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Przeglad Stuzby Cywilnej
ma juz 5 lat. Pierwszy numer
PSC przekazalismy Panstwu
na przetomie lipca i sierpnia
2009 r. Od tego czasu opu-
blikowalismy tacznie 35 nume-
row, w tym 31 w numeracji
ciggtej i 4 wydania specjalne.

~Przeglad...” staje sie wspoinym projektem rzgdowej
administracji centralnej, regionalnej i lokalnej. Nasi
Czytelnicy coraz czesciej siegajg po pioro, wspot-
tworzgc PSC. Wymieniajgc sie swoimi do$wiad-
czeniami i osiggnieciami, dotgczajqg do grona Au-
toréw publikacji. Do wspotpracy zapraszamy réwniez
naukowcow, politykéw, przedstawicieli instytucji
publicznych, organizacji pozarzadowych, zwigzkéw
zawodowych, prasy. Przez 5 lat zapetniliSmy razem
blisko 2000 stron PSC.

Stale poszerzamy zakres tematyczny wydawnictwa
i rozbudowujemy formy wydawnicze PSC. Na przyktad
w 2013 r., wychodzgc naprzeciw Panstwa oczekiwa-
niom, uruchomilismy 6 nowych rubryk tematycznych,
a w 2014 r. zainicjowaliémy nowy cykl specjalnych
dodatkdéw, poswiecony zasadom i etyce korpusu
stuzby cywilnej. Dzieki wspofpracy z innymi wy-
dawnictwami udostepniamy Czytelnikom w formie
przedrukéw istotne dla stuzby cywilnej artykuty
z prasy branzowej, a takze — by szlifowa¢ kompe-
tencje jezykowe — przedruki z angielskojezycznego
wydawnictwa ,Business English Magazine”. Zapra-
szamy Czytelnikéw do udziatu w sondach, do pre-
zentowania swoich opinii, komentarzy. Od lutego
2013 r. wydajemy ,Biuletyn Stuzby Cywilnej”,
elektroniczny = miesiecznik  informacyjny,  ktory
wspotpracuje z PSC.

Warto w tym miejscu wspomnieC, ze prasa stuzby
cywilnej ma juz swojg niematg tradycje. Od lipca
1997 r. do lipca 1999 r. Szef Stuzby Cywilnej
wydawat w formie papierowej miesiecznik pt.
sBiuletyn Stuzby Cywilnej”, od sierpnia 1999 r. do
grudnia 2006 r. — dwutygodnik. Od 2000 do 2004 r.
Szef Stuzby Cywilnej byt ponadto wydawcg
poétrocznika, a w latach 2005-2006 kwartalnika
pt. ,Stuzba Cywilna”, po$wieconego zagadnieniom
funkcjonowania stuzby cywilnej i administracji
publicznej w Polsce i na $wiecie. Dodam, ze
#Przeglad Stuzby Cywilnej”, ktory wydajemy od 5 lat,
tgczy walory poprzednich pism — nie tylko informuje
0 wydarzeniach w administracji rzadowej, ale
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i objasnia zachodzgce w niej procesy, w tym
w kontekscie miedzynarodowym. Ponadto dzigki
przyjetej formie elektronicznej jest szybko i tatwo
dostepny nawet w oddalonych od centrum
jednostkach administracji rzadowej, budujgc marke
stuzby cywilnej XXI wieku jako profesjonalnej
administracji sprawnie realizujgcej zadania rzadu.

A co w biezgcym, jubileuszowym numerze?

29 sierpnia br. Rada Stuzby Cywilnej pozytywnie
zaopiniowata kandydature Pani Claudii Torres-
-Bartyzel, dotychczasowego Dyrektora Departa-
mentu Funduszy Strukturalnych w Ministerstwie
Edukacji Narodowej i Szefa Pionu Rozwoju w Kra-
jowej Szkole Administracji Publicznej, na stanowisko
Szefa Stuzby Cywilnej. Relacje z posiedzenia Rady
zamieszczamy na s. 4-5.

7 lipca br. pod przewodnictwem Mirostawy Boryczki,
Dyrektor Generalnej Ministerstwa Finanséw, zaina-
ugurowat prace Zespot ds. uproszczenia aktéow
wykonawczych w stuzbie cywilnej. Jako gtos w dys-
kusji Zespotu proponujemy, opublikowany na s. 9-13,
artykut Radostawa Hancewicza pt. ,Czy opisywanie
i wartoSciowanie stanowisk pracy moze by¢
rzeczywiscie przydatne w administracji publicznej?

Wyniki  projektu  ,Ministerstwa Uczgce Sie”,
wdrazanego w latach 2010-2014 w kilku polskich
ministerstwach, przedstawia dr Karol Olejniczak
z Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lo-
kalnych Uniwersytetu Warszawskiego (s. 32-37).

Doswiadczenia migdzynarodowe, m.in. z zakresu
reform administracji publicznych w krajach EUPAN
w czasach kryzysu i przedsiewzie¢ proinnowacyj-
nych w panstwach OECD, prezentujg pracownicy
DSC KPRM (s. 9-31).

W administracji rzgdowej trwa dyskusja dotyczgca
praw obywatelskich cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej i ich mozliwych ograniczern w kontekScie
realizacji zasady neutralnosci politycznej stuzby
cywilnej. Z tezami dotyczgcymi rozumienia i sto-
sowania tej zasady, zaprezentowanymi w dodatku
do ,Przegladu Stuzby Cywilnej” nr 3 (30) z 2014 r.,
polemizuje Wojciech Jaworski, redaktor portalu
www.sluzbacywilna.info.pl (s. 16-18). Zachecamy
do dalszej dyskusji na ten temat, jak i na temat prze-
strzegania w administracji pozostatych zasad stuzby
cywilnej.

Dagmir Ditugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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RADA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W czerwcu

24 czerwca 2014 r. odbyto sie LI posiedzenie Rady
Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof. dr
hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy RSC.
Ponadto w posiedzeniu uczestniczyli m.in.;
zastepujacy Szefa Stuzby Cywilnej Dagmir
Dlugosz, dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM, Dobrostaw Dowiat-Urbanski, zastepca
dyrektora Departamentu Prawnego KPRM, a takze
przedstawiciele Ministerstwa Finansow: sekretarz
stanu lzabela Leszczyna oraz dyrektor Departa-
mentu Wynagrodzen i Ubezpieczen Spotecznych
Joanna Stachura.

Podczas posiedzenia Rada Stuz by Cywilngj
rozpatrzyta ,Sprawozdanie z wykonania art. 17
ustawy budzetowej na rok 2013 z dnia 25 stycznia
2013 r. (Dz.U. RP z 5 lutego 2013 r., poz. 169,
Zz p6zn. zm.)”, oméwione w oparciu o prezentacje
multimedialng przez Dagmira Dlugosza, dyrektora
DSC KPRM, zastepujacego Szefa Stuzby Cywilnej.
Rada pozytywnie zaopiniowata przedstawiony
dokument.

Uchwata nr 108:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy

wilnej_nr_108.pdf.

Rada zostata ponadto zapoznana przez lzabele
Leszczyne, sekretarz stanu w  Ministerstwie
Finanséw, z prognozami na rok 2015 dotyczgcymi
wysokoéci  wskaznika  wzrostu  wynagrodzen
w panstwowej sferze budzetowej, w zakresie stuzby
cywilnej. Z uwagi na brak wzrostu proponowanego
na rok 2015 — w wysokosci 100,0 proc. (w ujeciu
nominalnym) — wskaznika — Rada po raz kolejny
wyrazita negatywng opinie w przedmiotowej
sprawie.

Uchwata nr 109:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy

wilnej nr_109.pdf.

Rada wystuchata takze informacji na temat spraw
biezacych z zakresu zarzadzania stuzbg cywilng,
przedstawionych przez Dagmira Dilugosza, dyre-
ktora DSC KPRM, zastepujacego Szefa Stuzby
Cywilnej.

W lipcu

5 lipca 2014 r. prof. nadzw. Uniwersytetu todzkiego
dr hab. Barbara-Jaworska Debska obserwowata —
jako przedstawiciel Rady Stuzby Cywilnej -
postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej,
nastepnie przekazata Radzie pisemne sprawozdanie
z obserwaciji tego postepowania.

Rada zapoznata sie ponadto z projektem ustawy
0 zmianie ustawy o Stuzbie Celnej, ustawy o urze-
dach i izbach skarbowych oraz niektérych innych
ustaw.
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W sierpniu

29 sierpnia 2014 r. odbyto sie LIl posiedzenie Rady
Stuzby Cywilnej. Przewodniczyt mu prof. dr hab.
Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczacy RSC.
W spotkaniu — poza zastepujacym Szefa Stuzby
Cywilnej Dagmirem Ditugoszem, dyrektorem
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM, oraz Dobro-
stawem Dowiat-Urbanskim, zastepca dyrektora
Departamentu Prawnego KPRM - uczestniczyli
dyrektor Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
Jan Pastwa oraz przedstawiciele Ministerstwa
Spraw Zagranicznych: podsekretarz stanu do spraw
prawno-traktatowych Artur Nowak-Far, zastepca
dyrektora Biura Dyrektora Generalnego Aneta
Kapton-Jaworska, zastepca dyrektora Biura Spraw
Osobowych Anita Janusz oraz naczelnik w BSO
MSZ Iwona Rynkowska.

Po wystuchaniu informacji obserwatora RSC na
temat przebiegu tegorocznego postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej, zapoznaniu sie
ze ,Sprawozdaniem przedstawicieli Szefa Stuzby
Cywilnej — obserwatoréow prac zespotu sprawdza-
jacego powotanego w celu przeprowadzenia po-
stepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
w 2014 r. z przebiegu sprawdzianu przewidzianego
w jego toku”, a takze zaznajomiwszy sie z pod-
sumowaniem, w tym charakterystykg postepowania,
przedstawionym przez dyrektora KSAP Jana
Pastwe — Rada Stuzby Cywilnej pozytywnie ocenita
przebieg tegorocznego postepowania kwalifika-
cyjnego w stuzbie cywilne;j.

Uchwata nr 110:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy
wilnej_nr_110.pdf.

Ponadto Rada rozpatrzyta przedstawiony przez
podsekretarza stanu w MSZ Artura Nowaka-Fara
projekt zatoZzen ustawy o zmianie zasad funkcjo-
nowania stuzby zagranicznej. Po przedyskutowaniu
proponowanych zatozen na forum RSC, Rada
Stuzby Cywilnej wyrazita w przedmiotowej sprawie
opinie pozytywna.

Uchwata nr 111:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy
wilnej_nr_111.pdf.

Rada procedowata takze nad projektem rozpo-
rzgdzenia Prezesa Rady Ministrow zmieniajgcego
rozporzgdzenie w sprawie okres$lenia stanowisk oraz
mnoznikéw do ustalenia sktadnikbw wynagrodzenia
w sfuzbie zagranicznej, rowniez zaprezentowanym
przez ministra Artura Nowaka-Fara. Przedstawiony
projekt aktu wykonawczego do ustawy z dnia 27
lipca 2001 r. o stuzbie zagranicznej (Dz.U. RP
nr 128, poz. 1403) takze zostat opatrzony pozytywng
opinig Rady Stuzby Cywilne;j.

Uchwata nr 112:
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http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady sluzby cy
wilnej nr_112.pdf.

Rada odniosta sie takze do przedifozonego jej do
zaopiniowania projektu ,Trzyletniego planu limitu
mianowan urzednikédw w stuzbie cywilnej na lata
2015-2017". Po przedstawieniu przez zastepu-
jacego Szefa Stuzby Cywilnej Dagmira Dilugosza
gldéwnych zatozen na trzy nastepne lata, a nastepnie
w wyniku dyskusji nad tym dokumentem, Rada
Stuzby Cywilnej przyjeta uchwate pozytywnie
opiniujgca przedmiotowy dokument.

Uchwata nr 113:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_rady_sluzby cy
wilnej nr 113.pdf.

Kluczowym punktem porzadku obrad sierpniowego
posiedzenia RSC bylo wyrazenie opinii w sprawie
przedstawionej Radzie przez Prezesa Rady
Ministrow Donalda Tuska kandydatury Claudii
Torres-Bartyzel na stanowisko Szefa Stuzby
Cywilnej, bedacego centralnym organem admini-
stracji rzadowej wiasciwym w sprawach stuzby
cywilnej. Zaprezentowana przez C. Torres-Bartyzel
na forum RSC wizja, zaktadajgca rozwdj i umac-
nianie w najblizszych latach systemu stuzby cywilnej
w Polsce, podobnie jak i przedstawiona diagnoza

tego systemu oraz koncepcja rozwigzywania nurtu-
jacych stuzbe cywilng problemoéw — zyskaty poparcie
Rady, ktéra z duzym zainteresowaniem wystuchata
tego wystapienia. Po przeprowadzonej dyskusji,
w trakcie ktorej kandydatka na stanowisko Szefa
Stuzby Cywilnej odpowiedziata na postawione jej
pytania, Rada Stuzby Cywilnej wyrazita — w gto-
sowaniu tajnym - pozytywng opinie w sprawie
kandydatury Claudii Torres-Bartyzel na stanowisko
Szefa Stuzby Cywilnej, przekazujac nastepnie na
rece Pana Premiera uchwate w przedmiotowej
sprawie.

Uchwata nr 114:

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala _rady_sluzby cy
wilnej_nr_114.pdf.

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

Anna Prazuch

Gtéwny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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W ADMINISTRACJI

»Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”

Il edycja konkursu Szefa Stuzby Cywilnej

PROFESJONALISCI
W SEUZBIE
OBYWATELOM

/Szczegc')’rowe zasady \

uczestnictwa w konkursie
opisane zostaty

w regulaminie konkursu,
Zamieszczonym

wraz z formularzem
zgtoszeniowym

pod adresem:

http://dsc.kprm.gov.pl/ii-
edycja-konkursu-
profesjonalisci-w-sluzbie-

obywatelom.

Przedstawiciele
zainteresowanych urzedoéw
mogg kontaktowac sie

z pracownikami DSC KPRM:
tel. 22 694 75 39, 22 694 76 86,
e-mail

przyjazny.urzad@kprm.gov.pl.

\ %
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Serdecznie zapraszamy do udziatu w |l edycji konkursu Szefa
Stuzby Cywilnej pn. ,Profesjonalisci w stuzbie obywatelom”,
ktéry realizuje idee popularyzacji wsréd urzedow dziatan
i rozwigzan zorientowanych na poprawe jakosci obstugi
i zwiekszanie satysfakcji klientow urzedow.

Uczestnikami Il edycji konkursu moga by¢ wszystkie urzedy
administracji rzadowej, ktére zatrudniajg cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej i stosujg obligatoryjne standardy zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Muszg tylko spetnic,
podobnie jak w zesztym roku, okreslone warunki formalne
konkursu zwigzane z przekazaniem we wskazanym terminie
zgtoszenia w postaci kwestionariusza ankiety (pytania
zamkniete) oraz opisu jednej dobrej praktyki z zakresu dbatosci
0 jakos¢ obstugi i relacji z klientem (innowacyjne rozwigzanie
organizacyjne), ktéra wyrdznia go sposréd innych urzedow.
Prezentowana dobra praktyka powinna by¢ wprowadzona
po 1 stycznia 2012 r. Naboér zgloszen rozpoczat sie 1 lipca
i bedzie trwatl do 31 pazdziernika br.

Komisja Konkursowa wytoni laureatéw konkursu oraz
przygotuje rekomendacje dla Szefa Stuzby Cywilnej dotyczace
wyroznienia tych dobrych praktyk, ktére powinny by¢ w sposéb
szczegblny promowane w administracji rzadowej. Komisja
bedzie réwniez mogta zaproponowaé przyznanie wyrdznien
w dodatkowych, okreslonych przez siebie kategoriach.

Zakonczenie konkursu wraz z wreczeniem nagréd zaplanowane
zostato na | potowe 2015 r. Informacje o laureatach konkursu
oraz urzedach wyréznionych w 1l edycji konkursu zostang
opublikowane, podobnie jak w | edycji, w ,Przegladzie Stuzby
Cywilnej” oraz na stronie ,Serwisu Stuzby Cywilnej”
www.dsc.kprm.gov.pl, a przedsiewziecia, ktére zwycieza, bedg
stanowi¢ przedmiot aktywnego upowszechniania przez Szefa
Stuzby Cywilne;j.

Sekretariat Konkursu
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AKADEMIA ZARZADZANIA
INSTYTUCJAMI PUBLICZNYMI

Konkurs
na najlepsze praktyki w zakresie zarzagdzania
w polskiej administracji

Krajowa Szkofta Administracji Publicznej we wspoipracy z Osrodkiem Dialogu i Analiz
THINKTANK zaprasza do udzialu w konkursie na najlepsze, innowacyjne praktyki
w zakresie zarzadzania, wdrozone w polskiej administracji. W konkursie wytoniony
zostanie zaréwno najlepszy menedzer, jak i instytucje, ktére zdecydowaty sie najlepsze
praktyki zastosowac.

Konkurs jest organizowany w ramach pilotazowej edycji Akademii Zarzadzania
Instytucjami  Publicznymi, zainicjowanej przez Zakiad Ubezpieczen Spotecznych
i Mazowiecki Urzad Wojewddzki, ktorej liderem jest obecnie Krajowa Szkota Administracii
Publicznej.

Konkurs kontynuuje gtéwne zatozenie Akademii, jakim jest skuteczna wymiana dobrych
praktyk i rozwigzan z zakresu zarzadzania w sektorze publicznym. To okazja nie tylko do
powiekszenia zasobéw merytorycznych Akademii, ale réwniez do upowszechniania
najlepszych rozwigzan zarzadczych charakteryzujacych sie efektywnoscia, inno-
wacyjnoscig i gospodarnoscia. Wytonieni przez Kapitute Konkursu zwyciezcy bedg mogli
przedstawi¢ je podczas pazdziernikowej konferencji podsumowujgcej pierwszg edycje
Akademii. Regulamin konkursu znajduje sie na stronie www.azip.ksap.gov.pl/konkurs, na
ktérej dostepny jest rowniez formularz zgtoszeniowy, ktéry mozna wypetnia¢ online do 12
wrzes$nia br.

W pilotazowej edycji Akademii 2013/2014 uczestniczyto ponad 300 przedstawicieli
instytucji publicznych, a takze sektora pozarzgdowego i akademickiego. Wzieli oni udziat
w czterech sesjach warsztatowych, ktérych tematyka dotyczyta rozwoju elektronicznych
ustug publicznych (21 listopada 2013), zwiekszenia partycypacji spotecznej w zarzg-
dzaniu publicznym (11 lutego br.), stosowania modeli kompetencyjnych (15 kwietnia br.)
oraz usprawniania komunikacji wewnetrznej w instytucjach publicznych (10 czerwca br.).
Wszystkie sesje byly transmitowane online. Wiecej informacji, w tym zapisy
audiowizualne sesji, znajduje sie na stronie internetowej KSAP pod adresem
www.azip.ksap.gov.p.

Podsumowanie rocznego pilotazu oraz uroczysta inauguracja nowej edycji Akademii
odbedzie sie na konferencji 14 pazdziernika br. Gidwnym punktem tego wydarzenia
bedzie prezentacja najlepszych praktyk oraz wdrazajgcych je menedzeréw wytonionych
w konkursie Akademii.

Akademia Zarzadzania Instytucjami Publicznymi
Osrodek Rozwoju i Innowac;ji
Krajowa Szkota Administracji Publicznej

powroét
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osrodek dialogu i analiz Urzad Wojewddzki w Warszawie
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Postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie cywilnej w 2014 r.

5 lipca br. 880 oséb przystgpito do tegorocznego
sprawdzianu przewidzianego w toku postepowania
kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej, ktdry odbyt sie
w Warszawskim Centrum EXPO XX. W jego trakcie
sprawdzone zostaty w dwéch odrebnych czesciach
wiedza i umiejetnos$ci niezbedne do wypetniania
zadan stuzby cywilne;.

Od lewej: Marek Haliniak — zastepca dyrektora KSAP, Barbara
Jaworska-Debska — obserwator z ramienia RSC, Jan Pastwa —
dyrektor KSAP, Dagmir Dlugosz — zastepujacy Szefa Stuzby
Cywilnej dyrektor DSC KPRM, Wojciech Michota — zastepca
dyrektora DSC.

Fot. KSAP.

Postepowanie  kwalifikacyjne dla pracownikow
stuzby cywilnej ubiegajacych sie o mianowanie
w stuzbie cywilnej prowadzi Krajowa Szkota
Administracji Publicznej.

Mianowan w stuzbie cywilnej dokonuje sie w ramach
limitu mianowani na dany rok, uwzgledniajgc ab-
solwentow Krajowej Szkoty Administracji Publicznej,
ktérzy w danym roku ztozg wniosek o mianowanie.

Limit mianowan w roku biezgcym wynosi 200, przy
czym w 2014 r. wptynety do Szefa Stuzby Cywilnej
32 wnioski o mianowanie w stuzbie cywilnej absol-
wentow KSAP.
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Uczestnicy postepowania kwalifikacyjnego, 2014 r.
Fot. KSAP.

Warunkiem zakonczenia sprawdzianu z wynikiem

pozytywnym jest:

= uzyskanie w kazdej cze$ci sprawdzianu co
najmniej 1/3 maksymalnej mozliwej do uzy-
skania w niej liczby punktéw (jest to 30 punktow
z czesci sprawdzianu sprawdzajacej wiedze i 20
punktdéw z czesci sprawdzianu sprawdzajacej
umiejetnosci),

= uzyskanie w catym sprawdzianie co najmniej 3/5
maksymalnej mozliwej do uzyskania w nim
liczby punktéw (jest to 90 punktéw w sumie
z dwdch czesci sprawdzianu).

Informacje o wynikach postepowania kwalifikacyjnego
zamiescimy w kolejnym wydaniu ,Przegladu Stuzby
Cywilnej”.

Monika Zaremba

Naczelnik Wydziatu Systeméw i Narzedzi Zarzadzania Kadrami
Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powroét
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Czy opisywanie i wartosciowanie stanowisk pracy moze by¢ rzeczywiscie przydatne
w administracji publicznej?

Radostaw Hancewicz

Urzednik, trener administraciji
publicznej. Od poczatku 2007 r.
przeprowadzit blisko 3200
godzin szkolen dla admini-
stracji publicznej. W latach
2006-2008 byt trenerem we-
wnetrznym  stuzby cywilnej
i wspotpracowat z Kancelarig
Prezesa Rady Ministrow.

Jest autorem licznych progra-
mow szkoleniowych przezna-
czonych dla administracji publicznej oraz porad-
nikow ,Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swdj
wlasny skuteczny styl zarzgdzania”, ,Profesjonalna
obstuga klienta i radzenie sobie z trudnym klientem
w urzedzie” oraz ,Szkolenia dla administracji pu-
blicznej. 101  praktycznych  wskazowek dla
trenerow”.

(Dodatkowe informacje: www.hancewicz.pl).

System opisoéw i wartoSciowania stanowisk pracy
budzi w administracji publicznej spore emocje.
W stuzbie cywilnej jest obecny od 2007 r., w sgdach
wdrazany jest obecnie, cho¢ z rozng dynamikg,
a w administracji samorzgdowej wszystko zalezy od
lokalnych wfodarzy, ktorzy majg w tym zakresie
swobode i z ktorych niektorzy decydujg sie na jego
stosowanie. Dlaczego jest tak, ze jedni narzekajg na
obowigzek wprowadzenia | stosowania tego Sy-
stemu, a inni robig to z wifasnej, niczym nie-
przymuszonej woli? Czy z tego systemu mozna
mie¢ w urzedzie korzySci, czy moze jest on z gory
Skazany na porazke?

Kiedy rozpoczynam kolejny cykl szkolen dla ad-
ministracji publicznej, wielu ludzi, ktérych spotykam
na moich zajeciach, méwi Zle o systemie opisow
i wartosciowania stanowisk pracy. Ze smutkiem
wspolnie stwierdzamy, ze w wielu instytucjach
system wartosciowania funkcjonuje jedynie na pa-
pierze. Zajmujac sie tym systemem od siedmiu lat,
tylko w kilku instytucjach, z ktérymi wspotpraco-
watem, widziatem jego poprawne wprowadzenie.
Problemy, ktére dadzg sie zidentyfikowa¢ w pozo-
statych urzedach, sg typowe i powtarzalne, dlatego
odniesienie sie do nich bedzie — moim zdaniem -
najlepszym sposobem podsumowania siedmio-
letniego funkcjonowania tego rozwigzania w stuzbie
cywilnej, a instytucjom, ktére dopiero go wdrazajg
lub zamierzajg to zrobi¢, moze utatwi¢ sprawe, bo
przeciez lepiej uczyc¢ sie na cudzych btedach.

Wielu nie wie po co to wszystko

Zaczg¢ nalezy od jasnej odpowiedzi na pytanie,
po co w ogole jest wartosciowanie stanowisk pracy?
Mam bowiem wrazenie, ze dla wielu ludzi
w administracji publicznej nadal nie jest to jasne.
Zatozeniem systemu bylo wprowadzenie nowej
logiki w mys$leniu o systemie wynagrodzen zasa-
dniczych i zbudowanie podwalin pod ewolucyjne
reformowanie tego systemu. Nowa logika miata
polega¢é na ptaceniu wiekszych pieniedzy za
wykonywanie zadan bardziej zlozonych, a mniej-
szych — za zadania prostsze. Dzi$ w wielu insty-
tucjach wysokos¢ wynagrodzen zasadniczych duzej
czesci pracownikow nadal nie zalezy bowiem od
tego, czym sie zajmujg i jak zlozone wykonujg
zadania (jak nakazywataby fundamentalna logika),
ale od tego, ile lat w tej instytucji pracuja, ile przez
ten czas objeto ich podwyzek, a czesto przede
wszystkim od tego, na ile obrotnego majg bez-
posredniego przetozonego i jaka jest jego aktywno$é
w walce o podwyzki dla swoich podwtadnych.

Taki system jest jednym z wazniejszych czynnikéw
wpltywajgcych demotywujgco na pracownikow,
ktérzy nie widza sensu w dawaniu z siebie wiecej,
poniewaz — jak mowig — ,swoje trzeba odpracowac,
zeby doj$¢ do jakichs godnych zarobkdéw, bo z catg
pewnoscig nie zaleza one od tego jak trudne
zadania realizuje”. System wynagrodzen, ktory nie
uwzglednia ztozonosci pracy, a jedynie liczbe prze-
pracowanych lat, to system, ktéry wypycha naj-
lepszych pracownikéw z urzeddéw. Pot biedy jezeli
przemieszczajg sie oni do innych instytucji pu-
blicznych, bo globalnie administracja na tym nie traci
(traci konkretny urzad i jego szef), ale gorzej, ze
pracownicy wypychani przez ten czynnik sg za-
zwyczaj hajbardziej atrakcyjni dla sektora ko-
mercyjnego. Sam znam kilka osdéb, ktére odeszty
z pracy w swoich urzedach nie z powodu wysokosci
zarobkéw, ale z poczucia razacego braku obiekty-
wizmu systemu wynagrodzen. Godzili sie na zarobki
jakie sg w administracji, bo byli Swiadomi co dostajg
w zamian (wiekszg stabilizacje, przewidywalnosc¢,
mozliwosé taczenia zycia zawodowego z rodzinnym
itd.), ale nie mogli juz patrze¢ jak ich wynagrodzenie
jest np. 0 40 proc. mniejsze od tego, ktére otrzymuje
kolega zajmujacy sie od dawna zadaniami, ktére
wymagajg od niego o potowe mniej wysitku i wigzg
sie z nieporéwnanie mniejszg odpowiedzialnoscia.

Przeciwnicy tego pogladu powiedzg, ze to tylko pot
prawdy, ze najlepsi zazwyczaj uciekaja, poniewaz
administracja nie moze im zagwarantowac¢ godnych
zarobkéw, a firmy komercyjne moga zaproponowaé
lepsze pienigdze. Po pierwsze, zawsze fascynuje
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mnie rozmowa o tzw. godnych zarobkach. Gdzie jest
granica, od ktérej mozemy stwierdzi¢, ze zarabiamy
godnie, a ponizej jakiej granicy nasze zarobki sg
mate? Czy kto$ z Panstwa jest w stanie takg grani-
ce, na ktorg sie wszyscy zgodzimy, zaproponowac?
Oczywiscie nie, bo nie ma czego$ takiego, jak
zarabia¢ duzo albo mato. Wszystko jest kwestig
punktu odniesienia. Osoba =z bogatego domu
zarabiajgc 13 000 zi, powie, ze jej to ledwie wy-
starcza, a inna zarabiajgc 2500 zt, bedzie w stanie
z tej kwoty jeszcze sobie odtozyé. Wbrew temu co
sie powszechnie uwaza, moim zdaniem to nie wy-
sokos¢ zarobkow wptywa na motywacje pra-
cownikéw do pracy. Jak sie kazdy z nas rozejrzy, to
zobaczy takich, ktérzy zarabiajg naszym zdaniem
duzo, a dajg z siebie niewiele lub minimum, jak
i takich, ktérzy naszym zdaniem zarabiajg mato, a sg
mocno zmotywowani. Wielu nie dostrzega nie-
wielkiego aczkolwiek waznego niuansu, ze wy-
sokos¢ wynagrodzenia w pierwszej kolejnosci
wptywa na zadowolenie z pracy, a nie na mo-
tywacje. Oczywiscie zadowolenie z pracy moze sie
niekiedy przektada¢ na motywacje, ale automatyzmu
nie ma, a oba pojecia znacza z catg pewnoscig co
innego. W mojej ocenie silniejszy wptyw na
motywacje pracownikdow ma wiasnie wspomniany
juz wyzej obiektywizm w podziale wynagrodzen
w odniesieniu do podziatu zadan, z ich ztozonoscia,
samodzielnoscig i odpowiedzialnoscia. A z tym
w szeroko rozumianej administracji publicznej zbyt
dobrze nie jest.

Do zmiany tych niekorzystnych zjawisk ma stuzyé
wlasnie system wartosciowania, ktory przy okazji
jest narzedziem realizacji wymogow zawartych
wart. 78 § 1 kodeksu pracy, méwigcym o tym, ze
»wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone,
aby odpowiadato w szczegdlnoéci rodzajowi wyko-
nywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej
wykonywaniu (...)".

Wartosciowanie jako utrwalacz tego co juz jest

Podstawowym zadaniem systemu warto$ciowania
jest stworzenie wewnetrznej, urzedowej hierarchii
stanowisk od najbardziej ztozonych i odpo-
wiedzialnych po najprostsze, dziatajgce pod petnym
nadzorem. Wynikiem catej pracy ma by¢ wiec lista,
gdzie jakie$ stanowiska beda wyzej, a inne nizej. To
z calg pewnoscig wywoluje w kazdej organizaciji
duze emocje. Sg one szczegdlnie silne w tych
organizacjach, gdzie przez lata wszystkie sta-
nowiska byty traktowane bardzo podobnie, a zaj-
mujacy je pracownicy uwazali sie za rdGwnych sobie.
Strach przed reakcjg pracownikéw w wielu insty-
tucjach doprowadzit do maksymalnego sptasz-
czenia hierarchii, i to jeszcze w taki sposéb, zeby
wszyscy dostali jak najwiecej punktéw. Opisywano
i wartosciowano tak, ,zeby nikomu nie zrobi¢
krzywdy”. Takie zatozenie juz na starcie powoduje,
ze system staje sie nieprzydatny. Do tego na
poczatku dochodzity jeszcze problemy z przyzna-
waniem jak najwiekszej liczby punktéw, zeby
globalnie wszystkie stanowiska w instytucji miaty jak
najwyzsza $rednig, bo dzieki temu ,lepiej wypad-
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niemy, kiedy kto$ zacznie poréwnywaé urzedy i na
tej podstawie przyznawac¢ dodatkowe srodki” oraz
problemy poréwnywania sie z innymi, podobnymi
urzedami. W niektorych urzedach z takiego myslenia
nie zrezygnowano, mimo iz jako trenerzy wewnetrzni
stuzby cywilnej szkolacy z tych zagadnieA w mo-
mencie ich wprowadzania, od samego poczatku
przekonywaliémy, ze system warto$ciowania jest
wewnetrznym narzedziem szefa kazdego urzedu
i bedzie wykorzystywany jedynie do budowy we-
wnetrznej hierarchii kazdego urzedu z osobna.
Wielu, na wszelki wypadek, nam nie uwierzyto.

Drugi podobny problem to tworzenie opiséw sta-
nowisk pracy i pézniejsze ich wartosciowanie przez
pryzmat osob, ktére sg na nich dzi$s zatrudnione,
anie przez pryzmat faktycznej zlozonosci sta-
nowiska. W wielu instytucjach tworzono opisy w taki
sposoOb, ze najpierw patrzono na osobe, ktora byta
na opisywanym stanowisku zatrudniona. Jezeli
osoba pracujgca na opisywanym stanowisku pracy
miata nadane stanowisko stuzbowe, np. gtéwnego
specjalisty, to opis tworzony byt w taki sposob, zeby
zadania i wymogi byty ,godne” giéwnego specjalisty.
| nie jest wazne, ze zatrudniona tam osoba nie wy-
konywata ich na co dzien albo w ogéle, bo takich
zadan tam nie bylo. Z kolei inna osoba, ktora byta
referentem, z automatu miata przypisywane zadania
prostsze, mimo iz na co dzien robita zadania bardzo
ztozone, a referentem byta gléwnie dlatego, ze
zostata zatrudniona niedawno, a urzad miat zasade
przyznawania na starcie najnizszego stanowiska
stuzbowego. Nie ma w tym logiki, ale nie ma tez
realizacji podstawowej zasady opisywania i warto-
Sciowania stanowisk pracy, tzn. bezosobowosci tego
procesu.

Opisywany problem miat mniejsze znaczenie, jesli
stanowiska stuzbowe poszczegdlnych pracownikow
chociaz mniej wiecej odpowiadaty zlozonosci
wykonywanych zadan. Z takg sytuacjg stykam sie
niestety niezmiernie rzadko, a zasadg jest raczej, ze
stanowiska stuzbowe nadawane zgodnie z rozpo-
rzgdzeniem nijak sie majg do faktycznie wykony-
wanych zadan, bo znowu w wielu przypadkach
zalezg bardziej od stazu pracy. Jesli wiec ktos chciat
w oparciu o te nazwy budowac hierarchie, to
obawiam sie, ze takze nic mu z tego logicznego nie
wyszio. Zreszta za stuszny uznaje niegdysiejszy
pomyst KPRM polegajacy na oderwaniu stanowisk
stuzbowych od oséb, a powigzanie ich z zadaniami.
W praktyce wygladatoby to tak, Zze wykonujac
zadania na stanowisk nr 1, gdzie przypisane sag
zadania skomplikowane, pracownik ma stanowisko
np. gtéwnego specjalisty, ale jesli przestaje sie
sprawdzaé i jest przeniesiony na stanowisko nr 2,
gdzie zadania sg prostsze, to zostaje np. inspekto-
rem itd. Pomyst ten nie wszedt w zycie, a z calg
pewnoscig  pozwolitby  uporzadkowa¢  chaos
panujacy obecnie w tym zakresie. Nieraz styszatem
bowiem zdanie w stylu: ,Prosze Pana, ja musze
wszystkich opisac jednakowo, zeby zostali tak samo
zwarto$ciowani, bo przeciez wszyscy sg gtdwnymi
specjalistami i do tego jeszcze kazdy ma bogate
doswiadczenie, poniewaz pracuje u nas juz 25 lat”.



Ten sposob myslenia to jedna z powazniejszych
przyczyn  niepowodzen  wartosciowania  jako
systemu, bo wielu opisywato stanowiska tak, zeby
po wartosciowaniu nic sie nie zmienito.

Nie mozna sporzadzi¢ poprawnie wartosciowania
bez uczciwego opisania i przyporzadkowania do
poszczegolnych stanowisk zadan, ktére sg na nich
wykonywane faktycznie, a nie hipotetycznie. To
Z kolei musi doprowadzi¢ do zréznicowania wartosci
stanowisk i powstania hierarchii stanowisk, ktéra
zburzy dotychczasowe dobre samopoczucie wielu
0s0b, ale taka jest jej rolal

Brak woli wykorzystania wynikéw

Poprawnie sporzadzona w wyniku wartosciowania
hierarchia stanowisk jest potrzebna co najmnigj
z trzech powodéw. Po pierwsze, ma ona postuzy¢
do poréwnania, czy za najtrudniejsze zadania pta-
cimy najwiecej, a za prostsze odpowiednio mniej,
czy moze sg tu anomalia opisane przeze mnie
wyzej. Dokonuje sie tego, tworzac taryfikator dosto-
sowany do realiow urzedu, w ktéorym do poszcze-
golnych grup zaszeregowania przyporzadkowane
zostajg stanowiska z poszczegdlnych przedziatéw
punktowych. Caty czas pamietajmy, ze wszelkich
operacji dokonujemy jedynie na wynagrodzeniu
zasadniczym, poniewaz uwzglednianie w poréwny-
waniu wynagrodzen dodatku za wystuge lat czy
innych dodatkéw jest wbrew zasadom i logice.
Mowigc krétko, najwazniejsze zadanie systemu
wartosciowania to da¢ kierownictwu wiedze
dotyczaca tego, kto dzis w stosunku do wykony-
wanych przez siebie zadan zarabia razgco za duzo,
a kto razgco za mato!

Wiedza o anomaliach powinna pchng¢ kierownictwo
urzedu do dziatan zmierzajacych do zmniejszania
lub usuwania tych anomalii. Oczywiscie usuwanie
anomalii ptacowych nie jest proste, bo rzadko mie-
wamy dodatkowe wolne $rodki. A jesli nic nie mamy
do podziatu, a chcemy zmienia¢ system na bardziej
poprawny i obiektywny, to zeby komus$ daé, komus$
innemu trzeba zabra¢. Brzmi nieprawdopodobnie?
Tak, do momentu kiedy uswiadomimy sobie, ze
wypowiedzenie zmieniajgce jest narzedziem, ktore
mozemy wykorzystywaé, a poprawnie sporzadzony
system opisdw i wartosciowania jest waznym
argumentem w sytuacji, kiedy przed sadem pracy
trzeba wyjasni¢ powody swojej decyzji. Ale to wersja
.wardsza”, dla odwazniejszych. Dla mniej odwaz-
nych jest wersja ,miekka”, ale tez poprawna —
odpowiednie wykorzystywanie srodkéw jesli sie juz
pojawig, co sie czasami zdarza, a czesto i tak jest
zaprzepaszczane. W takich przypadkach anomalia
sg zmniejszane dtuzej, ale dziatamy przynajmniej we
wihasciwym kierunku.

Czesto stysze, ze okreslanie anomalii jest bez
sensu, bo nie mamy pieniedzy, zeby szybko
niwelowaé nieprawidiowosci systemu wynagrodzen.
To samo stwierdzenie z niektorych ust stysze od
siedmiu lat. Gdyby w tych instytucjach siedem lat
temu sporzadzic¢ opisy poprawnie i na ich podstawie
poprawnie zwartosciowa¢ stanowiska, to juz blisko

dekade mozna bytoby w oparciu o nie podejmowac
bardziej racjonalne decyzje finansowo-personalne.
W kazdej instytucji przez ten czas byto chociaz kilka
sytuacji, w ktorych — w wyniku réznych zdarzen (np.
rotacji pracownikdw) — pojawity sie wolne $rodki
w funduszu ptac. Pytanie: czy wykorzystano je po to,
zeby system wynagrodzen stawat sie coraz bardziej
obiektywny, czy raczej utrwalano nimi dotych-
czasowe patologie. Niestety w wielu miejscach
mieliSmy do czynienia z ta drugg sytuacja.

Kiedy w 2008 r. KPRM przekazata urzedom wcho-
dzacym w skfad stuzby cywilnej niewielkie co
prawda, ale jednak srodki na niwelowanie anomalii
ptacowych, to cze$¢ urzedéw wykorzystata je
zgodnie z przeznaczeniem i uzupetniono wynagro-
dzenia tym, ktorzy mieli razgco mato w stosunku do
wykonywanych zadan, nie dajgc innym, ktérzy byl
przeptacani. Ale tak mogty zrobi¢ jedynie urzedy,
ktére miaty rzetelng analize, ktérej z kolei nie dato
sie zrobi¢ bez wczesniejszego poprawnego opisania
i zwartosciowania stanowisk. Byto jednak tez sporo
urzedow, ktore otrzymang kwote podzielity i przy-
znaty w rownych wysokosciach kazdemu pracow-
nikowi, utrwalajagc tym samym patologie ptacowe
wystepujace dotychczas. Tak bylo najwygodniej, bo
nikt nie wszczynat awantur. Niestety to, ze nie-
doceniani pracownicy, ktérzy zarabiali niesprawie-
dliwie mniej, otrzymali kolejny sygnat, ze ich racje
nie sg wazne, juz wielu osobom umkneto.

Usuwanie anomalii, jak tatwo sobie wyobrazi¢, nie
jest zajeciem wdziecznym, bo o ile zarabiajgcy zbyt
mato ucieszg sie z takich dziatan, to zapewne
osoby, ktore wedtug analiz sg przeptacane, zrobig
wszystko, zeby zdyskredytowa¢ system wartoscio-
wania, swoich kierownikow, ktérzy opisywali
stanowiska, czy zespot wartosciujgcy. Stad wynika
pokusa biernosci ttumaczona r6znymi nacigganymi
argumentami. Okolicznosciag, ktéra utatwia w wielu
urzedach brak dziatan w tym zakresie, jest sytuacja,
w ktorej urzedy majg obowigzek dokonania opiséw
i warto$ciowania stanowisk pracy, ale jesli chodzi
o wykorzystywanie jego wynikéw do racjonalizo-
wania systemu wynagrodzen, to skonczylo sie
jedynie na zaleceniach. W 2008 r. byty juz gotowe
projekty kolejnych, uzupetniajacych system roz-
porzadzeh, m.in. zmieniajgcego rozporzadzenie,
w ktorym  okreslone sa stanowiska stuzbowe
i widetki wynagrodzen, niemniej nie weszly one
w zycie mimo pozytywnych opinii czesci ekspertow.
Problemem jest wiec to, ze poprawne wprowadzenie
systemu opiséw i wartosciowania jest wysitkiem,
ktéry nie przyniesie petnego poparcia zatogi,
wymaga podejmowania i komunikowania trudnych
decyzji, a do tego nie jest twardym obowigzkiem.
tatwiej wiec system dyskredytowaé, pokazujac jako
nieprzydatny.

Niewykorzystywanie mozliwosci awansowania
jakie daje system

Poprawnie stworzona hierarchia i powigzanie z nig
wysokosci wynagrodzenia tworzy przejrzysta Sciez-
ke awansu zawodowego i finansowego, czyli cos,

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 11



czego w wielu urzedach przez lata nie byto, a czego
wielu pracownikdbw mocno pozada. A nie byto
z powoddéw opisanych wyzej, ale takze dlatego, ze
czes¢ pracownikow dotychczasowy system popiera,
bo na nim zyskuje. Jezeli przez awans rozumiemy
nie przejscie do trudniejszych zadan za wyzsze
pienigdze, ale otrzymanie dokumentu, ze juz nie
jestedmy inspektorem, tylko starszym inspektorem,
i wyzszego uposazenia bez jakiejkolwiek zmiany
zadan, to mamy sytuacje, w ktérej zdarzajg sie
pracownicy z 20-letnim stazem pracy, wykonujacy
proste, techniczno-biurowe czynnosci, posiadajacy
stanowisko gtéwnego specjalisty, zarabiajacy wiecej
niz specjalisci, ktérzy w komorkach merytorycznych
za swoje decyzje ponoszg ogromng odpowie-
dzialnosc¢. To kolejna patologia i brak logiki.

Nie odmawiam nikomu mozliwosci awansowania,
ale nie mozna awansowacé, przez cate zycie robigc
caly czas to samo. Sekretarka takze moze
awansowag¢, ale zmieniajgc stanowisko na bardziej
ztozone, na ktérym placimy wiecej, bo na rynku
pracy jest mniej osob, ktére mogg te prace po-
prawnie wykonywaé. Jedni majg fatwiejsza mozli-
wos¢ awansowania, jesli w strukturze urzedu sg
stanowiska wyzej potozone w hierarchii, z zadaniami
o podobnej tematyce, tylko na bardziej ztozonym
poziomie. Inni niestety, zeby awansowaé, muszag
przejs¢ do nowych rodzajowo zadan, bo nie ma
stanowisk o zadaniach podobnych, ktére miatyby
bardziej skomplikowane odmiany.

Z tym, ze nie chodzi tu jedynie o swiadomosé
samych pracownikow, ale takze o dziatanie samej
instytucji, ktéra na wolne stanowisko w pierwsze;
kolejnosci powinna poszukiwaé chetnych (ktérzy sie
nadajg) na stanowiskach bedacych w hierarchii nizej
od stanowiska obsadzanego. Natomiast w praktyce
czesto sie zdarza, ze takie atrakcyjne stanowisko
jest obsadzane w drodze naboru zewnetrznego.
Taki nab6or sam w sobie nie jest niczym ztym pod
dwoma warunkami: w strukturze nie ma nikogo, kto
bytby tym stanowiskiem zainteresowany, a za-
trudniony z zewnatrz pracownik jest merytorycznie
lepszy od tych, ktérzy pracujg na stanowiskach
prostszych.

W innej sytuacji oddziatujemy silnie demotywujaco,
poniewaz pracownicy caty czas twierdza, ze w urze-
dzie nie ma mozliwosci awansowania i nie rozumiejg
(i stusznie) dlaczego nowy pracownik dostat na
starcie wyzsze stanowisko (czesto z lepszym wyna-
grodzeniem), a oni muszg go uczy¢ wykonywania
zadan. System wartoSciowania przy prawidtowym
wdrozeniu jest jednym z niewielu narzedzi, ktére
majg instytucje publiczne, zeby rozwigza¢ odwiecz-
ny problem z brakiem mozliwosci awansowania
pracownikow.

Chwiejne fundamenty systemu

Osobng kwestia sg problemy mniej systemowe,
a bardziej techniczne, zwigzane z samym wartoscio-
waniem, a jeszcze wczesniej z dokonaniem opiséw
stanowisk pracy, w oparciu o ktére warto$ciowanie
jest dokonywane. Problemem w wielu urzedach jest
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brak spdéjnosci systemu opiséw. Kazdy kierownik
sporzadza je w odniesieniu do swoich stanowisk,
a potem zostajg one przekazane do wartosciowania
i wychodzi z tego jeden wielki dramat, poniewaz
kazdy robi to po swojemu i nikt nad tym nie panuje.
Bez przyjecia wewnetrznego rozwigzania, ktére
doprowadzi do spéjnosci opisow, wartosciowanie nie
wyjdzie, a w wielu instytucjach po prostu uznaje sie,
ze ,szkoda na to czasu’. Przepuszczanie nie-
weryfikowanych opiséw, w ktérych na samym
szczycie opisane sg nobilitujgce zadania, ktérych sie
na danym stanowisku nie wykonuje lub robi bardzo
rzadko, zawyzanie wymogow, ktére sg zupetnie
nieadekwatne do opisanych wczesniej zadan, brak
weryfikacji faktycznej samodzielnosci czy wyma-
ganej inicjatywy — to tylko niektére btedy rozbijajace
system opisow, ktére nie stuzg przeciez tylko do
warto$ciowania, ale zyjg wiasnym zyciem. Powinny
by¢ one przeciez wykorzystywane zaréwno przy
ocenianiu pracownikéw, naborach, tworzeniu IPRZ-
-etéw itd. Dobrze sporzadzone opisy to 80 proc.
sukcesu jesli chodzi o wartosciowanie, a Zle
sporzadzone, to 100-proc. gwarancja porazki na tym
polu.

Wielu opisujacych ma problemy ze zrozumieniem,
ze opisy sg dokumentem zawierajgcym opis naj-
wazniejszych zadan i probe okreslenia ich ztozo-
nosci oraz wymaganych niezbednych kompetencji.
Narzekaja, ze pracownicy bardzo duzo pracujg
i dlatego muszg by¢é wysoko zwartosciowani. Tak
jakby system wartosciowania byt systemem do
badania obcigzenia pracg. Oto6z nie jest! Narzekaja,
ze stanowisko musi by¢ wysoko zwartosciowane, bo
pracuje na nim Swietny i zaangazowany pracownik.
Tak jakby system wartosciowania byt systemem
ocen pracowniczych. Ot6z nie jest!

W dalszej czesci tez mozna popetni¢ mase bledéw
isg one popetniane. Wartosciowanie prowadzi
czesto Zle dobrany zespdt, w ktéorym wystepujg
podlegtosci stuzbowe, sam proces wartosciowania
przypomina bardziej negocjacje pomiedzy ,walcza-
cymi stronami”, a nie wspoélng prace nad systemem,
ktéry bedzie obiektywny dla catego urzedu,
a wartosciowanie konkretnego stanowiska odbywa
sie czesto w oderwaniu od wartosciowan pozo-
statych podobnych stanowisk. Do tego dochodzi
jeszcze brak aktualizowania opisow oraz ich
wartosciowania. Zdarzajg sie instytucje, ktére nie
zrobity tego od 2007 r., mimo iz byly do tego
przestanki.

To klasyczne btedy, z ktérych zasmiejg sie przed-
stawiciele urzedow, ktére ich nie popetnity. Niestety
osobiscie opisanych sytuacji spotykam sporo. Mimo
iz od wprowadzenia warto$ciowania w stuzbie
cywilnej mineto siedem lat, nadal jestem proszony
o przeprowadzenie szkolehn z tego zakresu, i na
wielu z nich okazuje sie, ze tak naprawde wiekszos¢
rzeczy trzeba budowac¢ od poczatku. Przyczyng jest
albo brak wiedzy na poczatku tego procesu, albo
ignorancja wykazana na starcie, ktérg mozna
wyttumaczy¢ postawa, ze ,nie ma sie co przyktadac,
bo to kolejna chwilowa moda”. Nie trzeba chyba



nikogo przekonywa¢ do tego, ze o wiele trudniej
naprawi¢ system Zle dziatajacy, do ktoérego uprze-
dzeni sg juz pracownicy, niz poprawnie wprowadzi¢
co$ od poczatku.

Dopdki, w imie zachowania powierzchownego spo-
koju w urzedzie, szefom instytucji bedzie brakowac
odwagi kierowniczej do dokonania tych niezbednych
zmian i dopdki nie pochylg sie oni na powaznie nad
powyzszymi wskazéwkami w tym zakresie, dopdty
wich instytucjach system bedzie jedynie na
papierze, a pracownicy takiego urzedu beda roz-
powszechniaé poglad, ze wartosciowanie to system
zty i do niczego niepotrzebny.

W mojej ocenie to nie system jest zty. Przyczyng
jego odrzucenia przez wiele os6b jest niepoprawny
sposOb jego wprowadzenia oraz niepoprawne
stosowanie. Oczywiscie i w instytucjach, gdzie
dziata prawidtowo, ma on grono przeciwnikéw, ale
w takiej sytuacji najbardziej zagorzatymi oponentami
wartoéciowania sg osoby, ktéore w wyniku jego
prawidtowego wdrozenia tracg swojg nieobiektywnie
lepsza pozycje w systemie wynagrodzen. Ale czyz
wiasnie nie po to ten system wprowadzono?

powrét
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SZKOLENIA W SLUZBIE CYWILNEJ

Szkolenia centralne w 2014 r.

Podstawe realizacji szkolen centralnych w biezacym
roku stanowi zatwierdzony 19 Ilutego br. przez
Dagmira Ditugosza, Zastepujgcego Szefa Stuzby
Cywilnej, Plan szkolenn centralnych w stuzbie
cywilnej na 2014 r. W dokumencie tym zostaty
okreslone® nastepujace priorytety dla szkolen
centralnych w stuzbie cywilnej w 2014 r.:

= wyposazenie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
w wiedze z zakresu etyki, przeciwdziatania
korupcji i konfliktowi intereséw,

= doskonalenie umiejetnosci cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej w zakresie redagowania pism
urzedowych,

= wyposazenie cztonkdw korpusu stuzby cywilnej
w praktyczng wiedze z zakresu dostepu do
informacji publicznej oraz ochrony informacji.

Szkolenie pn.
Etyka, przeciwdziatanie korupcji i konfliktowi
interesow

Celem szkolenia jest wyposazenie wybranych
cztonkow korpusu stuzby cywilnej w wiedze, ktorej
nabycie bedzie wspierato dziatanie etycznej i trans-
parentnej administracji rzadowej.

Adresatami szkolenia sg z jednej strony cztonkowie
korpusu stuzby cywilnej, ktérzy w swojej pracy sg
narazeni na wystepowanie sytuacji korupcyjnych,
zatrudnieni w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw,
ministerstwach, urzedach centralnych i urzedach
wojewddzkich, z drugiej zas — czionkowie korpusu
stuzby cywilnej bedacy koordynatorami Rzgdowego
Programu  Przeciwdziatania Korupcji na lata
2014-20109.

Dla uczestnikdéw szkolenia przygotowano 200 miejsc
szkoleniowych w ramach 10 dwudniowych ses;ji
szkoleniowych, ktére zostang zrealizowane w Il i IV
kwartale 2014 r. w Warszawie. Realizacja szkolenia
zostanie poprzedzona badaniem potrzeb szkole-
niowych uczestnikéw. Wykonawca szkolenia jest
Krajowa Szkota Administracji Publicznej.

Szkolenie pn.
Poprawne jezykowo redagowania pism
urzedowych

Celem szkolenia jest doskonalenie umiejetnosci
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w zakresie reda-
gowania pism urzedowych. Szczegdlny nacisk
zostanie potozony na kwestie zwieztoSci przekazu
i jego dostosowania do odbiorcy. Zaktada sie, iz
rozwdj tych kompetencji przyczyni sie nie tylko do
wzrostu poprawno$ci jezykowej dokumentéw wytwa-
rzanych przez administracje rzadowg, ale réwniez
przetozy sie na usprawnienie procesu komunikacji
zarébwno wewnagtrz samej administracji, jak i w jej
kontaktach z obywatelami.
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Adresatami szkolenia sg czlonkowie korpusu stuzby
cywilnej zatrudnieni w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, ministerstwach, urzedach centralnych
i urzedach wojewddzkich, w szczegolnosci w komor-
kach ds. komunikacji z mediami (biurach prasowych)
oraz obstugi prawnej, jak rowniez osoby odpowie-
dzialne za redagowanie pism i decyzji skierowanych
do klienta zewnetrznego.

Dla uczestnikéw szkolenia przygotowano 256 miejsc
szkoleniowych w ramach 16 dwudniowych ses;ji
szkoleniowych, ktére zostang przeprowadzone w |V
kwartale 2014 r. w Warszawie. Wykonawcg szkole-
nia jest firma ASAP24 Sp. z o.0. (Al. Jerozolimskie
81, 02-001 Warszawa).

Szkolenie pn.
Praktyczne aspekty dostepu do informacji
publicznej

Celem szkolenia jest wyposazenie czionkéw kor-
pusu stuzby cywilnej w wiedze z zakresu praktycz-
nych aspektéow dostepu do informaciji publiczne;j,
Z uwzglednieniem ograniczeh wynikajacych z prze-
pisdw o ochronie informacji niejawnych oraz o ochro-
nie innych tajemnic ustawowo chronionych, a takze
przepisdow dotyczacych ochrony danych osobowych
i praw autorskich.

Adresatami szkolenia sg cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej majacy w zakresie swoich obowigzkéw
stuzbowych zadania zwigzane z postepowaniem
wnioskowym i udostepnianiem informacji publicznej
w Biuletynie Informacji Publiczne;j.

Dla uczestnikow szkolenia przygotowano tgcznie
320 miejsc szkoleniowych w ramach 16 dwu-
dniowych sesji szkoleniowych (po 1 w kazdym
miescie wojewddzkim). Przedmiotowe szkolenie
zostanie zrealizowane w okresie wrzesien-listopad
2014 r. Wykonawcg szkolenia jest firma F5
Konsulting Sp.z o.o0. (ul. Sktadowa 5, 61-897
Poznan).

Szkolenie pn.
Praktyczne aspekty udzielania zaméwien
publicznych

Ponadto w zwigzku z poczynionymi oszczedno-
Sciami, Zastepujacy Szefa Stuzby Cywilnej
zatwierdzit do realizacji ujete w Planie jako
rezerwowe szkolenie z zakresu prawa zamowien
publicznych.

Potrzeba realizacji przedmiotowego szkolenia
wynika z zalecen ujetych w Raporcie wstepnym
z funkcjonowania wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej
w sprawie wspotpracy urzedéw administracji rzg-
dowej z ekspertami zewnetrznymi za 2012 r.,
w ktéorym  zasygnalizowano potrzebe wsparcia
kompetencji analitycznych pracownikow urzedow



administracji rzadowej w zakresie stosowania prawa
zamowien publicznych, w szczegolnosci w aspekcie
przygotowywania jakosciowych kryteribw wyboru
wykonawcéw, pozacenowych kryteriow oceny oraz
oceny wiarygodnosci wykonawcow, jak réwniez
konstruowania wymagan stawianych ekspertom
i procedur odbioru wynikéw.

W ramach szkolenia zaplanowano 16 dwudniowych
sesji szkoleniowych (po 1 w kazdym miescie woje-
wodzkim) dla ok. 272 czionkéw korpusu stuzby
cywilnej. Przedmiotowe szkolenie zostanie zrea-
lizowane w okresie pazdziernik-grudzien 2014 r.

tacznie (w ramach Planu) zaplanowano obja¢
wsparciem ok. 1048 cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej. Na realizacje szkolen centralnych w 2014 r.

zaplanowano $rodki finansowe w  wysokosci
463 000,00 zt.

Przypis

Miedzy innymi na podstawie projektu Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019, dezyderatu nr 2
sejmowej Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu z dnia 17 kwietnia
2013 r. w sprawie poprawnosci jezykowej tekstow urzedowych
oraz wynikow analizy potrzeb szkoleniowych urzedéw,
zgtoszonych w 2013 r. przez dyrektoréw generalnych i kierow-
nikéw urzedow.

Agnieszka Tomaszewska
Rafat Szymanski

Specjalisci w Wydziale Wspierania Rozwoju Stuzby Cywilnej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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Neutralnos¢ polityczna — ryby i urzednicy gtosu nie maja

Publiczne manifestowanie pogladéw politycznych tez dla urzednikéw, ale po pracy...

Wojciech Jaworski

Czlonek korpusu stuzby
cywilnej,

— redaktor portalu
www.sluzbacywilna.info.pl.

W specjalnym dodatku do
~Przegladu Stuzby Cywilnej”
nr 3 (30) z 2014 r. zostata
omowiona kolejna z zasad stuzby cywilnej, tj.
zasada neutralnosci politycznej. Podobnie jak
zasada lojalnosci, oméwiona w dodatku do PSC nr 2
(29) z 2014 r., takze i ta budzi szereg kontrowersji.
Byta tez przedmiotem rozwazarn nie tylko na gruncie
doktryny, ale i w trakcie prac Trybunatu Konstytu-
cyjnego. Jak jednak stusznie zauwazyli Michat
Fraczkiewicz i Jacek Kwiecinski w jednym z arty-
kutobw zamieszczonych w dodatku, ,Neutralno$¢
polityczna cztonkéw  korpusu stuzby cywilnej
w orzecznictwie Trybunafu Konstytucyjnego oraz
orzecznictwie dyscyplinarnym”, ,(...) w orzecznictwie
sgdu konstytucyjnego nie ma wyroku, ktorym Try-
bunat dokonatby petnej wyktadni zasady neutral-
nosci politycznej cztonkow korpusu stuzby cywilnej”.

Dodatbym, ze wedtug mnie negatywnie odbija sie to
takze na aktualnej linii interpretacyjnej tej zasady.
Z kilku tez postawionych w poszczegéblnych wyro-
kach TK chyba wysunieto btedne, zbyt daleko idgce
wnioski. Bfedy te powielone zostaty niestety réwniez
w zarzadzeniu 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.

Przesledzmy normy prawne, ktére musimy braé pod
uwage!

Oczywiscie Konstytucja RPi:
Art. 31 ust. 3

Ograniczenia w zakresie korzystania z konstytu-
cyjnych wolno$ci i praw mogg by¢ ustanawiane tylko
w ustawie i tylko wtedy, gdy sg konieczne w demo-
kratycznym parnistwie dla jego bezpieczenstwa lub
porzgdku publicznego, bagdz dla ochrony $rodo-
wiska, zdrowia | moralnosci publicznej, albo
wolnosci i praw innych oséb. Ograniczenia te nie
mogaq naruszac istoty wolnoSci i praw.

Art. 54 ust. 1

Kazdemu zapewnia sie wolno$¢ wyrazania swoich
pogladow oraz pozyskiwania i rozpowszechniania
informaciji.

16 Przeglad Stuzby Cywilnej

Art. 58 ust. 1
Kazdemu zapewnia sie wolno$¢ zrzeszania sie.

W swoich orzeczeniach Trybunat Konstytucyjny
oczywiscie stusznie stangt na stanowisku, ze jest
mozliwe ograniczanie zaréwno praw i wolnosci
osobistych, jak i praw i wolnosci politycznych na
podstawie art. 31 ust. 3 konstytucji, ale tylko w gra-
nicach przez te norme ustanowionych.

Przez pryzmat powyzszych  konstytucyjnych
regulacji oraz dotyczacego nas art. 153 ust. 1
— W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego,
bezstronnego i politycznie neutralnego wykony-
wania zadan panstwa, w urzedach administracji
rzgdowej dziata korpus stuzby cywilnej. — nalezy
przeprowadza¢ dalsze rozwazania na temat
ograniczen nakladanych na cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej.

Warto przy tej okazji z przykroscig odnotowac tez
stanowisko Szefa Stuzby Cywilnej zaprezentowane
w interpretacji nr 18662. Podobne niestety stano-
wisko prezentowat Szef Stuzby Cywilnej w sprawach
dyscyplinarnych  prowadzonych przed Komisjg
Dyscyplinarng Stuzby Cywilne;.

Jednak np. w orzeczeniach z 21.09.2011 .
oraz 12.10.2011 r. WKDSC staneta na stanowisku,
ze ubieganie sie o mandat radnego nie narusza
zakazu ustanowionego w art. 78 ust. 4 (a w konse-
kwencji art. 78 ust. 2), gdyz samo umieszczenie
nazwiska w obwieszczeniu Komisji Wyborczej
stanowi tylko potwierdzenie kandydowania, a to nie
jest zabronione (patrz ponownie: Michat Fracz-
kiewicz i Jacek Kwiecinski ,Neutralno$é¢ polityczna
cztonkéw Kkorpusu stuzby cywilnej w orzecznictwie
Trybunatu Konstytucyjnego oraz orzecznictwie
dyscyplinarnym”). Takie stanowisko potwierdzajg
réwniez sady — np. Sad Apelacyjny w Warszawie
w wyroku z 22.11.2012 r. sygn. akt Ill APo 14/12.

Wszedzie jednak raczej widzi sie problem
w precyzyjnym okres$leniu, szczegdlnie w przypadku
kandydowania czionkéw korpusu stuzby cywilnej
w wyborach réznego szczebla, jakie dziatania uzna¢
lub nie za manifestowanie pogladéw politycznych
(zaktadajgc a priori catkowity brak takiego prawa
w naszym przypadku). A przeciez ustawodawca
gwarantuje prawo cztionkdéw korpusu stuzby cywilnej
niebedacych urzednikami stuzby cywilnej do czton-
kostwa w partiach politycznych. Pozwala tez nam na
start w wyborach.

Niestety zarébwno w orzeczeniach sadowych, jak
i doktrynie probuje sie znalez¢ jakas karkotomng
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formute tego uczestnictwa — czionkostwo bez mani-
festowania, start w wyborach wytacznie poprzez
zgtoszenie sie na listach bez prowadzenia publiczne;j
kampanii wyborczej. Przeciez to absurd. Wyinterpre-
towywany zakaz manifestowania pogladéw poli-
tycznych 24 godziny na dobe czyni fikcje z prawa do
korzystania z biernego prawa wyborczego czy tez
prawa do uczestnictwa w partiach politycznych.
Osobiscie uwazam, ze zakaz w tak interpretowanej
formie jest sprzeczny z obowigzujgcymi normami
prawa.

Autorzy poszczegdinych artykutdw zamieszczonych
w dodatku réwniez ten problem sygnalizujg. Pisali
0 nim wczesniej juz cytowani Michat Fraczkiewicz
i Jacek Kwiecinski, wspominajg rowniez:

O dr Anna Sledzinska-Simon w artykule
.Neutralnos¢ polityczna a apartyjnos¢ w Konsty-
tucji RP i orzecznictwie TK”:

(...) Po drugie, czy wsréd réznych rodzajow stuzby
publicznej nalezy wyrdznic takie, ktére ze wzgledu
na szczegolny status ustrojowy (a wiec bez
naruszenia  konstytucyjnej zasady  rownosci)
kategorycznie wykluczajg cztonkostwo w partiach
politycznych. OdpowiedZz na to pytanie zalezy od
uznania, czy okreslony funkcjonariusz publiczny jest
,Zawsze na stuzbie”, czy tez ,bywa osobg prywatng”.
O ile zasady hierarchicznego podporzgdkowania,
rozkazodawstwa oraz jednoosobowego dowodzenia
Sit  Zbrojnych przemawiajg za koniecznoscig
wprowadzenia szeregu ograniczen w zakresie praw i
wolno$ci obywatelskich o charakterze politycznym
Zotnierzy zawodowych, to specyfika i charakter
stuzby publicznej w korpusie stuzby cywilnej wydaje
sie sugerowac, ze kategoryczne | powszechne
zakazy manifestowania pogladéw politycznych jej
cztonkéw nie zawsze bedg uzasadnione w Swietle
zasady proporcjonalnosci ograniczen podstawowych
praw i wolno&ci. (...);

O dr hab. Jakub Stelina w komentarzu ,Stéw kilka
0 apolitycznosci w stuzbie cywilnej”

(...) A zatem czy urzednik moze biernie uczestni-
czy¢ w festynach czy debatach wyborczych, czy
moze angazowac sie w akcje na rzecz lub przeciwko
reformom rzgdowym (np. oSwiatowym, zwfaszcza
jesli sam ma dzieci w wieku szkolnym). Podobnych
trudnych przypadkéw mozna przytacza¢ wiecey.
Niestety obowigzujgce przepisy nie dostarczajg nam
jednoznacznych wskazowek, jak radzi¢ sobie z tymi
dylematami. Zauwazmy, Ze nawet w cytowanym
zarzadzeniu Prezesa Rady Ministrow w sprawie
zasad etyki w stuzbie cywilnej nagromadzono
bardzo wiele zwrotow ogdlnych i niedookreslonych
(np. ,dystansowanie” sie od wszelkich wplywéw
i naciskoéw politycznych, niepodejmowanie Zzadnych
publicznych dziatan ,bezposrednio” wspierajgcych
dziatania o charakterze politycznym etc.). Materia,
0 ktérej mowa, jest tak skomplikowana i nie-
precyzyjna, ze trudno bytoby nawet wskazac, ktorej
z wartosci konstytucyjnych nalezatoby dac¢ prymat w
przypadkach watpliwych (czy w razie watpliwosci
rozstrzygac¢ na korzy$c¢ zasady swobod politycznych

kazdego obywatela czy na korzy$¢ zasady
apolityczno$ci administracji...). Kazdy przypadek
rodzgcy watpliwo$ci wymaga indywidualnego i roz-
waznego potraktowania.

Wréémy jednak do obowigzujgcych norm prawa:

=  wymdg konstytucyjny — (art. 153 wust. 1

Konstytucji RP) — zawodowe, rzetelne,
bezstronne i politycznie neutralne wykonywanie
zadan panstwa;

= ustawowy - (art. 78 ust. 2 ustawy o stuzbie
cywilnej) — zakaz publicznego manifestowania
pogladoéw politycznych:

art. 78

1. Czfonek korpusu stuzby cywilnej przy
wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych nie moze
kierowa¢ sie interesem jednostkowym lub
grupowym.

2. Czionkowi korpusu siuzby cywilnej nie
wolno publicznie manifestowaé pogladéw
politycznych.

3. Cztonkowi korpusu stuzby cywilnej nie wolno
uczestniczy¢ w strajku lub akcji protestacyjnej
zaktécajgcej normalne funkcjonowanie urzedu.

W zarzadzeniu nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia
6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych
w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej
oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej
pojawia sie natomiast:

§ 17. Zasada neutralnoSci  politycznej,
z uwzglednieniem tego, Zze partie polityczne
w panstwie demokratycznym sq przewidzianymi
przez Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej
i akceptowanymi przez obywateli wyrazicielami
ich woli oraz tego, ze cztonek korpusu stuzby
cywilnej moze korzysta¢ z zagwarantowanych
wolnosci i praw cztowieka i obywatela, w tym
prawa do udziatu w ZzZyciu publicznym, polega
W szczegolnosci na:

1) niemanifestowaniu publicznym pogladéw
i sympatii politycznych, zwtaszcza nieprowa-
dzeniu jakiejkolwiek agitacji o charakterze
politycznym w sfuzbie oraz poza niag;

Moim zdaniem fakt, ze w art. 78 ust. 1 moéwi sie
0 zakazach obowigzujacych nas przy wykonywaniu
obowigzkéw stuzbowych, a w ust. 2 tego nie ma —
W niczym nie uprawnia do interpretacji, iz niemani-
festowanie publicznie pogladéw i sympatii poli-
tycznych rozcigga sie na kazdg nasza aktywnosé,
w tym prywatng (nawet w formie publicznej), gdy nie
petnimy obowigzkow stuzbowych. Szczegdlnie, ze
kazde ograniczenie naszych praw osobistych i poli-
tycznych wprawdzie jest dozwolone, ale nie moze
narusza¢ istoty konstytucyjnych wolnosci i praw. No
i z pewnoscig w zadnym wypadku takie ograniczenia
nie mogg by¢ rozszerzane w zarzadzeniu Prezesa
Rady Ministrow, gdyz regulacje te zastrzezone sg
wylacznie dla ustaw. W swoich pogladach nie
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jestem odosobniony. Swego czasu kwestie te
poruszyta Marta Gadomska w ,Rzeczpospolitej”
«Partie polityczng mozna lubi¢, ale tylko po cichu”.

Respektowanie zasady neutralnosci politycznej —
politycznie  neutralnego  wykonywania  zadan
panstwa (art. 153 ust. 1 konstytucji) musi sie wiec
przejawia¢ wdrazaniem przez czionkéw korpusu
stuzby cywilnej programu rzadu, niezaleznie z jakiej
opcji politycznej pochodzi, oraz réwnym trakto-
waniem wszystkich obywateli — klientéw admini-
stracji, niezaleznie jakie oni majg poglady polityczne.
Urzednicy majg obowigzek zachowania swojej
neutralnosci  politycznej wobec nieformalnych,
partyjnych naciskow politykdw, w tym i wewnatrz-
organizacyjnego oddziatywania partii politycznych
(w przypadku przynaleznosci do nich). Jest to
generalny zakaz kierowania si¢ przy wykonywaniu
obowigzkéw stuzbowych swoimi przekonaniami
politycznymi. Dlatego tez réwniez i zakaz publicz-
nego manifestowania swoich przekonan politycz-
nych nalezy wigzaé wytacznie z wystepowaniem
w charakterze przedstawiciela administracji w ra-
mach wykonywania swoich obowigzkow lub w sytua-
cjach jednoznacznie nas z naszym miejscem pracy
utozsamiajacych. Tam gdzie wypowiadamy sie nie
jako urzednik, a jako Jas Kowalski (chociaz
w urzedzie pracujacy), mamy prawo do przedsta-
wiania i obrony swoich pogladéw, w tym poli-
tycznych.

Realizacja zasady neutralnosci politycznej w kor-
pusie stuzby cywilnej nie powinna polegaé¢
wylacznie (ani nawet przede wszystkim) na
Sledzeniu aktywnosci urzednikéw na wiecach
politycznych, spotkaniach wyborczych Ilub
w srodkach masowego przekazu. Jej istotg jest
przede wszystkim zapewnienie wzglednej
autonomii i stabilnosci korpusu stuzby cywilnej,
a takze jego ochrona przed naciskami politycz-
nymi, motywowanymi biezacymi potrzebami
ugrupowan aktualnie sprawujacych wiadze.

18 Przeglad Stuzby Cywilnej

Dlatego troche jestem zdumiony, ze dziwi sie dr
Robert Sobiech ,Stuzba cywilna — oczekiwania
spoteczne a rozwigzania instytucjonalne”:

(...) Zaskakujgcym wynikiem badania okazat sie
niski  poziom  spotecznej  dezaprobaty dla
publicznego przedstawiania pogladéw politycznych
przez urzednikéw stuzby cywilnej. Jedynie 34 proc.
badanych uznato, ze ,urzednicy w czasie wolnym od
pracy nie powinni przedstawia¢ publicznie swoich
pogladow | sympatii politycznych”. Blisko dwie
trzecie respondentéw (63 proc.) reprezentowafto
poglad, ze ,urzednicy sg takimi samymi obywatelami
Jjak inni mieszkancy Polski i w czasie wolnym od
pracy mogg przedstawiac publicznie swoje poglady i
sympatie polityczne”. (...)

Szeroki zakres spotecznego przyzwolenia na
publiczne demonstrowanie pogladéw politycznych
przez urzednikéw wydaje sie kolejnym
potwierdzeniem tezy o niewielkim zrozumieniu istoty
stuzby cywilnej. Mozna przypuszczac, ze praca w
administracji publicznej postrzegana jest podobnie
jak inne formy aktywnosci zawodowej. W takim
rozumieniu sami urzednicy nie powinni podlegac
ograniczeniom w prezentowaniu wtasnych poglgdow
politycznych, podobnie jak pracownicy zatrudnieni w
innych sektorach. Powyzszy poglad pojawiat sie
najczesciej wéréd najmtodszych badanych. (...)

Moze nasze spoteczehstwo bardziej racjonalnie
i w zgodzie z konstytucyjnymi prawami obywateli
podchodzi do oceny zasad funkcjonowania korpusu
stuzby cywilnej i natozonych na jej cztonkéw ogra-
niczen, niz niektérzy decydenci. Mnie osobiscie
cieszy, ze duza czes¢ spoteczenstwa podziela moje
zdanie albo przynajmniej ma watpliwosci, czy fak-
tycznie urzednik ma by¢ takze po pracy obywatelem
drugiej kategorii, bo ze w pracy nas tak traktuja, to
akurat temat na inng bajke, zresztg wiele razy juz
poruszany na naszym portalu.

powrét


http://prawo.rp.pl/artykul/678224.html

EUROPEJSKA SIEC DS. ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

62. Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN

Podsumowanie greckiej prezydencji

Krzysztof Banas

Naczelnik Wydziatu
Wspétpracy
Miedzynarodowej

w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

18 czerwca 2014 r. w Ate-
nach odbyto sie 62. Spotka-
nie Dyrektorow Generalnych wfasciwych ds. stuzby
cywilnej/administracji publicznej Europejskiej Sieci
ds. Administracji Publicznej (EUPAN), a nastepnego
dnia — nieformalne spotkanie dyrektoréw gene-
ralnych (DG) z delegacjg zwigzkéw zawodowych
pracownikéw sektora publicznego na szczeblu
europejskim TUNED (Trade Unions’ National and
European Administration Delegation). Dyskusja
podczas pierwszego dnia toczyta sie w trzech
grupach, ktére koncentrowaty sie na zagadnieniach
dotyczacych: inicjatywy reform w administracji
publicznej w Europie, raportéw z badan prezydenciji,
tzw. thematic papers, a takze przedstawienia MTP
(Medium Term Priorities) — Sredniookresowych
priorytetbw EUPAN dla nadchodzgcego TRIO
(Wtochy — totwa — Luksemburg). Drugiego dnia
dyskutowano m.in. nad rolg HR w ksztattowaniu
administracji publicznej oraz o skutkach kryzysu
z perspektywy zwigzkow zawodowych.

Reformy administracji publicznej

W tym bloku warto zwrécié uwage na wystgpienia
Edoarda Ongaro, przewodniczacego Europejskiej
Grupy ds. Administracji Publicznej (EGPA) z Uni-
wersytetu Northumbria (UK), Fernanda Garcii
Ferreiro z Dyrekcji Generalnej ds. HR i Bezpie-
czehstwa Komisji Europejskiej oraz Rolfa Altera,
dyrektora Dyrekcji Zarzadzania Publicznego i Roz-
woju Terytorialnego OECD.

Edoardo Ongaro zatytutowal swojg prezentacje
~Zmienione zasady rzadzenia w UE i reformy admi-
nistracyjne w panstwach cztonkowskich pod fiskalng
presja” (The changed EU governance and
administrative reforms in Member States under fiscal
stress). Prezentacja oparta zostata na dokumencie
programowym EGPA pod tym samym tytutem.
E. Ongaro stara sie w nim odpowiedzie¢ na pytania:
jakie byty konsekwencje przeksztatconych euro-
pejskich zasad rzadzenia dla dynamiki reform admi-
nistracyjnych i dla reformy opieki spotecznej
w krajach do$wiadczajacych istotnej presiji fiskalnej?
czego te kraje moga sie od siebie o tym nauczy¢?
jak skutecznie przeksztatci¢ kryzys w szanse dla
reformy sektora publicznego, a takze jak te panstwa
moga wykracza¢ poza to, co czesto wydaje sie

ograniczeniem, tj. poza koncepcje panstwa opie-
kunczego? Najistotniejsze konkluzje z wystapienia
E. Ongaro to:

O Mamy do czynienia z wzajemng nieufnoscig
i czesto rozczarowaniem w odniesieniu do zdol-
nosci ,innych/pozostatych” panstw czionkows-
kich oraz instytucji UE do rozwigzania pro-
bleméw. Ten stan rozczarowania stat sie
czescig ,materialnej konstytucji” UE;

O Zwrot ku paradygmatowi oszczednosciowemu
zdominowat zmieniony fad europejski. Jedno-
czesnie tenze paradygmat wykracza poza dzie-
dzine polityki gospodarczej i — rowniez ze wzgle-
du na niepozadane sprzezenie z nieufnoscig
i rozczarowaniem — przeniknat do polityki reform
administracyjnych;

O W 2zwigzku z powyzszym nastgpito swojego
rodzaju odwrocenie $rodkéw i celdw: zmniej-
szenie poziomu wydatkéw publicznych zaczeto
by¢ postrzegane jako jedyny osiagalny rezultat,
podczas gdy wszystkie inne reformy w zakresie
poprawy wydajnosci, skutecznosci ustug pu-
blicznych, trwatosci, elastycznosci zaczety byc¢
uwazane za nieosiggalne, co de facto zmniej-
szylo ich rzeczywiste znaczenie w procesie
podejmowania decyzji publicznych;

O Pozadana jest zmiana europejskich zasad rza-
dzenia (European governance) w zakresie ustug
publicznych. To pociagga za sobag zaréwno
zmiane podejscia przyjetego ,z gory’, gdy
panstwo czionkowskie ma osiggna¢ cele kon-
solidacji fiskalnej (zmiany sktadnika top-down
zasad rzadzenia), jak i ponowne uzyskanie
zaufania w mozliwo$¢ zreformowania i poprawy
jakosci ustug publicznych (zmiany w sktadniku
bottom-up);

O Komponent oddolny jest kluczowy, a aby go
wspiera¢, proces uczenia sie na doswiadcze-
niach reformy administracyjnej krajéw najbar-
dziej zblizonych tradycja administracyjng po-
winien by¢ praktykowany znaczniej czesciej.
Wida¢ tutaj istotng role, jaka mogg odegraé
instytucje takie jak EUPAN, OECD i EGPA, by
takie wzajemne uczenie przyjeto bardziej syste-
matyczng forme.

Fernando Garcia Ferreiro z KE przedstawit naj-
wazniejsze punkty reformy polityki HR instytucji
i agencji UE w kontekscie zwiekszenia wydajnosci/
oszczednosci. Zmiany w duzej czesci zwigzane sg
zreformg Regulaminu  Pracowniczego  (Staff
Regulation), okres$lajacego zasady zarzgdzania za-
sobami ludzkimi oraz prawa i obowigzki pracow-
nikdw instytucji i agencji UE. Gtéwne zmiany, ktére

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 19



notabene wydajg sie znacznie mniej drastyczne od
tych wprowadzonych lub juz funkcjonujacych w ad-
ministracjach panstw cztonkowskich, to:

= redukcja zatrudnienia o 5 proc. w latach 2013—
-2017,

= wprowadzenie tzw. podatku solidarnosciowego
od wynagrodzen (6 proc.),

= obowigzkowy wiek emerytalny 66 lat (przy
zachowaniu mozliwosci wczesniejszej emerytury
w wieku 58 lat przy redukcji emerytury o 3,5
proc. za kazdy rok ponizej 66 lat),

= wprowadzenie pewnych elementéw systemu
stanowisk (m.in. nabdr na niektére stopnie takze
w wyniku selekcji, a nie tylko awansu),

= 40-godzinny tydzienh pracy,
= rejestrowanie czasu pracy,
= elastyczny czas pracy,

= nowe zasady oceny rocznej (po 1 negatywnej —
zawieszenie awansu, po 3 kolejnych nega-
tywnych — degradacja na nizszy stopien, po 5
kolejnych negatywnych — zwolnienie (sic!)),

= wzmochione zasady etyki, w tym sprawdzenie
potencjalnego konfliktu intereséw przed zatrud-
nieniem, ograniczenie mozliwosci podjecia za-
trudnienia przez wysokich urzednikdw po
odejsciu z pracy, zasady ochrony sygnalistow
(whistleblowers).

Rolf Alter przedstawit dwa najistotniejsze projekty
realizowane obecnie w ramach prac Komitetu
ds. Zarzadzania Publicznego OECD (PGC) — Rzad
w skrécie (Government at a Glance — G&G) oraz
Obserwatorium Innowacji w Sektorze Publicznym
(Obserwatory of Public Sector Innovations — OPSI).
Na wstepie podkreslit, iz reformy sektora publicz-
nego stanowig dzisiaj nie lada wyzwanie ze wzgledu
na znaczacy i niemal powszechny spadek zaufania
obywateli do rzadu. Tylko 40 proc. obywateli panstw
OECD w 2012 r. ufato wlkasnemu rzadowi (spadek
05 proc. w poréwnaniu z 2007 r.). Zgodnie z ba-
daniami Instytutu Gallupa, z jednej strony w krajach
szczegdllnie mocno dotknietych kryzysem odno-
towano najwiekszy spadek zaufania (Irlandia -28
proc., Grecja -25 proc., Stowenia -24 proc.,
Portugalia -22 proc.), z drugiej — co jest juz mniej
zrozumiate — wartosci te sg podobnie wysokie
w krajach takich jak Belgia czy Finlandia. Wedtug
wspomnianych danych zaufanie do rzadu w Polsce
plasuje sie ponizej sredniej OECD i wynosi 27 proc.,
niemniej Polska jest jednym z niewielu krajow,
w ktérych odnotowano wzrost zaufania od 2007 r.
(0 9 proc.). Dlatego tez w obecnym kontekscie kru-
chego ozywienia gospodarczego i potrzeby dalsze-
go zintegrowanego wzrostu, OECD koncentruje sie
na wsparciu rzadéw w odbudowie zaufania,
poprzez:

= ponowne wzmocnhienie procesu tworzenia
polityk (oparcie go na dowodach, okreslenie kto
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ma na niego wptyw, kto decyduje i w czyim
interesie),

= ustalenie strategicznych celow,

= partnerstwo z obywatelami, sektorem pry-
watnym i spoteczenstwem obywatelskim,

= wdrazanie innowacji w celu swiadczenia nie-
drogich, odpowiadajacych potrzebom ustug
publicznych.

Realizacji ww. dziatan stuzy¢ majg opracowywane
i wdrazane w ramach PGC OECD narzedzia: G&G
i OPSI. G&G to publikowana co 2 lata analiza
pordwnawcza zawierajgca ok. 50 wspotczynnikow,
dotyczacych calego zakresu dziatalnosci rzadu,
uwzgledniajaca dane wszystkich 34 panstw czton-
kowskich OECD. Rozdzialy G&G poswiecone sg
m.in. strategicznemu rzadzeniu, gospodarce i finan-
som, zatrudnieniu i wynagrodzeniu w sektorze
publicznym. Drugim narzedziem wspierajagcym
innowacyjnos¢ w sektorze publicznym jest OPSI,
platforma internetowa, w ktorej zbiera sie i analizuje
konkretne przyktady innowacyjnych praktykl.

W toku dyskusji Dagmir Dlugosz, zastepujacy
Szefa Szefa Stuzby Cywilnej, zwrdcit uwage na
kwestie odpowiedzialnosci za realizowane zadania,
srozliczalnosci” (accountability), ktéra wydaje sie
mie¢ kluczowe znaczenie w procesie budowania
zaufania obywateli do rzadu. R. Alter zgodzit sie z tg,
opinig, rozwijajac jg dodatkowo o watek réwnego
(lub bardziej sprawiedliwego niz dotychczas)
podziatu ponoszonych przez spoteczenstwo kosztéw
(np. w czasach kryzysu). D. Dlugosz wskazat tez na
pewnego rodzaju dychotomie pomiedzy dgzeniem
do innowacyjnosci z jednej strony, a np. legalizmem,
zasadg postepowania zgodnie z przepisami, proce-
durami witasciwymi administracji — 2z drugiej.
Zauwazyt, ze w zwigzku z tym tolerancja dla bteddw,
nieuniknionego ryzyka, jakie niosg ze sobg inno-
wacje, w administracji jest bardzo niska. R. Alter
stwierdzit, iz teraz w administracji publicznej musimy
dziata¢ podobnie do biznesu, a ramy prawne muszg
zosta¢ odpowiednio do tego dostosowane. Rozwig-
zaniem moze byé np. tworzenie w ramach adm-
inistracji tzw. laboratoriow innowacji, ktérych
zadaniem bytoby testowanie innowacji, z wkalku-
lowanym ryzykiem popetniania btedéw.

Wiecej informacji nt. OPSI| i G&G na stronie OECD:
http://www.oecd.org.

Thematic papers

Grecy  przeprowadzili ~w  trakcie = swojego
przewodnictwa trzy badania poréwnawcze, ktérych
efektem byty raporty (thematic papers)
zaprezentowane podczas spotkania dyrektorow
generalnych.

Reformy strukturalne w czasach kryzysu:
przeprojektowanie ustug publicznych (Structural
reforms in times of crisis: redesigning public
services) — wyniki badania przedstawit Dimitris


http://www.oecd.org/

Polykratis, kierownik Wydziatu Planowania HR
i Wartosciowania Stanowisk Pracy w Ministerstwie
Reformy Administracji i e-Administracji (MAREG).
Odpowiedzi na ankiete rozestang przez prezydencije
udzielity 23 kraje UE, KE i Turcja. W czterech
krajach (Belgia, Dania, Polska, Szwecja) respon-
denci wskazali, ze przeprowadzone reformy nie byty
bezposrednio powigzane z kryzysem. Wiekszos¢
(18) przeprowadzonych reform byta ujeta w pro-
gramy reform, a tylko trzy byly poprzedzone
ustanowieniem odpowiedniego prawa. Gtéwne
wyzwania, ktére doprowadzity do przeprowadzenia
reform, zwigzane byly z trudnosciami i ograni-
czeniami finansowymi. Blisko potowa z nich do-
tyczyta zmniejszania struktur, ok. 25 proc. — redukcji
zasobow ludzkich, a kolejne 25 proc. — uproszczenia
lub usprawnienia procedur administracyjnych. O ile
w wiekszosci przypadkéw reformy doprowadzity do
faktycznego zmniejszenia rozmiaréw instytuciji, o tyle
pozostaty bez wptywu na liczbe pozioméw hierarchii
stuzbowe;j.

Analiza trendow w zakresie HR w admini-
stracjach europejskich (Analyzing HR Trends in
European Public Administrations) — wyniki badania
przedstawit Panagiotis Passas, dyrektor zasobow
ludzkich, MAREG. P. Passas omowit funkcjonujgce
systemy selekcji kadry menedzerskiej (oparte
o system kariery, stanowisk i mieszane), niedawne
reformy HR w administracjach europejskich — ogéine
podejscie i mozliwe czynniki zmian, a takze na-
rzedzia i schematy selekcji menedzerdéw, oceny ich
kompetencji i réznice w obowigzujacych proce-
durach. Na ankiete odpowiedzialo 25 czionkéw
EUPAN i KE. W przewazajgcej czesci krajow naj-
popularniejszy jest system hybrydowy, w ktérym, tak
jak np. w Belgii, nabdr na stanowiska nizsze bazuje

na systemie kariery (zamknietym), zas rekrutacjg na
stanowiska najwyzsze rzadzg prawa systemu stano-
wiskowego (otwartego). Kolejnym co do popular-
nosci jest system stanowiskowy, a najrzadziej spo-
tykanym (np. w Niemczech) jest system Kkariery.
Ponad 2/3 krajow w ostatnim okresie wprowadzato
zmiany w sposobie rekrutacji os6b na stanowiska
kierownicze. Zmiany w wiekszosci podyktowane byty
koniecznoscig uwzglednienia zmian spotecznych
(np. réwnosci pici w przypadku Francji), potrzebami
organizacyjnymi (np. decentralizacja w Rumunii)
i w koncu finansowymi (zmiany w administracji cy-
pryjskiej). Wiekszos¢ opisywanych reform nadal
trwa. Z analizy zebranych danych wynika, ze
w przypadku systemu Kkariery, wiekszg role przy
rekrutacji odgrywa wiedza kandydatéw, niz ma to
miejsce  w przypadku systeméw  stanowisk.
W systemach otwartych zdecydowanie najczesciej
bada sie kompetencje menedzerskie. Wiekszos¢
panstw preferuje potaczenie réznorodnych narzedzi
rekrutacyjnych dla menedzeréw: nie tylko ocena
doswiadczenia czy dotychczasowego przebiegu
kariery (np. referencje i inne dokumenty), ale takze
dopasowanie do danego stanowiska (testy, studia
przypadku, rozmowy, symulacje etc.). W ponad 80
proc. przypadkdw  menedzerowie  wyzszego
szczebla uczestniczg bezposrednio lub posrednio
W procesie naboru menedzerdw nizszego szczebla.

Ponizej publikujemy oddzielny artykut o trzecim badaniu
prezydencji greckiej — Upraszczanie procedur admini-
stracyjnych — zmniejszanie obciazen administra-
cyjnych (Simplification of administrative procedures —
Reduction of Administrative Burdens).

Spotkania

greckiej prezydenciji,

w tym potaczonych

grup

roboczych EUPAN,
odbywaty sie

w Atenach,

w neoklasycznym budynku
Zappeion Megaron

Fot. Prezydencja grecka.
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Priorytety sredniookresowe
(Medium Term Priorities — MTP)

Prezydencja grecka zakonczyta prace TRIO, w sktad
ktérego wchodzity dodatkowo Irlandia i Litwa.
Przedstawiciele kolejnego TRIO (Wiochy — totwa —
Luksemburg) zaprezentowali nowy MTP na okres od
lipca 2014 do konca 2015 r., pt. ,Wzmocnienie
zdolnoéci instytucjonalnej i zapewnienie sprawnej
administracji publicznej dla stabilno$ci, spdjnosci
spotecznej, wzrostu gospodarczego i rynku pracy”
(Enhancing Institutional Capacity and Ensuring an
Efficient Public Administration for Sustainability,
Social Cohesion, Economic Growth and Labour
Market). Prace Sieci odbywac¢ sie bedg w ramach
dwoch obszaréw horyzontalnych: ,Rola administraciji
publicznej w przysziosci: otwarcie i zorientowanie na
wydajnos¢” oraz ,Ocena roli sieci EUPAN w pers-
pektywie strategii 2020”. Prace Grupy Roboczej ds.
Zasobow Ludzkich (HRWG) koncentrowaé sie beda
wokét zagadnien zarzadzania kompetencjami oraz
dostosowania administracji do potrzeb i oczekiwan
generacji X i Y, z kolei Grupa Robocza ds. Innowa-
cyjnych Ustug Publicznych (IPSG) zajmie sie tema-
tykg dostarczania innowacyjnych ustug oraz spraw-
nie funkcjonujagcym sektorem publicznym. Z plano-
wanych w najblizszych 18 miesigcach wydarzen
warto odnotowa¢: 6. Europejskg Konferencje
Uzytkownikéw CAF (Rzym, 14 listopada 2014),
spotkanie ministrow odpowiedzialnych za admini-
stracje publiczng (Rzym, 3 grudnia 2014 r.), konfe-
rencje nt. rozwigzan ICT w administracji (Ryga,
6 maja 2015 r.), 8. Konferencje Jakosci (Luksem-
burg, Il potrocze 2015 r.).

Plany prezydenciji wtoskiej

Pia Marconi, dyrektor generalna odpowiedzialna za
administracje publiczng we Wioszech, zaprezento-
wata szczegolowe plany prezydencji wiloskiej.
Oprécz wspomnianych przy okazji omawiania MTP
6. Konferencji Uzytkownikbw CAF oraz spotkania
ministrow, Wiosi zaplanowali m.in.:

= badanie jakosciowe nt. wptywu polityki
,otwartego rzadu” (open government) na
reformy w administracji publicznej w ostatnich
latach,

= badanie dotyczace strategicznych kompetenc;ji
urzednikow w administracji publicznej szczebla
centralnego w powigzaniu z zagadnieniem
mobilnosci,

= badanie na temat stosowania CAF i dokument
do dyskus;ji dla DG w tym zakresie,

= rozpoczecie dyskusji nt. ewaluacji funkcjo-
nowania EUPAN.

Nieformalne spotkanie DG — TUNED

Nieformalne spotkanie dyrektorow generalnych
z delegacjg zwigzkéw zawodowych TUNED prze-
biegato w ramach dwdch zasadniczych sesji, ktére
dotyczyly roli HR w ksztaftowaniu administracji
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publicznej oraz skutkow kryzysu z perspektywy
zwigzkow zawodowych.

W pierwszej czesci Nacer-Eddine Djider, ktéry
wspotprzewodniczyt pracom Europejskiego Komitetu
Sektorowego Dialogu Spotecznego dla Centralnegj
Administracji Rzadowej, przedstawit powstate
w ramach prac Komitetu opracowanie pt. ,Strategia
wzmocnienia zasobow ludzkich poprzez lepszg
antycypacje i zarzadzanie zmiang”. Punktem wyj$cia
do opracowania strategii byta wspdlna ocena
obecnej sytuacji przez partneréw spotecznych
tworzacych Komitet — Europejskich Pracodawcow
Administracji Publicznej (EUPAE) oraz delegacje
zwigzkéow  zawodowych  pracownikow  sektora
publicznego na szczeblu europejskim  TUNED
(Trade Unions’ National and European Admi-
nistration Delegation):

= kryzys finansowy ma istotny wptyw na funkcjo-
nowanie i organizacje administracji publicznej;

» zasadniczym pytaniem jest jak utrzymac wysokg
jakos¢ ustug administracji publicznej w kon-
tekscie kryzysu;

* wazne sg wspolne dziatania/strategie zaréwno
na szczeblu krajowym, jak i europejskim,
w zakresie zarzadzania zmiang i wspierania
zmian (takze w kontekscie zielonej ksiegi KE
pt. ,Restrukturyzacja i przewidywanie zmian”).

Strategia stanowi wynik negocjacji partneréw spo-
tecznych w Komitecie i nie ma charakteru obli-
gatoryjnego (nie wplywa bezposrednio na ksztatt
prawa krajowego). Dokument ma forme poradnika
zawierajgcego zestaw wskazowek w zakresie po-
lityk. Gtéwne zalecenia strategii koncentrujg sie na
umieszczeniu dialogu spotecznego w centrum
procesu antycypowania i zarzadzania zmiang,
wzmochieniu zdolnosci przewidywania pewnych
Zjawisk czy procesow, rozwijaniu zdolnosci departa-
mentéw HR i definiowaniu ich roli i misji, uprosz-
czeniu procedur, mobilizacji kierownictwa, opty-
malizacji uzycia nowych technologii.

W drugim bloku przedstawiciele zwigzkéw zawo-
dowych sektora administracji publicznej Irlandii
i Grecji przedstawili doswiadczenia swoich krajow
w zakresie wptywu kryzysu na dialog spoteczny
w kontekscie wdrazania pomocy finansowej UE we
wspotpracy z tzw. Troikg. Konstatacje obu pre-
legentéw, pomimo krajowych specyfik i istotnych
réznic szczegétow, byly podobne. Dialog spoteczny
w tych krajach w zwigzku z reformami inspiro-
wanymi, lub jak to czesciej okreslano wymuszanymi
przez Troike, jest w gtebokim kryzysie, a nawet
zostat wstrzymany. Wynika to z faktu, iz z jednej
strony brak porozumienia w negocjacjach partnerow
spotecznych, a z drugiej konieczno$¢ wdrozenia
drastycznych i bolesnych reform bedacych warun-
kiem uzyskania pomocy finansowej powodowaty,
iz rzady wdrazaty je jednostronnie, np. za pomocag
aktéw prawnych. Podkre$lono ogromny spadek
zaufania  pomiedzy partnerami  spotecznymi.



Przyktadowo w wyniku wdrozenia programu TroiKi
w Irlandii zdecydowanie wieksze ciecia wynagro-
dzenn odnotowano w sektorze publicznym (15-20
proc. w latach 2009-2013) niz w sektorze przedsie-
biorstw (0,4 proc.); obcieto ptace w sektorze pu-
blicznym o 10 proc., co dato oszczednosci 100 min
euro rocznie; obcieto fundusz wynagrodzen z 17,5
mlid euro w 2009 r. do 14,1 mid w 2013 r.; w tym
samym czasie nastgpit wzrost wymagan w zakresie
Swiadczonych ustug — ,wiecej za mniej”. Podano
konkretny przyktad urzednika z 10-letnim doswiad-
czeniem (clerical officer), ktérego wynagrodzenie
roczne po opodatkowaniu spadio z 39 558 euro
w 2009 r. do obecnych 35 357 euro (12 proc.).
Mowcy jednoczesnie wyrazili nadzieje, ze w zwigzku
Z pierwszymi oznakami poprawy sytuacji gospo-

darczej (zwtaszcza w Irlandii) pojawi sie mozliwo$¢
odstgpienia od czesci cie¢ i ograniczen oraz po-
wolnej odbudowy dialogu spotecznego.

Informacje o Sieci i dokumenty w jezyku angielskim
dostepne sg na stronach http://www.eupan.eu oraz
http://dsc.kprm.gov.pl/ (w zaktadce wspétpraca miedzy-
narodowa / EUPAN).

Przypis

!Artykut tukasza Swietlikowskiego o uruchomieniu platformy
OPSI zostat opublikowany w biezgcym numerze PSC na s. 26-28.
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powrét

Uproszczenie procedur administracyjnych, redukcja obcigzen administracyjnych

— réznorodnos¢ podejs¢, zbieznos¢ celéw

Doswiadczenia miedzynarodowe

Krzysztof Banas

Naczelnik Wydziatu Wspdtpracy Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréow

Dokument problemowy ,Uproszczenie procedur
administracyjnych — redukcja obcigzenn administra-
cyjnych” jest efektem badania przeprowadzonego
w trakcie greckiej prezydencji w Europejskiej Sieci
ds. Administracji Publicznej (European Public Ad-
ministration Network — EUPANl). EUPAN jest nie-
formalng sieciq dyrektorow generalnych (DG)
odpowiedzialnych za  administracje  publiczng
(rzadowg) w panstwach cztonkowskich UE, Komisji
Europejskiej i w panstwach obserwatorach. Siec¢
zorganizowana jest na trzech szczeblach: poli-
tycznym (ministrowie i komisarz UE odpowiedzialni
za administracje publiczng), zarzgdczym (dyrektorzy
generalni) i technicznym (grupy robocze). W pra-
cach EUPAN Polske reprezentujg przedstawiciele
Szefa Stuzby Cywilnej i Ministra Administracji
i Cyfryzaciji.

Podstawowym celem greckiej prezydencji, realizu-
jacej badanie, byta analiza podejscia czionkow
EUPAN do kwestii uproszczenia procedur admini-
stracyjnych, majacego pozytywny wptyw na jakosé
ustug $wiadczonych dla obywateli oraz biznesu.
W kwestionariuszu pytano m.in. o dobre praktyki
w zakresie tworzenia i wdrazania plandéw uprasz-
czania procedur i redukcji obcigzen, o instytucje

wlasciwe w tym =zakresie, gtéwne bariery, sto-
sowane narzedzia i metody, rodzaje ,ednego
okienka”, gtébwnych interesariuszy (obywatele,
biznes czy administracja publiczna).

GR
‘ Pl AXK EUPAN @

Hellenic Ministry of Administrative

Reform& E-government (WAREG)

Hellenic Presidency of EUPAN

January -June 2014

Thematic Paper Series

Simplification of administrative procedures-
Reduction of administrative burdens (AB)

W badaniu uczestniczyli przedstawiciele 25 panstw
i KE (22 panstwa UE). Opracowanie ankiety
w Polsce koordynowat Departament Stuzby Cywilnej
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Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, przy meryto-
rycznym wsparciu Ministerstwa Gospodarki oraz
Ministerstwa Sprawiedliwosci.

Termin uproszczenie procedur administracyjnych
okreslono na potrzeby badania jako systematyczny
i ciggty/staty przeglad aktéw prawnych i regulacji
oraz restrukturyzacje praktyk/procedur administra-
cyjnych pod katem wydajnosci, efektywnosci
i zabezpieczenia wysokiej jakosci ustug Swiadczo-
nych dla obywateli i biznesu.

Jak stwierdzono w raporcie, w kilku ostatnich
dziesiecioleciach odnotowuje sie duzg aktywnosé
panstw w zakresie wdrazania projektow uproszczen
procedur administracyjnych nakierowanych na re-
dukcje biurokratyzaciji, racjonalizacje proceséw, a co
za tym idzie — zdjecie obcigzen biurokratycznych
z obywateli i biznesu. Co istotne, za OECD pod-
kresla sie, iz cieciom/likwidacji podlegajg obcigzenia
czy obowigzki nakladane na obywateli i biznes, ktére
nie sg konieczne, a przede wszystkim ich likwidacja
nie oznacza zmiany celéw poszczegodlnych polityk.
Popularnos¢ oraz atrakcyjno$¢ tego typu dziatan
spowodowana jest tez ich pozytywnym wydzwigkiem
spotecznym — likwidacji czy ograniczeniu podlegajg
zbedne obcigzenia biurokratyczne, utrudniajace
zycie obywatelom oraz biznesowi, a niejednokrotnie
takze samej administracji.

Praktyka — jak to zwykle bywa — nieco komplikuje
sprawy, ktére w teorii wydajg sie dosy¢é oczywiste.
Okazuje sie, co raportowaty niektére z panstw, ze
konsensus wsréd interesariuszy oraz sprawny
i szybki proces decyzyjny trudniej osiggnaé niz
poczatkowo zaktadano. Po pierwsze zdarza sie, iz
wiasciwe instytucje chetnie bronig swojej pozycji
jako straznika w ramach istniejgcych ram prawnych
w imie potencjalnego, negatywnego wptywu uprosz-
czeh na interes publiczny (Srodowisko, zdrowie
konsumentéw, planowanie przestrzenne, dostep do
wybrzeza itp.). Po drugie, przedstawiciele biznesu,
ktérzy juz pomysinie przeszli ucigzliwe, biurokra-
tyczne procedury, wydajq sie by¢ sceptyczni wobec
dalszej liberalizacji przepisow. | po trzecie wreszcie,
niektorzy przedstawiciele spoteczenstwa obywatels-
kiego (zwtaszcza roznego rodzaju zwigzki, sto-
warzyszenia, grupy intereséw) bywajg czasami zwo-
lennikami wprowadzenia nawet bardziej rygorys-
tycznych norm i regulacji.

W zwigzku z faktem, ze uproszczenie procedur ad-
ministracyjnych i redukcja obcigzen administra-
cyjnych postrzegane sg jako zagadnienia niezwykle
kompleksowe, cze$¢ panstw powierzyta koordynacje
catlosci zadan =z nimi zwigzanych wybranemu
ministerstwu lub departamentowi. W drugiej kolej-
nosci kompetencje w tym zakresie przekazywano
instytucjom najwyzszego szczebla zarzadzania, jak
kancelaria premiera. Rzadziej za likwidacje obciazen
odpowiada cafta grupa instytucji lub kazde
Z ministerstw/ agencji w swoim zakresie.

Kilka panstw powofato stosowne ciata/komisje
doradcze, ktérych gtéwnym celem jest dostarczanie
wiedzy eksperckiej instytucjom wykonawczym (np.
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mierzenie obcigzeh administracyjnych, ocena od-
dziatywania ex post), a tym samym wspieranie
i popychanie  naprzéd” agendy uproszczen.
Przyktadem takiej instytucji moze by¢ ACTAL (Dutch
Advisory Board on Regulatory Burden) — niezalezna
i zewnetrzna instytucja doradzajgca rzadowi holen-
derskiemu jak minimalizowac obcigzenia administra-
cyjne dla przedsiebiorstw, obywateli i pracownikow
w sektorach stuzby zdrowia, edukacji, bezpie-
czenstwa i opieki spoteczne;.

Wsrdd gtéwnych czynnikéw utrudniajacych przyjecie
i wdrozenie konkretnych planéw w tym zakresie
respondenci wymieniali;

= brak planowania strategicznego,

= trudnosci administracyjne i op6r przed zmiang,
= brak wspdlnej wizji i koordynaciji,

= Zzlozone i sztywne otoczenie prawne,

» rozczionkowang strukture administraciji,
np. w krajach sfederalizowanych,

= brak poparcia na poziomie politycznym itd.

Gtéwne metody oddziatywania to:

= skracanie czasu oczekiwania na odpowiedz,

»= zmniejszanie liczby wymaganych dokumentow,
= wymiana informacji,

= Zzatatwianie spraw od reki,

» znoszenie systemu pozwolen i certyfikaciji,

= wprowadzanie oswiadczen,

» przyjmowanie zasady ,milczacej zgody”,

= integracja procedur.

Wiekszos¢ ankietowanych krajéw utworzyla tez
system ,jednego okienka”, przy czym zakres ich
funkcjonowania jest zréznicowany — w czesci krajow
jest to elektroniczna skrzynka podawcza, w czesci
fizyczny punkt obstugi interesantéw. W niektérych
krajach ,jedno okienko” zastgpito catkowicie bez-
posredni kontakt z klientem/obywatelam, w nie-
ktérych tylko czeSciowo, a w jeszcze innych ,jedno
okienko” funkcjonuje na zasadzie posrednika.

W dokumencie podkreslono tez zrdéznicowane
podejscie w kontekScie gtéwnego beneficjenta
upraszczania procedur administracyjnych. Polska
jako jedyny kraj wskazata kombinacje ,biznes + ad-
ministracja”. Wiekszos¢ krajow wskazywata ,oby-
wateli + biznes + administracje”, czes¢ — ,obywateli
+ biznes”.

W ostatniej czesci dokumentu sprecyzowano
zagadnienia, ktére wydajg sie warte dalszej debaty
i refleksji w kontekscie uproszczenia procedur
administracyjnych i redukcji obcigzeh administra-
cyjnych. Zaliczono do nich: plan marketingowy
zwigzany ze strategig w tym zakresie, wspoma-
gajacy osiagniecie pozytywnego wptywu plano-
wanych dziatan na grupy docelowe; stosowanie
mechanizmoéw rozwigzywania problemow (zwlasz-
cza po wdrozeniu dziatan upraszczajgcych proce-
dury i redukujacych obcigzenia administracyjne);
stworzenie mechanizmu wczesnego ostrzegania,



swoistego rodzaju watchdog, ktérego zadaniem

bytoby zapobieganie ponownemu nakfadaniu Przypis
obcigzen przez instytucje tworzace polityki w ob- 1. ) _ o o
szarach, w ktorych wczesniej procedury zostaty Wiecej informacji o EUPAN, m.in. misja, wizja, struktura,

dokumenty i opracowania, a takze thematic paper i prezentacja

skutecznie uproszczone; wykorzystanie serwisow PP w wersji angielskiej na http://www.eupan.eu.

internetowych Web 2.0.

Petny tekst raportu w jezyku angielskim dostepny jest na stronach http://www.eupan.eu oraz http://dsc.kprm.gov.pl/
(w zaktadce wspotpraca miedzynarodowa / EUPAN / Prezydencja Grecji).

Relacja z 62. Spotkania Dyrektorow Generalnych EUPAN wiasciwych ds. stuzby cywilnej/ administracji publicznej,
podsumowujgcego potroczne przewodnictwo Grekéw w Sieci, na s. 19-23 niniejszego numeru PSC.

powrét
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W RAMACH OECD

Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego OECD

Y ukasz Swietlikowski

Gtéwny specjalista
w Departamencie Stuzby
Cywilnej KPRM

Przedstawiciel Szefa Stuzby
Cywilnej w OECD

Zapraszamy do zapoznania sie z projektem OECD
pod nazwg Obserwatorium Innowacji Sektora
Publicznego. Jego gtéwny komponent to ogoinie
dostepna internetowa platforma, ktéra zawiera
ponad sto innowacyjnych praktyk stosowanych
w panstwach OECD.

Historia i cele Obserwatorium

Prace koncepcyjne nad Obserwatorium Innowacji
Sektora Publicznego OECD (OECD Observatory of
Public Sector Innovation, OPSI) rozpoczety sie
w2011 r. w ramach Komitetu OECD ds. Zarza-
dzania Publicznego (OECD Public Governance
Committee, PGC), w ktérym Polske reprezentuje
Szef Stuzby Cywilne;j.

Gtéwnym celem tego projektu jest wyposazenie
decydentéw w krajach OECD w instrument
systematycznego gromadzenia i analizowania
innowacyjnych praktyk w sektorze publicznym.

Cele szczegdtowe OPSI sg zatem nastepujace:

O Gromadzenie innowacyjnych praktyk z sektoréw
publicznych pahstw OECD na ogdlnie dostepnej
platformie online;

O Analizowanie innowacji w ramach miedzy-
narodowych badan poréwnawczych (ktérych
wyniki sg przedstawiane w raportach);

O Stworzenie sieci
(networking);

praktykéw-innowatoréw

O Promowanie innowacyjnosci w  sektorze
publicznym;

O Kruszenie stereotypédw na temat administracji
jako organizacji skostniatej i mato pomystowe;.

Na potrzeby OPSI OECD opracowano roboczg
definicje innowacji. Przyjmuje sie, ze jest to
wdrozenie nowego (dla danej organizacji) sposobu
dziatania lub dostarczania produktéw/ustug, co
skutkuje usprawnieniami w przynajmniej jednym
Z nastepujacych obszarow:

O Efektywnos¢ kosztowa (relacja kosztéw do
korzysci);
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O Jakos¢ obstugi (mierzona  dostepnoscia,
wynikami, skutecznoscia lub niezawodnoscig);

O Zadowolenie uzytkownikéw lub pracownikéw
(satysfakcja klienta).

Struktura zarzadzania Obserwatorium

Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
OECD jest budowane w ramach struktur i budzetu
Komitetu OECD ds. Zarzadzania Publicznego przez
specjalny Zespot Zadaniowy (OPSI Task Force).

Czlonkami Zespotu Zadaniowego sg przedstawiciele
dwudziestu jeden panstw czionkowskich OECD,
w tym pracownicy Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM. Wspétprzewodniczagcymi Zespotu sg Francja
i Kanada. Do lipca 2014 r. odbyly sie cztery
spotkania.

Zespo6t Zadaniowy wspierajg trzy ciata pomocnicze:
=  Grupa Doradcza (Advisory Group),
= Grupa Stowarzyszona (Associate Group),

= Grupa Uzytkownikow Technicznych (Technical
Users Group).

Pierwsza grupa doradza OECD i Zespotowi Zada-
niowemu w kwestiach teoretyczno-metodolo-
gicznych. Jej cztonkami sg m.in.: Christian Bason,
dyrektor dunskiej agencji rzadowej pn. Mindlab-
-Laboratorium Polityk Publicznych, p. Jocelyne
Bourgon, odpowiedzialna za reforme kanadyjskiej
stuzby publicznej w latach dziewiecdziesiatych, czy
p. Geoff Mulgan, dyrektor wykonawczy NESTA -
brytyjskiej organizacji pozarzadowej zajmujacej sie
innowacjami.

Zadaniem Grupy Stowarzyszonej jest z kolei
dzielenie sie z Zespotem Zadaniowym i OECD
wiedzg nt. innowacji, ktéra jest gromadzona poza
administracjg publiczng i z tego powodu nie-
koniecznie dostepna dla urzednikéw. Dlatego do
grupy tej naleza przedstawiciele sektora prywat-
nego, pozarzadowego, swiata nauki oraz organizacji
miedzynarodowych. W prace Grupy Stowarzyszonej
zaangazowani sg rowniez przedstawiciele z Polski —
dr Beata Banachowicz z Uniwersytetu t6dzkiego
oraz dr Marcin Sakowicz i dr Robert Sobiech
z Krajowej Szkoty Administracji Publicznej.

Trzecia grupa jest natomiast zaangazowana w testo-
wanie i ulepszanie platformy online. Z tego wzgledu
jej cztonkami sg jej potencjalni, przyszli uzytkownicy.
Przedstawicielem Polski w tej grupie jest dr Robert
Gawtowski, obecnie doradca polityczny w Mini-
sterstwie Spraw Wewnetrznych.

Polska byta réwniez zaangazowana w prace
analityczne OPSI, proces zbierania danych w fazie
pilotazowej oraz testowanie platformy, ktérego



wyniki zostaly zaprezentowane na jednym ze
spotkan Zespotu Zadaniowego.

Platforma innowacji online
Gtéwng czescig OPSI jest platforma online-baza
innowacyjnych praktyk, ktéra zawiera:

= opisy ponad stu innowaciji, w tym 7 polskich,
= wyszukiwarke innowacji (wg kryteridow, np. kraju,
typu, obszaru),

= czterdziesci zaktadek opisujgcych dziatania
poszczegolnych panstw na rzecz innowacyjne;j
administracji (cze$¢ z nich jest jeszcze nie-
aktywna),

= publikacje nt. innowacyjnosci,

= 0goIng informacje o projekcie OPSI,

= funkcje poréwnywania innowacji.

Rysunek 1. Strona startowa platformy innowacji OECD

@» OECD Cbservatory of

Home About Innovations. Library Country Profiles

Highlights

FIRST VISIT? JOIN THE OPSI
COMMUNITY

Create an account to interact with other users by

clicking here
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search by research on innovation
country.sector, results...

e cemeees PUDLIC Sector Innovation a

Login

Translate page into

Collaborate Blog

Latest Blog Posts

Welcome!

oy Rolf Alter
L Laboratory 'Futurs
=gl Fublics’

Working smarter
by Peter QOeij

by Frangeise
Waintrop
» All posts
Submit Collaborate
an innovation with others

Contact us | Privacy Policy | Terms and Conditions | Terms of Use for collaborative platforms | OECD.org website Copyright OECD. All rights reserved.

Dodatkowo platforma posiada tzw. funkcje inter-
aktywne. Juz dziata blog i istnieje mozliwo$é
dzielenia sie informacjami poprzez media spotecz-
nosciowe. Natomiast pozostate funkcje z tej kate-
gorii (takie jak: grupy dyskusyjne, mozliwosé stwo-
rzenia profilu uzytkownika, dodawanie komentarzy,
mozliwos¢ glosowania na najlepsze innowacje) bedg
sukcesywnie uruchamiane w kolejnych tygodniach.
Wszystkie funkcje majg zostaé wigczone do listo-
pada br.

Platforma umozliwia takze zgtaszanie inno-
wacyjnych praktyk bezposrednio przez zaintere-
sowane urzedy poprzez zakladke Submit. Dodanie
innowacji do bazy bedzie jednak zalezato od wyniku
jej oceny, ktérg dokonywa¢ bedzie OECD przy
udziale danego panstwa czionkowskiego. Obecnie
w bazie online znajduje sie siedem polskich praktyk,
ktére zostatly tam umieszczone w fazie pilotazowe;j.

Tabela 1. Polskie innowacje na platformie OPSI

Urzad Innowacyjny projekt

Izba Skarbowa System monitoringu e-handlu
w Bydgoszczy

Mazowiecki Urzad Forum Cudzoziemcéw

Wojewddzki

Mazowiecki Urzad
Wojewddzki

Kultura przejrzysto$ci
i skrzetnosci kosztow

Ministerstwo
Finansow

Internetowa aplikacja

pomagajaca w wypetnianiu PIT

Ministerstwo
Srodowiska

Akcelerator Zielonych

Technologii ,GreenEvo”

Ministerstwo
Srodowiska

Publicznie dostepny rejestr

danych o $rodowisku

l\/linisterstwo
Srodowiska

System Ekozarzadzania

i Audytu EMAS
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Dostep do bazy

Zakres dostepu do bazy danych zalezy od statusu
uzytkownika. W kolejnosci od najmniejszego do naj-
wiekszego zakresu uprawnien mozna wyroznic status:

= uzytkownika niezarejestrowanego (non-registe-
red user),

= uzytkownika zarejestrowanego (registered user),

= zarejestrowanego pracownika sektora publicz-

nego (registered public official).
Generalnie, kazda osoba (uzytkownik niezarejestro-
wany) moze przegladaé zgtoszone do bazy
innowacje (o ile organizacja publiczna, ktéra jest
wlascicielem innowacji, wyrazita na to zgode),
obserwowac wpisy na blogu i komentarze na temat
innowacji.

Natomiast zarejestrowani uzytkownicy beda mieli
dodatkowg mozliwos¢ komentowania blogu, udziatu
w grupach dyskusyjnych i gtosowania na innowacje.

Najwigksze uprawnienia majg natomiast zareje-
strowani pracownicy sfery budzetowej. Tylko oni
mogq zgtaszaé innowacyjne praktyki, pozna¢ dane
kontaktowe innowatoréw z innych panstw (o ile ci
nie zastrzegli swojej prywatnosci) i komentowac
innowacje.

Aby zarejestrowaé sie na platformie OPSI, nalezy
klikng¢ w pole Login w prawym, gérnym rogu ekranu
startowego i postepowacé zgodnie z wyswietlanymi
instrukcjamil. Rejestracja nie jest konieczna dla
urzednikow, ktérzy majg dostep do ogdlnej bazy
danych OECD pn. OLIS. W takiej sytuacji wystarczy
wpisac swoj login oraz hasto.

Ograniczeniem dla pewnej grupy odbioréw moze
by¢ tez fakt, Zze informacje na platformie sg
prezentowane w jezyku angielskim. Niemniej warto
zauwazyg, ze:

OECD zintegrowato platforme z Tlumaczem
Google, ktory ttumaczy jej treSé na dwadziescia
pie¢ jezykéw, w tym polski.

Mimo ze jako$¢ ttumaczenia nie jest doskonata, jest
to jak na razie najlepsze rozwigzanie tego problemu.
Funkcja ta réwniez znajduje sie w prawym, gérnym
rogu strony startowe;.

Konferencja inaugurujaca projekt OPSI

Internetowa platforma OPSI zostanie oficjalnie za-
prezentowana w czasie miedzynarodowej konfe-
rencji, ktéra odbedzie sie w Centrum Konferen-
cyjnym w Paryzu w dniach 12-13 listopada 2014 r.
pod nazwa ,Innowacje w sektorze publicznym: od
idei do wptywu” (Innovating the Public Sector: From
Ideas to Impact).

Gtéwnymi moéwcami bedg wybitni badacze innowacji
i wysocy rangg urzednicy. Czescig tej konferencji
bedg takze wystgpienia osob, ktére zaprezentujg
wprowadzone we wiasnych urzedach innowacje.
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Natomiast uczestnicy czesci warsztatowych bedg
mieli m.in. mozliwo$¢ wyprobowania laboratorium
polityk publicznych.

Grupa docelowa tego wydarzenia sg osoby
zwigzane z innowacjami — urzednicy, przedstawi-
ciele sektora prywatnego, pozarzadowego, aka-
demicy. Liczba gosci jest ograniczona - orga-
nizatorzy sa przygotowani na przyjecie maksymalnie
dwustu uczestnikow.

Z tego powodu wymagana jest rejestracja. W tym
celu OECD stworzyto oddzielng strone internetowa,
ktéra zawiera m.in. program konferencji, informacje
praktyczne, dane kontaktowe do organizatoréw oraz
link do rejestracji (menu po lewej stronie).
Rejestracja potrwa do 21 pazdziernika 2014 r.
OECD zamierza réowniez — z myslg o osobach, ktére
nie beda mogty przyjechaé do Paryza — transmi-
towac wybrane sesje online.

Podsumowanie

Platforma OPSI umozliwia bezptatny dostep do
ponad stu innowacji wdrozonych w panstwach
OECD. Sa one zgromadzone w jednym miejscu
i opisane w ten sam, ustrukturyzowany sposoéb.
Oznacza to oszczednos¢ czasu i pieniedzy dla osob,
ktére poszukuja najnowoczes$niejszych metod
zarzagdzania w sferze publicznej. OPSI to takze
mozliwos¢é wykorzystania rozwigzan zagranicznych
jako inspiracji, uzasadnienia dla krajowych dziatan
i usprawnien, a takze mozliwos¢ nawigzania
kontaktu z innowatorami z innych panstw.

Z tego wzgledu zachecamy do zapoznania sie
zbazg danych OPSI, dostepng pod adresem:
https://www.oecd.org/governance/observatory-public
-sector-innovation/.

Nie mozna takze zapominac¢, ze Obserwatorium to
nie tylko platforma online — w jej ramach pro-
wadzone sg réwniez prace analityczne — obecnie
przygotowywane sg dwa raporty na temat innowacji,
o ktérych — po ich opublikowaniu — bedziemy
informowa¢ w kolejnych numerach ,Przegladu
Stuzby Cywilnej”.

Przypis

! Omawiajac kwestie stopni dostepu, nalezy zastrzec ew. zmiany,
jakie moga pojawi¢ sie w procesie wigczania kolejnych funkciji
platformy.

Przydatne linki:

Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego — platforma online:
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-
innovation/

Strona internetowa OECD na temat OPSI: http://www.oecd.org/
gov/public-innovation/observatory-public-sector-innovation.htm

Strona internetowa OECD poswiecona listopadowej konferencji
nt. innowacji: http://www.oecd.org/innovating-the-public-sector/

Strona internetowa DSC KPRM z prezentacjg multimedialng
nt. OPSI: https://dsc.kprm.gov.pl/obserwatorium-innowacji-
sektora-publicznego-oecd-0

O
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Zasady OECD w zakresie uczciwosci sektora publicznego
Poczatek procesu aktualizacji

Katarzyna Dudzik

Radca Szefa KPRM

w Wydziale Wspétpracy
Miedzynarodowej
Departamentu Stuzby Cywilnej

b Rada Organizacji Wspdtpracy

Gospodarczej i Rozwoju (ang.: Organisation for
Economic Co-operation and Development — OECD)
zwrdcita sie do Komitetu Zarzgdzania Publicznego,
aby poprzez Sie¢ OECD ds. Uczciwosci Sektora
Publicznego (ang.: OECD Public Sector Integrity
Network — PIN) rozwazyta uaktualnienie zasad
zarzgdzania kwestiami etycznymi w sektorze
publicznym. W 1998 r. Rada przyjeta rekomendacj@l
dotyczacg poprawy etycznego postepowania
w stuzbie publicznej, zawierajacq 12 zasad ma-
Jjacych na celu wpieranie postaw etycznych. Zasady
ukierunkowywaty prace OECD w odniesieniu do
kwestii uczciwosci sektora publicznego przez ponad
15 lat. Niemniej praktyki sektora publicznego ulegaja
zmianie, podobnie jak ryzyka w zakresie uczciwoSci.
Tym samym intencjq Rady jest taka aktualizacja
zasad, by te ftrafnie odzwierciedlaty potrzeby
i wyzwania wobec jakich znajdujg sie kraje w 21
wieku, wspierajgc je w dziataniach ukierunkowanych
na poprawe etycznego postepowania w sektorze
publicznym.

W 1998 r. w stowie wstepnym do zasad dla
zarzadzania etyka w sektorze publicznym Rada
OECD podkreslita znaczenie wysokich standardow
postepowania, zwlaszcza w kontekscie reform za-
rzadzania publicznego, w obliczu ktérych staty
wowczas kraje czlonkowskie OECD. Mowa o coraz
powszechniejszym wowczas procesie decentralizacji
wiadzy i przekazywaniu odpowiedzialnosci na nizsze
szczeble zarzadzania oraz o nowych formach
Swiadczenia ustug publicznych, co — razem — stano-
wito coraz wieksze wyzwanie dla tradycyjnych
wartosci obowigzujagcych w sektorze publicznym.
Zwracano woéwczas uwage, ze przeciwdziatanie
nieprawidtowosciom jest procesem ztozonym, tak
jak samo zjawisko nieprawidtowosci. By osiagna¢ na
tym polu sukces, niezbedna jest kombinacja
powigzanych ze sobg mechanizméw, wigczajac w to
solidng infrastrukture etyczng. Swiadomosé tych
wyzwan zmobilizowata kraje cztonkowskie OECD do
opracowania 12 zasad, ktére miaty poméc w prze-
prowadzeniu swoistego przegladu funkcjonujgcych
w tych krajach instytucji, catych systemoéw i mecha-
nizméw zarzadzania etyka; zasady identyfikujg

Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

@)) OECD

BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

bowiem funkcje informacyjne, zarzadcze i kontrolne,
wzgledem ktérych systemy zarzadzania etykg moga
zosta¢ sprawdzone. Intencjg autoréw byto, aby
kazdy kraj korzystat z tego instrumentu, dostoso-
wujgc go do swoich krajowych warunkow, uwzgled-
niajac swoje aspiracje oraz obowigzujgce w danym
kraju wymogi prawne.

Teraz, po przeszio 15 latach obowigzywania, do-

kument wymaga przegladu i aktualizacji. Przemawia

za tym przynajmniej kilka waznych argumentéw,

w tym:

= reformy zarzadzania publicznego,

= zmieniajgca sie percepcja zachowan nie-
etycznych, zmieniajgce sie otoczenie, zmienia-
jace sie oczekiwania spoteczehstwa wzgledem
urzednikéw publicznych,

» niski poziom zaufania do administracji rzadowej
i instytucji publicznych.

W ciggu kilku ostatnich lat kraje cztonkowskie OECD
przeprowadzaty reformy zmieniajgce w mniejszym
lub wiekszym zakresie zasady dziatania sektora
publicznego. W zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi celem byto zapewnienie jakosci, wydaj-
nosci, bezstronnosci, profesjonalizmu i elastycz-
nosci, co zwieksza mozliwos¢ osiggniecia celow
i umozliwia zapewnienie obywatelom ustug dobre;j
jakoéciz. Reformy zmierzajagce do decentralizacji
wiadzy i odpowiedzialnosci za podejmowane decy-
zje polepszaty wydajno$¢é i skuteczno$é zarza-
dzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej,
umozliwiajac szybsze podejmowanie decyzji m.in.
poprzez zmniejszenie liczby skomplikowanych
procedur. Z drugiej strony te same reformy skut-
kowaty zmniejszeniem bezpieczerstwa zatrudnienia
w stuzbie publicznej, wptywajac na mozliwos¢ utraty
lojalnosci wzgledem pracodawcy, a nawet podjecia
sie dziatan  korupcyjnych przez  urzednika.
Prowadzone dziatania powodujg upowszechnianie
sie nowych metod realizacji zadan panstwa, w tym
rosngcag komercjalizacje sektora publicznego i zmie-
niajgce sie relacje pomiedzy sektorem publicznym
i prywatnym, coraz cze$ciej stawiajgc urzednika
w sytuacjach  mozliwego  konfliktu  intereséw.
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Bez watpienia korzysci ptyngce z wydajnosci
i efektywnosci wprowadzonych refom nie mogg
przyczynia¢ sie do uszczerbku standardow
etycznych. Tym samym kluczowym wydaje sie

zapewnienie urzednikom wytycznych informujgacych
jak zachowywacé sie w sytuacjach dla nich nowych,
nieznanych chociazby 10 lat wczes$niej.

Zasady dla zarzgdzania etykg w sektorze publicznym

KNwh =~

nieprawidfowosci.

Standardy etyczne dla siuzby publicznes powinny byc czgytelne.
Standardy etyczne powinny nalezc odzmwierciedlenie w ramach prawnych.
Urzednicy publiczni powinni miec dostep do wytyeznych w dziedzinie etyki.

Urzednicy ~ publicini -~ powinni  znac  swoje  prawa i obowiqzki  kiedy wjawniajq

5. Zaangaowanie politykdw na rgecy etyki powinno spryyjac etycxnemu  postgpowanin

Urzednikow.

S

Proces podejmowania decyzji powinien byc przejrysty i podlegac kontrol.

7. Nalegy opracowal cgytelne wytyczne dotycace interakgi miedgy sektorem publicznym i

prywatnym.

8. Menedzerowie powinni 3achowywac si¢ w sposéb etyezny i promowac takie postgpowante.
9. Polityka, procedury i praktyki arzadeze powinny promowac etycne postgpowanie.
10. Warunki panujace w stuzbie publicznej i arzadzanie zasobami ludzkimi powinny wspieral

postepowanie etycne.

11. W stugbie publicznes powinny funkgonowac odpowiednie mechanizmy rozliczalnose.
12. Nalezy wprowadzié odpowiednie procedury i sankge, aby przeciwdziataé  nagannym

gachowanion:.

Tabela 1. Fragment Aneksu do Rekomendacji Rady OECD dotyczacej poprawy etycznego postepowania w stuzbie publicznej

Zdaniem Christopha Demmke i Timo Moilanena®
jeszcze kilka lat wczesniej tylko niektore kwestie
byty traktowane jako nieetyczne. Obecnie definicja
nieetycznego zachowania obejmuje coraz wiekszg
liczbe zagadnien, jak chociazby protekcje, konflikty
intereséw zwigzane z dodatkowag dziatalnoscia,
naduzywanie informacji i manipulowanie informacja,
marnotrawienie i naduzywanie zasobow organiza-
cyjnych (np. korzystanie z Internetu w celach
prywatnych), nieprzyzwoite traktowanie kolezanek
i kolegéw, obywateli lub klientéw (np. dyskryminacja
z uwagi na pfec, rase lub orientacje seksualng, za-
straszanie i molestowanie seksualne) itp. Postepo-
wanie, ktére wczesniej tolerowano, stato sie nie do
zaakceptowania. Réwniez pojecia korupcja i konflikt
intereséw rozszerzono — dzi§ obejmujg one wiecej
rodzajow zachowan niz dekade wczesniej. Tym
samym zmienia sie oczekiwanie spoteczne wzgle-
dem urzednikéw publicznych, réwniez w kontek$cie
sposobu i jakosci $wiadczonych ustug. Te zmiany
wymagajg regularnego przegladu polityk etycznych,
praktyk i procedur oddziatujgcych na postepowanie
etyczne w sektorze publicznym. Warto w tym
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miejscu wspomnieé, Ze inicjatywy rzadoéw krajow
OECD w zakresie etyki, szczegdlnie w okresie
ostatnich kilku lat, sygnalizujg pewne wspdine
kierunki dziatania w tym zakresie i zwiekszone za-
interesowanie badaniem efektywnosci zarzadzania
etyka, czego przyktadem jest m.in. Estonia®.

Zgodnie z danymi zawartymi w najnowszym raporcie
OECD zatytutowanym ,Government at a Glance
2013” (,Rzad i administracja w skréocie 2013”) udziat
respondentéw, ktérzy zadeklarowali zaufanie do
instytucji publicznych w 2012 r., jest mniejszy o 5 pkt
proc. niz w 2007 r. — poziom zaufania spadt z 45 do
40 proc. Spadek zaufania ma naturalne konse-
kwencje dla realizacji zadan panstwa, nie ma polityki
publicznej, ktorej skutecznos¢ i efektywnosc¢ nie
zalezatyby od poziomu zaufania. Ten spadek
zaufania wigze sie z pojawiajagcymi sie informacjami
nt. niewtasciwego zachowania, czy po prostu aktami
korupcji w wykonaniu urzednikéw publicznych. Brak
jasnosci czy mnozace sie informacje to efekt
pogarszajacych sie standardéw zachowan, czy tez
wynik rosngcego zainteresowania mediow skan-
dalami korupcyjnymi i bacznej obserwacji dziatan
urzednikbw publicznych przez bardziej swiadome
swoich praw spoteczenstwo. Natomiast nie ma



watpliwosci, ze etyka i standardy zycia publicznego
staly sie zagadnieniami publicznymi, politycznymi,
wymagajacymi skutecznego dziatania ze strony
poszczegdlnych rzadéw. Badania prowadzone
jeszcze w 2011 r. przez dr. Christopha Demmke
i Timo Moilanena na zlecenie polskiej prezydencji
w Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej
EUPAN nie dowodza, ze wzrost liczby przepiséw
zwieksza zaufanie do panstwa, tym bardziej ze
zwigzek pomiedzy zaufaniem a brakiem uczciwos$ci
jest dos¢ ztozony. Wedlug Demmkego i Moilanena
nowe zasady mogg przyczyni¢ sie do rosnacej liczby
zachowan nieetycznych z racji wiekszej liczby zasad
i standaréow, ktére mozna ztamaé. Co wiecej,
rosngca liczba nowych uregulowan moze przyczyni¢
sie nawet do obnizenia poziomu zaufania do
panstwa, wytwarzajac wrazenie, ze koniecznos¢
wprowadzania nowych zasad wynika z rosnacej
liczby zachowan nieetycznych urzednikéw. Zatem
ten, kto je wprowadza (panstwo), z definicji nie jest
godny zaufania. Niemniej wyniki tego samego
badania potwierdzaja, ze zmniejszenie liczby zasad
mogtoby tatwo wywota¢ podejrzenia opinii publicznej
i medidw i réwniez przyczyni¢ sie¢ do obnizenia
poziomow publicznego zaufania®. Jednoczesnie
Demmke i Moilanen 2zwracajg uwage, ze brak
monitoringu polityk etycznych czy niska jako$¢
stanowionego prawa, to bariery w efektywnym
wdrazaniu polityk etycznych. Te réwniez moga ne-
gatywnie wptywac¢ na poziom zaufania publicznego.

Tym samym doswiadczenia krajow cztonkowskich
OECD potwierdzajg potrzebe dokonania przegladu
i aktualizacji dotychczasowych zasad ukierunko-
wanych na wspieranie krajow OECD w zarzgdzaniu
etykg w stuzbie publiczne;j.

W efekcie dziatan rozpoczetych podczas czerw-
cowego spotkania PIN, aktualizacja, planowana na
lata 2014-2016, ma dostarczy¢ ,ramy uczciwosci”

dla catej administracji, te majg mie¢ zastosowanie
na kazdym etapie cyklu polityki publicznej (ustalanie
agendy, formutowanie polityki, wdrozenie polityki,
ocena polityki). W centrum uwagi powinno by¢
jednak nie tylko samo uaktualnienie przepisow,
wazne jest zapewnienie ich wykorzystywania.
Uzytecznos¢ rekomendacji, w tym zasad zarza-
dzania kwestiami etycznymi w stuzbie publiczne;j,
zalezy bowiem od stopnia ich wykorzystania przez
kraje cztlonkowskie OECD w procesie wspierania
postaw etycznych w sektorze publicznym. A to lezy
juz po stronie samych krajow cztonkowskich OECD,
w tym réwniez Polski.

! Recommendation of the Council on Improving Ethical Conduct in
the Public Service Including Principles for Managing Ethics in the
Public service, 23 April 1998 — C(98)70/FINAL. Wersja polska
i angielska dokumentu dostepna na stronach http://dsc.kprm.
gov.pl/dokumenty-i-publikacije.

2Ch. Demmke, T. Moilanen, Efektywnosé dobrego rzgdzenia
ietyki w administracji centralnej: ocena wynikéw reform
w kontek$cie kryzysu finansowego, 2011, s. 89; http://dsc.kprm.
gov.pl/dokumenty-i-publikacje.

3Tamze, s. 144-145.

“W 2013 r. Estonia przeprowadzita analize infrastruktury etycznej
w stuzbie cywilnej, zbierajac dane nt. poziomu koordynac;ji polityki
uczciwosci, istnienia i implementacji okreslonych elementéw
polityki uczciwosci, oceny dziatan podejmowanych na szczeblu
centralnym w zakresie wdrazania tej polityki. Ponadto od 2004 r.,
Srednio co 4 lata, kraj ten prowadzi badania poziomu korupcji,
a poczawszy od 2006 r. Srednio co 4 lata badania roli i postawy
w stuzbie cywilnej, skierowane do urzednikéw administracji
panstwowej i lokalne;j.

®Ch. Demmke, T. Moilanen, Efektywno$é dobrego rzgdzenia
ietyki w administracji centralnej: ocena wynikéw reform
w kontek$cie kryzysu finansowego, 2011, s. 148.
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BADANIA | ANALIZY

Mechanizm uczenia sie w politykach publicznych

Z dr. Karolem Olejniczakiem z Centrum Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych
Uniwersytetu Warszawskiego rozmawia Ewa Puzyna, radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Jaki jest mechanizm ucze-
nia sie organizacfi pu-
blicznych? jaki jest stan tego
mechanizmu w  polskich
ministerstwach? jakie sgq
Swiatowe praktyki wspie-
rania proceséw  orga-
nizacyjnego uczenia sie?
jakie dziatania wprowadzic¢
w polskich ministerstwach,
aby sytuacja sie poprawita?
— to cztery gtdwne pytania,
na ktére przyniést odpo-
wiedz projekt ,Ministerstwa
Uczgce Sie” (MUS), wdrazany w latach 2010-2014
w kilku ministerstwach, pod kierunkiem dr. Karola
Olejniczaka. Projekt byt wspoétfinansowany ze
Srodkow Unii Europejskiej, Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

oo 5N ~MSAP Z==ER

Wyniki projektu zostaty zaprezentowane w dniach
26-27 czerwca 2014 r. w Krajowej Szkole Ad-
ministracji Publicznej w ramach konferencji ,Mecha-
nizm uczenia sie w politykach publicznych”. Organi-
zatorzy konferencji — Centrum Europejskich Studiow
Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszaws-
kiego (EUROREG) oraz Matopolska Szkota Admini-
stracji Publicznej umoZzliwili pracownikom admini-
stracji, naukowcom i ekspertom pogtebienie wiedzy
i wymiane do$wiadczeri na temat mechanizmu
uczenia sie organizacji publicznych i doskonalenia
polityk publicznych.

Konicowe efekty prac badawczych prowadzonych
w ramach projektu MUS, zawierajgce zestaw
narzedzi i instrumentéw wzmacniajgcych mecha-
nizmy uczenia sie w instytucjach publicznych, sg
dostepne w formie dwoéch poradnikéw: ,Jak dia-
gnozowac¢ mechanizm uczenia sie w organizacjach
rzagdowych” (2014) oraz ,Jak wzmacnia¢ organi-
zacyjne uczenie sie w admi- 'Q

nistracji publicznej” (2014).
Uzupetnieniem jest zestaw
prostych narzedzi elektro-
nicznych pozwalajgcych ~
przeliczy¢ dane potrzebne [
do modelu, prezentowac
i porownywac¢ wyniki analiz
miedzy organizacjami oraz
podejmowac decyzje na pod-
stawie wnioskéw z badarn.

Materiaty opracowane w ramach
projektu dostepne sq na stronie
internetowej MUS : http://mus.edu.pl/.
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Karol Olejniczak

Doktor nauk o zarzadzaniu,
stypendysta seminarium prof.

F2 Elinor Ostrom — Indiana Uni-
o v versity (2006 r.) oraz stypen-

@' dysta Fundacji Kosciuszkows-

5 kiej na George Washington
'.. University (2011-2012). Jego
gtbwne pola zainteresowan

naukowych to organizacyjne uczenie sie w sektorze
publicznym, ewaluacja oraz behawioralne polityki
publiczne. Z tego zakresu prowadzi badania za-

réwno w kraju, jak i za granica.

Od 2008 r. jest kierownikiem merytorycznym
Akademii Ewaluacji — elitarnych studiéw podyplo-
mowych dla urzednikéw administracji publiczne;.
Pracuje jako adiunkt w Centrum Europejskich
Studiéow Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na
Uniwersytecie Warszawskim.

O Co to jest organizacja uczaca sie i dlaczego
umiejetno$¢ organizacyjnego uczenia sie jest
wazna?

W literaturze tematu funkcjonuje szereg czesto
bardzo rozbudowanych definicji organizacji uczace;j
sie (opisaliSmy je w pierwszej ksigzce naszego
cyklu). Najtrafniejszg i najbardziej praktyczng
definicje ustyszatem jednak od jednej z uczestniczek
naszego projektu — Pani Karoliny Kulickiej, gdy
opisywata pozytywne rezultaty MUS w jej
departamencie. Parafrazujgc jej wypowiedz, mozna
powiedzie¢, ze departament jest organizacjg uczaca
sie jesli wszyscy w departamencie: (1) wiedzg jakie
sg efekty ich dziatan, (2) potrafig wyjasni¢ jakie sg
przyczyny ich sukcesow Ilub niepowodzen, (3)
rozumiejg co sie dzieje w ich otoczeniu i co to dla
nich oznacza, (4) potrafig te wiedze przetozy¢ na
codzienng prace, czyli poprawia¢ swoje dziatania. Ja
do tej listy dotozytbym pigty punkt (5): sa
konsekwentni w cyklu uczenia sie, tzn. probowaniu
rozwigzan — sprawdzaniu ich efektéw — wyciaganiu
wnioskéw — modyfikowaniu dziatan.

Tak definiowana umiejetnos¢ organizacyjnego
uczenia sie jest szczegdlnie wazna w sektorze
publicznym, bo chcac prowadzi¢ skuteczne polityki
publiczne, musimy rozumie¢ zmieniajace sie aspek-
ty zycia spoteczno-gospodarczego, identyfikowac te
czynniki i mechanizmy, ktére sg kluczowe dla
rozwoju i dobrobytu obywateli zarbwno w krotkiej,
jak i dluzszej perspektywie czasowej. Uczenie sie


http://mus.edu.pl/

oparte na danych, doswiadczeniu i krytycznej re-
fleksji pozwala wiec lepiej wypetniaé naszg misje —
stuzbe dobru obywateli i rozwojowi panstwa.

Dla instytucji publicznych naszego kraju umiejetnosc
uczenia sie jest tez szczegolnie wazna w kontekscie
zarzadzania programami wspoffinansowanymi z Unii
Europejskiej. Fundusze UE to wielkie laboratorium,
w ktérym testujemy rézne pomysty prorozwojowych
dziatan publicznych. Inwestujgc nasze ograniczone
Srodki, musimy wycigga¢ wnioski na temat tego,
ktére dziatania przynosza efekty, a ktére sie nie
sprawdzaja.

O Co skiada sie na mechanizm uczenia sie
organizacji i w jaki sposéb mozna go oceni¢?

Mechanizm uczenia sie sktada sie z dwoéch grup
elementéw — procesow uczenia sie oraz czynnikow
wspierajgcych te procesy.

Grupg pierwsza sg procesy uczenia sie. Cztery
procesy — impulsy, refleksja, wiedza i adaptacja —
uktadajg sie w powtarzajacy sie cykl. Wyjasnie to na
przyktadzie. Zbliza sie okres wakacyjny — wyjazdy
dzieci na kolonie; z poprzednich lat wiemy, ze zlty
stan techniczny autobuséw oferowanych przez
niektérych przewoznikow stwarzat zagrozenie dla
dzieci jadgcych na wypoczynek — i to jest impuls do
dziatania dla naszej instytucji. Analizujemy wiec
rézne sposoby podejscia do problemu, jak i to, co
juz jest robione przez inne instytucje (np. policje),
np. rozwazamy wprowadzenie regulacji, przepro-
wadzenie dodatkowych kontroli, kampanie infor-
macyjna. Czyli podejmujemy refleksje. Z niej rodzi
sie wiedza o tym, co chcemy zrobi¢ i co moze
zadziataé. Przyjmijmy, ze zdecydowalismy, iz
organizujemy kampanie informacyjng. Oczywiscie
kampanie — narzedzie naszej interwencji — dosto-
sowujemy do naszej grupy docelowej, tj. rodzicow
i pedagogéw (czyli dokonujemy adaptacji). Prze-
prowadzamy kampanieg i... wchodzimy w drugi obrét
cyklu uczenia sie. Do naszej instytucji dociera
informacja zwrotna (kolejny impuls) o tym, czy
kampania informacyjna odniosta oczekiwany skutek,
tj. czy np. rodzice i pedagodzy zwracajg baczniejszg
uwage na stan autobuséw oferowanych przez firmy
transportowe i czy jest mniej wypadkdéw. Ten impuls
skfania nas do refleksji — co zadziatato, co nie
wyszto w kampanii i dlaczego. Dzieki refleks;ji
powstaje wiedza — wiemy co w przysztosci poprawic
— np. mniej bilbordéw, wiecej artykutdow interne-
towych i virali. | decydujemy sie na modyfikacje
naszych przysztych dziatah (kolejna adaptacja).
O efektach tej adaptacji informujg nas kolejne
impulsy naptywajgce do naszej organizacji. Taki cykl
procesOw uczenia sie powinien dziata¢é w od-
niesieniu do konkretnych projektéw, spraw,
gtébwnych zadan, ktérymi zajmuje sie dany zespdt,
caly departament, a nawet sie¢ instytucji.

Drugg grupg elementéw mechanizmu uczenia sie sg
natomiast determinanty uczenia sie, czyli te zasoby
i cechy organizacji, ktére sprawiaja, ze nasz cykl
uczenia sie przebiega sprawnie. Dzieki naszym

badaniom polskich ministerstw wiemy, ze dla
ptynnosci organizacyjnego uczenia sie znaczenie
maja: sposéb myslenia naszych kadr (pracownicy
mysla krytycznie, systemowo, sg zorientowani na
efekty), atmosfera w naszych zespotach (otwarto$¢
na dyskusje, wzajemne wsparcie), cechy naszego
kierownictwa (ich demokratyczny styl kierowania),
zasoby finansowe i infrastruktura, ktorg dyspo-
nujemy, nasze procedury i zwyczaje (dyskutowania
o wynikach, podsumowywania dziatan) oraz sie¢
relacji z otoczeniem (dobre kontakty ze sSwiatem
nauki, ekspertami, innymi departamentami).

Ten opis, ktory przedstawitem, moze sie Panstwu
wydawacé nieco przydtugi, ale zapewniam, ze jest to
proste. W naszym poradniku pt. ,Jak diagnozowac
mechanizm uczenia sie” model jest przedstawiony
w formie jednostronicowego schematu, z prostymi,
intuicyjnymi ikonkami ilustrujgcymi procesy i czynniki
uczenia sie.

Pomiar i ocena catego mechanizmu tez sg proste.
Wszystkie elementy sg mierzone pytaniami an-
kietowymi. Pytania dotycza typowych zachowan
i sposobéw dziatania organizacji. Pracownicy wy-
petniajac anonimowg ankiete (internetowa ankieta
trwa ok. 20 minut), deklaruja jak czesto, ich
zdaniem, dane zjawiska wystepujg w ich wydziale
i departamencie.

Potem, korzystajac z narzedzi dostepnych na stronie
projektu MUS, mozna automatycznie podsumowac
wyniki i pokaza¢ je na interaktywnym schemacie.

Ostateczna ocena opiera sie na poréwnaniach i ze-
spotowej dyskusji. Pracownicy wraz z Kkierow-
nictwem danej organizacji patrzg na wyniki swojego
departamentu i widzg jak intensywna jest np. re-
fleksja odgorna w ich departamencie, w poréwnaniu
do innych departamentéw, Sredniej ministerstw etc.
Znajac specyfike swojej pracy i profil swojej orga-
nizacji, sami potrafig oceni¢, czy np. ich wynik 6 na
10-stopniowej skali, przy $redniej 5,76 dla polskich
ministerstw, to wynik dobry czy wynik wymagajacy
uruchomienia dziatan naprawczych.

Czyli ocena jest wynikiem zespotowej dyskusji
i refleksji nad stanem witasnej organizacji. Model
MUS sprawia, ze dyskusja jest merytoryczna i usy-
stematyzowana. Caty ten proces wraz z pomocnymi
narzedziami przetestowaliSmy, a nastepnie opi-
saliSmy w poradniku.

O Czy wypracowang w ramach projektu MUS
metodyke mechanizmu uczenia si¢ mozna
stosowa¢ w kazdej organizacji? Jakie sa jej
zalety?

Tak, model MUS jest uniwersalny. Wszystkie
elementy Mechanizmu Uczenia Sie, ktdre wytonity
sie w wyniku badania przeprowadzonego w 2011 r.,
odtworzyty sie w badaniu z 2014 r. Nie wchodzac
nadmiernie w szczegdéty naszych analiz staty-
stycznych, wyjasnie tylko, ze w 2011 r. prze-
prowadzilismy badanie w departamentach czterech
polskich ministerstw. Z analizy wynikéw odpowiedzi
wylonity sie grupy pytan — elementy modelu, ktore
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przed chwilg opisywatem. Te same pytania an-
kietowe powtérzyliSmy w 2014 r. Mimo iz badaliSmy
juz zupetnie inne ministerstwa, o0 znaczaco
odmiennej strukturze, to — jak pokazata analiza
czynnikowa — nasze pytania potaczyty sie w te same
grupy — elementy modelu MUS. Co wigcej, struktura
modelu odtwarzata sie zarébwno na poziomie trzech
nowych ministerstw, kazdego 2z ministerstw
z osobna, jak i na poziomie pojedynczych depar-
tamentow. Tak wiec z petnym przekonaniem,
opierajagc sie na wynikach testow naukowych,
stwierdzam, Zze model mozna stosowaC we
wszystkich ministerstwach. Natomiast zastosowanie
modelu w innych organizacjach publicznych, np.
administracji samorzgdowej czy instytucjach pols-
kiego sadownictwa, na pewno wymagac¢ bedzie
nieznacznej modyfikacji niektérych pytan an-
kietowych.

Metodyka MUS ma kilka zalet. Po pierwsze, opiera
sie na prostych w obstudze narzedziach, ktére nie
sq obcigzajace czasowo dla pracownikow. Koszt
diagnozy jest niski, a przy odpowiednich zasobach
danego urzedu (wewnetrzne narzedzie do ankiet
internetowych) i sieganiu po darmowe zasoby strony
mus.edu.pl, diagnoza moze by¢ przeprowadzona
praktycznie bezkosztowo.

Po drugie, co juz sygnalizowatem, MUS umozliwia
merytoryczng dyskusje nad stanem organizacji
i doborem optymalnych dziatah naprawczych (w tym
szkolen). Z jednej strony jest ona mocno osadzona
w danych, z drugiej — umozliwia interpretacje
i debate. Dzieki temu dziatania na rzecz wzmac-
niania potencjatu organizacji mogq by¢ budowane
na mocnych przestankach.

Po trzecie, jest elastyczna. Daje r6zne perspektywy
do poréwnan z innymi organizacjami, umozliwia
badanie i ocene organizacji na ré6znych poziomach
(od pojedynczych departamentéw do catych
ministerstw). Opracowane przez nas wizualizacje
wynikébw pozwalajg pracownikom i kierownictwu
zobaczyé swojg organizacje na tle innych,
podobnych urzeddw, sredniej polskiej administracji,
zauwazyé zmiany w czasie, wejS¢ w szczegoty
poszczegdblnych kwestii (np. kadr, zespotéw) lub
spojrze¢ na organizacje catosciowo.

| wreszcie, co raz jeszcze chciatbym podkreslic,
metodyka MUS jest sprawdzona i wiarygodna.
Zostata przetestowana w naszych ministerstwach,
w polskim kontekscie kulturowym, ma tez solidne
podstawy naukowe.

O Czego dowiedzieliSmy sie o procesie uczenia
sie¢ ministerstw bioragcych udziat w projekcie?
Jakie sg najwazniejsze ustalenia w tym zakresie?

Szczegotowe wyniki przedstawiliSmy w najnowszej
publikacji pt. ,Jak uczg sie polskie ministerstwa?”.
Ich interaktywng wersje (w formacie Prezi) mozna
takze oglada¢ na stronie internetowej naszego
projektu. Ta wizualizacja wynikbw daje dobre
wyobrazenie o tym, jakie sg mozliwosci prezen-
towania, analizy i dyskusji dzieki MUS.
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Podsumowujac nasze obserwacje w kilku punktach,
przede wszystkim warto podkresli¢ silne strony
mechanizmu uczenia sie naszych ministerstw. Po
stronie procesow jest to wysoki poziom wiedzy
(operacyjnej jak i strategiczne)) i refleksiji.
W przypadku czynnikdéw wspierajacych uczenie sie
sq to natomiast jako$¢ zespotdw oraz demo-
kratycznos¢ lideréw. Jest to o tyle wazne, ze -
zgodnie z literaturg tematu — czynniki te sg naj-
wazniejszymi determinantami sprawnos$ci proceséw
uczenia sie.

Nieco niepokojace sa natomiast niskie wartosci
wskaznika obrazujgcego stan impulséw - chodzi
zarbwno o0 poziom uczestnictiwa w szkoleniach
i konferencjach (co mozna tlumaczy¢ redukcjg
wydatkéw), jak i stabe informacje zwrotne. Te
ostatnie sg bardzo wazne dla poznawania efektow
pracy departamentéw. Ich stabo$¢ wynika z dwéch
rzeczy po stronie czynnikéw. Pierwszg sg relatywnie
stabe systemy referencyjne naszych organizacji. To
sg takie organizacyjne kompasy — gtéwna funkcja
departamentu przetozona na zestaw praktycznych
wskaznikéw, za pomoca ktérych departament
monitoruje efekty swoich dziatan i odnosi je do
szerszych celow instytucji. Bez takiego kompasu
zalewa nas nadmiar informacji i spraw - nie
potrafimy oddzieli¢ tego co jest strategiczne i wazne,
od tego co poboczne z perspektywy naszych
gldwnych  zadan. Drugg przyczyng stabosci
impulséw zwrotnych jest niski poziom usieciowienia
i wspétpracy z otoczeniem. Wyniki diagnozy MUS
stanowig kolejny dowdd na to, Zze w polskiej
administracji wcigz dominuje model funkcjonalnych
siloséw, ktére realizujg swoje zadania w warunkach
stosunkowo duzego odizolowania od pozostatych
uczestnikow systemu, w tym od interesariuszy.

Patrzac na caty cykl uczenia sie, mozna wiec uznac,
ze mamy potencjat, ale wcigz brakuje nam
konsekwenciji i ciggtosci w dziataniu. W badanych
organizacjach nie ma problemu z zasobami wiedzy,
stosunkowo dobrze wyglada refleksja, ale te po-
zytywne elementy nie przekfadajg sie bezposrednio
na zmiany dziatania, na procedury i zwyczaje
przyczyniajgce sie do lepszego wykonywania zadan.
To moze wynika¢ z wcigz bardzo wysokiej
niestabilnosci naszych struktur na poziomie
ministerstw i departamentéw. W ciggu naszego pro-
jektu nasze cztery ministerstwa i ich 8 departamen-
téw przeszty prawie 30 zmian struktur i kie-
rownictwa. Trudno jest wzmacnia¢ uczenie sie w tak
niestabilnym $rodowisku, bo uczenie sie wymaga
ciggtosci i akumulacji doswiadczen.

O Czy uzyskane w ramach projektu wyniki sa
reprezentatywne? W jakim stopniu mozna je
odnosi¢ do stanu organizacyjnego uczenia sie
polskich ministerstw czy polskiej administracji?

Projekt w 2010 r. rozpoczeliSmy z czterema mini-
sterstwami: Ministerstwem Spraw Wewnetrznych
i Administracji, Ministerstwem Infrastruktury, Mini-
sterstwem Rozwoju Regionalnego oraz Mini-
sterstwem Srodowiska. W kolejnych latach, z uwagi



na zmiany instytucjonalne, kontynuowali$my prace
z trzema instytucjami: Ministerstwem Administraciji
i Cyfryzacji, Ministerstwem Infrastruktury i Rozwoju
oraz Ministerstwem Srodowiska.

Te instytucje, jak i to, co sie z nimi dzialo na
przestrzeni 4 lat, dajg dobry oglad polskiej ad-
ministracji. Mamy tu ministerstwo o typowo zada-
niowym profilu, realizujace dziatania prorozwojowe
io mocno funduszowej orientacji (dawne MRR),
bardzo duzg instytucje z duzg liczbg jednostek
podlegtych (éwczesne MI), matg instytucje z duzg
siecig instytucji wspotpracujacych i podlegtych (MS)
oraz nowg, stosunkowo matg instytucje zajmujaca
sie z jednej strony nowymi obszarami polityki
publicznej (informatyzacja), a z drugiej tradycyjnymi
relacjiami administracji centralnej z obywatelami
i samorzadami (MAIC).

Oczywiscie zachecamy wszystkich zainteresowa-
nych do dalszego korzystania z naszej metodyki. Bo
kazde kolejne badanie pozwala lepiej poznac
i zrozumie¢ naszg administracje i dobraé lepsze
narzedzia modernizacji naszych instytucji. Ci, ktérzy
zdecydujg sie na zrobienie badania MUS w swojej
organizacji, bedg mogli od razu zobaczy¢ jg na tle
innych ministerstw i departamentéow. Takie poréw-
nania sg bardzo cenne dla zrozumienia sit i ogra-
niczen naszych wiasnych zespotéw i poszukiwania
inspirujacych rozwigzan.

O Czy w ramach projektu udalo sie wy-
korzystaé  doswiadczenia miedzynarodowe
w zakresie zarzadzania procesami uczenia sie
organizacji? Ktore dobre praktyki zostaty
przetestowane w warunkach polskich? W jaki
sposOb wspierajg one proces organizacyjnego
uczenia sie?

Tak, oczywiscie czerpaliSmy z doswiadczeh miedzy-
narodowych. Diagnoza mechanizmu uczenia sie to
byt tylko pierwszy etap projektu. Najwazniejszg
czescig bylo przetestowanie w Polsce rozwigzan,
ktére wzmacniajg rdézne aspekty organizacyjnego
uczenia sie.

Z naszych badan zagranicznych prowadzonych
w 12 krajach OECD przywiezliSmy ponad 80 praktyk
organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedza.
Wszystkie je opisalismy w ksigzce pt. ,Zarzadzanie
wiedzg w organizacjach publicznych”. Co ciekawe,
mimo odmiennosci kulturowych (badalismy tak
rézne kraje jak np. Japonia, Stany Zjednoczone,
Hiszpania, Wielka Brytania) wiele rozwigzan — cho¢
inaczej nazywanych — powtarzato sie, na przyktad
podsumowania zakohczonych dziatah, czy wspol-
noty praktykow - pracownikéw dzielagcych sie
wiedzg i doswiadczeniami.

Z catej tej puli zagranicznych inspiracji polskie
departamenty, z ktérymi testowaliSmy rozwigzania,
wybraty  kilkanascie praktyk. Trzynascie naj-
ciekawszych, ktére sprawdzity sie w trakcie naszych
rocznych testow, opisaliSmy w poradniku pt. ,Jak
wzmacnia¢ administracyjne uczenie sie”.

Poszczegdlne praktyki wspierajg rézne aspekty
organizacyjnego uczenia sie. Na przyktad modele
logiczne pomagajg nam mys$le¢ celami i efektami,
zaplanowa¢ dobrze interwencje publiczng (projekt,
program, a nawet regulacje prawng), zebrac
wiarygodng informacje zwrotng o efektach naszych
dziatan. Gry decyzyjne mozemy zastosowacC do
wzmochienia naszego zespotu — spéjnosci grupo-
wej, wzajemnego wsparcia, ale takze myslenia
systemowego poszczegodlnych pracownikéw (czyli
zrozumienia jak praca, ktéra wykonuje, wptywa na
prace moich wspétpracownikow). Z kolei wspdélnota
praktykéw, poprawiajagc wymiane doswiadczenh
i informac;ji, buduje wiedze strategiczng i operacyjna.
To tylko przyktady. Wszystkie szczegoty przed-
stawiamy w naszej publikacji. To jest bardzo
pragmatyczne podejscie — kazda z praktyk jest opi-
sana krok po kroku, z wyjasnieniem co jest po-
trzebne do ptynnego wdrozenia. Praktyki po-
dzielilismy na trzy grupy: te, ktéore moze wdrozy¢
pojedynczy pracownik lub wydziat, te, ktére moze
wdrozy¢ departament, i te praktyki, ktére wymagajg
dziatan na poziomie instytucji albo sprawdzajg sie
we wspotpracy miedzy przedstawicielami réznych
komorek.

Opowiadajac o wykorzystywaniu doswiadczen mie-
dzynarodowych, chciatbym podkresli¢ jedng rzecz.
Zadna =z praktyk, ktérg zaobserwowalismy za
granica, nie zostata wdrozona w Polsce w takiej
samej formie w jakiej widzieliSmy ja w innym kraju.
Lekcja z naszego projektu jest jasna — nie ma
transferu bez dostosowania. Kazdy, nawet naj-
ciekawszy pomyst pozyczony z zagranicy czy pod-
patrzony w innej organizacji krajowej — a zapew-
niam, ze w naszej administracji jest rowniez wiele
innowacji, z ktérych warto korzystaé — wymaga
stopniowego dostosowania do specyfiki, potrzeb
i profilu konkretnej organizaciji.

O Jakie dziatania nalezy Pana zdaniem podja¢,
aby w istotny sposéb poprawi¢ stan organi-
zacyjnego uczenia sie polskich instytucji
publicznych?

Tak jak przed chwilg zasygnalizowatem, nie ma
jednego rozwigzania. Niektére z naszych departa-
mentéw muszg popracowaé nad wzmochieniem
impulsow — informacji zwrotnych dajgcych im wiedze
o efektach ich pracy, inne potrzebujg zasobdéw na
szkolenia, jeszcze inne rozbudowania sieci kontak-
téw z naukowcami i ekspertami. | dziatania realizu-
jace te cele tez sg rézne, zalezne od specyfiki urzedu.

Natomiast bazujagc na doswiadczeniach naszego
projektu, jak i obserwacjach zagranicznych, moge
nakresli¢ uniwersalng rekomendacje na temat tego
jak zabieraé sie za proces poprawiania stanu
naszych organizacji. Wazne sa trzy rzeczy.

Po pierwsze, trzeba dysponowa¢ wiedzg o wtasne;j
organizacji, diagnozg opartg na danych, najlepiej
w poréwnaniu do innych instytucji, a nie wytacznie
pojedynczymi obserwacjami i wrazeniami.
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Po drugie, dobdr rozwigzarh wzmacniajacych naszg
organizacje powinien by¢ wynikiem dyskusji opartej
na faktach. Zewnetrzni eksperci mogg by¢ zrédiem
inspiracji, ale to kierownictwo i pracownicy danej
organizacji muszg przetozy¢é dany pomyst na swojg
rzeczywisto$¢, bo to oni najlepiej znajg kontekst,
w ktorym pracuja.

Po trzecie, rozwigzania krojone na miare wymagajg
czasu. To oznacza, ze trzeba cierpliwie testowaé
i stopniowo dopasowywac elementy wprowadzane-
go rozwigzania. Czyli ewolucja zamiast rewolucji.

W Polsce czesto moéwigc o doskonaleniu ad-
ministracji publicznej, myslimy o wielkich reformach,
projektach systemowych obejmujacych catg admi-
nistracje. Tak rzeczywiscie byto w latach 90.
ubiegtego wieku. Tymczasem teraz, na obecnym
etapie rozwoju naszej administracji, to drobne
zmiany mogg przyniesé znaczacy pozytywny efekt.
Wiekszos¢ narzedzi, ktére opisujemy w naszych
publikacjach, nie wymaga wielkich inwestycji
w wyszukane oprogramowanie czy rewolucyjnych
zmian w strukturach instytucji. To sg zwykle proste
procedury, o niskim poziomie formalizacji. Rzektbym
nawet, ze organizacyjne zwyczaje, np. regularne,
krotkie spotkania — wedtug krotkiego scenariusza —
podsumowujgce wykonane przez zespoét zadania,
przynoszg bardzo duze zyski. Poréwnujac wyniki
naszego projektu z 2011 r. z rokiem 2014, widzimy,
ze departamenty testowe w wiekszosci poprawity
swoje wyniki w stopniu wyzszym niz pozostate
czesci ministerstw nieobjete projektem.

Musze tez uczciwie zaznaczy¢, ze nie wszystkie
praktyki sie udaty. | z tego tez jednak ptynie
pozytywna lekcja. Skoro nie wszystkie préby
udoskonalen sprawdzajg sie, to dobrze jest, tak jak
to zrobilismy w projekcie MUS, testowac zréz-
nicowane rozwigzania w matej skali, zanim zde-
cydujemy sie na wdrozenia systemowe w wielu
instytucjach jednoczesnie. Czyli warto robi¢ pilotaze,
bo sg mniej kosztowne dla naszych, i tak juz mocno
zmiennych, organizacji.

O Czy zamierza Pan kontynuowaé¢ badania
w obszarze zarzadzania wiedza? Jesli tak, to
czego bedzie dotyczyt kolejny projekt ba-
dawczy?

Oczywiscie. Szczegolnie ze wspotpraca z polskimi
ministerstwami i pracownikami polskiej administracji
byta dla nas olbrzymim, bardzo pozytywnym
doswiadczeniem.

Osobiscie nabratem tez wiecej pokory — zro-
zumiatem jak wielkim wyzwaniem jest zastosowanie
w praktyce nawet najbardziej przemyslanych teorii
i ile wysitku od kadr naszych ministerstw wymaga
dzielenie czasu miedzy realizacje spraw biezacych
a poszukiwanie nowych rozwigzan. Ale zrozumiatem
tez, Zze nie ma nic bardziej praktycznego od dobrej
teorii. Dobrej, czyli przemyslanej, opartej na
badaniach, syntetycznej i dajacej jasne wskazowki
dla dziatan praktycznych. Tak wiec na pewno wiem,
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ze kolejny projekt badawczy musi byé¢, tak jak MUS,
badaniem stosowanym — naukg w praktyce.

Co do konkretéw, to dwa najnowsze pomysty, nad
ktérymi juz pracujemy, sg nastepujace:

Po pierwsze, zauwazyliSmy, porownujac nasze
ministerstwa do innych krajow OECD, ze w Polsce
wcigz wyzwaniem jest stosowanie wynikéw badan,
danych i analiz w procesie decyzyjnym. Chodzi o to,
jak weryfikowaé wiarygodno$¢ zrédet, jak oceniaé
jakos$¢ argumentacji i wnioskéw z badan, jak taczy¢
wyniki réznych badan w jasng konkluzje dla
decydentéw. Wiadomo, ze naukowcy, urzednicy
i politycy moéwig czesto réznymi jezykami. Ale
wszyscy potrzebujg wiarygodnej wiedzy i faktéw do
podejmowania dobrych decyzji i skutecznego
adresowania potrzeb spotecznych. Pracujemy wiec
nad tym, by rozwijaé wsrdd polskich urzednikow
umiejetnosci brokeréw wiedzy. Projekt MUS pokazat
nam, ze gry i symulacje sg dobrym narzedziem
szkolenia praktykow, bo dzieki nim mozemy
bezpiecznie zespotowo poznawac i testowac rézne
rozwigzania — w tym wypadku taktyki zamawiania
i wykorzystywania  ekspertyz, badan, analiz
w procesach decyzyjnych.

Pracujemy wiec nad specjalng symulacjg w formie...
gry planszowej. Jesli wszystko sie uda, to pierwsze
efekty naszej pracy bedg Panstwo mogli poznac
i wyprobowa¢ juz w listopadzie tego roku, na X
Miedzynarodowej Konferencji Ewaluacyjnej, orga-
nizowanej przez Krajowg Jednostke Ewaluacji —
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju oraz Polskg
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Pomyst drugi, nad ktérym wtasnie rozpoczynamy
prace, to behawioralne interwencje publiczne (BIP).
Wiemy, 2ze skutecznos$¢ interwencji (regulaciji
prawnych, naszych projektow i programow) zalezy
od zrozumienia mechanizmoéw zachowan ludzi i tego
jak podejmujg decyzje. Odkrycia psychologii po-
kazujg, ze nasze decyzje sg wypadkowg uprasz-
czajgcych regut wnioskowania i skrzywien po-
znawczych (polecam ksigzke Daniela Kahnemana
pt. ,Putapki myslenia”). Te wiedze powinnisSmy
uwzgledniaé, projektujac nasze dziatania publiczne,
a nie zaktadac¢ idealistycznie, ze wszyscy jesteSmy
,chodzacymi kalkulatorami”. W Polsce to zupetnie
nowy temat. Ale jak pokazujg doswiadczenia Sta-
néw Zjednoczonych, Danii, Wielkiej Brytanii, to
bardzo obiecujacy kierunek, ktéry moze znaczaco
podnies¢ skuteczno$¢ dziatan publicznych i miec
bardzo realne, pozytywne efekty dla naszych
obywateli. Przeglad praktyk BIP bedziemy publiko-
wac¢ w ramach serii ,Ewaluacja” wydawanej przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, a pre-
zentowa¢ na wspomnianej juz przed chwilg kon-
ferencji. Mam nadzieje, ze bedzie to inspirujgca
lektura dla tych z Panstwa, ktérzy zajmujg sie pro-
gramowaniem interwencji unijnych, planowaniem pro-
jektébw czy analizg regulacji prawnych. Oczywiscie
juz teraz bardzo serdecznie zapraszam i zachecam
osoby zainteresowane do kontaktu z nami.



Podsumowanie projektu ,Ministerstwa Uczace Sig”

stanowig publikacje ,Jak ucza sie polskie ministerstwa? Wyniki badan” (2014) oraz ,,Organizational Learning. A Framework for Public

Administration” (2014), wydana w jezyku angielskim.

Organizational Learning

A Framework for Public Administration

Editors: Karol Olejniczak, Stanislaw Mazur
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Wszystkie publikacje opracowane w ramach MUS dostgpne sa na stronie http://mus.edu.pl/.

Informacje nt. poszczegdlnych etapéw rozwoju projektu opublikowane zostaty takze w 3 numerze PSC z 2010 r., s. 14-17,

i 2 numerze PSC z2013r., s. 42-46.
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Wplyw Internetu

Przedruk

Henry Mintzberg, ,Zarzadzanie”, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, wyd. I., s. 54-60

W ostatnich czasach nastgpita
jedna widoczna zmiana, ktéra
powinna wywrze¢ przemozny
wptyw na wszystkie cechy
zarzadzania pojawit  sie
Internet. Przede wszystkim
zas$ nastala era poczty elektro-
nicznej, nowego srodka
komunikacji, ktéry zdecydo-
wanie przyspieszyt przeptyw
informacji i zwiekszyt jej
objetosé. Czy to nowe narze-
dzie miato réwnie wielki wptyw na zarzadzanie?

Henry
Mintzberg

Zarzadzanie

Sadzac po ilosci krazacych w przestrzeni wirtualnej
e-maili i wielofunkcyjnosci wszelkiego rodzaju
smartfonéw, wydawatoby sie, ze tak witasnie jest.
Pytaniem pozostaje jednak, czy te wynalazki istotnie
zmienity samo zarzadzanie. Jak dotad bowiem
niewiele jest danych, ktore by takie twierdzenie
uzasadniaty — ich brak jest sam przez sie dosé
zaskakujqcy“. Postuze sie tutaj dostepnymi
materiatami, w tym wynikami badan z innych
dziedzin, w zwigzku z czym ponizsze rozwazania
bedg z koniecznosci spekulacjami.

Moja odpowiedz na postawione powyzej pytanie jest
zarazem pozytywna i negatywna. Negatywna,
poniewaz Internet zasadniczo poteguje opisane
w tym rozdziale tradycyjne cechy pracy menedzera.
Pozytywna, poniewaz Internet moze gruntownie
zmieni¢, a nawet wypaczy¢, pewne praktyki za-
rzadzania.

Dobry i zty wplyw Internetu

Zalety Internetu sg oczywiste i wprost niezwykte.
Menedzerowie moga kontaktowaC sie w czasie
rzeczywistym z ludzmi z catego Swiata, i to w spo-
sob, ktory do niedawna byt nie do pomyslenia. Mogg
réwniez dzieli¢ sie sporym zasobem informacji
z duzg liczbg ludzi. Zalety te pozwalajg im znacznie
rozszerzyé swoje sieci informacgjne i fatwiej
prowadzi¢ interesy na catym $wiecie™.

Nie ma potrzeby rozwodzi¢ sie nad tymi ko-
rzy$ciami: sg one daleko idace i oczywiste dla nas
wszystkich. Ale jaki wptyw wywiera Internet na
zarzadzanie?

Dzisiejsza lepiej poinformowana kadra kierownicza,
majgca mozliwosci szybszego komunikowania sie
niz kiedys, jest w stanie tworzy¢é sprawniej
dziatajace, bardziej konkurencyjne przedsiebiorstwa
— pod warunkiem ze za tymi zmianami nadazy.
Niektérzy bedg umieli zmieni¢ je na swojg korzysc,
inni zaczng dziata¢ szybciej, lecz bezmysinie — bedg
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chcieli byé nowoczesni, ale zapomng o rozsadku.
Obawiam sie, ze tych drugich jest coraz wiece;.

Media i ich przekazy

Internet oferuje wiele narzedzi, ale tutaj zajme sie
gtébwnie pocztg elektroniczna, poniewaz jak sie
wydaje, to ona wywiera najgtebszy wptyw na
praktyke zarzadzania. (Oczywiscie menedzerowie,
tak jak my wszyscy, korzystajg z Internetu takze
w inny sposéb, np. jednym nacisnieciem klawisza
klawiatury wysytajg przez Internet obszerne
dokumenty. Wiele z nich zostato jednak wczes$niej
przygotowanych przez specjalistbw, podobnie
specjalistyczny charakter ma wiele informacji po-
szukiwanych w sieci przez menedzerow. Natomiast
trudno jest dzi§ spotka¢ menedzera, ktdry mogtby
sie obejs¢ bez poczty elektronicznej).

Nalezy zaznaczyé, ze mozliwosci tego nowego
medium jako narzedzia komunikacji sq stosunkowo
skromne. Poczta elektroniczna, podobnie jak
tradycyjna, ograniczona jest ubdstwem stowa
pisanego: nie ustyszymy tutaj gtosu drugiej osoby,
nie zobaczymy jej gestéw, nie odczujemy jej
obecnosci — nawet dodawanie obrazéw do e-maili
bywa nieraz kiopotliwe. Tak naprawde poczta
elektroniczna moze ograniczy¢ ,zdolnos¢ jej uzytko-
wnika do podtrzymywania emocjonalnych, bogatych
w odcienie i ztozonych interakcji z innymi” (Boase
i Wellman 2006). A przeciez te aspekty komunikacji
sg rownie wazne w zarzadzaniu jak realne tresci
uzyskiwanych i przekazywanych przez menedzeréw
wiadomosci.

Niebezpieczenstwo poczty elektronicznej polega na
tym, Zze menedzer moze za jej sprawg ulec
ztudzeniu utrzymywania kontaktu z innymi ludzmi,
cho¢ w istocie utrzymuje on kontakt jedynie z kla-
wiaturg swojego komputera. Moze to tylko pogtebié¢
stary problem zarzadzania, polegajacy na tym, ze
najnowsze wynalazki techniczne dajg ztudzenie
kontroli. Oficerowie brytyjskiej armii krytykowali
premier Margaret Thatcher za to, Zze usitowata
kierowa¢ wojng na Falklandach z Londynu — za
pomoca teleksu. Prosze sobie wyobrazi¢, co by
byto, gdyby mogta korzystaé z e-maila. Dyrektor
jednego z wazniejszych resortow kanadyjskiego
rzadu korzysta z poczty elektronicznej — jak mi
powiedziat, uzywa jej kazdego ranka, by po-
rozumiewac sie ze swoimi pracownikami. Wyznanie
to wzbudzito moje obawy co do skutecznosci tego
dyrektora. Nie ma jednak niczego ztego w ko-
rzystaniu z szybkosci poczty elektronicznej, o ile
tylko menedzer nie ulegnie ztudnemu przekonaniu,
ze rozumie dang sytuacje dlatego, ze na ekranie
jego komputera wyswietlity sie jakie$ stowa.



W rozmowie telefonicznej interlokutorzy moga wejs¢
sobie w stowo, znaczaco chrzgkngé¢, zaatakowac;
w czasie zebrania jego uczestnicy moga kiwac
z aprobatg gtowg lub przysypia¢ ze znudzenia.
Dobry menedzer wychwytuje takie sygnaty. Po-
rozumiewajgc sie mailowo, reakcje drugiej strony
poznajemy dopiero z chwilg nadejscia odpowiedzi,
a nawet wtedy nie mamy pewnosci, czy skladajace
sie na nig stowa byly dobrane starannie, czy
sklecone w pospiechu. Nie da sie tego poréwnaé
zwerbaiga komunikacjg, w ktorej trudno ukryé
uczucia .

Czy wiec dzieki Internetowi menedzer jest naprawde
lepiej zorientowany? Musicie oceni¢ sami — jak na
razie nie znamy odpowiedzi na to pytanie. Ale nie
znaczy to bynajmniej, ze jest ono bezzasadne.

Czy globalna wioska jest spotecznoscia?

Stynne jest twierdzenie Marshalla McLuhana (1962,
wyd. pol. 2001), zgodnie z ktérym nowe technologie
informacyjne przeksztatcity dzisiejszy Swiat w glo-
balng wioske. Ale jakiego rodzaju jest ta wioska?

W tradycyjnej wiosce pogawedzisz z sgsiadem na
targu, bo targ stanowi osrodek zycia wspdinoty.
W wiosce globalnej jednym Kkliknigciem wysytasz
wiadomos¢ do kogo$ po drugiej stronie kuli
ziemskiej, kogo nigdy w zyciu nie spotkates.
Podobnie jak petne fantazji historie mitosne krazace
w Internecie, relacje te pozostang pozbawione
konkretu i zywego doswiadczenia. Kiesler i inni
(1985, s. 78) twierdzili na przyktad, ze ,osoby, ktore
porozumiewaty sie za posrednictwem komputera,
oceniaty siebie nawzajem mniej przychylnie niz te,
ktore miaty z sobg bezposredni kontakt”. Nie dotyczy
to z pewnoscig owych rozgrywajacych sie w prze-
strzeni wirtualnej romanséw, by¢ moze wiec traf-
niejszy bytby wniosek, ze te pozbawione nama-
calnego doswiadczenia formy komunikacji czesto
prowadza do przesadnie negatywnej Ilub zbyt
pozytywnej oceny drugiej osoby. Innymi stowy,
osoby komunikujgce sie droga elektroniczng majg
zbyt mato danych, by maéc sie rzetelnie ocenic.

A przeciez mozliwos¢ oceny ludzi jest w zarzadzaniu
niezwykle istotna. Organizacje stanowig wspodinoty,
ktérych kondycja zalezy od jakosci taczacych je
relacji. Zaufanie i wzajemny szacunek majg tutaj
podstawowe znaczenie. Dlatego musimy uwazac, by
nie utozsamiac¢ sieci kontaktéw miedzyludzkich two-
rzacych globalng wioske ze wspodlnotami. Internet
by¢ moze przyczynia sie do rozkwitu tych sieci,
ale oslabia wspoélnoty istniejace zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i miedzy nimi'’. Boase
i Wellman (2006) pisza o ,sieciowym indywidua-
lizmie”, w ktérym ,jednostki tworza bardziej roz-
proszone przestrzennie, ale zarazem luzne sieci
osobowe”. Autorzy ci mowig o cafosci spofe-
czenstwa, jednak ich przemyslenia pomagaja
wyjasni¢ rozkwit egocentrycznych, heroicznych form
przywodztwa, ktore siejg wielkie spustoszenie
w dzisiejszych organizacjach.

Zastanéwmy sie teraz, na czym miatby polegaé
bezposredni wptyw Internetu na omédwiong w tym
rozdziale charakterystyke zarzadzania.

Tempo pracy i napiecie

Jedna sprawa, ktéra przewijata sie w powyzszych
rozwazaniach, nie ulega watpliwosci, mianowicie ze
e-mail zwieksza tempo i napiecie towarzyszace
wykonywaniu zajeé, a prawdopodobnie rowniez
— czestotliwos¢ przerw w pracy menedzera.

Wiele os6b oczywiscie sprawdza i wysyta e-maile
partiami. Menedzerowie jednak, chcac byé zawsze
na biezaco, czesto w przelocie sprawdzajg poczte,
po czym zostawiajg wtgczony komputer, zeby méc
btyskawicznie zareagowa¢ na komunikat: ,Masz
nowg wiadomosc¢”. Dodajmy do tego jeszcze smart-
fony w rodzaju BlackBerry — czyli postronek trzy-
many w kieszeni i taczacy menedzera z globalng
wioskg — i otrzymamy prace, ktéra jest przerywana
niemal nieustannie. (Styszatem o zebraniu, ktore
zwotano e-mailem o0 22.30 w niedziele, a ktére miato
sie odby¢ nazajutrz o godzinie 8.30)%.

Gdy amerykanscy i brytyjscy wydawcy tej ksigzki
otrzymali pierwszg wersje niniejszego rozdziatu bez
tej koncowej czesci, zachecali mnie w e-mailach,
zebym omowit kwestie Internetu, ktéry doprowadza
kadre kierowniczg do szalenstwa. Steve Piersanti
z wydawnictwa Berrett-Koehler napisat do mnie (21
czerwca 2005 roku): ,Praca kierownikow przery-
wana jest czesciej niz kiedykolwiek, ale dzi$ wynika
to z ciagtego sprawdzania skrzynki pocztowej
w komputerze (...), co pochfania ich uwage”. Inny
z dyrektorow wyznat w wywiadzie dla prasy: ,Nie ma
juz zadnego azylu. Nie ma dokad sie wycofac, zeby
w spokoju cos$ przemysle¢” (Robert Brown z CAE,
w: Moore 2006). Oczywiscie zawsze mozna znalez¢
miejsce pozwalajace zebra¢ mysli i oddaé sie
refleksji — o ile sie tego chce.

Nastawienie na dziatanie

Poczta elektroniczna bynajmniej nie ostabia wsréd
menedzerdw nastawienia na dziatanie. Wrecz
przeciwnie. Jak na ironie, e-mail, niewymagajacy
prawie zadnej aktywnosci fizycznej (poza
siedzeniem przed ekranem komputera), dodat-
kowo poteguje ped do dziatania tak charakte-
rystyczny dla zarzadzania. Widocznie w obu tych
moézgach — komputerowym i ludzkim z wszystkimi
ich elektronami krgzgacymi dookota — musi by¢é mimo
wszystko sporo piekielnego ognia (ze tak sie
wyraze).

Werbalny charakter zarzadzania

Oczywiscie wiecej czasu spedzonego w Internecie
oznacza mniej czasu na wszystko inne, w tym
prawdopodobnie na komunikacje werbalng. Osta-
tecznie dzien ma tylko 24 godziny. A przeciez kilka
znich trzeba przeznaczy¢é na sen i rodzine.
Powstaje wiec pytanie, czy ta osobista strona zycia
menedzerow nie ucierpiata wskutek pojawienia sie
Internetu, innymi stowy, czy Internet przypadkiem
nie zwieksza jedynie nawatu obowigzkow w tej i tak
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stresujacej, petnej napie¢ pracy? Czy zbyt wielu
menedzeréw nie stawia sobie zbyt wysokich
wymagan, by temu wszystkiemu podota¢?*®

Takze tutaj nie mamy danych na potwierdzenie
naszej tezy, mozna jednak snu¢ pewne domysty.
Komunikacja werbalna w zarzadzaniu prawdo-
podobnie nie zajmuje juz tyle miejsca co kiedys, by¢
moze jest rowniez bardziej pospieszna i bardziej
powierzchowna. To za$ prowadzi do jeszcze
wiekszego konformizmu — aby tylko ze wszystkim
jak najszybciej sie uwingg.

Poziomy charakter pracy menedzera

Grono ludzi podlegajacych menedzerowi jest
niewielkie i state w poréwnaniu z duzg i potencjalnie
nieograniczong siecia jego kontaktéw spoza
organizacji. Tak wiec to nowe medium, ktére tak
bardzo utatwia zawieranie nowych kontaktéw
i podtrzymywanie znajomosci z osobami juz
poznanymi, sprzyja rozszerzeniu sieci kontaktow
zewnetrznych menedzera kosztem komunikacji
ze wspélpracownikamizo.

Czy ostabig sie wskutek tego mocne wiezy taczace
menedzera z pracownikami jego jednostki? Biorgc
pod uwage to, ze czas pracy menedzera jest
zawsze ograniczony, mamy prawo tak sadzic.
(Przypomnijmy sobie liczne bankructwa instytucji
finansowych w latach 2008-2009). Czas spedzony
przed ekranem komputera to czas, ktdérego nie
poswiecito sie na bezposrednie rozmowy ze wspot-
pracownikami w ich pokojach czy choc¢by na ko-
rytarzu. A moze wkrétce kierownik bedzie sie po-
rozumiewac z podwladnymi siedzacymi w sgsiednim
pomieszczeniu za posrednictwem komputera, tak
jak to byto w jednym kanadyjskim urzedzie®*.

Kwestia kontroli

Nadszedt wreszcie moment, by postawi¢ sobie
chyba najwazniejsze pytanie: Czy Internet zwieksza
poziom kontroli menedzera nad wtasng praca, czy
tez go zmniejsza? Zalezy to z calg pewnoscig od
menedzera: tak jak wiekszos¢ wynalazkéw tech-
nicznych, takze Internet mozna wykorzysta¢ z po-
zytkiem lub ze szkodg dla siebie. Jesli ulegniemy
nadmiernej fascynacji Internetem, to on bedzie nami
kierowat. Jesli zrozumiemy jego site i niebezpie-
czenstwa, to my bedziemy nim kierowali. Powyzszy
fragment ksigzki napisatem, by zacheci¢ czytelnika
do przyjecia tej drugiej postawy.

Mimo to Internet wywiera wptyw na wszystkich.
Pomysimy o szybkosci e-maila w kontaktach,
0 mozliwosciach, jakie daje Internet pod wzgledem
dostepnosci i mozliwosciach wymiany informaciji.
Pomysimy réwniez o napieciu i nawale obowigzkow
towarzyszacym pracy menedzera, koniecznosci
ciagtego reagowania, dreczacym poczuciu, ze
sprawy wymknely sie spod kontroli. Czy to mozliwe,
zeby Internet, dajac menedzerom zludzenie
kontroli, w istocie tej kontroli ich pozbawiat?
Innymi stowy, czy rzekomi dyrygenci nie stajg sie
mimo wszystko coraz bardziej marionetkami?
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Dlugofalowe nastepstwa

Pinsonneault i Kraemer (1997) doszli do intere-
sujgcych wnioskéw w swoim studium 155 urzedow
miejskich: komunikacja elektroniczna tylko wzmoc-
nita istniejace tendencje w organizacji, szczegdinie
centralizacyjne ewentualnie tez decentralizacyjne.
Czy to samo mozna by powiedzie¢ o zarzgdzaniu?
Potaczenie tej informacji z powyzszymi rozwa-
zaniami skfania do jednego twierdzenia: Internet nie
zmienia zasadniczo praktyki zarzadzania, lecz
raczej wzmacnia niektére jej cechy znane od
dziesiecioleci. Mowigc inaczej, sgq to zmiany
zgodne z dotychczasowg charakterystyka zarza-
dzania i dotyczg stopnia nasilenia pewnych cech,
a nie ich rodzaju.

Diabet jednak tkwi w szczegdtach. Wplyw stop-
niowych ilosciowych zmian moze by¢ na tyle duzy,
ze doprowadzi do gruntownych zmian jakosciowych.
Internet moze doprowadzi¢ do wypaczenia
praktyki zarzadzania, gdy w goraczkowym
pospiechu straci ono swoja skutecznos¢ i stanie
sie zbyt powierzchowne, zbyt oderwane od
konkretu, zbyt konformistyczne. Bedac w Indiach,
miatem okazje zaobserwowaé, jak tamtejsi
menedzerowie firmy informatycznej pracujacy nad
miedzynarodowym  projektem niemal popadli
wobted z powodu kilkudniowej awarii poczty
elektronicznej. Nie potrafili zarzadza¢, bo nagle
zostali pozbawieni kontaktu ze $wiatem? Czy tez
sposob, w jaki nauczyli sie zarzgdzac, pozbawit ich
kontaktu z samym zarzadzaniem? A moze dys-
ponujacy swietnym potaczeniem z siecig menedzer
traci facznos¢ z tym, co naprawde istotne, a jego
przesadna aktywnos¢ niszczy praktyke zarzadzania.

Przypisy

4 Jedynym wyjatkiem pod tym wzgledem jest Tengblad (2000,
s. 20-23), ktory twierdzit, ze ,okoto 90% [tacznego czasu pracy
badani przez niego szwedzcy dyrektorzy naczelni] spedzali na
spotkaniach, czytaniu, pisaniu i rozmowach telefonicznych”.
Z poczty elektronicznej korzystali mniej niz pét godziny dziennie,
chociaz indywidualne réznice miedzy nimi byty znaczne.
Zwlaszcza miodzi dyrektorzy poswiecali e-mailom dwa razy
wiecej czasu, co wskazuje, ze liczby te moga sie w przysziosci
zmienic.

*Moze to mie¢ demokratyzacyjny wpltyw na organizacje. Sproull
i Keisler (1986, s. 1510) nazywajg to ,wyréwnywaniem statusu”,
aczkolwiek rezultat moze by¢é odwrotny, jesli dystrybucja
informacji ,nie bedzie ani powszechna, ani jednolita” (Boase
i Wellman 2006, s. 3).

®\W eksperymencie laboratoryjnym Kiesler i inni (1985, s. 77)
dowodzili, ze ,techniki komunikacji elektronicznej skupiajg uwage
ich uzytkownikéw na komunikacie”, ale ,stabo przekazujg
informacje o charakterze spotecznym”. Nie rzadzi w nich ,dobrze
pojeta etykieta spofteczna. Dlatego tez moze sie wydawac, ze
mniejsza wage przywigzuje sie w nich do innych ludzi, ze nie liczy
sie w nich spoteczny kontekst oraz kojarzg sie z depersonalizacjg
srodowiska komunikacji”. W zarzadzaniu tego rodzaju cechy nie
sg w cenie. Boase i Wellman (2006, s. 2) w refleksji nad kwestig
etykiety poszli jeszcze dalej, twierdzac, ze ,szybkosS¢ potaczen
internetowych (...) sprzyja znacznemu przyspieszeniu kontaktow
interpersonalnych, czasami nawigzywanych bez namystu”.
Nadawca tradycyjnego listu zwykle sie nie spieszy, starannie
dobiera stowa, poprawia tekst albo nawet rezygnuje z wystania
gotowego listu. Z jednej strony rytm poczty elektronicznej — duza
liczba e-maili, ich objetosé¢, presja, zeby je jak najszybciej wystac,



da¢ komus szanse na szybkg odpowiedz — zniecheca do dawnej
powolnosci. Z drugiej strony, Sproull i Kiesler (1986, s. 1510)
twierdza, ze ,zachowania pozbawione zahamowan” wzmagajg
przeptyw nowych idei, podobnie jak ,wyrownywanie statusu”
dokonujace sie za sprawa poczty elektronicznej poszerza dostep
do informacji. Na temat oddziatywania (réwniez emocjonalnego)
nowych technik informacyjnych na ludzi zob. takze Beaudry
i Pinsonneault (2005).

" Spostrzezenia badaczy sa niekiedy pod tym wzgledem
wzajemnie sprzeczne, w kazdym razie gdy mowig oni
o spofeczenstwie jako takim. Na przyktad Hampton i Wellman
(w: Barney 2004, s. 39) twierdzili, ze mieszkancy miasta, ktérzy
byli podtaczeni do Internetu (poniewaz byt dostepny, nie
z wyboru), ,utrzymywali z sobg czestsze i bardziej zazyte stosunki
sasiedzkie niz mieszkancy pozbawieni dostepu do sieci”. Autorzy
ci doszli do wniosku, ze nowe techniki komunikacyjne ,moga
przywroci¢ nas wspdlnotom i miejscom, w ktorych zyjemy, lub tez
od tych wspdlnot nas bardziej oddali¢”. Z kolei Boase i Wellman
(2006, s. 9) uwazaja, ze ,wiekszos¢ dzisiejszych badan nad
wptywem Internetu zaprzecza, jakoby przyczynit sie on do
znacznego rozkwitu nowych stosunkéw miedzyludzkich”; ludzie
utrzymujg kontakty gtéwnie z osobami, ktoére juz znajg, a jesli
decyduja sie na podtrzymywanie relacji z kim§ poznanym przez
Internet, to taka znajomo$¢ ,zwykle przenosi sie do Swiata
realnego”.

8 Gonzalez i Mark (2004, s. 166) zauwazyli, ze menedzerowie
(oraz analitycy i programisci) branzy informatycznej poswiecali
$rednio trzy minuty na wykonywane przez siebie zadanie, zanim
przeszli do innego Ilub zanim im przerwano, a poczte
elektroniczng sprawdzali srednio co niecate dwie i pét minuty.

1 Nadzieja, ale i niepokojem, napawa ,zaskakujace” odkrycie
Tengblada (2002, s. 549), ze badani przez niego szwedzcy
dyrektorzy ,znacznie wigcej czasu spedzajg w podrozy” ,mimo
pojawienia sie szybkich $rodkéw komunikacji” — nalezy jednak
zwroci¢ uwage, ze Tengblad porownywat ich z menedzerami
z badan Carlsona, ktérych praca nie miata az tak miedzy-
narodowego charakteru. Tak wiec szwedzcy menedzerowie po
staremu wierzyli w znaczenie kontaktow osobistych — tylko czy
swoich podrézy nie odbywali kosztem czasu dla rodziny?

? Tengblad pisze (2002, s. 559, 560), ze wskutek czestych
podrézy dyrektoréw lub tez za sprawg Internetu ,znikta silna wiez
taczaca ich prace z wlasnym gabinetem”, przez co w jeszcze
wiekszym stopniu polegajg oni na ,posrednich formach kontroli”.

2 70b. klasyczny juz artykut Marka Granovettera (1973) o ,sile
stabych wiezi’, w ktorym pokazano, jak stabe wiezi wewnatrz
spotecznosci mogg wspotistnie¢ z silnymi wieziami z ludzmi
spoza wiasnej wspolnoty, i odwrotnie.

g

powrét
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CZY WIESZ, ZE...

Administracja na ziemiach zabranych przez Imperium Rosyjskie

Mowigc czy piszac o historii ziem Rzeczypospolitej,
ktére znalazty sie pod zaborem rosyjskim, zazwyczaj
koncentrujemy sie na tych, ktére weszty w skfad
Ksiestwa Warszawskiego, a pozniej Krolestwa
Polskiego (tzw. Krélestwa Kongresowego). Nalezy
jednak pamietac, ze Imperium Rosyjskie zagarneto
réwniez bardziej na wschéd pofozone tereny
przedrozbiorowej Rzeczypospolitej Obojga Naro-
doéw, okre$lane nieraz — za Maurycym Mochnackim
— jako tzw. ziemie zabrane lub prowincje zabrane.
W odniesieniu do tych terenbw nie mozna mowic
nawet o jakiej$ fikcyjnej autonomii, maskujgcej
faktyczne uzaleznienie od zaborcy, tak jak to miafo
miejsce w przypadku Krélestwa Kongresowego.

Obszar ziem zabranych wynosit ponad 462 tys. km
kw., na ktérym w 1910 r. (a wiec w schytkowym
okresie zaboréw) zamieszkiwato od 24,5 do 26 min
mieszkancow (rozne zrédta podajg rozne wielkosci),
w tym — wediug urzedowych wyliczen — od 800 tys.
do 1,1 min Polakéw (wedtug polskich zrédet — od 5
do 6 min). Na obszarze tym lezaty miedzy innymi
takie osrodki miejskie, jak: Kowno, Wilno, Minsk,
Witebsk, Mohylew, Grodno, Biatystok, Kijow, Zyto-
mierz, Kamieniec Podolski. Po licznych zmianach
w podziale administracyjnym tych ziem, polegaja-
cych miedzy innymi na rozcztonkowywaniu przed-
rozbiorowych wojewddztw Rzeczypospolitej i two-
rzeniu nowych struktur — guberni (proces ten
zakonczyt sie w 1843 r.), miasta te (z wyjatkiem
Biategostoku) staty sie siedzibami wiadz guberni.
Gubernie podzielone byty na powiaty. Najwiecej
powiatéw liczyty gubernie wotynska, podolska i ki-
jowska (po 12), w skiad guberni witebskiej
i mohylewskiej wchodzito po 11 powiatéw, minska
i grodzienska miaty ich po 9, za$ kowienska i wi-
lenska po 7. Jednostkami administracyjnymi wyz-
szego szczebla niz gubernie byty general-
-gubernatorstwa. Na ich czele stali generat-guberna-
torzy, dysponujacy bardzo szerokimi uprawnieniami
w zakresie zarzadzania administracjg, policjg, wojs-
kiem oraz sgdownictwem. Uprawnienia te byty zwie-
kszane w okresach wojen oraz aktywizacji sit
wewnetrznych wystepujacych przeciwko porzadkowi
w Imperium Rosyjskim (np. ruchéw narodowo-
wyzwolenczych lub spotecznych).

Na poziomie guberni wiladze cywilng sprawowali
gubernatorzy, ktérzy kierowali rzgdami gubernial-
nymi. W sktad takiego rzadu wchodzili gubernator,
wicegubernator oraz radcy gubernialni, stojacy na
czele wydziatéw. Jesli rzad gubernialny mozna
okresli¢ jako organ administracji ogdlnej, to organem

administracji specjalnej (lub — jakbySmy dzi$
powiedzieli — niezespolonej) byta izba skarbowa.
W jej sklad wchodzili: wicegubernator, dyrektor
ekonomii, radca, dwoch asesoréw i kasjer.

Z powyzszego wynika jednak, ze to ,niezespolenie”
czy ,oddzielenie” tego organu od rzadu gubernial-
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nego nie byto catkowite, bowiem obecnosé wice-
gubernatora zapewniata pewng forme nadzoru ze
strony rzadu gubernialnego, chociaz formalnie izba
skarbowa podlegata Ministerstwu Finanséw.

Na szczeblu powiatu wiladze cywilng sprawowat
urzad ziemski. W jego skfad wchodzit komisarz (tzw.
sprawnik ziemski) oraz dwdch lub trzech asesoréw,
wybieranych przez szlachte. Aktywnos¢ urzedu
ziemskiego koncentrowata sie na kwestiach bez-
pieczehstwa (dziatata tzw. policja bezpieczenstwa)
oraz na sprawach dotyczacych zycia ubozszych
warstw spoteczenstwa. Powiat dysponowat swojg
kasg, funkcjonowat tez urzad lekarza powiatowego.
Doraznie — w czasie trwania standéw wyjatkowych,
zwigzanych np. z dziataniami wojennymi, powsta-
niami, rozruchami itp. — powotywany byt réwniez
powiatowy naczelnik wojenny (na poziomie guberni
— gubernator wojenny), ktéry dysponowat uprawnie-
niami policyjno-wojskowymi.

W miastach najwyzszg witadze sprawowat tzw.
gtowa miejski. Byt on wybierany na trzy lata przez
przedstawicieli wszystkich warstw mieszkancow
miasta sposréd tych mieszkancéw, ktérzy wyznawali
religie chrzescijanska. Glowa miejski przewodniczyt
radzie miejskiej, takze pochodzacej z wyboru. Do
zadan rady nalezalo uktadanie budzetu miasta,
troska o jego majatek, nominowanie urzednikéw
miejskich. Radzie miejskiej podlegat magistrat,
w ktérego sktad wchodzili burmistrz (takze wy-
bieralny) oraz radni. Magistrat byt organem sado-
wnictwa miejskiego. Rada miejska ponosita odpo-
wiedzialno$¢ przed wiladzami rzadowymi za dzia-
tanie wtadz miejskich. Corocznie musiata tez
skfada¢ obywatelom miasta sprawozdanie ze swojej
dziatalnosci. Za utrzymanie porzadku odpowiadaty
w wiekszych miastach urzedy policmajstrow, ktdérym
podlegali tzw. horodniczy (ich zakres wtasciwosci
miejscowej ograniczony byt do poszczegdinych
dzielnic). W miastach mniejszych policja zorganizo-
wana byta w struktury jednostopniowe. Ponadto
w miastach istniata specjalna funkcja tzw. strap-
czych, ktérych zadaniem byta kontrola prawidtowego
i zgodnego z prawem dziatania organéw miejskich.

Opisany wyzej ustréj miast utrzymat sie do 1876 r.,
kiedy to wprowadzono nowe przepisy, nadajace ich
wtadzom bardziej samorzgdowy charakter.

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

2. Wikipedia, wolna encyklopedia (http://pl.wikipedia.
org/wiki/Ziemie zabrane).
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MANAGING PEOPLE

To Micro- or
Macromanage
- That Is the

Question

anagement  development

only really got going in

earnest’ in the 1980s. Be-

fore that, most managers
kept their staff* on a short reine, scru-
pulously® observing and checking their
work, providing» frequent® and direc-
tive* supervision*, and delegating® as
little as possible. This was often driven
by two basic beliefs; one, that knowl-
edge is powere, and the less other peo-
ple know, the stronger your position, and
two, that if you want a job done prop-
erly”, do it yourself. Both philosophies
were based on minimal trust and maxi-

mum control. In theory, we are older and
wiser* now, but many managers are still

uncomfortable with the idea of allowing
staff to work from home, because they
won't be able to see what they're up to;
so much for managing outputs® rather
than inputs=.

An Irresistible Force®?

As companies started to invest heav-
ily in management training, through
conferences, seminars and workshops®,
managers were exposed to* and indoc-
trinated” in the new way of thinking.
Hands-on® management was bad and
hands-off* was good, but best of all there
was ‘light touch® management’, which

' to implore tuim'plor) blagad

¢ guidebaok ‘0a:dbok przewodnik (ksiazka)

* a new kid on the block o nju: kid on G2
blok nowy gracz, debiutant na rynku

4 to turn out o 20 Aot okazad sie

* comeback bk comeback, powrdt
{w wielkim stylu)

¢ micromanagement ‘makraomaEnidymant
kontrolowanie wszystkich elementdw i zadanh
{w firmie, organizacji)

For years, we've been
implored’ by management
gurus and guidebooks? to
see the big picture and
forget about the detail, but
now there’'s a new kid on
the block® who turns out*
just to be the old kid in long
trousers. George Sandford
looks into the comeback® of
micromanagements®.

" in earnast 11 2015t na powazne, na dobre

* gtaff =to:f pracownicy

* on a short rein on o (20 remn krétko
trzymany, pod scista kontrolg

* scrupulously ‘skruipjziasl skrupulatnie

" to provide o pro'vaid dostarczad

= frequent [1:wont czesty

* directive o 'rekiy tu: nakierowany, sterujacy

“ gupervision sjupavisn nadzdr

* to delegate sth = 'deligert 'samin daielic sie
jakimis obowiazkami, delegowad jakies zadania

* knowledge is power 'nolidz 1z pavalr)
wiedza to potega

" properly 'propal wlasciwie

*wise waiz madry

* uncomfortable with sth /n'kanftan! wit
s nike czujacy sie z czyms dobrzefpewnie

* to be up to sth [ b Ap 2 samisin
kombinowad (z czyms), zajmowacd sie czyms
{np. niepozadanym)

# gutput ‘aotpot produkcja, wyniki

* input '1npot wkiad, inwestowanie

# jrresistible force 171'7sta0! (s
niepohamowana sifa, przemozna sita

* workshop 'wak/op warsztat(y)

* to expose sb to sth i 1k'sponz sambad @
‘sambin wystawic kogo$ na cos

* to indoctrinate sb tu i doctrinent
‘sambadi indokdrynowad kogos, urzadzic
komus pranie mézgu

# hands-on handz on bezposredni,
dokonywany osobiécie

* hands-off "=2ndz of podredni, dokonywany
przez posrednika

* light touch |1t 0t lekka kontrola/madzér
{0 praktyce nieingerowania w szczegily zadaf)
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involved ‘touching base’ with= direct re-
ports, checking everything was still on
track®, offering a few encouraging® and
inspirational words, then heading out® of
the office for lunch with a VIP client -
nice work if you can get it.

There was no end of books drilling
managers in* how to manage more ef-
fectively by focusing on the big picture
and delegating the rest. The One Minute
Manager by Spencer Johnson and Ken
Blanchard was such an example. In
1997, psychologist and author Richard
Carlson told us, “Don’t sweat® the small
stuff — and it's all small stuff,” because
we should liberate” ourselves from dis-
tracting* energy and spirit-sapping®
worries. Other oracles® encouraging
a holistic, expansiver approachs to life
and management included The Seven
Habits» of Highly Effective People by
Stephen Covey, The Leadership* Chal-
lenges — Jim Kouzes and Leaders With-
out Borders — Doug Diskerson.

* to touch base with sb © 0] bes wid sambad
wejst z kimé (ponownie) w kontakt (pot)

“ to be on track to bl on ek toczyd sie
{wiasciwie), by¢ na (dobrej) drodze

* encouraging 1 karidin zachecajacy

** to head out = heo aot wyjsé, odjechad

* to drill sb infon sth 2 dril sambadi mnoon
samiin preedwiczyd cos, wymuszirowad
kogos w czyms

* to sweat sth ©
sig czyms (pot.)

* stuff <tnf rzeczy, drobiazgi

¥ to liberate o tborert wyzwolic

* distracting o1 streskinng rozpraszajgcy

ot 'samBin przejmowad

* spirit-sapping spurit s=p) przygnebiajacy,
powodujacy, Ze ktos upada na duchu (tylko
przed rzeczownikiem)

« gracle 'orokl wyrocznia

Y expansive 1k spa=nsiv szeroki, rozleghy

= gpproach o provt| podejécie

*“ habit h=bit zwyczaj

“ leadership ':do/ip preywodztwo

* challenge

« gyerall covor' ol ogdlny

« algorithm '=|gartdla)m algorytm,

ndz wyzwanie

schemat

“ yalue "val U wartosd

“ opn a grand scale on o greend skerl na
ogromng skale
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People were also encouraged to think of
themselves as “Macromangers’, focusing
on managing system architecture, so that by
changing the overall® algorithm®, all the val-
uese within the system would automatically
change. This was meta-systems manage-
ment on a grand scale=, with big words to
accompany* it like “strategy’, “vision’, ‘mis-
sion” and “values’. Perhaps the champion® of
hands-off management is Richard Branson,
founders: and Chairman= of Virgin. When
starting out with Virgin Records, he openly
admitted that he knew nothing about music
and left the signing of bands to people who
did. His strategy is to focus on ideas and high-
profile* PR, drawing the outline® and leaving
others to do the colouring in=. He was, and
still is, viewed as a shining example of* how
to lead a business, but somewhere along the
line* something strange happened and sud-
denly, attention to detaile, even to the point
of obsessive neurosis®, started to be cools;
rather than ignoring the minutiae=, it was to
be scrutinised* meticulously®.

* to accompany sth tu o kampani ‘samBn isc
7 CZymMé W parze

* champion '{/z==mpian najwigkszy oredownik,
czempion (idei, pogladu itp.)

“ founder faonda(r) zalozyciel

# chairman t[eaman prezes

“ to admit tu 2d mrt przyznad

* high-profile nar praofail glosny,
nagiogniony

= putline 'autlzm zarys, szkic

¥ to colour sth in o kalalr] ‘sambin m
zakolorowad cos (kolorowanke), uzupelinié
w czyms detalefszczegily

* shining example of sth o o' zompl oy
samiin wzdr czegos (o osobie)

# along the line = on 52 lamn po drodze, po
jakims czasie

= gttention to detail -'t=nin o diterl
drobiazgowosc, Zwracanie uwagi na
szczeqoty

* neurosis njua raoss nerwica

= gool ku:l cool, spoko (pot.)

* minutiae mar'nju: /i drobiazgi, nieistotne
rzeczy (pot.)

* to scrutinise sth o skrutonamr 'sambm
bacznie sie czemus przypatrywad

= meticulously ma>'ttkialasl drobiazgowo

* to have a terrible press =
cieszy¢ sie fatalng opinia w prasie/mediach

av @ 'terabl pres

MANAGING PEOPLE

The Switch

But wait a minute; micromanagement
has a terrible press®; doesn't it? It's synon-
ymous with= “reportomania”, hyper-crit-
icism, shifting blame® (to subordinates®),
narcissism, paranoia and emotional in-
security™. But enough about me, for we
can thank Steve Jobs for the resurgencen
of this little number. The antithesis® of
textbook™ management, Jobs even flunked
out of* university, and would eventually™
use his visionary™ skills to co-found Ap-
ple with Steve Wozniak: the rest, as they
say, is history. However, it was not just
the originality of the product and market-
ing strategy that made him interesting to
observers and would-be™ leaders, but his
abrasiver, against the grain®™ management
style that captured® the imagination of
many. It's fair to say that~ he was a control
freak®, with minor details being as impor-
tant to him as the global issues. He was
an incorrigible® meddler, who even »

“ to be synonymous with sth © b srnonmmos
wifl ‘=amfn by tozsamym z czyms

 to shift blame © 17 bleim przerzucad (na
kogoé)odpowiedzialnosé, zrzucac (na kogos)
wing

= subordinate =5'bocmaot podwiadny

™ insecurity 1 roti brak pewnosci siebie

" resurgence 11 s:dzons odrodzenie sig

™ antithesis =n'thos1s antyteza, kompletna
przeciwienstwo

™ pextbook tcksthok podrecznikowy, (zbyt)
schematycany (tylko przed rzeczownikiem)

™ to flunk out of (a school) = 1
skl wylecied (ze szkoty)

™ gyentually 1'vent/uoli ostatecznie

™ visionary vizonr wizjonerski

0i potencjalny, niedoszty

(tylko przed rzeczownikiem)

ank aot av 2

7 would-be wod

™ abrasive o breisiv szorstki, ostry

™ (to go) against the grain = o0 2 'oenst
A2 gremn tu: i€ na przekdr trendowi/utartym
schematom

® to capture o kmptlalr) porwad, zawladnad

 jt's fair to say that... s fealr) to ser dmt
trzeba przyznad, Fe...

5 control freak ‘on trool ok despota, osoba
lubigca sie rzadzic

# incorrigible 1n'komndzabl niepoprawny, wieczny

s meddler 'mediair) wscibski
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MANAGING PEOPLE

dictated= what food was served in the
company canteen®. His untimely* death
ensured= that he would be immeortaliseds,
and gain the nearest thing to fan worship®
that anyone has gained in the business
world.

But Steve Jobs is not alone in his
attention to detail. Chief Operating Of-
ficer William Stobart's obsessive be-
haviour® helped him to take his dad's
(*Steady Eddie’ Eddie Stobart) six-
truck agricultural® haulage® business
to become Britain's biggest logistics
company, with a fleet® of 2,500 beauti-
fully liveried= lorriesr, state-of-the-art=
technology and even its own airport. He
is a notorious® stickler for= detail, and
even the chairs, desk pads and pencils
in the boardroom have to be geometri-
cally aligned™ for boardroom meetings.
He’s the sort of person who would no-
tice™ if a wayward™ blade of grass™
was two centimetres above the rest,

) dik'tert dyktowad, rozkazywad
ti:n stoldwka
& untimely /n'tarml niewczesny, przedwczesny

= to ensure U n [ua(r) zapewnic

= to immortalise sb [0 mocialzE sambac
uniesmiertelnic¢ kogos

= fan worship f=n ‘w2 ip ubdstwianie kogos,
ubdstwianie (kogos stawnego)

“ Chief Operating Officer (COO) /it

ar dyrektor ds.

pparertm 'ofisalr) s
operacyjnych

2 behaviour bi'hervjair) zachowanie (UK)

= agricultural zgr'kaltfaral rolniczy, rolny

“ haulage 'ho:lidz fracht

“ fleet fli:t flota

* liveried 'ltvarid w liberii, tu: jednakowo
ozdobiony/w jednakowe| szacie

* lorry 'lori ciezardwka

= state-of-the-art stert av 8a ot
najnowoczesniejszy (tylko przed
rzeczownikiem)

" notorious nau'tirias cieszacy sie (zlg)
slawa, znany (z czegos)

'™ (to be) a stickler for sth 2 bi 2 'stzklair)
falr) 'samBin miec bzika na punkcie czegos

i boardroom 'ba:dru:m sala posiedzen

1wz gligned a'laind ustawiony, wyrdwnany
(prosto/w szeregu)

and personally get a pair of scissors
to trim™ the outlier™. This approach
has paid dividends®, as his values have
been transferred to every employee™ in
the business; “that’ll do” just won’t do,
and perfectionism has bred" perfection-
ism. Therefore, who is to say that the
small stuff isn’t just as important as the
big stuff? Perhaps jumping on the band-
wagon™, ‘In Search of Excellence"
man Tom Peters, explored» attention to
detail to good effect™ in his book, ‘The
Little Big Things’. The book is packed
full of ideas for making a difference™
in many small areas, with the over-
all effect of creating a considerable™
improvement.

The Verdict

One thing for certain is that man-
agement fads' will continue to come

@ to notice o 'navtis zauwazyd

"™ wayward 'werwad zbigkany

w4 blade of grass blerd av gra:s ZdZblo trawy

= to trim o trom przyciad, preystrzyc

" gutlier 'avtlaa(r) tu: cos, co wystaje/
wyrdznia sie (spodrod innych)

= to pay dividends o per 'dividendz optacic sie

"™ amployee 1m'plii: pracownik

"o to breed sth o bri:d ‘=ammn przyniesc
cog, poniesc cos za sobg

" to jump on the bandwagon = dzamp on
2 'baendwaegen dotgczyd do populamego
trendu (pot.)

"z gxcellence ‘eksalans doskonalosd

"3 pg explore tu k'spla:ir) zbadad

" (to do sth) to good effect == du samibm
to god r'fekt (zrobi¢ cos) z powodzeniem,
z dobrym skutkiem

"= to make a difference o meik = 'difrans
zmienic (cosiw czyms)

" considerable kan'sidarabl znaczny

" fad faed chwilowa moda

"= flared flead (wy)kloszowany (o spodniachf
spddnicy)

" gn occasion on a'kerzn czasem

= hip hip moedny

iz to lose the plot o lu:z 8a plot przestad
rozumied co sie dzieje, nie arientowad sie

and go like flared: trousers, on oc-
casion™ being the hippest'® thing in
town, or being considered a clear sign
of having lost the plot®. So should we
be investing in telescopes to scour=
the limits of the universe™ for new
distant= stars and opportunities, or
buy microscopes to look for harmful'=
bacteria that could lead to our down-
fall*=? A good business needs both, but
whether that's the same person’s job
or, for that matter, the primary'® role
of a senior manager is another matter.
Call me old-fashioned™, but I'd prefer
my senior team to spend more time
planning and managing the business
strategy, rather than counting the pa-
per clips*™ in the store cupboard. That
said, there's always somebody who
will buck the trend®, do the exact op-
positer of what is considered': best
practice’ and make a great success of
it; does anybody spring to mind=7 m

w (czyms) (pat., UK)

2 to scour to 'skavalr) przeczesywad

s yniverse 'juinmvis wszechswiat

' distant 'distant odlegly

= harmful 'ha:mfl szkodliwy

" downfall 'dacnfa:| upadek

' primary 'praimari glowny

"= pld-fashioned avld 'f=[nd staromodny

= paper clip ‘peipalr) klip spinacz

' to buck the trend o bak &2 trend oprzed
sig trendowi, dzialac nieszablonowo

' exact opposite 1g'zakt 'ppazit kompletne
przeciwienistwo, cos doktadnie odwrotnego

= considered sth kan'sidair}d samdn
uznawany za cosfjakiegos

' best practice best 'praskbs najlepsza
metoda dzialania/sposdb dziatania

"™ to spring to mind -
przychodzié na mysl

ta mamnd
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