wynagrodzenie jest jednym z najwazniejszych czynnikow
przy wyborze pracy, ma ono réwniez dominujace znaczenie je$li chodzi o zadowolenie
pracownika z wykonywanego zajecia. Wskazuje sie jednak, ze w miare polepszania sie
sytuacji na rynku pracy na znaczeniu zyskiwa¢ bedg takze inne kwestie, np. rozwigzania
utatwiajgce pogodzenie zycia zawodowego z prywatnym, atmosfera w miejscu pracy czy
wizerunek pracodawcy®. Cho¢ wsréd miodych oséb (18-29 lat) dominuje przekonanie o tym,
ze najwazniejsze w pracy sg odpowiednie dochody (78% wskazan), to bardzo wazny jest dla
nich takze brak stresow i napie¢ (50%), stabilnos¢ zatrudnienia (44%) i mozliwos¢ osobistego
rozwoju (40%). Wskazuje sie, ze wspoiczesna polska miodziez coraz bardziej odpowiada
charakterystyce generacji Y, ktora ma wysokie wymagania w stosunku do pracy, jest
elastyczna, otwarta, nastawiona na dynamiczng kariere, ale jednocze$nie uwaza, ze czas
poswiecany pracy nie moze przekreslaé mozliwosci rozwijania whlasnych zainteresowan,
odbiera¢ prawa do odpoczynku czy przebywania z rodzing. Duza waga przywigzywana przez
osoby miode do zycia rodzinnego, towarzyskiego i czasu wolnego sprawia, ze réwnowaga

pomiedzy praca a zyciem osobistym jest wazng zasadg™.

48 Raport HRM Partners SA z przeprowadzenia badania i dokonania analizy wynagrodzen w stuzbie cywilnej w poréwnaniu do
wynagrodzen w pozostatych urzedach administracji publicznej oraz sektorach gospodarki, 2010 r.

“® Ogélnopolskie badanie Campus przeprowadzone dla portalu Pracuj.pl przez Interaktywny Instytut Badan Rynkowych, 2010 r.
% Raport Miodzi 2011, KPRM, Warszawa 2011, s. 50-51.
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Rys. 2.13. Co jest najwazniejsze w pracy zawodowej? (% zaznaczonych odpowiedzi)
W Wazyscy dorosli Il 18-20at
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Zrodto: Raport Mlodzi 2011, KPRM, Warszawa, 2011 r.

Znajduje to potwierdzenie w wynikach badan przeprowadzonych wsrod polskich studentow na
temat idealnego pracodawcy®. Ujawnity one, ze najwiecej studentéw za najwazniejsze cele
kariery zawodowej uznaje bezpieczehstwo zatrudnienia, osiggniecie pozycji eksperta oraz
zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym. O atrakcyjnosci i wyborze
pierwszego pracodawcy decyduje takze mozliwos¢ zdobycia mocnych referencji na
przysztos¢, perspektywa uzyskania wysokich zarobkow oraz mozliwos¢ szkolen i rozwoju
zawodowego. W tym kontekscie za niezbedne nalezy uzna¢ dziatania ukierunkowane na
zwiekszenie motywacji do pracy w stuzbie cywilnej, w tym poprzez wprowadzanie rozwigzan
wspierajacych faczenie zycia zawodowego i prywatnego, a takze podejmowanie inicjatyw
majgcych na celu poprawe wizerunku stuzby cywilnej, promowania stuzby cywilnej jako

dobrego pracodawcy, wspierajgcego rozwoj zawodowy pracownikéw.

8. Mechanizmy motywacji, system wynagradzaniaw stu  zbie cywilnej

Celem wynagrodzeh w kazdej organizacji powinno by¢ przyciggniecie najlepszych
kandydatow do pracy i ich utrzymanie, a takze motywowanie pracownikow do efektywnej
pracy. W 2012 r. 12% urzeddw uznato za istotny problem niskie i mato konkurencyjne
wynagrodzenia, w szczegélnosci w stosunku do sektora prywatnego®>.

Z danych dotyczacych relacji wynagrodzen w stluzbie cywilnej do wynagrodzen na
poréwnywalnych stanowiskach pracy w sektorze biznesowym wynika>, ze wynagrodzenia

! Raport Uniwersum Student Survey 2012.

2 Na podstawie danych przekazanych przez dyrektoréw generalnych urzedéw w sprawozdaniach z realizacji zadan wynikajacych
z ustawy o stuzbie cywilnej w 2012 r.

3 Raport HRM Partners S.A. z przeprowadzenia badania i dokonania analizy wynagrodzen w stuzbie cywilnej w poréwnaniu do
wynagrodzen w pozostatych urzedach administracji publicznej oraz sektorach gospodarki, grudzien 2010 r. W badaniu
wykorzystana zostata metodyka klasyfikacyjna oparta na tzw. Mapie karier, uwzgledniajacej podziat badanych stanowisk na trzy
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w stuzbie cywilnej sa najbardziej konkurencyjne na nisko zaszeregowanych (na najnizszych
szczeblach kariery) stanowiskach w kazdej z grup stanowisk, gdzie mediany wynagrodzen
zasadniczych ksztaltujg sie na poziomie od 71% do 85% wynagrodzen w sektorze
biznesowym, a mediany wynagrodzen catkowitych od 84% do 105%. Analitycy uznaja, ze
ptace na tych stanowiskach sg wystarczajgco konkurencyjne, pozwalajg na przyciggniecie
i utrzymanie kandydatow do pracy o odpowiednich kwalifikacjach oraz skuteczne ich
motywowanie. Nizszg konkurencyjnos¢ wynagrodzen w stuzbie cywilnej odnotowano
w odniesieniu do stanowisk wysoko wykwalifikowanych specjalistéw i menedzeréw wysokiego
szczebla, dla ktérych mediany wynagrodzen zasadniczych stanowig ok. 25%-26%
w poréwnaniu z sektorem biznesowym i 33%—-35% w odniesieniu do mediany wynagrodzen
catkowitych, co moze byé powaznym zrédiem ryzyka zwigzanego z mozliwoscig

przyciggniecia i utrzymania pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach.

Poréwnanie wynagrodze n catkowitych w stu zbie cywilnej i sektorze biznesowym w 2010 r.
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Zrédio: Raport HRM Partners S.A. z przeprowadzenia badania i dokonania analizy wynagrodzen w stuzbie cywilnej w poréwnaniu do wynagrodzen
w pozostatych urzedach administracji publicznej oraz sektorach gospodarki, 2010 r.

Stanowiska wsparcia: T1 Poczatkujacy, T2 Mtodszy, T3 Doswiadczony, T4 Wiodacy.

Stanowiska specjalistyczne: P1 Poczatkujacy, P2 Mlodszy, P3 Samodzielny, P4 Ekspert, P5 Doswiadczony ekspert.

Stanowiska zarzadzajace: M1 Nadzorujacy, M2 Liniowy, M3 Starszy, M4 Integrujacy, M5 Generalny.

W tym kontekscie niepokojacy jest zanotowany w 2012 r. czwarty rok z rzedu realny spadek
wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej, ktory w latach 2009-2012 wyniést 4,9%, przy
towarzyszacym mu w tym samym czasie realnym wzroscie wynagrodzen w gospodarce
narodowej o 4,8%. Realne zmiany wynagrodzen w korpusie stuzby cywilnej oraz

w gospodarce narodowej w poszczegolnych latach obrazuje ponizszy wykres.

grupy (stanowiska zarzadzajace, specjalistyczne, wsparcia). W ramach kazdej z grup okre$lone zostaly szczeble kariery
odzwierciedlajace role stanowiska w organizaciji.
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Realna zmiana wynagrodze n w korpusie stu zby cywilnej i gospodarce narodowej
w latach 2009-2012
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Zrédio: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Wyzej wymienione badania wskazujg, ze zmiennymi elementami wynagrodzenia (nagrody
i premie), w stuzbie cywilnej jest objeta podobna grupa oséb co w sektorze biznesowym
(96% pracownikdw w stuzbie cywilnej wobec 86% pracownikow w sektorze biznesowym).
Przy czym w stluzbie cywilnej swiadczenie to dotyczy wyptaconych nagréod o charakterze
uznaniowym, natomiast w sektorze biznesowym dotyczy premii, ktére sg przyznawane za
realizacje celéow. Dodatkowo w sektorze biznesowym przyznawane sg nagrody o charakterze

uznaniowym.

Przeprowadzone badania akcentujg jednoczesnie, ze mimo wielu ograniczen natury
budzetowej i prawnej doktadano wielu staran, aby ptace w stuzbie cywilnej byly ksztattowane
w sposOb bardziej racjonalny. Analiza spojnosci wewnetrznej ptac w stuzbie cywilnej
potwierdza ,sptaszczenie” wynagrodzen, zarobwno zasadniczych jak i zmiennych, dla
stanowisk wspomagajacych, gdzie niezaleznie od ztozonosci pracy na stanowiskach w tej
grupie oferowane jest podobne wynagrodzenie. Natomiast w pozostatych grupach stanowisk

udaje sie utrzymac wtasciwe zroznicowanie wewnetrzne wynagrodzen.

W  korpusie stuzby cywilnej wystepuje zrOznicowanie poziomu  wynagrodzen
w poszczegodlnych grupach urzedéw. W 2012 r. najwyzszy poziom wynagrodzen wedtug grup
urzedow odnotowano w placéwkach zagranicznych, w ktérych przecietne miesieczne
wynagrodzenie ksztattowato sie na poziomie 7 726 zt brutto oraz w ministerstwach — 7 040 z
brutto. Najnizszy poziom wynagrodzen wystapit zas w powiatowe] administracji zespolonej —
2946 zt brutto, a wiec ponizej przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w gospodarce
narodowej (3 522 z}).
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Wysoko $¢€ przeci etnego miesi ecznego wynagrodzenia ogétem
(wraz z dodatkowym wynagrodzeniem rocznym) cztonkow korpusu stu zby cywilnej w 2012 r.
w podziale na grupy urz edow (w zi, brutto)
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Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw

Ograniczenia finansowe stanowig bariere dla wyréwnania dysproporcji w poziomie
wynagrodzen w poszczegOlnych grupach urzedow, a takze dysproporcji w poziomie
wynagrodzen w stuzbie cywilnej i w sektorze biznesowym w poszczegoéinych grupach
stanowisk. Niemniej, aby zmniejsza¢ ryzyko odchodzenia ze stuzby cywilnej do sektora
biznesowego najbardziej kompetentnych pracownikow, w szczegdlnosci wysoko
wykwalifikowanych specjalistbw i menedzeréw wysokiego szczebla, mozna w wiekszym
stopniu wykorzystywaé narzedzia motywacji finansowej w ramach dostepnych $rodkéw na
wynagrodzenia (np. obejmowa¢ nagrodami w urzedach mniejszg grupe oséb i réznicowaé
poziom wyptacanych nagrod w zaleznosci od efektow wykonywanej pracy). Zasadne jest
réwniez stale monitorowanie wynagrodzen w stuzbie cywilnej i ich analiza poréwnawcza —

takze z wynagrodzeniami poza stuzbg cywilna.

W 2008 r. w stuzbie cywilnej przeprowadzono wartosciowanie stanowisk pracy, ktére
pozwolito ustali¢ relatywng warto$¢ poszczegolnych stanowisk w urzedach, a tym samym dato
podstawe do poréwnywania wartosci stanowisk pracy i ksztattowania wynagrodzen cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej w bardziej sprawiedliwy sposob. Efektem podjetych dziatan byto

miedzy innymi podniesienie wynagrodzen tym pracownikom, ktorzy zarabiali najmniej
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w poréwnaniu do ustalonej wartosci ich stanowisk pracy®* Audyt wewnetrzny dotyczacy
wdrozenia wartosciowana pracy przeprowadzony w 2008 r. we wspotpracy z Ministerstwem
Finansow wykazat, w zdecydowanej wiekszosci, poprawne wdrozenie tego narzedzia przez
urzedy. Powszechnie uznaje sie, iz proces wartosciowania stanowisk pracy tworzy racjonalne
podstawy do opracowania i utrzymania sprawiedliwej i uzasadnionej struktury ptac, pomaga
w zarzadzaniu zaleznosciami istniejagcymi miedzy stanowiskami w danej organizacji,
umozliwia podejmowanie konsekwentnych decyzji dotyczacych stopniowania i stawek za
prace, tworzy schemat porownywania wartosci stanowisk tak, aby zapewni¢ réwng ptace za
prace o takiej samej warto$ci®>. W tym kontekscie za wazne nalezy uznaé sfinalizowanie
w styczniu 2011 r. prac majacych na celu uzupetnienie i zmiane dotychczasowych przepiséw
dotyczacych zasad opisywania i wartosciowania stanowisk pracy niebedacych wyzszymi
stanowiskami w stuzbie cywilnej, a takze wprowadzenie nowych rozwigzan dotyczacych
metodologii opisywania i warto$ciowania wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej®®. W 2011 r.
rozpoczat prace zewnetrzny zespoét wartosciujacy, ktérego zadaniem jest wartoSciowanie
stanowisk dyrektoréw generalnych urzedéw. Do konca 2012 r. zwarto$ciowano tgcznie 55
tych stanowisk pracy (w 2012r.- 29, w2011r. — 26). Wyniki wartosciowania zostaty
przestane do akceptacji odpowiednim kierownikom urzedéw. Prace zespolu sg

kontynuowane.

Istotnym zagadnieniem, ale jednoczesnie trudnym do realizacji ze wzgledu na brak
dodatkowych $rodkéw finansowych, jest uwzglednienie wynikow warto$ciowania stanowisk

pracy przy ustalaniu wynagrodzenia zasadniczego czionkéw korpusu stuzby cywilnej.

W $wietle wynikéw badan®’, najwiekszy wplyw na stosunek do pracy ma, oprocz wysokosci
wynagrodzenia, stabilnos¢ zatrudnienia, atmosfera w miejscu pracy, satysfakcja z pracy,
organizacja pracy, mozliwos¢ podwyzszania wkasnych zdolnosci i umiejetnosci. Jednoczesnie
wzrost wynagrodzenia jest uznawany za najsilniej motywujacy czynnik (pozwalajgcy na
poprawe stosunku do pracy). W dalszej kolejnosci badani wskazali na wieksze mozliwosci

rozwoju zawodowego, lepszg organizacje pracy, wzrost satysfakcji z pracy.

** Na podniesienie wysokosci wynagrodzen w wyniku przeprowadzonego procesu wartosciowania stanowisk przeznaczono czes$é
srodkow z rezerwy celowej budzetu panstwa w wysokosci ok. 264 478 tys. zt wraz z pochodnymi.

*® Michael Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, s. 510.

% Zarzadzenie Nr 1 Prezesa Rady Ministréw z dnia 7 stycznia 2011 r. w sprawie zasad dokonywania opiséw i wartosciowania
stanowisk pracy w stuzbie cywilnej (M.P. Nr 5, poz. 61).

% Raport PBS z badania dotyczacego motywacji czlonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewnetrznej w stuzbie
cywilnej, 2005 r.
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Motywacja
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Zrédio: Raport PBS z badania dotyczacego motywaciji cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewnetrznej
w stuzbie cywilnej, 2005 r.
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Zrédlo: Raport PBS z badania dotyczacego motywacji czlonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji
wewnetrznej w stuzbie cywilnej, 2005 r.

Dane te sg zbiezne z wynikami ankiety przeprowadzonej w 2011 r. Wynika z nich, ze

w ocenie ankietowanych czynnikami, ktére majg najwiekszy wplyw na zadowolenie ze
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stosunku pracy w stuzbie cywilnej sa: stabilnos¢ zatrudnienia (87,4%), wysokos¢
wynagrodzenia (86,9%), atmosfera pracy (85,1%) oraz satysfakcja z wykonywanej pracy
(84,9%). Respondenci uznali takze, iz czynnikiem mogacym wptyna¢ w najwiekszym stopniu
na poprawe zadowolenia z pracy, jest wzrost wysokosci wynagrodzenia (94,8%) oraz wzrost
satysfakcji z wykonywanej pracy (78,6%). Najwiekszy wptyw na spadek zadowolenia z pracy
miatoby obnizenie wynagrodzenia (95,1%), mniejsza stabilnos¢ zatrudnienia (78,4%) oraz
pogorszenie atmosfery pracy (78,3%). Natomiast w najmniejszym stopniu na zadowolenie

z pracy, a takze wzrost czy spadek tego zadowolenia ma prestiz zawodowy®®.

W 2011 r. rozpoczeto prace majgce na celu udoskonalenie systemu motywacyjnego
w zakresie nagrdod, miedzy innymi poprzez stworzenie dobrych praktyk w zakresie
nagradzania cztonkow korpusu stuzby cywilnej. W ich wyniku w 2012 r. zostata przygotowana
»Analiza wybranych zasad przyznawania nagréd czionkom korpusu stuzby cywilnej”
zawierajgca katalog inspirujgcych rozwigzan w zakresie nagradzania, ktore funkcjonujg
w urzedach oraz katalog dobrych praktyk rekomendowanych przez Szefa Stuzby Cywilnej.
Istotne znaczenie ma takze wydanie w 2012 r. zarzadzenia Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktére okresla m.in. standardy

w obszarze motywowania pracownikéw.

9. Systemy ocen, szkole n i rozwoju zawodowego cztonkéw korpusu stu  zby
cywilngj

Ustawa o stuzbie cywilnej z 2008 r. zwiekszyta znaczenie systemu ocen czionkéw korpusu
stuzby cywilnej — wprowadzono pierwszg ocene dla 0s6b podejmujacych po raz pierwszy
prace w sluzbie cywilnej, a takze objeto oceng okresowag pracownikéw stuzby cywilnej
zatrudnionych na czas nieokreslony. Wyniki kontroli funkcjonowania stuzby cywilnej
przeprowadzonej przez NIK w 2011 r. wskazujg, ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkow,
pierwszych ocen dokonywano rzetelnie i starannie, zgodnie z obowigzujgcymi przepisami.
Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku ocen okresowych czionkéw korpusu stuzby
cywilnej. Dyrektorzy generalni urzedéw zapewniali oceniajagcym warunki do prawidtowego
i rzetelnego wywigzania sie z obowigzku przeprowadzenia tych ocen>. Mozna oczekiwaé, ze
wprowadzony system ocen przy jego wtasciwym stosowaniu i powigzaniu z mechanizmami
motywacyjnymi bedzie sprzyjat zachecaniu pracownikéw do bardziej efektywnej pracy i bedzie

podstawg do podejmowania racjonalnych decyzji kadrowych®. Jednoczesnie sa

%8 Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 54, 56 i 58.
% Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 32 i 36.

W 2011 r. przygotowano i upowszechniono w urzedach zatrudniajacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej poradniki: ,Pierwsza
ocena w stuzbie cywilnej” oraz ,Oceny okresowe w stuzbie cywilnej” oraz przeprowadzono szkolenia z tego zakresu.
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podejmowane dziatania stuzgce doskonaleniu dotychczasowych rozwigzan w zakresie ocen

pracowniczych °.

W Swietle ustawy o stuzbie cywilnej z 2008 r. znaczgco wzrosta rowniez rola indywidualnego
programu rozwoju zawodowego, ktory jest ustalany dla kazdego cztonka korpusu stuzby
cywilnej (z wyjatkiem dyrektora generalnego urzedu). Program ten stanowi podstawe do
kierowania cztonka korpusu stuzby cywilnej na szkolenia. Za jego ustalenie odpowiedzialny
jest bezposredni przetozony, ktory jest zobowigzany uwzgledni¢ przy tym wnioski zawarte
w ocenie okresowej czionka korpusu stuzby cywilnej, planowang sciezke awansu
stanowiskowego i finansowego oraz plany i mozliwosci rozwoju zawodowego cztonka korpusu
stuzby cywilnej, a takze potrzeby i mozliwosci urzedu w zakresie zatrudnienia. Wynika z tego,
ze ustalenie indywidualnego programu zawodowego jest ziozonym procesem, w ktéry
zaangazowanych powinno by¢ kilka podmiotéw — bezposredni przelozony, zainteresowany
pracownik, wspierajagcy proces rozwoju i zarzadzanie zasobami ludzkimi pracownicy komaorek
kadrowych oraz dyrektor generalny urzedu. Wiasciwie przygotowane i funkcjonujace
w praktyce programy powinny byé podstawg rozwoju zawodowego pracownikow i odegrac
wazng role w ich motywowaniu oraz utrzymaniu w pracy. Stad tez istotne znaczenie ma
opracowanie na poziomie centralnym i upowszechnienie w 2011 r. metodologii tworzenia
indywidualnego programu rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej oraz pakietu
narzedzi (w tym poradnika dobrej praktyki w tym zakresie oraz arkuszy stuzacych do ustalania
IPRZ), z ktérych urzedy moga korzysta¢ przy ustalaniu indywidualnych programoéw rozwoju
zawodowego czlonkow korpusu stuzby cywilnej. W 2012 r. wypracowano dodatkowo
metodologie ustalania indywidualnych programow rozwoju zawodowego dostosowang do
potrzeb i specyfiki urzedéw administracji skarbowej. Uzasadnione jest monitorowanie procesu
realizacji IPRZ przez urzedy i wspieranie ich w wykorzystywaniu opracowanej na poziomie

centralnym metodologii i narzedzi.

Niezbednym dziataniem jest takze upowszechnienie wsrdd pracownikéw informacji na temat
zasad i mozliwosci rozwijania kariery zawodowej w urzedzie. Awans wewnetrzny, jako
przewidziana w przepisach ustawy mozliwos¢ obsady wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej
zastepcy kierujacego departamentem lub komorkg réwnorzedng oraz stanowisk zastepcy
wojewoddzkiego lekarza weterynarii, stanowi istotne narzedzie motywacyjne w systemie stuzby
cywilnej. Planowana s$ciezka awansu stanowiskowego i finansowego jest jednym
z elementow, ktory przetozony powinien uwzgledni¢ przy ustalaniu indywidualnego programu
rozwoju zawodowego czionka korpusu stuzby cywilnej. Tymczasem wyniki ankiety

przeprowadzonej w 2011 r. wskazujg, ze 31% ankietowanych nie wiedziata, czy w ich

8 Zmiany doskonalace system ocen pracowniczych w stuzbie cywilnej zaproponowano w przygotowanym przez Szefa Stuzby
Cywilnej w 2012 r. projekcie zatozen do projektu ustawy o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektérych innych ustaw.
Prowadzone sa takze prace nad nowelizacjg rozporzadzen w sprawie ocen pracowniczych.
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urzedach zostaty okreslone zasady awansowania na kolejne stanowiska stuzbowe, a 33%
pracownikéw, ktorzy wezieli udziat w badaniu stwierdzito, iz w ich urzedach nie zostaly
okreslone takie zasady. Dodatkowo ponad potowa badanych (59,7%) nie znata lub nie

wiedziata w jaki sposéb dokonywane sg awanse w urzedzie®.

W kontekscie zglaszanych przez urzedy probleméw w obszarze szkolen i rozwoju
zawodowego (ustalanie luk kompetencyjnych) istotnym zagadnieniem jest kwestia
wykorzystania w sluzbie cywilnej modelu kompetencyjnego. Wskazuje sie®®, ze kraje
cztonkowskie OECD coraz chetniej stosujg zarzadzanie kompetencjami w sektorze
publicznym, ktére jest postrzegane nie tylko jako narzedzie umozliwiajgce zdefiniowanie
wiedzy, umiejetnosci i postaw niezbednych dla wykonywania okreslonych zadan, ale rowniez
jako czynnik pomagajacy wprowadzi¢ zmiane w Kkulturze organizacyjnej instytuciji.
Zastosowanie modelu kompetencyjnego mogtoby wspomdc okreslanie potrzeb szkoleniowych
i ocene efektébw prowadzonych szkolen, a takze by¢ wykorzystane w innych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi, na przykiad w procesie rekrutacji i selekcji. Pierwsze
dziatania w tym Kkierunku zostaly juz podjete — ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego zrealizowano projekt, w ramach ktérego w kilku urzedach opracowano
I wdrozono model kompetencyjny. Wyniki projektu bedg mogty by¢ wykorzystane przy

podejmowaniu decyzji dotyczacej wprowadzenia w stuzbie cywilnej modelu kompetencyjnego.

Szkolenia sg wazng formg podnoszenia kompetencji cztionkédw korpusu stuzby cywilnej.
W Swietle dokumentéw strategicznych przyjetych przez Rade Ministrow (np. Strategia
Rozwoju Kraju 2020, strategia Sprawne Panstwo 2020, program Lepsze Regulacje 2015),
niezbedne jest w szczegolnosci wzmocnienie roli przywodztwa w stuzbie cywilnej i rozwijanie
przez kadre kierowniczg umiejetnosci w zakresie zarzadzania, rozwijanie tzw. kompetencji
miekkich cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej (osobistych i interpersonalnych), kompetenciji
w zakresie zarzadzania zmiang w urzedach, umiejetnosci postugiwania sie nowoczesnymi
technologiami, zarzadzania wiedzg oraz umiejetnosci z zakresu komunikacji publicznej,

a takze wzmocnienie potencjatu analitycznego czionkow korpusu stuzby cywilne;.

W Swietle obowigzujacych przepiséw, system szkolen w sluzbie cywilnej jest
zdecentralizowany — planowaniem, organizowaniem i nadzorowaniem  szkolen
(powszechnych, specjalistycznych oraz szkoleh w ramach indywidualnego programu rozwoju
zawodowego) zajmujgq sie dyrektorzy generalni za wyjatkiem szkolen centralnych, ktérych
organizacja nalezy do kompetencji Szefa Stuzby Cywilnej. Wyniki ankiety przeprowadzonej
w 2011 r. wskazuja, ze blisko 80% badanych uwaza, Zze ich urzedy stwarzajg pracownikom

mozliwos¢ odbywania szkolen. Prawie tyle samo (75,6%) wyrazito poglad, ze szkolenia sg

62 Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 65.
% public Servants as Partners for Growth, op. cit., s. 121.

34



adekwatne do wykonywanej pracy i uwzgledniajg potrzeby szkoleniowe, przeciwnego zdania
jest 17,5% ankietowanych®. Niemniej zwraca sie uwage®, ze ww. podziat szkolen, a takze
sprawozdawczos¢ ich dotyczgaca sg nadmiernie rozbudowane. Z tego wzgledu zasadne jest
ograniczenie katalogu szkolen oraz wprowadzenie uproszczen w systemie gromadzenia
danych oraz sprawozdawczosci w tym zakresie. Konieczne jest takze lepsze wykorzystanie
przez dyrektorow generalnych urzedéw posiadanych srodkéw na szkolenia powszechne

i specjalistyczne.

Z przeprowadzonej analizy wynika takze, ze cho¢ szkolenia centralne sg uznawane za
potrzebne urzedom, to w coraz mniejszym zakresie stanowig wsparcie systemu ksztatcenia
realizowanego przez urzedy®®. Spowodowane jest to przede wszystkim wysokoscig srodkéw
finansowych na szkolenia centralne pochodzace z rezerwy celowej budzetu panstwa, ktore od
kilku lat pozostajg na zblizonym poziomie (463 tys. zt w latach 2012-2013, 446 tys. zt w latach
2009-2011). Bardzo mata pula srodkéw finansowych przekfada sie na niedostateczng liczbe
miejsc szkoleniowych w stosunku do liczby zatrudnionych oraz urzedéw. Odczuwalny deficyt
szkolen na poziomie centralnym do pewnego stopnia pozwalajg ograniczy¢ szkolenia
organizowane w ramach projektow wspoétfinansowanych ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego. W latach 2008-2012 r. w ramach ww. projektéw realizowanych ze Srodkow
EFS w urzedach administracji rzadowej wykorzystano blisko 51 tys. miejsc szkoleniowych.
Jednoczesnie wyzej wymienione szkolenia (centralne iwspolfinansowane ze srodkow
europejskich) sg bardzo wysoko oceniane. W 2011 r. 87% os6b wskazalo, ze podniosto swoje

kompetencje zawodowe na skutek uczestnictwa w tych szkoleniach, w 2012 r. — 89,6%°’.

Wazng inicjatywg Szefa Stluzby Cywilnej dotyczaca szkolen i rozwoju pracownikéw byto
opracowanie w 2012 r. polityki szkoleniowej w stuzbie cywilnej®® okreslajgcej cele, zasady
oraz ramy realizacji zadan zwigzanych z prowadzeniem dziatan szkoleniowych w stuzbie
cywilnej, a takze wydanie zarzadzenia w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi

w stuzbie cywilnej, obejmujacego m.in. obszar rozwoju i szkolen.

W proces szkolen w stuzbie cywilnej jest wigczona Krajowa Szkota Administracji Publicznej
(KSAP), ktora wspoitdziata z Szefem Stuzby Cywilnej przy przygotowywaniu programow

szkolen centralnych®. KSAP jest takze organizatorem szerokiego zakresu szkolen dla

% Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 62.

6 Raport powotanej przez Szefa Stuzby Cywilnej grupy roboczej ds. systemu edukacji czlonkdéw korpusu stuzby cywilnej
i Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, 2011 r.

66 [:
Ibidiem.
®7 Na podstawie wynikéw analizy arkuszy indywidualnej oceny szkolenia wypetnionych przez uczestnikéw szkolen.

% W ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, wspéifinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
opracowano 2 dokumenty: Polityka szkoleniowa w stuzbie cywilnej oraz Wytyczne dotyczace wdrazania Polityki szkoleniowej
w stuzbie cywilnej.

% Art. 107 ust. 3 ustawy o stuzbie cywilnej.
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administracji publicznej (ksztalcenie ustawiczne), w szczegolnosci dla stuzby cywilnej,

umozliwiajac cztonkom korpusu stuzby cywilnej podnoszenie kompetencji zawodowych.

Wskazuje sie’®, ze uczenie sie, w tym w formie szkolen, nie jest celem samym w sobie. Jest
tylko srodkiem do lepszego realizowania funkcji przypisanych instytucji i do poprawiania jej
wynikéw, a organizacja uczaca sie to taka, ktéra podnosi swojg skutecznos¢, wyciggajac
wnioski zaréwno ze swoich sukcesow, jak i porazek. Stad tez zwiekszenie skutecznosci
cztonkdw korpusu stuzby cywilnej jest uzaleznione takze od tego, w jaki spos6b w urzedach
zarzadza sie wiedza, czyli pozyskuje, gromadzi, rozpowszechnia i wykorzystuje sie wiedze
jaka posiadajg pracownicy. Podkresla sie’, ze ryzyko braku systemu zarzadzania wiedzg
w organizacji (takze w administracji) wynika z tego, ze nie wykorzystuje sie doswiadczen
w biezacej i planowanej dziatalnosci instytucji, przez co nie wzrasta poziom wiedzy
organizacyjnej. Niski poziom wiedzy organizacyjnej lub brak umiejetnosci jej wykorzystania
ogranicza nie tylko jej rozwdj, ale takze innowacyjno$é. Z przeprowadzonych badan’® wynika
m.in., ze struktury wspierania informacji i wiedzy w ministerstwach sg bardzo utlomne. Mnigj
niz potowa ankietowanych przyznata, ze ich departament ma polityke zarzgdzania wiedza.
W niewystarczajgcym stopniu korzysta sie z prostych rozwigzan gwarantujgcych pamiec
instytucjonalng (np. baz szablonéw pism i prezentacji, zrealizowanych projektow, baz
kompetencji pracownikow, podrecznych ksiegozbioréw). Rzadkoscig jest praca zespotowa,
wspotpraca z ekspertami zewnetrznymi, ktére wspomagajg uczenie sie pracownikOw
i rozwijajg ich potencjal. Dominuje uczenie sie na wlasnych btedach i samoksztalcenie. W tym
kontekscie za wazne nalezy uzna¢ podjete w stuzbie cywilnej dziatania majgce na celu
udzielenie urzedom wsparcia w zakresie podnoszenia jakosci zarzadzania, w tym zarzadzania
wiedza. Istotne znaczenie ma takze opracowanie i upowszechnienie w 2011 r. wytycznych
Szefa Stuzby Cywilnej dla urzedéw administraciji rzadowej w sprawie wzmochnienia potencjatu
analitycznego stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie potencjalu $srodowisk naukowych
i eksperckich”™. Wspétpraca urzedéw z instytucjami analityczno-doradczymi i ekspertami

zewnetrznymi jest monitorowana.

™ Administracja na 5? Rozmowa z dr K. Olejniczakiem z Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu
Warszawskiego nt. wynikéw badania ,Polskie ministerstwa jako organizacje uczace sie. Przeglad Stuzby Cywilnej Nr 3 (6)
Maj—Czerwiec 2010 r.

n Raport z badan ,Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich”, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2011.

2 Administracja na 5? op. cit.

™ Ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego zrealizowano projekt ,Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych
w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu srodowisk naukowych i eksperckich” oraz projekt ,Modernizacja
systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr poprzez realizacje wdrozen usprawniajacych ukierunkowanych na
poprawe procesOw zarzgdzania w administracji rzadowej”
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10. Ruch kadr (fluktuacja, mobilno  $¢€) w stu zbie cywilngj

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia skutecznego i efektywnego wykonywania zadan
jest zatrzymanie w stuzbie cywilnej oséb o wysokich kompetencjach. Badania pokazujg’*, ze
biorgc pod uwage réznice wysokosci wynagrodzeh w stuzbie cywilnej i sektorze biznesowym,
problemy z utrzymaniem w pracy mogg szczegOlnie dotyczy¢ wysoko wykwalifikowanych
specjalistbw i menedzerow wysokiego szczebla (grupa wyzszych stanowisk w stuzbie
cywilnej). Z informacji uzyskanych od dyrektorow generalnych urzedéw wynika, ze
podstawowym problemem kadrowym w 2012 r. bylo odchodzenie z pracy w urzedzie
kompetentnych pracownikédw ze wzgledu na niskie i mato konkurencyjne w stosunku do

innych instytucji wynagrodzenie — na problem ten wskazato 7% urzedéw’.

Niemniej wskaznik fluktuacji zatrudnienia stuzbie cywilnej (tj. stosunek liczby odejs¢ z pracy
do przecietnego zatrudnienia w badanym okresie w osobach) pozostawat w 2012 r. na
bezpiecznym i zrobwnowazonym poziomie 6,2% (w 2011 r. — 7,3%). Odnotowany poziom
fluktuacji zatrudnienia, mieszczacy sie miedzy 5 a 10%, mozna uznac¢ za optymalny. Z jednej
strony fluktuacja pracownikéw na tym poziomie jest nieodzownym elementem rozwoju danej
instytucji i sprzyja pozyskiwaniu nowych pracownikéw, posiadajacych potrzebne kompetencje,
z drugiej — nie powinna stanowi¢ zagrozenia dla realizacji przez urzedy statutowych zadan.
Jednoczesnie dla czesci os6b zmiana pracy nie wigzafa sie z odejsciem ze stuzby cywilnej —
ok. 12% odej$¢ z urzedow stanowity przeniesienia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej do
innych urzedéw w stuzbie cywilnej”®. Tym samym ich wiedza i do$wiadczenie nadal moga byé

wykorzystywane w stuzbie cywilnej.

Na poziom fluktuacji zatrudnienia, a w konsekwenciji zatrzymanie w stuzbie cywilnej oséb
o wysokich kompetencjach moze wplywaé sytuacja na rynku pracy. Wyniki ankiety
przeprowadzonej w 2011 r. wykazaly, ze ponad potowa ankietowanych uwaza, iz ich
kwalifikacje sga odpowiednie do wykonywanej pracy. Jednoczesnie blisko potowa
respondentdw zadeklarowala posiadanie umiejetnosci na poziomie znacznie powyzej
oczekiwan i powyzej oczekiwan. Mimo przekonania o wysokich kwalifikacjach ankietowani nie

rezygnuija z zatrudnienia, a gléwna tego przyczyna jest brak innych ofert pracy’’.

Analiza fluktuacji zatrudnienia w stuzbie cywilnej w latach 2006-2012 wskazuje, ze ogoélny
wskaznik fluktuacji zatrudnienia w stuzbie cywilnej, poczgwszy od 2007 r. maleje, co moze

by¢é miedzy innymi zwigzane ze zmianami zachodzacymi na rynku pracy. Przy spadajgcej

™ Raport HRM Partners S.A. op. cit.

™ Na podstawie danych przekazanych przez dyrektorow generalnych urzedéw w sprawozdaniach z realizacji zadan wynikajgcych
z ustawy o stuzbie cywilnej w 2012 r.

® Odsetek 0s6b, ktérych odejscie z urzedu nie wigzato sie z odejsciem ze stuzby cywilnej moze byé wiekszy z uwagi na fakt, ze
czes$¢ oséb mogta dokonaé rozwigzania umowy o prace w jednym urzedzie i ponownie nawigza¢ stosunek pracy w innym
urzedzie nalezacym do stuzby cywilnej. Jednakze poziom agregacji dostepnych danych uniemozliwia pozyskanie informacji na
temat skali tego zjawiska.

™ Informacja o wynikach kontroli, op. cit., s. 63.
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stopie bezrobocia uwidacznia sie wzrost wskaznika fluktuacji (odejs¢) w stuzbie cywilnej —
Z wyjatkiem okresu 2007-2008 r. Zanotowano wtedy znaczny nominalny wzrost wynagrodzen
w korpusie stuzby cywilnej, ktory byt wyzszy niz wzrost wynagrodzen w gospodarce
narodowej. Natomiast utrzymujgcej sie od 2009 r. wyzszej i stabilnej stopie bezrobocia
rejestrowanego (z lekkg tendencjg wzrostowg) towarzyszy od czterech lat stabilizacja
wskaznika fluktuacji na poziomie nizszym niz w poprzednich latach. Do dokonania wywazonej
oceny sytuacji w tym zakresie konieczne jest jednak zbadanie wskaznika fluktuaciji
w dluzszym okresie oraz rozdzielenia go na fluktuacje zewnetrzng (odejscia poza korpus
stuzby cywilnej) i mobilno$¢é w ramach korpusu stuzby cywilnej. W tym kontekscie zasadne
jest state monitorowanie fluktuacji zatrudnienia w stuzbie cywilnej i sytuacji na rynku pracy
oraz identyfikowanie przyczyn odejscia z pracy.
Relacje wska znika fluktuacji zatrudnienia (odej $¢) w korpusie stu zby cywilnej ze stop g bezrobocia

i wzrostami przeci etnego miesi ecznego wynagrodzenia w korpusie stu  zby cywilnej
oraz w gospodarce narodowej w latach 2006 -2012
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Zrédto: Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw na podstawie danych wiasnych oraz Gléwnego Urzedu
Statystycznego

Niezaleznie od sytuacji na rynku pracy, istotng kwestig jest zatrzymanie w stuzbie cywilnej

kompetentnych pracownikéw, miedzy innymi poprzez tworzenie im odpowiednich perspektyw

rozwoju zawodowego i dobrych warunkéw pracy. W zwigzku z zakonhczeniem polskiego

przewodnictwa w Radzie UE dotyczy to w szczegolnosci przeszkolonych i doswiadczonych

cztonkdw korpusu prezydenciji.
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Analiza SWOT zarz gdzania zasobami ludzkimi w stu  zbie cywilnej

Mocne strony

Stabe strony

Ustrojowy charakter systemu stuzby cywilnej
w Polsce

Neutralny politycznie korpus stuzby cywilnej
Swiadomo$¢ istnienia norm i etosu zawodowego

Wyzsze w stosunku do ogétu zatrudnionych
w gospodarce narodowej wyksztatcenie cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej

Istnienie instrumentéw zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore tworza podstawy do zapewnienia
spojnosci podejmowanych dziatan (np. standardy
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
programy  zarzadzania zasobami  ludzkimi
w urzedach)

Istnienie zasad, instrumentéw umozliwiajacych
przeprowadzanie naboru do stuzby cywilnej
w rzetelny sposob

Konkurencyjny ~w  stosunku do  sektora
biznesowego poziom wynagrodzen na
stanowiskach najnizszych w szczeblach kariery

Wyzsze przecietne miesieczne wynagrodzenie
w stuzbie cywilnej od przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w gospodarce narodowej

Mozliwo$¢ stosowania instrumentéw zarzgdzania
zasobami ludzkimi umozliwiajacych przenoszenie
czlonkéw korpusu stuzby cywilnej w ramach
stuzby cywilnej

Ro6znorodnos$¢ obszaréw, w ktérych funkcjonuje
stuzba cywilna (duza liczba ekspertéw w réznych
dziedzinach)

Rosnace oceny opinii publicznej dot. dziatalnosci
urzedoéw

Wielos¢  podmiotéw  odpowiedzialnych  za
zarzadzanie zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

Zroznicowany stan  urzedéw w  zakresie
stosowania metod zarzadzania podnoszacych
jakos¢ zarzadzania

Ograniczone mozliwosci elastycznego ustalania
czasu pracy cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

Niedostateczne powigzanie poziomu
wynagrodzen w  Kkorpusie stuzby cywilnej
z efektami pracy

Mata atrakcyjnos¢ pracy w stuzbie cywilnej,
w szczegblnosci  pod  wzgledem  poziomu
wynagrodzen, dla wysokiej klasy specjalistow
i menedzeréw

Nadmiernie  rozbudowany system  szkolen
w stuzbie cywilnej i sprawozdawczosci na jej
temat

Niedostateczne zarzgadzanie wiedzg w urzedach
Nieprecyzyjne regulacje dotyczace wspétdziatania
oraz wzajemnych relacji Szefa Stuzby Cywilnej
i dyrektoréw generalnych urzedéw

Szanse

Zagro zenia

Rosngce zainteresowanie pracg w stuzbie
cywilnej

Wykorzystywanie  $rodkéw  europejskich  do
realizowania projektow wzmacniajacych potencjat
polskiej administracji

Uczestniczenie w pracach réznych instytuciji
i struktur miedzynarodowych, w tym Sieci Unii
Europejskiej ds. Administracji Publicznej, Komitetu
Zarzadzania Publicznego OECD, umozliwiajace
korzystanie z dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania i podnoszenie standardéw pracy

Poprawa
umozliwiajgca

Z nowoczesnych
w codziennej pracy

informatyzacji
urzedom
narzedzi

administracji
korzystanie
informatycznych

Zmiany demograficzne (starzejace sie
spoteczenstwo) skutkujace zwiekszong naturalng
fluktuacja kadr i brakiem dostatecznej liczby
specjalistéw w okreslonych dziedzinach

Wzrost zadan do wykonania przy jednoczesnym
ograniczaniu zasobéw (ludzkich, finansowych) do
ich wykonania

Negatywny obraz medialny administracji, w tym
stuzby cywilnej

Ostabienie tempa budowy profesjonalnego
korpusu stuzby cywilnej spowodowane
zmniejszeniem limitu mianowan w stuzbie cywilnej

Utrata konkurencyjnosci stuzby cywilnej wobec
innych segmentéw rynku pracy w zwigzku
z zamrozeniem wysokosci wynagrodzen

Wytaczanie z korpusu stuzby cywilnej réznych
grup pracownikdw administracji rzgdowe;j
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