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DOTYCHCZASOWE ROZWIAZANIA I NOWE TRENDY
W BRYTYJSKIE] SEUZBIE CYWILNEJ. WZORY DLA POLSKI

Ustawa z 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej' w art. 1 stanowi, iz: ,,w celu za-
pewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wyko-
nywania zadan panstwa ustanawia sie stuzbg cywilna oraz okresla zasady dostgpu
do tej stuzby, zasady jej organizacji, funkcjonowania i rozwoju”. Z drugiej strony
premier rzadu Marek Belka oswiadcza w swym exposé’ z 24 czerwca 2004 roku,
ze ,,...konczy si¢ okres udawanej stuzby cywilnej”. Wynika z tego oswiadczenia,
1z w naszym kraju mamy ,,udawang” stuzbe cywilna, ktorej okres jednak sie¢ skon-
czy. Co mial na mysli Prezes Rady Ministréw, wypowiadajac te stowa? I co nalezy
rozumie¢ przez ,,udawana” stuzbe cywilna?

Z badan przeprowadzonych przez Centrum Badania Opinii Spotecznej
w styczniu 2004 r. wynika, iz przewazajaca cze$é respondentow na pytanie: ,jakie
niekorzystne zjawiska wystepuja w administracji publicznej, wymienia: nepotyzm
(87% respondentow), tapowkarstwo (84%) 1 zalatwianie kontraktow (81%).

Tak jest odbierana administracja, a w tym i jej ,elita” — stuzba cywilna w pol-
skim spoleczenstwie. Czy obraz ten jest prawdziwy? Cytowany fragment exposé
premiera Belki niestety to potwierdza. Taki stan rzeczy niewatpliwie powinien
ulec zmianie, a najskuteczniejsza metoda wyeliminowania tych niekorzystnych
zjawisk wydaja si¢ zmiany w materii ustawowej. Jednak przed ich dokonaniem,
aby ,nie wywazaé otwartych drzwi” ustawodawca powinien wziaé¢ pod uwage
rozwigzania zastosowane przez inne panstwa w tym zakresie, szczegoélnie te z dhu-
ga tradycja demokratyczna, w ktorych idea stuzby cywilnej i zrozumienie jej ko-
niecznosci zdazyly juz dawno okrzepnaé. Dlatego wilasnie celowy wydaje sig
przeglad rozwiazan istniejacych w kraju znanym z apolitycznej i odpornej na ko-
rupcje stuzby cywilnej, za jaka jest powszechnie uznawana brytyjska Civil Servi-

'Dz. U.z31 maja 1999 r., nr 49, poz. 483 z p6in. zm.
? Exposé Prezesa Rady Ministrow Marka Belki z 24.06.2004 r. — fragment ze strony Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow — www.kprm.gov.pl.
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ce. Dodatkowym argumentem potwierdzajacym wysoki poziom tej shuzby jest to,
7e brytyjski premier bardzo jg chwali w publicznych wystapieniach. Oczywiscie
tamtejsze mechanizmy wyksztalcily si¢ w innym modelu politycznym, wsréd
ludzi o innej mentalnos$ci, ale pewne rozwigzania mozna by z powodzeniem prze-
nie$é na polski grunt.

Poczatki sluzby cywilnej

Potrzebe utworzenia formacji, jaka jest stuzba cywilna, a wiec elitamej grupy urzedni-
kow, do ktorej powinni dostawaé si¢ najlepsi, dostrzegli juz par¢ tysigcy lat temu
Chinczycy. Jednym z najstarszych przykladéw stuzby cywilnej jest chinska admi-
nistracja z czasOw dynastii Tang, w ktérej rekrutacja i awanse w mniejszym stop-
niu opieraly si¢ na arystokratycznych rekomendacjach, a bardziej bazowaty na pisem-
nych egzaminach. Chinska stuzba cywilna stala sie znana w Europie w XVIII w.
i prawdopodobnie miata wplyw na powstanie stuzby cywilnej na tym kontynencie.
Pierwsza europejska stuzba cywilna powstala jednak nie w Europie, ale w In-
diach, w ramach Kompanii Wschodnioindyjskiej. W celu zahamowania korupcji
i protekcji awanse w ramach Kompanii oparto w pewnym momencie na egzaminach.
Model ten przejeta Wielka Brytania w 1854 roku, a Stany Zjednoczone w 1883 roku.

Krdtka historia brytyjskiej stuzby cywilnej

Wspolczesnie brytyjska stuzba cywilna uwazana jest za wyjatkowo uczciwg i bar-
dzo profesjonalna, w znaczeniu kompetencji pracujacych w niej urzednikéw. Jed-
nak nie zawsze tak bylo. Uksztaltowala si¢ taka w wyniku przynajmniej dwustulet-
niego rozwoju. Az do polowy XIX w. struktura shizby cywilnej w Anglii byla
bardzo chaotyczna. Urzednicy byli rekrutowani na zasadach patronazu lub kupo-
wali sobie urzedy. Osoby stojace na czele réznych agend panstwowych mialy nie-
ograniczong swobod¢ w kwestiach zatrudnienia. Przy doborze urzednikéw nie
kierowano si¢ ich zdolnosciami czy kompetencjami, nie bylo mowy o zadnym
egzaminowaniu kandydatéw na urzednikéw’. Taki stan rzeczy nie przez wszyst-
kich byl akceptowany. Komisja powotana pod przewodnictwem Stafforda H. Nor-
thcote’a i Charlesa E. Trevelyana ostro skrytykowala panujaca praktyke, przede
wszystkim w zakresie rekrutacji. Autorzy raportu przedstawionego w 1853 r. do-
magali sie¢ wprowadzenia egzaminow dla urzednikéw, jak to mialo miejsce w Kompa-
nii Wschodnioindyjskiej. Nadzorowaé i organizowaé rekrutacj¢ miata Komisja
Stuzby Cywilnej. Urzednikéw powinny motywowaé do pracy jasno okreslone
mozliwosci awansu. W ten sposob wprowadzono do administracji zasadg¢ profesjo-
nalizmu. Jednoczesnie z wymaganiami w stosunku do urzednikéw zapewniono im
gwarancje stabilizacji stosunku stuzbowego niezaleznie od zmian rzadu, co odno-

3S. Mazur, Narodowe modele administracji publicznej, [w:] Administracja publiczna, red. J. Hausner,
Warszawa 2003, s. 66.
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sito si¢ do wszystkich urzednikéw panstwowych z wylaczeniem ministréw’. Zmia-
ny powyzsze legly u podstaw powstania profesjonalnej stuzby cywilnej w Wielkiej
Brytanii jako jednolitej struktury, charakteryzujacej sie jednakowymi warunkami
zatrudnienia, standardami oraz $wiadczeniami finansowymi.

We wspomnianym raporcie znalazly si¢ postulaty aktualne takze i dzisiaj.
Autorzy m.in. stwierdzali:

w obecnym stanie rzeczy nie mozna rzadzi¢ bez pomocy sprawnego aparatu statych urzed-
nikow, ktorzy by byli nalezycie podporzadkowani ministrom, bezposrednio odpowiadajacym przed
monarchom oraz przed parlamentem, lecz ktérzy by byli zarazem obdarzeni niezaleznoscia, silg
charakteru, zdolnosciami i doswiadczeniem wystarczajacym do tego, aby radzi¢ wspomagaé i do
pewnego stopnia wplywaé na tych, ktorzy stoja ponad nimi’.

Zasady te sformulowano na podstawie praktyki istniejacej w Kompanii
Wschodnioindyjskiej, wielkiej instytucji prywatnej, ktora az do roku 1858 wladata
duza czesdcia Indii. Byt to jeden z pierwszych przyktadéw tak znaczacego wplywu
administracji prywatnej na administracj¢ publiczng. Oddzialywanie w takim wla-
$nie kierunku jest charakterystyczne zarowno dla brytyjskiego, jak i amerykanskie-
go modelu administracji publiczne;j.

Wspolczesny ksztalt stuzby cywilnej w Wielkiej Brytanii

Obecnie stuzba cywilna w Wielkiej Brytanii obejmuje funkcjonariuszy publicz-
nych zatrudnionych przez administracje¢ centralna, ktérzy nie sprawuja funkcji
politycznych, stanowisk w wymiarze sprawiedliwosci czy w sitach zbrojnych.
Stuzba cywilna ma za zadanie pomagaé rzadowi Wielkiej Brytanii formutowaé
swoja polityke, podejmowac decyzje 1 zarzadzaé publicznymi uslugami, za ktore
jest odpowiedzialna. Civil service jest niewatpliwie formacja elitarna, zatrudniajaca
jedynie 2% z ogélnej liczby zatrudnionych w Wielkiej Brytanii i okolo 10%
wszystkich zatrudnionych w sektorze publicznym. Prawie potowa urzednikow
stuzby cywilnej zajmuje si¢ bezposrednim $wiadczeniem ustug dla ludnosci, w za-
kres ktérych wchodzi: wyplacanie zasitkéw i emerytur, prowadzenie agencji za-
trudnienia, obsada stanowisk w wiezieniach, wydawanie praw jazdy, $wiadczenie
ustug dla przemystu 1 rolnictwa. Jedna piata urzednikow stuzby cywilnej jest za-
trudniona w Ministerstwie Obrony i jego agencjach, a reszta w administracji cen-
tralnej, stuzbie celnej 1 przy Swiadczeniu réznego rodzaju ushug w agencjach, ktore
w wigkszosci przypadkéw sa finansowo samowystarczalne. Za centralng koordy-
nacje i zarzadzanie stuzbg cywilng jest odpowiedzialny premier, pelnigcy funkcje
ministra stuzby cywilne;®.

Nalezy podkresli¢, iz status sluzby cywilnej nie jest uregulowany odreb-
nym aktem prawnym, jak to ma miejsce w innych krajach, lecz ogdlnymi normami

*H. Izdebski, Wspolczesne modele administracji publicznej, Warszawa 1993, s. 7.
* Fragment raportu pochodzi z pracy H. Izdebskiego, op. cit., s. 7.
¢ Por. www.cabinetoffice.gov.uk.
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prawnymi dotyczacymi pracownikéw oraz normami ustanowionymi przez rzad w Ko-
deksie Zarzadzania Stluzba Cywilna’. Kazdy urzednik stuzby cywilnej zawiera
umowe o prace ze swoja jednostka organizacyjng oraz podlega ochronie wynikaja-
cej z ogdlnych przepisow prawa pracy. Urzednicy stuzby cywilnej nie sa uprzywi-
lejowani w stosunku do pracownikow sektora prywatnego, a ich umowy o prace sa
bardzo podobne do tych stosowanych w , biznesie”.

Precyzyjnie okreslone sa zasady naboru do stuzby cywilnej; sa nimi otwar-
tos¢ 1 bezstronno$¢ postgpowania konkursowego, a w efekcie wyb6r najlepszego
kandydata. Proces rekrutacji obejmuje najczesciej dane stanowisko, selekcja opiera
si¢, wigc na zasadzie wyboru najlepszego do danej pracy. Nastepna zasadg jest
rowny dostep do informacji o wolnym stanowisku pracy 1 wymogach niezbednych
do objecia tego stanowiska. Zagwarantowane prawnie jest réwne traktowanie kaz-
dego kandydata. Rekrutacja jest prowadzona przez kierownika jednostki, w ktorej
pojawil si¢ wakat. Za przestrzeganie zasad konkurencyjnego i otwartego naboru
odpowiedzialny jest Urzad Komisarzy Stuzby Cywilnej (Office of the Civil Service
Commissioners). Jest to bardzo wazna instytucja, utworzona w pazdzierniku 1994 r.
w celu zapewnienia prawidlowe]j rekrutacji i awansowania na podstawie zastug.
Komisarze nie sa urzednikami shuzby cywilnej 1 sq niezalezni od ministréw. Mia-
nuje ich krélowa w ramach swych krélewskich prerogatyw. Ich zadaniem jest
przyczynianie si¢ do rozwoju wydajnej 1 bezstronne] stuzby cywilnej i wspieranie
podstawowych wartos$ci tej stuzby przez gwarantowanie, ze nominacje sa dokony-
wane na podstawie zastug oraz rozpatrywanie odwotan skladanych przez kandy-
datéw, ktorzy nie przeszli procesu rekrutacji. Swoje zadania Komisarze realizuja
przez:

— wydanie Kodeksu Rekrutacji, ktory zawiera wskazania odnosnie rekrutacji na
wszystkie stanowiska,
— gwarantowanie stosowania powyzszego Kodeksu w trakcie rekrutacji,
— nadzorowanie procesu selekcji Starsze] Stuzby Cywilnej, aby wybierano najlep-
szych kandydatéw,
— badanie odwolan,

" —praca nad wpojeniem zasad prawidlowej rekrutacji w wydziatach,
— podtrzymywanie dobrych praktyk i wspieranie innowacji celem unowoczesnienia
stuzby cywilne;.
Ze swojej dziatalnosci Komisarze sporzadzajq coroczny raport, ktory jest publiko-
wany®. Mozliwo$é badania przyczyn niewybrania kandydata na dane stanowisko
przez niezalezny organ, ktory dziala szybko i ktéremu odpowiednie urzedy prowa-
dzace proces rekrutacji winne sg ztozy¢ szczegdlowy raport o wszystkich zarzu-
tach, ma zasadniczy wplyw na proces rekrutacji, skutecznie zapewniajac wybor
najlepszych kandydatéw na dane stanowisko.

Rownie istotng cecha modelu brytyjskiej stuzby cywilnej jest wyrazne
rozréznienie pomigedzy neutralna politycznie shizbg cywilng oraz osobami wykonuja-
cymi obowigzki publiczne z nominacji politycznej. Politycy, inaczej niz np. w Sta-

"D. Dtugosz, Kadry w administracji publicznej, [w:] Administracja publiczna..., s. 230.
& www.ocpa.gov.uk.
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nach Zjednoczonych, nie maja wplywu na obsade wysokich stanowisk w stuzbie
cywilnej. Rekrutacja dokonywana jest przez okreslony urzad. Jedynie w przypadku
najwyzszego stanowiska urzedniczego w resorcie (statego sekretarza stanu) nomi-
nacji dokonuje premier’.

Na czele stuzby cywilnej stoi Starsza Stluzba Cywilna (Senior Civil Service
— SC8), ktérej rola polega na politycznym doradztwie ministrom, wdrazaniu poli-
tyki rzadu 1 zarzadzaniu strategicznym podlegtymi urzednikami. Coraz wiecej
czlonkdw SCS jest rekrutowanych z sektora prywatnego. Planowane jest, by wy-
mog posiadania do§wiadczenia zewnetrznego (poza stuzba cywilng) byt warunkiem
wstgpnym do mianowania na wyzsze stanowisko. Jesli chodzi o sposéb 1 okres zatrud-
nienia, to Urzednicy Wyzszej Stuzby Cywilnej sa powolywani na czas okreslony
w drodze kontraktow, ktére moga by¢ odnawiane w zaleznosci od osigganych wy-
nikéw, od ktorych zalezy tez wysokosé ich wynagrodzenia'®. Przeptyw wykwalifi-
kowanej kadry z sektora prywatnego to przejaw utrzymujacego sie wptywu admi-
nistracji prywatnej na publiczna.

Inni urzgdnicy poza SCS zatrudniani sa na trzech szczeblach, jako: asy-
stenci (assistants), urzednicy (officers) 1 urzednicy generalni (executive officers).
Pracownicy Stuzby Cywilnej sg zatrudniani w ramach uméw o prace: na czas okre-
slony, nieokreslony, w pelnym i niepelnym wymiarze czasu pracy, na podstawie
prawa powszechnego 1 europejskiego, statutdw, zbiorowych uktadow pracy zawie-
ranych pomi¢dzy zwiazkami zawodowymi stuzby cywilnej a pracodawca, a takze
regulaminéw pracy, zwyczajow i praktyki''.

Stuzba cywilna jest zdecentralizowana i1 prowadzona wedlug wzorow sto-
sowanych w sektorze prywatnym (przede wszystkim polityka personalna). Cha-
rakteryzuje si¢ zarzadzaniem menedzerskim. W niektérych przypadkach doszto do
prywatyzacji zadan administracji publicznej, a niektore urzedy przeksztalcono
w agencje wykonawcze (Executive Agencies), ktore pracujg w podobnych do sfery
prywatne] warunkach konkurencji. Stanowia one specyficzna ceche brytyjskiej
administracji publicznej. Ich istnienie wplywa na poprawe zarzadzania administra-
cyjnego oraz poprawe swiadczonych ustug publicznych. Majaq one wtasny budzet
i plan realizowanych przedsiewzie¢, bez narzucanego z gory sposobu realizacji
zadan, ale z jasno okreslonymi procedurami zwierzchniej kontroli. Place sa uzalez-
niane od efektéw'?. Inna cecha stuzby cywilnej w Wielkiej Brytanii jest brak
szkolen przygotowawczych do pracy w stuzbie, jak tez brak wstepnego okreslania
stawianych wymagan zawodowych przed wstapieniem do stuzby, a zasada, na ktorej
opiera si¢ selekcja i awanse, jest ,,najlepsza osoba do pracy”. Chociaz pracownicy
rozpoczynaja kariere w r6znych miejscach hierarchii, to na wszystkich szczeblach
zwigkszajq si¢ nominacje spoza shuzby cywilnej. Nabor jest prowadzony w oparciu
o profile osobiste kandydatow oraz selekcje dokonywana przez centra ds. kwalifikacji.

°D. Dtugosz, op. cit., s. 239.

1°S. Horton, Ewolucja stuzby cywilnej w Zjednoczonym Krolestwie Brytyjskim, Bialystok 2001, s. 271.
" Ibidem, s. 268.

12 www.civilservice.gov.uk — Civil service — Agencies and Public Bodies.
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W wyniku stosowania tych wszystkich rozwiazan brytyjska stuzba cywilna
staje si¢ coraz bardziej otwarta, roznorodna, upodabnia si¢ do firmy 1 jest coraz
bardziej dostepna (za pomoca komunikacji elektronicznej) oraz lepiej przeszkolona
w zakresie umiejetnodci zarzadzania i ustug zorientowanych na klienta'.

Zestawienie cech modelu brytyjskiego i czynnikéw na niego wplywajacych

W zatrudnieniu w brytyjskiej shuzbie cywilnej mozna wyrdznié nastepujace cechy:

1) rekrutacja prowadzona w drodze otwartych konkursow na wszystkie stanowiska;
urzednicy musza konkurowaé zaréwno z kandydatami pochodzacymi z zewnatrz,
jak i z wewnatrz urzedu; nie ma sztywnych procedur rekrutacji, stosuje si¢ zasady
charakterystyczne dla sektora prywatnego;

2) wyrazne rozréznienie pomiedzy neutralna politycznie stuzba cywilna oraz oso-
bami wykonujgcymi obowiazki publiczne z nominacji politycznej;

3) od urzednikéw wymaga si¢ konkretnych umiejetnosci, niekoniecznie potwier-
dzonych dyplomami;

4) praca nie jest poprzedzana okresem przygotowawczym;

5) brak jest gwarancji stalego zatrudnienia;

6) wynagrodzenie ustalane jest indywidualnie w oparciu o porozumienia zbiorowe;
wzrost wynagrodzenia zalezny jest od osiaganych wynikéw w pracy — motywacyjny
system wynagrodzen, nie zalezy od wieku pracownika i stazu pracy, lecz od efektow;
7) warunki pracy sa ustalane na zasadach negocjacji'®.

Natomiast zestawiajgc trendy charakteryzujace stuzbe cywilng w Wielkiej Brytanii,
mozemy wyroznic:

1) wprowadzenie zarzadzania menedzerskiego w administracji (menedzeryzm),

2) nastawienie na obywatela-klienta (konsumeryzm),

3) decentralizacja organizacyjna — coraz wigksza liczba urzedéw autonomicznie
wykonujgcych zadania administracyjne,

4) prywatyzacja ushug publicznych,

5) poddanie administracji mechanizmom rynkowym oraz podporzadkowanie po-
trzebom uzytkownikéw,

6) wigksze wymogi w stosunku do shuzby cywilnej wyzszego stopnia,

7) istnienie organdéw chroniacych neutralnosé polityczna urzednikéw (minister ds.
shuzby cywilnej).

Ogoblna tendencja i kierunek zmian w Wielkiej Brytanii to reformowanie
sektora publicznego tak, aby stal sie konkurencyjny dla sektora prywatnego, przede
wszystkim silne 1 postepujace zarzadzanie w stylu menedzerskim, z naciskiem na
wywigzywanie sie z takiego zarzadzania, rozwijanie przywddztwa oraz wyniki.

3 8. Horton, Unowoczesnianie brytyjskiej stuzby cywilnej: stuzba cywilna XXI wieku, [w:} Profesjona-
lizm administracji publicznej, red. A. Dgbicka, Biatystok 2004, s. 180.

" Na podstawie: A. Auer, Ch. Demmke, R. Polet, Civil Services in the Europe of Fifteen, Maastricht
1996, s. 139; zob. takze J. Czaputowicz, Implikacje integracji z Uniq Europejskq dla polskiej stuzby cywilnej,
Stuzba Cywilna” jesien-zima 2000/2001, nr 1, s. 22-49.
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Szczegodlnie te cechy wyrdzniaja stuzbe cywilng w Wielkiej Brytanii, ale tez w in-
nych krajach anglosaskich (Stany Zjednoczone, Australia, Nowa Zelandia)".

Osiagnigte ma byé w ten sposéb uksztaltowanie nowego typu urzednika
o nastgpujacych cechach:

— dobry menedzer,

— osoba wrazliwa, aktywna, kreatywna,

— nastawiony na skuteczna realizacje zadan,

— przyjazny wobec obywateli,

~ konkurencyjny wobec 0séb zatrudnionych w sektorze prywatnym.

Patrzac na powyzsze rozwiazania, ktore daja w efekcie sluzbe cywilna na
Swiatowym poziomie, pojawia si¢ pytanie o uwarunkowania, dzigki ktérym to
osiagnigto. Wydaje sie, ze za czynniki, ktére spowodowaly, ze w Wielkiej Brytanii
udalo sie stworzy¢ profesjonalna stuzbe cywilna, nalezy uznaé przede wszystkim:

— spoteczenstwo obywatelskie i silnie rozbudowany sektor prywatny, z ktdrego
mozna czerpa¢ wzory i kadry urzgdnicze (sektor prywatny jest bardziej efektywny
1 oszczedny),

- mechanizmy zapewniajace mianowanie najlepszych kandydatéw na stanowiska,
— prywatyzacja niektorych zadan panstwa (tych szczegblnie kosztownych i nie-
efektywnych) — tworzenie agencji wykonawczych (Executive Agencies),

— kraj ze stabilnymi politycznie instytucjami o dlugiej historii demokratycznej,

— system wyborczy, ktory powoduje, ze polityka jest zdominowana przez dwie
partie (wigksze zaangazowanie spoteczenstwa w zycie polityczne, konstruktywne

propozycje partii opozycyjnej).

Jakie elementy powinna przejac¢ polska sluzba cywilna z modelu brytyjskiego?

Jedna z najwigkszych bolaczek polskiej shuzby cywilnej jest brak prawidlowych
mechanizméw rekrutacyjnych, gwarantujacych dobdr najlepszych kandydatow na
dane stanowisko. W modelu brytyjskim miato to juz od czaséw stynnego raportu
Northcote’a-Travelyana fundamentalne znaczenie i takim pozostato do dzisiaj. Bo
jezeli kandydat nie zostanie wybrany w drodze konkursu przez bezstronna komisje,
ale wszystko si¢ dokonuje zakulisowo 1 nieuczciwie, to jakie gwarancje uczciwego
1 zgodnego z przepisami wykonywania obowiazkéw daje kandydat wybrany z po-
minigciem regut zarowno prawnych, jak 1 moralnych? Czy taka osoba identyfikuje
si¢ ze swoja praca, czy raczej z osobami, ktorym zawdziecza stanowisko?

Dlatego przede wszystkim nalezy zagwarantowal lepsze zabezpieczenie
rzetelnodci przeprowadzania konkurséw na wszystkie stanowiska, tak, by wygry-
waly je osoby z najwyzszymi kwalifikacjami (angielska zasada: ,,najlepsza osoba
do danej pracy”). Ponadto w krajach anglosaskich wystepuje struktura zajmujaca
si¢ sprawami rekrutacji personelu zwlaszcza najwyzszego szczebla, a takze zapew-
nienia jego profesjonalizmu 1 politycznej neutralnosci. Taka sama strukture nale-

' J. Halligan, Civil Service Systems in Anglo-American Countries, MPG Books Ltd, Great Britain
2003, s. 213 [tlum. wlasne].
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zaloby utworzy¢ 1 w Polsce. Wprawdzie ustawa o sluzbie cywilnej wprowadza zasady
otwartos$ci 1 konkurencyjnosci naboru, ale nie wskazuje mechanizméw wyboru kandy-
datéw na wolne stanowiska, pozostawiajac pelng swobodg wyboru kandydatéw dy-
rektorom generalnym urzedéw. W ten sposédb stajg sie¢ oni niemal nieograniczonymi
dysponentami tak cennego dzisiaj dobra, jakim jest praca. Taki mechanizm powoduje,
ze oglaszane na wolne stanowisko konkursy sa na pewno czesto fikcja, a zatrudniane
sg osoby, ktore zostaly zaakceptowane przed konkursem.

Poniewaz zwyciezcey kandydaci powinni by¢ osobami o duzej wiedzy i po-
siada¢ umiejetnosci zwigzane ze stanowiskiem, na ktére kandyduja, nalezaloby
rozwazy¢, za wzorem Wielkiej Brytanii, zniesienie sze$ciomiesigcznego okresu
przygotowawczego. W obecnym polskim stanie prawnym mamy taka sytuacje, iz
osoba, ktéra wygrywa konkurs, gdyz w zalozeniu ma najwyzsze ze starajacych si¢
kandydatow kwalifikacje, po zatrudnieniu odbywa szesciomiesigczng sluzbe przy-
gotowawcza, ktorej celem jest zdobycie wiedzy 1 umiejgtnosci praktycznych doty-
czacych funkcjonowania administracji panstwowej, swojego urzedu i1 stanowiska
pracy. Program stuzby przygotowawczej obejmuje 160 godzin wykladdéw 1 éwiczen
z zakresu prawa administracyjnego, finanséw publicznych, integracji europejskiej,
statusu urzednika 1 kultury pracy w urzedzie, a przeciez wszystkie te umiejgtnosci
i wiedze zwycigski kandydat powinien mieé juz na etapie rzetelnie przeprowadzo-
nego konkursu, aby po jego wygraniu przystapi¢ do pelnienia obowiazkdéw wyni-
kajacych z objetego stanowiska. Obecne rozwiazanie poddaje juz na wstepie
w watpliwosé, zalozenie co do kwalifikacji zwycigskiego kandydata, ktory jest
wiasciwie wszystkiego uczony w trakcie sluzby przygotowawczej. Moze mie¢ to
znaczenie przy naborze kandydatow ze wzgledu na przeswiadczenie decydenta, ze
kandydat, ktory nie dysponuje najlepszg wiedzg 1 umiejgtnosciami, bedzie mégl je
naby¢ w trakcie stuzby przygotowawcze) (co nie zawsze musi nastgpi¢). Ponadto
stuzba ta wigze si¢ z duzymi obcigzenia finansowymi dla budzetu panstwa, co jest
Znaczacym argumentem za jej zniesieniem, przy zalozeniu (jak najbardziej stusz-
nym), ze nie jest nieodzowna. Przepisy ustawy o sluzbie cywilnej przewiduja, ze
pracownik tej sluzby cywilnej po okresie przygotowawczym moze nie zdaé egza-
minu i nie zosta¢ dalej zatrudniony. W takim przypadku mamy do czynienia z dal-
szym marnotrawstwem publicznych pienigdzy wydanych na szkolenia, egzamino-
wanie, dodatki dla opiekunéw, co i1 tak moze spowodowaé w rezultacie jego
zwolnienie pracownika, w ktorego tyle zainwestowano. W Wielkiej Brytanii. kraju
duzo bogatszym od Polski, nie marnuje si¢ budzetowych pienigdzy na ,,okresy
przygotowawcze”. Czy nie jest to lepsze rozwigzanie? Konkurs powinien wygraé
pracownik, ktory calg niezbedna wiedze 1 umiejgtnosci na dane stanowisko juz
posiada — zdobyl ja w trakcie studiéw, studiow podyplomowych czy na specjali-
stycznych kursach. Rynek zareagowalby odpowiednio na takie potrzeby. Niech
wybierani beda od poczatku najlepsi, a”zaoszczedzone na nieprzeprowadzaniu
stuzby przygotowawczej pieniadze pdjdg raczej na zwigkszenie wynagrodzen, by
przyciagnaé najlepszych do konkursow.

Kolejna sprawa to duza trwatosé stosunku pracy urzednikoéw — mianowanie
w przypadku urzednikéw sluzby cywilnej. Z jednej strony moze wydawac sig to
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pozyteczne, gdyz urzednik powinien mieé¢ pewna stabilizacj¢ zatrudnienia, ktora
nie uzaleznia go tak bardzo od swych przelozonych, mogacych rozwigza¢ umowe
o pracg w scisle okreslonych przez przepisy przypadkach, ale z drugiej — zawiera-
nie krotkoterminowych umow kreuje bardziej elastyczne warunki pracy i zatrud-
niania, co w rezultacie jest czynnikiem motywujacym, System umow krotkotermi-
nowych jest bardziej korzystny dla obywateli — $wiadczeniobiorcow ustug
administracji niz dla samych urz¢dnikow, ale w sytuacji, gdy status quo jest nieza-
dowalajace, tzn. praca jest czgsto malo efektywna, to elastyczniejsze warunki za-
trudniania moglyby wplynaé na polepszenie tej sytuacji. Tak jak w modelu bryty;j-
skim, pracownik podlegalby ochronie wynikajacej z ogdlnych przepisow prawa
pracy. Dlaczego stanowiska urzednicze maja by¢ bardziej uprzywilejowane? Prze-
pisy szczegdlne, chroniace urzednikow, nie powinny ich nadzwyczajnie wyrdzniaé
na tym polu, skoro obecnie administracja $wiadczy wiele uslug na tych samych
zasadach, co podmioty prywatne, i ma si¢ cechowac¢ podobna efektywnoscia oraz
podobnie zyczliwym podejsciem do klienta.

Innym wartym nasladownictwa elementem z systemu brytyjskiego jest
wymog posiadania doswiadczenia ,,zewnetrznego”, a wiec nabytego poza stuzba
cywilng i administracja w ogdle. Urzgdnicy z takim doswiadczeniem maja ,,szersze
horyzonty”, latwiej dostosowuja si¢ do potrzeb obywateli, tworza prostsze proce-
dury 1 sg bardziej efektywni niz pracownicy, ktérzy cale swoje zycie zawodowe
spedzaja w administracji.

Postulowane cechy nowoczesnego modelu zatrudnienia w stuzbie cywilnej

Na pewno w polskiej sluzbie cywilnej konieczne sa zmiany. Przemiany w spole-
czenstwie, a przede wszystkim coraz wieksze oczekiwania spoleczne wobec jako-
sci ustug publicznych, koniecznosé rozwoju konkurencyjnosci panstwa na rynkach
swiatowych, to wszystko zmusza takze stuzbe cywilng do coraz wiekszych udo-
skonalen.

Taki nowoczesny system zatrudnienia w stuzbie cywilnej powinien charakte-
ryzowag sig¢, za wzorami angielskimi, nastepujacymi cechami'®:
— otwarty z bardzo elastycznymi mechanizmami zatrudniania, ktérych celem jest
wylonienie najlepszych pracownikéw oraz zwalnianie zlych pracownikéw na wszyst-
kich szczeblach struktury,
— stosujacy atrakcyjny 1 motywujacy urzednikow system ocen i rozwoju zawodowego,
— ksztaltujacy system zadaniowy.

Na calym $wiecie stuzba cywilna ulega przemianom. Obecny kierunek re-
form biegnie od systemu zamknigtego do otwartego, przemieniajac stuzbe cywilna
oparta na doswiadczentu, wiedzy i lojalnosci na stuzbg zorientowana na rezultaty
1 oparta na umiej¢tnosciach menedzerskich 1 planowaniu strategicznym. Minimum
niezbgdne do powstania i funkcjonowania nowoczesnego modelu stuzby cywilnej to

"“B. Kudrycka, Rozwdj kadr administracji publicznej. Teoria i prakiyka, .Sluzba Cywilna” 2002, nr 4.
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wspominane juz rozgraniczenie sfery publicznej i prywatnej, sprawiedliwe place, re-
krutacja i promocja oparte na kryteriach merytorycznych, rozgraniczenie polityki i ad-
ministrowania. Niespelienie wszystkich powyzszych wymogéw powoduje, ze stuzba
cywilna charakteryzowana bedzie okresleniami: ,,nepotyzm”, ,,system tupow”.

Trudno jest znalezé rozwiazanie, ktdre zespolitoby korzysci i niedogodno-
$ci dotyczace stuzby cywilnej. Z jednej strony chodzi o zachowanie odpowiedzial-
nosci oséb w niej zatrudnionych, dbanie o interes publiczny, ale takze o zapewnie-
nie prawa do godziwego wynagrodzenia, aby pracownicy nie traktowali stuzby
cywilnej jako etap przejsciowy przed objeciem interesujacych ich posad poza stuz-
ba cywilng albo jako ,,przechowalni” na czas wielkiego bezrobocia. A z drugiej
strony chodzi o stworzenie stuzby cywilnej efektywnej, nowoczesnej, konkuren-
cyjnej z sektorem prywatnym, zarzadzanej na zasadach menedzerskich i sprawnie
realizujacej postawione jej cele. Prawodawca i osoby zarzadzajace stuzba cywilng
powinny dazy¢ do osiagnigcia modelu optymalnego. Oczywiscie jest to zadanie
dlugotrwale 1 wlasciwie niekonczace sie. Brytyjska stuzba cywilna ksztaltuje sie
juz od niemal dwustu lat 1 proces zmian nie ustaje, lecz wrecz przyspiesza (ostatnie
dwadziescia pigé lat). W tym ostatnim okresie przeksztalcila sie ta stuzba z biuro-
kratycznej administracji w stuzbe menedzerska, dzialajaca w oparciu o konkretnie
wytyczone cele'’. Polska powinna p6j$é w tym kierunku.

Nawet najlepiej zorganizowana administracja nie bedzie zdolna do spraw-
nego dzialania, jezeli stanowiska w niej nie beda obsadzone przez urzednikow
wykwalifikowanych 1 umotywowanych, a takze odpowiednio odizolowanych od
sfery polityki i prywatnej przedsigbiorczosci, dlatego wynagrodzenia urzgdnicze
powinny by¢ powiazane z jakoscig $wiadczonej pracy, na szczeblach kierowniczych
powinny by¢ zawierane kontrakty menedzerskie na czas okreslony, a wyzsze stanowi-
ska w shuzbie cywilnej powinny by¢ dostepne dla osob spoza korpusu stuzby cywilnej.
Te rozwigzania, stosowane przez stuzbe cywilna, ktéra ma za sobg najdluzszy okres
rozwoju, wydaja si¢ odpowiednie do przeniesienia na polski grunt.

Przyszlosé brytyjskiej stuzby cywilnej

Brytyjska stuzba cywilna stale si¢ zmienia, udoskonala, dazy w wyzej wspomnia-
nym kierunku, a jak bedzie wygladala w przysztosci? Na to pytanie udzielit odpo-
wiedzi szef brytyjskiej stuzby cywilnej sir Andrew Turnbulla, ktory przedstawit
swoja wizje stuzby cywilnej '*. Ma to by¢ stuzba:

— cieszgca si¢ szacunkiem tak samo dzigki umiejgtnosei osiggania wynikow, jak 1 zdol-
nosciom politycznym,

—myslaca kreatywnie i dzialajaca strategicznie,

— atrakcyjna dla mtodych ludzi sukcesu, ktérzy cheieliby do niej wstepowac,

— tworzaca warto$¢ dla opinii publicznej 1 utozsamiana z takimi wartosciami, jak:

'7S. Horton, Unowoczesnianie brytyjskiej stuzby cywilnej..., s. 182.
'® [bidem, s. 176.
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1) uczciwosé i zaufanie,

2) bezstronnos¢ i gotowosé do stuzenia wszystkim obywatelom i rzadom,
3) rekrutacja i awans w oparciu o kryteria merytoryczne,

4) reprezentatywnos¢ — wizytowka spoleczenstwa.

Reasumujac, mozna uzna¢ realizacje tych postulatéw za mato prawdopodobna, ale
bez tak okreslanych w przeszlosci planéw rozwoju brytyjskiej stuzby cywilnej nie
dosztaby ona do pozycji ,,wzoru do nasladowania” dla innych panstw, a zwlaszcza
dla Polski.



