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Szanowni PaŒstwo! 

27 marca 2013 r. Szef 
SğuŨby Cywilnej zğoŨyğ Pre-
zesowi Rady Ministr·w 
ĂSprawozdanie o stanie 
sğuŨby cywilnej i o realizacji 
zadaŒ tej sğuŨby w 2012 r. 
(s.10) 16 kwietnia spra-
wozdanie zostağo pozytywnie 
zaopiniowane przez Radň 

SğuŨby Cywilnej. Jak wynika z danych, 31 grudnia 
2012 r. w korpusie byğo zatrudnionych (w prze-
liczeniu na peğne etaty) 121 699 os·b, stopniowo 
wzrasta odsetek os·b niepeğnosprawnych (3,2 
proc.), ale wynagrodzenia wciŃŨ realnie spadajŃ. 
Udziağ kobiet na wyŨszych stanowiskach w sğuŨbie 
cywilnej po raz pierwszy przewyŨszyğ udziağ 
mňŨczyzn (50,2 proc.). 

12 lutego 2013 r. Rada Ministr·w przyjňğa strategiň 
ĂSprawne PaŒstwo 2020ò. UmoŨliwia to dokonanie 
ostatecznej modyfikacji projektu ĂStrategii ZarzŃ-
dzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnejò 
i otwiera drogň do ponownego przedğoŨenia doku-
mentu do rozpatrzenia przez Komitet Rady 
Ministr·w. Szerzej na ten temat piszemy na s. 21. 

W Departamencie SğuŨby Cywilnej trwajŃ prace nad 
modyfikacjŃ rozporzŃdzenia w sprawie ocen 
okresowych w sğuŨbie cywilnej. Rozmowň dr Mağ-
gorzaty Sidor-RzŃdkowskiej, autorki ksiŃŨki 
ĂZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w administracji 
publicznej. Ocena i rozw·j czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnejò, i Wojciecha ZieliŒskiego, zastňpcy 
dyrektora DSC, dotyczŃcŃ problem·w zwiŃzanych 
z ocenianiem czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej, 
publikujemy na s.38. 

Na s. 28 podejmujemy temat przewodnik·w ada-
ptacyjnych jako skutecznego narzňdzia w procesie 
wdraŨania nowego pracownika do pracy w urzňdzie. 
ĂNawigator, czyli niezbňdnik osoby zatrudnianej 
w KPRMò przedstawia Magdalena Bednarz, za-
stňpca dyrektora Biura Dyrektora Generalnego 
KPRM (s. 30). Z zakresu dobrych praktyk zarzŃ-
dzania proponujemy r·wnieŨ lekturň tekstu ĂTele-
praca w Urzňdzie Marszağkowskim Wojew·dztwa 
Lubelskiego w Lublinieò, prezentujŃcego doŜwiad-
czenia tego urzňdu ze stosowania tej formy 
organizacji pracy (s. 23).  

W bieŨŃcym numerze uruchamiamy ponadto 
rubrykň ĂProfesjonalna obsğuga klientaò, w kt·rej 

bňdŃ PaŒstwo mogli znaleŦĺ praktyczne wskaz·wki 
dotyczŃce obsğugi klient·w (s. 25). 

Wiele miejsca poŜwiňcamy kwestii rozwoju 
administracji. O ministerstwach jako organizacjach 
uczŃcych siň m·wi w wywiadzie dla PSC dr Karol 
Olejniczak (s. 43). Przedstawia pierwszŃ z serii 
publikacjň ĂOrganizacje uczŃce siň. Model dla admi-
nistracji publicznejò, przygotowanŃ w ramach pro-
jektu ĂMinisterstwa UczŃce Siň (MUS)éò, realizo-
wanego przez wybrane jednostki Uniwersytetu 
Warszawskiego i Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie. O znaczeniu talent·w w organizacji, 
systemie zarzŃdzania telentami, w tym problemach 
zwiŃzanych z ich pozyskaniem i utrzymaniem, m·wi 
dr Jacek Kopeĺ (s. 40), autor ksiŃŨki ĂZarzŃdzanie 
talentami w przedsiňbiorstwieò.  

Nie pomijamy problemu ciemnych stron organizacji 

- na s. 48 omawiamy temat pğacy uzaleŨnionej od 
efekt·w w sektorze publicznym (Ăperformance- 

-related payò - PRP), prezentujŃc m.in. przykğady 
stosowania PRP w innych krajach oraz przyczyny 
stosowania omawianych rozwiŃzaŒ w sektorze 
publicznym, pomimo negatywnych doŜwiadczeŒ. 

Proponujemy PaŒstwu lekturň sprawozdaŒ z dw·ch 
debat, kt·rych tematyka dotyczy kaŨdego z nas. Na 
s. 12 relacjonujemy przebieg dyskusji nt. ĂCzy i jaki 
dzieŒ dla sğuŨby cywilnej w Polsce?ò, istotnej 
z punktu widzenia toŨsamoŜci i wizerunku korpusu. 
Na s. 31 przedstawiamy relacjň z debaty w Pağacu 
Prezydenckim, kt·ra odbyğa siň 20 lutego 2013 r. na 
temat ĂCzy jňzyk urzňdowy moŨe byĺ przyjazny 
obywatelom?ò. W numerze publikujemy ponadto 
tekst dotyczŃcy redagowania pism urzňdowych, za-
tytuğowany ĂCzego uczy doŜwiadczenie dzien-
nikarskie?ò (s. 35), nawiŃzujŃcy do opublikowanego 
na Portalu KPRM ĂPrzewodnika po redagowaniu 
pism urzňdowych w KPRMò, uğatwiajŃcego pracow-
nikom tworzenie dokument·w urzňdowych. 

Chciağbym teŨ zwr·ciĺ PaŒstwa uwagň na fakt, Ũe 
Szef SğuŨby Cywilnej ogğosiğ konkurs (s. 9) pod 
nazwŃ ĂProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywatelomò, do 
udziağu w kt·rym gorŃco zachňcam. Mamy nadziejň, 
Ũe przedsiňwziňcie to bňdzie pomocne w zidenty-
fikowaniu i promocji stosowanych w urzňdach 
nowoczesnych rozwiŃzaŒ z zakresu standard·w 
obsğugi klienta i Ũe przyczyni siň do podniesienia 
poziomu realizowanych przez administracjň usğug. 

Dagmir Dğugosz 

Dyrektor Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 
Redaktor Naczelny 
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Liczň na syntezň etosu i profesjonalizmué 

Niedawno zğoŨyğem Preze-
sowi Rady Ministr·w co-
roczne Sprawozdanie o sta-
nie sğuŨby cywilnej i o rea-
lizacji zadaŒ tej sğuŨby. To 
juŨ czwarty raz. Teraz cze-
kam na stanowisko Pana 
Premiera, wiňc za wczeŜnie 
na omawianie wniosk·w 
i najwaŨniejszych planowa-
nych dziağaŒ.  

Zacytujň wszakŨe fragment: Kolejny rok utrzymano 
tendencjň ğagodnej redukcji zatrudnienia oraz 
realizacji zwiňkszonych zadaŒ sğuŨby cywilnej przy 
malejŃcych od 2009 r. wynagrodzeniach realnych. 
Z drugiej jednak strony: Analiza (é) wskazuje na 
pozytywnŃ tendencjň polegajŃcŃ na ğŃczeniu 
redukcji zatrudnienia z jednoczesnym pozosta-
wieniem przez rzŃd funduszu wynagrodzeŒ na 
zbliŨonym poziomie. 

W por·wnaniu z niekt·rymi krajami Unii Europejskiej 
dziağamy z duŨŃ rozwagŃ. Wiemy, Ũe w mğodej 
demokracji, jakŃ jest Polska, nie moŨna wystawiaĺ 
na szwank jej duŨego osiŃgniňcia (patrz wnioski 

z kontroli NIK z ub. roku) - funkcjonujŃcego w 2300 
instytucjach korpusu sğuŨby cywilnej. StŃd takŨe 
moja wstrzemiňŦliwoŜĺ w inicjowaniu zmian, jak np. 
gğňbokiej nowelizacji ustawy o sğuŨbie cywilnej.  

ZresztŃ wskaŦniki dotyczŃce zatrudnienia w ad-
ministracji i jej koszt·w stawiajŃ Polskň poniŨej 
Ŝredniej unijnej oraz kraj·w OECD, co dodatkowo 
wzmacnia argumenty na rzecz ewolucyjnych dziağaŒ 
modernizacyjnych. Robimy to z wykorzystaniem 
Ŝrodk·w Europejskiego Funduszu Spoğecznego, za-
pewniajŃc urzňdom r·Ũnorodne narzňdzia zarzŃ-
dzania, zaprojektowane dla ich moŨliwoŜci i potrzeb, 
oczywiŜcie widzŃc obywatela oraz interes paŒstwa 
jako cel nadrzňdny.  

Dodam, Ũe bardzo liczň na zacieŜnienie kontakt·w 
z KrajowŃ SzkoğŃ Administracji Publicznej pod 
nowym kierownictwem. Cieszy mnie dobra i inspi-
rujŃca wsp·ğpraca z RadŃ SğuŨby Cywilnej, datujŃca 
siň od mojego powoğania na stanowisko Szefa 
SğuŨby Cywilnej w kwietniu 2009 r. 

Szanowne KoleŨanki i Koledzy! 

Zgodnie z moimi zobowiŃzaniami bňdziemy siň 
spotykaĺ i dyskutowaĺ na forach dyrektor·w 
generalnych, konferencjach, podczas ĂDnia 
otwartego dla sğuŨby cywilnejò czy teŨ 
uroczystoŜciach Dnia SğuŨby Cywilnej. 

ZakoŒczň nieco g·rnolotnie ï liczň na syntezň etosu 
i profesjonalizmu. 

Sğawomir BrodziŒski 

Szef SğuŨby Cywilnej 
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Wydawca ĂPrzeglŃdu SğuŨby Cywilnejò informuje, Ũe zgodnie z przepisem art. 34 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. 

o prawie autorskim i prawach pokrewnych (DzU z 2006 r. nr 90, poz. 631, z p·Ŧn. zm.) wykorzystywanie 

zamieszczanych na jego ğamach publikacji lub ich czňŜci dopuszczalne jest jedynie pod warunkiem podania ich 

autor·w oraz Ŧr·dğa (imiň i nazwisko autora, tytuğ publikacji, ĂPrzeglŃd SğuŨby Cywilnejò nr é, s. é). 

 

 

 

 

 

INFORMACJA  DLA  AUTORčW 

 

Redakcja zastrzega sobie prawo skr·t·w i wprowadzania Ŝr·dtytuğ·w w nadsyğanych tekstach.  

Redakcja nie zwraca niezam·wionych tekst·w oraz nie wypğaca honorari·w Autorom publikowanych 
materiağ·w. 
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XVI posiedzenie Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w 

20 lutego 2013 r. w Krajowej Szkole Administracji 
Publicznej w Warszawie odbyğo siň XVI posiedzenie 
Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w. Podczas 
spotkania ï odbywajŃcego siň pod hasğem ĂCzy 
i jaki dzieŒ dla sğuŨby cywilnej w Polsce?ò ï Szef 
SğuŨby Cywilnej Sğawomir BrodziŒski poprowadziğ 
dyskusjň panelowŃ, w kt·rej udziağ wziňli: prof. dr 
hab. Henryk Samsonowicz (honorowy czğonek 
Rady KSAP), prof. dr hab. Hubert Izdebski 
(Uniwersytet Warszawski), dr hab. Jolanta Itrich- 
-Drabarek (Uniwersytet Warszawski, czğonkini Rady 
SğuŨby Cywilnej), Katarzyna Szarkowska (dyrektor 
generalny Ministerstwa Transportu, Budownictwa 
i Gospodarki Morskiej), Jacek Olbrycht (dyrektor 
generalny Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego), Jan Pastwa (dyrektor Krajowej 
Szkoğy Administracji Publicznej) oraz Dagmir 
Dğugosz (dyrektor Departamentu SğuŨby Cywilnej 
KPRM). 

Po kr·tkich wystŃpieniach wstňpnych zaproszonych 
naukowc·w, poŜwiňconych tradycjom i etosowi 
polskiej administracji publicznej na przestrzeni 
dziej·w oraz w okresie wsp·ğczesnym, odbyğa siň 
dyskusja na temat ewentualnego ustanowienia 
Ŝwiňta sğuŨby cywilnej. Jej uczestnicy w wiňkszoŜci 
skğaniali siň do powiŃzania daty tego Ŝwiňta z jakimŜ 
wydarzeniem historycznym, kt·re nie wiŃzağoby siň 

wprost ze wsp·ğczesnym Ũyciem publicznym 
w Polsce i dziňki temu nie budziğo kontrowersji. 
Uznano, Ũe dzieŒ 17 lutego ï rocznica uchwalenia 
w 1922 r. przez Sejm II Rzeczypospolitej ustawy 
o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej ï m·gğby byĺ 
obchodzony jako Ŝwiňto sğuŨby cywilnej. Pojawiğy siň 
jednak r·wnieŨ gğosy, Ũe data tego Ŝwiňta ï jak 

dotychczas - powinna zbiegaĺ siň z Narodowym 
świňtem NiepodlegğoŜci obchodzonym 11 listopada 
lub z rocznicŃ uchwalenia Konstytucji 3-go Maja. 
W ten spos·b zostağaby wyraŦnie zaakcentowana 
wiňŦ czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej z demo-
kratycznym, niepodlegğym paŒstwem polskim. 
Dyskusja nad trybem ustanowienia Ŝwiňta sğuŨby 
cywilnej oraz sposobem jego obchodzenia bňdzie 
kontynuowana.  

W drugiej czňŜci XVI posiedzenia Forum Dyrektor·w 
Generalnych Urzňd·w dyrektor generalny Pod-
laskiego Urzňdu Wojew·dzkiego Ewa Wojew·dko 
zaprezentowağa ï w ramach promowania dobrych 
praktyk w administracji ï system elektronicznego 
zarzŃdzania dokumentami, wdroŨony juŨ 
w wiňkszoŜci urzňd·w wojew·dzkich, a takŨe 
w innych urzňdach. 

Wojciech Zawadzki 

Radca Szefa KPRM w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM
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Z prac Rady SğuŨby Cywilnej 

19 lutego 2013 r. odbyğo siň XXXVII posiedzenie 
Rady SğuŨby Cywilnej, kt·remu przewodniczyğ  
prof. dr hab. Krzysztof KiciŒski, wiceprzewodni-
czŃcy RSC. W spotkaniu uczestniczyğ Szef SğuŨby 
Cywilnej Sğawomir BrodziŒski oraz przedstawiciele 
Departamentu SğuŨby Cywilnej i Departamentu 
Prawnego KPRM. 

Szef SğuŨby Cywilnej przybliŨyğ czğonkom Rady 
problematykň zwiŃzanŃ z wyğŃczeniami urzňd·w 
z korpusu sğuŨby cywilnej, dokonujŃc podziağu na 
wyğŃczenia dokonane oraz niedokonane (plano-
wane). Minister BrodziŒski wyjaŜniğ, Ũe opr·cz 
wyğŃczeŒ dokonywanych na mocy przepis·w 
ustawowych naleŨy wyr·Ũniĺ i takie, kt·re nie 
wymagajŃ tego rodzaju zmian. W przeprowadzonej 
na forum RSC dyskusji na ten temat zwr·cono 
uwagň na koniecznoŜĺ intensyfikacji dziağaŒ zmie-
rzajŃcych do podniesienia ŜwiadomoŜci obywateli 
w zakresie potrzeby istnienia i dziağania korpusu 
sğuŨby cywilnej, ale takŨe umiejňtnego wykorzy-
stywania zasob·w i znaczenia sğuŨby cywilnej 
w sğuŨbie publicznej.  

Przedmiotem obrad byğ r·wnieŨ system wynagro-
dzeŒ w sğuŨbie cywilnej, ze szczeg·lnym uwzglňd-
nieniem problematyki nagr·d. Wprowadzenia do 
dyskusji dokonağ Szef SğuŨby Cywilnej, prezentujŃc 
na forum Rady dane dotyczŃce poziomu wyna-
grodzeŒ, w tym nagr·d, czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej zatrudnionych w urzňdach administracji 
rzŃdowej. Rada zgodziğa siň co do tego, Ũe 
wzmocnienia wymaga polityka informacyjna, coraz 
czňŜciej dochodzi bowiem w przestrzeni medialnej 
do publikowania nierzetelnych danych na temat 
poziomu pğac w sğuŨbie cywilnej. Co wiňcej, w opinii 
czğonk·w Rady SğuŨby Cywilnej nadszedğ czas na 
rozpoczňcie szerszej dyskusji nad systemem wyna-
grodzeŒ w sğuŨbie cywilnej. 

Ponadto Minister Sğawomir BrodziŒski szczeg·ğowo 
om·wiğ przekazanŃ Radzie ĂInformacjň Szefa SğuŨby 
Cywilnejò, koncentrujŃc siň na najwaŨniejszych spra-
wach bieŨŃcych z zakresu zarzŃdzania sğuŨbŃ 
cywilnŃ.  

Sğawomir BrodziŒski, Szef SğuŨy Cywilnej, przybliŨyğ 
takŨe czğonkom RSC ideň wznowienia konkursu na 
najbardziej przyjazny, efektywny oraz innowacyjny 
urzŃd administracji rzŃdowej i zaprosiğ prof. dr. hab. 
Krzysztofa KiciŒskiego, wiceprzewodniczŃcego 
RSC, do udziağu w pracach Komisji Konkursowej 
konkursu pn. ĂProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywate-
lomò. Prof. Krzysztof KiciŒski zadeklarowağ gotowoŜĺ 
wğŃczenia siň w prace zwiŃzane z przedstawionŃ 
przez Ministra BrodziŒskiego inicjatywŃ. 

19 marca 2013 r. odbyğo siň ï pod przewodnictwem 
prof. dr. hab. Krzysztofa KiciŒskiego, wieprze-
wodniczŃcego RSC ï XXXVIII posiedzenie Rady 

SğuŨby Cywilnej. W spotkaniu uczestniczyli: Szef 
SğuŨby Cywilnej Sğawomir BrodziŒski, dyrektor 
Krajowej Szkoğy Administracji Publicznej Jan 
Pastwa, przewodniczŃcy Rady KSAP prof. dr hab. 
Mirosğaw Stec oraz przedstawiciele Departamentu 
SğuŨby Cywilnej i Departamentu Prawnego KPRM. 

Rada SğuŨby Cywilnej podjňğa dyskusjň na temat 
funkcjonowania oraz przyszğoŜci Krajowej Szkoğy 
Administracji Publicznej. Czğonkowie Rady zapoznali 
siň ze wstňpnŃ wizjŃ dyrektora KSAP Jana Pastwy 
oraz odnieŜli siň do opracowanych przez Szefa 
SğuŨby Cywilnej, zgodnie z zaleceniem Szefa Kan-
celarii Prezesa Rady Ministr·w, wariantywnych 
ĂPropozycji kierunkowych zmian w funkcjonowaniu 
Krajowej Szkoğy Administracji Publicznejò z czerwca 
2012 r. Kluczowe decyzje, kt·re zapadnŃ w tym 
zakresie, dotyczyĺ bňdŃ zasadniczych cel·w oraz 
form ksztağcenia w Krajowej Szkole, a takŨe cha-
rakteru dziağalnoŜci oraz roli KSAP w kolejnych 
latach jej funkcjonowania. PrzewodniczŃcy Rady 
KSAP prof. dr hab. Mirosğaw Stec wyraziğ przeko-
nanie, Ũe juŨ wkr·tce Krajowa Szkoğa stanie siň 
miejscem o szczeg·lnym znaczeniu dla wszystkich 
interesariuszy zwiŃzanych ze sğuŨbŃ cywilnŃ ï 
zapewniajŃcym najwyŨszŃ jakoŜĺ debaty na tematy 
dotyczŃce administracji publicznej, stanowiŃc waŨne 
ogniwo w procesie profesjonalizacji czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej w Polsce. 

Rada wysğuchağa takŨe szczeg·ğowej relacji swojego 
przedstawiciela, Witolda Gintowt-Dziewağtows-
kiego, skierowanego w celu obserwacji przebiegu 
procesu naboru przeprowadzonego na stanowisko 
dyrektora generalnego Gğ·wnego Inspektoratu 
Weterynarii. Obserwator RSC poinformowağ, Ũe 
w ramach omawianego postňpowania wyğonionych 
zostağo dwoje najlepszych kandydat·w, kt·rych 
kandydatury przedstawiono do akceptacji Gğ·wnemu 
Lekarzowi Weterynarii. 

Ponadto Minister Sğawomir BrodziŒski szczeg·ğowo 
om·wiğ wybrane punkty przekazanej Radzie ĂInfor-
macji Szefa SğuŨby Cywilnejò, a takŨe przedstawiğ 
czğonkom Rady informacje na temat statystyki 
wydatk·w na szkolenia organizowane przez Szefa 
SğuŨby Cywilnej. PodkreŜliğ, Ũe zagwarantowanie 
w nowej perspektywie finansowej Europejskiego 

Funduszu Spoğecznego na lata 2014-2020 odpo-
wiedniej puli Ŝrodk·w finansowych na kontynuacjň 
dziağaŒ szkoleniowych w przyszğych projektach 
systemowych pozwoliğoby uniknŃĺ ograniczenia ï 
w ramach realizacji szkoleŒ centralnych ï liczby 
miejsc szkoleniowych dla czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej. 

Anna PraŨuch 

Gğ·wny specjalista  
w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

RADA  SĞUŧBY  CYWILNEJ 

   powr·t 



Departament SğuŨby Cywilnej KPRM 7 

 

 

BudŨet sğuŨby cywilnej w 2013 r. 

W 2013 r. utrzymane zostanie zamroŨenie 
wynagrodzeŒ czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej 
(kwota bazowa i wskaŦnik wzrostu wynagrodzeŒ 
pozostanŃ na niezmienionym poziomie). Nie 
oznacza to braku moŨliwoŜci podwyŨek w indy-
widualnych przypadkach. Mniej os·b uzyska 
mianowanie (limit mianowaŒ wynosi 200 os·b). 
Zaplanowane Ŝrodki na wynagrodzenia w sğuŨbie 
cywilnej sŃ nieznacznie wyŨsze niŨ w roku 
poprzednim. ObniŨeniu ulegğ natomiast limit Ŝrodk·w 
przeznaczonych na szkolenia w sğuŨbie cywilnej.  

Ustawa budŨetowa na rok 2013 z dnia 25 stycznia 
2013 r. (DzU z dnia 5 lutego 2013 r., poz. 169) 
okreŜla m.in. kwotň bazowŃ dla czğonk·w korpusu 
sğuŨby cywilnej, limit mianowaŒ urzňdnik·w w sğuŨ-
bie cywilnej oraz wysokoŜĺ Ŝrodk·w finansowych na 
wynagrodzenia i szkolenia czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej. 

Kwota bazowa 

Kwota bazowa stanowi podstawň do ustalania 
wynagrodzenia zasadniczego czğonka korpusu 
sğuŨby cywilnej oraz dodatku sğuŨby cywilnej z tytuğu 
posiadanego stopnia sğuŨbowego urzňdnika sğuŨby 
cywilnej. Stosownie do art. 13 ust. 1 pkt 2 lit. b 
przywoğanej ustawy budŨetowej kwota bazowa dla 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej w roku 2013 
pozostaje na niezmienionym poziomie i wynosi  
1 873,84 zğ.  

WskaŦnik wzrostu wynagrodzeŒ 

Artykuğ 6 ust. 1 ustawy z dnia 23 grudnia 1999 r. 
o ksztağtowaniu wynagrodzeŒ w paŒstwowej sferze 
budŨetowej oraz o zmianie niekt·rych ustaw (tekst 
jedn. DzU z 2011 r. nr 79, poz. 431, z p·Ŧn. zm.) 
stanowi, Ũe podstawň do okreŜlenia wynagrodzeŒ 
w roku budŨetowym dla pracownik·w paŒstwowej 
sfery budŨetowej (w tym czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej) stanowiŃ wynagrodzenia z roku poprzed-
niego zwaloryzowane Ŝredniorocznym wskaŦnikiem 
wzrostu wynagrodzeŒ ustalonym w ustawie 
budŨetowej. Stosownie do art. 13 ust. 1 pkt 3 ustawy 
budŨetowej na rok 2013 wskaŦnik ten wynosi 100,0 
proc. (analogicznie do roku poprzedniego), a zatem 
wynagrodzenia w paŒstwowej sferze budŨetowej 
zostağy ustalone na poziomie z 2012 r. Wynika to 
z trudnej sytuacji budŨetu paŒstwa i koniecznoŜci 
ograniczenia wydatk·w sektora finans·w publicz-
nych zwiŃzanych  m.in. z objňciem Polski procedurŃ 
nadmiernego deficytu i zobowiŃzaniem do korekty 
deficytu sektora instytucji rzŃdowych i samo-
rzŃdowych poniŨej 3 proc. PKB w wiarygodny 
i trwağy spos·b.   

Limit mianowaŒ urzňdnik·w sğuŨby cywilnej 

Zgodnie z art. 17 pkt 1 ustawy budŨetowej na rok 
2013 limit mianowaŒ urzňdnik·w w sğuŨbie cywilnej 
zostağ okreŜlony na poziomie 200 os·b i jest niŨszy 

w por·wnaniu do roku poprzedniego (500 os·b) 
o 300 os·b (tj. o 60 proc.). Rada SğuŨby Cywilnej na 
wniosek Szefa SğuŨby Cywilnej poparğa propozycjň 
ustalenia limitu na poziomie 600 os·b, co nie zostağo 
jednak przyjňte. 

środki na wynagrodzenia og·ğem 

Og·lny limit Ŝrodk·w na wynagrodzenia w sğuŨbie 
cywilnej w 2013 r. wynosi 6 890 334 tys. zğ (zgodnie 
z art. 17 pkt 2 ustawy budŨetowej) i w por·wnaniu 
do roku 2012 (6 857 884 tys. zğ) jest wyŨszy  
o 32 450 tys. zğ. (tj. o 0,5 proc.). 

środki na szkolenia og·ğem 

Og·lny limit Ŝrodk·w na szkolenia w sğuŨbie cywilnej 
w 2013 r. (zgodnie z art. 17 pkt 3 ustawy 
budŨetowej) wynosi 49 459 tys. zğ i jest niŨszy 
w por·wnaniu do roku poprzedniego (57 073 tys. zğ) 
o 7 614 tys. zğ (tj. o 13,3 proc.). Na szkolenia 
powszechne zaplanowano w tym roku 48 996 tys. zğ, 
czyli o 7 614 tys. zğ (o 13,4 proc.) mniej niŨ w roku 
poprzednim (56 610 tys. zğ). Na szkolenia centralne 
w roku 2013 zaplanowano 463 tys. zğ, czyli tyle 
samo co w roku poprzednim. 

Rezerwa celowa poz. 20 

W ramach Ŝrodk·w na finansowanie zadaŒ sğuŨby 
cywilnej w ustawie budŨetowej na rok 2013 zapla-
nowana zostağa rezerwa celowa poz. 20 Ăśrodki na 
szkolenia i wynagrodzenia na nowe mianowania 
urzňdnik·w sğuŨby cywilnej oraz skutki prze-
chodzŃce z roku 2012 oraz zwiňkszenie 
wynagrodzeŒ nowo powoğanych w 2012 oraz 2013 r. 
ekspert·w w Urzňdzie Patentowym Rzeczy-
pospolitej Polskiejò.  

Kwota ujňta w rezerwie na sfinansowanie sğuŨby 
cywilnej wynosi 7 284 tys. zğ z pochodnymi (cağko-
wite Ŝrodki ujňte w rezerwie celowej to 7 650 tys. zğ, 
w tym 366 tys. zğ na zwiňkszenie wynagrodzeŒ nowo 
powoğanych w 2012 i 2013 r. ekspert·w w Urzňdzie 
Patentowym RP). W stosunku do roku 2012  
(2 184 tys. zğ z pochodnymi) jest ponad trzykrotnie 
wyŨsza, o 5 466 tys. zğ. Wzrost ten wynika z ko-
niecznoŜci zaplanowania w rezerwie celowej Ŝrod-
k·w na skutki przechodzŃce mianowaŒ urzňdnik·w 
w sğuŨbie cywilnej z 2012 r. (w 2012 r. Ŝrodki te byğy 
juŨ ujňte w budŨetach dysponent·w, a nie 
w rezerwie celowej). 

środki ujňte w rezerwie na sfinansowanie zadaŒ 
sğuŨby cywilnej obejmujŃ wydatki na: 

Á dodatki sğuŨby cywilnej  ï 6 656 tys. zğ; 
Á Ŝwiadczenia przysğugujŃce urzňdnikowi przenie-
sionemu do pracy w innej miejscowoŜci ï 165 tys. zğ; 
Á Ŝrodki na szkolenia centralne w sğuŨbie cywilnej 
ï 463 tys. zğ. 

Elwira Karczmarska 

Wydziağ Systemu Wynagradzania i Finansowania  
SğuŨby Cywilnej DSC KPRM 

BUDŧET  I  FINANSE 

   powr·t 
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KONKURS 

 

 

ĂProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywatelomò 

Konkurs Szefa SğuŨby Cywilnej 

Miğo nam poinformowaĺ, Ũe rozpoczynamy 
realizacjň konkursu dla urzňd·w administracji 
rzŃdowej pn. ĂProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywatelomò, 
bňdŃcego kontynuacjŃ organizowanych w ubiegğej 
dekadzie konkurs·w na ĂNajbardziej 
przyjazny urzŃd administracji rzŃdowejò. 
Przedsiňwziňcia, o kt·rych mowa, ini-
cjowağy stosowanie powszechnych dziŜ 
rozwiŃzaŒ, takich jak np.: badanie jakoŜci 
obsğugi klient·w i klimatu pracy w urzň-
dzie, tworzenie i/lub poprawa systemu 
obiegu dokument·w z wykorzystaniem 
narzňdzi elektronicznych oraz uspra-
wnienie dostňpu do informacji o usğugach 
urzňdu. Ponadto wskazağy kierunki zmian na rzecz 
podnoszenia jakoŜci obsğugi klienta, w tym potrzeby 
przystosowania urzňd·w do obsğugi os·b niepeğno-
sprawnych, koniecznoŜci podejmowania regularnej 
wsp·ğpracy ze spoğecznoŜciŃ i mediami lokalnymi 

oraz prowadzenia dziağaŒ z zakresu profilaktyki 
etycznej.  

Wierzymy, Ũe wzorujŃc siň na wczeŜniejszych do-
Ŝwiadczeniach, organizowany w nowej formule 

konkurs zainspiruje urzňdy m.in. do po-
dejmowania dziağaŒ w zakresie upo-
wszechniania idei podejŜcia proklienckie-
go, z uwzglňdnieniem Ŝwiadczenia przez 
sğuŨbň cywilnŃ usğug na najwyŨszym 
poziomie. NaszŃ intencjŃ jest r·wnieŨ 
promowanie wyr·Ũnionych w konkursie 
dobrych praktyk. 

Aktywne i wsp·lne zaangaŨowanie 
urzňd·w w proces podwyŨszania jakoŜci Ŝwiadczo-
nych na rzecz klient·w usğug stanowi nieodğŃczny 
element budowy nowoczesnej i profesjonalnej ad-
ministracji rzŃdowej. Tego typu dziağania przyczyniŃ 
siň niewŃtpliwe do polepszania jej zewnňtrznego 
wizerunku. 

Schemat. Cele konkursu pn. ĂProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywatelomò 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Jakie korzyŜci przyniesie udziağ w konkursie? 

ü upowszechnienie nagrodzonych rozwiŃzaŒ 
wŜr·d urzňd·w administracji rzŃdowej; 
 

ü promocja oraz podniesienie prestiŨu zwyciňskich 
urzňd·w i os·b w nich zatrudnionych; 
 

W  ADMINISTRACJI 

 
 
 

Promocja nowoczesnych 
rozwiŃzaŒ  

w zakresie standard·w 
obsğugi klienta. 

 
Zachňcanie do 

podnoszenia jakoŜci 
Ŝwiadczonych przez 
urzňdy usğug oraz 

poprawy wizerunku  
i zaufania do administracji 

rzŃdowej. 

 

Promocja urzňd·w, kt·re wyr·ŨniajŃ siň na tle 
innych instytucji poprzez stağe usprawnianie 
dotychczas wypracowanych standard·w obsğugi 
klienta oraz samodzielnie inicjujŃ proklienckie 

rozwiŃzania modernizacyjne. 

 



Departament SğuŨby Cywilnej KPRM 9 

Regulamin przedsiňwziňcia 

znajduje siň na stronie internetowej 
www.dsc.kprm.gov.pl 

 

w zakğadce 

ĂKonkurs ProfesjonaliŜci w sğuŨbie obywatelomò. 

ü zwiňkszenie poziomu identyfikacji pracownik·w 
ze swoim miejscem pracy;  
 

ü wzrost motywacji pracownik·w urzňd·w do 
podejmowania innowacyjnych dziağaŒ; 
 

ü wzmocnienie przekonania pracownik·w 
urzňd·w o znaczeniu tworzenia standard·w 
dotyczŃcych obsğugi klienta;  
 

ü moŨliwoŜĺ wyznaczania trend·w i kreowania 
wzorc·w postňpowania dla innych instytucji; 
 

ü udziağ w procesie budowania pozytywnego 
wizerunku administracji rzŃdowej. 

Kapituğa konkursu 

Szef SğuŨby Cywilnej, w trosce o zapewnienie 
rzetelnej i bezstronnej oceny, zaprosiğ do prac 
w Komisji Konkursowej oraz w Komitecie Hono-
rowym przedstawicieli administracji paŒstwowej, 
organizacji pozarzŃdowych oraz Ŝrodowisk 
naukowych. Osoby wchodzŃce w skğad obydwu 
organ·w posiadajŃ wiedzň i doŜwiadczenie 
umoŨliwiajŃce sprawiedliwŃ ocenň nadesğanych 
prac. 

Szczeg·ğowe zasady uczestnictwa w przed-
siňwziňciu zostağy zawarte w Regulaminie konkursu. 
Wkr·tce na stronie internetowej umieszczony 
zostanie formularz zgğoszeniowy (ankieta), na 
podstawie kt·rego urzňdy bňdŃ mogğy zgğaszaĺ siň 
do udziağu w konkursie.  

Termin nadsyğania prac to majïlipiec 2013 r. 
Rozstrzygniňcie konkursu nastŃpi w grudniu 2013 r., 
przy czym nagrody zostanŃ wrňczone w styczniu/ 
lutym 2014 r.  

Serdecznie zapraszamy do udziağu w konkursie! 

 
Katarzyna Szymaniak 

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju SğuŨby Cywilnej 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

 

 

 

Sprawozdanie o stanie sğuŨby cywilnej i o realizacji zadaŒ tej sğuŨby w 2012 r. 

W dniu 27 marca 2013 r. Szef SğuŨby Cywilnej 
zğoŨyğ Prezesowi Rady Ministr·w sprawozdanie 
o stanie sğuŨby cywilnej i o realizacji zadaŒ tej sğuŨby 
w 2012 r., wykonujŃc ustawowy obowiŃzek okre-
Ŝlony w art. 15 ust. 7 ustawy z dnia 21 listopada 
2008 r. o sğuŨbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505, 
z p·Ŧn. zm.). Zgodnie z tym przepisem Szef SğuŨby 
Cywilnej przedstawia Prezesowi Rady Ministr·w, do 
koŒca marca kaŨdego roku, sprawozdanie o stanie 
sğuŨby cywilnej i o realizacji zadaŒ tej sğuŨby za rok 
poprzedni. Prezes Rady Ministr·w w terminie 3 
miesiňcy przyjmuje albo odrzuca sprawozdanie. 
Opiniň nt. sprawozdania wyraŨa dziağajŃcy przy 
Prezesie Rady Ministr·w organ opiniodawczo- 
-doradczy jakim jest Rada SğuŨby Cywilnej.  

Sprawozdanie zostağo sporzŃdzone w oparciu 
o informacje zgromadzone w Departamencie SğuŨby 
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 
w wyniku realizacji przez Szefa SğuŨby Cywilnej 
ustawowo okreŜlonych zadaŒ, a takŨe na podstawie 
informacji zawartych w sprawozdaniach z realizacji 
zadaŒ wynikajŃcych z ustawy o sğuŨbie cywilnej 
w 2012 r., przekazanych przez dyrektor·w general-
nych urzňd·w i kierownik·w urzňd·w wykonujŃcych 
zadania dyrektor·w generalnych w urzňdach, 

w kt·rych nie utworzono stanowiska dyrektora 
generalnego.  

Sprawozdanie skğada siň z trzech czňŜci podzie-
lonych na rozdziağy. Pierwsza czňŜĺ prezentuje stan 
sğuŨby cywilnej w 2012 r. Druga przedstawia 
informacje o realizacji zadaŒ sğuŨby cywilnej przez 
Szefa SğuŨby Cywilnej i dyrektor·w generalnych 
urzňd·w. Trzecia zawiera wnioski wypğywajŃce 
z informacji zawartych w dw·ch pierwszych czňŜ-
ciach sprawozdania i przedstawia najwaŨniejsze 
planowane dziağania. SyntetycznŃ informacjň 
zawartŃ w poszczeg·lnych czňŜciach sprawozdania 
uszczeg·ğawia 8 zağŃcznik·w. Ze wzglňdu na 
rozmiar sprawozdania opracowano takŨe jego 
wersjň skr·conŃ, zawierajŃcŃ najistotniejsze fakty 
i wnioski. 

 

Przypis 

1
 Rada SğuŨby Cywilnej na posiedzeniu w dniu 16 kwietnia 2013 r. 
wyraziğa pozytywnŃ opiniň w sprawie sprawozdania. 

Ewa Puzyna 

Radca generalny  
w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

    powr·t 

   powr·t 

http://www.dsc.kprm.gov.pl/
https://dsc.kprm.gov.pl/konkurs-profesjonalisci-w-sluzbie-obywatelom
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NIK o r·wnoŜci pğac w sektorze publicznym 

NajwyŨsza Izba Kontroli sprawdzi, czy i jak w sekto-
rze publicznym przestrzega siň prawa do jedna-
kowego wynagradzania. Kontrolerzy por·wnajŃ 
zarobki kobiet i mňŨczyzn na r·wnorzňdnych 
stanowiskach i oceniŃ r·wnoŜĺ obu pğci w sferze 
pğac. To pierwsza taka kontrola w Polsce i unikalna 
w skali Europy. O raport poprosiğa Peğnomocnik 
RzŃdu ds. R·wnego Traktowania.  

Pomimo zapewnienia prawnej gwarancji r·wnoŜci 
kobiet i mňŨczyzn na rynku pracy, w praktyce 
kwestia dyskryminacji pğacowej ze wzglňdu na pğeĺ 
jest wciŃŨ aktualna. Problem dotyczy gğ·wnie kobiet, 
kt·re, choĺ posiadajŃ r·wnie wysokie kwalifikacje 
i wykonujŃ takŃ samŃ bŃdŦ por·wnywalnej wartoŜci 
pracň, zarabiajŃ mniej niŨ mňŨczyŦni. Celem kontroli 
bňdzie wykazanie, czy luka pğacowa w wynagro-
dzeniach kobiet i mňŨczyzn zatrudnionych na 
por·wnywalnych stanowiskach istnieje takŨe w se-
ktorze publicznym.  

NIK sprawdzi przede wszystkim, czy przestrzegany 
jest Kodeks pracy, a dokğadnie zapis o zakazie 
dyskryminacji ze wzglňdu na pğeĺ przy ustalaniu 
wysokoŜci wynagrodzenia. Kontrolerzy por·wnajŃ, 
czy na podobnych stanowiskach, przy podobnym 
wyksztağceniu i doŜwiadczeniu, kobiety i mňŨczyŦni 
sŃ podobnie wynagradzani, oceniajŃc tym samym 
przestrzeganie zasady r·wnoŜci pğci w sektorze 
publicznym. 

Kontrola dotyczyĺ bňdzie instytucji samorzŃdowych 
i rzŃdowych, sp·ğek skarbu paŒstwa i sp·ğek 
komunalnych. Poprzedzi jŃ panel ekspert·w, kt·rzy 
pomogŃ kontrolerom w opracowaniu najlepszej 

metodologii i doborze odpowiednich parametr·w 
procedury. 

Kwestia r·wnoŜci wynagradzania kobiet i mňŨczyzn 
w instytucjach rzŃdowych i samorzŃdowych 
w Polsce bňdzie sprawdzana po raz pierwszy. 
TakŨe w Europie temat ten jest na razie bardzo 
rzadko i w ograniczonym zakresie podejmowany 
przez organa kontroli.  

Zasada r·wnego wynagradzania pracujŃcych kobiet 
i mňŨczyzn wynika z art. 157 Traktatu o funkcjo-
nowaniu Unii Europejskiej. Znalazğa ona r·wnieŨ 
swoje odzwierciedlenie w uregulowaniach Kodeksu 
pracy. Badanie struktury wynagrodzeŒ przepro-
wadzone przez GUS w 2011 r. wykazağo, Ũe prze-
ciňtne miesiňczne wynagrodzenie kobiet byğo niŨsze 
o 17,7 proc. od przeciňtnego wynagrodzenia 
mňŨczyzn.  

Z wnioskiem o przeprowadzenie kontroli zwr·ciğa siň 
do NIK Peğnomocnik RzŃdu ds. R·wnego Trakto-
wania, minister Agnieszka Kozğowska-Rajewicz.  
25 lutego br. odbyğo siň teŨ robocze seminarium 
z udziağem ekspert·w i organizacji pozarzŃdowych, 
na kt·rym dyskutowano o zasadach i metodologii 
przeprowadzenia dziağaŒ kontrolnych. Kontrola 
zostanie przeprowadzona na przeğomie marca 
i kwietnia. Izba sprawdzi zarobki w okoğo  
50 jednostkach na terenie cağego kraju. Wyniki 
kontroli zostanŃ przedstawione jesieniŃ. 

Zbigniew Mamys 
Doradca sekretarza stanu w Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 

Paweğ Biedziak 
Rzecznik prasowy NajwyŨszej Izby Kontroli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 
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Czy i jaki dzieŒ dla polskiej sğuŨby cywilnej? 

Debata nt. dnia sğuŨby cywilnej podczas XVI posiedzenia Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w 
KSAP, 20 lutego 2013 r. 

W dniu 20 lutego br. w Krajowej Szkole Administracji 
Publicznej w Warszawie odbyğo siň XVI posiedzenie 
Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w. 
W spotkaniu, kt·remu przewodniczyğ Szef SğuŨby 
Cywilnej Sğawomir BrodziŒski, uczestniczyli ï 
opr·cz dyrektor·w generalnych urzňd·w ï r·wnieŨ 
zaproszeni goŜcie: Paweğ Lisiewicz (dyrektor 
Gabinetu Prezydenta w Kancelarii Prezydenta RP), 
prof. dr hab. Henryk Samsonowicz (honorowy 
czğonek Rady KSAP), prof. dr hab. Hubert Izdebski 
(Uniwersytet Warszawski), dr hab. Jolanta Itrich- 
-Drabarek (Uniwersytet Warszawski, czğonkini Rady 
SğuŨby Cywilnej), senator Witold Gintowt- 
-Dziewağtowski (czğonek Rady SğuŨby Cywilnej) 
oraz Jan Pastwa (dyrektor Krajowej Szkoğy 
Administracji Publicznej). 

W pierwszej czňŜci spotkania ï odbywajŃcego siň 
pod hasğem ĂCzy i jaki dzieŒ dla sğuŨby cywilnej 
w Polsce?ò ï Szef SğuŨby Cywilnej Sğawomir 
BrodziŒski poprowadziğ dyskusjň panelowŃ, 
w kt·rej udziağ wziňli: Henryk Samsonowicz, 
Hubert Izdebski, Jolanta Itrich-Drabarek, Jan 

Pastwa, Katarzyna Szarkowska (dyrektor 
generalny Ministerstwa Transportu, Budownictwa 
i Gospodarki Morskiej), Jacek Olbrycht (dyrektor 
generalny Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego) oraz Dagmir Dğugosz (dyrektor 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM). 

Dyskusja panelowa, a nastňpnie dyskusja plenarna 
uczestnik·w spotkania, poprzedzona zostağa kr·t-
kimi wystŃpieniami wstňpnymi trojga profesor·w. 
Prof. Henryk Samsonowicz

1
 przedstawiğ poczŃtki 

ksztağtowania siň struktur administracyjnych paŒ-
stwa polskiego w okresie I Rzeczypospolitej, kt·re 
moŨna by uznaĺ za poprzedniczki dzisiejszej sğuŨby 
cywilnej. WskazujŃc na historyczne uwarunkowania 
tego procesu, prof. H. Samsonowicz stwierdziğ, Ũe 
cywilizacja europejska we wsp·ğczesnej postaci 
uksztağtowağa siň na skutek poğŃczenia dorobku 
staroŨytnoŜci, na kt·ry skğadağo siň prawo rzymskie, 
nauka i kultura grecka, tradycja chrzeŜcijaŒska, 
z doŜwiadczeniem plemion, kt·re tworzyğy 
ĂbarbarzyŒskŃò Europň. 

 
Od lewej: dyrektor Jacek Olbrycht, dyrektor Dagmir Dğugosz, prof. Hubert Izdebski, Szef SğuŨby Cywilnej Sğawomir BrodziŒski, prof. Jolanta 
Itrich-Drabarek, prof. Henryk Samsonowicz, dyrektor Katarzyna Szarkowska, dyrektor Jan Pastwa. Fot. P. JedliŒski/KSAP. 

WIZERUNEK  SĞUŧBY  CYWILNEJ 



JuŨ we wczesnym okresie polskiej paŒstwowoŜci 
istniağa grupa obywateli o swoistym statusie 
spoğecznym, kt·ra otrzymywağa kolejne przywileje 
w zamian za peğnienie sğuŨby paŒstwowej ï przede 
wszystkim sğuŨby wojskowej oraz sŃdowniczej. 
W okresie od XIII do XVI w. w r·Ũnych czňŜciach 
Rzeczypospolitej stopniowo wyksztağcağy siň 
pierwsze organy administracji ï sejmiki i urzňdy 
ziemskie. W·wczas teŨ pojawiğy siň takie funkcje 
publiczne i stanowiska, jak wojewoda, kasztelan, 
podkomorzy, czeŜnik, wojski czy chorŃŨy. 
Stopniowo wprowadzano teŨ okreŜlone regulacje 
prawne dotyczŃce dziağania tych os·b i organ·w, 
np. w XVII w. postanowiono, Ũe Ăorganizacje 
deputackie, komisarze majŃ Ũadnego faworu nie 
wyŜwiadczaĺ ani rady dawaĺ tak krewnym, jako 
i obcymò, co naleŨy zinterpretowaĺ jako bardzo stary 
przepis antykorupcyjny.  

W miastach, szczeg·lnie lokowanych na prawie 
niemieckim, juŨ od XIII w. funkcjonowağy pocho-
dzŃce z wyboru rady miejskie, kt·re stanowiğy formň 
samorzŃdu terytorialnego i dysponowağy ï 
zwğaszcza w przypadku duŨych miast ï znacznymi 
prerogatywami, niekiedy dotykajŃcymi spraw miň-
dzynarodowych (zatwierdzanie statut·w pokojo-
wych) czy wyboru kr·la. Z kolei w XIV w. powstağy 
urzňdy obsadzane przez urzňdnik·w kr·lewskich ï 
starost·w. Dosyĺ szybko stali siň oni odrňbnŃ grupŃ 
spoğecznŃ, uposaŨanŃ dobrami ziemskimi w zamian 
za peğnienie funkcji publicznych. Z czasem faktyczne 
wykonywanie tych obowiŃzk·w scedowali oni na 
niŨszych rangŃ urzňdnik·w ï podstaroŜcich.  

R·wnolegle trwajŃcy proces stanowienia prawa 
powodowağ rozw·j instytucji wğadzy sŃdowniczej, co 
skutkowağo powstawaniem nowych funkcji ï sň-
dziego grodzkiego, sekretarza sŃdowego, pro-
kuratora, burgrabiego, wielkorzŃdcy czy teŨ powo-
ğywanego przez kr·la woŦnego sŃdowego, 
odpowiedzialnego miňdzy innymi za nadz·r nad 
wykonywaniem wyrok·w sŃdowych, a takŨe ich 
bezpoŜredniego wykonawcy ï kata, kt·ry prze-
prowadzağ egzekucje i wymierzağ inne kary, np. 
tortury. Osobom peğniŃcym te funkcje nie wolno byğo 
ğŃczyĺ ich z innymi funkcjami paŒstwowymi. Za 
swojŃ sğuŨbň pobierağy one paŒstwowe 
wynagrodzenia.  

WystŃpienie wstňpne prof. Huberta Izdebskiego
2
 

poŜwiňcone byğo administracji na ziemiach polskich 
w okresie zabor·w oraz dwudziestolecia miňdzy-
wojennego. Administracja paŒstw zaborczych naj-
sprawniej dziağağa w zaborze pruskim, doŜĺ 
sprawnie w zaborze austriackim i znacznie gorzej 
w zaborze rosyjskim. W okresie wojen napo-
leoŒskich powstağo Ksiňstwo Warszawskie z polskŃ 
administracjŃ, kt·rej tradycje byğy kontynuowane 
w p·Ŧniejszym Kr·lestwie Polskim. JednakŨe 
postňpujŃca rusyfikacja stopniowo zmieniağa teŨ tň 
administracjň ï niechňĺ zaborcy do zatrudniania 
w niej Polak·w spowodowağa, Ũe z czasem stawağa 
siň ona coraz bardziej rosyjska.  

Wprowadzenie na terenie Ksiňstwa Warszawskiego 
francuskiego prawa cywilnego i administracyjnego, 

przy jednoczesnym przejňciu pewnych wzorc·w 
z administracji pruskiej, spowodowağo, Ũe admini-
stracja i urzňdnicy stali siň bardziej widoczni dla 
spoğeczeŒstwa. I juŨ w·wczas pojawiğy siň gğosy, Ũe 
jest ich po prostu za duŨo (po powiňkszeniu 
Ksiňstwa Warszawskiego po 1809 r. jego admi-
nistracja liczyğa okoğo 8 tysiňcy urzňdnik·w). 
Dalszemu rozwojowi tej grupy spoğeczno-zawodowej 
sprzyjağo utworzenie Szkoğy Prawa, a p·Ŧniej Szkoğy 
Nauk Administracyjnych, kt·ra dağa poczŃtek 
Wydziağowi Prawa i Administracji Uniwersytetu 
Warszawskiego, utworzonego w Kr·lestwie Polskim.  

PodsumowujŃc uwagi dotyczŃce administracji na 
ziemiach polskich w okresie rozbior·w, prof. 
H. Izdebski stwierdziğ, Ũe odradzajŃce siň paŒstwo 
polskie dysponowağo pewnymi kadrami urzňdni-
czymi, rekrutujŃcymi siň przede wszystkim z ad-
ministracji austrowňgierskiej dziağajŃcej w Galicji. 
W drugiej poğowie XIX w. dokonywağ siň tam bowiem 
proces repolonizacji sğuŨb publicznych i absolwenci 
polskich uniwersytet·w w Krakowie i we Lwowie 
oraz innych szk·ğ wyŨszych znajdowali zatrudnienie 
w r·Ũnych instytucjach paŒstwowych, wywierajŃc 
przy tym znaczny wpğyw na ich funkcjonowanie.  

Pod koniec lat dwudziestych XX w. do urzňd·w 
odrodzonej Rzeczypospolitej coraz czňŜciej trafiali 
mğodzi ludzie wyksztağceni juŨ w wolnej Polsce. 
Zdarzağy siň niekiedy konflikty w obrňbie Ŝrodowiska 
urzňdniczego, szczeg·lnie na terenach byğego 
zaboru rosyjskiego, a zwğaszcza w Warszawie, 
gdzie niechňtnie patrzono na przybysz·w z Galicji 
zajmujŃcych odpowiedzialne stanowiska w admi-
nistracji paŒstwowej. Z kolei po przewrocie 
majowym kadry administracji zaczňto zasilaĺ 
oficerami byğych Legion·w, nie zawsze speğ-
niajŃcymi wymogi stawiane urzňdnikom przez 
uchwalonŃ kilka lat wczeŜniej, bo juŨ w 1922 r., 
ustawň o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej. Innym 
charakterystycznym zjawiskiem w administracji 
tamtych czas·w byğo zatrudnianie w ministerstwach 
os·b powiŃzanych ze Ŝrodowiskami stanowiŃcymi 
klientelň tychŨe ministerstw, np. w Ministerstwie 
Rolnictwa zawsze ï niezaleŨnie od tego, kto akurat 
rzŃdziğ ï widoczna byğa obecnoŜĺ ludowc·w, a w Mi-
nisterstwie Pracy i Opieki Spoğecznej ï os·b 
powiŃzanych z PPS.  

Generalnie moŨna jednak stwierdziĺ, Ũe stopniowo 
krzepğ korpus paŒstwowej sğuŨby cywilnej i dosyĺ 
szybko stağ siň solidnŃ podstawŃ funkcjonowania 
paŒstwa. Trzeba pamiňtaĺ, Ũe w skğad tego korpusu 
wchodziğ znacznie szerszy krŃg pracownik·w 
zatrudnionych przez paŒstwo niŨ w skğad obecnego 
korpusu sğuŨby cywilnej. Spod regulacji ustawy z 17 
lutego 1922 r. o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej 
wyğŃczeni byli jedynie pracownicy organ·w Ŝcigania 
i wymiaru sprawiedliwoŜci, paŒstwowych kolei 
Ũelaznych, nauczyciele szk·ğ paŒstwowych, pracow-
nicy Poczty Polskiej. Do os·b zatrudnionych 
w organach kontroli paŒstwowej nie miağy zasto-
sowania wszystkie przepisy ustawy, a do funkcjo-
nariuszy policji, paŒstwowej straŨy celnej i dozorc·w 
wiňziennych miağa zastosowanie czňŜĺ przepis·w 
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ustawy ï do czasu wydania specjalnych ustaw 
sğuŨbowych dla tych grup funkcjonariuszy 
publicznych. Ustawa o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej 
dotyczyğa r·wnieŨ os·b zajmujŃcych kierownicze 
staânowiska w paŒstwie, np. podsekretarzy stanu. 
Z kolei ministrowie podlegali postanowieniom tej 
ustawy, jeŨeli ustawa konstytucyjna lub ustawy 
specjalne nie zawierağy przepis·w odmiennych. 

Ustawa z 1922 r. dosyĺ precyzyjnie okreŜlağa prawa 
i obowiŃzki urzňdnik·w. Stanowiğa, Ũe majŃ oni 
wiernie sğuŨyĺ Rzeczypospolitej, przestrzegaĺ ŜciŜle 
praw i przepis·w, wypeğniaĺ obowiŃzki swego 
urzňdu gorliwie, sumiennie i bezstronnie oraz dbaĺ 
o dobro sprawy publicznej wedle najlepszej woli 
i wiedzy. Stawiağa im r·wnieŨ okreŜlone wymagania 
natury etycznej ï mieli oni zar·wno w sğuŨbie, jak 
i poza sğuŨbŃ strzec powagi swego stanowiska, 
zachowywaĺ siň zgodnie z wymogami karnoŜci 
sğuŨbowej i unikaĺ wszystkiego, co mogğoby obniŨyĺ 
powaŨanie i stanowisko. Wobec przeğoŨonych 
powinni zachowywaĺ naleŨny szacunek, a do 
podwğadnych odnosiĺ siň uprzejmie. Nie wolno im 
byğo takŨe angaŨowaĺ siň w dziağania czy sytuacje, 
kt·re mogğyby zakğ·ciĺ prawidğowy tok urzňdowania. 
W zakresie praw urzňdniczych na uwagň zasğuguje 
stabilnoŜĺ zatrudnienia, gdyŨ ustawa zakğadağa 
stağoŜĺ stosunku sğuŨbowego, kt·ra nie oznaczağa 
oczywiŜcie jego nierozerwalnoŜci. Stosunek sğuŨby 
urzňdnika traktowany byğ jako stosunek 
publicznoprawny, nie zaŜ jako stosunek pracy.  

Ustawa z dnia 17 lutego 1922 r. o paŒstwowej 
sğuŨbie cywilnej obowiŃzywağa r·wnieŨ przez wiele 
lat po II wojnie Ŝwiatowej, bo aŨ do 1975 r., jednakŨe 
z licznymi zmianami. 

Prof. Jolanta Itrich-Drabarek w swoim wystŃpieniu 
nawiŃzağa do czas·w wsp·ğczesnych ï ostatnich 
kilkunastu lat, kiedy to kolejno obowiŃzywağy cztery 
ustawy o sğuŨbie cywilnej, w pewnym okresie 
r·wnieŨ ustawa o paŒstwowym zasobie kadrowym 
i wysokich stanowiskach paŒstwowych, a przez cağy 
ten czas ï ustawa o pracownikach urzňd·w 
paŒstwowych. Na wstňpie prof. J. Itrich-Drabarek 
przytoczyğa znane francuskie por·wnanie sğuŨby 
cywilnej do fortepianu ï bez wzglňdu na to, kto przy 
nim zasiŃdzie i jakŃ muzykň zagra ï Bacha, 
Chopina czy Mozarta ï fortepian ma obowiŃzek 
wydawaĺ czyste dŦwiňki. MoŨna teŨ por·wnaĺ jŃ do 
samochodu ï kaŨdy, kto do niego wsiŃdzie, nawet 
nie znajŃc szczeg·ğowo budowy silnika, powinien 
m·c nim dojechaĺ tam, gdzie chce. W istocie sğuŨbň 
cywilnŃ tworzŃ ludzie zatrudnieni na podstawie 
okreŜlonych przepis·w prawa, kierujŃcy siň 
procedurami, normami, wartoŜciami, majŃcy za 
zadanie sğuŨyĺ spoğeczeŒstwu i utrzymywaĺ istotne 
funkcje paŒstwa.  

W III Rzeczypospolitej o sğuŨbň cywilnŃ ï jej istotň, 
rolň i zadania ï toczy siň ciŃgğy sp·r, czego 
przejawem jest miňdzy innymi fakt, Ũe w tak kr·tkim 
czasie ustawodawca przyjmowağ r·Ũne rozwiŃzania 
regulujŃce jej funkcjonowanie. Niekt·rzy twierdzŃ 
wrňcz, Ũe sğuŨba ta w og·le przetrwağa tylko dlatego, 
Ũe umocowana jest w Konstytucji RP z 2 kwietnia 

1997 r., w sğynnym artykule 153. Gdyby z kolei 
spojrzeĺ na kolejne ustawy o sğuŨbie cywilnej 
i zastanowiĺ siň nad ich znaczeniem, to zawsze 
moŨna siň spieraĺ, kt·ra byğa najwaŨniejsza. Ustawa 
z 5 lipca 1996 r. byğa pierwszŃ ustawŃ w III Rzeczy-
pospolitej, kt·ra przywr·ciğa ideň sğuŨby cywilnej, 
pomimo, Ũe miağa liczne niedoskonağoŜci. Kolejna 
ustawa, z 18 grudnia 1998 r., uporzŃdkowağa pewien 
chaos legislacyjny, dağa nadziejň osobom zatrud-
nionym w sğuŨbie cywilnej, Ũe majŃ jasnŃ i prostŃ 
drogň rozwoju zawodowego. Jej nowa wizja, 
ucieleŜniona dwiema ustawami z 24 sierpnia 
2006 r., w opinii jednych gwarantowağa lepszŃ 
jakoŜĺ sğuŨby cywilnej, ale w opinii innych stanowiğa 
jej pogrzeb. Obecnie obowiŃzujŃca ustawa z 21 
listopada 2008 r. na razie opiera siň jakimŜ grun-
townym zmianom, ale przyszğoŜĺ jawi siň trochň 
niepewna.  

W najnowszej historii polskiej sğuŨby cywilnej naleŨy 
teŨ odnotowaĺ dwa akty prawne odnoszŃce siň do 
etycznych aspekt·w jej funkcjonowania ï Kodeks 
Etyki SğuŨby Cywilnej z paŦdziernika 2002 r. oraz 
zarzŃdzenie Prezesa Rady Ministr·w z 2011 r. 
dotyczŃce zasad sğuŨby cywilnej i zasad etyki 
korpusu sğuŨby cywilnej. SğuŨbň cywilnŃ naleŨy 
traktowaĺ jako pewnŃ ideň, pewnŃ wartoŜĺ, a nie 
tylko rozwiŃzanie prawne. Tej wartoŜci czasami 
trzeba nawet broniĺ, bo nie wszyscy rozumiejŃ 
zasady sğuŨby cywilnej, jej istotň i treŜĺ tego pojňcia. 

Po wystŃpieniach wstňpnych tr·jki zaproszonych 
naukowc·w rozpoczňğa siň dyskusja panelowa na 
temat ewentualnego ustanowienia Ŝwiňta sğuŨby 
cywilnej. Na wstňpie Szef SğuŨby Cywilnej Sğawomir 
BrodziŒski, moderujŃcy tň debatň, stwierdziğ, Ũe jej 
celem jest odpowiedŦ na pytanie, do jakich tradycji 
i jakich wydarzeŒ historycznych moŨe w Polsce 
nawiŃzywaĺ sğuŨba cywilna, a w zwiŃzku z tym, czy 
moŨna by wskazaĺ jakŃŜ konkretnŃ datň, kt·ra 
mogğaby byĺ przyjňta jako Ŝwiňto sğuŨby cywilnej ï 
o ile oczywiŜcie istnieje potrzeba ustanowienia go, 
bo opinie wŜr·d dyrektor·w generalnych sŃ w tej 
sprawie dosyĺ zr·Ũnicowane. JeŜli tak, to czy 
naleŨağoby traktowaĺ je jako Ŝwiňto zawodowe, czy 
mogğoby ono staĺ siň elementem budowania 
nowoczesnego patriotyzmu oraz toŨsamoŜci 
zawodowej? Wreszcie, jakie formy obchodzenia 
Ŝwiňta sğuŨby cywilnej byğyby najwğaŜciwsze i co 
zrobiĺ, Ũeby byğo to Ŝwiňto ponad podziağami 
politycznymi? 

ZabierajŃc gğos, prof. Henryk Samsonowicz 
stwierdziğ, Ũe warto nawiŃzaĺ do tradycji, Ũe nar·d 
polityczny, a w przypadku XXI w. jest to cağy nar·d, 
jest odpowiedzialny za sğuŨbň cywilnŃ, za pracň 
wykonywanŃ przez sğuŨbň cywilnŃ. JeŜli chodzi 
o spos·b obchodzenia, to naleŨağoby zaczŃĺ 
obchodziĺ Ŝwiňta radoŜnie. Polacy przede 
wszystkim ŜwiňtujŃ swoje klňski, a powinni 
obchodziĺ Ŝwiňta przypominajŃce o rozmaitych 
osiŃgniňciach. Warto ustanowiĺ Ŝwiňto, przy okazji 
kt·rego moŨna by siň cieszyĺ ze sğuŨby dla kraju. 

Prof. Jolanta Itrich-Drabarek zwr·ciğa uwagň, Ũe 
potrzebna jest odpowiedŦ na pytanie, jakie funkcje 
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powinno peğniĺ Ŝwiňto sğuŨby cywilnej. Jej zdaniem 
moŨna tu wskazaĺ dwie pğaszczyzny. Na pierwszej, 
zewnňtrznej, dokonywağby siň jasny przekaz do 
cağego spoğeczeŒstwa, Ũe sğuŨba cywilna istnieje, Ũe 
ma do wykonania misjň sğuŨby publicznej, Ũe jest 
ŜciŜle zwiŃzana z funkcjonowaniem paŒstwa, Ũe 
wğaŜnie wykonuje jego funkcje i sğuŨy spoğe-
czeŒstwu. Natomiast na drugiej, wewnňtrznej pğasz-
czyŦnie budowany byğby etos korpusu sğuŨby 
cywilnej, wŜr·d jego czğonk·w wzmacniana byğaby 
ŜwiadomoŜĺ najwaŨniejszych wartoŜci oraz misji 
sğuŨby cywilnej, a takŨe poczucie identyfikacji 
z zasadami bezstronnoŜci, profesjonalizmu, rzetel-
noŜci i politycznej neutralnoŜci. 

Prof. Hubert Izdebski stwierdziğ, Ũe Ŝwiňto sğuŨby 
cywilnej powinno nawiŃzywaĺ do tradycji dobrej 
sğuŨby paŒstwu, a te tradycje istniejŃ od czas·w 
dawnej Rzeczypospolitej do dnia dzisiejszego. I nie 
chodzi tylko o tradycje sğuŨby wojskowej, ale wğaŜnie 
sğuŨby w sprawach cywilnych, takiej administracyjnej 
pracy organicznej. Natomiast jeŜli chodzi o datň 
obchod·w Ŝwiňta, to 17 lutego ï rocznica uchwale-
nia ustawy o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej w 1922 r. 
ï wydaje siň datŃ naturalnŃ, gdyŨ po pierwsze 
upamiňtnia uchwalenie pierwszej ustawy o sğuŨbie 
cywilnej, a po drugie umoŨliwia oderwanie siň od 
bieŨŃcego kontekstu politycznego. WaŨny jest teŨ 
historyczny oraz Ăetosowyò charakter tej rocznicy. 

Dyrektor Katarzyna Szarkowska wyraziğa wŃtpli-
woŜĺ, czy rzeczywiŜcie istnieje zapotrzebowanie na 
obchodzenie Ŝwiňta sğuŨby cywilnej. JeŜli bowiem 
takiego zapotrzebowania nie ma, to wszelkie dzia-
ğania zmierzajŃce do jego wprowadzenia okaŨŃ siň 
nieskuteczne. JeŨeli natomiast jest zapotrzebowanie 
na takie Ŝwiňto, to jego wprowadzenie musi byĺ od 
poczŃtku do koŒca przemyŜlane. WaŨne jest teŨ, 
Ũeby czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej postrzegali 
je nie przez pryzmat swoich urzňd·w, nie przez 
pryzmat tego, czy pracodawca daje nagrodň 
pieniňŨnŃ albo podwyŨkň raz w roku, lecz w szerszej 
perspektywie, w perspektywie sğuŨby cywilnej jako 
cağoŜci. I w·wczas sens takiego Ŝwiňta bňdzie 
trwağy. Budowanie takiej toŨsamoŜci jest bardzo 
waŨne, a pierwszy krok to uzyskanie wiedzy, jak to 
byğo w przeszğoŜci. O ile bowiem na temat tych 
kwestii w okresie II Rzeczypospolitej trochň 
wiadomo, choĺby z przebiegu dyskusji toczŃcych siň 
w czasie prac nad pierwszŃ ustawŃ o sğuŨbie 
cywilnej, o tyle bardzo ciekawe byğo wystŃpienie 
prof. Henryka Samsonowicza, poŜwiňcone czasom 
wczeŜniejszym. SkŃdinŃd interesujŃce jest teŨ, Ũe 
polska Wikipedia informuje o trzech Ŝwiňtach sğuŨby 
cywilnej ï o Ŝwiňcie nieformalnie wprowadzonym 
niegdyŜ przez byğego Szefa SğuŨby Cywilnej Jana 
Pastwň oraz o Ŝwiňtach sğuŨby cywilnej w Indiach 
i Tajlandii. W wersji anglojňzycznej jest ponadto 
informacja o dniu sğuŨby cywilnej Narod·w 

Zjednoczonych, obchodzonym 23 czerwca, a takŨe 
o nigeryjskim dniu sğuŨby cywilnej, kt·ry swoje 
tradycje wywodzi jeszcze z roku 1862, a wiňc 
z czas·w, kiedy kraj ten byğ koloniŃ brytyjskŃ.  

W istocie nie chodzi o to, czy naleŨy nawiŃzywaĺ, 
czy teŨ nie nawiŃzywaĺ do okreŜlonych tradycji. 
Potrzeby organizowania dnia sğuŨby cywilnej nie 
daje siň chyba wprost zauwaŨyĺ, byĺ moŨe stŃd np. 
w resorcie obrony narodowej jego obchody zbiegajŃ 
siň z obchodami Ŝwiňta Ũoğnierzy. Trzeba wiňc 
postawiĺ zasadnicze pytanie, czy takie Ŝwiňto 
w og·le jest potrzebne i jak do tego podejŜĺ, jeŜli 
uznano by, Ũe jest. 

Dyrektor Jacek Olbrycht stwierdziğ m.in., Ũe kiedy 
pracowağ w Ministerstwie Obrony Narodowej, to 
Ŝwiňto sğuŨby cywilnej czy w og·le komponentu 
cywilnego wojska obchodzono w dniu świňta 
Wojska Polskiego, czyli 15 sierpnia. Miağo to 
uzasadnienie w tym, Ũe w·wczas ocalone zostağo 

paŒstwo polskie i - patrzŃc z takiej perspektywy - 
moŨna ten dzieŒ byğo traktowaĺ jako Ŝwiňto kaŨdego 
typu sğuŨby publicznej. OdnoszŃc siň natomiast do 
kwestii Ŧr·değ inspiracji do budowania toŨsamoŜci 
korpusu sğuŨby cywilnej, warto zastanowiĺ siň, jakie 
dni chwağy, jakie odniesienia historyczne naleŨy braĺ 
pod uwagň, w jakim kontekŜcie historycznym sğuŨbň 
cywilnŃ umieŜciĺ.  

Pojawia siň pytanie, czy w historii sğuŨby cywilnej 
moŨna znaleŦĺ jakieŜ epizody, kt·re wskazywağyby 
na to, Ũe jest ona rozpoznawana, wyraŦnie 
identyfikowana jako czynnik, kt·ry odcisnŃğ szcze-
g·lne piňtno na pomyŜlnoŜci paŒstwa, na tworzeniu 
tego paŒstwa. W tym kontekŜcie moŨna przywoğaĺ 
np. postaĺ prezydenta Warszawy Stefana 
StarzyŒskiego, kt·ry w niezwykle dramatycznym 
momencie musiağ przejŃĺ odpowiedzialnoŜĺ za 
Warszawň, przygotowaĺ obronň cywilnŃ tego 
miasta. Ilu wsp·ğczesnych urzňdnik·w, nawet tych 
dobrze przeszkolonych z zakresu zarzŃdzania 
kryzysowego, podoğağoby takiemu zadaniu? InnŃ, 
moŨe nie tak dobrze znanŃ postaciŃ jest doktor Jan 
MichoŒ, kt·ry jako dyrektor Poczty GdaŒskiej teŨ 
musiağ jej broniĺ w warunkach szczeg·lnych. 
R·wnieŨ w czasach wsp·ğczesnych moŨna znaleŦĺ 
takie postacie, jak np. Wğadysğaw Stasiak czy 
Tomasz Merta ï niezwykle kompetentni, absolutnie 
propaŒstwowi urzňdnicy, kt·rzy zginňli tragicznie 
pod SmoleŒskiem.  

JeŜli chodzi o datň obchod·w Ŝwiňta sğuŨby cywilnej, 
to 11 listopada jako Narodowe świňto Nie-
podlegğoŜci wydaje siň najlepszŃ propozycjŃ, ale 
takŨe 17 lutego jako rocznica uchwalenia pierwszej 
ustawy o sğuŨbie cywilnej. NiezaleŨnie jednak od 
daty, Ŝwiňto takie rzeczywiŜcie powinno 
identyfikowaĺ korpus sğuŨby cywilnej wobec innych 
Ŝrodowisk zawodowych w Polsce. 



 

Forum Dyrektor·w Generalnych Urzňd·w 

 Fot. P. JedliŒski/KSAP. 

Dyrektor Dagmir Dğugosz stwierdziğ m.in., Ũe 
analiza genezy ŜwiŃt poszczeg·lnych grup zawo-
dowych wskazuje, iŨ okoğo 60 proc. Ŝrodowisk 
odwoğuje siň do r·Ũnych fakt·w ze swojej historii 
w okresie II Rzeczypospolitej, np. administracja 
skarbowa czy korpus sğuŨby zagranicznej. JednakŨe 
liczne sŃ teŨ grupy zawodowe, kt·re odwoğujŃ siň do 
wydarzeŒ z historii najnowszej, z III Rzeczy-
pospolitej ï zazwyczaj sŃ to rocznice uchwalenia 
ustaw ustanawiajŃcych okreŜlone segmenty 
administracji lub rocznice jakichŜ doniosğych dla 
danej grupy wydarzeŒ (np. dzieŒ samorzŃdowca). 
SŃ teŨ Ŝrodowiska zawodowe, kt·re swoich ŜwiŃt 
nie majŃ (a przynajmniej nie udağo siň ich 
zidentyfikowaĺ) ï nie ma np. dnia sňdziego czy dnia 
prokuratora, mimo Ũe sŃ to grupy zawodowe 
w znacznej czňŜci stanowiŃce o istocie paŒstwa. 

Najbardziej chyba znane Ŝwiňta grup zawodowych 
to świňto Wojska Polskiego oraz świňto Edukacji 
Narodowej, tradycyjnie nazywane dniem 
nauczyciela. Wojsko to jeden z filar·w paŒstwa od 
zarania jego dziej·w. PoniewaŨ paŒstwo ma 
zazwyczaj okreŜlone oblicze ideologiczne, to ï jak 
wskazuje choĺby historia Polski ï data Ŝwiňta 
wojska moŨe siň zmieniaĺ w zaleŨnoŜci od 
wydarzeŒ historycznych, kt·re zgodnie z danŃ 
ideologiŃ sŃ szczeg·lnie godne upamiňtnienia. 
W przypadku dnia nauczyciela takich zmian akurat 
nie byğo. Ta grupa zawodowa jest bardzo liczna ï 
w Polsce liczy prawie 400 tysiňcy os·b.  

Niekt·re Ŝwiňta zawodowe ğatwiej obchodziĺ, 
spotykajŃ siň one ze spoğecznym zainteresowaniem. 
świňto Wojska Polskiego ğŃczy siň z uroczystŃ 

paradŃ, pokazami nowoczesnego uzbrojenia. 
R·wnieŨ szkoğa jest miejscem celebrowania r·Ũnych 
ŜwiŃt ï zazwyczaj odbywa siň to w radosnej 
atmosferze. 

Dyrektor Dagmir Dğugosz stwierdziğ, Ũe rozwaŨajŃc 
kwestiň wyboru daty Ŝwiňta sğuŨby cywilnej brağ pod 
uwagň trzy moŨliwoŜci. Pierwsza z nich to 17 lutego. 
To dobra data, ale jeŜli ma byĺ wybrana, to trzeba 
zrobiĺ to w miarň szybko. Obecnie wchodzŃ juŨ do 
sğuŨby mğodsze pokolenia i tendencja odnoszenia 
siň do II Rzeczypospolitej ï tak wyraŦnie widoczna 
w latach 90. XX w. ï powoli bňdzie zanikaĺ. Druga 
moŨliwoŜĺ to 2 maja ï świňto Flagi, spajajŃce 
niejako pierwszomajowe świňto Pracy (urzňdnicy to 
teŨ pracownicy najemni) i świňto Konstytucji 3 Maja. 
Wreszcie trzecia data to 15 marca ï od artykuğu 153 
Konstytucji RP. Fakt, Ũe polska sğuŨba cywilna jest 
umocowana konstytucyjnie, a nie tylko ustawowo, 
ma istotnŃ wartoŜĺ i warto siň do niego odwoğywaĺ. 
JednakŨe pierwsza opcja ï 17 lutego ï wydaje siň 
najlepsza. 

W kwestii istnienia lub nieistnienia zapotrzebowania 
na obchodzenie Ŝwiňta sğuŨby cywilnej warto 
odwoğaĺ siň do wynik·w badaŒ spoğecznego 
wizerunku sğuŨby cywilnej, przeprowadzonych 
w 2011 r. Z badaŒ jakoŜciowych, w kt·rych uczestni-
czyli czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej, wynika, Ũe 
deklarujŃ oni silne przywiŃzanie do swojej grupy 
zawodowej. Pewnym problemem jest swoista 
ĂsilosowatoŜĺò tego Ŝrodowiska, przejawiajŃca siň 
identyfikacjŃ bardziej ze swoim resortem czy wrňcz 
tylko urzňdem niŨ z administracjŃ rzŃdowŃ czy 
sğuŨbŃ cywilnŃ jako pewnŃ cağoŜciŃ. Budowanie 
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zbiorowej toŨsamoŜci cağego korpusu sğuŨby 
cywilnej mogğoby sprzyjaĺ przeğamywaniu tej 
ĂsilosowatoŜciò, przy czym warto zauwaŨyĺ, Ũe 
przemawiajŃ za tym takŨe pewne wzglňdy polityczne 
ï politycy czňsto skarŨŃ siň na niezdolnoŜĺ do 
ponaddziağowego wsp·ğdziağania administracji 
publicznej.  

Argumenty powyŨsze przemawiajŃ za obchodze-
niem Ŝwiňta sğuŨby cywilnej. OdrňbnŃ kwestiŃ 
pozostaje spos·b obchodzenia dnia sğuŨby cywilnej 
i tryb jego ustanowienia. Wydaje siň, Ũe naleŨy je 
obchodziĺ radoŜnie i skromnie. Powinno ono 
zaistnieĺ najpierw jako pewien obyczaj Ŝrodo-
wiskowy i dopiero, gdy autentycznie zakorzeni siň 
w ŜwiadomoŜci Ŝrodowiska urzňdniczego, moŨna 
pomyŜleĺ o jakiejŜ regulacji formalnoprawnej. 
Dyrektor D. Dğugosz zaznaczyğ, Ũe odwrotna kolej-
noŜĺ dziağaŒ mogğaby zaszkodziĺ idei obchodzenia 
Ŝwiňta sğuŨby cywilnej. 

Na zakoŒczenie swojego wystŃpienia dyrektor DSC 
zwr·ciğ uwagň na swoisty paradoks polegajŃcy na 
tym, Ũe chociaŨ sğuŨba cywilna swojego oficjalnego 
Ŝwiňta nie ma, to w jej obrňbie istniejŃ dwa 
segmenty, kt·re swoje Ŝwiňta obchodzŃ ï sŃ to 
administracja skarbowa i sğuŨba zagraniczna. 

Dyrektor Jan Pastwa stwierdziğ, Ũe przed wieloma 
laty, kiedy rozpoczynağ pracň na stanowisku Szefa 
SğuŨby Cywilnej, a takŨe wczeŜniej jako dyrektor 
Urzňdu Wojew·dzkiego w GdaŒsku, nie miağ 
przekonania, Ũe jakiekolwiek Ŝwiňto zawodowe jest 
urzňdnikom potrzebne. Wynikağo to z obserwacji, Ũe 
oficjalne urzňdowe uroczystoŜci zazwyczaj polegağy 
albo na skğadaniu wieŒc·w i zapalaniu zniczy przy 
okazji rocznic tragicznych wydarzeŒ, albo na 
organizowanych z wielkŃ pompŃ imprezach. 
Z czasem jednak ten poglŃd ewoluowağ, co wynikağo 
z obserwacji obchod·w ŜwiŃt autentycznych, 
rzeczywiŜcie wypeğnionych treŜciŃ, kt·re przede 
wszystkim budowağy poczucie wsp·lnoty i ducha 
korpusu. Przykğadem mogŃ byĺ obchody Barb·rki 
w WyŨszym Urzňdzie G·rniczym, w kt·rych 
uczestniczyğ obecny Szef SğuŨby Cywilnej. Taki duch 
jest zdecydowanie potrzebny, jeŜli chcemy powaŨnie 
myŜleĺ o motywowaniu czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej do wykonywania ich trudnych zadaŒ. StŃd 
narodziğa siň idea wprowadzenia obyczaju ï nie 
przepisu ï aby okoğo 11 listopada obchodziĺ dzieŒ 
sğuŨby cywilnej. Idea ta oparta byğa na prostym 
zağoŨeniu, Ũe sğudzy paŒstwa powinni obchodziĺ 
swoje Ŝwiňto wtedy, kiedy Ŝwiňto obchodzi paŒstwo.  

Istotne jest to, Ũe zaczynaĺ naleŨy od obyczaju, 
a kiedy on siň ugruntuje, to w spos·b prawie 
niezauwaŨalny moŨe zostaĺ usankcjonowany jakimŜ 
przepisem. Odwrotnie byğo w przypadku Ŝwiňta 
sğuŨby zagranicznej, kiedy to minister, odkrywszy 
bardzo dobrŃ datň (16 listopada 1918 r., kiedy to 
J·zef Piğsudski wystosowağ pierwszŃ depeszň 
dyplomatycznŃ notyfikujŃcŃ powstanie paŒstwa 
polskiego), zarzŃdziğ obchody tego Ŝwiňta. Wart 
podkreŜlenia jest fakt, Ũe w tym wypadku wybrano 
rocznicň wydarzenia chlubnego i to jest teŨ 
odpowiedŦ na pytanie, do jakich wydarzeŒ powinna 

nawiŃzywaĺ data Ŝwiňta sğuŨby cywilnej ï 
niewŃtpliwie do wydarzeŒ chlubnych. ChociaŨ  
i o niechlubnych wydarzeniach, takich jak np. 
wprowadzenie artykuğu 144a do ustawy z 18 grudnia 
1998 r., czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej takŨe 
powinni wiedzieĺ i je pamiňtaĺ.  

Dyrektor Jan Pastwa mocno podkreŜliğ potrzebň 
obchodzenia dnia sğuŨby cywilnej i to obchodzenia 
w klimacie radosnym. Odwoğağ siň tu do przykğadu 
swojej rodzinnej Gdyni, gdzie od kilkunastu lat 
świňto NiepodlegğoŜci 11 listopada obchodzone jest 
w takim wğaŜnie klimacie ï na ulice wychodzŃ 
mieszkaŒcy ubrani w barwy narodowe (jak kibice 
polskiej reprezentacji), prezentujŃ siň rozmaite 
ugrupowania spoğeczne, historyczne grupy rekon-
strukcyjne, harcerze, Ũeglarze. W ten spos·b dajŃ 
wyraz swojej dumie i radoŜci, Ũe sŃ obywatelami 
paŒstwa polskiego i Ũe ta data upamiňtnia 
odzyskanie przez nasze paŒstwo niepodlegğoŜci. 
Taki element radoŜci, podsumowania sukces·w, 
podziňkowania za zaangaŨowanie w pracň powinien 
towarzyszyĺ obchodom dnia sğuŨby cywilnej. 

OdrňbnŃ kwestiŃ jest to, jak spowodowaĺ, Ũeby byğo 
to Ŝwiňto ponad podziağami politycznymi. MŃdrzy 
historycy mawiajŃ, Ũe historiŃ jest to, co juŨ siň jakoŜ 
ĂuleŨağoò. Daty dla Ŝwiňta sğuŨby cywilnej naleŨağoby 
zatem szukaĺ odpowiednio daleko, aby ominŃĺ to, 
co jest historiŃ najnowszŃ i jeszcze jest lub moŨe siň 
staĺ przedmiotem spor·w i kontrowersji politycz-
nych. Ponadto Ũeby uniknŃĺ uwikğaŒ politycznych, 
naleŨy rozmawiaĺ i pracowaĺ z interesariuszami 
sğuŨby cywilnej, czyli z politykami, aby rozumieli oni 
potrzebň i znaczenie takiego Ŝwiňta. Dyrektor Jan 
Pastwa stwierdziğ, Ũe wprawdzie jest przywiŃzany do 
daty 11 listopada, ale poniewaŨ w ostatnim czasie 
świňto NiepodlegğoŜci nie wszňdzie jest obchodzone 
tak radoŜnie, jak w Gdyni, czego dowodzi coraz 
bardziej gorŃcy politycznie przebieg obchod·w 
w ostatnich latach, to byĺ moŨe wskazane byğoby 
wyodrňbnienie Ŝwiňta sğuŨby cywilnej, tak aby byğo 
ono znaczŃce i waŨne wğaŜnie dla korpusu sğuŨby 
cywilnej. Wydaje siň, Ũe 17 lutego, data uchwalenia 
w 1922 r. ustawy o paŒstwowej sğuŨbie cywilnej ï 
pierwszego aktu dotyczŃcego sğuŨby cywilnej, 
wyraŨonego przez demokratycznie wybranych 
przedstawicieli narodu ï byğby najwğaŜciwszym 
dniem, aby obchodziĺ Ŝwiňto tej sğuŨby.  

Minister Sğawomir BrodziŒski stwierdziğ, Ũe opr·cz  
racji historycznych i politycznych, przemawiajŃcych 
za datŃ 17 lutego, istniejŃ teŨ racje praktyczne ï 
gdyby za datň Ŝwiňta sğuŨby cywilnej przyjŃĺ  
11 listopada, to cykl uroczystoŜci paŒstwowych 
zwiŃzanych z obchodami świňta NiepodlegğoŜci do 
pewnego stopnia Ăprzykryğbyò sprawy sğuŨby 
cywilnej. StŃd teŨ obchodzenie dnia tej sğuŨby 
w innym terminie wydaje siň bardziej korzystne 
z punktu widzenia dziağaŒ budujŃcych jej wizerunek 
i konsolidujŃcych korpus urzňdniczy. 

Prof. Jolanta Itrich-Drabarek zauwaŨyğa, Ũe sğuŨba 
cywilna jest bardzo silnie zwiŃzana z funkcjo-
nowaniem paŒstwa, a to wğaŜnie w dniu 11 listopada 
przypada najwaŨniejsze Ŝwiňto paŒstwowe ï 
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Narodowe świňto NiepodlegğoŜci. Naturalne byğoby 
wiňc obchodzenie dnia sğuŨby cywilnej wğaŜnie 
w tym czasie. Z drugiej zaŜ strony wyodrňbnienie go 
jako Ŝwiňta czysto zawodowego i organizowanie 
obchod·w np. w lutym doprowadziĺ moŨe do 
negatywnej percepcji sğuŨby cywilnej ï bňdzie siň 
w·wczas m·wiĺ, Ũe urzňdnicy zrobili sobie Ŝwiňto, 
rozdajŃ sobie nagrody i medale, a w efekcie trudno 
siň bňdzie przebiĺ z ideŃ i wartoŜciŃ sğuŨby cywilnej 
jako sğuŨby publicznej. A nagroda za tň sğuŨbň 
powinna byĺ symboliczna ï np. w Japonii urzňdnicy 
pojawiajŃ siň na specjalnej audiencji u cesarza i to 
wğaŜnie jest najwiňkszŃ nagrodŃ za to, Ũe swojŃ 
pracŃ podnoszŃ zaufanie obywateli do paŒstwa. 

Po zakoŒczeniu dyskusji panelowej Szef SğuŨby 
Cywilnej otworzyğ dyskusjň plenarnŃ w gronie 
dyrektor·w generalnych urzňd·w, dotyczŃcŃ idei 
ustanowienia dnia sğuŨby cywilnej. W toku tej 
dyskusji przypomniano, Ũe obchody Ŝwiňta sğuŨby 
cywilnej zainicjowano ponad dziesiňĺ lat wczeŜniej 
i Ũe w·wczas przyjňto, Ũe odbywajŃ siň one 
w okresie świňta NiepodlegğoŜci, a wiňc okoğo 11 
listopada. Ta tradycja, chociaŨ od kilku lat 
niekultywowana na szczeblu centralnym, przetrwağa 
do dziŜ i w wielu urzňdach dzieŒ sğuŨby cywilnej jest 
obchodzony w r·Ũnej formie wğaŜnie w tym okresie. 
Pojawia siň zatem pytanie o prawdziwe przyczyny 
oraz celowoŜĺ zmiany terminu jego obchod·w. 
Ponadto warto skoncentrowaĺ siň na meryto-
rycznych aspektach obchod·w takiego Ŝwiňta ï 
czemu ma ono sğuŨyĺ, jak je obchodziĺ, czy moŨna 
je wykorzystaĺ do edukacji obywateli na temat roli 
sğuŨby cywilnej w paŒstwie itd. Wydaje siň bowiem, 
Ũe wğaŜnie aspekt edukacyjny takich ŜwiŃt jest 
bardzo waŨny ï w szczeg·lnoŜci w odniesieniu do 
mğodego pokolenia, kt·remu warto pokazywaĺ, jakie 

sŃ zadania sğuŨby cywilnej, jak funkcjonujŃ urzňdy 
i na czym naprawdň polega praca urzňdnik·w. 

Szef SğuŨby Cywilnej zauwaŨyğ, Ũe od pewnego 
czasu otrzymuje dosyĺ duŨo sygnağ·w Ŝwiad-
czŃcych o zainteresowaniu przedstawicieli admini-
stracji rzŃdowej ï zwğaszcza administracji terenowej 
ï wznowieniem obchod·w Ŝwiňta sğuŨby cywilnej. 
RozwaŨana jest m.in. idea powrotu do 
organizowania corocznych konkurs·w w korpusie 
sğuŨby cywilnej, stanowiŃca nawiŃzanie do 
niegdysiejszego konkursu na najbardziej przyjazny 
urzŃd administracji rzŃdowej. 

Podczas dyskusji omawiana byğa r·wnieŨ kwestia 
ewentualnego formalnego ustanowienia dnia sğuŨby 
cywilnej. WŜr·d jej uczestnik·w przewaŨağ jednak 
poglŃd, Ũe lepiej by byğo, gdyby jego obchody stağy 
siň raczej niepisanŃ tradycjŃ, a jej ewentualne 
sformalizowanie mogğoby nastŃpiĺ p·Ŧniej ï jeŜli 
praktyka w tej dziedzinie zmierzağaby w poŨŃdanym 
kierunku. Ostatecznie przyjňto, Ũe dyskusja nad 
trybem ustanowienia Ŝwiňta sğuŨby cywilnej oraz 
sposobem jego obchodzenia bňdzie kontynuowana. 

 

Przypisy 

1
Peğny tekst wystŃpienia wstňpnego prof. Henryka Samsonowicza 

publikujemy na stronie internetowej DSC KPRM pod adresem 
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/prof._h._samsonowicz_-
_wystapienie_wstepne.pdf. 

2
Peğny tekst wystŃpienia wstňpnego prof. Huberta Izdebskiego 

publikujemy na stronie WWW pod adresem http://dsc.kprm. 
gov.pl/sites/default/files/prof._h._izdebski_-_wystapienie_ 
wstepne.pdf. 

Oprac. Wojciech Zawadzki 

Radca Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w  
w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM 
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świňta niekt·rych grup zawodowych i Ŝrodowiskowych sektora publicznego 

27 stycznia 

DzieŒ Pracownika Publicznych SğuŨb Zatrudnienia (ustanowiony w 2010 r. dla upamiňtnienia 
podpisania przez Naczelnika PaŒstwa J·zefa Piğsudskiego dekretu o organizacji paŒstwowych 
urzňd·w poŜrednictwa pracy i opieki nad wychodŦcami). 

9 marca 

DzieŒ Statystyki Polskiej (uchwalony w 2008 r. na zebraniu Komitetu Statystyki i Ekonometrii 
PAN; data nawiŃzuje do sesji Sejmu Czteroletniego z 9 marca 1789 r., na kt·rej Fryderyk J·zef 
MoczyŒski uzasadniağ koniecznoŜĺ przeprowadzenia spisu statystycznego na ziemiach polskich). 

6 kwietnia 

świňto Agencji BezpieczeŒstwa Wewnňtrznego (ustanowione w 2004 r.; data nawiŃzuje do 
uchwalenia ustaw policyjnych w 1990 r.). 

4 maja 

DzieŒ StraŨaka (ustanowiony w 2002 r. przy nowelizacji ustawy z 1991 r.; Ŝwiňto obchodzone jest 
w dniu świňtego Floriana ï patrona straŨak·w). 

16 maja 

świňto StraŨy Granicznej (obchodzone od dnia podjňcia sğuŨby przez tň formacjň, tj. od 16 maja 
1991 r.). 

27 maja 

DzieŒ SamorzŃdu Terytorialnego (uchwalony w 2000 r.; data upamiňtnia pierwsze wybory 
samorzŃdowe z 27 maja 1990 r.). 

24 lipca 

świňto Policji (ustanowione 21 lipca 1995 r., przy nowelizacji ustawy o Policji, w dniu rocznicy 
powoğania polskiej Policji PaŒstwowej w 1919 r.). 

31 lipca 

DzieŒ SkarbowoŜci (obchodzony od 2008 r. na podstawie zarzŃdzenia Ministra Finans·w, 
oficjalnie ustanowiony w 2010 r.; data upamiňtnia uchwalenie ustawy z 31 lipca 1919 r. 
o tymczasowej organizacji wğadz i urzňd·w skarbowych). 

15 sierpnia 

świňto Wojska Polskiego (ustanowione w 1992 r., wolne od pracy przy okazji Ŝwiňta 
chrzeŜcijaŒskiego Wniebowziňcia NajŜwiňtszej Maryi Panny; data nawiŃzuje do bitwy warszawskiej 
z 1920 r.). 

21 wrzeŜnia 

DzieŒ SğuŨby Celnej (ustanowiony w 1999 r., podtrzymany nowŃ ustawŃ z 2009 r.).  

14 paŦdziernika 

DzieŒ Edukacji Narodowej (ustanowiony 27 kwietnia 1972 r., do 1982 r. obchodzony jako DzieŒ 
Nauczyciela; data nawiŃzuje do rocznicy powstania Komisji Edukacji Narodowej w 1773 r.).  

16 listopada 

DzieŒ SğuŨby Zagranicznej (ustanowiony w 2009 r.; data Ŝwiňta jest rocznicŃ wysğania przez 
J·zefa Piğsudskiego pierwszej depeszy zagranicznej, informujŃcej o powstaniu niepodlegğego 
paŒstwa polskiego). 

4 grudnia 

DzieŒ G·rnika ï Barb·rka (Ŝwiňto obchodzone w dniu świňtej Barbary ï patronki g·rnik·w). 

 

 

   powr·t 
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Szkolenia centralne rozpoczynajŃce siň w II kwartale 2013 r. 

System Elektronicznego ZarzŃdzania DokumentacjŃ 
WğaŜciwa komunikacja urzňd·w administracji publicznej ze spoğeczeŒstwem 

W ramach Planu szkoleŒ centralnych w sğuŨbie 
cywilnej na 2013 r. planuje siň w II kwartale 2013 r. 
rozpoczňcie realizacji szkoleŒ centralnych z zakresu 
Systemu Elektronicznego ZarzŃdzania Dokumen-
tacjŃ, a takŨe z obszaru komunikacji urzňd·w 
administracji publicznej ze spoğeczeŒstwem. 

System  
Elektronicznego ZarzŃdzania DokumentacjŃ 

Celem szkolenia jest wsparcie techniczne i mery-
toryczne czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej za-
angaŨowanych we wdraŨanie, rozwijanie i utrzymy-
wanie jednolitego systemu elektronicznego za-
rzŃdzania dokumentami, autorstwa Podlaskiego 
Urzňdu Wojew·dzkiego w Biağymstoku.  

W ramach przedsiňwziňcia zostanie zorganizo-
wanych 35 jednodniowych sesji szkoleniowych 
(w 13 miastach wojew·dzkich) dla ok. 420 czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej. 

Adresatami szkolenia bňdŃ pracownicy organ·w 
zespolonej administracji rzŃdowej 13 wojew·dztw, 
w tym 13 urzňd·w wojew·dzkich, oraz podlegğych 
jednostek zespolonej administracji rzŃdowej 
wojew·dztw: podlaskiego, mağopolskiego, opolskie-
go, pomorskiego, warmiŒsko-mazurskiego, Ŝwiňto-
krzyskiego, lubelskiego, lubuskiego, zachodnio-
pomorskiego, mazowieckiego, dolnoŜlŃskiego, 
ŜlŃskiego oraz ğ·dzkiego. 

Szkolenia bňdŃ realizowane w dw·ch etapach: 

Á etap I ï planowany do realizacji w maju 2013 r. - 
3 jednodniowe sesje szkoleniowe dla 36 trener·w 
z 12 urzňd·w wojew·dzkich oraz 2 jednodniowe 
sesje szkoleniowe dla 24 administrator·w systemu 
EZD z 12 urzňd·w wojew·dzkich;  
 

Á etap II ï planowany do realizacji w okresie od 
wrzeŜnia do paŦdziernika 2013 r. ï 30 jedno-
dniowych sesji szkoleniowych (ğŃcznie 360 os·b) dla 
pracownik·w merytorycznych urzňd·w wojew·dz-
kich i jednostek rzŃdowej administracji zespolonej 
w wojew·dztwach oraz Regionalnych Dyrekcji 
Ochrony środowiska, bňdŃcych czğonkami zespoğ·w 
ds. wdroŨenia EZD oraz os·b peğniŃcych rolň 
dyrektor·w kom·rek organizacyjnych i koordy-
nator·w wydziağowych.  

Szczeg·ğy dotyczŃce rekrutacji zostanŃ przekazane dyrektorom 
generalnym urzňd·w wojew·dzkich pismem Szefa SğuŨby 
Cywilnej. 

Rafağ SzymaŒski  

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju SğuŨby Cywilnej 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

WğaŜciwa komunikacja urzňd·w administracji 
publicznej ze spoğeczeŒstwem 

Celem szkolenia jest upowszechnienie wiedzy 
z zakresu skutecznej komunikacji wewnňtrznej i ze-
wnňtrznej oraz ksztağtowania polityki informacyjnej 
urzňdu administracji publicznej.  

W trakcie szkolenia zostanŃ przedstawione i om·-
wione wyniki badaŒ w zakresie wizerunku sğuŨby 
cywilnej w Polsce, przeprowadzone przez firmň ARC 
Rynek i Opinia. Ponadto uczestnicy szkolenia bňdŃ 
mieli moŨliwoŜĺ ugruntowania i poszerzenia swojej 
wiedzy i umiejňtnoŜci w zakresie komunikacji 
wewnňtrznej i zewnňtrznej oraz kreowania polityki 
informacyjnej urzňdu. 

W ramach przedsiňwziňcia planuje siň prze-
prowadzenie 8 dwudniowych sesji szkoleniowych 
(w Warszawie) dla 160 czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej, zatrudnionych w KPRM, ministerstwach, 
urzňdach centralnych i urzňdach wojew·dzkich: 

Á 3 sesje dla dyrektor·w generalnych lub 
dyrektor·w reprezentujŃcych dyrektor·w general-
nych lub dyrektor·w kom·rek wğaŜciwych ws. kon-
takt·w z mediami (os·b odpowiedzialnych za 
cağoksztağt polityki informacyjnej wewnŃtrz urzňdu, 
w tym m.in. za zarzŃdzanie informacjŃ w urzňdzie), 
 

Á 5 sesji dla os·b odpowiedzialnych za bez-
poŜredni kontakt z mediami i budowanie wizerunku 
urzňdu na zewnŃtrz  (specjalist·w od komunikacji). 

Dla os·b zatrudnionych w urzňdach zlokalizowanych 
poza WarszawŃ zostanie zapewniony nocleg 
w hotelu, w kt·rym bňdzie odbywaĺ siň szkolenie. 

Sesje szkoleniowe skierowane do os·b na 
stanowiskach kierowniczych bňdŃ miağy charakter 
teoretyczny, ukierunkowany na komunikacjň 
wewnňtrznŃ, natomiast pozostağe, skierowane do 
specjalist·w od komunikacji, charakter warsztatowy, 
skoncentrowany na komunikacji zewnňtrznej, 
budowaniu wizerunku urzňdu  i ksztağtowaniu polityki 
informacyjnej urzňdu. 

Planowany termin przeprowadzenia sesji 
szkoleniowych to majïczerwiec br.  

Szczeg·ğy dotyczŃce rekrutacji zostanŃ przekazane dyrektorom 
generalnym urzňd·w po wyborze wykonawcy szkolenia. 
Szczeg·ğowe informacje na temat realizacji szkoleŒ bňdŃ na 
bieŨŃco przesyğane do dyrektor·w generalnych urzňd·w oraz 
publikowane w Serwisie SğuŨby Cywilnej pod adresem: 
www.dsc.kprm.gov.pl. 

 Agnieszka Tomaszewska 

Specjalista w Wydziale Wspierania Rozwoju SğuŨby Cywilnej 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM
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Strategia ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnej  
w systemie dokument·w strategicznych 

Ewa Puzyna 

Radca generalny  
w Departamencie SğuŨby 
Cywilnej  
Kancelarii Prezesa Rady 
Ministr·w 

 

Trwa proces przyjmowania 
dokument·w strategicznych, 

w oparciu o kt·re jest prowadzona polityka rozwoju 
naszego kraju. W dniu 12 lutego 2013 r. Rada 
Ministr·w przyjňğa, w drodze uchwağy, strategiň 
ĂSprawne PaŒstwoò, kt·rej instrumentem realizacji 
ma byĺ miňdzy innymi opracowana przez Szefa 
SğuŨby Cywilnej ĂStrategia ZarzŃdzania Zasobami 
Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnejò.  

Zasady prowadzenia polityki rozwoju kraju 

W Ŝwietle znowelizowanej ustawy z dnia 6 grudnia 
2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju 
(DzU z 2009 r., nr 84, poz. 712, z p·Ŧn. zm.), 
polityka rozwoju jest prowadzona w oparciu o trzy 
kategorie strategii rozwoju: dğugookresowŃ strategiň 
rozwoju kraju, ŜredniookresowŃ strategiň rozwoju 
kraju oraz inne strategie rozwoju. Ustawa okreŜliğa 
jednoczeŜnie hierarchiň ww. dokument·w strate-
gicznych oraz ich wzajemne zaleŨnoŜci. 

Dğugookresowa strategia rozwoju kraju obejmuje 
okres co najmniej 15 lat, okreŜla gğ·wne trendy, 
wyzwania i scenariusze rozwoju spoğeczno-go-
spodarczego kraju oraz kierunki przestrzennego 
zagospodarowania kraju

1
.  

średniookresowa strategia rozwoju kraju obejmuje 

okres 4-10 lat, uwzglňdnia ustalenia zawarte 
w dğugookresowej strategii rozwoju kraju, okreŜla 
podstawowe uwarunkowania, cele i kierunki rozwoju 
kraju w wymiarze spoğecznym, gospodarczym, 
regionalnym i przestrzennym

2
.  

Inne strategie rozwoju sŃ dokumentami okreŜla-
jŃcymi podstawowe uwarunkowania, cele i kierunki 
rozwoju w obszarach wskazanych w Ŝrednio-
okresowej strategii kraju, odnoszŃce siň do rozwoju 
region·w, rozwoju przestrzennego, sektor·w lub 
dziedzin. Strategie te sŃ sp·jne ze ŜredniookresowŃ 
strategiŃ rozwoju kraju (podlegajŃ ocenie zgodnoŜci 
ze ŜredniookresowŃ strategiŃ rozwoju kraju). MogŃ 
obejmowaĺ okres wykraczajŃcy poza okres 
obowiŃzywania Ŝredniookresowej strategii rozwoju 
kraju jedynie w przypadku, gdy wynika to ze 
specyfiki rozwojowej w danym obszarze. Strategie 
rozwoju sŃ realizowane za pomocŃ program·w. 

 

Plan uporzŃdkowania strategii rozwoju 

W listopadzie 2009 r. Rada Ministr·w przyjňğa Plan 
uporzŃdkowania strategii rozwoju. W dokumencie 
tym zaproponowano ograniczenie liczby obowiŃ-
zujŃcych strategii rozwoju i polityk z 42 tego typu 
dokument·w do 9 nowych zintegrowanych strategii 
rozwoju, naleŨŃcych do kategorii innych strategii 
rozwoju w rozumieniu ustawy o zasadach pro-
wadzenia polityki rozwoju. Strategie te majŃ sta-
nowiĺ podstawowe instrumenty realizacji Ŝrednio-
okresowej strategii rozwoju kraju. DotyczŃ one 
takich obszar·w, jak: innowacyjnoŜĺ i efektywnoŜĺ 
gospodarki, rozw·j transportu, bezpieczeŒstwo 
energetyczne i Ŝrodowisko, sprawnoŜĺ paŒstwa, 
rozw·j zasob·w ludzkich i kapitağu spoğecznego, 
rozw·j regionalny, bezpieczeŒstwo narodowe, 
rozw·j wsi, rolnictwa i rybactwa.  

Strategia Sprawne PaŒstwo 

W Ŝwietle Planu uporzŃdkowania strategii rozwoju 
Strategia ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie 
Cywilnej jest dokumentem strategicznym sğuŨŃcym 
realizacji strategii rozwoju o nazwie Sprawne 
PaŒstwo, kt·rej przygotowanie i nadzorowanie 
realizacji koordynuje Minister Administracji i Cy-
fryzacji. Zostağa ona 20 grudnia 2012 r. przyjňta 
przez Komitet Rady Ministr·w, a nastňpnie 12 lutego 
2013 r. przez Radň Ministr·w

3
. Gğ·wnym celem 

strategii Sprawno PaŒstwo jest zwiňkszenie 
skutecznoŜci i efektywnoŜci paŒstwa otwartego na 
wsp·ğpracň z obywatelami. Cele szczeg·ğowe to: 

1. Otwarty rzŃd,  

2. Zwiňkszenie sprawnoŜci instytucjonalnej 
paŒstwa,  

3. Skuteczne zarzŃdzanie i koordynacja dziağaŒ 
rozwojowych,  

4. Dobre prawo,  

5. Efektywne Ŝwiadczenie usğug publicznych,  

6. Skuteczny wymiar sprawiedliwoŜci i prokuratura, 

7. Zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczeŒ-
stwa i porzŃdku publicznego.  

Strategia ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi  
w SğuŨbie Cywilnej 

Strategia ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie 
Cywilnej, kt·rŃ przygotowuje Szef SğuŨby Cywilnej, 
ma bezpoŜrednio realizowaĺ drugi cel szczeg·ğowy 
strategii Sprawne PaŒstwo: Zwiňkszenie sprawnoŜci 
instytucjonalnej paŒstwa, kierunek interwencji: 
Efektywne i funkcjonalne urzňdy administracji 
publicznej.  

Prace nad projektem Strategii ZarzŃdzania 
Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnej sŃ prowa-

ZARZłDZANIE  KADRAMI 
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dzone w powiŃzaniu z harmonogramem prac nad 
strategiŃ Sprawne PaŒstwo. Przyjňcie strategii 
Sprawne PaŒstwo umoŨliwia dokonanie nie-
zbňdnych modyfikacji w treŜci projektu Strategii 
ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnej, 
pozwalajŃcych na zachowanie sp·jnoŜci ww. do-

kument·w. Tym samym otwarta zostağa droga do 
rozpatrzenia opracowanej przez Szefa SğuŨby 
Cywilnej Strategii ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi 
w SğuŨbie Cywilnej przez Komitet Rady Ministr·w 
i przyjňcia przez Radň Ministr·w stosownej uchwağy 
w sprawie tej strategii.  

Wykres. Strategia ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnej  
jako element systemu dokument·w strategicznych 

 

 

 

Przypisy 

1
Dğugookresowa Strategia Rozwoju Kraju Polska 2030. Trzecia 
Fala NowoczesnoŜci zostağa przyjňta przez Radň Ministr·w  
5 lutego 2013 r. 

2
średniookresowa Strategia Rozwoju Kraju 2020 zostağa przyjňta 
przez Radň Ministr·w 25 wrzeŜnia 2012 r. 

3
Uchwağa Rady Ministr·w w sprawie przyjňcia strategii Sprawne 
PaŒstwo 2020 wraz z tekstem strategii zostağa opublikowana 
w Monitorze Polskim z dnia 7 marca 2013 r. (M.P., poz. 136). 

 

 

O Strategii ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi w SğuŨbie Cywilnej pisaliŜmy r·wnieŨ w numerze 3 (12) ĂPrzeglŃdu SğuŨby Cywilnejò z 2011 r., 

s. 13-15, (http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_312_maj_czerwiec_20111_0.pdf), 

 oraz w numerze (6 (15) ĂPrzeglŃdu SğuŨby Cywilnejò z 2011 r., s. 5-8, 
(http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_6__15_listopad_grudzien_2011_0.pdf). 

Dğugookresowa strategia rozwoju kraju 

średniookresowa strategia rozwoju kraju 

2030 

 
KSRR 

 
SRKS SIEG 

 

SZRWR SRZL SRT 

 

SRSBN 

 
SSP SBEś 

 

SZZL 

2020 2013 

Strategie 
rozwoju 

KSRR - Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego ï Regiony-Miasta-Obszary Wiejskie 

SZRWR - Strategia Zr·wnowaŨonego Rozwoju Wsi, Rolnictwa i Rybactwa 

SRSBN - Strategia Rozwoju Systemu BezpieczeŒstwa Narodowego 

SRKS - Strategia Rozwoju Kapitağu Spoğecznego  

SRZL - Strategia Rozwoju Zasob·w Ludzkich 

SSP - Strategia Sprawne PaŒstwo 

SIEG - Strategia InnowacyjnoŜci i EfektywnoŜci Gospodarki 

SRT - Strategia Rozwoju Transportu 

SBEś - Strategia BezpieczeŒstwo Energetyczne i środowisko. 

   powr·t 

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_312_maj_czerwiec_20111_0.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby_cywilnej_nr_6__15_listopad_grudzien_2011_0.pdf
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Telepraca w Urzňdzie Marszağkowskim Wojew·dztwa Lubelskiego w Lublinie 

SkŃd decyzja o telepracy? 

Od poczŃtku 1990 r. liczba os·b zatrudnionych 
w formie telepracy na Ŝwiecie wciŃŨ roŜnie. 
Najwiňkszy odsetek telepracownik·w w Unii Euro-
pejskiej wystňpuje w krajach skandynawskich 
i wynosi 17 proc. W Polsce organizacja pracy 
w formie telepracy nie jest jeszcze tak bardzo 
popularna. Szacuje siň, Ũe pracň w domu w syste-
mie telepracy Ŝwiadczy zaledwie 2 proc. og·ğu 
pracownik·w. UrzŃd Marszağkowski Wojew·dztwa 
Lubelskiego w Lublinie jest pierwszym urzňdem 
administracji publicznej w wojew·dztwie lubelskim, 
kt·ry wprowadziğ to nowoczesne rozwiŃzanie 
w marcu 2011 r. W skali kraju telepracň wprowadziğy 
nieliczne urzňdy, tj. UrzŃd Miasta Tychy i Gğ·wny 
Inspektorat Transportu Drogowego.  

 

UrzŃd Marszağkowski Wojew·dztwa Lubelskiego w Lublinie.  

Fot. UMWL. 

Telepraca jest jednym z nowoczesnych i inno-
wacyjnych rozwiŃzaŒ, jakie wprowadza UrzŃd 
Marszağkowski Wojew·dztwa Lubelskiego. Wdro-
Ũenie telepracy niesie za sobŃ wiele korzyŜci 
finansowych, jak i psychologicznych, zar·wno dla 
pracodawcy, jak i pracownika. Gğ·wne powody, 
kt·re skğoniğy UMWL do wdroŨenia telepracy, to: 
przeğamanie stereotyp·w o administracji, obniŨenie 
koszt·w funkcjonowania urzňdu gğ·wnie poprzez 
zmniejszenie nakğad·w na organizacjň stanowisk 
pracy i ich utrzymanie, ograniczenie wynajmowa-
nych powierzchni, koszt·w czynszu, wyposaŨenia 
oraz obsğugi pracownik·w. Rocznie urzŃd pğaci za 
wynajem powierzchni biurowych na wğasne potrzeby 
blisko 4 mln zğ. Dziňki przejŜciu czňŜci pracownik·w 
na telepracň moŨliwe jest zmniejszenie wynajmo-
wanych powierzchni biurowych, co znacznie obniŨa 
koszty urzňdu zwiŃzane z utrzymaniem budynk·w. 
Koszt utrzymania stanowiska pracy dla jednego 
pracownika w skali roku wynosi okoğo 10 tys. zğ. 
Natomiast roczny koszt wyposaŨenia pracownika 
zatrudnionego w formie telepracy wynosi okoğo 1800 

zğ. Zatem w ciŃgu roku, dziňki przejŜciu na 
telepracň, urzŃd oszczňdza w przybliŨeniu 8 tys. zğ 
w przeliczeniu na jednego pracownika. Nie ulegğy 
zmianie wynagrodzenia pracownik·w zatrudnionych 
w formie telepracy. KaŨdy z telepracownik·w ma 
natomiast przyznany ryczağt na pokrycie koszt·w 
Ŝwiadczenia pracy w domu, tj. koszt·w energii 
elektrycznej, dostňpu do Internetu i koszt·w 
telefon·w. UrzŃd ubezpiecza r·wnieŨ sprzňt 
komputerowy, z kt·rego korzystajŃ telepracownicy. 
Kolejne przesğanki przemawiajŃce za przyjňciem 
tego rozwiŃzania to zmniejszenie liczby nadgodzin, 
moŨliwoŜĺ pracy dla niepeğnosprawnych oraz 
wychowujŃcych mağe dzieci.  

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ũe w formie 
telepracy moŨe byĺ zatrudnionych okoğo 10 proc. 
pracownik·w urzňdu. Obecnie w urzňdzie Ŝwiadczy 
pracň 877 os·b (stan zatrudnienia UMWL na 
31.12.2012 r.), w tym 42 telepracownik·w. Atutami 
tej formy zatrudnienia sŃ: wskazywana przez 
pracownik·w moŨliwoŜĺ uğoŨenia elastycznego 
harmonogramu pracy, wzrost poczucia zaufania ze 
strony przeğoŨonych oraz odpowiedzialnoŜci za 
efekty swojej pracy, a takŨe r·wnowaga miňdzy 
karierŃ zawodowŃ i Ũyciem prywatnym. Wykony-
wanie pracy w dogodnym czasie, unikanie dojazd·w 
do biura i rozğŃki z rodzinŃ niewŃtpliwie korzystnie 
wpğywajŃ na telepracownik·w.  

Jak wdraŨaliŜmy? 

MoŨliwoŜĺ telepracy istnieje od 1.03.2011 r. 
Pierwszymi dziağaniami podjňtymi przez urzŃd 
w celu wdroŨenia telepracy byğo: wprowadzenie 
odpowiednich regulacji w regulaminie pracy 
sankcjonujŃcych tň formň zatrudnienia, jak r·wnieŨ 
opracowanie wzoru porozumienia pomiňdzy stro-
nami stosunku pracy, a takŨe przygotowanie 
infrastruktury technicznej. Nastňpnym krokiem byğo 
wytypowanie stanowisk pracy odpowiadajŃcych tej 
formie zatrudnienia. Z perspektywy UMWL byğo to 

niezwykle istotne - nie wszystkie bowiem zadania 
poszczeg·lnych stanowisk dajŃ moŨliwoŜĺ wykony-
wania ich w tej formie. Po przeprowadzeniu 
szczeg·ğowej weryfikacji stanowisk przyszedğ czas 
na szkolenie kadry kierowniczej oraz spotkania 
z pracownikami majŃce na celu przedstawienie im 
moŨliwoŜci Ŝwiadczenie pracy w tej formie oraz 
szczeg·ğowych warunk·w jej wykonywania. 
W pierwszym etapie wdraŨania chňĺ zmiany formy 
zatrudnienia zadeklarowağo 10 pracownik·w.  

Pomimo licznych zalet leŨŃcych zar·wno po stronie 
urzňdu, jak i pracownik·w, napotkaliŜmy na pewne 
bariery, tj. obawň pracownik·w przed Ănieznanymò, 
strach o utratň pracy oraz negatywne nastawienie 

DOBRE  PRAKTYKI  ZARZłDZANIA 
Jak to robiŃ inni? 
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kierownik·w poszczeg·lnych kom·rek organizacyj-
nych obawiajŃcych siň odpowiedzialnoŜci za samo-
dyscyplinň pracownik·w, a co za tym idzie jakoŜĺ 
wykonywanych przez nich obowiŃzk·w. Praktyka 
jednak pokazağa, Ũe wğaŜciwa organizacja pracy 
w tej formie nie obniŨa jej standard·w. Zadania 
ustalane sŃ przez dyrektora w spos·b moŨliwy do 
wykonania przez telepracownika, z uwzglňdnieniem 
jego wymiaru czasu pracy. BieŨŃca kontrola 
merytoryczna odbywa siň na podstawie oceny 
efekt·w jego pracy przez dyrektora, a takŨe na 
podstawie raport·w przesyğanych przez niego do 
osoby odpowiedzialnej za wsp·ğpracň, w terminie 
wskazanym przez dyrektora. Nie kontrolujemy  
czasu pracy. Pracownik jest rozliczany z wykonania 
powierzonych zadaŒ. UrzŃd wyposaŨyğ telepra-
cownik·w w komputer, ğŃcze internetowe i telefon, 
w razie koniecznoŜci takŨe w kwalifikowany podpis 
elektroniczny. UrzŃd dŃŨy do wprowadzenia wy-
ğŃcznie elektronicznego sposobu zağatwiania spraw. 
Wszystkie dokumenty juŨ teraz sŃ skanowane, 

a pracownik w domu ma dostňp do systemu 
elektronicznego obiegu dokument·w. W przyszğoŜci 
wszystkie sprawy, w tym sprawy urlopowe, wyjŜcia 
sğuŨbowe, zağatwiane bňdŃ w wersji elektronicznej. 
Pracownik·w zainteresowanych telepracŃ w urzň-
dzie jest coraz wiňcej, pod koniec grudnia 2012 r.  
42 osoby zdecydowağy o przejŜciu na tň formň 
zatrudnienia. WŜr·d wyodrňbnionych kom·rek 
znajdujŃ siň: Departament Kultury, Edukacji i Sportu, 
Departament Kontroli i Audytu Wewnňtrznego, De-
partament Zdrowia i Polityki Spoğecznej, Departa-
ment Regionalnego Programu Operacyjnego oraz 
Departament Gospodarki i Innowacji. W dalszym 
ciŃgu prowadzimy weryfikacjň struktury organiza-
cyjnej urzňdu w celu zorganizowania zadaŒ w ten 
spos·b, aby jak najwiňkszej liczbie pracownik·w 
umoŨliwiĺ Ŝwiadczenie pracy w formie telepracy. 

Katarzyna Bryda 

Zastňpca dyrektora Departamentu Organizacyjno-Prawnego  
Urzňdu Marszağkowskiego Wojew·dztwa Lubelskiego w Lublinie 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 
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Na model profesjonalnej obsğugi klienta skğadajŃ siň: 

V wiedza i kompetencje merytoryczne, rozumiane szerzej niŨ znajomoŜĺ przepis·w prawa; 
 

V kompetencje komunikacyjne, okreŜlane jako umiejňtnoŜĺ przekazywania swojej wiedzy 
merytorycznej w taki spos·b, Ũeby klient zrozumiağ o czym m·wimy i wiedziağ jak ma siň dalej 
zachowaĺ; 
 

V postawa: otwarta, zaangaŨowana, chňĺ pomocy, zainteresowanie, cierpliwoŜĺ; 
 

V dobre rozwiŃzania organizacyjne, w tym upraszczanie procedur oraz jak najlepsze dostosowanie 
miejsca obsğugi do potrzeb klient·w; 
 

V sprawny system informacyjny, dziňki kt·remu klient na kaŨdym etapie zağatwiania sprawy ma dostňp 
do potrzebnych mu informacji. SkğadajŃ siň na niego: informacje zamieszczane na stronie internetowej, 
tablice informacyjne, pisma informacyjne, spos·b udzielania informacji przez telefon, a takŨe polityka 
informacyjna prowadzona za poŜrednictwem medi·w; 
 

V sprawnoŜĺ zağatwiania spraw i czas poŜwiňcony na ich zağatwianie. Ich ocena zwiŃzana jest z tym, 
czy czas spňdzony przez klienta w urzňdzie moŨna wytğumaczyĺ adekwatnoŜciŃ czynnoŜci, kt·re byğy 
w ramach tej wizyty podejmowane; 
 

V kultura osobista wszystkich reprezentant·w urzňdu; 
 

V powtarzalnoŜĺ zachowaŒ, polegajŃca na tym, Ũe kaŨdego klienta obsğugujemy na tym samym 
wysokim poziomie, bez okazywania zmňczenia oraz zğych emocji;  
 

V odpowiedni wyglŃd i mowa ciağa reprezentant·w urzňdu. 

 

Wszyscy jesteŜmy klientami  
zatem obsğugujmy tak, jak chcielibyŜmy byĺ obsğugiwani 

Aleksandra CiopiŒska 

Starszy specjalista 
w Wydziale Projekt·w 
Systemowych i Koordynacji 
Departamentu SğuŨby 
Cywilnej KPRM 

 

KaŨdy z nas oczekuje tego 

samego - szybkiego, kompe-
tentnego i wygodnego zağatwienia swojej sprawy. 
Czy to sklep, bank czy urzŃd, chcemy byĺ 
profesjonalnie i sprawnie obsğuŨeni. Pragniemy 
zrozumiağych komunikat·w, co i jak mamy zrobiĺ, 
skŃd pobraĺ formularze, jak je wypeğniĺ, w jakim 
terminie i gdzie dostarczyĺ. Aby dobrze wypeğniĺ 
swoje obowiŃzki i nie przysporzyĺ zbňdnego stresu 
sobie i klientowi, przedstawiam kilka sugestii 
dotyczŃcych tworzenia pozytywnej i przyjaznej 
atmosfery obsğugi klienta.  

Nasi klienci nie dostrzegajŃ r·Ũnicy miňdzy nami 
a instytucjŃ, w kt·rej pracujemy. Dla nich to my 

jesteŜmy URZŇDAMI, z cağym ich zapleczem mery-
torycznym i technicznym. Co wiňcej, nasze za-
chowanie wpğywa na odbi·r cağej administracji, 
a takŨe innych urzňdnik·w. Chyba wszyscy znamy 
powiedzenie, Ũe zadowolony klient o swoim do-

Ŝwiadczeniu powie jednej osobie, a niezadowolony - 
dziesiňciu. WyobraŦmy sobie, Ũe przychodzi klient 
i Ũe juŨ na pierwszy rzut oka widaĺ bezradnoŜĺ i nie-
ukrywany Ũal na jego twarzy. Po drodze do nas stağ 
w gigantycznym korku, miağ problem z zaparko-
waniem, a do tego juŨ przed drzwiami naszego 
pokoju zauwaŨyğ, Ũe nie wziŃğ ze sobŃ jednego 
z wypeğnionych formularzy. MoŨna zrozumieĺ jego 
frustracjň (KaŨdemu zdarza siň zapomnieĺ). JeŜli 
jest taka moŨliwoŜĺ, starajmy siň zasugerowaĺ: 
Proszň pobraĺ formularz ze stojaka na korytarzu, 
spokojnie wypeğniĺ i za chwilň donieŜĺ. Klient 
zapewne ucieszy siň z naszego pozytywnego 
nastawienia, i to, co m·gğ zapamiňtaĺ jako niemiğe 
przeŨycie, stanie siň dla niego przyjemnym do-
Ŝwiadczeniem. Dlatego warto stosowaĺ w urzňdzie 
standard obsğugi klienta uwzglňdniajŃcy np. 
poniŨsze zalecenia

1
. 

 

 

Na kaŨdy z wymienionych powyŨej element·w 
wpğywajŃ SUPER czynniki (SkutecznoŜĺ, Upewnie-
nie, Prezentowanie siň, Empatia, Reakcja), decy-
dujŃce o wysokiej jakoŜci obsğugi

2
. KaŨdy z wymie-

nionych wyŨej obszar·w naleŨy doskonaliĺ, jednak 
my w tym miejscu zajmiemy siň jednym: naszymi 
kompetencjami komunikacyjnymi. 

Jak twierdzi pani Monika Gabryel, doŜwiadczony 
trener specjalizujŃcy siň w obsğudze klienta, w pracy 
najczňŜciej wykorzystujemy cztery kompetencje 
komunikacyjne, kt·re skğadajŃ siň na tzw. kapsuğň 
umiejňtnoŜci komunikacyjnych: zadawanie pytaŒ, 
Ŝwiadome sğuchanie, udzielanie informacji i wyjaŜ-
nieŒ, werbalne pieczňtowanie transakcji

3
. 

PROFESJONALNA  OBSĞUGA  KLIENTA 
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PodstawowŃ inten-
cjŃ w rozmowie z kli-
entem jest zadawa-
nie pytaŒ, poniewaŨ 
chcemy uzyskaĺ od 
niego informacje, 
kt·re pomogŃ nam 
w zağatwieniu jego 
sprawy. SŃ podsta-
wowym narzňdziem 
komunikacyjnym i po-
zwalajŃ nam na zba-
danie potrzeb klie-
nta, podtrzymanie 

rozmowy, wyjaŜnienie niedopowiedzeŒ czy nie-
porozumieŒ, rozwianie wŃtpliwoŜci. Dziňki nim 
budujemy relacje. Oto zestaw pytaŒ, jakie warto 
zadaĺ, aby zbadaĺ potrzeby klienta: Jak mogň pani 
pom·c? Jakie informacje najbardziej paniŃ 
interesujŃ? Na jakŃ kwestiň chciağaby pani zwr·ciĺ 
uwagň w tym wniosku? 

JeŜli klient wyraŨa krytyczne uwagi dotyczŃce 
procedur, zamiast zapytaĺ dlaczego?, starajmy siň 
zadaĺ pytanie co?, by uzyskaĺ bardziej konkretnŃ 
odpowiedŦ. Natomiast jeŜli zaleŨy nam na 
precyzyjnej odpowiedzi, zadawajmy pytania, na 
kt·re odpowiedŦ brzmi tak lub nie, np.: Czy posiada 
pani potwierdzenie wpisu do ewidencji? 

świadome sğuchanie jest potrzebŃ obustronnŃ. Nie 
wystarczy tylko sğyszeĺ albo przysğuchiwaĺ siň, by 
sğuchaĺ. NajwaŨniejsze, by koncentrowaĺ siň 
i wydobyĺ treŜĺ, kt·ra jest sednem sprawy. Nasze 
aktywne sğuchanie pomoŨe nam we wğaŜciwym 
zağatwieniu sprawy. MoŨemy zastosowaĺ klika 
technik Ŝwiadomego sğuchania: 

V parafrazowanie, czyli powt·rzenie wypowiedzi 
klienta wğasnymi sğowami, uwaŨajŃc aby nie byğa 
to interpretacja, a wierne oddanie charakteru 
wypowiedzi. Przydatne sformuğowania w tej 
technice, to: JeŜli dobrze paniŃ zrozumiağam, to 
chodzi pani oé, Z tego, co pani powiedziağa, 
rozumiem, Ũeé, Innymi sğowy, chodzi pani oé;  
 

V dopytywanie o niezrozumiağe kwestie, np.: 
W jakim czasie to siň stağo?; 
 

V dowartoŜciowanie klienta np. sğowami: Dziňkujň 
za cennŃ informacjň; 
 

V podsumowanie dğuŨszych fragment·w 

wypowiedzi klienta: Podsumujmy - z tego, co do 
tej pory pani  powiedziağa, wynika, Ũeé. 

Kolejnym elementem kapsuğy, kt·remu poŜwiňcamy 
najwiňcej czasu w naszej pracy, jest udzielanie 
informacji. To po niŃ przychodzi do nas klient, 
liczŃc, Ũe uzyska pomoc. Oczekuje, Ũe znajdziemy 
zrozumienie dla jego potrzeb, a takŨe okaŨemy mu 
wsparcie i autentycznŃ chňĺ pomocy oraz zako-
munikujemy mu istotne kwestie w spos·b 
zrozumiağy. Dlatego warto poznaĺ kilka praktycz-
nych sposob·w przekazywania klientom informacji:  

V rzeczowe zaprezentowanie opinii, decyzji, 
przepis·w, czyli odnoszenie siň do fakt·w 

zwiŃzanych z danŃ sytuacjŃ: W odniesieniu do 
tej sprawy, naleŨyé; 
 

V odniesienie siň do poprawnoŜci lub 
nieprawidğowoŜci w wypeğnianiu dokument·w 
przez klienta, np.: W trosce o pani  interesy 
i czas pragnň poinformowaĺé; 
 

V poinstruowanie, gdzie i jak ma siň klient udaĺ, 
np.: Aby uzyskaĺ zaŜwiadczenie, zapraszam do 
pokojué; 
 

V zobrazowanie dalszych krok·w postňpowania, 
np.: Chciağbym pani przedstawiĺ, jak bňdzie 
wyglŃdaĺ dalsze procedowanie tej sprawyé; 
 

V wskazanie lepszego/innego sposobu 
postňpowania na przyszğoŜĺ poprzez 
zastosowanie jňzyka korzyŜci, np.: Sama pani 
widzi, Ũe w punkcie informacyjnym czas 
oczekiwania na formularze jest kr·tszy, dlatego 
nastňpnym razem zachňcam do skorzystania 
z niego;  
 

V objaŜnienie celowoŜci rozwiŃzaŒ/dziağaŒ, by 
uŜwiadomiĺ klientowi, dlaczego w ten spos·b 
postňpujemy, np.: Z tego, co zrozumiağam, 
zaleŨy pani naé, dlatego niezbňdne jest 
dostarczenie tych zağŃcznik·w; 
 

V w odpowiedzi na milczenie klienta sami moŨemy 
wyjŜĺ z inicjatywŃ i wytğumaczyĺ istotne kwestie 
naszego postňpowania, np.: W trosce o paniŃ 
chciağabym dodaĺ, Ũeé; 
 

V doradzanie, majŃce na celu speğnienie 
oczekiwaŒ klienta w najbardziej optymalny 
spos·b, np.: Wydaje mi siň, Ũe w pani sytuacji 
warto rozwaŨyĺ opcjňé; 
 

V zademonstrowanie, kt·re ukazuje w bardziej 
przyjazny spos·b skomplikowanŃ materiň, np.: 
Przeanalizujmy krok po kroku, jak prawidğowo 
i szybko wypeğniĺ ten dokument; 
 

V klient·w mniej aktywnych i pewnych swoich racji 
motywujemy do dziağania, tym samym wyraŨajŃc 
troskň o ich dobro, np.: Zachňcam doéproszň  
zauwaŨyĺ, Ũe dziňki temué; 
 

V wyjaŜniamy obawy klienta i tğumaczymy 
niejasnoŜci, np.: MojŃ intencjŃ jest pani pom·c, 
zatemé; 
 

V reagowanie na zastrzeŨenia, a nastňpnie spraw-
dzanie, czy klient czuje siň przekonany, np.: 
Rozumiem pani spostrzeŨenie, ale proszň 
zwr·ciĺ uwagň na fakté; 
 

V argumentowanie jňzykiem korzyŜci, np.: Bňdzie 
to dla pani bardziej wygodneé; 
 

V zamiana jňzyka urzňdowego na wyobraŨenia, 
czyli ukazywanie korzyŜci w spos·b ğatwiejszy 
do odbioru, np.: DoğoŨň wszelkich staraŒ, by 
mogğa pani ukoŒczyĺ w terminie budowň domu. 

Werbalne pieczňtowanie transakcji jest etapem 
sprzyjajŃcym zakoŒczeniu obsğugi w spos·b 
profesjonalny. Aby skutecznie sfinalizowaĺ obsğugň, 
naleŨy inicjowaĺ uzyskanie informacji zwrotnej 
o jakoŜci obsğugi. Zapytaĺ, czy wszystko jest dla 
klienta jasne i zrozumiağe. MoŨemy posğugiwaĺ siň 

ŧr·dğo: Wiki Commons. 
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zestawem konkretnych pytaŒ, np.: Jak pani 
zrozumiağa to, co powiedziağam? Czy przekazane 
informacje sŃ dla pani jasne?  

Na zakoŒczenie spotkania warto takŨe utwierdziĺ 
klienta w przekonaniu, Ũe zostağ profesjonalnie 
i dobrze obsğuŨony. MoŨna w·wczas powiedzieĺ: 
W takim razie bardzo miğo mi byğo pani pom·c. 
Dziňkujň i do widzeniaò

4
. Nie zapominajmy o ma-

gicznym znaczeniu sğowa dziňkujň, wypo-
wiedzianego szczerze i z uŜmiechem.  

UsprawniajŃc nasze umiejňtnoŜci komunikacyjne, 
poprawiamy jakoŜĺ obsğugi klienta. Dziňki temu 
zwiňkszymy komfort pracy i identyfikacjň klient·w 
z naszym urzňdem. MajŃc to na uwadze, 
Departament SğuŨby Cywilnej postanowiğ uruchomiĺ 
od kwietnia br. projekt pn. ĂDoskonalenie stan-
dard·w zarzŃdzania w administracji rzŃdowejò, 
w kt·rym wybrane urzňdy wdroŨŃ rozwiŃzania 
podnoszŃce standardy obsğugi klienta. Dlaczego 
warto realizowaĺ taki projekt? UwaŨamy, Ũe dziňki 
niemu stworzone zostanŃ standardy postňpowania, 
kt·re przyczyniŃ siň do usprawnienia cağoŜciowego 
zarzŃdzania urzňdami. Liczymy, Ũe wsp·lnie 
wypracujemy innowacyjne rozwiŃzania, kt·re nie 
tylko zwiňkszŃ wydajnoŜĺ urzňd·w, ale r·wnieŨ 
poprawiŃ atmosferň pracy. Bňdzie to r·wnieŨ 
niepowtarzalna okazja do zdobycia doŜwiadczenia 
w realizacji i wdraŨaniu projekt·w oraz stworzenia 
sieci wsp·ğpracy, wymiany doŜwiadczeŒ i dobrych 
praktyk.  

DbajŃc o jak najwyŨszŃ jakoŜĺ Ŝwiadczonych usğug, 
pamiňtajmy, Ũe musimy ciŃgle podnosiĺ swoje 
umiejňtnoŜci. Jednymi z najbardziej istotnych 
w naszej pracy sŃ kompetencje komunikacyjne. 
Dziňki sprawnej komunikacji stworzymy przyjazne 
Ŝrodowisko obsğugi klient·w oraz polepszymy 
warunki naszej pracy.   

 

Przypisy 

1
R. Hancewicz, Profesjonalna obsğuga i radzenie sobie z trudnym 

klientem w urzňdzie, One Press 2012, s. 32-33. 

2
SkutecznoŜĺ ï niezawodne zapewnienie dokğadnie tego, co 
zostağo obiecane. Upewnienie i uspokojenie ï posiadanie wiedzy, 
uprzejme traktowanie klient·w oraz tworzenie klimatu zaufania 
i profesjonalizmu oraz niezawodnoŜci. Prezentowanie siň ï 
wyglŃd lokalu i jego wyposaŨenia oraz aparycja (nasza i innych 
urzňdnik·w). Empatia ï uwaga i troska okazywana klientom. 
Reakcja ï gotowoŜĺ do szybkiego udzielania pomocy klientom; 
Jak zapewniĺ znakomitŃ obsğugň klient·w, Performance 
Reasearch Associates, Oficyna Wolters Kluwer Business, 
Warszawa 2012.  

3
PoniŨsze informacje zostağy zaczerpniňte z ksiŃŨki M. Gabryel, 
Sprawna obsğuga klienta w urzňdzie.  Jak radziĺ sobie w trudnych 
sytuacjach zawodowych, Pressom Sp. z o.o., Wrocğaw 2012, 
s.123. 

4
M. Gabryel, Sprawna obsğuga klienta w urzňdzieé, dz. cyt., 

s. 124-146. 
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Przewodnik adaptacyjny 

Skuteczne narzňdzie w procesie wdraŨania nowego pracownika urzňdu 

Andrzej Halicki 

Funkcjonariusz celny z kilkunastoletnim staŨem. 
UkoŒczyğ studia na kierunku ĂZarzŃdzanieò, a takŨe 
studia prawnicze na Uniwersytecie Wrocğawskim 
(Wydziağ Prawa i Administracji). Obecnie jest 
doktorantem z zakresu nauk prawnych oraz apli-
kantem radcowskim. Interesuje siň problematykŃ 
zwiŃzanŃ z funkcjonowaniem administracji publicz-
nej, w tym zarzŃdzaniem zasobami ludzkimi.  
Autor licznych publikacji z tego zakresu. 

 

Jednym ze standard·w zarzŃdzania zasobami 
ludzkimi w sğuŨbie cywilnej okreŜlonych przez Szefa 
SğuŨby Cywilnej sŃ dziağania zwiŃzane z wpro-
wadzeniem nowo zatrudnionej osoby do pracy

1
. 

W tym zakresie zaleca siň m.in. zapoznanie nowego 
pracownika z misjŃ i gğ·wnymi celami urzňdu, 
zadaniami i dziağalnoŜciŃ kom·rki organizacyjnej, 
a takŨe wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za 
proces adaptacji nowego pracownika w poczŃtko-
wym okresie pracy. 

WŜr·d powoğanych standard·w brak jest jednak 
odwoğania siň do jednego z istotnych element·w 
zwiŃzanych z wdroŨeniem nowego urzňdnika do 
pracy, jakim moŨe byĺ przewodnik dla stawiajŃcych 
pierwsze kroki w urzňdzie. MoŨe to byĺ przydatne 
narzňdzie uğatwiajŃce przystosowanie siň 
pracownika do nowego otoczenia, wykorzystywane 
zwğaszcza w przypadku os·b podejmujŃcych po raz 
pierwszy pracň w administracji publicznej. 

Sformalizowana struktura organizacyjna oraz 
znaczna liczba zatrudnionych urzňdnik·w mogŃ 
dziağaĺ przytğaczajŃco oraz stanowiĺ dla takiego 
pracownika element stresogenny, co z kolei przeğoŨy 
siň na jakoŜĺ wykonywanych przez niego 
obowiŃzk·w sğuŨbowych. Dlatego w interesie 
organizacji leŨy wypracowanie wewnňtrznych 
procedur uğatwiajŃcych adaptacjň pracownika 
w nowym Ŝrodowisku. Cel ten moŨe zostaĺ 
osiŃgniňty m.in. poprzez opracowanie program·w 
opieki nad takimi osobami oraz przewodnik·w 
uğatwiajŃcych poruszanie siň w ramach urzňdu. 

Jak stworzyĺ  
praktyczny przewodnik adaptacyjny? 

Pierwszym krokiem w kierunku opracowania 
przewodnika mogğoby byĺ powoğanie w ramach 
urzňdu zespoğu zadaniowego, kt·rego czğonkowie 
bňdŃ odpowiedzialni za przedstawienie dyrektorowi 
projektu dokumentu. W skğad zespoğu powinny 
wchodziĺ osoby odznaczajŃce siň kreatywnoŜciŃ 
oraz akceptujŃce koncepcjň adaptacji nowego 
pracownika. 

Przed przystŃpieniem do prac nad zawartoŜciŃ 
merytorycznŃ wskazane byğoby podjňcie przez 
czğonk·w zespoğu pr·by postawienia siň w sytuacji 
osoby, do kt·rej przewodnik ma byĺ adresowany. 
Bňdzie to moŨliwe do osiŃgniňcia np. poprzez 
udzielenie odpowiedzi na pytanie, ĂJakie informacje 
i w jakiej formie chciağbym otrzymaĺ od pracodawcy 
w pierwszych dniach mojej pracy?ò. Czğonkowie 
zespoğu powinni wiňc wczuĺ siň w pozycjň nowego 
pracownika, uwzglňdniajŃc jego potrzeby oraz 
oczekiwania formuğowane w stosunku do instytucji. 

Standardowy zestaw informacji, kt·re powinien 
zawieraĺ taki przewodnik, obejmuje sprawy: 

Á organizacyjne (struktura organizacyjna, dane 
teleadresowe), 
Á kadrowe (czas pracy, szkolenia, delegacje itp.), 
Á logistyczne, 
Á pozostağe (udziağ w zawodach rekreacyjnych, 
informacje niejawne, ubezpieczenia itp.). 

Trafnym rozwiŃzaniem byğoby r·wnieŨ zaprezen-
towanie w skr·conej formie wybranych przepis·w 
prawnych (wymiar urlopu, opieka nad dzieckiem, 
usprawiedliwianie nieobecnoŜci, rozliczanie podr·Ũy 
sğuŨbowej itp.). 

Przewodnik po urzňdzie dla nowo przyjňtych 
pracownik·w powinien mieĺ zachňcajŃcŃ do jego 
lektury nazwň (np. sğowo ĂPodrňcznikò nie wydaje 
siň wğaŜciwe), przyjaznŃ, przejrzystŃ szatň graficznŃ 
(np.: czytelny spis treŜci, odpowiedni dob·r kolor·w, 
czcionki, piktogram·w). Przewodnik powinien za-
wieraĺ informacje istotne z punktu widzenia nowego 
pracownika (naleŨy unikaĺ przeğadowania danych 
oraz zbyt obszernej objňtoŜci). Powinien byĺ 
napisany jňzykiem dla niego Ăprzyswajalnymò, bez 
uŨywania specjalistycznych okreŜleŒ i urzňdowych 
sformuğowaŒ.  

Przewodniki adaptacyjne w urzňdach 

W opisany schemat trafnie wpisuje siň ĂStarterò 
opracowany w Izbie Skarbowej w Szczecinie, 
bňdŃcy produktem w peğni przemyŜlanym, dosto-
sowanym do potrzeb nowego pracownika. Jego 
zaletŃ jest kompleksowy charakter oraz przystňpna 
forma przekazu, obejmujŃca: wstňp (ĂWitamy 
serdecznie, koleŨanko i kolego. DoğŃczyğaŜ/ 
doğŃczyğeŜ do zespoğu, kt·ry dŃŨy do tego, aby 
pracowaĺ z pasjŃ oraz szacunkiem dla drugiego 
czğowiekaò), spis treŜci, a takŨe kolejne informacje 
(ĂGdzie i z kim rozmawiaĺ, Ũebyéò), takŨe 
dotyczŃce spraw pozasğuŨbowych (ĂPo pracyéò)

2
. 

Z kolei w Izbie Skarbowej w Krakowie funkcjonuje 

ĂPrzewodnik nowego pracownika - formalnoŜci 
pierwszego dniaò. Jest to r·wnieŨ zestaw naj-
waŨniejszych i niezbňdnych dla nowego pracownika 

WPROWADZENIE  DO  PRACY 
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informacji, jednakŨe spos·b ich przekazu wydaje siň 
zbyt formalistyczny (juŨ samo posğuŨenie siň w tytule 
zwrotem ĂformalnoŜciò moŨe dziağaĺ zniechňcajŃco), 
a przez to mogŃcy budziĺ zastrzeŨenia pod kŃtem 
przystňpnoŜci

3
. 

Powoğane przykğady dowodzŃ, Ũe dziağania uspraw-
niajŃce proces wprowadzania nowego pracownika 
do organizacji sŃ moŨliwe i powinny byĺ podejmo-
wane takŨe przez pozostağe urzňdy administracji 
publicznej. 

Zasadnym byğoby wykorzystanie istniejŃcych juŨ 
rozwiŃzaŒ (w szczeg·lnoŜci ww. praktycznego 
ĂStarteraò Izby Skarbowej w Szczecinie) przez 
pozostağe instytucje.  

NaleŨy zadbaĺ o to, by pracownik otrzymağ 
przewodnik w pierwszym dniu swojej pracy. 
Opracowaniu przewodnika nie stoi na przeszkodzie 
ustanowienie w niekt·rych urzňdach administracji 
publicznej instytucji mentora, do kt·rego zadaŒ 
naleŨy sğuŨenie pomocŃ we wdroŨeniu nowo 
zatrudnionych pracownik·w. Jednoczesne fun-
kcjonowanie przewodnika i mentora nadadzŃ 
procesowi adaptacyjnemu kompleksowy charakter.  

ZasadnoŜĺ opracowania przewodnika dla nowo 
przyjňtych pracownik·w nie wynika z obo-
wiŃzujŃcych przepis·w prawa, w tym regulacji 
zawartych w rozdziale 3 ustawy z dnia 21 listopada 
2008 r. o sğuŨbie cywilnej

4
. Tym wiňksza jednak 

bňdzie jego wartoŜĺ, jeŜli zostanie stworzony 
z dostrzeŨonej potrzeby organizacji, nie zaŜ 
z powodu narzuconego obowiŃzku.  

Znaczenie przewodnika adaptacyjnego 

Opr·cz funkcji informacyjnej i adaptacyjnej 
przewodnik po urzňdzie moŨe speğniaĺ funkcjň 
wizerunkowŃ i motywacyjnŃ. Pracownicy coraz 
czňŜciej dzielŃ siň swoimi wraŨeniami z pierwszych 
dni pracy na portalach spoğecznoŜciowych. 

Negatywne internetowe komentarze poczŃtk·w 
kariery zawodowej w urzňdzie szkodzŃ zatem 
wizerunkowi cağej instytucji, tym bardziej, Ũe r·wnieŨ 
przyszli pracownicy czerpiŃ informacje o poten-
cjalnym pracodawcy z Internetu. 

Przewodnik stanowi r·wnieŨ czytelny sygnağ, Ũe 
organizacji zaleŨy na pracowniku. Staje siň on 
waŨnym czğonkiem zespoğu, nie zaŜ kolejnŃ 
anonimowŃ osobŃ w strukturze organizacyjnej. 
Przewodnik peğni rolň komunikatu o tym, Ũe 
pracownik jest traktowany w spos·b indywidualny, 
poniewaŨ instytucji na nim zaleŨy. 

OdczuwajŃc juŨ w pierwszym dniu swojej pracy 
zainteresowanie ze strony organizacji, pracownik 
bňdzie zapewne identyfikowağ siň z niŃ w wiňkszym 
stopniu niŨ miağoby to miejsce w przypadku nikğego 

bŃdŦ jedynie przeciňtnego zaangaŨowania siň 
kierownictwa w proces wdroŨeniowy. 

Z punktu widzenia urzňdu trafne byğoby takŨe 
zapoznanie nowego pracownika z funkcjonujŃcymi 
w urzňdzie narzňdziami z zakresu zarzŃdzania, np. 
skrzynkŃ pomysğ·w, za pomocŃ kt·rej m·gğby on 
wykazaĺ siň inicjatywŃ i kreatywnoŜciŃ, czy teŨ 
zgğosiĺ innowacyjnŃ koncepcjň. 

Osoba przychodzŃca do urzňdu z otoczenia 
zewnňtrznego moŨe juŨ w poczŃtkowym okresie 
pracy dostrzegaĺ moŨliwoŜĺ usprawnienia dotych-
czas istniejŃcych procedur. Posiada w tym zakresie 
przewagň nad urzňdnikami z dğuŨszym staŨem, 
wynikajŃcŃ ze ĂŜwieŨego spojrzeniaò, co powinno 
zostaĺ wykorzystane z korzyŜciŃ dla instytucji. 

Informacja zwrotna 

Praktycznym narzňdziem w procesie oceny 
przydatnoŜci podrňcznika adaptacyjnego byğoby 
przeprowadzenie badaŒ ankietowych wŜr·d pra-
cownik·w po kilku tygodniach ich pracy w urzňdzie. 

Potencjalny zestaw pytaŒ skierowanych do nowych 
urzňdnik·w m·gğby odnosiĺ siň do nastňpujŃcych 
zagadnieŒ: 

Æ ĂCzy przewodnik adaptacyjny pom·gğ Pani/Panu 
w poczŃtkowym okresie pracy w naszym 
urzňdzie?ò, 
 

Æ ĂKt·re informacje zawarte w przewodniku 
adaptacyjnym okazağy siň dla Pani/Pana 
najbardziej przydatne w poczŃtkowym okresie 
pracy?ò, 
 

Æ ĂJakich informacji w Pani/Pana ocenie zabrakğo 
w przewodniku adaptacyjnym?ò. 

Odpowiedzi na te pytania pomogŃ w zweryfikowaniu 
przydatnoŜci informacji zawartych w przewodniku, 

a w konsekwencji - dokonaniu ewentualnych mody-
fikacji dokumentu, majŃcych na celu dostosowanie 
go w peğni do oczekiwaŒ adresat·w.  

 
 
Przypisy: 

1
ZarzŃdzenie nr 3 Szefa SğuŨby Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r. 

w sprawie standard·w zarzŃdzania zasobami ludzkimi w sğuŨbie 
cywilnej. 

2
ĂStarterò uzyskano z Izby Skarbowej w Szczecinie w trybie 
wynikajŃcym z ustawy z dnia 6 wrzeŜnia 2001 r. o dostňpie do 
informacji publicznej (DzU nr 112, poz. 1198 ze zm.). 

3
ĂPrzewodnik nowego pracownika ï formalnoŜci pierwszego dnia 
pracyò uzyskano z Izby Skarbowej w Krakowie w trybie 
wynikajŃcym z ustawy z dnia 6 wrzeŜnia 2001r. o dostňpie do 
informacji publicznej (DzU nr 112, poz. 1198 ze zm.). 

4
DzU nr 227, poz. 1505 ze zm. 
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Nawigator, czyli niezbňdnik osoby zatrudnianej w KPRM 

Magdalena Bednarz 

Zastňpca dyrektora  
Biura Dyrektora Generalnego 
KPRM 

 

Proces wdroŨenia nowo za-
trudnionego pracownika/pra-
cownicy jest bez wŃtpienia 
bardzo waŨny dla osoby, 
kt·ra rozpoczyna pracň w no-

wym Ŝrodowisku. Pierwszy dzieŒ pracy moŨe 
powodowaĺ stres, zagubienie, uczucie niepewnoŜci, 
dlatego istotne jest, aby przekazaĺ pracownikowi 
najpotrzebniejsze informacje, kt·re pozwolŃ mu 
zaznajomiĺ siň z nowym otoczeniem. 

W ramach procesu zmian w zakresie zarzŃdzania  
zasobami ludzkimi, zainicjowanego przez dyrektora 
generalnego Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w 
Lecha Marcinkowskiego, opracowany zostağ infor-
mator, kt·ry znacznie uğatwiğ sprawne i skuteczne 
wdraŨanie nowego pracownika/pracownicy do pracy 
w naszej instytucji. WaŨne dla nas jest, aby 
pierwsze dni pracy byğy miğym poczŃtkiem nowego 
etapu pracy zawodowej, dlatego teŨ opracowaliŜmy 
przewodnik pn. ĂNawigator, czyli niezbňdnik osoby 
zatrudnianej w KPRMò. Celem opracowania ĂNawi-
gatoraéò byğo jasne, przejrzyste i czytelne wska-
zanie osobie rozpoczynajŃcej pracň w KPRM, gdzie 
moŨe znaleŦĺ informacje niezbňdne w pierwszych 
dniach pracy. ChcieliŜmy, aby zatrudnieni pracow-
nicy/pracownice juŨ w pierwszych dniach odczuli, Ũe 
rozpoczňli pracň w instytucji otwartej, przyjaznej 
i nowoczesnej. WaŨnym elementem, celowo 
zastosowanym w informatorze, sŃ bezpoŜrednie 
(w drugiej osobie) zwroty do adresata: ĂOddajemy 
w Twoje rňce Nawigator (é) zawierajŃcy przydatne 
informacje, kt·re pomogŃ Ci szybko i sprawnie 
odnaleŦĺ siň w nowym miejscu pracy. WskaŨe Ci 
r·wnieŨ, gdzie moŨesz szukaĺ odpowiedzi na 
podstawowe pytania (é), moŨesz jednak zawsze 
liczyĺ na naszŃ pomocò. ChcieliŜmy w ten spos·b 
skr·ciĺ dystans i pokazaĺ, Ũe jesteŜmy jednym 
zespoğem.  

Opiekunem nowo zatrudnionego pracownika/pra-
cownicy jest bezpoŜredni przeğoŨony i to on jest 
odpowiedzialny za wdroŨenie nowej osoby do 

wykonywania obowiŃzk·w sğuŨbowych, przed-
stawienie zespoğu, wskazanie miejsca pracy, jak 
r·wnieŨ zapoznanie jej z zasadami obowiŃzujŃcymi 
w danej kom·rce organizacyjnej. W ĂNawigatorzeéò 
zostağy natomiast zamieszczone najwaŨniejsze 
informacje dotyczŃce m.in. wyposaŨenia IT, sche-
matu budynku, informacji kadrowych i finansowych, 
szkoleŒ, spraw socjalnych, opieki zdrowotnej, 
numer·w telefon·w alarmowych oraz telefon·w 
pracownik·w, z kt·rymi naleŨy kontaktowaĺ siň 
w celu zağatwienia okreŜlonych spraw. W informa-
torze sygnalizujemy tylko pewne kwestie, odsyğajŃc 
jednoczeŜnie do dokument·w szczeg·ğowych, 

zamieszczonych w intranecie - na Portalu KPRM, 
sğuŨŃcym komunikacji wewnňtrznej. ĂNawigatoréò 
jest zatem materiağem zawierajŃcym wszystkie 
najwaŨniejsze informacje w Ăpiguğceò, zaŜ jego 
objňtoŜĺ zachňca do zapoznania siň z jego treŜciŃ. 
W przypadku zachodzŃcych zmian, informator jest 
na bieŨŃco aktualizowany. 

Kolejnym etapem procesu wdraŨania nowego 
pracownika/pracownicy, nad kt·rym pracujemy, 
bňdzie program adaptacyjny dla nowo zatrudnionych 
pracownik·w. Bňdzie on polegağ na bezpoŜrednich 
spotkaniach z pracownikami/pracownicami poszcze-
g·lnych kom·rek organizacyjnych, z kt·rymi kaŨdy 
ma kontakt, bŃdŦ kom·rek organizacyjnych, 
z kt·rymi nowo zatrudnieni bňdŃ mieli kontakt ze 
wzglňdu na charakter wykonywanych zadaŒ. 
Chcemy, aby pracownicy/pracownice KPRM czuli, 
Ũe pracujŃ w instytucji, w kt·rej stanowiŃ naj-
waŨniejszy potencjağ i kt·ra stara siň budowaĺ 
Ŝrodowisko pracy sprzyjajŃce wszystkim 
zatrudnionym. 

DoŜwiadczenia Kancelarii 
Prezesa Rady Ministr·w 
wskazujŃ, Ũe opracowany 
informator dla nowo zatrud-
nionego pracownika/pra-
cownicy okazuje siň byĺ 
pomocny w pierwszych 
dniach pracy. Zachňcamy 
zatem do podejmowania 
dziağaŒ majŃcych na celu 
tworzenie informator·w 
adaptacyjnych. 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 
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Jňzyk urzňdowy - jaki jest, jaki powinien byĺ 

20 lutego 2013 r. w Pağacu Prezydenckim odbyğa 
siň debata na temat ĂCzy jňzyk urzňdowy moŨe byĺ 
przyjazny obywatelom?ò. Wydarzenie to stanowiğo 
czňŜĺ obchod·w Miňdzynarodowego Dnia Jňzyka 
Ojczystego. Honorowym patronatem objŃğ je 
Prezydent RP Bronisğaw Komorowski. 

W powitaniu Maciej Klimczak, podsekretarz stanu 
w Kancelarii Prezydenta, podkreŜliğ, Ũe jňzyk 
urzňdowy to odmiana swoista, kt·rŃ czňsto trudno 
jest analizowaĺ. UrzŃd ma sğuŨyĺ obywatelowi, 
powinien wiňc komunikowaĺ siň w spos·b skuteczny 
i jasny. Dobra komunikacja urzňdowa to przyjazne 
obywatelom paŒstwo. Minister zapowiedziağ, Ũe 
w czasie debaty uczestnicy zastanowiŃ siň nad tym, 
jak usprawniĺ tň komunikacjň i co zrobiĺ, aby kaŨdy 
czuğ siň peğnoprawnym partnerem w relacji 
z urzňdem. 

Dyskusjň poprowadziğa dr Katarzyna KğosiŒska. 
Sekretarz Rady Jňzyka Polskiego przypomniağa, Ũe 
debata stanowi czňŜĺ kampanii ĂOjczysty ï dodaj do 
ulubionychò i inicjatywy ĂJňzyk urzňdowy przyjazny 
obywatelomò. Przedstawiğa uczestnik·w debaty: 

Á Maria PaŒczyk-Pozdziej ï wicemarszağek Se-
natu RP; 
Á Jacek Kozğowski ï wojewoda mazowiecki; 
Á dr Mirosğaw Wr·blewski ï dyrektor Zespoğu 
Prawa Konstytucyjnego i Miňdzynarodowego 
w Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich; 
Á Krzysztof Dudek ï dyrektor Narodowego 
Centrum Kultury; 
Á przedstawiciele Rady Jňzyka Polskiego przy 
Prezydium PAN ï prof. Walery Pisarek (Honorowy 
PrzewodniczŃcy), prof. Andrzej Markowski (prze-
wodniczŃcy), prof. Maciej ZieliŒski (wice-
przewodniczŃcy), prof. Jerzy Bralczyk (wice-
przewodniczŃcy); 
Á Agata Kğopotowska ï kierownik Polskiej Sekcji 
Dziağu TğumaczeŒ w Radzie Unii Europejskiej; 
Á dr Jarosğaw Deminet ï dyrektor Departamentu 
Dziennika Ustaw i Monitora Polskiego w RzŃdowym 
Centrum Legislacji. 

ZaczynajŃc dyskusjň, dr Katarzyna KğosiŒska 
stwierdziğa, Ũe jakoŜĺ polszczyzny urzňdowej naleŨy 
podnosiĺ nie tylko ze wzglňdu na szacunek do 
jňzyka, lecz takŨe z powod·w pozajňzykowych: Ũeby 
obywatel go rozumiağ i Ŝwiadomie uczestniczyğ 
w Ũyciu spoğecznym. Brak zrozumienia czňsto 
oznacza wykluczenie spoğeczne, a niezrozumienie 
decyzji urzňdowej rodzi brak zaufania do urzňdu. 
Aby obywatele czuli siň partnerami rzŃdzŃcych, 
jňzyk urzňdowy musi byĺ im przyjazny. Na koŒcu 
sekretarz RJP wyraziğa nadziejň, Ũe podczas 
spotkania pojawiŃ siň propozycje, jakie dziağania 
moŨna podjŃĺ, by jňzyk urzňdowy byğ poprawny 
i zrozumiağy.  

Pierwsza gğos zabrağa wicemarszağek Senatu RP 
Maria PaŒczyk-Pozdziej, kt·ra wyraziğa przeko-
nanie, Ũe warunkiem rozwoju spoğeczeŒstwa 
obywatelskiego i demokratycznego paŒstwa prawa 
jest podnoszenie poziomu kultury jňzyka w prze-
strzeni publicznej. NawiŃzujŃc do ustaleŒ ubiegğo-
rocznego Kongresu Jňzyka Urzňdowego, przy-
pomniağa, Ũe powinien on byĺ zrozumiağy, poprawny 
i przyjazny. Tylko wtedy obywatele bňdŃ mogli 
Ŝwiadomie uczestniczyĺ w rzŃdzeniu krajem. Troska 
o stan jňzyka urzňdowego widoczna jest w przy-
gotowanym przez RJP ĂSprawozdaniu o stanie 
ochrony jňzyka polskiegoò. Pani Marszağek wymie-
niğa najwaŨniejsze kwestie tam poruszane. Autorzy 
raportu ocenili poprawnoŜĺ i komunikatywnoŜĺ 
internetowych materiağ·w kierowanych przez 
ministerstwa do obywateli. Zr·Ũnicowani odbiorcy 
wymagajŃ komunikat·w zr·Ũnicowanych pod 
wzglňdem jňzykowo-stylistycznym. Na stronach 
internetowych dominuje jednak polszczyzna 
kancelaryjna, brakuje materiağ·w pisanych jňzykiem 
przystňpnym. Widoczne sŃ brak korekty tekst·w 
oraz nonszalancja graficzna ï niedopuszczalna na 
oficjalnych stronach instytucji paŒstwowych. 
Wszystkie publikowane dokumenty powinny byĺ 
adiustowane, poniewaŨ ich wyglŃd tworzy wizerunek 
instytucji.  

Prof. Walery Pisarek swoje wystŃpienie zaczŃğ od 
refleksji nad tym, czym jest jňzyk urzňdowy. 
Konstytucja RP m·wi, Ũe w Polsce jest nim jňzyk 
polski. Jednak to nie znaczy, Ũe cağy jňzyk polski jest 
jňzykiem urzňdowym. Pytanie o jego przyjaznoŜĺ 
dotyczy odmiany kancelaryjnej, a nie cağego jňzyka 
polskiego jako urzňdowego. Wedğug profesora 
kaŨdy czğowiek znajduje siň czasem w sytuacji, 
w kt·rej jest urzňdnikiem ï kiedy sprawuje wğadzň 
nad rzeczywistoŜciŃ, gdy uŨywa swoistych sğ·w na 
nazwanie element·w rzeczywistoŜci, by byĺ pre-
cyzyjnym. Szczeg·lnŃ rolň odgrywajŃ w tym pewne 
wyrazy, wyraŨenia i zwroty. Sğowa charakte-
rystyczne dla jňzyka urzňdowego to kancelaryzmy. 
Swoiste wyrazy w jňzyku prawnym moŨna nazwaĺ 
juryzmami. Z kolei wkğad terminologiczny pracow-
nik·w naukowych do sğownictwa urzňdowego to 
scjentyzmy. Polszczyznň urzňdowŃ uzupeğniajŃ teŨ 
spolszczone neologizmy i neosemantyzmy z krňgu 
Unii Europejskiej, czyli brukselizmy. Wedğug 
profesora jňzyk urzňdowy musi byĺ przyjazny 
obywatelom ï w takim zakresie, w jakim urzňdnicy 
bňdŃ Ũyczliwi dla petent·w. Profesor przypomniağ 
postulat RJP, aby do ustawy o sğuŨbie cywilnej 
wprowadziĺ warunek dobrej znajomoŜci jňzyka 
polskiego przez kandydat·w do tej sğuŨby.  

Jacek Kozğowski podkreŜliğ, Ũe istotŃ problemu jest 
niezrozumiağoŜĺ jňzyka urzňdowego. Wojewoda 
opowiedziağ o pracach Mazowieckiego Urzňdu 

JŇZYK  ADMINISTRACJI 
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Wojew·dzkiego nad projektem, majŃcym na celu 
doskonalenie jňzyka dokument·w. Urzňdnicy, we 
wsp·ğpracy z jňzykoznawcami, zastňpujŃ nie-
zrozumiağe zdania z tekst·w administracyjnych 
wypowiedzeniami bardziej przystňpnymi. W ramach 
projektu analizuje siň pisma urzňdu, identyfikuje 
typowe bğňdy i organizuje szkolenia dla urzňdnik·w. 
OdnoszŃc siň do pytania zawartego w nazwie 
debaty, wojewoda stwierdziğ, Ũe jňzyk urzňdowy 
moŨe byĺ bardziej przyjazny, niŨ jest w tej chwili. 
Jego przeobraŨenie w jňzyk cağkiem przyjazny to 
trudne zadanie. Aby to nastŃpiğo, trzeba 
podejmowaĺ stağe wysiğki w tym zakresie i tworzyĺ 
rozwiŃzania systemowe, obejmujŃce cağŃ 
administracjň. NaleŨy zadbaĺ o jňzyk pisany, kt·ry 
jest coraz bardziej hermetyczny. ťr·değ tego stanu 
rzeczy wojewoda upatruje w jňzyku orzeczeŒ 
sŃdowych oraz akt·w prawnych. To na nich wzorujŃ 
siň urzňdnicy podczas tworzenia wğasnych tekst·w.  

Prof. Andrzej Markowski zwr·ciğ uwagň na to, Ũe 
juŨ sğowo obywatel w nazwie kampanii jest nieco 
urzňdowe. Wolağby w tym miejscu zobaczyĺ bardziej 
neutralny odpowiednik, mogğaby siň ona nazywaĺ 
ĂJňzyk urzňdowy przyjazny nam wszystkimò. 
PrzewodniczŃcy RJP skupiğ siň na konkretnych 
rozwiŃzaniach, kt·re sprawiğyby, Ũe jňzyk ten 
rzeczywiŜcie byğby przyjazny. Zdaniem jňzyko-
znawcy dziağania naleŨy podjŃĺ najpierw w sferze 
jňzyka prawnego i prawniczego. Profesor 
podtrzymağ postulat, aby do ustawy o sğuŨbie 
cywilnej wprowadziĺ zapis m·wiŃcy o tym, Ũe 
urzňdnik paŒstwowy musi dobrze znaĺ jňzyk polski. 
Aby tak byğo, niezbňdne sŃ szkolenia prze-
prowadzane przez wyspecjalizowane instytucje. 
Wszystkie urzňdy powinny zatrudniaĺ osoby 
odpowiedzialne za poziom jňzykowy dokument·w. 
Profesor zaproponowağ takŨe, aby pozostawaĺ 
w stağym kontakcie z tğumaczami UE i ich szkoliĺ. Na 
koniec zwr·ciğ uwagň na to, jak trudna bywa praca 
tğumaczy. Niejednokrotnie spotykajŃ oni w orygi-
nağach sformuğowania celowo niejasne i stajŃ wtedy 
przed dylematem nie do rozstrzygniňcia ï nie mogŃ 
ujednoznaczniĺ dokumentu, a zachowujŃc nie-
jasnoŜci, naraŨajŃ siň na zarzut braku kompetencji 
jňzykowej. 

Zdaniem Agaty Kğopotowskiej na polszczyznň 
urzňdowŃ duŨy wpğyw majŃ polskie tğumaczenia 
unijne. Dlatego w poprawianiu stanu tego jňzyka 
zasadniczŃ rolň odgrywajŃ tğumacze. To od nich 
zaleŨy, czy tekst bňdzie poprawny. WğaŜciwe 
wykonanie tego zadania zaleŨy od odpowiednich 
kwalifikacji tğumaczy ï nie tylko dobrej znajomoŜci 
jňzyka polskiego i obcego, lecz takŨe umiejňtnoŜci 
analitycznych i znajomoŜĺ tematu, kt·rego tekst 
dotyczy. Teksty dyrektyw i rozporzŃdzeŒ unijnych sŃ 
na tyle skomplikowane, Ũe tğumacze muszŃ 
kontaktowaĺ siň z ich autorami. Gdy urzňdnicy 
czytajŃ potem to tğumaczenie, czňsto ingerujŃ w jego 
tekst, a zmiany te nie sŃ poprawne jňzykowo. 
NiezrozumiağoŜĺ rodzi niebezpieczeŒstwo sprzecz-
nych interpretacji. Jednak czňsto do niezrozumienia 
dochodzi juŨ na poziomie samego tğumaczenia. 
Dyskutantka widzi duŨŃ rolň medi·w i dziennikarzy 

w tğumaczeniu obywatelom, co niezrozumiağe 
terminy znaczŃ. Powodem niezrozumiağoŜci jest teŨ 
brak poprawnoŜci jňzykowej. WŜr·d dziağaŒ UE 
zmierzajŃcych do poprawy stanu rzeczy znajduje siň 
kampania Clear Writing Campaign (Kampania na 
rzecz jasnego pisania). PowstajŃ instrukcje dla 
urzňdnik·w, jak pisaĺ, Ũeby tekst byğ poprawny na 
poziomie oryginağu. Prace trwajŃ w dziağach jňzyka 
angielskiego, w kt·rych mniej siň tğumaczy, 
a bardziej dba o to, by poprawiĺ jakoŜĺ oryginağ·w 
angielskich.  

Dr Mirosğaw Wr·blewski podkreŜliğ, Ũe naleŨy pisaĺ 
zwiňŦle, zrozumiale, w spos·b, kt·ry ma na uwadze 
odbiorcň. Skargi wpğywajŃce do Rzecznika Praw 
Obywatelskich wynikajŃ czňsto z tego, Ũe odbiorca 
nie zrozumiağ, co nadawca chciağ powiedzieĺ. 
Szczeg·lne znaczenie majŃ pewne typy tekst·w ï 
pouczeŒ ï powinny byĺ one formuğowane jňzykiem 
przejrzystym. Dr Wr·blewski zwr·ciğ uwagň na to, Ũe 
jňzyk pism urzňdowych jest jednoczeŜnie jňzykiem 
urzňdowym (kt·rym w rozumieniu konstytucyjnym 
jest jňzyk polski), urzňdniczym (jako stylu, kt·rym 
posğugujŃ siň urzňdy) oraz prawniczym (odnoszŃ-
cym siň do przepis·w prawa i orzecznictwa). Nie 
wystarczy dbaĺ o pisma i dokumenty administracji, 
trzeba zaczŃĺ od ustawodawstwa. Niski poziom 
jňzyka orzeczeŒ sŃdowych wynika z tego, Ũe doku-
menty sŃ pisane z myŜlŃ o wyŨszym urzňdzie, a nie 
o odbiorcy. Polska jest zwiŃzana KartŃ praw podsta-
wowych UE: art. 41 tej Karty formuğuje prawo 
obywatela do dobrej administracji ï wedğug dr. Wr·-
blewskiego oznacza to prawo do tego, aby 
uzasadnienia decyzji urzňdowych byğy zrozumiağe 
dla obywatela. Sňdziowie powinni mieĺ moŨliwoŜĺ 
uchylenia decyzji ze wzglňdu na ich niekomuni-
katywnoŜĺ. Problemem jest takŨe brak edukacji 
prawniczej obywateli, dlatego powinno siň uru-
chomiĺ bezpğatnŃ pomoc przedsŃdowŃ w zakresie 
rozumienia pism.  

Prof. prawa Maciej ZieliŒski przypomniağ znanŃ 
formuğň, Ũe nieznajomoŜĺ prawa szkodzi. Obywatele 
nie sŃ jednak pozostawieni bez pomocy ï urzňdnicy 
majŃ obowiŃzek czuwania nad tym, by ludziom nie 
stağa siň krzywda z tego powodu, Ũe nie znajŃ 
prawa. Urzňdnicy uwaŨajŃ, Ũe wywiŃŨŃ siň z tego 
obowiŃzku, gdy powt·rnie przeczytajŃ przepis. 
Powinni jednak wyjaŜniĺ go tak, Ũeby zniknňğy 
terminy niezrozumiağe, a wiňc muszŃ mieĺ wyŨszŃ 
wiedzň prawniczŃ niŨ elementarna, Ũeby wiedzieĺ, 
jak przeğoŨyĺ tekst na jňzyk zrozumiağy, a jed-
noczeŜnie zachowaĺ adekwatnoŜĺ treŜci. 
WiceprzewodniczŃcy RJP stwierdziğ, Ũe niezbňdna 
jest takŨe dobra wola urzňdnika, poniewaŨ ï aby 
jňzyk byğ Ũyczliwy ï Ũyczliwy musi byĺ ten, kto siň 
tym jňzykiem posğuguje.  

Dr Jarosğaw Deminet zauwaŨyğ, Ũe akt prawny 
zawsze bňdzie hermetyczny, poniewaŨ powinien byĺ 
zredagowany tak, by zminimalizowaĺ ryzyko 
niejednoznacznoŜci, nawet kosztem poprawnoŜci 
stylistycznej. Problemem sŃ takŨe zağŃczniki do 
ustaw ï pisane przez specjalist·w z r·Ũnych 
dziedzin, np. technik·w farmaceut·w. Fragmenty ich 
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tekst·w sŃ Ũywcem przenoszone do tekstu akt·w. 
Ich poprawianie jest trudne, poniewaŨ nie zawsze 
wiadomo, czy uŨyte niejasne sformuğowanie jest 
terminem funkcjonujŃcym w danym Ŝrodowisku, czy 
teŨ moŨe zostaĺ zmienione bez szkody dla 
zrozumienia tekstu. Dr Deminet wyraziğ przekonanie, 
Ũe instytucje powinny dbaĺ o to, by ich teksty byğy 
naprawdň w jňzyku polskim ï poprawnym 
i zrozumiağym. Zwr·ciğ teŨ uwagň na rozbieŨnoŜĺ 
miňdzy jňzykiem literackim, nauczanym w szkole 
a jňzykiem uŨywanym w kontaktach zawodowych. 
Szkoğa ksztağtuje przekonanie, Ũe jňzykiem polskim 
pisze siň jedynie rozprawy o literaturze. 

Krzysztof Dudek skupiğ siň na przyczynach 
obecnego stanu rzeczy. Zdaniem dyrektora NCK 
odpowiada za to brak nawyku czytania wŜr·d 
urzňdnik·w. Postuluje wiňc, aby stworzyĺ kanon 
literatury pomocny w ksztağtowaniu ich kompetencji 
jňzykowej. Drugi postulat dotyczy gotowych wzor·w 
pism, kt·rymi posğugujŃ siň urzňdnicy ï dyrektor 
proponuje, aby RJP dokonağa ich przeglŃdu 
i przygotowağa wğasne, zgodne z zasadami 
polszczyzny. InnŃ przyczynŃ niekomunikatywnoŜci 
pism administracyjnych jest to, Ũe urzňdnicy 
uwaŨajŃ, Ũe dokumenty formuğowane w jňzyku 
oficjalnym sŃ bardziej profesjonalne. Dodağ, Ũe art. 8 
i 9 Kodeksu postňpowania administracyjnego ï 
o tym, Ũe organy administracji prowadzŃ postňpo-
wanie w spos·b budzŃcy zaufanie jego uczestnik·w 
do wğadzy publicznej ï moŨna rozumieĺ jako 
postulat zrozumiağoŜci pism urzňdowych. Wiedzň 
o tych zapisach powinno siň wprowadziĺ do edukacji 
prawnej obywateli.  

Prof. Jerzy Bralczyk, tak jak prof. Markowski, 
zaczŃğ od analizy nazwy kampanii. Sformuğowanie 
czy moŨe byĺ sugeruje trudnoŜci w dziağaniu, 
o kt·rym siň m·wi, a przymiotnik przyjazny budzi 
niedobre skojarzenia, gdyŨ jest naduŨywany 
w jňzyku reklam. Wedğug profesora jňzyk urzňdowy 
nie musi byĺ przyjazny, wystarczy, Ũeby nie byğ 
wrogi, czyli byğ zrozumiağy. Doskonalenie jňzyka nie 
zawsze temu sğuŨy. Jňzykoznawca zauwaŨyğ pewne 
niebezpieczeŒstwo ï doskonalenie czňsto prowadzi 
do skomplikowania. Kiedy chcemy powiedzieĺ 
precyzyjniej, tracimy jasnoŜĺ. Uproszczenie jňzyka 
nie jest zadaniem ğatwym, m.in. z powodu sğabej 
znajomoŜci prawa i ekonomii w spoğeczeŒstwie. 
Zmianň trzeba zaczŃĺ od program·w szkolnych, 
a wiňc od nauczycieli polonist·w ksztağconych tak, 
aby wiedzieli, jak polszczyzna moŨe opisywaĺ 
zjawiska prawne i ekonomiczne.  

Po przerwie odbyğa siň dyskusja, w kt·rej gğos 
zabrağo wielu zainteresowanych tematem jňzyka 
urzňdowego.  

Prof. Tadeusz Zg·ğka, przewodniczŃcy Zespoğu 
Dydaktycznego RJP, stwierdziğ, Ũe aby poprawiĺ 
stan jňzyka urzňdowego, naleŨy zaczŃĺ od nau-
czania na wszystkich szczeblach edukacji ï od 
szkoğy podstawowej do poziomu akademickiego. 
Przypomniağ o wysuwanej juŨ wczeŜniej propozycji 
wprowadzenia do szk·ğ odrňbnego przedmiotu 
Ăjňzyk polskiò (obok przedmiotu Ăliteratura i kultura 

polskaò), kt·ry m.in. przygotowywağby do odbioru 
tekst·w pisanych jňzykiem urzňdowym. 

Prof. Mirosğawa Marody ï wiceprezes PAN ï 
zwr·ciğa uwagň na funkcje jňzyka urzňdowego. 
ZauwaŨyğa, Ũe sğuŨy on nie tylko komunikacji, lecz 
takŨe budowaniu prestiŨu, podkreŜleniu pozycji, 
wykazaniu siň profesjonalizmem. To od oczekiwaŒ 
przeğoŨonego zaleŨy, jak urzňdnik bňdzie uŨywağ 
jňzyka i czy bňdzie chciağ go wykorzystaĺ jako 
narzňdzie potwierdzenia swoich kompetencji. Istotna 
jest takŨe funkcja rytualna ï jňzyk urzňdowy buduje 
wiňŦ miňdzy obywatelami i urzňdnikami. Pani prezes 
uznağa za warte zastanowienia to, co zrobiĺ, aby tň 
funkcjň realizowaĺ, nie wpadajŃc w puğapkň 
niezrozumiağoŜci.  

Zdaniem prof. Andrzeja Jacka Bliklego, prze-
wodniczŃcego Zespoğu Terminologii Informatycznej 
RJP, o jňzyk tekst·w urzňdowych muszŃ dbaĺ 
wszyscy, na wszystkich etapach jego powstawania, 
nie moŨna obarczaĺ odpowiedzialnoŜciŃ jedynie 
tych, kt·rzy uczestniczŃ w pracach nad ostatecznym 
ksztağtem jňzykowym. Dbanie o jakoŜĺ powinno 
polegaĺ nie na usuwaniu bğňd·w, ale eliminowaniu 
Ŧr·değ tych bğňd·w. Aby tak siň stağo, niezbňdne jest 
wğaŜciwe przygotowanie jňzykowe nadawc·w. Aby 
jňzyk urzňdowy byğ przyjazny, w urzňdzie musi 
panowaĺ atmosfera ŨyczliwoŜci, a nie ï jak to siň 
zdarza ï wsp·ğzawodnictwa i wzajemnych oskarŨeŒ. 
PoprawnoŜĺ powinna byĺ zachowana takŨe na 
poziomie graficznym, poniewaŨ Ŝwiadczy to o pro-
fesjonalizmie przygotowujŃcych dokumenty.  

Sňdzia Jerzy StňpieŒ podkreŜliğ, Ũe duŨe znaczenie 
ma jňzyk sňdzi·w, kt·rzy piszŃ uzasadnienia 
wyrok·w nie po to, by przekonaĺ odbiorc·w, lecz po 
to, by przekonaĺ przeğoŨonych, Ũe zasğuŨyli na 
zajmowane stanowisko. Zaproponowağ, aby RJP 
ogğosiğa konkurs na najlepsze uzasadnienie, aby 
stworzyĺ inny wz·r pisania ï klarowny, przejrzysty.  

Dr Marek ĞaziŒski z Wydziağu Polonistyki UW 
zaproponowağ, aby na problem niezrozumiağoŜci 
jňzyka prawnego i urzňdowego spojrzeĺ na innym 
poziomie ï nie wyraz·w, ale kategorii gra-
matycznych, takich jak liczba, rodzaj, aspekt. Jego 
zdaniem moŨna by usprawniĺ komunikacjň, gdyby 
powstağy wykğadnie i interpretacje tego, jak rozumieĺ 
danŃ kategoriň (np. w zakresie liczby ï czy chodzi 
o jeden przypadek, czy wiňcej).  

Dr Marek Kochan z Instytutu Dziennikarstwa UW 
zauwaŨyğ, Ũe urzňdnik, wypowiadajŃc siň, chce 
pokazaĺ swojŃ wğadzň. JeŜli jego komunikat nie 
bňdzie zrozumiağy, nie osiŃgnie celu. Problem jest 
nie na poziomie wyraz·w, ale logiki wywodu ï 
adresat nie jest w tekst wpisany; komunikat 
powinien byĺ do odbiorcy, a nie od nadawcy. 
Zdaniem dyskutanta zmiany naleŨy zaczŃĺ od 
szkoğy. Od ucznia wymaga siň wyboru dobrej 
odpowiedzi z kilku moŨliwych (sprawdzanie wiedzy 
w formie testu), a nie tworzenia wğasnej wypowiedzi. 
Przyszğych urzňdnik·w nie ksztağci siň wiňc 
w zakresie przygotowywania wğasnych tekst·w. 
Dr Kochan zaproponowağ, aby urzňdnik·w wysğaĺ 
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przygotowane przez Radň Jňzyka Polskiego przy Prezydium Polskiej Akademii Nauk,  

dostňpne jest na stronie internetowej http://sejmometr.pl/senat_druki/13783. 

do szk·ğ, gdzie mieliby wytğumaczyĺ dzieciom 
kwestie, kt·rymi siň zajmujŃ. Dziňki temu uŜwia-
domiliby sobie wğasnŃ niekomunikatywnoŜĺ. Inny 
postulat dyskutanta jest taki, aby do kaŨdego pisma 
urzňdowego byğa doğŃczona kr·tka konkluzja, 
w kt·rej byğoby jasno powiedziane, co wynika 
z niego dla obywatela.  

Wioletta Wichrowska z RzŃdowego Centrum 
Legislacji zaproponowağa, Ũeby na kaŨdym etapie 
procesu legislacyjnego byli zatrudniani specjaliŜci, 
odpowiedzialni za to, jak tekst aktu prawnego bňdzie 
ostatecznie wyglŃdağ. 

Prof. Adam Pawğowski z Uniwersytetu Wro-
cğawskiego zauwaŨyğ, Ũe wedğug sprawozdaŒ RJP 
najbardziej komunikatywny jest jňzyk wojska, 
poniewaŨ tam istotna jest motywacja ï 
niezrozumienie zapisu grozi np. kalectwem. 
W urzňdach potrzebna jest motywacja, Ũeby zmusiĺ 
urzňdnika do skutecznego komunikowania siň. 

Prof. Ewa Malinowska z Uniwersytetu Opolskiego 
wskazağa na potrzebň kompetencji urzňdnika ï 
merytorycznej i jňzykowo-stylistycznej. Obywatel teŨ 
powinien mieĺ wiedzň o jňzyku prawnym. Pani 
Profesor postulowağa teŨ, by na lekcjach jňzyka 
polskiego odbywağy siň ĺwiczenia nie tylko na 
tekstach literackich, lecz takŨe uŨytkowych.  

Prof. Irena Szczepankowska z Uniwersytetu 
w Biağymstoku, nawiŃzujŃc do wypowiedzi prof. 
ZieliŒskiego, zaznaczyğa, Ũe urzňdnik peğni funkcjň 
tğumacza jňzyka prawnego dla obywateli 
niemajŃcych wiedzy prawniczej.  

Prof. ElŨbieta Wierzbicka-Piotrowska, prezes 
Fundacji Jňzyka Polskiego, zauwaŨyğa, Ũe urzŃd 
obywatelowi sğuŨy za pomocŃ jňzyka, ale jest to 
narzňdzie niedoskonağe. Trudno o precyzjň, gdyŨ 
kaŨdy jňzyk naturalny jest wieloznaczny. Nie moŨna 
na siğň go doprecyzowywaĺ. Aby zrozumieĺ pewne 
nazwy, trzeba je pokazywaĺ w kontekŜcie. 
Potrzebny jest sğownik wsp·ğczesnego jňzyka 
urzňdowego. Innym postulatem pani profesor jest to, 
aby ustawy zawierajŃce bğňdy jňzykowe przestawağy 
obowiŃzywaĺ.  

Tomasz Biernacki ï byğy urzňdnik ï wprowadziğ do 
dyskusji gğos wszystkich peğniŃcych tň funkcjň. 

PrzybliŨyğ sğuchaczom to, jakie motywacje przy-
ŜwiecajŃ urzňdnikom, by ksztağtowaĺ jňzyk 
w okreŜlony spos·b. To przeğoŨeni dŃŨŃ do tego, by 
zachowaĺ skostniağy jňzyk urzňdowy ï za pomocŃ 
systemu nagradzania ï a mğodzi urzňdnicy, mimo 
dobrych chňci, z kt·rymi przychodzŃ do urzňdu, 
szybko siň przystosowujŃ do tego, czego siň od nich 
wymaga.  

Prof. Jerzy BartmiŒski z Uniwersytetu Marii Curie- 
-Skğodowskiej w Lublinie zwr·ciğ uwagň na potrzebň 
rozszerzenia zainteresowania problemem na cağŃ 
sferň komunikacji urzňdowej i prawnej. Formň poro-
zumiewania siň obywatela z urzňdem czňsto sta-
nowiŃ formularze ï te wypowiedzi takŨe powinny 
byĺ zrozumiağe i czytelne graficznie. 

Prof. Wğodzimierz GruszczyŒski z Instytutu Dzien-
nikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego stwierdziğ, 
Ũe zmiany powinny siň zaczŃĺ od poziomu rzŃ-
dowego i parlamentarzyst·w, nie wystarczy ksztağciĺ 
urzňdnik·w. NaleŨy takŨe opracowaĺ wzory pism 
(powinni to robiĺ specjaliŜci z danej dziedziny i jňzy-
koznawcy) oraz udostňpniĺ programy komputerowe, 
w kt·rych moŨna by sprawdziĺ, czy tekst zasğuguje 
na upublicznienie ze wzglňdu na poziom jňzykowy. 
Takie programy sŃ juŨ dostňpne (np. FOG-PL 
opracowany przez naukowc·w z Uniwersytetu 
Wrocğawskiego).  

Ostatnia wypowiedziağa siň prof. Ewa Koğodziejek 
z Instytutu Polonistyki i Kulturoznawstwa Uniwersy-

tetu SzczeciŒskiego, kt·ra w zwiŃzku z duŨŃ liczbŃ 
gğos·w krytycznych pod adresem program·w 
ksztağcenia zaproponowağa, by zorganizowaĺ debatň 
z przedstawicielami Ministerstwa Edukacji Narodo-
wej oraz Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa 
WyŨszego. 

Na zakoŒczenie dr Katarzyna KğosiŒska po-
dziňkowağa za owocne spotkanie, podczas kt·rego 
pojawiğo siň wiele postulat·w i propozycji konkret-
nych rozwiŃzaŒ. Wyraziğa potrzebň zastanowienia 
siň nad tym, co po kolei wdraŨaĺ, Ũeby rezultatem 
tej debaty byğy rzeczywiste zmiany w jňzykowym 
funkcjonowaniu urzňdu. 

Sylwia Jastrzňbska 

Rada Jňzyka Polskiego przy Prezydium PAN 
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Redagowanie pism 

Czego uczy doŜwiadczenie dziennikarskie? 

Jakub Jaworowski 

Radca Szefa KPRM w Biurze 
Rady Gospodarczej.  
Byğy korespondent Agencji 
Reutera zajmujŃcy siň tema-
tykŃ makroekonomicznŃ oraz 
byğy analityk bankowy. 
Absolwent Szkoğy Gğ·wnej 

Handlowej oraz Uniwersytetu Warszawskiego 
(Instytut Historyczny). 

 

Przez blisko piňĺ lat byğem korespondentem Agencji 
Reutera i choĺ wiňkszoŜĺ tekst·w pisağem po 
angielsku, to uwaŨam, Ũe pewne zasady formu-
ğowania myŜli, kt·re mi wpajano, nie znajŃ r·Ũnic 
jňzykowych. WğaŜnie te anglosaskie reguğy 
tworzenia tekst·w, powstağe dziňki setkom dzien-
nikarzy i dziesiŃtkom lat doŜwiadczenia, stanowiŃ 
kanwň poniŨszego poradnika. SŃdzň, Ũe ich 
stosowanie nie tylko uğatwia p·Ŧniejszym czytel-
nikom zrozumienie napisanego tekstu, ale pomaga 
takŨe piszŃcemu w jego tworzeniu. Mnie te reguğy 
pomagajŃ do dziŜ, takŨe w pracy w Kancelarii 
Prezesa Rady Ministr·w. Mam nadziejň, Ũe pomogŃ 
takŨe PaŒstwu. 

 

Zasady og·lne 

Przed przystŃpieniem do pisania dokumentu trzeba 
sobie odpowiedzieĺ na pytanie, kto bňdzie jego 
odbiorcŃ. Zwykle bňdŃ nim inni urzňdnicy. Czasem 
jednak nasze teksty trafiŃ do rŃk obywateli. Dwie 
zasady, kt·rymi naleŨy siň kierowaĺ przy 
formuğowaniu pism, to:  

Æ Pisz tak, Ũeby zrozumiağ Ciň mğodszy brat; 
 

Æ Pisz tak, ŨebyŜ nie musiağ/musiağa siň wstydziĺ, 
jeŜli Tw·j tekst trafi na pierwszŃ stronň ĂNew 
York Timesaò.  

Pierwsza zasada oznacza, Ũe pisma powinny byĺ 
formuğowane w moŨliwie prosty i przystňpny spos·b. 
KaŨdy przeciňtnie wyksztağcony czğowiek musi je 
rozumieĺ. Czňsto pojawiajŃ siň zarzuty, Ũe Ăwğadzaò 
odgradza siň od spoğeczeŒstwa, m·wiŃc jňzykiem 
niezrozumiağym. Nawet jeŜli piszemy pismo do 
uŨytku wewnňtrznego, warto Ũeby m·gğ je zrozumieĺ 
kaŨdy obywatel, bo to bňdzie dobrze Ŝwiadczyğo 
o otwartoŜci urzňdu na potrzeby spoğeczne.  

W dobie silnej pozycji dociekliwych medi·w moŨe 
siň zdarzyĺ, Ũe wytworzone w administracji pismo 
trafi na pierwszŃ stronň poczytnej gazety. Dlatego 
druga zasada postuluje, Ũeby zar·wno forma, jak 
i treŜĺ tekstu licowağa z godnoŜciŃ urzňdu, dla 

kt·rego pracujemy. Opublikowane na pierwszej 
stronie ĂNew York Timesaò pismo bardzo silnie 
wpğynie na wizerunek administracji, dlatego to co 
i jak napiszemy, jest bardzo waŨne.  

Struktura pisma 

Dobre pismo powinno zawieraĺ kr·tki opis 
problemu, postulowane przez nadawcň dziağanie 
adresata oraz uzasadnienie dla postulatu. 
Dodatkowo naleŨy om·wiĺ kontekst sprawy, ale 
tylko w takim zakresie, w jakim dany problem tego 
wymaga. Nie ma sensu powtarzanie prawd og·lnie 
znanych. To niepotrzebnie zabiera czas autorowi 
i czytelnikowi.  

Pismo powinno mieĺ strukturň lejka. Na g·rze 
naleŨy umieŜciĺ najwaŨniejsze informacje, kt·re 
niŨej powinny byĺ uzupeğnione o szczeg·ğy 
i kontekst. W szczeg·lnoŜci pismo powinno 
odpowiadaĺ na pytania:  

Kto? ï kto pisze, do kogo, w czyjej sprawie; 

Co? ï co siň wydarzyğo, jaka jest sytuacja;  

Dlaczego? ï dlaczego sytuacja jest taka, a nie inna;  

Co z tego? ï co z tej sytuacji wynika, dlaczego 
sprawa jest waŨna, dlaczego oczekuje siň dziağania;  

Jak? ï jak zdaniem autora naleŨy rozwiŃzaĺ 
problem, jakie dziağania powinien podjŃĺ adresat;  

Gdzie i kiedy? ï gdzie i kiedy naleŨy dokonaĺ 
postulowanych dziağaŒ. 

Czasami z kontekstu sprawy wynika, Ũe niekt·re 
z odpowiedzi na powyŨsze pytania sŃ oczywiste. 
Wtedy nie ma potrzeby odpowiadaĺ na nie 
dodatkowo.  

Badania pokazujŃ, Ũe pierwsze 30 sekund czytania 
decyduje o tym, czy treŜĺ tekstu wzbudzi 
zainteresowanie. To oznacza, Ũe poczŃtek pisma 
jest jego najwaŨniejszŃ czňŜciŃ. Pierwszy akapit, 

skğadajŃcy siň z okoğo 40-60 sğ·w, powinien byĺ tak 
sformuğowany, Ũeby wyjaŜniağ istotň sprawy opisanej 
w cağym tekŜcie. Po przeczytaniu pierwszego 
akapitu czytelnik powinien byĺ w stanie powiedzieĺ 
dokğadnie, o czym jest pismo, co jego autor po-
stuluje i czym to uzasadnia. Dalsza czňŜĺ tekstu 
sğuŨy opisaniu kontekstu sprawy, uzupeğnieniu 
szczeg·ğ·w (np. danych liczbowych), a takŨe 
rozwiniňciu tezy zawartej w pierwszym zdaniu lub 
dw·ch.  

Wspomniana technika oznacza, Ũe naleŨy byĺ 
bardzo konkretnym i jednoczeŜnie oszczňdnym 
w sğowach. Numery pism czy spraw nie mogŃ siň 
zatem znaleŦĺ w pierwszym akapicie. MuszŃ byĺ 
zamieszczone niŨej. 
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LEPIEJ  
 

ézgğaszam autopoprawkň do projektu uchwağy 
Rady Ministr·w dotyczŃcej Programu wspierania X 
poprzez wprowadzenie Y na rzecz Z w urzňdach 
XYZ, na mocy kt·rej zadania wynikajŃce ze 
wspomnianego programu bňdzie wykonywağ 
Minister DEF. Minister DEF jest jedynŃ instytucjŃ, 
kt·ra bňdzie w stanie zrealizowaĺ ww. program, 
a brak odpowiedniego paragrafu w poprzedniej 
wersji projektu wynikağ z przeoczenia. 

Taki akapit m·gğby wyglŃdaĺ nastňpujŃco:  

Program wspierania X poprzez wprowadzenie  
Y na rzecz Z jest waŨny dla urzňd·w XYZ, 
poniewaŨ:  

a) jego realizacja wynika z miňdzynarodowych 
zobowiŃzaŒ Polski, kt·re Polska przyjňğa podpisujŃc 
Traktat o ABCD i EFGH; 

b) doprowadzi on do obniŨenia koszt·w dziağania 
urzňd·w XYZ (dokğadne dane w zağŃczonej tabeli). 

ťLE  

 
ĂénawiŃzujŃc do pisma z dnia 29 lutego br. 
o sygnaturze XYZ-WW-111-11111-111/XYZ/11 
dot. wniosku o udzielenie przez Radň Ministr·w 
zgody na przeprowadzenie w plac·wkach urzňdu 
XYZ Programu wspierania X poprzez 
wprowadzenie Y na rzecz Z, poprzez jego 
podpisanie ï zgodnie z art. 1 ust. 1 ustawy z dnia 
1 stycznia 2000 o ABCDEF o GHIJKL i MNOPR 
(Dz. U. Nr 11, poz. 111, z 2000 r. Nr 111, poz. 222, 

z 2001 r., Nr 222 poz. 333) zgğaszam 
autopoprawkň do projektu uchwağy Rady 
Ministr·w polegajŃcŃ na dodaniu paragrafu 
111 w brzmieniu ĂWykonanie zadaŒ wynika-
jŃcych z Programu, o kt·rym mowa w para-
grafie 1 ust. 1 powierza siň Ministrowi DEFò.  

Zacytowany fragment, kt·ry jest bliskŃ parafrazŃ 
autentycznego pisma, ma 106 sğ·w. TreŜĺ jest 
rozwlekğa i trudna do zrozumienia. Pismo napisano 
jednym zdaniem (sic!). Zawarto odpowiedzi na 
pytania: co? oraz jak? Autor nie zamieŜciğ zaŜ 
uzasadnienia swojego wniosku, czyli nie odpo-
wiedziağ na pytanie: co z tego? Nie napisağ teŨ, 
dlaczego doszğo do sytuacji, w kt·rej projekt uchwağy 
jest niepeğny (pytanie: dlaczego?). Odpowiedzi na 
pytania kto? oraz kiedy i gdzie? nie byğa w tym 
przypadku konieczna, bo oczywistym byğo, Ũe 
problem dotyczy relacji miňdzy nadawcŃ, a odbiorcŃ 
pisma, a sprawa powinna zostaĺ zağatwiona 
bezzwğocznie.  

Jak lepiej skonstruowaĺ to pismo?  

RedagujŃc pierwszy akapit, naleŨy siň zastanowiĺ, 
co jest istotŃ opisywanego problemu. W zacy-
towanym przykğadzie byğo to zgğoszenie auto-
poprawki. To wğaŜnie powinno siň znaleŦĺ na 
samym poczŃtku pisma, tak Ũeby czytelnik od razu 
wiedziağ, o czym jest informowany, bŃdŦ czego siň 
od niego oczekuje. Tymczasem autor umieŜciğ 
wyraŨenie zgğaszam autopoprawkň jako odpo-
wiednio 76 i 77 sğowo. Dopiero potem nastňpuje 
kr·tki opis istoty problemu. Te dwa elementy: 
definicja problemu i jego kr·tki opis powinny 
otwieraĺ kaŨde pismo. W dalszym ciŃgu autor 
powinien byğ uzasadniĺ postulowane zmiany. W tym 
przypadku powinien byğ napisaĺ, dlaczego 
konieczna jest autopoprawka.  

Taki efekt moŨna byğo osiŃgnŃĺ, piszŃc np. tak:  

Uzasadnienie, kt·rego w piŜmie zabrakğo, 
wymyŜlono na potrzeby przykğadu. Nowa wersja 
pierwszego akapitu ma 55 sğ·w. Dziňki takiemu 
podaniu informacji odbiorca bňdzie dokğadnie 
wiedziağ, co jest postulowane. Odpowiedziano na 
wszystkie pytania:  

jak? ï adresat powinien wprowadziĺ autopoprawkň 
do projektu uchwağy, boé 

dlaczego? ï z powodu przeoczeniaé 

co? ï brakuje paragrafu,  

a co z tego? ï Minister DEF jest jedynŃ instytucjŃ, 
kt·ra moŨe zrealizowaĺ ww. program.  

W kolejnym akapicie naleŨy siň skupiĺ na 
rozbudowaniu odpowiedzi na pytanie: co z tego, 
poniewaŨ jest ona kluczowa dla podjňcia decyzji, 
a jednoczeŜnie trudna do zawarcia w kr·tkich 
sğowach.  

 

UWAGA! W przypadku omawianego pisma drugi 
akapit nie jest konieczny, poniewaŨ sprawa dotyczy 
Programu, kt·rego zasadnoŜĺ juŨ przesŃdzono, 
dlatego powtarzanie tutaj argument·w na rzecz jego 
wprowadzania byğoby niepotrzebnym powtarzaniem 
informacji, kt·re odbiorca posiada.  

W takim wypadku w kolejnych akapitach naleŨy 
om·wiĺ inne szczeg·ğy. W niniejszym przykğadzie 
nowa wersja pisma pozbawiona jest kwestii tech-
nicznych (numery pism, dziennik·w ustaw itp.), kt·re 
zamieszczono w pierwotnym piŜmie. Te szczeg·ğy 
moŨna zamieŜciĺ w drugim akapicie, a czňsto 
wystarczy jeŜli znajdŃ siň w przypisach.  

W ostatecznym rozrachunku moŨe siň okazaĺ, Ũe 
nowa wersja pisma bňdzie nieco dğuŨsza od 
pierwotnej. Jednak, jeŜli tekst zostanie zredagowany 
w postulowany tutaj spos·b, to najprawdopodobniej 
wystarczy, jeŜli czytelnik zapozna siň tylko z pierw-
szym akapitem. Szczeg·ğy techniczne stanŃ siň 
istotne p·Ŧniej, kiedy sprawa wejdzie w fazň 
realizacji. JeŜli zaŜ nigdy do niej nie dojdzie, adresat 
nie musi sobie zaprzŃtaĺ gğowy szczeg·ğami 
technicznymi w og·le.  

Nie da siň okreŜliĺ precyzyjnie, jak dğugie powinno 
byĺ pismo. To zaleŨy od sprawy, kt·rej dotyczy. 
MoŨna jedynie powiedzieĺ, Ũe w tekŜcie naleŨy 
zawrzeĺ informacje kluczowe dla sprawy i wy-
strzegaĺ siň kwestii drugorzňdnych. PoniewaŨ 
kategorie kluczowe i drugorzňdne sŃ nieostre 
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ťLE 
 

W Polsce produkuje siň niewiele XYZ-·w, dlatego 
wprowadzenie podatku od ich sprzedaŨy nie 
przyniesie znaczŃcych wpğyw·w budŨetowych. 

 

LEPIEJ 

WartoŜĺ produkcji XYZ-·w stanowi x% wartoŜci 
cağej produkcji sprzedanej, dlatego wprowadzenie 
podatku od XYZ zwiňkszy wpğywy budŨetowe  
o ok. y%. 

i zaleŨŃ od kontekstu, to autor pisma musi sam 
zadecydowaĺ, o czym napisze, a o czym nie.  

Rady dla piszŃcych pisma 

Æ Pisz precyzyjnie, ale nie zaŜmiecaj tekstu 

PokaŨ zamiast m·wiĺ wprost. Zamiast pisaĺ, Ũe 
czegoŜ jest duŨo albo mağo, lepiej to pokazaĺ, 
poniewaŨ zacytowane okreŜlenia majŃ niewielkŃ 
wartoŜĺ informacyjnŃ, a poza tym narzucajŃ od-
biorcy spos·b odczytywania informacji. Np.: 

 

 

Oba zdania majŃ mniej wiňcej tň samŃ dğugoŜĺ, 
jednak drugie zawiera o wiele wiňcej informacji. 
PodkreŜlone w pierwszym zdaniu okreŜlenia sŃ su-
biektywne. Dla jednego czytelnika niewiele to bňdzie 

1000 XYZ-·w, a dla drugiego - 100 000 XYZ-·w. 
Podobnie jeŜli chodzi o okreŜlenie: znaczŃcy. 
Najğatwiej pozbyĺ siň tego typu sğ·w, uŨywajŃc 
por·wnaŒ do innych, obiektywnych, wartoŜci. 
Wtedy: a) informacja jest peğniejsza, b) nie 
narzucamy czytelnikowi jej interpretacji.  

Æ Im wiňcej liczb, tym tekst trudniejszy w odbiorze, 
dlatego trzeba ich uŨywaĺ z rozwagŃ 

Powinno byĺ ich tyle, Ũeby w peğni wyjaŜniĺ sprawň, 
ale nie wiňcej. StopieŒ precyzji zaleŨy od sprawy. 
JeŜli na okreŜlenie odsetka wpğyw·w budŨetowych 
mamy do wyboru:  

0,123%; ok. 0,1%; 0,1-0,2%; parň dziesiŃtych procent,  

to od razu moŨemy odrzuciĺ wyraŨenie numer 3 

i numer 4. Czy napiszemy ok. 0,1%, czy 0,1-0,2%, 
podamy prawie tyle samo cyfr, a drugi spos·b 
przedstawienia informacji bňdzie mniej dokğadny. 
Analogicznie: piszŃc parň dziesiŃtych procent, 
uŨyjemy dğugiego, a do tego nieprecyzyjnego 
wyraŨenia. Lepiej tego nie robiĺ. WybierajŃc zaŜ 
spoŜr·d dw·ch pierwszych wyraŨeŒ, musimy 

kierowaĺ siň kontekstem. JeŜli, tak jak w przy-
kğadzie, naszym gğ·wnym celem jest pokazanie 
czytelnikowi, Ũe wpğywy budŨetowe zmieniŃ siň 
nieznacznie, to wystarczy jak napiszemy o ok. 0,1%. 
Gdyby natomiast celem pisma byğo por·wnanie kilku 
pozycji budŨetowych o podobnej wartoŜci, to wtedy 
bardziej uzasadnione mogğoby byĺ uŨycie wyraŨenia 
numer 1 (0,123%).  

Æ ĂPowiedz mi coŜ, czego nie wiem!ò  

W tekŜcie pisz tylko to, czego odbiorca nie wie. 
Adresaci pism czňsto odbierajŃ ich bardzo wiele 
i koniecznoŜĺ przedzierania siň przez gŃszcz zna-
nych fakt·w prowadzi do straty czasu. To z kolei 
moŨe wywoğaĺ irytacjň, kt·ra w spos·b nieza-
mierzony moŨe byĺ skierowana na autora tekstu. 
W efekcie natğok fakt·w moŨe doprowadziĺ do 
negatywnego nastawienia czytelnika do opisywanej 
sprawy.  

Æ 10 kluczowych sğ·w 

JeŜli masz problem ze sformuğowaniem pierwszego, 
kluczowego akapitu, zacznij od wypisania 10 sğ·w, 
bez kt·rych nie da siň napisaĺ cağego pisma. 
WiňkszoŜĺ z tych sğ·w powinna znaleŦĺ siň 
w pierwszym akapicie. Kiedy bňdziesz juŨ mieĺ 
wypisane sğowa kluczowe, uğoŨenie ich w jedno lub 
dwa zdania nie powinno stanowiĺ problemu.  

Æ Tw·rz ğaŒcuch myŜli 

Kolejne zdanie powinno logicznie wynikaĺ 
z poprzedniego. To uğatwia czytanie i zrozumienie 
tekstu.  

Æ Buduj zamkniňte cağoŜci 

KaŨda oddzielna myŜl lub element sprawy powinien 
byĺ, w miarň moŨliwoŜci, opisany w ramach od-
dzielnego akapitu. JeŜli wspominasz o czymŜ 
w drugim akapicie, to opisz tň kwestiň do koŒca. Nie 
powracaj do niej p·Ŧniej w ·smym akapicie.  

Æ Nie uŨywaj sğ·w obcojňzycznych, jeŜli istniejŃ 
ich polskie odpowiedniki.  

Nie uŨywaj Ũargonu, nadmiernie uczonych i skom-
plikowanych sğ·w oraz wyraŨeŒ. Z reguğy trudne 
konstrukcje maskujŃce proste treŜci sğuŨŃ raczej 
pr·bie udowodnienia, Ũe autor jest dobrze 
wyksztağcony, niŨ przekazaniu wğaŜciwej treŜci.  

Dlatego zamiast: oddaliğ siň w kierunku mi 
nieznanym lepiej powiedzieĺ: nie wiem, dokŃd 
poszedğ i lepiej napisaĺ odbi·r niŨ percepcja. 

 

 

 

 

 

 

 

 

   powr·t 
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PowyŨej oczekiwaŒ? 

Oceny okresowe w sğuŨbie cywilnej  

Z dr MağgorzatŃ Sidor-RzŃdkowskŃ rozmawia Wojciech ZieliŒski,  
zastňpca dyrektora Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM 

Mağgorzata Sidor- 
-RzŃdkowska 

Doktor nauk humanistycz-
nych Uniwersytetu War-
szawskiego; wykğadowca na 
studiach MBA.  
Konsultant ds. personalnych; 
prowadzi szkolenia zar·wno 
w sektorze przedsiňbiorstw, 
jak i w administracji publicz-

nej. Autorka wielu ksiŃŨek, m.in.: ĂKsztağtowanie 
nowoczesnych system·w ocen pracownik·wò, 
ĂKompetencyjne systemy ocen pracownik·wò, 
ĂZwolnienia pracownik·w a polityka personalna 
firmyò, ĂProfesjonalny coachingò. PrzewodniczŃca 
jury konkursu Top MenedŨer HR. 

 

Æ Jest Pani autorkŃ ksiŃŨki ĂZarzŃdzanie 
zasobami ludzkimi w administracji publicznej. 
Ocena i rozw·j czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnejò (Wolters Kluwer Polska, Warszawa 
2013), ma Pani takŨe bogate doŜwiadczenia 
w prowadzeniu szkoleŒ i doradztwie dla admini-
stracji publicznej. Dlaczego zdecydowağa siň 
Pani napisaĺ ksiŃŨkň o sğuŨbie cywilnej, a nie 
o innych czňŜciach administracji, np. samo-
rzŃdach? 

Bardzo zaleŨağo mi, aby ksiŃŨka m·wiğa 
o zjawiskach pozytywnych. Chciağam pokazaĺ przy-
kğady nowoczesnych rozwiŃzaŒ w dziedzinie HR-u, 
stosowanych w administracji. SğuŨba cywilna jest 
liderem, jeŨeli chodzi o wprowadzanie takich 
rozwiŃzaŒ. Wystarczy wskazaĺ zarzŃdzenie Szefa 
SğuŨby Cywilnej w sprawie standard·w zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi. Dokument ten zawiera sp·jnŃ 
wizjň element·w skğadajŃcych siň na politykň 
personalnŃ organizacji, jednoznacznie okreŜlajŃc, co 
jest dziağaniem obowiŃzkowym, a co zalecanym. 
Propaguje szereg rozwiŃzaŒ Ăz g·rnej p·ğkiò HR-u, 
takich jak m.in. zasady i narzňdzia zarzŃdzania 
wiedzŃ, troska o r·wnowagň miňdzy Ũyciem zawo-
dowym i rodzinnym, przeprowadzanie exit interview 
itp. Wiem oczywiŜcie, Ũe sprawdzianem wszystkich 
rozwiŃzaŒ pozostaje praktyka. O sukcesie bňdzie 
moŨna m·wiĺ dopiero wtedy, jeŨeli dziağania takie 
stanŃ siň czňŜciŃ codziennego funkcjonowania 
urzňd·w. WaŨne jednak, Ũe wysokie standardy 
zostağy wyznaczone. 

Æ Z danych bňdŃcych w posiadaniu 
Departamentu SğuŨby Cywilnej KPRM wynika, Ũe 
niespeğna 1 proc. wszystkich ocen przyznanych 

w 2012 r. byğo negatywnych. Natomiast ponad 
poğowa przyznanych ocen to oceny powyŨej lub 
znacznie powyŨej oczekiwaŒ. Czy jest to pow·d 
do zadowolenia, Ũe mamy takich dobrych 
pracownik·w, czy teŨ moŨe niepokojŃcy sygnağ 
o funkcjonowaniu w praktyce systemu ocen 
okresowych? Z czego moŨe wynikaĺ taka pro-
porcja? 

Teoretycznie nie moŨna wykluczyĺ, Ũe sğuŨba 
cywilna zatrudnia ponad 99 proc. dobrych pra-
cownik·w. Byğby to jednak wynik niespotykany 
w innych organizacjach. GdybyŜmy wiňc chcieli 
poszukaĺ mniej optymistycznych przyczyn wspo-
mnianego przez Pana zjawiska, znaleŦlibyŜmy je 
zapewne w bğňdach oceniania. Proces oceny jest 
bowiem ze swej istoty ogromnie naraŨony na 
r·Ũnego rodzaju nieprawidğowoŜci. JeŨeli mniej niŨ 
1 proc. zatrudnionych otrzymuje ocenň negatywnŃ, 
mamy najprawdopodobniej do czynienia z tzw. 
bğňdem liberalizmu. Towarzyszy mu czňsto brak 
autentycznego zainteresowania celami procesu 
oceny lub/i niedostateczna znajomoŜĺ wynik·w 
pracy podlegğych os·b. Warto przy okazji dodaĺ, Ũe 
sprawiedliwe, a wiňc w uzasadnionych przypadkach 
takŨe negatywne ocenianie pracownik·w wymaga 
od przeğoŨonego posiadania waŨnej kompetencji, 
okreŜlanej mianem odwagi kierowniczej. Nie jest to 
niestety kompetencja powszechnie wystňpujŃca 
wŜr·d menedŨer·w. Jej deficyt obserwuje siň 
zar·wno w organizacjach o charakterze administra-
cyjnym, jak i biznesowym. 

Æ Gdzie widzi Pani sğabe punkty w praktyce 
oceniania czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej? 

Z przykroŜciŃ muszň stwierdziĺ, Ũe w czňŜci 
instytucji zaniedbano przygotowanie do prowadzenia 
efektywnych rozm·w oceniajŃcych. W niekt·rych 
organizacjach ograniczono siň do zapoznania 
zatrudnionych z rozporzŃdzeniem Prezesa Rady 
Ministr·w z dnia 8 maja 2009 r., koncentrujŃc siň na 
sposobach wypeğniania formularzy. Tymczasem 
istotŃ kaŨdego systemu ocen jest rozmowa prze-
ğoŨonego z podwğadnym. Formularz to jedynie 
narzňdzie oceny; najwaŨniejszy jest autentyczny, 
oparty na partnerskich zasadach dialog. Obydwie 
strony muszŃ pamiňtaĺ, Ũe ocena okresowa to nie 
ĂsŃd nad pracownikiemò, lecz dostarczenie 
zainteresowanemu wyczerpujŃcych informacji zwrot-
nych  na temat jego pracy. Tej ŜwiadomoŜci wciŃŨ 
jeszcze brakuje. Klimat organizacyjny niekt·rych 
instytucji sprawia, Ũe przeğoŨeni koncentrujŃ siň 
gğ·wnie na tym, aby byĺ w porzŃdku z formalnego 

BADANIA  I  ANALIZY 
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punktu widzenia, zaniedbujŃc swoje funkcje 
menedŨerskie. 

Æ Co jest mocnŃ stronŃ systemu ocen 
w sğuŨbie cywilnej? 

W ciŃgu ostatnich kilkunastu lat uczestniczyğam we 
wdraŨaniu system·w oceny w wielu organizacjach 
biznesowych. Wiem jak zğoŨonym i czasochğonnym 
zadaniem jest opracowanie systemu ocen dla 
pojedynczej firmy. Tutaj trzeba go byğo opracowaĺ 
dla ogromnej liczby kluczowych dla funkcjonowania 
paŒstwa instytucji, zatrudniajŃcych ludzi wykonu-
jŃcych skrajnie zr·Ũnicowane obowiŃzki. W tej 
sytuacji bardzo racjonalny wydaje mi siň podziağ 
kryteri·w na dwie grupy: kryteria obowiŃzkowe oraz 
kryteria do wyboru. W przemyŜlany spos·b 
opracowano takŨe zasady, procedury i narzňdzia 
oceny, zadbano o to, aby kaŨdy z wyprzedzeniem 
wiedziağ, wedğug jakich kryteri·w bňdzie oceniana 
jego praca w nadchodzŃcym okresie. Jestem 
przekonana, Ũe firmy komercyjne mogğyby siň pod 
tym wzglňdem wiele od administracji nauczyĺ. 
Przepğyw inspiracji powinien bowiem byĺ dwu-
kierunkowy; na pytanie zawarte w tytule artykuğu 
Loizosa Heracleousa i Roberta Johnstona: Can 
business learn from the public sector? moŨna, takŨe 
w warunkach polskich, odpowiedzieĺ twierdzŃco. 

Æ Obecnie trwajŃ prace nad modyfikacjŃ 
rozporzŃdzenia o ocenach okresowych. Co 
doradziğaby Pani w zakresie poŨŃdanych zmian?  

MyŜlň, Ũe warto byğoby jednoznacznie okreŜliĺ 
poziomy speğnienia poszczeg·lnych kryteri·w 
oceny. Obecna sytuacja moŨe bowiem prowadziĺ do 
wielu nieporozumieŒ. GdybyŜmy zapytali r·Ũne 
osoby (pracujŃce nawet w tej samej instytucji), co 
oznacza np. speğnienie kryterium Ădoskonalenie 
zawodoweò Ăna poziomie oczekiwaŒò, czym r·Ũni siň 
od speğniania tego kryterium na poziomie ĂpowyŨej 
oczekiwaŒò, otrzymalibyŜmy odmienne odpowiedzi. 
NaleŨağoby wiňc jednoznacznie okreŜliĺ, jakie za-
chowania sŃ charakterystyczne dla speğniania 
poszczeg·lnych kryteri·w na kaŨdym z poziom·w.  

SŃdzň teŨ, Ũe warto byğoby przedyskutowaĺ kwestiň 
czňstotliwoŜci oceny. Dwuletni odstňp czasowy 
miňdzy kolejnymi ocenami wydaje siň zbyt duŨy. 
Trudno w tym przypadku zachowaĺ podstawowe 
zasady, na kt·rych powinien opieraĺ siň system 
ocen okresowych ï zasadň systematycznoŜci 
i ciŃgğoŜci. 

Kolejna propozycja moŨe budziĺ emocje - dotyczy 
oceny 360 stopni. Poznağam wiele instytucji, kt·rych 
kultura organizacyjna wydaje siň na tyle dojrzağa, Ũe 
moŨna byğoby rozwaŨyĺ wprowadzenie takiej 
wieloŦr·dğowej informacji zwrotnej. Analiza szans 
i zagroŨeŒ zwiŃzanych z tym rozwiŃzaniem prze-
kroczyğaby jednak znacznie ramy naszej rozmowy. 

Æ Bardzo dziňkujň za rozmowň i cenne 
spostrzeŨenia. 
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Talenty w organizacji 

Rozmowa z dr. Jackiem Kopciem, autorem ksiŃŨki ĂZarzŃdzanie talentami w przedsiňbiorstwieò  
(Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2012 r.) 

Jacek Kopeĺ  

Pracownik Katedry ZarzŃdza-
nia Zasobami Pracy Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie. Autor okoğo 80 publi-
kacji z zakresu zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi, w szcze-
g·lnoŜci z zakresu zarzŃ-
dzania talentami, tworzenia 
poszczeg·lnych instrumen-

t·w zzl. Doradzağ zarzŃdom firm i zwiŃzkom zawo-
dowym jak budowaĺ zakğadowe systemy wyna-
gradzania i oceniania pracownik·w oraz prowadziğ 
szkolenia z zakresu zzl. Publikowağ m.in. w Buğgarii, 
na Sğowacji, na Ukrainie i we Wğoszech. 

 

Æ Jak Pan definiuje termin Ătalentò? Jakich 
pracownik·w moŨna zaliczyĺ do grupy talent·w 
w organizacji?  

DokonujŃc przeglŃdu literatury przedmiotu zar·wno 
polskiej, jak i zagranicznej, moŨna zauwaŨyĺ 
podobne, aczkolwiek nieco r·ŨniŃce siň definicje 
terminu Ătalentò. W swojej monografii (ĂZarzŃdzanie 
talentami w przedsiňbiorstwieò, s. 16) zaproponowa-
ğem nastňpujŃce ujňcie tego pojňcia:  

TALENT: wrodzone zdolnoŜci przeksztağcajŃce siň 
na skutek podejmowanych dziağaŒ w odpowiednie 
umiejňtnoŜci i pasjň, dziňki kt·rym dana jednostka 
moŨe wykonywaĺ produkty lub Ŝwiadczyĺ usğugi 
spoğecznie uŨyteczne i podlegajŃce wysokiej ocenie 
jakoŜciowej, piňkna lub sprawiajŃce radoŜĺ dla 
zmysğ·w odbiorcy na poziomie wyŨszym od prze-
ciňtnego i trudnym do sprostania przez wiňkszoŜĺ 
pozostağych wytw·rc·w lub odtw·rc·w danego 
produktu czy usğugi.  

R·Ũnego rodzaju orga-
nizacje, Ŝwiadome zna-
czenia talent·w pra-
cownik·w w osiŃgniň-
ciu przewagi konkuren-
cyjnej na rynku, starajŃ 
siň ustaliĺ kryteria po-
zwalajŃce zaliczyĺ da-
nych pracownik·w do 
grupy talent·w. Nie-
kt·re firmy uwaŨajŃ, Ũe 
wszystkich zatrudnio-
nych moŨna zaliczyĺ 
do puli talent·w, bo-
wiem skoro przeszli wiele etap·w selekcji i zostali 
zatrudnieni, to znaczy, Ũe sŃ ponadprzeciňtni w za-
kresie badanych cech i umiejňtnoŜci. Inne nato-

miast do talent·w zaliczajŃ wybrany procent 
osiŃgajŃcych najlepsze rezultaty w pracy, z reguğy 
od 3 do 15 proc. W praktyce spotkaĺ teŨ moŨna 
organizacje, kt·re do puli talent·w zaliczajŃ tych 
pracownik·w, kt·rzy posiadajŃ ponadprzeciňtnŃ 
wiedzň, umiejňtnoŜci i zdolnoŜci poŨŃdane przez 
danŃ firmň obecnie i w przyszğoŜci. To, czy 
wszystkich czy tylko niekt·rych pracownik·w za-
liczyĺ do talent·w, zaleŨy od wielu determinant, np.: 
kwoty budŨetu przeznaczonego na realizacjň 
potrzeb tej grupy pracowniczej, w tym na jej rozw·j, 
posiadanych przez pracownik·w kompetencji w sto-
sunku do wymaganych, rezultat·w pracy osiŃganych 
przez zatrudnionych w stosunku do wynik·w 
osiŃganych przez konkurencjň, projektowanych 
i przewidywanych zmian na przyszğoŜĺ, przyjňtej 
strategii dziağania itp.  

UstalajŃc osoby utalentowane, wskazanym byğoby, 
aby co okoğo 2 lata weryfikowaĺ przyjňte kryteria 
zaliczania pracownik·w do talent·w oraz wyniki 
i posiadane kompetencje zatrudnionych. Do istot-
nych talent·w w organizacji zaliczyĺ moŨna tych 
ponadprzeciňtnych pracownik·w, kt·rzy przyczy-
niajŃ siň do sukcesu organizacji na rynku. MogŃ to 
byĺ talenty krytyczne dla danej organizacji, talenty 
w zakresie przyw·dztwa, utalentowani pracownicy 
wiedzy, talenty w zakresie przedsiňbiorczoŜci, 
sprzedaŨy, tworzenia innowacji.  

Æ Jakie czynniki majŃ wpğyw na wzrost 
znaczenia talent·w w organizacji?  

Na wzrost znaczenia talent·w w organizacji wpğywa 
wiele czynnik·w. Do najwaŨniejszych moŨna 
zaliczyĺ:  

Á por·wnanie sytuacji ekonomiczno-finansowej 
organizacji, kt·re majŃ program dotyczŃcy talent·w, 
z tymi, kt·re takiego programu nie posiadajŃ,  
Á chňĺ uzyskania przewagi konkurencyjnej,  
Á analizň czynnik·w sukces·w i poraŨek firm, 
instytucji paŒstwowych, samorzŃdowych, miňdzy-
narodowych, partii politycznych, artyst·w, spor-
towc·w, naukowc·w,  
Á oczytanie kadry menedŨerskiej danej orga-
nizacji,  
Á posiadanie przez organizacjň szerokiej bazy 
informacji o talentach pracownik·w, posiadanych 
przez nich kompetencjach oraz osiŃganych 
wynikach pracy,  
Á analizň postňpowaŒ konkurencji,  
Á wzrost liczby publikacji, reportaŨy, film·w o oso-
bach utalentowanych,  
Á udziağ organizacji w r·Ũnego rodzaju rankingach 
oraz specjalistycznych targach. 
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Æ Jak powinien byĺ zbudowany system 
zarzŃdzania utalentowanymi pracownikami, aby 
przynosiğ jak najlepsze rezultaty?   

Zaprojektowanie systemu zarzŃdzania talentami 
wymaga uwzglňdnienia szeregu czynnik·w, np. 
dokonania analizy SWOT organizacji, analizy 
zachodzŃcych i przewidywanych zmian, analizy 
postňpowania i zachowaŒ konkurencji, ustalenia 
budŨetu na opracowanie i wdroŨenie owego 
systemu oraz w przyszğoŜci na jego ewaluacjň.  

W swojej monografii szczeg·ğowo opisağem 
elementy skğadowe budowy takiego systemu. 
Najog·lniej, moŨna podaĺ kroki, jakie naleŨy podjŃĺ, 
aby taki system umiejňtnie opracowaĺ i efektywnie 
wdroŨyĺ: 

Ý Krok 1. Ustalenie kryteri·w identyfikacji 
talent·w.  
 

Ý Krok 2. Ustalenie budŨetu na zaprojektowanie 
i wdroŨenie systemu zarzŃdzania talentami.  
 

Ý Krok 3. Opracowanie strategii zarzŃdzania 
talentami.  
 

Ý Krok 4. Ustalenie podmiot·w zarzŃdzania 
talentami oraz okreŜlenie wykonywanych przez 
nich zadaŒ, odpowiedzialnoŜci, peğnionych r·l.  
 

Ý Krok 5. Przyjňcie odpowiednich zasad 
zarzŃdzania talentami.  
 

Ý Krok 6. Zaprojektowanie odpowiednich 
instrument·w przydatnych do wykorzystania 
podczas realizacji poszczeg·lnych etap·w 
procesu zarzŃdzania talentami.  
 

Ý Krok 7. Monitoring prowadzonych dziağaŒ 
i osiŃganych tŃ drogŃ sukces·w i efekt·w.  

PoprawnoŜĺ budowy systemu i realizowanego 

procesu zarzŃdzania talentami powinny byĺ co 2-3 

lata oceniane i - w miarň zdobywanych do-

ŜwiadczeŒ - racjonalnie modyfikowane.  

Wiele ciekawych propozycji, usprawniajŃcych 
proces budowy systemu i audytu zarzŃdzania 
talentami, mogliby wnieŜĺ pracownicy naukowi 
uniwersytet·w ekonomicznych specjalizujŃcy siň 
w naukach o zarzŃdzaniu.  

Æ Czy przedstawiony przez Pana system 
zarzŃdzania talentami w przedsiňbiorstwie 
moŨna zastosowaĺ w sektorze administracji 
paŒstwowej?  

Zdecydowanie TAK. WdroŨenie takiego systemu 
najefektywniejsze bňdzie w takich urzňdach czy 
instytucjach, w kt·rych jest zatrudnionych ponad 
kilkuset pracownik·w. Natomiast w mniejszych 
liczebnie organizacjach wskazanym byğoby szcze-
g·ğowe ustalenie talent·w poszczeg·lnych 
pracownik·w.  

OpracowujŃc taki system dla administracji 
publicznej, zaproponowağbym nastňpujŃce etapy 
postňpowania:  

Ý Etap 1. Ustalenie kryteri·w zaliczania pracow-
nik·w administracji publicznej do grupy talent·w.  

 

Ý Etap 2. Ustalenie rodzaj·w talent·w bňdŃcych 
priorytetem dla administracji publicznej.  
 

Ý Etap 3. Opracowanie odpowiedniego programu 
dla poszczeg·lnych jednostek ze sğowem talent 
w nazwie, np. Rozw·j Talent·w w Urzňdzie, 
ZarzŃdzanie Talentami w Urzňdzie, Wykorzy-
stanie Talent·w w Urzňdzie. Opracowany pro-
gram powinien posiadaĺ odpowiedni regulamin 
wynikajŃcy z przyjňtych zasad zarzŃdzania 
talentami, regulujŃcy odpowiedzialnoŜĺ podmio-
t·w personalnych, propozycje dziağaŒ i wykorzy-
stywanych do tego celu instrument·w.  
 

Ý Etap 4. Przyjňcie odpowiedniego budŨetu na 
dany program. WielkoŜĺ budŨetu na dany 
program i jego poszczeg·lne skğadniki jest 
kluczowym elementem iloŜci i jakoŜci pro-
wadzonych wobec utalentowanych pracownik·w 

dziağaŒ, opr·cz - oczywiŜcie - kompetencji i za-
angaŨowania podmiot·w odpowiedzialnych za 
dany obszar dziağaŒ.  
 

Ý Etap 5. Zaprojektowanie odpowiednich instru-
ment·w, kt·re mogŃ byĺ wykorzystane przy 
realizacji poszczeg·lnych element·w procesu 
zarzŃdzania talentami, jak np.: system informacji 
o talentach, system ocen pracowniczych po-
zwalajŃcy zidentyfikowaĺ talenty poszcze-
g·lnych zatrudnionych, indywidualne programy 
rozwoju talent·w, regulamin premiowania talen-
t·w, kwestionariusz ankiety zawierajŃcy pytania 
dotyczŃce potrzeb talent·w w organizacji, 
kwestionariusz ankiety dla klient·w organizacji 
o posiadaniu przez niŃ utalentowanych pracow-
nik·w w ustalonym zakresie, ustalenie listy 
mentor·w i cach·w, kt·rych moŨna zatrudniĺ do 
pracy z osobami zaliczonymi do grupy talent·w, 
opracowanie planu wizyt i staŨu w innych, 
podobnych (w obszarze zadaŒ) jednostkach 
zar·wno w kraju, jak i za granicŃ, opracowanie 
listy publikacji o zarzŃdzaniu talentami i uğa-
twienie zainteresowanym pracownikom dostňpu 
do ich treŜci, opracowanie listy konsultant·w do 
ewentualnego zatrudnienia przy realizacji odpo-
wiednich zadaŒ.  
 

Ý Etap 6. Realizacja programu.  
 

Ý Etap 7. Controlling i audyt zarzŃdzania talentami 
w organizacji.  

Æ Jakie instrumenty uwaŨa Pan za naj-
waŨniejsze z punktu widzenia pozyskania 
i utrzymania talent·w w organizacji w okresie 
kryzysu?  

Do najwaŨniejszych instrument·w zwiŃzanych z po-
zyskaniem talent·w do organizacji w okresie kryzysu 
zaliczam:  

Á konkurencyjnŃ na rynku pğacň zasadniczŃ,  
Á moŨliwoŜĺ otrzymania dodatkowych ŜwiadczeŒ 

i dodatkowych skğadnik·w wynagrodzenia za 
osiŃgniňte wyniki w pracy,  

Á dobry wizerunek organizacji na rynku, np. 
atrakcyjne i terminowe wypğacanie wyna-
grodzenia, zatrudnianie talent·w i wsp·ğpraca 
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z nimi, moŨliwoŜĺ rozwoju, znaczenie organizacji 
dla spoğecznoŜci lokalnej i globalnej,  

Á indywidualne plany rozwoju,  
Á rozmowa o ŜcieŨkach karier,  
Á moŨliwoŜĺ wykorzystania elastycznych form 
organizacji czasu pracy, pozwalajŃcych zacho-
waĺ r·wnowagň miňdzy Ũyciem osobistym 
a pracŃ zawodowŃ.  

Z kolei do najwaŨniejszych instrument·w zwiŃ-
zanych z utrzymaniem talent·w w organizacji 
podczas kryzysu zaliczam:  

Á konkurencyjne wynagrodzenie i Ŝwiadczenia 
oraz atrakcyjne dodatki za ponadprzeciňtne wyniki 
pracy,  
Á planowanie ŜcieŨek karier,  
Á indywidualny program rozwoju uwzglňdniajŃcy 
potrzeby utalentowanych pracownik·w,  
Á ciekawŃ i peğnŃ wyzwaŒ pracň,  
Á elastyczne formy organizacji czasu pracy,  
Á wsp·ğpracň z innymi talentami w organizacji.  

O utrzymaniu utalentowanego pracownika w orga-
nizacji w bardzo duŨym stopniu decydujŃ postawa 
i zachowanie bezpoŜredniego przeğoŨonego oraz 

relacje ze wsp·ğpracownikami i tworzona przez te 
podmioty atmosfera w pracy.  

Æ Czy moŨna zağoŨyĺ, Ũe okres kryzysu to 
szansa dla administracji na przejňcie talent·w 
z sektora przedsiňbiorstw?  

Trudno jednoznacznie odpowiedzieĺ na to pytanie, 
albowiem jest wiele czynnik·w decydujŃcych o kon-
kretnych zachowaniach pracownik·w. Specyfika 
pracy w administracji publicznej r·Ũni siň w wielu 
przypadkach od pracy w firmach i dlatego nieco inne 
sŃ priorytety odnoŜnie do poŨŃdanych przez 
organizacjň talent·w. Gdy w administracji publicznej 
bňdŃ zastosowane korzystniejsze rozwiŃzania 
odnoŜnie do potrzeb talent·w niŨ w firmach, to 
czňŜĺ talent·w moŨe zmieniĺ miejsce zatrudnienia 
na pracň w administracji.  

MyŜlň, Ũe problematyka zarzŃdzania talentami 
w administracji publicznej jest waŨnym wyzwaniem 
zar·wno dla przyw·dc·w rzŃdzŃcych krajem i jego 
jednostkami administracyjnymi, jak i dla pracow-
nik·w naukowych poszczeg·lnych uniwersytet·w.  

Rozmawiağa Dorota GdaŒska 
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Nasze ministerstwa jako organizacje uczŃce siň 

Rozmowa z dr. Karolem Olejniczakiem 

Karol Olejniczak  

Doktor nauk o zarzŃdzaniu, 
stypendysta seminarium prof. 

Elinor Ostrom - Indiana Uni-
versity (2006 r.) oraz sty-
pendysta Fundacji KoŜciusz-
kowskiej na George Wa-
shington University (2011- 
-2012). Jego gğ·wne pola 

zainteresowaŒ naukowych to: organizacyjne uczenie 
siň w sektorze publicznym, ewaluacja oraz wsp·ğ-

praca terytorialna - z tego zakresu prowadzi 
badania zar·wno w kraju, jak i za granicŃ. 

Od 2008 r. jest kierownikiem merytorycznym 

Akademii Ewaluacji - elitarnych studi·w pody-
plomowych dla urzňdnik·w administracji publicznej. 
Pracuje jako adiunkt w Centrum Europejskich 
Studi·w Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na 
Uniwersytecie Warszawskim. 

 

KsiŃŨka ĂOrganizacje uczŃce siň. Model dla 
administracji publicznejò, przygotowana pod re-
dakcjŃ dr. Karola Olejniczaka, jest efektem projektu 
ĂMinisterstwa UczŃce Siň (MUS) ï zestaw narzňdzi 
diagnozy i wsparcia mechanizm·w organizacyjnego 
uczenia siň, kluczowych dla polityk publicznych 
opartych na dowodachò. Projekt jest wsp·ğ-
finansowany ze Ŝrodk·w Unii Europejskiej, 
Europejskiego Funduszu Spoğecznego, i wdraŨany 
w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, 
Priorytet ĂDobre rzŃdzenieò. RealizujŃ go: dwa 
instytuty badawcze z Uniwersytetu Warszawskiego 
ï Centrum Europejskich 
Studi·w Regionalnych 
i Lokalnych (EUROREG) 
i Zakğad Nauki Admini-
stracji oraz Mağopolska 
Szkoğa Administracji Pu-
blicznej Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie.  

Liderem projektu jest 
EUROREG. Nadz·r nad 
projektem sprawuje Kan-
celaria Prezesa Rady 
Ministr·w. 

 

 

Tň, jak i kolejne publikacje projektu, moŨna pobraĺ ze strony: 

http://www.mus.edu.pl/. 

 

 

Æ Jak Pan definiuje termin Ăorganizacja uczŃca 
siňò? 

Organizacja uczŃca siň to organizacja, w kt·rej 
wykorzystuje siň wiarygodnŃ wiedzň, doŜwiadczenia 
oraz wyniki dotychczasowych dziağaŒ do stopniowej 
adaptacji i planowania dalszej aktywnoŜci orga-

nizacji. Czyli - m·wiŃc wprost - organizacja potrafi 
konsekwentnie wyciŃgaĺ wnioski. My, osadzajŃc to 
w kontekŜcie polskich urzňd·w centralnych, skon-
centrowaliŜmy siň na departamentach ministerstw. 

Od razu chciağbym teŨ wyjaŜniĺ, dlaczego 
organizacyjne uczenie siň jest kluczowe dla fun-
kcjonowania wsp·ğczesnego paŒstwa. ProwadzŃc 
wsp·ğczeŜnie polityki publiczne, musimy siň zmie-
rzyĺ z trzema wyzwaniami. Po pierwsze, problemy 
i szanse majŃ charakter kompleksowy i horyzon-
talny, a w ich rozwiŃzywanie trzeba angaŨowaĺ 
szerokie rzesze interesariuszy. Po drugie, sytuacja 
zmienia siň bardzo szybko, w skrajnych przy-
padkach stajemy przed wyzwaniem zarzŃdzania 
nieznanym. Po trzecie, nie ma uniwersalnych recept. 
Interwencje publiczne sŃ zawsze swoistymi ekspery-
mentami. MogŃ dawaĺ r·Ũne od zakğadanych skutki 
w zaleŨnoŜci od kontekstu i czasu, w jakim sŃ 
realizowane. DziağajŃc w takich warunkach, nie 
moŨemy wiňc polegaĺ tylko na obecnej wiedzy 
i bieŨŃcym rozumieniu sytuacji. Musimy siň oprzeĺ 
na ciŃgğej obserwacji trend·w i zmian w czasie, 
konsekwentnie powtarzanej krytycznej refleksji, 
weryfikacji dotychczasowej wiedzy i zağoŨeŒ oraz na 
tw·rczej adaptacji.  

Tak wiňc w strukturach paŒstwa, jak i w codziennych 
dziağaniach pojedynczych instytucji, muszŃ istnieĺ 
mechanizmy racjonalnego, systemowego i systema-
tycznego uczenia siň. Bez tego nie bňdziemy mogli 
prowadziĺ skutecznych dziağaŒ publicznych, 
dor·wnujŃcych tempu wyzwaŒ i kompleksowoŜci 
wsp·ğczesnego Ŝwiata.  

Æ Jakie sŃ gğ·wne nurty studi·w empirycznych 
nad organizacyjnym uczeniem siň i zarzŃ-
dzaniem wiedzŃ? 

W Ŝwiatowej literaturze naukowej sŃ wyraŦne trzy 
nurty: organizacyjne uczenie siň (Organizational 
Learning), organizacje uczŃce siň (Learning 
Organization) oraz zarzŃdzanie wiedzŃ (Knowledge 
Management). Autorzy z pierwszego nurtu starajŃ 
siň odpowiedzieĺ na pytanie: jak uczŃ siň 
organizacje?, opisujŃc procesy i relacje prowadzŃce 
do uczenia siň organizacji. Autorzy nurtu drugiego 
koncentrujŃ siň natomiast na wyjaŜnianiu: jaka 
powinna byĺ organizacja, kt·ra potrafi siň uczyĺ? ï 
opisujŃ nowy ideağ organizacji, podkreŜlajŃc jej 
moŨliwoŜci, zalety, a co wiňcej, wskazujŃc sposoby 
jej budowania. Innymi sğowy, pierwszy nurt (OL) jest 

http://www.mus.edu.pl/
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procesowy i deskryptywny, nurt drugi normatywny 
i preskryptywny. W nurcie pierwszym dominujŃ 
akademicy (np. Chris Argyris, Barbara Levitt, James 

March), w nurcie drugim - konsultanci (np. Peter 
Senge). Z kolei nurt zarzŃdzania wiedzŃ, wyrastajŃc 
z pola ekonomii, podszedğ do problemu od strony 
zasobowej. Wiedza to cenny zas·b. Organizacje, 
kt·re majŃ wiedzň i potrafiŃ szybko korzystaĺ z jej 
zasob·w, szybciej adaptujŃ siň do wyzwaŒ 
otoczenia i osiŃgajŃ przewagň konkurencyjnŃ. 
W takim ujňciu kluczowym pytaniem jest: jak 
pozyskiwaĺ, gromadziĺ, przejrzyŜcie katalogowaĺ 
i zapewniĺ szybki dostňp do adekwatnych zasob·w 
wiedzy? Nurt ten na poczŃtku zostağ zdominowany 
przez konsultant·w sprzedajŃcych ĂzarzŃdzanie 
wiedzŃò jako usğugň IT. Stopniowo jednak, gdy 
minňğa moda na wielkie projekty informatyczne, 
zaczňto dostrzegaĺ rolň ludzi, wagň wiedzy ukrytej, 
czyli unikalnego know-how pracownik·w, kt·rego 
nie da siň zakodowaĺ i zapisaĺ w bazie danych. 
Klasycy tego nurtu to np. Karl Wiig i Ikujiro Nonaka.  

W naszym badaniu przeanalizowaliŜmy literaturň 

z ostatnich 50 lat i - patrzŃc cağoŜciowo na te trzy 

nurty - moŨna zauwaŨyĺ trzy rzeczy. Po pierwsze, 
jest bardzo duŨo publikacji teoretycznych oraz duŨo 
literatury doradczej (opartej nie na badaniach, a na 
konsultingowych schematach), a bardzo mağo badaŒ 
empirycznych. Jest w tym jakaŜ ironia losu, Ũe 
publikacje, kt·re m·wiŃ o potrzebie uczenia siň 
z doŜwiadczeŒ, czňsto pisane sŃ... bez oparcia siň 
na systematycznych doŜwiadczeniach. Po drugie, 
dominuje oczywiŜcie tematyka sektora prywatnego. 
Po trzecie, mimo poczŃtkowego rozwijania siň 
w izolacji (a czňsto w opozycji do siebie), obecnie 
trzy nurty wzajemnie siň uzupeğniajŃ, a coraz 
czňŜciej ğŃczŃ siň ze sobŃ.  

Najciekawsze jest jednak to, Ũe te trzy nurty sŃ 
obecne gğ·wnie w literaturze. ProwadzŃc wizyty 
studyjne w dwunastu krajach OECD, rozmawiajŃc 
z tamtejszymi urzňdnikami, bardzo rzadko (moŨe 
poza KanadŃ) sğyszeliŜmy z ich ust hasğa 
Ăorganizacyjne uczenie siňò czy ĂzarzŃdzanie 
wiedzŃò. Praktycy nie posğugujŃ siň tymi terminami, 
po prostu dziağajŃ: poszukujŃ informacji zwrotnych 
o efektach swojej pracy, pr·bujŃ nowych rozwiŃzaŒ, 
dyskutujŃ o poraŨkach i sukcesach, dzielŃ siň 
wiedzŃ i doŜwiadczeniem. A kadra kierownicza 
doskonale zdaje sobie sprawň z tego, Ũe naj-
cenniejszy zas·b wiedzy, kt·ry majŃ do dyspozycji, 
nie jest zapisany w bazach, tylko znika z biur wraz 
z zakoŒczeniem dnia pracy.  

Æ Jaki model (modele) organizacyjnego 
uczenia siň zaproponowali PaŒstwo w swojej 
pracy? Jak wyglŃdağo zderzenie teoretycznego 
modelu (modeli) z rzeczywistoŜciŃ? 

Model jest z jednej strony nietypowy, a z drugiej... 
bardzo typowy. Nietypowy, na tle dotychczasowych 
badaŒ i praktyk, jest spos·b, w jaki do tego modelu 
doszliŜmy. OpierajŃc siň na systematycznym 
przeglŃdzie literatury, zbudowaliŜmy model teo-

retyczny - nazwaliŜmy go Modelem 1.0. 

PrzeprowadziliŜmy badania ankietowe pracownik·w 
polskich ministerstw i sprawdziliŜmy, czy struktura 
odpowiedzi przystaje do teorii. Nie przystawağa, 
i model 1.0 rozpadğ siň. Ale za to z odpowiedzi 

wyğoniğa siň nowa struktura - Model 2.0, a my 
dostaliŜmy sygnağ, Ũe rzeczywistoŜĺ r·Ũni siň od 
wysublimowanych konstrukt·w teoretycznych. Nie 
wszystkie zjawiska moŨna jednak uchwyciĺ 
w badaniu ankietowym. Dlatego teŨ wyniki analiz 
iloŜciowych uzupeğniliŜmy obserwacjami, kt·re 
pğynňğy z 95 wywiad·w z kierownictwem depar-
tament·w, oraz wynikami wywiad·w miňdzy-
narodowych. I tak powstağ model 3.0. Czyli nasz 
model nie jest teoriŃ, ale syntezŃ opisu 
rzeczywistoŜci.  

Typowy natomiast okazağ siň, ku naszemu za-
skoczeniu, ksztağt, kt·ry ostatecznie wyğoniğ siň 
z badania. Nasze badanie empiryczne pozwoliğo 
ustaliĺ, Ũe mechanizm uczenia siň organizacji skğada 
siň z dw·ch blok·w powiŃzanych ze sobŃ siatkŃ 
relacji: proces·w uczenia siň oraz czynnik·w 
wspierajŃcych uczenie siň. Procesy uczenia siň 
organizacji bardzo przypominajŃ model nauczania 
eksperymentalnego os·b dorosğych Davida A. Kolba 

albo cykl Demminga - powszechnie znany mene-
dŨerom. Z kolei lista czynnik·w obejmuje pewne 
charakterystyki w kilku podstawowych polach 
organizacji: kadrach, zespoğach, cechach lider·w, 
zasobach, i w polu powiŃzaŒ organizacji 
z otoczeniem. 

Æ Jaki proponujŃ PaŒstwo model organi-
zacyjnego uczenia siň dla administracji pu-
blicznej? Co wpğywa na jakoŜĺ i przebieg tego 
procesu? 

CağoŜĺ mechanizmu uczenia siň, kt·ry wyğoniğ siň 
z naszego badania, dobrze ilustruje schemat (s. 46). 
Jak widaĺ po jego prawej stronie, zidentyfikowaliŜmy 
kilka grup proces·w. Grupa pierwsza to impulsy. SŃ 
nimi wszelkie informacje pğynŃce spoza depar-
tamentu do kierownictwa, pracownik·w i zespoğ·w 
tegoŨ departamentu. W naszym badaniu pojawiğy siň 
dwa rodzaje impuls·w. Konferencje i szkolenia 
naleŨy traktowaĺ jako og·lne inspiracje pğynŃce 
z otoczenia. Natomiast impulsy zwrotne sŃ paliwem 
procesu uczenia siň. To sŃ wszelkie informacje 
(opinie, dane, wyniki badaŒ) m·wiŃce departamen-
towi o efektach jego dziağaŒ. Warto teŨ podkreŜliĺ, 
Ũe im bardziej zr·Ũnicowane sŃ Ŧr·dğa impuls·w, 
tym bardziej obiektywny, rzeczywisty obraz sytuacji 
ma departament. 

Grupa druga to refleksja. Pojedyncze osoby uczŃ 
siň, krytycznie myŜlŃc o tym, czego doŜwiadczyğy. 
Natomiast w organizacji refleksja jest procesem 

spoğecznym - przybiera formň dyskusji, wymiany 
myŜli, Ŝcierania siň poglŃd·w. Analiza iloŜciowa 
pokazağa, Ũe podstawowy wyr·Ũnik dzielŃcy 
refleksjň na dwa typy stanowi to, kto inicjuje refleksjň 
ï czy jest inspirowana przez kierownictwo, czy teŨ 

rozpoczyna siň jako proces oddolny - wŜr·d 
pracownik·w. 
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Schemat. Mechanizm uczenia siň dla organizacji publicznych ï procesy i czynniki wspierajŃce 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne (K. Olejniczak, Ğ. Widğa-Domaradzki). 

 

Z refleksji powstaje wiedza, czyli znajomoŜĺ 
konkretnych kwestii, i jednoczeŜnie umiejňtnoŜĺ 
wykorzystania tych informacji w dziağaniu. Z analizy 

wyğoniğy siň trzy rodzaje wiedzy - strategiczna 
(wiemy, jakie sŃ cele i efekty dziağaŒ departamentu), 
operacyjna (dziağamy sprawnie i zgodnie z pro-
cedurami) oraz wiedza kontekstowa (o otoczeniu, 
w kt·rym funkcjonuje departament, o tematyce 
bňdŃcej przedmiotem jego zadaŒ). 

Wreszcie zastosowanie nowej wiedzy w praktyce 
oznacza robienie rzeczy w nowy spos·b, inaczej, 
czyli adaptacjň. MoŨe ona byĺ wynikiem wiedzy 
pğynŃcej z wewnňtrznej refleksji albo teŨ byĺ zwykğŃ 
reakcjŃ na zmianň otoczenia politycznego. JeŜli 
oparta jest na refleksji, to moŨe ona byĺ operacyjna, 
dotyczŃca zmian technicznych, bieŨŃcych metod 
pracy, albo strategiczna, prowadzŃca do zasad-
niczej redefinicji postrzegania i oceny sytuacji. 

Te cztery grupy proces·w ukğadajŃ siň w po-
wtarzajŃcy siň cykl. Impulsy dostarczajŃ do de-
partamentu informacji z otoczenia. Refleksja 
zamienia je w wiedzň, ta zaŜ zostaje zastosowana 
w procesie adaptacji do modyfikowania formy 
bieŨŃcych, operacyjnych dziağaŒ albo nawet do 
fundamentalnych zmian w strategii dziağania 
departamentu. Adaptacja ğŃczy uczenie siň z dwoma 
pozostağymi typami aktywnoŜci organizacji ï dzia-
ğaniami operacyjnymi i strategicznymi. Dziağania 

wywoğujŃ odpowiedŦ otoczenia ï kolejne informacje 
zwrotne. A te zn·w sŃ analizowane w procesie 
refleksji i zamieniane sŃ w wiedzň.  

Muszň od razu zaznaczyĺ, Ũe adaptacja nie jest 
r·wnoznaczna z uczeniem siň ï to tylko element 
cyklu. Uczenie siň nastňpuje dopiero wtedy, gdy 
z danej adaptacji wyciŃgamy wnioski i podejmujemy 
kolejnŃ adaptacjň. Tak wiňc departament uczy siň 
dopiero w·wczas, kiedy przechodzi cağy cykl 
proces·w i ï co kluczowe ï robi to co najmniej 
dwukrotnie w odniesieniu do danej kwestii, kt·rŃ siň 
zajmuje.  

Podam przykğad. Departament zajmujŃcy siň wy-
datkowaniem Ŝrodk·w UE, obserwujŃc wskaŦniki 
monitoringu dotyczŃce kontraktacji Ŝrodk·w (impuls 

- informacja zwrotna), zauwaŨa op·Ŧnienia 
w planie. JednoczeŜnie departament dostaje duŨo 
zapytaŒ od potencjalnych beneficjent·w na temat 
sposob·w aplikowania o Ŝrodki (impuls). Pracownicy 
zastanawiajŃ siň, z czego wynikajŃ problemy, 
i dochodzŃ do wniosku, Ũe formularze aplikacyjne 

mogŃ byĺ niejasne. AnalizujŃ je i znajdujŃ - jak im 

siň wydaje - sğabe punkty (wiedza operacyjna). 
WprowadzajŃ poprawki (adaptacja operacyjna). Po 
jakimŜ czasie sprawdzajŃ, czy wydatkowanie 
poprawiğo siň. MogŃ teŨ zasiňgnŃĺ opinii poten-
cjalnych beneficjent·w (informacja zwrotna). JeŜli 




































