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Cel
Celem projektu jest wspieranie efektywnego zarzadzania jednostkami sektora publicznego
w Polsce, m.in. poprzez:
. zidentyfikowanie innowacyjnych trendow w funkcjonowaniu administracji publicznej,
- dzielenie sie doswiadczeniami i wnioskami z realizowanych badan naukowych,
- stworzenie platformy do wymiany dobrych praktyk w zarzagdzaniu i funkcjonowaniu jed-

nostek administracji publiczne;.
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Adresat
Projekt adresowany jest do pracownikéw sektora publicznego, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem lideréw i menedzeréw administracji rzagdowej oraz samorzadowe).

Formy realizacji
W ramach Forum organizowane sg spotkania wymiany dobrych praktyk, dyskusje pane-
lowe, miniwarsztaty, seminaria oraz konferencje poswiecone zagadnieniom w wybranych
dziedzinach zarzadzania instytucjami publicznymi.
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Konkurs
Forum organizuje konkurs na najlepsze, innowacyjne praktyki w zakresie zarzagdzania wdro-
zone w polskiej administracji, w kategoriach: instytucja i menedzer.

Y}S/

Part\:zzy FZP

Forum stanowi wspdlng inicjatywe Krajowej Szkoty Administracji Publicznej im. Prezydenta
Rzeczypospolitej Polskiej Lecha Kaczyrskiego (KSAP), Mazowieckiego Urzedu Wojewddz-
kiego (MUW), Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego (NIST) oraz Zaktadu Ubez-
pieczen Spotecznych (ZUS).

ZAPRASZAMY do UDZIAtU
Wiecej informacji na stronie: fzp.ksap.gov.pl


http://fzp.ksap.gov.pl
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SZANOWNI PANSTWO!

Rok 2025 byt dla Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
okresem intensywnej pracy, szukania nowych drog i wy-
miany doswiadczen. Wzmocnit nasze przekonanie, ze roz-
woj administracji to proces ciggly, wymagajacy zaréwno
profesjonalnej wiedzy, jak i gotowosci do przemyslanego
dziatania na rzecz dobra wspdlnego. W ramach Forum
Zarzadzania Publicznego podjelismy szereg tematéw od-
zwierciedlajacych potrzeby instytudji, ktére w codziennej
dziatalnosci mierza sie z dynamicznymi zmianami spotecz-
nymi, technologicznymi i organizacyjnymi.

ESG w centrum uwagi

Wszystkie sesje organizowane w ramach Forum w 2025 .
koncentrowaty sie wokét zagadniern ESG — koncepdji
obejmujacej trzy podstawowe obszary odpowiedzialne-
go funkcjonowania organizacji:

- E (ang. environmental) — dbato$¢ o srodowisko natu-
ralne i Swiadome gospodarowanie zasobami,

+ S (ang. social) - odpowiedzialnos¢ spoteczna oraz re-
lacje z obywatelami, pracownikami i spotecznosciami
lokalnymi,

- G (ang. governance) — etyczne, transparentne i prze-
widywalne zarzadzanie.

Choc¢ ESG najszerzej rozwija sie w sektorze prywatnym,
dyskusje w 2025 r. wyraznie pokazaty, ze administracja pu-
bliczna nie moze pozostawac poza tym nurtem. To instytu-
cje publiczne wyznaczajg ramy funkcjonowania panstwa,
ksztattuja jakos¢ dziatan spotecznych i gospodarczych
oraz buduja zaufanie obywateli do instytucji panstwa. Dla-
tego wdrazanie zasad ESG w sektorze publicznym jest nie
tylko naturalnym nastepstwem zmian, lecz takze wyrazem
odpowiedzialnosci panstwa za dobro wspdline.

Forum jako przestrzen dialogu, wymiany wiedzy

i dobrych praktyk

Tegoroczne spotkania Forum Zarzadzania Publicznego
stworzyly wyjatkowa przestrzert do rozméw o tym, jak
zasady ESG moga byc realnie implementowane w insty-

Matgorzata Bywanis-Jodlinska

tucjach publicznych. W trakcie sesji przygladalismy sie
zaréwno dobrym praktykom, jak i wyzwaniom, z ktérymi
mierza sie urzedy na réznych poziomach administracji.
Refleksje prelegentéw, dyskusje z uczestnikami oraz
przedstawiane przyktady dziatari pokazaty, ze admini-
stracja publiczna stopniowo, lecz konsekwentnie kieruje
sie ku modelowi funkcjonowania opartemu na transpa-
rentnosci, odpowiedzialnosci i racjonalnym wykorzysty-
waniu zasobow.

Forum potwierdzito takze, ze dialog miedzy instytu-
cjami — niezaleznie od ich skali i rodzaju —jest jednym
z najwazniejszych czynnikéw wzmacniajacych kulture
organizacyjng stuzby publicznej. Wspdlna przestrzen
do rozmowy sprzyja wspotpracy, integruje srodowisko
administracji oraz pomaga budowac rozwigzania, ktére
lepiej odpowiadajg na wyzwania wspotczesnosci.

KSAP jako osrodek nowoczesnego ksztatcenia i roz-
woju stuzby publicznej

Miniony rok jeszcze mocniej uwypuklit role KSAP jako
instytucji odpowiedzialnej za przygotowanie kadr ad-
ministracji do wykonywania zadan panstwa w sposéb
kompetentny, etyczny i odpowiedzialny. Szkota pozosta-
je miejscem, w ktérym idee i wartosci zwiagzane z odpo-
wiedzialnym zarzadzaniem publicznym zyskuja praktycz-
ny wymiar — poprzez edukacje, analize, wspdtprace oraz
tworzenie Srodowiska sprzyjajacego wymianie wiedzy.
Publikacja ta stanowi podsumowanie najwazniejszych
watkow, inspiracji i dobrych praktyk, ktére dzieki FZP to-
warzyszyty nam przez caty 2025 rok. Mam nadziejg, ze
zgromadzone materiaty beda wspieraty Panstwa w dal-
szym rozwoju instytucji publicznych oraz w budowaniu
kultury zarzadzania opartej na odpowiedzialnosci, zaufa-
niu i trosce o przysztosc.

Matgorzata Bywanis-Jodlinska
Dyrektor KSAP

Matgorzata Bywanis-Jodlinska — Dyrektor Krajowej Szkoty Administracji Publicznej (od
2024 r). Absolwentka Wydziatu Filologicznego Uniwersytetu Jagielloriskiego (romanisty-
ka) oraz Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. Prace w administracji publicznej roz-
poczeta w 1998 r. w Urzedzie Zamdwien Publicznych. W latach 2008-2015 zajmowata
stanowisko dyrektora generalnego Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego, wczesniej
byta zastepca dyrektora Wydziatu Organizacyjno-Administracyjnego w tym urzedzie. Od
2000 r. jest urzednikiem stuzby cywilnej.
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SZANOWNI PANSTWO!

Z satysfakcja oddajemy w Panstwa rece biuletyn podsu-
mowujacy Forum Zarzadzania Publicznego 2025 —inicja-
tywe, ktdra na trwate wpisata sie w krajobraz debaty o ja-
kosci i przysztosci administracji publicznej w Polsce. Ta
edycja potwierdzita, ze nowoczesne panstwo wymaga
nie tylko stabilnych instytucji, lecz takze przede wszyst-
kim swiadomego, odpowiedzialnego i profesjonalnego
zarzadzania.

W Zaktadzie Ubezpieczern Spotecznych od lat konse-
kwentnie budujemy kulture organizacyjng oparta na
mierzalnych celach, przejrzystosci proceséw oraz od-
powiedzialnosci za rezultaty. Dlatego tematyka Forum
2025, podejmujaca kwestie implementacji zasad ESG
w administracji — od fadu organizacyjnego i efektywno-
$ci dziatan, przez neuroréznorodno$¢ oséb w naszych
zespotach, po zielong transformacje cyfrowa, jest nam
szczegdlnie bliska. Odpowiada ona na realne wyzwa-
nia, przed ktérymi stoja dzis instytucje publiczne: pre-
sie efektywnosci, rosnace oczekiwania interesariuszy,
konieczno$¢ raportowania wptywu srodowiskowego
i spotecznego oraz potrzebe zarzadzania réznorodnoscia
kompetencji w zespotach.

Dyskusja o mierzeniu i doskonaleniu efektywnosci pod-
kredla znaczenie danych, wskaznikow oraz systemowe-
go podejicia do tadu organizacyjnego - fundamentéw
sprawnego panstwa. Z kolei debata o tym, jak ESG wpi-
suje sie w DNA administracji publicznej, pokazuje, ze od-
powiedzialnos¢ srodowiskowa, spoteczna i zarzadcza nie
jest dodatkiem do misji instytucji panstwowych, lecz jej
integralnym elementem. Niezwykle istotnym watkiem
byta rowniez troska o neuroréznorodnos¢, ktdéra w kon-
tekécie nowoczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim
staje sie jednym z kluczowych obszaréw budowania in-
nowacyjnosci i odpornosci organizacyjne;j.

Zbigniew Derdziuk

Forum to takze przestrzen prezentacji konkretnych pro-
blemoéw i sposobow ich rozwigzywania. Konkurs ,In-
nowacyjne praktyki w instytucjach publicznych 2025"
potwierdzit, ze administracja publiczna w Polsce dyspo-
nuje potencjatem eksperckim, zdolnoscia do wdrazania
nowatorskich rozwigzan oraz odwaga w testowaniu
nowych modeli dziatania. Wymiana doswiadczen mie-
dzy instytucjami centralnymi i samorzadowymi buduje
wspdlny standard jakosci zarzadzania w sektorze pu-
blicznym.

Jestem przekonany, ze biuletyn bedzie nie tylko podsu-
mowaniem wydarzen, lecz takze zrédtem inspiracji do
dalszych dziatan — do wzmacniania profesjonalizmu kadr,
doskonalenia proceséw oraz budowania administracji
odpornej, efektywnej i odpowiedzialnej.

Dziekuje za twdrcza prace naszym partnerom, szczegol-
nie Krajowej Szkole Administracji Publicznej im. Prezy-
denta Lecha Kaczynskiego. Dziekuje wszystkim uczest-
nikom, prelegentom i organizatorom za wktad w rozwoj
debaty o zarzadzaniu publicznym. Wspdlnie tworzymy
nowoczesne panstwo, ktdre potrafi skutecznie odpowia-
dac¢ na wyzwania wspotczesnosci.

Zbigniew Derdziuk
Prezes Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych

Zbigniew Derdziuk — prezes Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (od 2024 r.). Ekspert
w dziedzinie finanséw, zarzadzania i ubezpieczen. W dotychczasowej karierze pracowat
w bankowosci, mediach, konsultingu, petnit réwniez wysokie funkcje w administracji
publicznej. W latach 2009-2015 kierowat Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych.
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Sesja: ESG. Jak wpisuje sie w DNA administracji publicznej? 21.01.2025 .

W 2025 r.w centrum uwagi Forum Zarzadzania Publicznego znala-
zto sie ESG, ktérego znaczenie w instytucjach publicznych wzrasta
wraz z oczekiwaniami spotecznymi oraz rozwojem regulacji euro-
pejskich. Sesje pokazaty, ze dziatania srodowiskowe (E), spoteczne
(S) i dotyczace tadu organizacyjnego (G) sa od dawna integralnymi
elementami funkcjonowania administracji.

Uczestnicy spotkan podkreslali, ze administracja — cho¢ nieobjeta
obowiazkowg sprawozdawczoscig w zakresie ESG — juz realizuje
wiele dziatan srodowiskowych, spotecznych i zwigzanych z tadem
organizacyjnym, m.in. poprzez rozwdj e-ustug, poprawe efektyw-
nosci energetycznej czy wdrazanie zasad réwnego traktowania.
Waznym aspektem ESG byta takze tematyka efektywnosci w ad-
ministracji. Prezentowalismy praktyczne narzedzia pomiaru i za-
rzadzania, ktére pozwalajg usprawniac procesy, poprawiac jakosc¢
ustug oraz zwiekszac przejrzysto$¢ dziatania instytucji.

Zwienczeniem edycji Forum 2025 byta prezentacja dziatan zgto-
szonych w konkursie ,Innowacyjne praktyki w administracji pu-
blicznej”. Wyrdzniono m.in. multikanatowe centrum komunikacji
Krajowej Administracji Skarbowej, znaczaco podnoszace jakosc
obstugi klientéw i system URU (Urzedowy Rejestr Upowaznien
i Uprawnien) porzadkujacy uprawnienia urzednicze oraz roz-
wigzania automatyzujace przygotowywanie decyzji administra-
cyjnych. Zaprezentowane pomysty dowodza, ze innowacyjnos¢
w sektorze publicznym moze realnie poprawiac¢ efektywnosc,
dostepnosc i przejrzystos¢ dziatania administracji oraz ze ma ona
charakter skalowalny, dzieki czemu mozna jg wdraza¢ w wielu
instytucjach.

Zapraszamy do lektury biuletynu i do udziatu w sesjach FZP w ko-
lejnym roku.



FORUM ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

ESG. JAK WPISUJE SIE

W DNA ADMINISTRACII PUBLICZNEJ? ..

ESG to skrét obejmujacy zagadnienia srodowiskowe,
spoteczne i tadu zarzadczego. Wywodzi sie z regulacji,
ktére wprowadzajg obowigzek raportowania o nich
dla licznych firm. To takze kryteria, ktére uwzglednia
w swoich wyborach 75 proc. konsumentéw. Dziatania
w sferze publicznej, zwtaszcza w ksztattowaniu polity-
ki publicznej, powinny by¢ zgodne z zasadami przej-
rzystosci, rozliczalnosci, ale tez zréwnowazonego roz-
woju i harmonii ze srodowiskiem naturalnym.

CSR a ESG - definicja i rozwdj regulacji

CSR to skrot od ang. corporate social responsibility, czyli
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. W drodze rozwo-
ju zagadnien zwigzanych z CSR powstato pojecie ESG.
Uwzgledniato ono takze konkretne miary, w ramach kto-
rych mozna sprawozdawac. ESG to akronim: E jak environ-
ment, czyli srodowisko, S jak social responsibility, czyli spo-
teczna odpowiedzialnos¢ i G jak corporate governance,
czyli fad organizacyjny, ttumaczony tez czasem jako fad

korporacyjny.

Zakresy tematyczne

E - Srodowisko

S - spoteczna odpowiedzialnos¢

G - tad organizacyjny

« zmiana klimatu

+ zanieczyszczenia, w tym
m.in. powietrza, wody,
gleby, organizméw zywych
i zasobdw zywnosciowych,
a takze mikrodrobiny plastiku

- woda i zasoby morskie

« bioréznorodnosc
i ekosystemy

- gospodarka o obiegu
zamknietym

- wiasne zasoby pracownicze, w tym

m.in. warunki pracy, réwne traktowanie
i rbwnos¢ szans dla wszystkich

« osoby wykonujace prace w faricuchu

wartosci, w tym m.in. warunki pracy, rowne
traktowanie i rdwnos¢ szans dla wszystkich

- dotkniete spotecznosci, w tym m.in. prawa

gospodarcze, spoteczne i kulturalne
spotecznosci, prawa obywatelskie i polityczne
spotecznosci oraz prawa ludnosci rdzennej

+ konsumenci i uzytkownicy koncowi, w tym

wptyw na nich zwigzany z informacjami,
bezpieczenstwem osobistym, wigczeniem

- postepowanie

w biznesie, w tym kultura
korporacyjna, ochrona
sygnalistow, dobrostan
zwierzat, zaangazowanie
polityczne i dziafalno$¢
lobbingowa, zarzadzanie
relacjami z dostawcami,
w tym praktyki ptatnicze,
zapobieganie korupgji

i przekupstwu

spotecznym

Pierwsze dziatania, ktére wiaza sie z wykorzystaniem
takich miernikéw, miaty miejsce juz w latach szes$cdzie-
sigtych i siedemdziesigtych ubiegtego wieku. Sektor
finansowy zaczat bra¢ pod uwage przy przekazywaniu
$rodkéw finansowych kwestie srodowiskowe. Dotyczyto
to zarébwno wplywu organizacji na srodowisko naturalne,
jak tez na lokalne spotecznosci.

Cele zréwnowazonego rozwoju — przyjete w 2015 r.
w ramach ,Agendy na rzecz zrbwnowazonego roz-
woju 2030

« koniec z ubdéstwem

- zero gtodu

- dobre zdrowie i jakos¢ zycia
- dobra jakos¢ edukagji

Za: PwC, https:.//www.pwc.pl/pl/artykuly/esg-zmienia-
-sektor-finansowy-i-pozostale-branze.html, 16 kwiet-
nia 2026 r.

« rOWNOoSC pici

- czysta woda i warunki sanitarne

- czysta i dostepna energia

- wzrost gospodarczy i godna praca

- innowacyjnos¢, przemyst, infrastruktura
+ mnigj nierownosci

- zrbwnowazone miasta i spotecznosci

- odpowiedzialna konsumpdja i produkgcja
- dziatania w dziedzinie klimatu

- zycie pod woda

- zycie na ladzie

- pokoj, sprawiedliwosc i silne instytucje

- partnerstwa na rzecz celéw

Elementy oznaczone literami E i S powinny charakteryzo-
wac sie odpowiednim modelem zarzadzania, ktéry kryje
sie pod literg G. ESG zwigzane jest z dyrektywa CSRD, kté-
ra jest dokumentem unijnym wprowadzajacym obowia-
zek raportowania w catej wspolnocie. Do tych zagadnien



odwotujg sie takze inne regulacje, np. w zakresie nalezy-
tej starannosci czy praw cztowieka.

Poczatkowo wymogiem raportowania byty objete mate
grupy przedsiebiorstw, natomiast wprowadzenie w 2024 .
dyrektywy CSRD znacznie poszerza liczbe podmiotow,
ktére bedg raportowaty swoje dziatania z tego zakresu. In-
stytucje publiczne nie s3 do tego zobowiazane, ale warto
wzig¢ pod uwage ten ogdlny trend. Co istotne, niektore
tematy wskazane w ESG jako wymagajace raportowania
s uregulowane w polskim prawie. Mamy np. wytyczne
dotyczace zarzadzania woda czy odpadami.

Wybrane dokumenty regulacyjne w zakresie zrow-
nowazonego rozwoju:

- CSRD - dyrektywa unijna w sprawie sprawoz-
dawczosci w zakresie zrbwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw. Zatagcznikiem do niej sg standardy
raportowania (ESRS);

- Taksonomia - rozporzadzenie 2020/852 w spra-
wie ustanowienia ram utatwiajacych zréwnowa-
zone inwestycje, ktére pomaga okresli¢, czy dzia-
falnosc jest prowadzona w zréwnowazony sposob;

- CSDD - dyrektywa unijna w sprawie nalezytej sta-
rannosci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazo-
nego rozwoju, ktéra opisuje, jak funkcjonuje organi-
zacja i na kogo ma wptyw (np. na jakich partnerow
biznesowych, lokalne spotecznosci). Zawiera poje-
cie tar\cuch wartosci, ktéry obejmuje wszystko — od
dostawcéw, po uzytkownikow korncowych;

- Réwnos¢ wynagrodzen - dyrektywa unijna
W sprawie wzmocnienia stosowania zasady row-
nosci wynagrodzen.

Sektor publiczny a ESG

Rolg sektora publicznego na pewno jest wspieranie
i tworzenie warunkéw do realizowania zrbwnowazone-
go rozwoju w poszczegdlnych przedsiebiorstwach. Jed-
noczesnie administracja publiczna moze samodzielnie
wdraza¢ tego typu rozwigzania, ktore sg tez w zgodzie
z potrzebami obywateli.

ESG jest takze gteboko zakorzenione w samorzadzie tery-
torialnym. Jednostki samorzadu terytorialnego juz reali-
zuja dziatania, ktore wpisuja sie w ESG. Sa to na przykfad:
- realizacja koncepcji Smart City;
- dopfaty dla ludnosci w zakresie zmian Zrodta energii
w domach;
- obligatoryjne segregowanie odpadodw, inwestycja
w infrastrukture towarzyszaca;
- ustalenie stref bez samochodoéw, buspaséw;
« dziatanie w oparciu o ustawe $rodowiskowa i akty wy-
konawcze oraz prawo powigzane;

- zamdwienia publiczne zgodne z prawem zamowien
publicznych (PZP).

W mysl tej idei Polski Fundusz Rozwoju i Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej zorganizowaty ,Klimaton
dla Miast” To pierwszy hackathon, w ktérym uczestnicy
mierzyli sie z wyzwaniami klimatycznymi polskich miast.

Miedzynarodowe instytucje finansowe zaangazo-
wane w zrbwnowazony rozwoj:
- Bank Swiatowy

- Miedzynarodowy Fundusz Walutowy
- Europejski Bank Inwestycyjny
- Europejski Bank ds. Odbudowy i Rozwoju

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w praktyce ZUS

Zaktad Ubezpieczer Spotecznych juz od kilkunastu lat

wdraza zmiany, ktore wpisujg sie w kwestie odpowie-

dzialnosci srodowiskowej i spotecznej oraz tadu organi-

zacyjnego. Pierwsze rozwigzania z tym zwigzane pojawi-

ty sie w strategii ZUS na lata 2010-2020 i uwzgledniaty

kilka istotnych perspektyw:

- klientow zewnetrznych, dla ktérych ZUS realizuje réz-
nego rodzaju zadania;

- klientow wewnetrznych, czyli pracownikéw, ktérych
w 2025 r. byto ok 43 000;

- procesow, czyli sposobu realizacji zadan;

« rozwoju — dotyczacg zasobdw i ich alokacji;

- finansow.

Priorytety strategiczne ZUS to:

- orientacja na potrzeby klientéw i budowa zaufania
spotecznego do ZUS;

« budowa i rozwdj e-ustug;

- doskonalenie proceséw — wysoka jakos¢ ustug dla
klientéw, sprawna obstuga spraw, racjonalne wydat-
kowanie srodkow;

- rozwdéj wymiany danych i wspotpracy z podmiotami
publicznymi.

Sprawne wdrazanie rozwigzan bylo mozliwe dzieki
okresleniu wizji i misji instytucji, ktore przetozyty sie na
jasno zarysowane kierunki strategiczne, takie jak nowo-
czesny e-urzad czy wymiana i integracja danych w ra-
mach e-administracji.

Przyktadowe rozwigzania wpisujace sie w ESG

ZUS koncentruje sie na rozwijaniu i doskonaleniu kana-
tow komunikacji i dostepu do swoich ustug. Najnowsze
to Centrum Kontaktu Klientéw i e-ZUS. W catej instytudji
stosuje sie jednolite standardy obstugi klientéw, a jed-
noczesnie ZUS cyklicznie bada, jak te standardy sg re-
alizowane i jak klienci oceniaja obstuge. Aby zapewni¢
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jak najlepsza, skuteczng komunikacje, caty czas trwaja
prace w ramach projektu ,Prosto z ZUS’, dzieki ktéremu
ZUS stosuje prosty jezyk w swoich pismach i publika-
cjach. Waznym z punktu widzenia troski o klientéw ob-
szarem jest komunikacja w mediach spotecznosciowych.
Na przyktad na YouTube, gdzie sa zaréwno informacje
o zmianach legislacyjnych, jak i tutoriale o najbardziej
popularnych lub nowych ustugach. ZUS organizuje takze
bezptatne wydarzenia informacyjno-edukacyjne i umoz-
liwia bezptatny kontakt z doradcami (np. ds. emerytal-
nych). To tylko niektoére z realizowanych przez te instytu-
Cje dziatan, ktore jak najbardziej wpisujg sie w wytyczne
0 spotecznej odpowiedzialnosci instytudji.

W obszarze zarzadzania przyktadem dobrej praktyki jest
system benchmarkingu wewnetrznego. Polega on na
okreslaniu stopnia realizacji zadarh w oddziatach, co jest
podstawg do wyznaczania standardéw, np. terminowe;j
obstugi spraw emerytalno-rentowych czy zasitkowych. Za-
ktad zdefiniowat w strategii cele w ujeciu kilkuletnim oraz
w rocznym. Dla kazdego z celéw okreslit pojecie nadzoru
funkcjonalnego i wskazat, jakie elementy sie w nie wpisu-
ja. Istotne w tym obszarze jest takze zarzadzanie ryzykiem.
W ZUS dziata komorka, ktéra koordynuje zarzadzanie ryzy-
kiem, jest takze wdrozona polityka zarzadzania nim.

Bezposrednig przyczyng zmian w ZUS w obszarze ochrony
Srodowiska byta potrzeba ograniczenia kosztéw funkcjono-
wania instytudji. Przykfadami moga by¢ wymiana o$wietlenia
na ledowe lub zuzytego sprzetu na mniej energochtonny,
wprowadzenie czujnikdw ruchu w przypadku oswietlenia
czy wymiana. W ciggu kilku lat zuzycie energii zmniejszyto
sie w Zakfadzie o 15 proc. To nie tylko znaczace ograniczenie
kosztow, ale i realne dziafanie na rzecz srodowiska.

Whioski

Dyrektywa CSRD wprowadzita obowigzek raportowa-
nia zgodnie z ESRS, ktére dziela sie wg obszaréw ESG,
co rozpowszechnito to pojecie.

Dziatania z obszaréw E, S'i G sg od dawna realizowane
w ramach administracji publicznej, bo zréwnowazony
rozwoj wpisuje sie w strategie funkcjonowania instytu-
gji publicznych, ktére cechuje dbatos¢ o spoteczenstwo
i potrzeba funkcjonowania zgodnie ztadem zarzadczym.
Z ESG wiaza sie liczne unijne i polskie akty prawne.
Czes¢ zagadnien jest juz uregulowana na poziomie
krajowym i nakfada obowiazki na kazda instytucje,
niezaleznie od sektora.

Wdrazanie rozwigzan z zakresu ESG przynosi korzysci
nie tylko srodowisku, ale i danej instytucji (np. oszczed-
nos¢ energii).

ESG to nie tylko kwestia raportowania. Raport to finat,
a poprzedzaja go analiza dziatan i proceséw w organi-
zacji, a takze taricucha wartosci, oraz przede wszystkim
sama realizacja w réznych obszarach dziatalnosci.

Rekomendacje

- Koncepcja zréwnowazonego rozwoju powinna by¢
elementem strategii instytucji, powigzanym z jej wizjg
i misjg.

« Administracja publiczna moze czerpa¢ inspiracje
z sektora biznesowego, ktéry musi publikowac rapor-
ty dot. zrbwnowazonego rozwoju, ale i korzysta¢ ze
swoich dos$wiadczen, bo wiele instytucji juz realizuje
dziatania wpisujace sie w ESG.

« Sektor publiczny w swoich dziataniach powinien takze
uwzgledniac cele zrbwnowazonego rozwoju.

« Dziatania ESG nalezy traktowac cato$ciowo — poszcze-
golne obszary oddziatuja na siebie.

WIZJA ZUS
Innowacyjna instytucja
zaufania i zabezpieczenia spotecznego

MISJA ZUS
Profesjonalnie obstugiwaé klientéw wykorzystujac

nowoczesne technologie i potencjat pracownikéw
oraz efektywnie zarzadza¢ srodkami publicznymi

KOMUNIKACII | DOKUMENTACII

NOWOCZESNY
E-URZAD

AUTOMATYZACIA

| DOSKONALENIE
PROCESOW ORAZ NOWOCZESNA

ARCHITEKTURA IT

WYMIANA
I INTGRACJA DANYCH
W RAMACH
E-ADMINISTRACII

ELEKTRONIZACJA
PROCESOW,

= Innowacyjne ustugi ZUS = Utatwienia dla klientéw ZUS

= Aplikacje mobilne ZUS = Uszczelnienie finanséw

publicznych
= Zaawansowany system

zarzadzania relacjami = Wysoka jakos¢ i terminowos¢
z klientem ustug dla klientéw ZUS

= Nowoczesna komunikacja = Zmniejszenie kosztéw
i informacja wewnetrznych funkcjonowania

ZUs

= ,Depapieryzacja” w obiegu .
zewnetrznym

Zintegrowana platforma
wymiany danych

miedzyinstytucjonalnych
= ,Depapieryzacja” w obiegu
wewnetrznym = Wspdlna baza analityczna

(big data) dla administracji

= Wspdtpraca instytucjonalna




JAK MIERZYC | DOSKONALIC
EFEKTYWNOSC DZIALAN?
LAD ORGANIZACYJINY W INSTYTUCJI

PUBLICZNEJ

Nie mozna zarzadzac czyms, czego nie mozna zmierzyc.

Peter Drucker

W skrétowcu ESG litera G odnosi sie do tadu organi-
zacyjnego (governance). Obejmuje on m.in. ocene
efektywnosci dziatania instytucji w réznych obszarach.
Wyniki pomiaru efektywnosci nie moga by¢ jednak
celem samym w sobie. Powinny one stuzy¢ jako na-
rzedzie wspierajgce podejmowanie decyzji i ksztat-
towanie zmian, ktére umozliwiaja instytucjom lepsze
realizowanie ich misji wobec obywateli. Zadaniem
administracji publicznej nie jest bowiem osigganie do-
skonatosci wewnetrznej (ktéra jest oczywiscie wazna),
lecz state podnoszenie jakosci ustug i coraz petniejsze
odpowiadanie na potrzeby obywateli.

tad i kultura organizacyjna

tad organizacyjny tworza narzedzia i metody, ktérych
uzywamy do zarzadzania instytucja. Warto przeanalizo-
wac, czy obecnie funkcjonujgce rozwigzania to wartos¢
dodana w procesach zarzadzania.

Czy nasza kultura organizacyjna tworzy tad?
« Procesy umozliwiaja realizowanie celéw, ktoére or-
ganizacja przyjeta.

- Cele s3 spotecznie uzyteczne i korzystne dla $ro-
dowiska.

- Umiemy opowiedzie¢ o tym, co robimy, jezykiem
korzysci.

Istotnym elementem kultury organizacyjnej jest to, ze
w instytucji dziatajg okreslone standardy realizacji zadan.
Powinny one odpowiada¢ na oczekiwania spoteczne
w danym obszarze. Warto dbac o to, by przyjety poziom
realizacji pozwalat mierzy¢ zaréwno sprawnos¢ samych
procesow, jak i ich efekty. Dodatkowa motywacja pra-
cownikow do realizacji tych celéw s konkretne wizje
badZ wartosci, ktére pozwalajg okresli¢, co dzieki temu
osiggnie instytucja.

Jednoczesnie standardy kontroli zarzadczej wskazuja,
ze cele i zadania organizacji nalezy monitorowac¢ w per-

spektywie co najmniej rocznej. Wymaga to systemu
miernikow. Poszczegdlne cele i zadania powinny byc
przypisane jednostkom, ktére za nie odpowiadaja, i na
tym poziomie rozliczane.

—

planowanie wykonanie

korzysé dla

udoskonalanie odbiorcy

-

Rysunek 1. Jak funkcjonuje organizacja, w ktérej dziata-
nia tworzg tad

Kontrola zarzadcza — ogot dziatar podejmowanych
dla zapewnienia realizacji celéw i zadan jednostki

w sposéb: zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy.
Art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych

Efekty pracy instytucji nalezy przedstawia¢ z punktu
widzenia odbiorcy, ktéry bedzie zapoznawat sie z dang
informacjg. Warto zastanowi¢ sie, dlaczego dana infor-
macja moze by¢ istotna dla potencjalnego czytelnika,
i pamieta¢ o prostym jezyku. Na przykfad do podawa-
nia danych liczbowych przydatne sg poréwnania, ktére
przyblizaja skale w odniesieniu do codziennosci.

Warto pamietac, ze dane nie stuza tylko do wewnetrznej
analizy i ulepszania okre$lonego obszaru. Pokazuja takze
interesariuszom, czyli politykom, osobom korzystajacym
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z pomocy danej instytucji i pracownikom, jakie s3 realnie
podejmowane dziatania, by dana instytucja lepiej funk-
cjonowata i rbwnoczesnie bardziej efektywnie realizowa-
ta swoje zadania.

Propozycja schematu do raportu

Cel:...;

Zadanie: opisane skrotowo, z odestaniami do zesta-
wien w zafgcznikach;

Rezultaty: konkretne informacje, co stwierdzono, uzy-
skano;

Whnioski: zestawienie rezultatéw w poréwnaniu z po-
przednimi latami, jakie sa wnioski.

Inspiracja — System Monitorowania Ustug Publicz-
nych
Gromadzi informacje, ktére stuzg do kompleksowej

oceny ustug $wiadczonych na poziomie lokalnym.
Moga z niego korzystac zarowno jednostki samorza-
du terytorialnego, jak i przedsiebiorcy.

System opomiarowania w ZUS

0Od 2010 1. ZUS korzysta z systemu opomiarowania, ktory
umozliwia szacowanie skutecznosci i efektywnosci dzia-
tan. Jego celem jest weryfikacja, jak realizowane sg zada-
nia i cele Zaktadu: efektywnie, oszczednie i terminowo.
UmozZliwia to takze zapewnienie jednolitego standardu
obstugi klientow w kazdym z 43 oddziatow.

Zgodnie z zatozeniem ZUS prowadzi pomiar kluczowych
zadan ustawowych, koncentrujac sie przy tym na per-
spektywie swoich klientéw. Odbywa sie to w cyklach mie-
siecznych i kwartalnych. Na przyktad jednym z istotnych
elementow jest zapewnienie wysokiej jakosci materiatow
do spraw na wejsciu do Zaktadu, czyli przygotowanie od-
powiednio wypetionych dokumentéw, co przyspiesza
obstuge sprawy. ZUS wykonuje pomiary w 9 obszarach
biznesowych (takich jak np. orzecznictwo lekarskie, kon-
trola ptatnikow sktadek) i 2 obszarach wsparcia. Wsrdd
istotnych miernikdw sa procent spraw, jakie klient moze
zatatwi¢ w trakcie jednej wizyty w placowce ZUS, i termi-
nowos¢ dokumentdw wprowadzanych do systemu.

Pomiar zadan w ZUS obejmuje 3 wymiary:

+ sprawnos¢: czas oraz stopien realizacji spraw;

« jakos¢: poprawnos¢ oraz terminowos¢ realizacji spraw
zgodnie z regulacjami zewnetrznymi;

« wydajnos¢: liczba spraw/zadan w przeliczeniu na je-
den etat.

ZUS powotat Komitet ds. Efektywnosci Zaktadu, ktéry
m.in. analizuje poziom realizacji zadari w oddziatach,
ale tez wyznacza plany naprawcze i monitoruje ich re-
alizacje. Dziata réwniez komdrka audytu wewnetrznego,
odpowiedzialna za informacje nt. skutecznosci i efektyw-
nosci zadan i procesow w ZUS. Wewnetrzni audytorzy
s czesto spotykani w réznych instytucjach sektora pu-

Sesja II. Jak mierzy¢ i doskonali¢ efektywnos¢ dziatan. tad organizacyjny w instytucji publicznej? 1.04.2025 r.



Marta Kuzawinska i Monika Rzepecka podczas sesji Il, 1.04.2025 .

blicznego i petnig bardzo wazna funkcje. Oceniaja efekty
kontroli zarzadczej nie tylko w kontekscie adekwatnosci,
ale tez skutecznosci i efektywnosci. Petnig réwniez waz-
ne funkcje doradcze.

Na przyktadzie czasu, ktéry zabierata realizacja wniosku
0 wyptate Swiadczenia krotkoterminowego, widac realne
efekty optymalizacji procesu obstugi wnioskow o zasitki.
Jeszcze w trzecim kwartale 2021 r.jednemu z oddziatow za-
jefo to 54 dni. Warto zwréci¢ uwage, ze byt to jeszcze okres
covidowy. W zwigzku z wydtuzonym czasem obstugi spraw
zasitkowych ZUS podjat dziatania, ktére pozwolity uspraw-
ni¢ ten proces. Wdrozono projekt odmiejscowienia obstugi
spraw zasitkowych, zwiekszono stopien elektronizadji spraw
przekazywanych do Zaktadu i i zintegrowano aplikacje za-
sitkowe z innymi systemami. Dzieki temu najdtuzszy czas
w czwartym kwartale 2024 r. wynosit niewiele ponad 15 dni.

ZUS ocenia, ze system opomiarowania jest skutecznym
narzedziem, ktére pozwala ciggle usprawniac ustugi dla
obywateli. Dzieki identyfikacji obszaréw, ktére wymagaja
zmian, mozna w oparciu o konkretng diagnoze wprowa-
dzac dostosowane projekty usprawniajace.

Whioski

- tad organizacyjny wigze sie z procesami funkcjonuja-
cymi w danej instytucji oraz przyjetymi celami, wpisu-
jac sie takze w standard kontroli zarzadczej. Wymaga
budowania swiadomosci wsrdd pracownikéw i kie-
rownictwa. Istotnym wsparciem moze by¢ korzystanie
z audytorow wewnetrznych.

« W sektorze publicznym kultura organizacyjna wyrasta
z roli danej instytucji, usankcjonowanej prawnie, jed-
nak rola samej instytucji jest ustrukturyzowac i przyjac
dziatajace, realne procedury.

« Bez rzetelnych danych nie mozna skutecznie wdra-
zac¢ zmian. Zmiany powinny z nich wynikac, a to wy-
maga takze odpowiedniego dobrania miernikdw.
Wazne jest nie tylko, co mierzymy, ale takze po co.
Dane dostarczajg informacji, gdzie wymagane s3
dziatania, ale tez pozwalajg lepiej alokowac dostep-
ne zasoby.

Rekomendacje

- Nie wystarczy zbiera¢ dane, ale trzeba wyciggac z nich
whnioski, wdraza¢ zmiany i znow analizowa¢ dane. To
proces, ktérego nie mozna uznac za zakoriczony.

- Przy projektowaniu ustug réwnolegle nalezy projek-
towac e-ustugi, co usprawnia obstuge samej sprawy
i zbieranie danych.

« Cenne jest korzystanie z ustrukturyzowanych dziatan
audytoréw wewnetrznych, ktorzy moga doradzi¢ wia-
$ciwe rozwiazania.

- Przy prezentowaniu dziatalnosci instytugji trzeba dbac
0 jezyk korzysci, podobnie — przy zbieraniu danych,
tak by osoby, ktore je przygotowuja, wiedziaty, dlacze-
go to robia.

« Zmiany nalezy rozpocza¢ od zmapowania juz istnieja-
cych proceséw i oceny ich skutecznosci.

- Warto wykorzysta¢ potencjat wewnetrznego bench-
markingu — np. poréwnywania pomiedzy oddziatami
w réznych miejscach.
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JAK ZADBAC O NEUROROZNORODNOSC

W INSTYTUCJACH PUBLICZNYCH?

Neuroréznorodnos¢ oznacza, ze ludzie moga inaczej
odbierac i przetwarzac te same informacje. Nie istnieje
jeden ,prawidtowy” sposéb funkcjonowania, a réznice
miedzy nami sg wartosciowe — pomagaja patrze¢ na
problemy z réznych stron. W administracji publicznej
szczegdlnie wazne jest zapewnienie dostepnosci dla
0s6b neuroréznorodnych oraz innych oséb ze specjal-
nymi potrzebami. Dziatania w tym zakresie powinny
obejmowac zaréwno pracownikéw, jak i obywateli
korzystajacych ze wsparcia instytucji. W podejsciu ESG
mieszczg sie one pod literg ,S” jak social, czyli dotycza
spotecznosci.

Wedtug szacunkéw 15-20 proc. ludzkosci jest neuro-

atypowa.
Zrodto: National Cancer Institute

Neuroréznorodnos¢ i inkluzywnos¢

Neuroréznorodnos¢ to coraz popularniejszy ter-
min, ktérym postugujemy sie w wielu kontekstach,
m.in. ekonomicznym, gospodarczym czy demograficz-
nym. Méwi on o tym, ze ludzie na wiele réznych sposo-
bow doswiadczaja otaczajagcego ich $wiata i wchodza

z nim w interakcje. Takie podejscie podkredla, ze nie
istnieje jeden witasciwy sposdb myslenia, uczenia sie
czy zachowania, a roznice sa cennym zasobem, a nie
deficytem. Co wazne, zwolennicy tego podejscia nie
skupiaja sie tylko na osobach z diagnozg, ale zauwazajg
i uznaja réznice w funkcjonowaniu takze niezaleznie od
stwierdzonych zaburzen czy ewentualnego orzeczenia
0 niepetnosprawnosci.

Neuroréznorodnos¢ — koncepcja spoteczna i nauko-
wa, ktéra uznaje, ze réznice neurologiczne (np. au-
tyzm, ADHD, dysleksja) sg naturalng czescia ludzkiej
roznorodnosci. Promuje akceptacje i angazowanie
0s6b neuroatypowych w zycie spoteczne. Podkresla
naturalne zréznicowanie ludzkich umystow, ktore

obejmuje petne spektrum sposobdw dziatania i roz-
woju ludzkiego ukfadu nerwowego.

Neurotypowo$¢ — okreslenie zestawu cech charak-
teryzujgcego osoby, ktorych rozwdéj neurologiczny
przebiega typowo, przy czym takie podejscie obej-
muje duza réznorodnos¢ ludzkich umystow.

Sesja lll. Jak zadbac o neuroréznorodnos$c w instytucjach publicznych? 26.06.2025 r.



Neuroatypowos¢ — okreslenie zestawu cech charak-
teryzujgcego osoby, ktérych rozwdj neurologiczny
odbiega od typowego, co moze byc powigzane z dia-
gnoza spektrum autyzmu, ADHD itp.

Neurodywersyfikacja — proces lub dziatanie, ktérego
celem jest zwiekszenie réznorodnosci neurologicznej
w danym Srodowisku (np. w badaniach naukowych,
ale tez w miejscu pracy).

Konwencja ONZ o prawach oséb z niepetnospraw-
nosciami, ratyfikowana przez Polske, podkredla, ze
niepetnosprawnos¢ wynika z barier, ktére wystepuja
w srodowisku. Rolg administracji publicznej jest likwi-
dowanie tych barier. Z tym wigze sie inkluzywnosc,
czyli zapewnienie mozliwosci realizowania swoich
potrzeb i réwnego traktowania grup ze specjalnymi
potrzebami, takimi jak np. wtasnie osoby neurorézno-
rodne, ale tez osoby starsze, dzieci i osoby z niepetno-
Sprawnosciami.

W praktyce - dla obywatela i dla pracownika

Szczegodlnie wyzwania dotyczace neuroréznorodnosci
i niepetnosprawnosci wséréd pracownikdw stojg przed
specjalistami z obszaru HR i osobami zarzadzajacymi,
zardbwno na etapie rekrutacji, jak i podczas ksztattowania
kariery zawodowej. Majg oni tak zarzadza¢ neurorézno-
rodnymi zespotami, by w petni wykorzysta¢ ich poten-
cjat, ale tez zadbac o rézne potrzeby. To niezwykle istot-
ne, by organizacje, dbajac o inkluzywnos¢ i otwierajac
sie na neuroréznorodnos¢, jednoczesnie dawaty odpo-
wiednie kompetencje i narzedzia liderom, ktérzy na co

dzien pracuja bezposrednio z osobami o réznorodnych
potrzebach.

Dobra praktyka jest powotanie w urzedzie koordynatora
ds. zatrudnienia 0séb z niepetnosprawnosciami oraz ko-
ordynatora ds. dostepnosci. Dobrze, by tego typu specja-
lisci byli dostepni takze w oddziatach terenowych insty-
tugji, ktére maja wiele lokalizacji. Ich rolg jest wspieranie
0s6b z réznymi potrzebami i pomoc w odpowiednim
zaaklimatyzowaniu sie. Jednoczesnie majg oni staty do-
step do roznych Zrédet wiedzy, wiec moga proponowac
ulepszenia i dziatania na rzecz inkluzywnosci.

Zakfad Ubezpieczen Spotecznych prowadzi na przykfad
rejestr zniesionych barier i utrudnier oraz rejestr skarg na
brak dostepnosci i wnioskéw o dostepnos¢ — oba dostep-
ne dla pracownikow. Opublikowat takze przydatny stowni-
czek poje¢. Cenng praktyka sa szkolenia z dostepnosci dla
pracownikéw. Warto korzysta¢ ze wsparcia specjalistow —
m.in. z takich instytucji jak Akademia Dostepnosci, Polski
Zwigzek Gtuchych, Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb
Niepetnosprawnych, Polski Zwigzek Niewidomych, Funda-
cja Polska Bez Barier czy Fundacja Widzialni.

Dostepno$¢ dotyczy oczywiscie takze obywateli, ktorzy
korzystaja z ustug danego urzedu. ZUS ma na swojej stro-
nie specjalng zaktadke ,Obstuga 0séb z niepetnospraw-
nosciami’, ktéra zawiera informacje (takze w polskim
jezyku migowym) o tym, co robi ZUS, o koordynatorze
ds. dostepnosci, a takze wzdr wniosku o zapewnienie do-
stepnosci i informacje na temat dostepnosci placéwek
i punktéw informacyjnych ZUS.

Osoby z ASD
(ang. autism spectrum disorder),
czyli zaburzenia ze spektrum
autyzmu

Osoby z ADHD
(ang. attention deficyt
hyperactivity disorder), czyli zesp6t
nadpobudliwosci psychoruchowej
z deficytem uwagi

Osoby z IPD
(ang. information processing
disorder), czyli zaburzenie
przetwarzania informacji

- Perfekcjonizm - moga dostrzegac
szczegoty niewidoczne dla innych,
zaangazowanie.

- Jesli zadania, ktore otrzymaja,

« Kreatywnosc.

+ Mozliwos¢ superintensywnego
skupienia sie (hyperfocus)
w okreslonych warunkach.

- Umiejetnosci wizualno-
-przestrzenne i opowiadania
historii, czesto wieksza
kreatywnosc.
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beda adekwatne, moga sie
skoncentrowac i doskonale
zapamietywac.

« Ze wzgledu na ograniczone
rozumienie emocji dobrze
sobie radza z racjonalnym
podejmowaniem decyzji
i rozwigzywaniem problemow.

« Nadpodbudliwo$¢ — moze byc
rodzajem sity napedowej, ktéra
pomoze w wielu zadaniach czy
wesprze w skupieniu.

+ Osoby z dysleksja
intensywniej rozwijajg
cechy takie jak zdolnosci
przywodcze, innowacyjne
myslenie, tendencja do
komunikacji werbalnej czy
umiejetnos¢ delegowania
zadan.
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Przyktady dziatan zwiekszajacych dostepnos¢:

+ 0znaczenia pomieszczen pismem Braille'a;

- specjalne lupy, ktére umozliwiaja odczytywanie
dokumentow osobom, ktére majg problem ze

wzrokiem;

- ramki do podpisywania dokumentéw;

- informacje o utatwieniach dla oséb z niepetno-
sprawnosciami dostepne po zeskanowaniu kodu
QR na stronie urzedu.

Potrzeby oséb neuroréznorodnych

Wsréd diagnoz zwigzanych z neuroréznorodnoscia poja-
wia sie czesto ASD, ADHD i IPD. Jakie moga byc¢ typowe
cechy 0s6b z takimi diagnozami i jak to wptywa na ich
funkcjonowanie na rynku pracy?

Kazdy z nas wykonuje w pracy réznego typu zada-
nia — pracuje w skupieniu, ale tez ma spotkania, czas na
wspotprace, relacje spoteczne czy refleksje i regeneracje,
ktore tez s niezwykle potrzebne w zyciu zawodowym.
W zwiazku z naturalnymi réznicami mozemy inaczej
rozumie¢ prace w skupieniu. Dla niektérych bedzie to
oznaczato siedzenie w ciszy, a inni skupienie osiagna,
gdy w stuchawkach gtosno beda wybrzmiewac takty
muzyki. Pogodzenie wszystkich tych potrzeb moze by¢
wyzwaniem w jednej przestrzeni.

Jednym z rozwiazan, ktére wspierajg réznorodne potrze-
by, sg przestrzenie umozliwiajgce wyciszenie (np. odgro-
dzone boksem wyciszone biurko albo wydzielona salka
z oknem, na ktérej drzwiach mozna powiesi¢ informa-
cje ,nie przeszkadzac¢”). Bedg one szczegdlnie cenne
przy intensywnej pracy wymagajacej kontaktu z innymi
(np. na infolinii). Rdwnie wazne s3 strefy do budowania
relacji spotecznych, ktére dla niektérych beda jednocze-
$nie przestrzeniami do regeneradji. Przyktadowo osoby
7z ADHD maja potrzebe czestego kontaktu z innymi, wiec
potrzebujg miejsca, w ktérym nie beda innym przeszka-
dzac rozmowa.

Warto uwzgledni¢ potrzeby réznych grup juz na etapie
projektowania przestrzeni. Miejsce pracy powinno da-
wac mozliwos¢ wyboru np. temperatury lub oswietle-
nia i dostosowania pomieszczenia do indywidualnych
potrzeb. Réwnie wazne jest stworzenie odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Swiadomo$¢ réznorodnosci po-
maga w budowaniu akceptacji i zrozumienia, ale tez wta-
sciwej komunikacji, uwzgledniajacej potrzeby réznych
grup. Prostym przyktadem jest to, ze niektdrzy potrzebu-
ja dostac zadania pisemnie (np. mailowo), co wptywa na
zrozumienie i czas realizacji. Nie nalezy sie bac¢ kontaktu
z takg osobg, a najlepiej wprost spytac, czego potrzebuje
i jak mozna jej pomdc. To dotyczy takze oséb z niepet-

nosprawnosciami. Czasem obawiajac sie, ze kogo$ ura-
zimy, unikamy w ogole kontaktu. Im wiecej wiemy, tym
fatwiej nam pokonywac takze nasze wewnetrzne bariery
i otwierac sie na innos¢. Dlatego tak cenne sg wszelkie
inicjatywy przyblizajace informacje na temat 0séb z réz-
nymi potrzebami, takze pod katem komunikacji, zwtasz-
Cza w miejscu pracy.

Rola lidreéw

Skuteczny lider dba o to, by kazdy cztonek zespotu mogt

pracowac w sposéb sprzyjajacy jego potencjatowi. Réz-

norodno$¢ styléw myslenia, sposobdéw dziatania i po-
trzeb jest naturalna i moze stac sie sitg zespotuy, jesli jest
wiasciwie rozumiana i wspierana. Dlatego wazne jest,
aby lider $wiadomie tworzyt srodowisko pracy oparte
na szacunku, czytelnych zasadach i elastycznosci. Takie
podejscie nie tylko zwieksza efektywnos¢, lecz takze bu-
duje zaangazowanie i poczucie bezpieczenstwa wsréd
pracownikow - szczegdlnie tych, ktérzy funkcjonuja

w sposdb odmienny od wiekszosci. Ponizej przedstawio-

no najwazniejsze obszary, na ktére warto zwroci¢ uwage

W pracy z osobami neuroréznorodnymi:

1. Lider pracujacy z osobami neuroréznorodnymi powi-
nien przede wszystkim dbac¢ o klarowng i przewidy-
walng komunikacje. Jasne zasady, czytelne instrukcje
oraz konkretne oczekiwania pomagaja ograniczy¢
niepewno$¢ i utatwiaja codzienng wspdtprace. Dobrg
praktyka jest takze przekazywanie informacji zarow-
no ustnie, jak i w formie pisemnej, aby kazdy mogt
wroci¢ do nich w swoim tempie.

2. Waznym elementem jest rowniez elastycznosc
w organizacji pracy. Osoby neuroréznorodne moga
potrzebowac réznych warunkdw — ciszy, krétszych
spotkan, bardziej uporzadkowanego planu dnia czy
alternatywnych sposobéw komunikacji. W miare
mozliwosci warto dostosowywac tryb pracy do indy-
widualnych potrzeb.

3. Lider powinien by¢ swiadomy, ze czes¢ pracownikow
moze fatwo ulega¢ przecigzeniu bodZcami. Gtosne
otwarte przestrzenie, ciagte przerwy, nagte zmiany lub
nadmiar zadar moga znaczaco utrudnia¢ funkcjonowa-
nie. Dlatego tak wazne jest tworzenie srodowiska, ktére
ogranicza stres poprzez zapewnienie spokojnego miej-
sca do pracy czy umozliwienie chwil wyciszenia.

4. Kolejnym obszarem jest przejrzystosc rél i procesow.
Jasne okreslenie odpowiedzialnosci, procedur i eta-
péw pracy zwieksza poczucie bezpieczenstwa i ufa-
twia wspotprace w zespotach, w ktdrych funkcjonuja
rozne style myslenia. Przewidywalno$¢ sprzyja wiek-
szej efektywnosci i zaangazowaniu.

5. Lider powinien takze umie¢ dostrzegac i wykorzysty-
wac¢ mocne strony oséb neuroréznorodnych. Wiele
z nich wykazuje wyjatkowe zdolnosci, np. analitycz-



ne, kreatywne, systemowe czy zwigzane z koncen-
tracja na szczegodtach. Odpowiednie dopasowanie
zadan pozwala je wzmacnia¢, co przynosi korzysci
zarébwno pracownikowi, jak i catemu zespotowi.

6. Nieodzowne sg rowniez empatia i otwarto$¢. Zamiast
domyslac sie potrzeb, warto pyta¢, stuchac i wspdlnie
wypracowywac rozwigzania. Wrazliwo$¢ na sygnaty
stresu czy przecigzenia pozwala reagowac szybko
i adekwatnie, budujac atmosfere zaufania.

7. Lider ma takze wplyw na kulture organizacyjng, ktéra
powinna sprzyja¢ wigczaniu, a nie wyréznianiu. Chodzi
o zapewnienie takich warunkdw, aby réznice byty trak-
towane jako element naturalnej réznorodnosci zespotu.
Kazdy pracownik powinien moc funkcjonowad w spo-
séb dla siebie komfortowy, bez oceniania czy presji.

8. Na koniec warto dba¢ o edukacje catego zespotu.
Podnoszenie swiadomosci w zakresie neurorézno-
rodnosci sprzyja lepszemu zrozumieniu réznych
potrzeb i wzmacnia wspotprace. Dzieki temu praca
zespotowa staje sie bardziej wspierajagca i efektywna.

Lider, ktory jest osobg neuroréznorodna
Neuroréznorodny lider moze wnie$¢ do zespotu wyjat-
kowe atuty, takie jak kreatywnos¢, myslenie analityczne
czy koncentracja na detalach. Pod warunkiem, ze dobrze
rozumie swoj styl pracy i potrafi korzysta¢ ze swoich
mocnych stron. Swiadomos$¢ wiasnych potrzeb, takich
jak cisza, jasne priorytety czy ograniczona liczba spotkan,
pomaga mu skuteczniej zarzadzac energia i stresem oraz
jasno komunikowac zasady wspotpracy. Dzieki temu
moze by¢ przyktadem otwartosci i akceptacji réznic
i wzmacniac¢ kulture zaufania w zespole. Wazne jednak,
by nie oczekiwat, ze wszyscy beda funkcjonowac tak jak
on. Dlatego potrzebne s3 wspdlne przejrzyste zasady
uwzgledniajace rézne style dziatania. Neuroréznorodny
lider czesto wykazuje tez wieksza empatie i zrozumienie
wobec odmiennych potrzeb pracownikéw, cho¢ sam
rowniez moze potrzebowac wsparcia.

Jednoczesnie lider mierzy sie z wyzwaniami wynikaja-
cymi ze swojego sposobu funkcjonowania, takimi jak
przecigzenie bodzcami (hatas, nadmiar spotkan, szybkie
zmiany), trudnosci komunikacyjne w sytuacjach niejed-
noznacznych czy wieksza wrazliwos¢ na stres i emocje.
W roli wymagajacej ciagtego przetaczania sie miedzy
watkami wyzwaniem moze by¢ takze organizacja pracy
i priorytetyzacja zadan. Dodatkowa trudnos¢ stanowi to,
ze lider moze by¢ niezrozumiany przez otoczenie. Potrze-
ba spokoju czy specyficzny styl dziatania moga by¢ bted-
nie odbierane jako dystans lub brak elastycznosci. Obcia-
zajace bywa réwniez maskowanie, czyli ukrywanie réznic
i préba dostosowania sie do norm neurotypowych, co
moze doprowadzi¢ do zmeczenia i spadku efektywnosci.

N

FORUM ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

Tadeusz Reimus i Barbara Majerska w trakcie Sesji lll, Jak zadbac
o neuroréznorodnos$¢ w instytucjach publicznych? 26.06.2025 .

Podsumowujac, neuroréznorodnos¢ lidera jest bardzo
wartosciowym zasobem — pod warunkiem, ze towarzy-
573 jej samoswiadomos¢, jasna komunikacja i tworzenie
elastycznego, wspierajacego srodowiska pracy dla siebie
iinnych.

Whioski

- Neuroréznorodne zespoty maja duzy potencjat. Na-
lezy dbac o to, by w zespotach byty osoby z réznymi
umiejetnosciami, temperamentami, zasobami i kom-
petencjami.

- Potrzeby oséb neuroatypowych nie zawsze sg widocz-
ne i moga by¢ bardzo rézne. Wieksza Swiadomos¢ na
ten temat pozwala lepiej dostosowac zadania do ich
stylu pracy oraz dobra¢ odpowiednig komunikacje,
a przez to lepiej wykorzystac ich potencjat.

Rekomendacje

« Nalezy bra¢ pod uwage mozliwa neuroréznorodnosc¢
nie tylko 0séb, ktére korzystaja z ustug danej instytucji,
ale tez jej pracownikéw. Wymaga to pewnej elastycz-
noscii indywidualnego podejscia.

- Rézne potrzeby pracownikow (w tym wynikajace
np.z orzeczenia o niepetnosprawnosci czy z neurordz-
norodnosci) powinny by¢ systemowo uwzglednione:
od procesu rekrutacji, przez onboarding, po codzien-
ne funkcjonowanie w zespole. Réznorodne potrzeby
warto uwzglednic takze przy projektowaniu przestrze-
ni biurowych.

- Do szkolen dla pracownikéw warto angazowac orga-
nizacje, ktére specjalizuja sie w tematyce dostepnosci
i dobrze znajg potrzeby oséb z poszczegdinych grup
spotecznych.
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E-ZIELONA ADMINISTRACJA. JAK MIERZYC
| RAPORTOWAC SLAD SRODOUWISKOWY

W INSTYTUCJACH PUBLICZNYCH?

,E” jak srodowisko w ESG zobowigzuje wiele firm do
doktadnego opisania, jak wptywajg na $rodowisko.
W administracji publicznej nie ma takiego wymogu,
co nie przeszkadza w prowadzeniu wielu inicjatyw
na rzecz zmniejszenia $ladu $rodowiskowego. Liczne
tego rodzaju dziatania realizujg jednostki samorzadu
terytorialnego. Co wazne, ,zielona” administracja to
nie tylko dziatania na rzecz ochrony $rodowiska, ale
i mozliwos¢ oszczedzania. A przede wszystkim to po-
prawa komfortu zycia kazdego obywatela.

Srodowisko w ESG

Z obszarem ,E"w ESG wigze sie wiele réznych pojec. Pod-
stawg i realnym wyznacznikiem, jesli chodzi o slad we-
glowy, jest dwutlenek wegla. Dlatego produkcje innych
gazéw cieplarnianych przelicza sie zgodnie z ekwiwalen-
tem CO? Pojeciem szerszym od $ladu weglowego jest
$lad srodowiskowy.

Wyzwaniem jest stosowanie jednolitych wskaznikow
i metodyk. Jesli chodzi o metodologie, nie ma wypra-

cowanego wspdlnego rozwiazania, z ktérego mogliby
korzysta¢ wszyscy, co powoduje trudnosci w poréwny-
waniu danych ze soba.

Slad weglowy (ang. carbon footprint) — catkowita ilos¢

gazow cieplarnianych wyemitowanych w cyklu zycia
przez organizacje, wydarzenie, produkt lub osobe.

Ekwiwalent CO? - jednostka miary powszechnie
stosowana do porownywania emisji roznych gazow
cieplarnianych w oparciu o ich potencjat tworzenia
efektu cieplarnianego.

Slad srodowiskowy - zintegrowana miara wptywu

produktu, organizacji lub procesu na srodowisko, kto-
ra obejmuje nie tylko emisje CO? ale tez np. $lad we-
glowy, zuzycie wody i zasobdw, zanieczyszczenia po-
wietrza, gleby i wod. Pomaga porownywac podobne
produkty w oparciu o ich efektywnos¢ srodowiskowg
w faricuchu wartosci.

Sesja IV. E-zielona administracja. Jak mierzy¢ i raportowac slad srodowiskowy w instytucjach publicznych? 30.10.2025r.



Slad biologiczny — miara ilo$ci biologicznie produk-
tywnej powierzchni ziemi i wod, ktére sa potrzeb-
ne do zaspokojenia potrzeb cztowieka (zywnos¢,

energia, surowce), absorbcji powstatych odpaddéw
(np. CO? oraz zapewnienia przestrzeni do zycia i in-
frastruktury. To m.in. uprawy, lasy, obszary morskie
i tereny zurbanizowane.

Do przedstawienia $ladu weglowego czy srodowiskowe-
go wykorzystuje sie tez pojecie cyklu zycia (ang. LCA -
life cycle assessement). To oznacza, ze jest uwzgledniony
wptyw na srodowisko w trakcie catego cyklu zycia pro-
duktu: od uprawy surowcéw lub ich wydobycia, przez
przetwarzanie, transport i eksploatacje, az po unieszko-
dliwienie lub recykling.

W Unii Europejskiej z tym tematem wiaza sie takze rozne
regulacje prawne. Jedna z nich to tzw. Europejski Zie-
lony tad, ktéry jest neutralng polityka na rzecz klimatu
EU. Celem tych rozwigzan jest przeksztatcenie Europy do
2050 1. w kontynent neutralny klimatycznie. Pakiet, Fit for
55"wyznaczyt cel, by do 2030 r. zmniejszy¢ emisje gazéw
cieplarnianych o co najmniej 55 proc. w poréwnaniu do
poziomu z 1990 r. To jeden z krokéw do osiggniecia neu-
tralnosci klimatycznej w 2050 .

Zmiana wptywu na srodowisko

Pierwszym krokiem w kierunku ochrony srodowiska w da-
nej instytucji jest zmapowanie proceséw i sprawdzenie
ich pod katem zuzycia energii czy paliw. To pozwala na
poznanie realnej wielkosci emisji gazow cieplarnianych,
ale tez szerzej — na oszacowanie $ladu $rodowiskowego.
Z takich obliczen powinien by¢ przygotowany raport. Na
tej podstawie instytucja podejmuje drugi krok: proponuje
dziatania, ktére przetoza sie na redukcje emisji (np. poto-
zenie nacisku na efektywnos¢ energetyczna i odnawialne
Zrédta energii, zmiana dostawcdw lub produktow). Istotne
jest takze wskazanie zrédta finansowania, ktore pozwoli na
realizacje propozydji.

Trzecim krokiem jest odpowiednia weryfikacja. Dziatania
powinny by¢ zgodne ze strategig dekarbonizacji oraz z ce-
lami i polityka firmy. Trzeba sprawdzac i dokumentowad,
jak sa przeprowadzane i jakie daja efekty. Ostatni krok to
offsetowanie. Celem offsetéw jest kompensacja wiasnych
emisji gazoéw cieplarnianych, np. poprzez inwestowanie

w projekty, ktére pozwalajg na ograniczenie emisji, takie
jak zalesianie czy odnawialne Zrédfa energii (OZE).

Korzysci z liczenia $ladu weglowego

Obliczenie $ladu weglowego pozwala realnie zmapowac
istotne w danej instytucji procesy, ktére zachodza w trak-
cie produkgji, i oceni¢ ich wptyw na srodowisko. Jest to
podstawa do optymalizacji, a wiec ograniczenia kosz-
tow. To mozliwe dzigki dziataniom takim jak korzystanie
z lokalnych dostawcow, zlikwidowanie, pustych przebie-
goéw" w transporcie czy zwiekszenie efektywnosci ener-
getycznej. Zmierzenie $ladu weglowego to podstawa do
stosowanego raportowania, a to z kolei przektada sie na
pozytywny odbidr klientow, ktérzy zwracaja uwage na
postawe firmy wobec ochrony srodowiska.

Liczne jednostki samorzadu terytorialnego juz teraz publi-
kujg swoje raporty i pracujg nad organizacjg tego obszaru.
Przynosi to wiele korzysci, w tym m.in. optymalizacje pro-
cesdw, ograniczenie kosztow, zmniejszenie zuzycia pew-
nych zasobdw kopalnianych, ale tez pozytywny wptyw na
wizerunek danej instytucji. Warto pamietac, ze czyste $ro-
dowisko wpltywa tez na komfort i warunki zycia mieszkan-
cdw, a przez to takze na finanse zdrowia publicznego czy
mniejsze obcigzenie chorobami. Czesto wigze sie z tym
tez wieksze zainteresowanie inwestorow, ktorzy wspierajg
dynamiczny rozwdj gminy czy miasta. Ograniczenie emisji
zwigzane jest takze z wdrazaniem cyfrowych rozwigzan.
Na przyktad dostarczanie decyzji elektronicznie, a nie na
papierze, pozwala zaoszczedzi¢ tony papieru.

Miasto samowystarczalne energetycznie

Bydgoszcz to miasto, ktére moze stuzyc¢ za przyktad dob-
rego zarzadzania energia. W latach 2005-2024 catkowita
redukcja emisji wyniosta 27 proc. Najwiekszym wyzwa-
niem, z ktérym mierzyto sie miasto, byt problem z zarza-
dzaniem i zdobyciem odpowiednich danych dotycza-
cych korzystania z mediéw. Dlatego powotano zespét do
spraw zarzadzania energig, ktéry korzysta z rozwigzania
technologicznego, pozwalajacego na sprawne czytanie
dokumentow rozliczeniowych oraz poréwnanie i analize
danych. System monitoruje poprawnos$¢ dokumentéw
i alarmuje pracownikéw, jesli sg jakie$ anomalie. Co wie-
cej, na podstawie analizy danych powstaty rekomenda-
cje rozwigzan w obszarze termomodernizacji i rozwoju
odnawialnych Zrédet energii na budynkach publicznych.

Typ sladu

Jednostka

Gtéwny cel

Zakres oceny

Slad weglowy

kg CO%

Zmiany klimatu

Emisje gazéw cieplarnianych

Slad $rodowiskowy

Punkty wptywu lub kg
CO%iinne

Catosciowy wptyw
$rodowiskowy

Wiele kategorii: klimat, woda,
toksycznosc itd.

Slad ekologiczny

ha globalne (gha)

Uzycie zasobdw Ziemi

Zajeta powierzchnia biologicznie czynna
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Mariusz Jedynak, Tomasz Boridos i dr Izabela Samson-Brek podczas IV sesji E-zielona administracja.
Jak mierzy¢ i raportowac slad srodowiskowy w instytucjach publicznych? 30.10.2025 r.

Bydgoszczy udato sie dzieki temu zredukowac koszty
mediéw i opfat statych o 40 proc. Innym przyktadem
zastosowania automatyzacji w zarzadzaniu mediami
jest system zarzadzania energia w budynkach, oparty na
zdalnym sterowaniu temperaturg, klimatyzacja, wentyla-
Cja i oswietleniem.

Dzieki raportom o emisji gazéw cieplarnianych Bydgoszcz
moze ubiegac sie o $rodki z projektow unijnych. Udato sie
dzieki temu zainwestowac w gospodarke niskoemisyjna,
np. w biogazownie. Miasto zbudowato swoje os$wietlenie
za 200 miliondw ztotych, ale jak oszacowano, kwota ta
zwrddi sie po siedmiu, osmiu latach. Jednoczesnie emisyj-
nos¢ oswietlenia zmniejszy sie 0 40 proc.

Miasto byto inicjatorem Klastra Energii Bydgoszcz. Po-
niewaz Bydgoszcz produkuje nadwyzke zielonej energii,
zaoferowata, ze podzieli sie nig z sasiednimi gminami.
Projekt rozpoczat sie w 2026 r.

Whioski

« TakZze w administracji publicznej warto mierzyc¢ i rapor-
towac slad weglowy i srodowiskowy, a dzieki temu po-
dejmowac lepsze decyzje w sprawie inwestycji. Jest to
obszar do optymalizacji, ktéra moze przynies¢ natych-
miastowe efekty, chociazby w postaci oszczednosci.

« Bardziej zréwnowazone Zrédfa energii sg tez czesto
bardziej korzystne finansowo. Mimo ze moga wyma-
gac¢ pewnych naktadow finansowych, to dtugofalowo
bilans jest dodatni.

- Sprawne zarzadzanie mediami w rozporoszonej infra-
strukturze miejskiej jest duzym wyzwaniem, podob-
nie jak zbieranie wiarygodnych danych o wszystkich
emisjach. Jest to jednak niezbedny element, by do-
brze zarzadzac¢ tym obszarem.

Rekomendacje

« Prace zwigzane ze Srodowiskiem w danej instytucji
trzeba zaplanowac nastepujaco:

° zmapowanie proceséw — stworzenie mapy proce-

SOW w instytudji,

mierzenie i ustalenie realnych wartosci zwigzanych

ze $ladem weglowym i srodowiskowym dla pro-

cesu;

redukcja — wprowadzenie w zycie dziatan reduk-

cyjnych;

weryfikacja — biezace sprawdzanie i dokumentowa-

nie efektow dziatan;

offsetowanie — dbanie o dodatkowg redukgje.

« Analiza $ladu weglowego i srodowiskowego moze
stac sie podstawga do podjecia dziatan, dzieki kto-
rym spadng koszty funkcjonowania instytucji pu-
blicznych, dlatego warto jg rzetelnie wykonac.
Jesli jest potrzebne wsparcie specjalistdw, mozna
siegna¢ do sektora prywatnego, ktéry proponuje
takie ustugi.

« Przyswiecajacg idea powinien byc¢ zréwnowazony
rozwoj rozumiany w ten sposob, ze ze srodowiska na-
turalnego powinnismy korzysta¢ bez uszczerbku dla
tych, ktérzy przyjda po nas.

« Warto rozwija¢ nowe obszary, z ktérych w Polsce jesz-
cze nie korzystamy masowo, jak: biogazownie, energie
z odpadoéw, elektrownie wodne.

- Istotne jest zastosowanie narzedzi, ktére pozwola na
zbieranie danych w administracji publicznej, poréw-
nywanie ich ze sobg oraz na weryfikacje nieprawidto-
wosci. Dane powinny by¢ prezentowane w sposéb
transparentny (putapka greenwashingu). Warte roz-
wazenia jest takze wprowadzenie w sektorze publicz-
nym wspdlnej metodologii i techniki liczenia emisji
gazdw cieplarnianych.

o

o

o

o



INNOWACY INE PRAKTYKI

W INSTYTUCJACH PUBLICZNYCH

Innowacje rozumiemy jako przedsiewziecie, dzieki
ktoremu podnosimy efektywnos¢, produktywnosé
i skutecznosc realizacji zadan. Co wazne, ma ono stu-
zy¢ interesariuszom zewnetrznym i wewnetrznym.
Istotne jest rowniez to, by byto to rozwigzanie trwate
i uniwersalne. Taka definicje zaproponowata Krajowa
Szkota Administracji publicznej w ramach konkursu
podsumowujacego edycje Forum Zarzadzania Pu-
blicznego 2025.

Innowacje w administracji

Forum Zarzadzania Publicznego zorganizowato konkurs
JInnowacyjne praktyki w instytucjach publicznych” Przy
ocenie zgtoszen byty brane pod uwage takie kryteria jak
to, czy nowa praktyka przynosi nowg wartos¢, a jedno-
czesnie czy jest adekwatna do potrzeb instytucji. Wazna
byta takze uniwersalno$¢ zastosowania, czyli mozliwos¢
upowszechnienia danej praktyki w innych instytucjach.
Organizatorzy oceniali takze wptyw nowych rozwiazan
na $wiadczenie ustug klientom i efektywnos¢, czyli od-
niesienie skutecznosci do realizowanego celu i adekwat-
nos$¢ wykorzystania zasobdw.

W 2025 r. 16 instytucji zgtosito 25 praktyk do wyréz-

nienia.

Zgtoszenia konkursowe miaty odnosi¢ sie do ESG
i uwzgledniac aspekty wczesniej omawiane na sesjach

FZP w 2025 r. Najwiecej zgtoszen dotyczyto cyfryzadji
i automatyzacji proceséw. Drugim popularnym obsza-
rem byt rozwdj kompetencji, czesto poprzez edukacje —
takze klienta zewnetrznego. Kolejng grupa byty zgto-
szenia zmian kultury organizacyjnej. Pojawity sie takze
praktyki z zakresu bezpieczeristwa danych. Organizato-
rzy konkursu wyrdznili trzy rozwigzania.

Bezpieczenstwo danych w urzedzie - wdrozenie
oprogramowania do elektronicznego rejestrowania
upowaznien i uprawnien, Warminsko-Mazurski Urzad
Wojewoddzki w Olsztynie

Warminsko-Mazurski Urzad Wojewddzki w Olsztynie
wdrozyt system URU (Urzedowy Rejestr Uprawnien
i Upowaznien). W ciggu osmiu miesiecy, bez udziatu
firm zewnetrznych, sitami pracownikéw powstato nowe
rozwigzanie. To scentralizowane narzedzie do spraw-
dzania funkcjonowania uprawnier, petnomocnictw
i upowaznien w urzedzie wojewddzkim jest odpowie-
dziag na potrzeby pracownikéw. Jeden rejestr zamiast
wielu wspiera bezpieczeristwo danych i zapewnia pet-
na $ciezke audytu.

W swojej pracy wykorzystuja go dyrektor generalny,
inspektor danych osobowych czy dyrektorzy wydzia-
fow. Nowe narzedzie pozwala zweryfikowac, jakie
uprawnienia, upowaznienia i petnomocnictwa zostaty
wydane w ciggu ostatnich 10 lat. Utatwia monitorowa-

Laureaci konkursu: Innowacyjne praktyki w instytucjach publicznych, 4.12.2025 .

N

FORUM ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

19



FORUM ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

nie prawidtowosci funkcjonowania i poprawnosci roz-
wigzan dot. ochrony danych osobowych. Dzieki niemu
mozna kontrolowa¢ prawidtowos¢ dostepu do systemu
danych, czyli réznych zasobow w urzedzie, w czasie rze-
Czywistym.

URU prowadzi uzytkownika krok po kroku. W jednym
miejscu wida¢ wszystkie upowaznienia, petnomocnic-
twa i dostepy nowych pracownikéw. Nadawanie upraw-
nien nowym pracownikom czy kierowanie pracownikow
na prace zdalna zajmuje tylko chwile. Dzieki temu pra-
cownicy oszczedzaja czas, ale tez zmniejszyto sie ryzyko
bteddéw i poprawito sie tak wazne w administracji bezpie-
czenstwo danych.

Od czasu powstania, czyli od 2024 r,, narzedzie jest nie-
ustannie rozwijane, ale takze udostepniane szerzej. Sg juz
zawarte porozumienia zinnymi urzedami wojewddzkimi,
ktérym system jest udostepniany. Pracownicy podkresla-
ja, ze URU znaczaco usprawnia zarzadzanie i porzadkuje
codzienng prace. Urzad zwraca uwage, ze to dowdd na
to, ze w administracji mozna samodzielnie tworzy¢ no-
woczesne narzedzia, bo URU przygotowali pracownicy
dla pracownikow.

Robot (oprogramowanie) wspomagajacy proces
przygotowywania decyzji do wnioskéw o uwalnianie
do $rodowiska srodkéw ochrony roslin, Ministerstwo
Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Departament Hodowli i Ochrony Roslin Ministerstwa
Rolnictwa i Rozwoju Wsi jest odpowiedzialny za reje-
stracje $rodkéw ochrony roslin. MRIRW zaproponowa-
to opcje automatyzacji proceséw, ktérg Departament
7 checig wykorzystat. Jako pierwszy do automatyzacji
zostat wybrany wydziat, ktéry sktada sie z 8 oséb z naczel-
nikiem, a ktory w 2024 r. zrealizowat ponad 3000 spraw.
Jednoczesnie MRIRW zalezato na tym, zeby zagadnienie
wybrane do automatyzacji nie byto zbyt skomplikowa-
ne. Wybrano wniosek o badania srodkéw ochrony roslin,
ktéry z jednej strony jest prosty i powtarzalny, a z dru-
giej — bardzo obszerny. Jest jednoczesnie skorelowany
scisle z okresem wegetadji rodlin, dlatego duza liczba
tych wnioskow wptywa w krétkim czasie, a MRIRW po-
winno wydac decyzje, zanim zostanie wysiana roslina
uprawna. Te decyzje sg potrzebne, zeby ztozy¢ wnioski
o rejestracje srodkéw ochrony roslin, poniewaz s3 to ba-
dania m.in. dot. bezpieczenstwa srodkéw dla konsumen-
téw czy dla roslin uprawnych.

Podstawga do przygotowania robota byfa analiza etapow
rozpatrywania wnioskéw oraz dokumentéw do nich za-
taczanych. Rozpoczeto od uproszczenia i dostosowania
formularzy. Zespodt urzednikdw opracowat zatozenia dot.

automatyzacji, a firma zewnetrzna zaprogramowata ro-
bota. Departament zadbat o kontakt z najbardziej zainte-
resowanymi, czyli wnioskodawcami, i zorganizowat spo-
tkania i szkolenia online oraz indywidualne konsultacje.
Na biezaco byty wdrazane udoskonalenia, ktére okazaty
sie potrzebne. Robot ma swoje konto w EZD i w tym sys-
temie tez dziata, ale caty czas jest pod kontrolg urzednika,
ktéry sprawdza decyzje zaproponowang przez oprogra-
mowanie.

Przed wprowadzeniem tego rozwiazania rozpatrywanie
whnioskéw trwato do 30 dni, a czesto i dtuzej, z powodu
duzej objetos¢ dokumentacji i ograniczonych zasobéw
kadrowych. Przy wykorzystaniu robota rozpatrzenie
wniosku trwa od 1 do 5 dni. To nie tylko odcigzenie dla
urzedu, ale i duza poprawa jakosci obstugi i satysfakgji
whnioskodawcow.

Wdrozenie Multikanatowego Centrum Komunikacji
do obstugi klienta urzedu skarbowego - Ministerstwo
Finanséw, Krajowa Administracja Skarbowa — LAURE-
AT KONKURSU

Obywatele, ktérzy chcieli cos zatatwi¢ w urzedzie skar-
bowym, natykali sie na problemy zwigzane z brakiem
jednej platformy informacji. Wiele kanatéw i rozpro-
szenie informacji skutkowaty dtuzszym czasem obstugi
i frustracjg uzytkownikéw. Brak integracji z systemami
wewnetrznymi utrudniat efektywne zarzadzanie inte-
rakcjami z klientami. Pracownicy powtarzali wiele czyn-
nosci, zwiekszajac ryzyko btedéw w obstudze. Nie byto
mechanizmu identyfikacji i uwierzytelniania klientow,
co przektadato sie na trudniejszy dostep do sperso-
nalizowanej informacji przez kanaty zdalne, a to z ko-
lei ograniczato wygode i bezpieczenstwo korzystania.
Rownolegle dziatato wiele numeréw telefondw: do 380
urzedow skarbowych, Krajowej Informacji Skarbowe;j
i osobne do tematycznych infolinii, co tylko zwiekszato
zamieszanie wsrdd osob szukajacych konkretnych in-
formacji. Nie dziatat takze czat, czyli nie byto mozliwosci
szybkiej pomocy 24/7.

Najwiekszymi wyzwaniami zarzagdczymi byty: brak spoj-
nych proceséw komunikacji, duza liczba numeréw kon-
taktowych, brak jednoznacznych $ciezek kontaktu, ko-
niecznos¢ integracji z innymi systemami oraz potrzeba
uproszczenia procedur.

Pomystem na rozwigzanie tej sytuacji byto uruchomienie
Multikanatowego Centrum Komunikacji, ktore integruje
rozne kanaty komunikacji i proponuje trzy mozliwosci
kontaktu: telefon, czat i e-mail. Projekt zaktada takze wy-
korzystanie wirtualnych asystentow klienta oraz uwierzy-
telnienie telePINem.



Cele strategiczne wdrozenia multikanatowej obstugi

klienta w urzedzie skarbowym:

- zmiany legislacyjne, ktére wespra ten rodzaj obstugi;

- ujednolicenie procedur i standardéw we wszyst-
kich 380 urzedach skarbowych;

- automatyzacja rutynowych zadan i poprawa efek-

tywnosci;

- stworzenie zintegrowanego systemu CRM, ktéry po-
zwoli na lepsza obstuge klienta i zarzagdzanie danymi;

- cykl szkolen dla pracownikéw, zaréwno z obstugi
klienta, jak i z wykorzystania narzedzi;

- regularna ocena efektywnosci wdrozonych roz-
wigzan i wprowadzanie poprawek.

Rozwiagzanie wdrazano etapami. Pierwszy ruszyt w maju
2023 r.w Krajowej Informacji Skarbowej, ktéra do tej pory
udzielata informacji telefonicznie i przez czat. W kolej-
nym miesigcu dodano mozliwo$¢ zadawania pytan i od-
powiadania e-mailem, zwiekszajac dostepnos¢ informa-
cji dla klientéw. W lipcu ruszyta infolinia Centrum Obstugi
Kluczowych Podmiotéw. We wrzesniu przeprowadzono
pilotaz Trezor, dzieki ktéremu informacje na temat swojej
sprawy mozna byto uzyskac nie od pracownika swojego
urzedu skarbowego. Objat on Biatystok, Krakéw i Poznan.
Nastepne zmiany, juz w styczniu 2024 r, polegaty na
uruchomieniu informacji telefonicznej dla kolejnych izb.
W marcu ruszyt czatbot Kaspro, ktéry pomaga w zakresie
podatku od czynnosci cywilnoprawnych, péZniej — w za-
kresie podatku od spadkéw i darowizn, a w pazdzierniku
Kaspro obstugiwat juz zagadnienia dotyczace e-PIT i PIT.
Od marca 2025 r. osoby, ktére potrzebuja ttumacza je-
zyka migowego podczas konsultacji swoich spraw po-
datkowych, mogg skorzysta¢ z uruchomionego kanatu
wideo.. W listopadzie wszystkie 1zby Administracji Skar-
bowej zaczety dziata¢ pod jednym numerem telefonu
i obstuguja takie same zakresy podatkowe.

Po roku od wdrozenia rozwigzania widoczne s3 niesa-
mowite efekty. W tym czasie odebrano 3,5 miliona pofa-
czen, a $redni czas rozmowy z konsultantem na infolinii
wyniodst 4 minuty i 50 sekund. Wskaznik odbieralnosci
potaczen siega 90 procent. Wiele ustug urzedy swiadczg
w jednym systemie, co jest duzym utatwieniem dla oby-
wateli.

Jak wspiera¢ innowacje w zespole

Do realizacji innowacyjnych przedsiewzie¢ w admini-
stracji publicznej nalezy zapewni¢ odpowiednie warun-
ki. Przede wszystkim istotne jest to, by zbudowa¢ prze-
strzeri do dialogu i dyskusji, ktéra pozwoli pracownikom,
ale tez obywatelom na wskazywanie ,punktow bolu’,
czyli obszaréw, ktére szczegdlnie wymagaja uwagi. To
wymaga otwartosci ze strony kierownictwa urzedu, ale

Konferencja podsumowujaca konkurs Forum Zarzadzania Publicznego

4.12.2025r.

takze odwagi i uwzglednienia mozliwosci porazki. Nie
wszystkie innowacyjne projekty osiagaja swoje zatoze-
nia. Cenne jest, gdy w proponowanie takich rozwiagzan
moga zaangazowac sie osoby z réznych komorek orga-
nizacyjnych. To pozwala na nawigzanie nowych relacji,
ale gtéwnym celem jest spojrzenie z réznych punktow
widzenia i wieksza kreatywnosc. Jak pokazuje przyktad
Warminisko-Mazurskiego Urzedu Wojewddzkiego, pra-
cownicy moga samodzielnie przygotowa¢ nowe po-
trzebne narzedzia. Trzeba im ,tylko” zapewni¢ do tego
odpowiednie warunki.

Aby lepiej rozumiec potrzeby, na ktére moga odpowiadac
nowe projekty, niezbedna jest odpowiednia komunikacja.
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Mowa tu m.in. o badaniach, ktére analizujg satysfakcje ~ Rekomendacje
klientéw. Odpowiednio zaprojektowane pozwolg okreslic  « WdroZzenie innowadji trzeba rozpocza¢ od analizy juz

sfabe strony aktualnie oferowanych ustug i wychwyci¢ istniejacych proceséw, np. znajdujac ,punkty bolu”
miejsca, w ktérych automatyzacja mogtaby sprawi¢ roz- klientéw albo pracownikow.
nice. To wymaga tez elastycznosci, bo by¢ moze przyjete - Nie da sie implementowa¢ nowych rozwigzan bez
zatozenia w pdzniejszym etapie nie zdadza egzaminu. wsparcia klientéw wewnetrznych, czyli pracowni-
kéw. Ich zrozumienie i che¢ dziatania s3 kluczowe
Whioski dla sukcesu. Warto w zwiazku z tym zainwestowac
- Istotne innowacje maja potencjat szerszego zastoso- np. w szkolenia i wyjasnic cel dziatan, a przede wszyst-
wania, cechuje je uniwersalnos¢ i mozliwos¢ wykorzy- kim stworzy¢ mozliwo$¢ zgtaszania swoich potrzeb
stania w réznych instytucjach. Musza odpowiadac¢ na i realizacji nowych pomystow.
konkretne potrzeby. - Nowe rozwigzanie nie jest zakonczone na etapie
- Wdrozenie nowych rozwiazan, takich jak automaty- wdrozenia, w testach i pdzniej, juz w codziennej reali-
zacje, pozwala na skuteczniejsze wykorzystywanie zadji ustug, takze powinno by¢ miejsce na dalszy roz-
zasobow, takze kadrowych. Nie zwalnia to jednak woj i wdrazanie poprawek.
urzednika z odpowiedzialnosci. To cztowiek podpisuje  « Korzystanie z otwartych technologii ufatwia p6z-
decyzje, nie robot. niejsze wdrazanie w innych zainteresowanych insty-
- Nowe rozwiazania technologiczne czesto wymagaja tucjach.
dostosowania przepiséw, a czasem zmian mentalno- - Zwifaszcza w instytucjach administracji publicznej,
éci uzytkownikéw. To, co przekonuje do korzystania, w ktorych jest wiele punktow obstugi klienta, warto
to konkretne efekty, np. znaczna oszczedno$¢ czasu, wprowadzac jednolite standardy, wspierane rozwigza-
utatwienie procesow. niami technologicznymi.

Innowacyjne praktyki
w instytucjach publicznych

Podsumowanie konkursu
Forum Zarzgdzania Publicznego 2025

4 grudnia 2025 r.
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PODSUMOUWANIE

LESG. Jak wpisuje sig w DNA administracji
publicznej?”

Prezentacje

« ESG - chwilowy trend czy punkt zwrotny w za-
rzadzaniu organizacjg? Ewelina tukasik-Morawska,
PwC | CEE Sustainability Hub Manager

- Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w strategii in-
stytucji zabezpieczenia spotecznego, Dorota Stowik,
dyrektor Departamentu Kontrolingu, ZUS

Panel

ESG. Jak wpisuje sie w DNA administracji publicznej?

- Joanna Dargiewicz-Rozek, Polskie Stowarzyszenie
ESG

« Zbigniew Derdziuk, prezes Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych

+ Monika Dziadkowiec, dyrektor generalny Ministerstwa
Klimatu i Srodowiska,

« Marta Kuzawinska, dyrektorka Departamentu Stuzby
Cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Moderator: dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora KSAP

Studia przypadku

« Zrébwnowazony rozwoj w praktyce: ESG w PAIH, Mar-
cin Graczyk, petnomocnik zarzadu Polskiej Agencji In-
westydji i Handlu ds. ESG i zrdwnowazonego rozwoju,
rzecznik prasowy PAIH

- Najlepsze praktyki wdrazania dziatan ESG w sekto-
rze prywatnym, Ewelina tukasik-Morawska, PwC | CEE
Sustainability Hub Manager, tukasz Btaszczyk, Senior
Associate PwC

- Case study Grupy ERBUD - Czego nauczylismy sie,
wdrazajgc ESG? Klara Zamtyriska-Turek, dyrektorka
ESG, ERBUD S.A.

Jak mierzy¢ i doskonali¢ efektywnosc¢ dziatan?
tad organizacyjny w instytucji publicznei.

Prezentacje

« Sprawnos¢. Gdzie szuka¢ dzwigni, ktéra uruchomi
zmianeg? Stawomir Wysocki, konsultant, ekspert ds. za-
rzgdzania w administracji publicznej

- Jak doskonali¢ poziom ustug dla klientéw instytucji
publicznych? Doswiadczenia ZUS z systemu pomia-
ru realizacji zadan, Dorota Stowik, dyrektor Departa-
mentu Kontrolingu, ZUS

Panel

Jak mierzy¢ i doskonali¢ efektywnos¢ dziatan instytucji

publicznych?

- Zbigniew Derdziuk, prezes Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych

« Marzena Kujawa, audytor wewnetrzny (MF, CGAP), kie-
rownik Zespotu Audytu Wewnetrznego, Wielkopolski
Urzad Wojewddzki

- Marta Kuzawinska, dyrektorka Departamentu Stuzby
Cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

- Monika Rzepecka, dyrektor generalny, Panstwowa In-
spekcja Ochrony Roslin i Nasiennictwa

- Stawomir Wysocki, konsultant, ekspert ds. zarzadzania
w administracji publicznej

Moderator: dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora KSAP

Miniwarsztaty

- Budowanie fadu projektowego i procesowego w or-
ganizacjach sektora publicznego, prof. Jacek Strojny,
Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska

- Jak planowa¢, mierzy¢ efektywnos¢ i usprawniac
procesy w instytucjach publicznych? Stawomir Wy-
socki, konsultant, ekspert ds. zarzadzania w admini-
stracji publicznej

- Jak zwiekszy¢ sprawnos¢ i efektywnos¢ instytucji
publicznych przy wspétpracy z audytorem we-
wnetrznym? Marzena Kujawa, audytor wewnetrzny
(MF, CGAP), kierownik Zespotu Audytu Wewnetrzne-
go, Wielkopolski Urzad Wojewddzki

Jak zadbac¢ o neurordéznorodnose w instytucjach
publicznych?

Prezentacje

- Neuroréznorodno$¢ w miejscu pracy, na przykta-
dzie Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, Krzysztof
Czechowski, petnomocnik ZUS ds. dostepnosci

- Od $wiadomosci do dziatania: projektowanie inklu-
zywnego $rodowiska pracy dla oséb neuroatypo-
wych, Barbara Majerska, Research & Strategic Design
Director w Workplace

Panel

Jak zadbac o neuroréznorodnosc i neuroinkluzywnos¢

w instytucjach publicznych?
- Barbara Majerska, Research & Strategic Design Direc-
tor w Workplace
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« Tadeusz Reimus, konsultant, psycholog, trener

« Anna Skibinska-Pawlak, dyrektor generalny, Gtéwny
Urzad Geodezji i Kartografii

« Katarzyna Wos, kierownik OWAP, KSAP

Moderator: dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora KSAP

Miniwarsztaty

- Zarzadzanie neuroréznorodnym zespotem, Anna
Grzechnik-Wotosiuk, radca, koordynator dostepnosci
w KPRM, Wydziat Projektow i Szkoleri, Departament
Stuzby Cywilnej KPRM

+ Neuroréznorodnos$¢: To nie spektrum, to uniwer-
sum! Tadeusz Reimus, konsultant, psycholog, trener

E-zielona administracja. Jak mierzy¢
i raportowac slad srodowiskowy?

Prezentacje

- Slad weglowy - czym jest i jak go mierzy¢? dr Iza-
bela Samson-Brek, adiunkt, Zaktad Chemii Srodowiska
i Oceny Ryzyka, Instytut Ochrony Srodowiska — Pan-
stwowy Instytut Badawczy

- Od zuzycia energii do $ladu weglowego. Jak gmina
zarzadza energig i odpowiada za klimat? Tomasz
Bondos, dyrektor Zespotu ds. Zarzadzania Energia,
Urzad Miasta Bydgoszczy

Panel
Dlaczego warto mierzy¢ i raportowac slad srodowisko-
wy w instytucjach publicznych?

- Tomasz Bondos, dyrektor Zespotu ds. Zarzadzania
Energia, Urzad Miasta Bydgoszczy

« Mariusz Jedynak, cztonek zarzadu, Zaktad Ubezpie-
czen Spotecznych

+ Beata Kempa, ekspertka ds. srodowiska w Centralnym
Porcie Komunikacyjnym Sp. z o.0.

- drlzabela Samson-Brek, adiunkt, Zaktad Chemii Srodo-
wiska i Oceny Ryzyka, Instytut Ochrony Srodowiska —
Panstwowy Instytut Badawczy

Moderator dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora KSAP

Miniwarsztaty

- Wyzwania i problemy metodyczne w liczeniu $ladu
weglowego, dr Izabela Samson-Brek, adiunkt, Zaktad
Chemii Srodowiska i Oceny Ryzyka, Instytut Ochrony
Srodowiska — Parstwowy Instytut Badawczy

- Slad weglowy w administracji: praktyczny warsztat
inwentaryzacji emisji gazéw cieplarnianych, Beata
Kempa, ekspertka ds. srodowiska w Centralnym Porcie
Komunikacyjnym Sp. z 0.0. oraz Tomasz Bondos, dy-
rektor Zespotu ds. Zarzadzania Energia, Urzad Miasta
Bydgoszczy

Innowacyjne praktyki w instytucjach publicznych

Prezentacja wprowadzajaca
Podsumowanie praktyk zgtoszonych w konkursie,
dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora, KSAP

Prezentacje finalistow konkursu FZP

- Bezpieczenstwo danych w urzedzie — wdrozenie
oprogramowania do elektronicznego rejestro-
wania upowaznien i uprawnien, Warminsko-Ma-
zurski Urzad Wojewddzki w Olsztynie, Monika
Choroszewska-Pienkowska, dyrektor generalny, Ur-
szula Kalinowska — kierownik oddziatu organizacji
i zarzadzania dokumentami w Wydziale Organizacji
i Kadr

- Robot (oprogramowanie) wspomagajacy proces
przygotowywania decyzji do wnioskéw o uwal-
nianie do srodowiska srodkéw ochrony roslin -
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi (MRiRW),
Matgorzata Flaszka, dyrektor Departamentu Ho-
dowli i Ochrony Roslin w MRiRW, Dorota Bosno-
vi¢, gtéwny specjalista w Departamencie Hodowli
i Ochrony Roélin w MRiRW, Rafaf Lalik — gtéwny spe-
cjalista w Departamencie Hodowli i Ochrony Roslin
w MRIiRW.

« Wdrozenie Multikanatowego Centrum Komunika-
¢ji do obstugi klienta urzedu skarbowego- Mini-
sterstwo Finanséw — Krajowa Administracja Skar-
bowa, Rafat Naskret — zastepca dyrektora Krajowej
Informacji Skarbowej ds. rozwoju i innowacji.

Panel
Od wizji do dziatania: narzedzia wspierajace in-
nowacyjnos$¢ w administracji — panel dyskusyjny

z udziatem przedstawicieli wyréznionych praktyk

- Rafat Bartyzel — kierownik ds. Systemu i Procedur
Departamentu Funduszy Europejskich Urzedu Mar-
szatkowskiego Wojewddztwa Matopolskiego

- Patryk Patucha — starszy inspektor wojewddzki
w oddziale informatyzacji i monitoringu w Biurze
Administracji i Logistyki tédzkiego Urzedu Woje-
wodzkiego

« |zabela Pekostawska — specjalistka w oddziale kon-
troli w Wydziale Prawnym, Nadzoru i Kontroli tédz-
kiego Urzedu Wojewddzkiego

+ Radostaw Wréblewski, Dyrektor Generalny Lubu-
skiego Urzedu Wojewddzkiego w Gorzowie Wielko-
polskim

« Stawomir Wysocki, konsultant, ekspert ds. zarzadza-
nia w administracji publicznej

Moderator: dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora

KSAP
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