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Stowa kluczowe:
etyka, dualizm administracji rzgdowej, stuzba cywilna, Szwecja, zarzqdzanie zasobami

ludzkimi

Wstep'

Szwedzka administracja publiczna jest uznawana za jeden z czterech
modelowych systemow  biurokratycznych, funkcjonujgcych na  kontynencie
europejskim?®. Szwedzkie oryginalne rozwiazania dotyczace ochrony praw cztowieka
(instytucja ombudsmana) czy przejrzystosci zycia publicznego (dostep do informacji
publicznej) sg wzorem dla wspdtczesnych panstw demokratycznych. Nie mniej
inspirujgcym rozwigzaniem jest funkcjonujacy w tym panistwie dualizm administracji
rzgdowej, polegajgcy na wspodtistnieniu matych liczebnie ministerstw (wykonujgcych
funkcje programowe) oraz setek niezaleznych agencji rzgdowych (wykonujacych
funkcje administracyjne). Nie jest to jedynie rozwigzanie techniczne, decyduje
bowiem réwniez o pozycji i zakresie obowigzkdw politycznych ministrow.

Mimo to nalezy zauwazyé, iz sprawnos¢ dziatania szwedzkiej administracji
rzgdowe] zalezy rodwniez, a moze przede wszystkim, od jej kadr. Uznaje sie, ze
rozwigzaniem kadrowym w sferze administracji publicznej, ktdére gwarantuje
apolityczne i profesjonalne wykonywanie zadan panistwa, jest stuzba cywilna. Jak

wiadomo, na S$wiecie funkcjonuja dwa dominujace modele stuzby cywilnej —

! Niniejszy artykut naukowy jest zmodyfikowanym i uaktualnionym streszczeniem dwdch rozdziatéw pracy
magisterskiej autora pt. System administracji rzgdowej w Szwecji, obronionej w 2008 r.
% Obok anglosaskiego, francuskiego i niemieckiego.
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awansowy (tradycyjny, zwany napoleoniskim) i pozycyjny (otwarty, biznesowy).
Szwedzka stuzba cywilna jest przyktadem tego drugiego modelu. W odniesieniu do
kadr wyrdznia jag m.in. zdecentralizowany system zarzadzania zasobami ludzkimi,
otwarty proces rekrutacji oraz istotna rola zwigzkéw zawodowych. Cecha
charakterystyczng tej stuzby cywilnej jest takze wysoki poziom etyczny urzednikéw,
utrzymywany mimo stopniowe] likwidacji publiczno-prawnego statusu ich

zatrudnienia.

Pozycja i kompetencje ministrow

Ministrowie szwedzkiego rzadu sg powotywani przez premiera. Najczesciej
zostajg nimi parlamentarzysci. Konsekwentnie unika sie rzgddéw eksperckich, nawet w
sytuacji, gdy tawka kadrowa zwycieskiej partii jest stosunkowo krétka®. Z tego
wzgledu cztonkowie korpusu stuzby cywilnej rzadko zostajg ministrami.

Ministrowie, powotani sposrod cztonkéw parlamentu, sg w nim
reprezentowani przez zastepcéw, poniewaz cztonkowie rzgdu nie majg prawa udziatu
w gtosowaniach i pracach komisji, czy szerzej, Riksdagu®. Moga jednak uczestniczy¢ w
debatach i przystuchiwac sie obradom parlamentu. To rozwigzanie, wynikajgce z
zasady incompatibilitas, umozliwia ministrom skoncentrowanie sie na pracy w ich
resortach, zwiekszajgc jednoczesnie szybkos¢ i efektywnos¢ procesu decyzyjnego. Co
wiecej, zakaz fagczenia mandatu z zatrudnieniem w rzadzie jest traktowany jako forma
eliminujaca ryzyko politycznego konfliktu interesu. To takze element zapobiegania
grozbie naduzycia wiadzy, zwiazanej z zajmowanym urzedem”.

Szwedzcy ministrowie sg politycznymi kierownikami ministerstw, lecz ze
wzgledu na funkcjonujgcy dualizm administracji centralnej, zakres spraw, ktére im

podlegajg, jest znacznie zredukowany. Minister podejmuje rocznie kilkaset decyzji, a

> I. Bokszczanin, Rzgd Krélestwa Szwecji [w:] E. Zieliriski, 1. Bokszczanin, Rzgdy w paristwach Europy, Warszawa
2003, s. 234.
4 Tamze, s. 251.
> G. Rydlewski, Systemy administracji publicznej w paristwach cztonkowskich Unii Europejskiej, Warszawa 2007,
s. 50.
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wiekszos$¢ z nich wigze sie z organizacjg wewnetrzng resortu lub dotyczy biezacego
zarzadzania ministerstwem. Dla pordéwnania, ministrowie w innych panstwach
podejmujg rocznie kilka tysiecy réznych decyzjis. Inng przyczyng wyjasniajgcga ten stan
rzeczy jest kolektywny tryb pracy rzadu. W konsekwencji stosowanych rozwigzan
ograniczona zostata odpowiedzialno$é cztonkéw rzadu’.

Mimo to ministrowie mogg podejmowacé cze$é¢ decyzji indywidualnie, bez
udziatu rzadu®. Dysponujg zatem pewnym stopniem niezaleznosci. Praca ministrow
polega zatem na formowaniu, w ogdlny sposdb, zasad polityki w obszarze dziatalnosci
panstwa, za ktdry sg odpowiedzialni. Zadania ministrow, oprdcz polityki personalnej,
obejmuja planowanie przysztych dziatan i przygotowywanie projektéw réznego typu
aktéw prawnych’. Inna grupa kompetencji dotyczy kontaktéw ze $wiatem
zewnetrznym. Minister reprezentuje ministerstwo w stosunkach z innymi resortami,
paristwami, mediami i opozycja parlamentarna’®. Wtasciwe administrowanie zostato
przekazane agencjom i urzedom centralnym.

Ministra odwotuje szef rzadu Ilub, w wyjatkowych okolicznosciach,
przewodniczacy Riksdagu. Odwotanie nastepuje w wyniku decyzji premiera,
wyrazonego wotum nieufnosci bgdz na wniosek danego ministra. Ustepujacy z urzedu
ministrowie najczesciej znajdujg zatrudnienie jako ambasadorzy, gubernatorzy

regionéw lub (rzadziej) jako dyrektorzy generalni agencji rzadowych'".

Cztonkowie kierownictwa ministerstw
Ministerstwa w szwedzkiej terminologii, inspirowanej wptywami brytyjskimi,
okreélane sa jako departamenty’. Kierownikiem ministerstwa jest minister

resortowy, wspomagany, zgodnie ze szwedzkg praktyka, przez jednego lub dwdch

L Torbjorn, Governing Sweden, Sztokholm 1995, s. 50.
" M. Grzybowski, Systemy konstytucyjne paristw skandynawskich, Warszawa 1998, s. 102.
8 Tamze, s. 96.
1. Bokszczanin, Rzgd Krolestwa..., s. 243.
10, Torbjorn, Governing..., s. 52.
1 Tamze, s. 41.
2 Mm. Grzybowski, Rzgd i administracja rzgdowa w monarchiach skandynawskich (Dania — Norwegia — Szwecjay),
Krakéw 2001, s. 124.
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ministréw konsultatywnych®®. Ministrowie ci s3 odpowiedzialni za wskazany przez
premiera, $cisle i przedmiotowo okreslony obszar dziatalnosci danego ministerstwa.
Niemniej jednak status tych dwdch kategorii ministrow jest réwny“. Przyktadowo, w
Ministerstwie Zdrowia i Spraw Socjalnych obok ministra resortowego dziata trzech
ministréw zadaniowych, w tym jeden ds. administracji publicznej i budownictwa®.

Ministrowie s wspomagani przez sekretarza stanu oraz dyrektorow
generalnych ds. administracyjnych i prawnych. Zadaniem sekretarza stanu jest
utrzymywanie stosunkédw na linii ministerstwo — parlament, a takze dbanie o
korzystny wizerunek urzedu, majgcy bezposredni wptyw na polityczng ocene
dziatalnoéci ministra i funkcjonowania resortu®.

Z kolei dyrektorzy generalni zajmujg sie biezgcym funkcjonowaniem urzedu,
przygotowujg projekty aktow prawnych i dbajg o to, aby decyzje podejmowane
wewnatrz resortu byty spdjne i zgodne z prawem.

Dyrektorzy ci nie sg rekrutowani wedtug kryteridw politycznych. Posiadajg
wysokie kwalifikacje i nalezg do kategorii wyzszych urzednikéw korpusu stuzby
cywilnej. W ramach ministerstw, podobnie jak w Polsce, funkcjonujg takze gabinety
polityczne, sktadajace sie z doradcéw politycznych.

Pozostali urzednicy ministerstwa stanowig apolityczny korpus stuzby cywilnej,

niepodlegajacy wymianie w wyniku zmiany ekipy rzgdzacej.

Szwedzkie ministerstwa

Szwedzkie ministerstwa sktadajg sie z wydziatoéw, podzielonych co do zasady
wedtug kryteriéw branzowych (tematycznie). Przyktadowo, w ramach szwedzkiego
Ministerstwa Zdrowia i Spraw Socjalnych istnieje dziesie¢ wydziatdw, z czego szes¢
petni funkcje merytoryczne, w tym Wydziat ds. Administracji Publicznej oraz wydziat

zajmujacy sie rzgdowa politykg zatrudnienia w administracji centralnej (ang. Division

B, Bokszczanin, Rzqd Krdlestwa..., s. 234.

% Torbjorn, Governing..., s. 46.

' http://sweden.gov.se/sb/d/2890, 27.12.2011.
oM. Grzybowski, Systemy konstytucyjne..., s. 129.
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for Central Government Employer Policy). W ministerstwie tym pracuje nieco ponad
260 pracownikdw, z czego 35 z nich to funkcjonariusze polityczni®’.

O samej liczebnosci korpusu urzedniczego na poziomie ministerstw decyduje
natomiast wspomniany wcze$niej dualizm administracji rzagdowej. Administracja
rzgdowa na poziomie ministerialnym obejmuje Kancelarie Premiera, dwanascie
ministerstw oraz Departament Administracyjny. W poréwnaniu do polskich,
szwedzkie ministerstwa sg obstugiwane przez stosunkowo nieliczny personel.
Ogromna wiekszo$¢ pracownikéw znajduje sie za to w agencjach rzgdowych. W
Szwecji dziata ok. 250 takich urzeddw, zatrudniajgcych od kilkunastu do 26 tys.
pracownikéw™. Dane dotyczace zatrudnienia na poziomie polskich i szwedzkich

ministerstw znajdujg sie ponizej:

Tabela 1 Liczebnosé korpusu stuzby cywilnej na poziomie ministerialnym w Szwecji*’

Nazwa urzedu w jezyku Nazwa urzedu Liczba

p. angielskim w jezyku polskim?® pracownikow
Prime Minister’s Office Kancelaria Premiera 160
Ministry of Justice Ministerstwo 348

Sprawiedliwosci

Ministry for Foreign Affairs Ministerstwo Spraw 1258

Zagranicznych

Ministry of Defence Ministerstwo Obrony 176
Ministry of Health and Social Ministerstwo Zdrowia i 264
Affairs Spraw Socjalnych

' http://sweden.gov.se/sb/d/2890, 27.12.2011.

8 Central government and delegated employer responsibility — a Swedish Model, materiat informacyjny
Szwedzkiej Agencji Pracodawcéw Rzadowych (Swedish Agency for Government Employers - SAGE), s. 8,
http://www.arbetsgivarverket.se/upload/Avtal-Skrifter/Skrifter/Central%20government%20090817.pdf,
27.12.2011.

1 Opracowanie wtasne na podstawie danych rzgdowego rocznika Facts & Figures Swedish Government Offices
Yearbook 2010, s. 30, http://www.sweden.gov.se/content/1/c6/17/17/06/39c20e86.pdf, 27.12.2011.

® Na podstawie oficjalnego ttumaczenia na jezyk polski, http://www.sweden.gov.se/sb/d/9998/a/95070,
15.10.2011.
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Nazwa urzedu w jezyku Nazwa urzedu Liczba
angielskim w jezyku polskim® pracownikow
Ministry of Finance Ministerstwo Finansow 464
Ministry of Education and Ministerstwo ds. Edukacji i 194
Research Badan
Ministry of Agriculture Ministerstwo Rolnictwa 154
Ministry of the Environment Ministerstwo Srodowiska 183
Ministry of Enterprise, Energy Ministerstwo 328
and Communications Przedsiebiorczosci, Energii i
Komunikacji
Ministry of Integration and Ministerstwo ds. Integracji 100
Gender Equality i Rbwnouprawnienia
Ministry of Culture Ministerstwo Kultury 97
Ministry of Employment Ministerstwo Pracy 96
Office for Administrative Affairs Departament 649
Administracyjny
OGOLEM 4471
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Tabela 2 Liczebno$¢ korpusu stuzby cywilnej na poziomie ministerialnym w Polsce”*

Liczba
Nazwa urzedu .
p. pracownikow
1 Kancelaria Prezesa Rady Ministréw 571
5 Ministerstwo Edukacji Narodowej 300
3 Ministerstwo Finansow 2 303
4 Ministerstwo Gospodarki 975
5 Ministerstwo Infrastruktury 946
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
292
6 Narodowego
7 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego 382
8 Ministerstwo Obrony Narodowej 1772
9 Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej 688
10 Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi 826
11 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 985
19 Ministerstwo Skarbu Panstwa 647
13 Ministerstwo Sportu i Turystyki 201
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i
" ¢ n 1032
14 Administracji
15 Ministerstwo Spraw Zagranicznych 1570
16 Ministerstwo Sprawiedliwosci 763
17 Ministerstwo Srodowiska 458

! Dane Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Dane dotyczace zatrudnienia w
poszczegdlnych ministerstwach wraz z Kancelarig Prezesa Rady Ministréw we wszystkich statusach zatrudnienia
ogdétem wg stanu w dniu 30 wrzesnia 2011 r. Dane te nie zawierajg oséb na urlopach bezptatnych,
wychowawczych i macierzynskich oraz na zasitkach chorobowych.
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T
Nazwa urzedu fczba

p. pracownikow
18 Ministerstwo Zdrowia 573
OGOLEM 15 284

Inne sg takze rozwigzania instytucjonalne dotyczgce samej stuzby cywilnej.

W Polsce, podobnie jak w Wielkiej Brytanii, konstytucyjnym zwierzchnikiem stuzby
cywilnej jest premier, a organem witasciwym w sprawach stuzby cywilnej jej szef. W
Szwecji urzedem, ktéry odpowiada za szkolenie, wynagrodzenia i emerytury
pracownikéw administracji rzgdowej, jest Ministerstwo Zdrowia i Spraw Socjalnych.
Na tle europejskim jest to dos¢ nietypowe rozwigzanie instytucjonalne. Przyktadowo,
w Danii sprawami stuzby cywilnej zajmuje sie State Employer's Authority, agencja w
ramach struktur Ministerstwa Finanséw?. W innym kraju skandynawskim, w
Finlandii, wtasciwg instytucja w tym zakresie jest Office for the Government as
Employer, biuro, ktére réwniez jest czescig Ministerstwa Finanséw?>.

W generalnym ujeciu w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej za sprawy
stuzby cywilnej odpowiadajg, poza ministerstwami finanséw, urzedy obstugujgce
szefa rzadu (Federalny Urzad Kanclerza Austrii**), ministerstwa spraw wewnetrznych
(Federalne Ministerstwo Spraw Wewnetrznych w Niemczech) lub urzedy ds. stuzby
cywilnej (Ministerstwo Stuzby Publicznej we Francji®®). Inne rozwiazania sg rzadko
spotykane®®. Warto przy tym zauwazy¢, ze jeszcze kilka lat temu w Szwecji kwestiami
zwigzanymi ze stuzbg cywilng zajmowato sie Ministerstwo Finanséw, a jeszcze
wczesniej Ministerstwo Sprawiedliwos$ci. Mimo tych zmian sprawnos¢ administracji

publicznej w Szwecji nie ulegta obnizeniu.

?2 http://perst.dk/Service%20Menu/English.aspx, 17.09.2011.

% http://www.vm.fi/vm/en/02 ministry/02 organisation_and functions/05 personnel department/index.jsp,
17.09.2011.

** http://www.bka.gv.at/site/4105/default.aspx, 17.09.2011.

% http://dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=33&id2=22, 17.09.2011.

% por. G. Rydlewski, Polityka i administracja w rzqdach parstw czfonkowskich Unii Europejskiej, Warszawa
2006, s. 97-99.
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Szwedzkiemu Ministerstwu Zdrowia i Spraw Socjalnych podporzgdkowane s3
agencje rzagdowe witasciwe w sprawach stuzby cywilnej: Krajowa Agencja
Pracodawcow Rzadowych (zajmujgca sie dialogiem spotecznym) oraz Krajowa
Agencja ds. Zarzadzania Publicznego (zajmujaca sie ewaluacjg dziatan agencji
rzadowych)?’. Natomiast powotana w 2011 r. Krajowa Rada ds. Innowacji i Reform w
Zakresie Ustug Publicznych ma na celu m.in. zwiekszenie koordynacji dziatan urzedéw
panstwowych?®,

Warto jednak zwrdci¢ rdwniez uwage na cechy wspodlne, wystepujgce na
poziomie ministerialnym w obu krajach. W Szwecji, podobnie jak w Polsce, szczegdlng
pozycje zajmuje Ministerstwo Finansow, nazywane niekiedy superministerstwem. W
konsekwencji praca w tym urzedzie cieszy sie wyjgtkowym prestizem. Innym, réwniez
pozgdanym i wysoko cenionym miejscem pracy, zarowno w Polsce, jak i w Szwecji,
jest Ministerstwo Spraw Zagranicznych, szczegdlnie w okresach sprawowania przez
dane panstwo przewodnictwa w Radzie Unii Europejskiej.

Oba kraje stosujg réwniez zblizone rozwigzania w zakresie technicznej obstugi
urzedow rzadowej administracji centralnej. Nastepuje bowiem centralizacja
Swiadczenia ustug zapewniajacych codzienne, sprawne dziatanie catej administracji
rzgdowej, takich jak ustugi biurowe czy wsparcie IT. Rozwigzaniem szwedzkim w tym
zakresie jest Departament Administracyjny, ktéry zajmuje sie kwestiami zwigzanymi
m.in. z zarzadzaniem nieruchomosciami, zamoéwieniami publicznymi, ochrong i
sprzataniem budynkéw rzadowych®. Polskim odpowiednikiem tego urzedu jest
funkcjonujgce od 1 stycznia 2011 r. Centrum Ustug Wspdlnych (CUW), posiadajgce
status instytucji gospodarki budzetowej w rozumieniu przepisow Ustawy o finansach
publicznych. CUW kupuje ustugi i sprzet dla polskiej administracji rzgdowej w ramach
wspolnych przetargdw, ktore pozwalajg zaoszczedzi¢ miliony ztotych. Zamodwienia

publiczne obejmujg zakup paliwa, samochoddéw, oprogramowania, sprzetu biurowego

?7 http://sweden.gov.se/sb/d/2061/a/155933, 27.12.2011.

% The Ministry of Health and Social Affairs’ priority issues (Priorytety Ministerstwa Zdrowia i Spraw Socjalnych —
broszura informacyjna urzedu), s. 7, http://sweden.gov.se/content/1/c6/18/06/34/d1edf205.pdf, 27.12.2011.
* http://sweden.gov.se/sb/d/2068/a/20655, 15.10.2011.
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itp. Planuje sie, ze docelowo Centrum Ustug Wspdlnych bedzie obstugiwaé
administracje rzadowa réwniez w zakresie obstugi kadr, ksiegowosci i informatyki*°.
Powyzsze rozwigzania, mimo technicznej natury, posrednio wzmacniajg
pozycje dyrektoréw generalnych w Polsce i Szwecji, odcigzajgc ich od kwestii typowo
administracyjnych. Pozwalajg im bowiem w wiekszym stopniu skupi¢ sie na

merytorycznych sprawach ich urzedéw.

System rekrutacji

Jak wspomniano we wstepie, w Szwecji funkcjonuje pozycyjny system stuzby
cywilnej. Jest to model wykorzystujgcy rozwigzania biznesowe, elastyczny, oparty o
zindywidualizowany system wynagrodzen, zbudowany co do zasady na powszechnym
prawie pracy. Generalnie system ten zwieksza mobilnos¢ kadr i eliminuje ryzyko
wystgpienia interesu grupowego wsrdd urzednikéw. Uwaza sie zatem, ze model
pozycyjny pozwala administracji dostosowac¢ sie do zmiennych warunkoéw dziatania o
wiele szybciej i sprawniej niz model kariery?”.

Abstrahujgc od zalet i wad tych dwdch systeméw, wydaje sie, ze jednym z
najwazniejszych ich elementéw jest proces rekrutacji kandydatéw do stuzby
publicznej. Zdaniem Guy’a B. Petersa, rekrutacja wfasciwych oséb do pracy i ich
szkolenie warunkuje poprawne funkcjonowanie catej administracji publicznej*?. Jest
to szczegdblnie wazine, kiedy weimie sie pod uwage trudnosci ze zwalnianiem
nieodpowiednich pracownikdw. Nieprzypadkowo méwi sie, ze pracownicy instytucji
publicznych sq jak gwoZdzie bez tepkow, ktore mozina wbié, lecz nie sposob
wyciggngé>.

Z uwagi na pozycyjny system stuzby cywilnej nabdr do niej nie jest szeroko

regulowany prawem. Konstytucja Krdlestwa Szwecji w odniesieniu do rekrutacji

% http://www.premier.gov.pl/centrum _prasowe/wydarzenia/wspolne zamowienia_dla_adminis, 7893/,
15.10.2011.

S Rydlewski, Rzgdzenie w swiecie megazmian, Warszawa 2009, s. 139.

32 G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Warszawa 1999, s. 113.

3. Macek, Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi w administracji publicznej [w:] A. Ferens, |. Macek (red.),
Administracja i polityka: wprowadzenie, Wroctaw 1999, s. 137.
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urzednikdw panstwowych, w rozdziale jedenastym, paragrafie dziewigtym Aktu o
Formie Rzgdu mowi, ze (...) Przy obsadzaniu stanowisk paristwowych nalezy bra¢ pod
uwage przestanki takie, jak zastugi oraz kwalifikacje (...). Kolejny paragraf tego aktu
wskazuje, ze inne regulacje dotyczgce urzednikdw panstwowych sg umieszczone w
ustawodawstwie zwyktym.

Niemniej jednak proces rekrutacyjny w szwedzkiej stuzbie cywilnej jest
doprecyzowany ustawowo jedynie w ogdlny sposdb. Wiekszos¢ przepisow znajduje
sie w Ustawie o zatrudnieniu w instytucjach publicznych (z pézn. zm.), ogtoszonej w
Szwedzkim Zbiorze Ustaw w 1994 roku. Wspomniany dokument dotyczy przede
wszystkim kryteriéw zatrudnienia, postepowania dyscyplinarnego oraz prawa do
udziatu w akcji protestacyjne;.

Inne obligatoryjne zasady rekrutacji nie sg szczegétowo opisane, dlatego kazda
agencja rzadowa i urzad stosuje witasne procedury rekrutacyjne. Nie dotyczg one co
do zasady dyrektorow generalnych agencji i, w wyjatkowych przypadkach, niektérych
wyzszych urzednikéw, ktdrzy sg powotywani przez rzad**. Nie istnieje zaden urzad na
poziomie centralnym odpowiedzialny za nabér do stuzby cywilnej. System rekrutacji,
wytgczajagc mianowanie czesci wyzszych urzednikdw, mozna zatem uznac za
faktycznie wysoce zdecentralizowany. Potwierdzajg to dane Organizacji Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Szwecja, w porownaniu z innymi panstwami OECD,
jest liderem w odniesieniu do zakresu, w jakim przekazuje sprawy zwigzane z
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi do decyzji poszczegbdlnych ministerstw.
Przedstawiony ponizej wskaznik uwzglednia istnienie (lub brak) centralnego urzedu
ds. ZZL oraz role ministerstw w okreslaniu m.in.: liczby i kategorii stanowisk, podziatu

budzetu na ptace i inne wydatki, zasad rekrutacji, zwolnier, warunkdw zatrudnienia®.

** Obecnie uznaniowos¢ rzadu w tej kwestii maleje bowiem nabdr na stanowisko dyrektora generalnego moze
by¢ ogtoszony w gazecie codziennej, por. The Ministry of Health...,s. 7.
Shttp://www.oecd-ilibrary.org/sites/gov_glance-2011-
en/07/01/index.html?contentType=&itemld=/content/chapter/gov_glance-2011-37-
en&containerltemld=/content/serial/22214399&accessltemlds=/content/book/gov_glance-2011-
en&mimeType=text/html, 02.01.2012.
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Wykres 1 Delegowanie spraw zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi poszczegélnym ministerstwom
w panstwach OECD, Brazylii, Rosji i na Ukrainie (0 — brak delegacji, 1 — wysoki poziom delegaciji)

mmm Wskaznik

Srednia dla panstw OECD

Przyjete rozwigzania majg na celu podwyziszenie stopnia efektywnosci dziatan
administracji publicznej. Decentralizacja pozwala bowiem dostosowaé polityke
zatrudnienia do specyfiki danej organizacji i warunkdw, w jakich funkcjonuje.

Odnoszac sie do kwestii kwalifikacji, ustawa stanowi, ze przy podejmowaniu
decyzji o zatrudnieniu muszg zosta¢ uwzglednione czynniki obiektywne, takie jak
zastugi i kompetencje®®. Ocena kandydata uwzglednia przede wszystkim przebieg
kariery zawodowej i nabyte w danym obszarze doswiadczenie. Jednak szczegétowe
wymagania sg kazdorazowo definiowane przez okreslony urzad w trakcie naboru.
Staz pracy, traktowany wyfgcznie w kategoriach przepracowanych lat, jest
uwzgledniany tylko w sytuacji, gdy kompetencje obu kandydatéw uznane zostaty jako
réwnorzedne lub poréwnywalne®’.

Wedtug ustawy kompetencje sg najwyzszym kryterium oceny, o ile nie istniejg
inne, wyjagtkowe powody pozwalajgce odstgpi¢ od tego nakazu. To wytgczenie jest
stosowane przyktadowo woéwczas, kiedy zasada réwnosci ptci wymaga zatrudnienia
mezczyzny w sektorze zdominowanym dotychczas przez kobiety. Oczywiscie zasada

ta dziata réowniez w przeciwnym kierunku. To wytgczenie moze rowniez dotyczyé oséb

% Artykut 4. Ustawy o zatrudnieniu w instytucjach publicznych, Szwedzki Zbiér Ustaw 1994:260.
L. Torbjorn, Governing..., s. 97.
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niepetnosprawnych, ale tez urzednikdw stuzby cywilnej, ktorych przeniesienie do
innego sektora jest konieczne®®. Niemniej jednak, kryterium kompetencji ma
podstawowe znaczenie. Dlatego mozna uznaé, ze szwedzka stuzba cywilna jest
systemem merytokratycznym, ktdérego fundamentem s3 kompetencje i
doswiadczenie zawodowe.

Przejrzystos¢ i jawnos¢ to kolejne zasady charakterystyczne dla procesu
rekrutacyjnego. Po pierwsze, cata dokumentacja opisujgca wymagane kompetencje i
profil zawodowy kandydata poszukiwanego przez urzad jest dokumentem
publicznym, jawnym i powszechnie dostepnym®. Po drugie, kazdemu
zainteresowanemu przystuguje prawo wglagdu do dokumentdw przedstawionych
przez aplikanta. Prawo dostepu obejmuje zyciorys, list motywacyjny i inne informacje
dotyczace kandydata. Przejrzysto$¢ eliminuje ryzyko naduzy¢, zmniejsza skale
korupcji, przeciwdziata faworytyzmowi czy nepotyzmowi.

Przyktadowy proces rekrutacyjny jest wieloetapowy i przebiega w nastepujgcy
sposob™®: oddziat odpowiedzialny za kadry, w porozumieniu z kierownikiem komérki,
w ktorej poszukiwany kandydat bedzie pracowat, przygotowuje zestawienie opisujgce
wymagania dotyczgce oczekiwanych kompetencji i umiejetnosci. Dla kazdego
kryterium jest okreslona liczba punktéw. W drugim etapie urzad, za posrednictwem
wfasnej strony internetowej lub gazety lokalnej, ogtasza nabdr. W przypadku gdy
oczekiwane umiejetnosci sg rzadko spotykane, ogtoszenie jest zamieszczane w prasie
na poziomie ogdélnokrajowym. Pracownicy urzedu mogg zapoznac sie z ogtoszeniem
dostepnym poprzez sie¢ wewnetrzng urzedu — intranet. Informacja o naborze jest
rowniez przekazywana do urzedu pracy. Nie istnieje oficjalny informator o wolnych
wakatach odpowiadajgcy polskiemu Biuletynowi Informacji Publicznej. Trzeci etap to

przyjmowanie aplikacji kandydatow pocztg, zarowno elektroniczng jak i tradycyjna.

*® Tamze.
% central government..., s. 12.
40 Opis na podstawie D. Kotkowski, Proces rekrutacji pracownikéw administracji rzgdowej na przyktadzie Urzedu
Gubernatora Regionu Gotlandia [w:] Materiaty z Konferencji Absolwentow Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej, Warszawa 2007, s. 29-30.
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Nastepnie komisja rekrutacyjna ocenia dokumenty kandydatow pod katem
formalnym, a po wstepnej selekcji aplikanci rozwigzuja test, oceniajgcy kompetencje i
predyspozycje psychologiczne.

Komisja rekrutacyjna ztozona jest z kierownika komoérki oferujgcej wakat,
przedstawiciela zwigzku zawodowego oraz kierownika ds. kadr. Komisja podczas
rozmowy kwalifikacyjnej ocenia umiejetnosc identyfikowania, analizy i rozwigzywania
przyktadowych zadan na danym stanowisku. Finalnym etapem jest narada komisji,
ktorej cztonkowie decydujg o wyborze najlepszego kandydata. Jednakze w przypadku,
gdy zatrudnienie danej osoby na okreslone stanowisko budzi watpliwosci, istnieje
prawo odwotania sie od decyzji do nadrzednego organu bad? rzadu*'.

Obecnie, wedtug danych statystycznych®, 240 tys. os6b pracuje w centralnej

administracji rzgdowej (polski korpus stuzby cywilnej liczy ok. 124 tys. oséb).

Charakter pracy urzednika, kwestie etyczne

Prawa i obowigzki urzednikdw administracji rzgdowej nie sg regulowane przez
specjalne ustawodawstwo. Korpus stuzby cywilnej nie jest traktowany jako osobna
grupa pracownikéw, cieszaca sie rozbudowanymi przywilejami®®. Nie istnieje
gwarancja zatrudnienia ani zasada pierwszenstwa przy rekrutacji na inne stanowiska.

Sytuacje prawng urzednikdw okresla najczesciej powszechnie obowigzujace
prawo pracy*!, konsekwentnie zastepujace prawo publiczne. Stopniowe ujednolicanie
polityki zatrudnienia stosowanej w sektorze prywatnym i publicznym to tendencja
obserwowana w catej Europie®. Szwecja jednak wydaje sie by¢ krajem, w ktérym

intensywnos¢ tego procesu jest najwieksza. Przyktadem mogg by¢ umowy czasowe

* central government..., s. 12.
42 .
Tamze, s. 8.
. Kotkowski, Proces rekrutacgji..., s. 28.
* Tamze.
** G. Rydlewski, Polityka ..., s. 99.
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lub zadaniowe, ktére dodatkowo okreslajg maksymalny okres zajmowania danego
stanowiska pracy™.

Interesujace jest to, ze mimo tych zmian, ktére teoretycznie mogtyby ostabiac
etos urzedniczy i lojalno$¢ urzednikdéw wobec panistwa, liczba nieetycznych zachowan
w Szwecji nie wzrasta. Czesciowo jest to rezultat opisanego wyzej systemu naboru.
Udziat zwigzkédw zawodowych w tym procesie, a takze jego przejrzysty charakter
zapobiegajg przyjmowaniu do pracy niewtasciwych kandydatéw. Oprdcz tego Szwecja
posiada procedure whistleblowing, czyli system ochrony prawnej dla pracownikéw
sygnalizujgcych nieprawidtowosci we wiasnym urzedzie. Konstytucyjna zasada
dostepu do informacji publicznej i wolnosci wypowiedzi pozwala urzednikom
ujawnia¢ stronom trzecim informacje bedace w ich posiadaniu. Co wiecej,
urzednikowi dozwolone jest rowniez wypowiadanie opinii sprzecznych z punktem
widzenia przetozonych. Tymczasem w Polsce uznaje sie, ze negatywne wypowiedzi
urzednikdw na temat swojego lub innych urzedéw sa dowodem braku ich lojalnosci®’.

Dodatkowo, w wielu przypadkach urzednicy mogg przekazywaé informacje
mediom w sposdb anonimowy. Istniejacy zakaz przeprowadzania sledztwa w celu
wykrycia zrddta informacji umozliwia urzednikom petne korzystanie z przystugujgcego
im prawa. Ewentualne postepowanie dotyczgce ztamania zasady poufnosci moze byc¢
prowadzone jedynie przeciwko odbiorcom danej informacji*®.

Minimalizacja niebezpiecznych dysfunkcji systemu administracji publicznej jest
mozliwa takze dzieki aktywnej roli zwigzkéw zawodowych. Szwedzki Zwigzek
Urzednikéw Stuzby Cywilnej traktuje prace korpusu urzednikéw zawodowych jako
misje w stuzbie demokracji i obywatelom®. Organizacja uznaje, ze wysokie standardy

etyczne i moralne powinny by¢ obecne we wszystkich przejawach wykonywania

*® G. Rydlewski, Rzgdzenie w..., s. 141.

" § 16 pkt 5 Zarzadzenia Prezesa Rady Ministréw Nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w
zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej.

*8 Central government..., s. 10.

* The Union of Civil Servants in Sweden, broszura informacyjna nt. Zwigzku Zawodowego Urzednikéw Stuzby
Cywilnej w Szwecji, s. 5, http://www.st.org/currentSite/public/files/4858/The union of civil servants.pdf,
27.12.2011.
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wtadzy publicznej, a w szczegdlnosci w kontaktach z obywatelem. Zwigzek wspiera
takze polityke panstwa w dazeniu do catkowitej jawnosci zycia publicznego™.

Standardy etyczne sg réwniez promowane przez Szwedzkg Rade ds. Rozwoju
Strategicznych Zasobdéw Ludzkich, ktéra opracowata zestaw wspdlnych wartosci dla
urzednikdw stuzby cywilnej>.

Powyzsze rozwigzania pozwolity szwedzkiej stuzbie cywilnej unikna¢, typowych
dla systemu otwartego, zagrozen>. Po pierwsze, konflikt intereséw wynikajacy z
przemieszczania kadr miedzy sektorem publicznym i prywatnym jest
zminimalizowany. Po drugie, model otwarty nie ostabit poczucia misji wsrod
urzednikéw stuzby cywilnej.

Czynnikiem, ktdry posrednio neutralizuje te zagrozenia i decyduje takze o
charakterze pracy urzednika, jest jej organizacja. Urzednicy szwedzcy najczesciej
pracujg w grupach zadaniowych®®. Organizacja pracy charakteryzuje sie duzym
stopniem mobilnosci, co umozliwia przechodzenie cztonkéw jednego zespotu do
innego.

Ponadto struktura wewnetrzna grup zadaniowych nie jest restrykcyjnie
okreslona, co w pofaczeniu z ptaska strukturg organizacyjng pozytywnie wptywa na
rezultaty i elastyczno$é systemu. Poza tym wspomniany typ organizacji, dzieki duzej
rozpietosci kierowania, nie tylko gwarantuje lepszg komunikacje, ale takze zapewnia
wysoki stopien niezaleznosci pracownikow, co korzystnie wptywa na ich kreatywnosé,
zwiekszajgc liczbe samodzielnych inicjatyw. Co wiecej, mata liczba szczebli hierarchii,

typowa dla ptaskiej struktury organizacyjnej, obniza koszty funkcjonowania

>0 Tamze, s. 6.

>Y An introduction to Shared Values for Civil Servants, wytyczne ws. etyki opracowane przez Szwedzka Rade ds.
Rozwoju Strategicznych Zasobdéw Ludzkich (Swedish Council for Strategic Human Resources Development -
KRUS), http://www.krus.nu/Global/Offentligt%20etos/Shared%20Values%20for%20Civil%20Servants.pdf,
27.12.2011.

> Wedtug prof. G. Rydlewskiego wadami systemu otwartego sg konflikt interesu, mata stabilnos¢ kadr oraz
brak silnego poczucia misji stuzby publicznej, por. G. Rydlewski, Systemy administracji..., s. 171.

3. Kotkowski, Proces rekrutacji..., s. 30.
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administracji, minimalizuje ryzyko manipulacji informacjg, jednoczesnie poprawiajac
zdolno$¢ szybkiej adaptacji administracji do nowych warunkéw™.

Cechg charakterystyczng jest réwniez nieformalnos¢ kontaktdw miedzy
urzednikami wyzszego i nizszego szczebla®™. Ten typ relacji istnieje na wszystkich
poziomach witadzy, a szczegdlnie widoczny jest wewnatrz ministerstw. W
konsekwencji czesto zdarza sie, ze kierownik danej jednostki dobrze zna osoby, z
ktorymi pracuje, nawet te =zatrudnione na nizszym szczeblu. Na poziomie
ministerialnym cztonkowie korpusu stuzby cywilnej Scisle wspodtpracujg ze swoimi
ministrami. Ich kontakty sg czesto nieprzymuszone, dobrowolne i naturalne. Nie jest
takze niczym wyjatkowym sytuacja, w ktoérej (...) urzednik formalnie najnizszego
stopnia sktada raporty ministrowi lub prowadzi nieformalnq dyskusje z ministrem czy
podsekretarzem stanu’®.

Z kolei rozwdj kariery urzednika stuzby cywilnej dokonuje sie czesto poprzez
poszerzenie zakresu obowiazkéw w ramach zajmowanego stanowiska®’. Ocena
pracownika dokonywana jest poprzez rozmowy prowadzone przez menadzeréw
liniowych (bezposrednich przetozonych). Badany jest sposéb wykonywania zadan, a
takze ich rezultaty. Wyniki oceny sa podstawa decyzji o awansie lub podwyzce®.
Decyduja réwniez o skierowaniu pracownika na szkolenia, jesli zidentyfikowano taka
potrzebe.

W Szwecji zindywidualizowany system wynagradzania istnieje od 1998 r.
Wczesniej funkcjonowat mechanizm, w ramach ktdérego poziom wynagrodzenia byt
zalezny od zajmowanego stanowiska, a nie od wynikéw pracy™. Dzié, jak widaé na
ponizszym wykresie, poziom uzytecznosci ocen pracowniczych przy podejmowaniu

decyzji kadrowych w Szwecji (druga kolumna od lewej) jest wyzszy niz Srednia OECD

>* B. Kaczmarek, Organizacja. Polityka. Wtadza. Struktury, Warszawa 2001, s. 391.
> L. Torbjorn, Governing..., s. 99.

36 Tamze, s. 49.

>’ Central government..., s. 12.

*® http://www.oecd.org/dataoecd/60/31/47876590.pdf, 02.01.2012.

> Central government..., s. 13.
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(zaznaczona kwadratem). Czesciej tez niz innych w panstwach OECD rezultaty pracy

decydujg o poziomie wynagrodzenia (trzecia kolumna).

Wykres 3. Wskazniki dotyczace metod zarzadzania zasobami ludzkimi stosowanych rzgdowej administracji

centralnej w Szwecji

Composite indicators on HRM practices in central government (2010)
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Natomiast Sciezkg kariery, alternatywng do tej wewnatrz danej instytucji, jest
mozliwos¢ awansowania w innej, poprzez zmiane pracy. Niemniej jednak przy
ubieganiu sie o inne stanowisko urzednicy administracji rzgdowej nie sg specjalnie
traktowani; muszg uczestniczy¢ w procesie rekrutacji na rowni z kandydatami z
innych sektoréw. Mimo istnienia takiej mozliwosci poziom mobilnosci pracownikéw
jest stosunkowo niski; przeptyw urzednikdw miedzy rdéinymi jednostkami
administracji publicznej nie jest intensywny. Jest to miedzy innymi konsekwencja
wspomnianego braku preferencji dla bytych czy obecnych urzednikéw w procesie

rekrutacji.

% http://www.oecd.org/datacecd/60/31/47876590.pdf, 02.01.2012.
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System uzgadniania warunkow zatrudnienia

Poziom wynagrodzenia oraz rozwdj zawodowy pracownikdéw jest réwniez w
centrum zainteresowania zwigzkéw zawodowych, ktére sg aktywnie zaangazowane w
tworzenie optymalnych warunkdw pracy®”.

Ogdlne warunki pracy urzednikdéw stuzby cywilnej sg ustalane przez uktady
zbiorowe. Obejmujg procedury negocjacji ptac, metody rozwigzywania konfliktéw
pracowniczych oraz prawo do strajku wraz z regulacjami dotyczacymi jego
wykonywania. Prawo do zawierania takich umow jest realizowane, w imieniu
panstwa przez wspomniang Krajowga Agencje Pracodawcéw Rzgdowych. Instytucja ta
z kolei deleguje to uprawnienie innym agencjom rzadowym, umozliwiajgc im
samodzielne decydowanie i negocjowanie warunkéw pracy. W rezultacie
decentralizacja sprzyja optymalnemu wykorzystaniu zasobow ludzkich i materialnych
przez agencje, ktora poprzez polityke kadrowg dostosowuje warunki zatrudnienia do
aktualnych potrzeb®.

To rozwigzanie jest konsekwencjg Aktu o Polityce Personalnej, przyjetego
przez parlament w 1985 roku. Ustawa wymagata, aby rzagdowa polityka zatrudnienia
zostata uproszczona, zdecentralizowana i przystosowana do warunkéw rynkowych.
Ptace sg ustalane na podstawie oceny poziomu trudnosci i odpowiedzialnosci
wtasciwego dla konkretnego stanowiska. Wazny jest réwniez sposdéb wykonywania
obowigzkéw przez pracownika, istotne sg osiggane przez niego wyniki. Ptace s3
jednoczes$nie uzaleznione od sytuacji na rynku pracy. Poziom (badZz zwiekszenie)
wynagrodzenia jest potwierdzany w uktadzie zbiorowym lub ustalany w ramach
dialogu pracodawca-pracownik®.

Procedura uzgadniania warunkéw uktadu zbiorowego jest kilkuetapowa.

W pierwszym etapie Krajowa Agencja Pracodawcéw Rzgdowych zawiera ze zwigzkami

1 The Union..., s. 7.
%2 Central government..., s. 13.
63 Tamze, s. 13-14.
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zawodowymi porozumienia dotyczgce procedury negocjacyjnej oraz ogolnych
warunkéw zatrudnienia. Porozumienia te musza by¢ zatwierdzone przez rzad®.

W kolejnym etapie Krajowa Agencja Pracodawcow Rzadowych zawiera ze
zwigzkami zawodowymi centralny uktad zbiorowy, okreslajgcy ramy organizacyjne i
wstepne warunki dla prowadzenia lokalnych negocjacji ptacowych. Centralne
porozumienia mogg rowniez okresla¢ inne aspekty takie jak godziny pracy,
emerytury, dni wolne. Nastepnie rozpoczynajg sie szczegétowe negocjacje,
prowadzone przez agencje rzgdowe oraz lokalne zwigzki zawodowe. Na tym finalnym
etapie ustalane s3 m.in. indywidualne wynagrodzenia pracownikow®’.

Polityka zatrudnienia agencji jest monitorowana przez rzad. W rocznych
raportach, przygotowywanych przez agencje, znajdujg sie informacje dotyczace
zarzgdzania kompetencjami, poziomu ptac, podziatu wg pftci, struktury wiekowej i
rotacji pracownikow. Co wiecej, kazda agencja sporzgdza raporty opisujgce zarowno
metody promowania tzw. réznorodnosci personelu, jak i dziatania na rzecz rozwoju

przyjaznego $rodowiska pracy®.

Podsumowanie — préba oceny, wnioski dla Polski

Dualizm szwedzkiej administracji rzgdowej, polegajacy na istnieniu ministerstw
(wykonujgcych funkcje programowe) i agencji rzagdowych (wykonujacych funkcje
administracyjne), jest uznawany za mechanizm zapewniajgcy sprawnosc jej dziatania.
Adwokatem takiego rozwigzania instytucjonalnego w Polsce jest m.in. prof. Michat
Kulesza, w opinii ktérego tgczenie funkcji programowych i wykonawczych w ramach
polskich ministerstw jest dysfunkcja procesu rzadzenia®. Niemniej jednak
bezrefleksyjna recepcja szwedzkich rozwigzan w tym zakresie jest bardzo ryzykowna.

Ocena dotychczasowej praktyki tworzenia i funkcjonowania agencji rzadowych w

* Tamie, s. 14-15.
6 Tamze, s. 15.
66 Tamze, s. 9.
% M. Kulesza, A. Barbasiewicz, Funkcje gabinetéw politycznych [w:] J. Czaputowicz (red.), Administracja
publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, Warszawa 2008, s. 315.
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Polsce nie jest bowiem jednoznaczna®®. Problematyczna kwestia jest sama
identyfikacja funkcji wykonawczych, ktére nalezatoby wytgczy¢ z ministerstw.
Obszarem ryzyka jest proces autonomizacji urzedéw centralnych, prowadzacy w
konsekwencji do utraty kontroli nad ich dziataniami. Z drugiej jednak strony, trudno
wyobrazi¢ sobie sprawne zarzadzanie polskim ministerstwem zatrudniajgcym tysigc
badz wiecej urzednikdw. Polski minister, obcigzony sprawami natury
administracyjnej, wykonujgcy mandat parlamentarzysty, ma o wiele mniej czasu na
myslenie strategiczne niz jego szwedzki odpowiednik.

Trudno takze oceni¢ przekazanie spraw zwigzanych ze stuzbg cywilng
Ministerstwu Zdrowia i Spraw Socjalnych, cho¢ na tle europejskim i w samej
Skandynawii jest to rozwigzanie dos¢ nietypowe. Whnioskiem dla Polski moze by¢
natomiast pozycja organu witasciwego w sprawach stuzby cywilnej. W Szwecji jest nim
minister zadaniowy, tymczasem w Polsce Szef Stuzby Cywilnej posiada status
centralnego organu administracji rzgdowej (podobnie jak prezesi urzedéw
centralnych, np. Gtéwnego Urzedu Statystycznego czy Urzedu Zamodwien
Publicznych), co ostabia jego polityczng pozycje.

Problematyczna jest takze ocena zmian w statusie urzedniczym pracownikdéw
administracji rzgdowej. Obecnie podziat na ,biate” i , niebieskie” kotnierzyki nie ma
juz zastosowania®. Coraz rzadziej na szwedzkich stronach rzadowych pojawia sie
takze wyrazenie ,urzednik stuzby cywilnej”, co ilustruje definitywne odejscie od
stosowania prawa urzedniczego wobec pracownikdw administracji publicznej.
Pouczajace jest to, ze decyzja ta nie wptyneta negatywnie na dziatanie panstwa, czego

dowodem moga by¢ dane Banku Swiatowego’™. Nie zaobserwowano tu ostabienia

%% s. Najnigier, Administracja czy biznes? [w:] J. Czaputowicz (red.), Administracja publiczna. Wyzwania w dobie
integracji europejskiej, Warszawa 2008, s. 166-170.

* central government..., s. 12.

7% \Wskaznik ,Efektywnos¢ administracji publicznej” (Government Effectiveness) dla Szwecji w 2010 roku byt
wyzszy niz w roku 1996, por. http://info.worldbank.org/governance/wgi/sc_chart.asp, 29.12.2011. Jest to
jeden z szeiciu ,Wskaznikdw Dobrego Rzadzenia” (Worldwide Governance Indicators) Banku Swiatowego.
Przedstawia on postrzeganie jakosci ustug publicznych, jakosci i stopnia apolitycznosci stuzby cywilnej, jakosci
formutowania i wdrazania polityk publicznych oraz zaangazowania rzadu/administracji na rzecz ich realizacji,
por. http://info.worldbank.org/governance/wgi/fag.htm#1, 29.12.2011.
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etosu urzedniczego, ktore w literaturze jest typowag wada systemu opartego na
kodeksie pracy. Potwierdza to konieczno$¢ ostroznego odnoszenia sie do
teoretycznych wad i zalet ocenianych modeli stuzby cywilnej. Nie ma bowiem
watpliwosci, ze to nie podstawa stosunku pracy determinuje jakos¢/sposdb jej
wykonywania. Trudno wyobrazi¢ sobie urzednika, ktéry wykonuje te samg prace
réznie (dobrze lub Zle) w zaleznosci od tego, czy jest mianowany badz zatrudniony na
kontrakcie zadaniowym. To samo dotyczy sktonnosci do zachowan nieetycznych.
Rozbudowane pragmatyki stuzbowe czy szczegétowe kodeksy etyczne dla urzednikéw
tylko w ograniczonym zakresie mogg wzmacniac ich postawy etyczne.

W odniesieniu do kwestii przejrzystosci, rozwigzaniami wartymi zastosowania
w Polsce w kontekscie etyki sg te dotyczace jawnosci procesu rekrutacyjnego. Dostep
do aplikacji ztozonych przez innych kandydatdw w postepowaniu rekrutacyjnym to
mechanizm skutecznie zapobiegajgcy nepotyzmowi i kumoterstwu. Elementem
wzmachiajgcym jest procedura odwotawcza. Odwotania sg rozpatrywane przez
nadrzedny organ, a nie, tak jak w Polsce, przez sad pracy, co skraca i utatwia
postepowanie w takiej sprawie.

Warta uwagi jest takze procedura whistleblowing. W Polsce podobnym
mechanizmem jest kontrola spoteczna’, w ramach ktérej pracownik ma obowigzek
dba¢ o dobro zaktadu pracy (Kodeks Pracy) lub chroni¢ interes panstwa (pragmatyki
stuzbowe, np. art. 76. ust. 1 pkt 2 Ustawy o stuzbie cywilnej z 2008 r.). Obowigzek ten
nie jest jednak tak rozumiany. Abstrahujgc od dostepnych mechanizméw kontroli
spotecznej, nadal informowanie o nieprawidtowosciach jest uznawane za forme
donosu, niezaleznie od motywéw takiego dziatania. Kontrole te moga/powinny
wykonywac réwniez organizacje takie jak zwigzki zawodowe czy stowarzyszenia, lecz

staba pozycja trzeciego sektora w Polsce uniemozliwia im petnienie tej funkcji. Brak

M. Wierzbowski, Prawo administracyjne, Warszawa 2003, s. 334.
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mechanizmu whistleblowing w polskiej stuzbie cywilnej jest natomiast stusznie
uwazany za jedng z barier jej rozwojun.

Stabos$¢ polskich zwigzkéw zawodowych, funkcjonujagcych w ramach
administracji rzgdowej, jest szczegdlnie widoczna na szwedzkim tle. W Szwecji zwigzki
zawodowe skupiajg ok. 185 tys. pracownikéw centralnej administracji rzadowe;j”.
Aktywnie uczestniczg w dialogu spotecznym, skutecznie reprezentujgc strone
pracownikow. W pewnym sensie ich dziatalnos¢ zastepuje brak publiczno-prawnego
statusu szwedzkiej stuzby cywilnej. Zwigzki zawodowe stojg bowiem na strazy
przejrzystosci administracji publicznej, dbajg o poziom profesjonalizmu jej
pracownikéw oraz chronig przed nadmierng ingerencjg polityczna.

Oczywiscie nie wszystkie szwedzkie rozwigzania sg doskonate. Mimo
wysokiego przyrostu naturalnego Sredni wiek w szwedzkiej administracji wynosi dzis$
45 lat, a $redni staz pracy — 11 lat’®. Przy niskim poziomie mobilnoséci wsréd
urzednikéw, jest to niepokojgce zjawisko, grozgce m.in. rutynizacjg dziatan. Pokazuje
to réwniez konieczno$¢ pozyskania do stuzby ludzi mtodych. Niemniej jednak, czynniki
takie jak brak okreslonych S$ciezek kariery oraz stosunkowo mata stabilnosé
zatrudnienia nie s3 motywujace dla absolwentéw szkét wyzszych od razu po studiach.
Wyzwaniem staje sie znalezienie innych, atrakcyjnych aspektéw pracy w stuzbie

cywilnej, ktére zacheca zdolnych, mtodych ludzi do aplikowania na wolne stanowiska.
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72 J. Itrich-Drabarek, Uwarunkowania, standardy i kierunki zmian funkcjonowania stuzby cywilnej w Polsce na tle
europejskim, Warszawa 2010, s. 344.
7 Central government..., s. 15.
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Abstrakt

Niniejszy artykut naukowy opisuje rozwigzania instytucjonalne i kadrowe, ktére
decydujg o specyfice funkcjonowania szwedzkiej administracji rzadowej (w
szczegolnosSci na poziomie centralnym). Omdwiono w nim system stuzby cywilnej,
koncentrujgc sie na charakterystycznych cechach wybranych aspektéw zarzadzania
zasobami ludzkimi (m.in. jawnos¢ i wysoki poziom decentralizacji procesu rekrutacji,
istotna rola zwigzkéw zawodowych). Przedstawiono takze kwestie etyki urzednicze;j.
Artykut opisuje rowniez pozycje cztonkédw politycznego kierownictwa ministerstw w

ramach istniejgcego dualizmu administracji rzgdowej.

GOVERNMENT ADMINISTRATION IN SWEDEN — PERSONNEL AND INSTITUTIONAL
ASPECTS

Abstract:

This research article describes the institutional and personnel solutions, which
determine the uniqueness of the way the Swedish government administration
functions (especially at the central level). It covers the civil service system with a
special focus on the characteristic features of selected aspects of human resource
management (i.a. transparency and high level of decentralization as regards
recruitment process, important role of trade unions). The issue of administrative
ethics has also been presented. In addition the article discusses the position of
political leaders at ministerial level within the existing dualism of government

administration.
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