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Szanowni Panstwo!

Dobiega konca prezydencja
Polski w Radzie Unii Euro-
pejskiej, a tym samym
polska prezydencja w Euro-
pejskiej Sieci Administracji
Publicznej (EUPAN).
Sfinalizowalismy zasadniczy
dla naszej prezydencji projekt badawczy pt.
~Efektywno$¢ dobrego rzgdzenia i etyki”, zrealizo-
wany we wspotpracy z zespotem Europejskiego
Instytutu Administracji Publicznej w Maastricht,
zorganizowalismy 6. Konferencje Jakosci, z kole-
gami z Sieci wymieniliSmy informacje i spostrze-
Zenia, m.in. nt. przysztosci statusu zatrudnienia
w stuzbie cywilnej, elastycznych form czasu pracy,
ewaluacji i aktualizacji metody oceny CAF,
wizerunku stuzby cywilnej oraz roli ,think tankow” we
wsparciu proceséw decyzyjnych w administracji.
Ostatnim wydarzeniem, podsumowujgcym potroczny
okres prezydencji, byto 57. Spotkanie Dyrektorow
Generalnych (12-13 grudnia 2011 r.), szczegéfowo
omoéwione w biezgcym numerze (s. 9-11). Ustalenia
i materiaty prezydencyjne bedziemy przybliza¢
Panstwu w kolejnych numerach ,Przeglgdu...”.
W biezgcym numerze na s. 41-49 publikujemy petny
tekst Rezolucji Dyrektoréow Generalnych Eupan.
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Zakonczyt sie, prowadzony od 2009 r., projekt syste-
mowy po$wiecony uwarunkowaniom i mozliwo$ciom
wspotpracy administracji rzgdowej z o$rodkami
badawczo-analitycznymi. W biezgcym numerze rela-
cjonujemy przebieg konferencji podsumowujgcej
przedsiewzigcie (s. 15-16) oraz publikujemy artykuty
realizatorow projektu poswiecone roznym aspektom
funkcjonowania ,think tankow” (s. 17-34).

Mamy nadzieje, ze zarowno szkolenia, jak i wiedza
przekazana w publikowanych artykutach, przyczynig
sie do spopularyzowania najlepszych form i zasad
wspotpracy, szeroko omoéwionych w biezgcym
numerze jako ,Wytyczne Szefa Stuzby Cywilnej dla
urzedéw administracji rzgdowej w sprawie wzmaoc-
nienia potencjatu analitycznego stuzby cywilnej
poprzez  wykorzystanie  potencjatu  Srodowisk
naukowych i eksperckich”.

ZamkneliSmy takze pewien zasadniczy etap prac
nad ,Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej” (s. 5-8). Strategia, ktoéra osta-
tecznie objefa lata 2011-2020, zostata przekazana
Sekretarzowi Statego Komitetu Rady Ministrow
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z prosbg o przedifozenie jej do rozpatrzenia przez
Komitet RM. Czekamy na decyzje Rady Ministrow
w sprawie strategii ,Sprawne Panstwo”, ktérej
instrumentem realizacji — jak sie zakfada — bedzie
strategia sfuzby cywilnej, i na dalsze rozstrzygniecia
w tej sprawie.

Zakonczone zostafy, zakrojone na szeroka skale,
badania spotecznej percepcji stuzby cywilnej, ktéore
postuzg do przygotowania dtugofalowej koncepcji
ksztaftowania spofecznego wizerunku stuzby cywil-
nej (s. 2). Z wynikami tych badan zapoznana zostata
nowa Rada Stuzby Cywilnej na posiedzeniu 20
grudnia br. W kolejnych numerach pisma bedziemy
przyblizac je cztonkom korpusu stuzby cywilnej.

W grudniu zakonczyta sie takze z wynikiem pozy-
tywnym, z niestwierdzeniem nieprawidfowoSci,
kontrola Najwyzszej Izby Kontroli realizacji przez
Szefa Stuzby Cywilnej zadan wynikajacych z ustawy
Z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (s. 40).

W Nowy 2012 Rok wchodzimy zatem bogatsi
zarowno o nowe prezydencyjne doswiadczenia, jak
i nasze rodzime, zwigzane z prowadzonymi przez
KPRM projektami, w tym — przypomnijmy -
zasadniczym dla administracji rzagdowej kodeksem
etycznym stuzby cywilnej, tj. zarzgdzeniem Prezesa
Rady Ministrow w sprawie wytycznych w zakresie
przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie
zasad etyki korpusu stuzby cywilnej.

Przed nami Nowy 2012 Rok.
Z tef okazji chciatbym
Parnstwu zyczyc, by stat sie
on okresem pomysinej
realizacji Paristwa planow,
projektow i przedsiewziec,
zaréwno w zyciu 0sobistym,
jak i zawodowym, a bliskie
wspomnienie minionych
Swigt, czasu spokoju i rado$ci
czerpanej z dzielenia
niezapomnianych chwil

z najblizszymi, pomagato

w ich spefnianiu i rozwijaniu.

Szczesliwego Nowego Roku!
Dagmir Diugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej



FORUM DYREKTOROW GENERALNYCH

Xll posiedzenie Forum Dyrektoréw Generalnych Urzedow

15 grudnia 2011 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow odbyto sie Xl posiedzenie Forum
Dyrektorow  Generalnych Urzedow, ktérego
przedmiotem byty m.in.:

= wystapienie Sekretarza Rady Ministréw, Prezesa
Rzadowego Centrum Legislacji Macieja Berka,
zatytutowane ,Organizacja rzadowej procedury

przygotowania i ogtaszania rzadowych aktow
prawnych — problemy praktyczne, wyzwania
szkoleniowe;

» informacja Departamentu Prawnego KPRM na
temat zagadnien prawnych stuzby cywilnej
w zwigzku z utworzeniem nowych ministerstw;

= 57 spotkanie dyrektorow generalnych
Europejskiej Sieci Administracji Publicznej EUPAN,
ktére odbyto sie w Warszawie;

» informacja nt. prac Zespotu Doradczego Szefa
Stuzby Cywilnej ds. Ksztalttowania Spotecznego
Wizerunku Stuzby Cywilnej.

Podczas obrad Forum odbyla sie takze debata ,Od
dokumentéw do skutecznej modernizacji’ na temat
systemu dokumentéw strategicznych w stuzbie
cywilnej. Przedmiotem debaty panelowej, ktérg
poprowadzit Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinki, byly: Strategia Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej, Standardy Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi oraz Zasady Stuzby
Cywilnej i Zasady Etyki. W panelu dyskusyjnym
wzieli udziat dyrektorzy generalni oraz zaproszeni
eksperci z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej.
tukasz Wielocha
Gloéwny specjalista w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

ZESPOLY OPINIODAWCZE | DORADCZE SZEFA SLUZBY CYWILNEJ

Z prac Zespotu
ds. Ksztaltowania Spotecznego Wizerunku Stuzby Cywilnej

W ostatniej dekadzie listopada 2011 r. Wykonawca
zamowienia na przeprowadzenie badan spotecznej
percepcji stuzby cywilnej (firma ARC Rynek i Opinia
Sp. z o0.0.) przekazat Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow (Zamawiajgcemu) raporty z wynikami
badan. Sa to:

= raport z badan jakosciowych metodg grupowych
wywiadow zogniskowanych (FGI),

= raport z badan jakoSciowych metodg indy-
widualnych wywiaddw pogtebionych (IDI),

= raport z badan ilosciowych (metodg CAPI),

= raport z badan dyskursu publicznego w zakresie
analizy tresci publikacji medialnych,

= raport z badan dyskursu publicznego w zakresie
analizy znaczen kulturowych, kodéw i opozycji,

= raport podsumowujacy.

Raporty z badan staty sie przedmiotem wnikliwej
analizy Zespotu Doradczego Szefa Stuzby Cywilnej
ds. Ksztattowania Spotecznego Wizerunku Stuzby
Cywilnej, a ptyngce z nich wnioski postuzyty do

opracowania zatozenh dtugofalowej strategii komuni-
kacji spotecznej stuzby cywilnej. Dokument ten jest
obecnie w fazie redagowania i do konca br.
powinien byé przedtozony Szefowi Stuzby Cywilnej
do akceptaciji.

Efektem prac Zespotu bedzie ponadto raport na
temat postrzegania administracji publicznej (ze
szczegdllnym uwzglednieniem stuzby cywilnej) przez
obywateli oraz raport na temat sposobu
przedstawiania administracji publicznej w publi-
kacjach srodkéw masowego przekazu — rdzen tych
dokumentow stanowi¢ beda poszczegdlne raporty
firmy ARC Rynek i Opinia.

Ponadto Zespét przedtozy Szefowi Stuzby Cywilnej
plan komunikacji Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej.

Wojciech Zawadzki

Radca Szefa KPRM w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

Szczegoétowo nt. prac Zespotu Doradczego Szefa Stuzby Cywilnej ds. Ksztattowania Spotecznego Wizerunku Stuzby Cywilnej
informowalismy w numerze 2 (11) ,Przegladu Stuzby Cywilnej” z marca—kwietnia 2011 r. (s. 3);

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przegladsluzbycywilnejnr2_11 marzec kwieen_ 20112 0.pdf

oraz w numerze 3 (12) ,PSC” z maja—czerwca 2011 r. (s. 28-29);
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/przeglad_sluzby cywilnej nr_312 maj czerwiec 20111 O.pdf.
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KARIERA W SLUZBIE CYWILNEJ

Mianowanie nowych urzednikéw stuzby cywilnej

25 listopada 2011 r. w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow odbyla sie uroczystos¢ slubowania
nowych urzednikéow stuzby cywilnej i wreczenia im
aktéw mianowania.

Od lewej: dyrektor generalny KPRM Lech Marcinkowski,
wiceprzewodniczacy RSC Krzysztor Kicinski, Szef Stuzby
Cywilnej Stawomir Brodzinski, dyrektor KSAP Jacek
Czaputowicz, dyrektor DSC KPRM Dagmir Diugosz.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.

W uroczystosci uczestniczyli: Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski, dyrektor generalny KPRM
Lech Marcinkowski, wiceprzewodniczacy Rady
Stuzby Cywilnej prof. Krzysztor Kicinski, dyrektor
DSC KPRM Dagmir Dlugosz, dyrektor Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej Jacek Czapu-
towicz, nowo mianowani urzednicy stuzby cywilnej
i dyrektorzy generalni urzedéw, w ktérych urzednicy
byli zatrudnieni.

Podczas uroczystosci zostat odczytany List Ministra
— Czionka Rady Ministrow, Szefa KPRM Tomasza
Arabskiego, w ktérym Szef Kancelarii pogratulowat
mianowanym i przekazat pozdrowienia od Prezesa
Rady Ministrow: ,Urzednicy mianowani stanowig
rdzeh korpusu stuzby cywilnej i tworzg urzedniczg
elite Polski. Dzi$ dotgczacie do tej elity. Z tej okazji
pragne przekaza¢ Panstwu serdeczne pozdrowienia
od Prezesa Rady Ministrow Pana Donalda Tuska”.

Osobom, ktdére uzyskaty najwyzsze wyniki podczas
postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
oraz najlepszym absolwentom KSAP, akty miano-
wania wreczyt Szef Stuzby Cywilnej Stawomir
Brodzinski.

Podczas okolicznosciowego wystapienia Minister
Stawomir Brodzinski zwrécit uwage, ze w uro-
czystosci Slubowania nowych urzednikéw stuzby
cywilnej w KPRM - pod rzadami ustawy z 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej — bierze udziat
po raz trzeci. W 2011 r. prawo do mianowania
uzyskato 431 najlepszych uczestnikow tego-
rocznego postepowania kwalifikacyjnego oraz 66
absolwentow  Krajowej  Szkoty  Administracji

Publicznej, tzn. tacznie 497 oséb, w tym blisko 63
proc. kobiet, 41 proc. pracownikéw administracji
skarbowej i 34 proc. pracownikdw ministerstw.
Zdobycie statusu urzednika stuzby cywilnej byto
w tym roku wyjatkowo trudne (1348 osob uzyskato
wymagany poziom kwalifikowanego minimum)
i stalo sie udzialem naprawde najlepszych, ktérzy
dotaczyli do grona 6919 oséb mianowanych w latach
ubiegtych (razem 6 proc. korpusu).

Spotkanie stato sie okazjg do refleksji i przemyslen
na przysztosé. Minister Brodzinski przypomniat, ze
gdy w kwietniu 2009 r. zostat powotany na
stanowisko Szefa Stuzby Cywilnej, deklarowat usta-
bilizowanie systemu stuzby cywilnej w ramach nowej
ustawy z 2008 r. po licznych zawirowaniach
poprzednich lat (4 ustawy w 12 lat). Jak podkresilit,
to podejscie obowigzuje do dzis. Obecnie, wobec
zagrozen mozli-

wych do wywo-

tania przez czyn- k-
niki  globalnego

kryzysu, stabilna

stuzba  cywilna

jest jednym z za-

sadniczych kom- P
ponentow spraw- ’
nego panstwa
polskiego. Proces _
j€j proefektyw- J
nosciowego do- |
skonalenia  jest '
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kéw unijnych po- 'n ‘
przez réznego
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— Stuzgc obywatelom efek-

i projekty moder-
nizacyjne.

Szef Stuzby Cy-
wilnej zwrécit jed-
noczesnie uwa-
ge, ze w zwigzku
z oszczednoscia-
mi budzetowymi
borykamy sie juz
z 4-letnim, uwz-
gledniajac  przy-
szty rok, zamro-
zeniem funduszu
wynagrodzeh stuz-
by cywilnej. To —
jak dodat Minister
Brodzinski — nie-
przyjemna sytua-
cja, ale konieczna

i bardziej przyjazna dla korpusu stuzby cywilnej niz

tywnie wykonujemy zadania
panistwa. Dziatamy profe-
sjonalnie, rzetelnie, bez-
stronnie i neutralnie poli-
tycznie”. To misja stuzby
cywilnej zawarta w pro-
Jekcie strategii zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej, ktéra — mam
nadzieje — zostanie przyjeta
w  przysztym roku. Tym
celom stuzy m.in. proces
swoistego ,uzawodowienia”
korpusu sc, w ktorego ko-
lejnym etapie dzisiaj uczest-
niczymy.

Stawomir Brodzinski

Szef Stuzby Cywilnej

Departament Stuzby Cywilnej KPRM



drastyczne redukcje =zatrudnienia czy obnizanie
wynagrodzen. Z ograniczen budzetowych wywodzi
sie takze nizszy, o czym wspomniat Szef Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, bo 500-osobowy limit
mianowan urzednikéw stuzby cywilnej w 2011
i 2012 r. — ZnaleZliscie sie wigc Panstwo w tym
zwycieskim  gronie, czego Wam serdecznie

gratuluje! — dodat. Konczac, Szef Stuzby Cywilnej
ztozyt  nowym urzednikom zyczenia sukceséw
w stuzbie dla Rzeczypospolitej i jej obywateli oraz
wszelkiej pomysinosci w zyciu osobistym.

Dorota Gdanska,
tukasz Wielocha

Departament Stuzby Cywilnej KPRM

Uroczystos¢ slubowania nowo mianowanych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, KPRM, sala Kolumnowa, 2011 r.

Fot. A. Kalita/DSC KPRM.
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ZARZADZANIE KADRAMI

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej

Instrument realizacji strategii Sprawne Paristwo

W Departamencie Stuzby Cywilnej Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow zakonczono kolejny etap
prac nad projektem Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020. We
wrzesniu 2011 r. uzgodnione miedzyresortowo
dokumenty — projekt uchwaty w sprawie Strategii
Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej
na lata 2011-2020 wraz z projektem strategii zostaty
przekazane Sekretarzowi Komitetu Rady Ministrow
z prosba o przediozenie ich do rozpatrzenia przez
Staty Komitet Rady Ministrow.

Konsultacje projektu strategii

Projekt Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020 zostat pod-
dany szerokim konsultacjom spotecznym. Zgodnie
Z przepisami ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r.
0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju (DzU
z 2009 r. nr 84, poz. 712 z p6zn. zm.), informacja
o konsultacjach zostata ogtoszona w dzienniku
0 zasiegu krajowym (,Gazeta Wyborcza”, wydanie
zdnia 5 maja 2011 r., i dodatkowo na stronie
internetowej www.komunikaty.pl). Informacje o kon-
sultacjach wraz z trescig projektu strategii i za-
proszeniem do konsultacji zamieszczono takze na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM http://dsc.kprm.gov.pl. Zainteresowani proce-
sem konsultacji obywatele i instytucje mogli
kierowaé¢ uwagi do projektu strategii pocztg zwykig
na adres Kancelarii Prezesa Rady Ministrow lub
pocztg elektroniczng na adres specjalnie stworzonej
skrzynki pocztowej szzl@kprm.gov.pl., wykorzys-
tujgc formularz zgtaszania uwag. Ze wzgledu na
znaczenie dokumentu przyjmowano takze uwagi
i opinie zgtoszone po uptywie terminu zakohczenia
konsultacji, okreslonego w ogtoszeniu (10 czerwca
2011 r.).

Do przedstawienia opinii 0 projekcie strategii zostali
zaproszeni w szczegolnosci partnerzy spoteczni
(reprezentatywne organizacje zwigzkéw zawodo-
wych: NSZZ ,Solidarno$¢”, Ogdlnopolskie Porozu-
mienie Zwigzkéw Zawodowych, Forum Zwigzkow
Zawodowych) i partnerzy gospodarczy (reprezen-
tatywne organizacje pracodawcow: Polska Konfe-
deracja Pracodawcow Prywatnych — Lewiatan, Busi-
ness Centre Club, Pracodawcy Rzeczypospolitej
Polskiej, Zwiazek Rzemiosta Polskiego), a takze
srodowisko samorzadowe (Komisja Wspdlna Rzadu
i Samorzadu Terytorialnego) i $rodowisko organi-
zacji pozarzadowych zajmujgce sie sprawami ad-
ministracji publicznej (Instytut Spraw Publicznych).
Projekt strategii zaprezentowano takze Radzie
Projektu ,Strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej”', dyrektorom generalnym
urzedéw w ramach Forum Dyrektoréw Generalnych

Urzeddw, Zespotowi Doraznemu ds. Pracownikow
Samorzadowych oraz Stuzby Cywilnej Tréjstronnej
Komisji ds. Spoteczno-Gospodarczych. Ponadto
projekt strategii skierowano z proshg o wyrazenie
opinii do Rady Stuzby Cywilnej.

Uwagi do projektu strategii zgtosity: Business Centre
Club, Krajowa Szkota Administracji Publicznej oraz 5
os6b indywidualnych. Przedstawiono w nich
sugestie zmian o charakterze merytorycznym lub
redakcyjnym odnoszacych sie do réznych czesci
dokumentu, w szczegdlnosci dotyczacych celow
strategii, przyjetych miernikéw i wskaznikéw ich
realizacji, planowanych kierunkéw dziatah oraz
diagnozy. Zgtoszone uwagi i opinie zostaty poddane
analizie i wziete pod uwage w trakcie dalszych prac
nad projektem strategii.

Podjeto decyzje o uwzglednieniu (w catosci lub
w czesci) 29 uwag (49 proc.). Umozliwito to udo-
skonalenie projektu strategii skierowanego do uz-
godnieh miedzyresortowych.

Sprawozdanie z przebiegu i wynikow konsultacji
projektu strategii wraz z zestawieniem uwag i opinii
zgtoszonych do projektu strategii w trakcie
konsultacji spotecznych i stanowiskiem do nich
zostalo zamieszczone na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Ponadto 27 maja 2011 r. projekt strategii zostat
pozytywnie oceniony przez Rade Projektu ,Strategia
zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”.
W dniu 28 czerwca 2011 r. pozytywng opinie
w sprawie projektu strategii wrazita Rada Stuzby
Cywilnej. 29 czerwca 2011 r. projekt strategii zostat
pozytywnie zaopiniowany przez Komisje Wspodlng
Rzadu i Samorzadu Terytorialnego.

Uzgodnienia miedzyresortowe

W uzgodnieniach miedzyresortowych uczestniczyto
21 podmiotow. W odpowiedzi na pismo Szefa
Stuzby Cywilnej z dnia 25 maja 2011 r. uwagi do
projektu uchwaty w sprawie Strategii Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata
2011-2020 badz do projektu strategii zgtosili:
Minister Finanséw, Minister Infrastruktury, Minister
Pracy i Polityki Spotecznej, Minister Rozwoju
Regionalnego, Minister Sportu i Turystyki oraz
Prezes Rzadowego Centrum Legislacji. Zgtoszone
uwagi miaty charakter zaréwno redakcyjny, jak i me-
rytoryczny. Dotyczyty one miedzy innymi zmian lub
uzupetnien w nazwie strategii, przyjetych miernikach
i wskaznikach realizacji celéw strategii, planowanych
kierunkach dziatan, systemie realizacji strategii,
sposobie monitorowania i oceny stopnia osiggniecia
celbw oraz ramach finansowych  strategii.
W kolejnych etapach uzgodnien uczestniczyty
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podmioty zgtaszajace wczesniej uwagi do przesta-
nych projektéw dokumentow. Proces uzgodnien
miedzyresortowych zakohnczono w lipcu 2011 r.
z pozytywnym wynikiem — udato sie usunaé roz-
bieznosci w stanowiskach.

23 sierpnia 2011 r. projekt Strategii Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata
2011-2020 uzyskat opinie Ministra Rozwoju Regio-
nalnego o zgodnosci ze Sredniookresowa Strategia
Rozwoju Kraju. 15 wrzesnia 2011 r. projekt uchwaty
w sprawie Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020 wraz z pro-
jektem strategii zostaty przekazane Sekretarzowi
Komitetu Rady Ministrow z prosbg o przedtozenie
ich do rozpatrzenia przez Komitet Rady Ministréw.

Najwazniejsze elementy strategii2

W poréwnaniu do projektu strategii, ktory zostat
skierowany do konsultacji spotecznych i uzgodnien

miedzyresortowych3, zdefiniowane cele, priorytety,
kierunki dziatania ulegty nieznacznym modyfikacjom.

Zatozono, ze Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludz-
kimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020 bedzie
realizowa¢ jeden z celéw strategii Sprawne Pan-
stwo: Skuteczne zarzgdzanie i koordynacja, kie-
runek interwencji: Efektywne zarzgdzanie insty-
tucjami publicznymi. Jednoczes$nie strategia bedzie
stuzyé urzeczywistnieniu wizji stuzby cywilne;j:
Cieszgca sie zaufaniem spotecznym stuzba cywilna
gwarantuje realizacje kluczowych dziatan dla
funkcjonowania panstwa. W projekcie strategii
sfromutowano takze misje stuzby cywilnej: Stuzgc
obywatelom efektywnie  wykonujemy zadania
panstwa. Dziatamy profesjonalnie, rzetelnie, bez-
stronnie i neutralnie politycznie.

Horyzont czasowy Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej obejmuje lata
2011-2020.

Schemat nr 1. Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020
jako instrument realizacji strategii Sprawne Panstwo i wizji stuzby cywilnej.

Strategia Sprawne Panstwo

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej

Wizja stuzby cywilnej

Skuteczne zarzadzanie
i koordynacja

Efektywne zarzadzanie
instytucjami publicznymi

Zwiekszenie
skutecznosci
i efektywnosci dziatan
cztonkéw korpusu
stuzby cywilnej

Cieszaca sie zaufaniem
stuzba cywilna
gwarantuje realizacje
kluczowych dziatan
dla funkcjonowania panstwa

Celem gtownym strategii jest zwiekszenie sku-
tecznosci i efektywnosci dziatan czionkéw korpusu
stuzby cywilnej (patrz: schemat nr 1). Cele szcze-
golowe to wzmocnienie zarzadzania w stuzbie
cywilnej i zwiekszenie profesjonalizmu cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej. Zdefiniowano jednoczes$nie
cztery priorytety (patrz: schemat nr 2), w ramach
ktérych bedg podejmowane kierunkowe dziatania na
rzecz realizacji ww. celéw. Sa to:

= upowszechnienie = stosowania  skutecznych
i efektywnych metod i dobrych praktyk zarzadzania,

= wspieranie rozwoju zawodowego czionkéw
korpusu stuzby cywilnej,

= tworzenie skutecznych mechanizméw mo-
tywacji i systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej,

= podniesienie $wiadomosci etycznej, wzmoc-
nienie etosu i poczucia stuzebnosci oraz poprawa
wizerunku stuzby cywilne;j.

Przewiduje sie, ze strategia bedzie wdrazana w kilku
etapach. Pierwszy etap zaplanowano na lata
2011-2013.

W ramach priorytetu Upowszechnienie stosowania
skutecznych i efektywnych metod i dobrych praktyk
zarzgdzania planuje sie realizacje takich kierunkéw
dziatan, jak:
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= opracowanie i wdrozenie standardéw za-
rzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilngj
i programow  zarzadzania  zasobami  ludzkimi
w urzedach,

= identyfikowanie, rozpowszechnianie i wspieranie
stosowania w stuzbie cywilnej dobrych praktyk
i usprawnien z zakresu zarzadzania,

= wprowadzanie nowych rozwigzan w zakresie
czasu pracy cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
(element flexicurity),

= tworzenie bazy miernikow i wskaznikéw doty-
czacych stuzby cywilne;j.

W ramach priorytetu Wspieranie rozwoju zawo-
dowego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej zapla-
nowano nastepujgce kierunki dziatan:

= opracowanie, upowszechnienie i wdrozenie
indywidualnych programéw rozwoju zawodowego
cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej (IPRZ),

= opracowanie zmian w systemie szkoleh i rea-
lizacja szkolen w stuzbie cywilne;.



Schemat nr 2. Cele i priorytety Strategii Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020.

zarzadzania

Upowszechnienie Tworzenie
stosowania Wzmocnienie zarzadzania w stuzbie skutecznych
_skutecznych mechanizméw
i efekt_ywnych motywacji i sytemu

metod i dobrych v wynagrodzen
praktyk

w stuzbie cywilnej

Zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci
dziatan cztonkéw korpusu stuzby cywilnej

Podniesienie

Wspieranie

czlonkow
korpusu stuzby

rozwoju etycznej,
zawodowego i poczucia
- Sl Zwiekszenie profesjonalizmu cztonkow
cywilnej korpusu stuzby cywilnej

swiadomosci
wzmochienie etosu
stuzebnosci oraz

poprawa
wizerunku stuzby

Priorytet Tworzenie skutecznych mechanizmoéw
motywacji i systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej
bedzie realizowany poprzez cztery kierunki dziatan:

= monitorowanie poziomu wynagrodzen i fluktuacji
zatrudnienia w stuzbie cywilnej,

= motywowanie do pracy w stuzbie cywilnej,

= wartosciowanie stanowisk w stuzbie cywilnej,

= standaryzacja wynagrodzen zmiennych w stuz-
bie cywilne;j.

Priorytet  Podniesienie =~ $wiadomo$ci  etycznej,
wzmaocnienie etosu i poczucia stuzebnosci oraz
poprawa wizerunku stuzby cywilnej obejmuje takie
kierunki dziatan, jak:

= opracowanie, upowszechnianie i wdrozenie
zasad stuzby cywilnej i zasad etyki,

= ksztaltowanie pozytywnego wizerunku stuzby
cywilnej.

Zaktada sie, ze w latach 2014-2020, w ramach
poszczegdblnych priorytetéw, bedg kontynuowane
kierunki dziatan, ktoérych realizacja wykracza poza
okres objety pierwszym etapem wdrazania strategii.
Jednoczesnie przewiduje sie wdrazanie nowych
dziatan, ktére sg istotne dla osiggniecia celéw
strategii.

Przewiduje sie, ze aktualizacja strategii obejmujgca
ewentualng modyfikacje priorytetéw i okreslenie
kierunkéw dziatan, a takze szczegétowe okreslenie
dziatan podejmowanych przez Szefa Stuzby
Cywilnej i dyrektoréw generalnych urzedéw bedzie
odbywac¢ sie w oparciu o wnioski ptyngce z moni-
torowania wdrazania | etapu strategii oraz
uwzglednia¢ aktualne uwarunkowania (np. dostep-
nos¢ zasobdw na realizacje planowanych dziatan).

Za wdrozenie Strategii Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej bedg odpowiadaé Szef
Stuzby Cywilnej, dyrektorzy generalni urzedow
i Krajowa Szkota Administracji Publicznej. Kluczowg
role we wdrozeniu strategii bedzie odgrywaé Szef

cywilnej

Stuzby Cywilnej, ktéry bedzie odpowiedzialny za jej
upowszechnienie i aktualizacje, a takze koordynacje
realizacji strategii. Szef Stuzby Cywilnej bedzie
réowniez odpowiada¢ za podejmowanie dziatah na
szczeblu centralnym, odnoszacych sie do catosci
korpusu stuzby cywilnej, ktére stuzg realizacji celow
strategii. Zadaniem  dyrektorow  generalnych
urzedow i kierownikow urzedéw — w przypadku
urzedow, w ktérych nie tworzy sie stanowiska
dyrektora generalnego urzedu — bedzie podejmo-
wanie dziatan okre$lonych w strategii na poziomie
urzedu. Rolg Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej bedzie wspieranie realizacji celow
strategii w ramach ustawowo lub statutowo
okre$lonych zadan Krajowej Szkoty.

Istotnym uwarunkowaniem realizacji strategii i osia-
gniecia zaplanowanych celéw jest zapewnienie
odpowiednich srodkéw finansowych na jej realizacje:

= Srodkéw Unii Europejskiej (planuje sie, ze
szereg dziatan bedzie uruchamianych w ramach
projektow europejskich),

= Srodkow w budzecie panstwa (np. rezerwa
budzetowa na modernizacije stuzby cywilnej,
rezerwa celowa budzetu panstwa, z ktérej sg
finansowane szkolenia centralne i wynagrodzenia na
nowe mianowania urzednikéw stuzby cywilnej,
srodki na szkolenia w budzetach poszczegdinych
urzedéw).

Wazng kwestig bedzie takze zapewnienie spéjnosci
podejmowanych dziatanh poprzez wspotdziatanie
Szefa Stuzby Cywilnej z dyrektorami generalnymi
urzedow, kierownikami urzedow w przypadku
urzedow, w ktorych nie tworzy sie stanowiska
dyrektora generalnego urzedu, i innymi podmiotami,
ktére moga wspieraé realizacje celéow strategii, np.
Krajowg Szkota Administracji Publicznej i $rodo-
wiskami eksperckimi.
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Istotnym zagadnieniem dla prawidlowej realizacji
strategii bedzie réwniez rozwijanie przez kadre
kierowniczg kompetencji w zakresie zarzgdzania.

Projekt strategii okre$la takze sposdb monitorowania
i oceny stopnia osiggniecia celow strategii oraz jej
ramy finansowe.

Rada Ministrow nie przyjeta dotychczas strategii
Sprawne Panstwo, ktérej instrumentem realizacji
jest Strategia Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
w Stuzbie Cywilnej. Biorgc powyzsze pod uwage
nalezy liczy¢ sie z koniecznoscig wznowienia prac
nad projektem strategii w celu dostosowania jej
tresci do =zapiséw strategii Sprawne Paristwo,
w wersji przyjetej przez Rade Ministrow.

Przypisy:

1. W skiad Rady Projektu ,Strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej”, ktérej przewodniczy Szef Stuzby
Cywilnej, wchodzg przedstawiciele Rady Stuzby Cywilnej,
przedstawiciel Prezesa Rady Ministrow, Dyrektor Krajowej Szkoty
Administracji  Publicznej, dyrektorzy generalni wybranych
urzedow, eksperci naukowi z dziedziny zarzadzania oraz prawa
i administracji.

2. Brzmienie poszczegolnych celéw, priorytetéw, kierunkow
dziatan zostato zaczerpniete z dokumentu Strategia Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020
(wersja z dnia 29.07.2011 r.).

3. Najwazniejsze elementy projektu Strategii Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi na lata 2011-2020, ktory zostat skierowany
do konsultacji spotecznych i uzgodnien miedzyresortowych
(wersja z dnia 4 maja 2011 r.), zostaty oméwione w ,Przegladzie
Stuzby Cywilnej” nr 3(12) z maja—czerwca 2011 r.

Oprac. Ewa Puzyna

Radca generalny w Departamencie Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Projekt Strategii Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Stuzbie Cywilnej na lata 2011-2020,
w wersji przekazanej do rozpatrzenia przez Komitet Rady Ministrow, zostat zamieszczony na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow http://dsc.kprm.gov.pl/.
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POLSKA PREZYDENCJA W UNII EUROPEJSKIEJ

57. Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN

Podsumowanie polskiej prezydencji w Sieci Europejskiej ds. Administracji Publicznej

Jednym z kluczowych zadan Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM, zwigzanym ze wspdtpracq
miedzynarodowg, w 2011 r. byfta odpowiedzialno$¢
za polskg prezydencje w Sieci Europejskiej ds.
Administracji Publicznej (EUPAN). W pracach
EUPAN uczestniczg przedstawiciele panstw czfon-
kowskich Unii Europejskiej, Komisji Europejskiej,
panstw kandydujgcych do UE, panstw i instytucji
wspofpracujacych z EUPAN, m.in. Norwegii,
Szwajcarii, Islandii, EIPA, OECD, EGPA,
NISPACEE.

Wydarzeniem podsumowujgcym polskie przewod-
nictwo w EUPAN (/I potowa 2011 r.) byfto 57.
Spotkanie Dyrektoréw Generalnych odpowiedzial-
nych w panstwach UE i KE za administracje rzg-
dowsg, zorganizowane w Warszawie przez Departa-
ment Stuzby Cywilnej KPRM w dniach 12-13 grud-
nia 2011 r. w Centrum Nauki Kopernik.
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Profesor Christoph Demmke z EIPA w Maastricht prezentuje
badanie pn. ,Efektywnos$¢ dobrego rzadzenia i etyki w admi-
nistracji centralnej”. Po lewej stronie profesora — wspétautor
badania Timo Moilanen. Po prawej — dyrektor generalny KPRM
Lech Marcinkowski, dyrektor generalny EUPAN Dagmir Dtugosz,
Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski oraz gtéwny
koordynator prezydencji w EUPAN Krzysztof Banas.

Fot. KPRM.

Obradom przewodniczyt dyrektor Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM Dagmir Dlugosz.
W dyskusji uczestniczyli takze Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski oraz dyrektor generalny
KPRM Lech Marcinkowski. Drugiego dnia
dyrektorzy generalni EUPAN spotkali sie z przedsta-
wicielami  zwigzkow zawodowych zrzeszonymi
w tzw. Delegacji Zwigzkéw Zawodowych Admini-
stracji Krajowej i Europejskiej (TUNED - Trade
Union’s National and European Administration
Delegation), ktorej przewodniczyt p. Charles Co-
chrane, wspdlnie z majacym go niebawem zastgpi¢
na tym stanowisku — p. Jeanem-Paulem Devos.

Ze strony polskiej w spotkaniu uczestniczyli takze
cztonkowie tzw. korpusu prezydencji, m.in. petnigcy
funkcje przewodniczacych grup i zespotdw robo-
czych: ds. innowacyjnych ustug publicznych (IPSG)
— p. Marta Kuzawinska, ds. zarzadzania satys-
fakcjg klienta — p. Izabela Najda-Jedrzejewska, ds.
zasobow ludzkich (HRWG) — p. Krzysztof Banas
oraz p. Katarzyna Dudzik.

Zaproszonymi przez polskg prezydencje gos$émi,
a takze cztonkami EUPAN, ktérzy prezentowali pod-
czas spotkania wyniki badan i dobre praktyki, byli
miedzy innymi:

= prof. Christoph Demmke i Timo Moilanen,
autorzy badania ,Efektywno$¢ dobrego rzadzenia
i etyki w administracji centralnej: Ocena wynikow
reform w kontekscie kryzysu finansowego”, ktoérzy
od lat wspierajg EUPAN swojg pracg badawcza,
m.in. w zakresie reform stuzby cywilnej, statusu
urzednika stuzby cywilnej i zagadnien etycznych;

= prof. Wim van de Donk, ktory przedstawit
najwazniejsze wnioski z 33. dorocznej konferencji
EGPA, zorganizowanej w dniach 9—-10 pazdziernika
2011 r. w Bukareszcie;

= dr hab. Jacek Czaputowicz, dyrektor Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej, ktéry przestawit
informacje nt. warszawskiego spotkania sieci
Dyrektorow Instytutéw i Szkét  Administracji
Publicznej (DISPA);

= p. Ilda Krarup, reprezentujgca Danie w EUPAN,
ktéra zaprezentowata plan pracy Sieci w nad-
chodzgcym pétroczu;

= dr Robert Sobiech, ktéry zaprezentowat wyniki
badania i prac Sieci dotyczace budowania
pozytywnego wizerunku administracji publicznej;

Ttumaczenie z jezyka angielskiego podsumowania
z publikacji ,Budowanie pozytywnego wizerunku admi-
nistracji publicznej. Doswiadczenia krajow cztonkowskich
UE”, przygotowanej i opublikowanej w ramach prac Sieci
Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN) w trak-
cie polskiej prezydencji w Radzie UE, publikujiemy na
s. 12-14.

= p. Nadja Salson, koordynator TUNED, ktéra
zaprezentowata projekt dotyczacy wizerunku ad-
ministracji publicznej, jaki zamierza realizowac
Komitet Sektorowy ds. Dialogu Spotecznego
w Administracji Rzagdowej Szczebla Centralnego;

= p. Per Stengard i p. Anders Stalshy,
reprezentujacy Szwedzkg Agencje Rzgdowych Pra-
codawcow (SAGE), ktorzy przedstawili szwedzkie
podejscie do dialogu spotecznego;
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= prof. Loe
zaprezentowat

Sprengers z Holandii,
holenderski  model

ktéry
negocjacji

pomiedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi.

Szef Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski bierze udziat w dyskusji nt. zagadnien etycznych w administracji publicznej.
Fot. KPRM.

57. Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN
stanowito okazje do podsumowania i oceny dziatah
polskiej prezydencji w Il pétroczu 2011 r., a takze do
wyznaczenia kierunkéw dziatan nadchodzacych
prezydencji. Pod koniec obrad dyrektorzy generalni
przyjeli jednomysinie rezolucje (tekst rezolucji
publikujemy w ,Dokumentach”), ktérej projekt po-
przedzony byt wczedniejszymi, szerokimi konsul-
tacjami wewnatrz EUPAN, a takze dyskusjg i drob-
nymi zmianami wprowadzonymi podczas spotkania.

W rezolucji z 57. spotkania dyrektorzy generalni
EUPAN bardzo wysoko ocenili prace Sieci w trakcie
polskiej prezydencji, podkreslajgc m.in. skuteczne
wdrozenie dziatan zaplanowanych w dokumencie
Sredniookresowe  Priorytety i Programy Pracy
EUPAN (obejmujgcym 18-miesieczny okres TRIO:
Polska—Dania—Cypr), a takze konkretne rezultaty
osiagniete pod przewodnictwem Polski. W szcze-
golny sposdb podkreslono znaczenie dwéch
inicjatyw — organizacji 6. Konferencji Jakosci (War-
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szawa, 29-30 wrzesnia 2011 r.) oraz prze-
prowadzenia badania ,Efektywnos¢ dobrego rza-
dzenia i etyki. Ocena wynikow reform w kontekscie
kryzysu finansowego”. W przyjetej rezolucji
dyrektorzy generalni podkreslili bardzo dobrg atmo-
sfere wspdtpracy w ramach ciat koordynacyjnych
Sieci (Troika i TRIO), a takze skuteczne dziatania
w zakresie wzrostu rozpoznawalnosci EUPAN,
polegajace na intensyfikacji wspoétpracy z partnerami
zewnetrznymi czy uruchomieniu funkcjonalnej strony
internetowej.

W ramach polskiej prezydencji DSC KPRM zor-
ganizowat 13 spotkan réznego szczebla, w ktdérych
uczestniczyto w sumie ok. 570 osoéb. Warto takze
podkresli¢ bardzo wysokie oceny uczestnikow
spotkan, wyrazone w ankietach ewaluacyjnych
(w 6-stopniowej skali od 0 do 5 $rednia ocen
z gldwnych spotkan grup roboczych to 4,34
(Warszawa) i 4,71 (Krakéw), a takze 4,31 (6QC)).
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Dyrektorzy Generalni EUPAN.

Hol Centrum Nauki Kopernik. Fot. KPRM.

Zgodnie z wewnetrznymi zasadami funkcjonowania Sieci wszystkie ,twarde” rezultaty pracy EUPAN osiggniete w trakcie
polskiej prezydencji zostang opublikowane w oryginalnej, angielskiej wersji jezykowej na stronie internetowej www.eupan.eu.

Beda to:

Czes$c¢ materiatdw przettumaczono na jezyk polski (m.in. badanie dotyczace etyki, badanie CAF). Bedg one systematycznie

Rezolucja z 57. Spotkania Dyrektoréw Generalnych

Raport z badania ,Efektywno$¢ dobrego rzadzenia i etyki. Ocena wynikéw reform w kontekscie kryzysu

finansowego”

Raport z ,Badania dotyczacego stosowania, wsparcia i przysztosci Wspolnej Metody Oceny (CAF)”,

Poradnik ,Pomiar jako srodek do doskonalenia. Poprawa funkcjonowania sektora publicznego poprzez
wykorzystanie informacji na temat poziomu satysfakcji uzytkownikéw—klientow”

Dokument podsumowujgcy prace nad ,Budowaniem pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej”

Dokument polskiej prezydencji pt. ,Przyszto$¢ statusu zatrudnienia w krajowych stuzbach cywilnych i roli prawa UE”

Podrecznik EUPAN - polska aktualizacja.

upowszechniane w polskiej stuzbie cywilnej oraz publikowane na stronach internetowych DSC.

Krzysztof Banas

Naczelnik Wydziatu Wspétpracy Migdzynarodowe;j
i Polskiej Prezydencji w Unii Europejskiej DSC KPRM,;

Gtéwny koordynator polskiej prezydenciji w EUPAN,
przewodniczacy grupy HRWG
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Budowanie pozytywnego wizerunku administracji publicznej

Tlumaczenie z jezyka angielskiego podsumowania z publikacji
.Budowanie pozytywnego wizerunku administracji publicznej. Doswiadczenia krajéw cztonkowskich UE”,
przygotowanej i opublikowanej w ramach prac Sieci Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN)
w trakcie polskiej prezydencji w Radzie UE

Dlaczego publiczny wizerunek ma znaczenie?

Publiczny wizerunek organizacji ma kluczowe
znaczenie dla jej sukcesu. Zasada ta jest doskonale
znana w prywatnych przedsiebiorstwach i wspétgra
z inng spoteczno-psychologiczng prawdg, ktora
mowi, ze jezeli ludzie postrzegaja rzeczy jako
prawdziwe, to w konsekwencji stajg sie one praw-
dziwe. Dlatego tez rzady, biorgc pod uwage
ewolucje sposobu zarzadzania sektorem pub-
licznym, zaczynajg zwracaé coraz wiekszg uwage
na kwestie wizerunku administracji publicznej.

Dobre funkcjonowanie sektora publicznego jest
koniecznym, ale niewystarczajgcym warunkiem
budowy zaufania do tego sektora,

poniewaz nie ma dowodow po-

twierdzajgcych istnienie bezpos- =
redniego zwigzku przyczynowo- T~
skutkowego pomiedzy jakoscig
pracy administracji  rzadowej
a zaufaniem obywateli do admi-
nistracji. Negatywne opinie na
temat administracji  publicznej
wielokrotnie zbiegajg sie z pozy-
tywng oceng konkretnych ustug.
Publiczna percepcja zazwyczaj
odnosi sie do ogodlnego (czes-
tokro¢ stereotypowego) wizerunku
administracji publicznej.

Co wiecej, panuje powszechne
przekonanie, ze zaufanie spo-
feczne do sektora publicznego jest
na niskim poziomie, a w ostatnich
latach poziom ten jeszcze sie
obnizyt. Widaé to szczegdlnie
dobitnie w zwigzku z biezacqg
sytuacjg gospodarczg na $wiecie.
Réwnoczesnie wysoki poziom zaufania moze staé
sie fundamentem spotecznej akceptacji wyrzeczen
w czasach kryzysu.

Zwiekszenie kapitatu zaufania jest jednym z naj-
lepszych sposobdéw poprawy efektywnosci sektora
publicznego, obnizenia kosztow transakcyjnych oraz
zachecenia politykébw do przeprowadzenia naj-
wazniejszych reform. Odbudowa zaufania wymaga
zazwyczaj wiecej czasu, zasobow i wysitku niz
planowane i state dziatania majagce na celu wy-
pracowanie reputacji i wzajemnego zaufania miedzy
administracjg publiczng a spoteczenstwem. Dlatego
jest rzecza najwyzszej wagi, aby administracja
koncentrowata sie wilasnie na tych ostatnich
dziataniach.
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

BUILDING A POSITIVE IMAGE
OF PUBLIC ADMINISTRATION
THE EUPAN MEMBERS’ EXPERIENCE

Overview Paper

Doswiadczenia panstw cztonkowskich
Unii Europejskiej

Brak wiarygodnosci i spotecznego zaufania do pub-
licznych funkcjonariuszy jest kluczowym elementem
negatywnego wizerunku administracji publicznej.
Jego skutkiem sg wyrazane przez wiele rzadéw oraz
liderbw opinii publicznej rosngce obawy wywotane
niezadowoleniem obywateli z poziomu jakosci ustug
publicznych oraz wizerunku administracji publicznej
jako catosci. Obawy te dajg czestokro¢ impuls do
wszczecia publicznej debaty na temat funkcjo-
nowania i efektywnosci administracji publicznej,
zwlaszcza w dobie kryzysu finansowego.

Badania dotyczace nastawienia
spofeczenstwa wobec instytuciji
publicznych i publicznej admini-
stracji pokazujg, ze w panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej
istniejg w tym zakresie ogromne
réznice. Okazuje sie, ze wizerunek
administracji publicznej to ztozony
problem, determinowany nie tylko
przez caly szereg norm, ocze-
kiwan i jednostkowych doswiad-
czen, ale réwniez przez zrdznico-
wany w poszczegollnych krajach
kontekst  kulturowy, polityczny
i spoteczno-gospodarczy.

KAk EUPAN

Niektére analizy ujawniajg w nie-
ktéorych  panstwach  powazne
wahniecia opinii publicznej.
W innych krajach z kolei brakuje
danych w odpowiednich szere-
gach czasowych, ktore potwier-
dzatyby tezy o negatywnym wize-
runku oraz rosngcym braku
zaufania i wiarygodno$ci.

Wiele europejskich rzadéw podejmuje  wysitki
majace na celu monitorowanie, analize i zsyntetyzo-
wanie wnioskéw plyngcych z badan ilosciowych
i jakosciowych. Analizy tego rodzaju pozwalajg
czestokro¢ na opracowanie  ogodlnokrajowych
strategii majacych na celu poprawe zaufania i wiary-

godnosci administracji publicznej oraz skutecz-
niejsze i wydajniejsze $wiadczenie ustug pub-
licznych.

Niniejszy dokument prezentuje dane dotyczace
publicznej percepcji administracji publicznej i jej
efektywnosci, rozwigzan instytucjonalnych w za-
kresie monitorowania i analizowania reakcji opinii
publicznej, jak rowniez przyktady reakcji admini-
stracji publicznej majace na celu odbudowe i utrzy-



manie zaufania obywateli w wybranych panstwach
cztonkowskich  Unii  Europejskiej oraz Komisji
Europejskiej.

Informac;ji dostarczyty: Belgia, Bulgaria, Cypr, Repu-
blika Czeska, Dania, Finlandia, Niemcy, Wegry,
Wiochy, Litwa, Luksemburg, Holandia, Polska,
Rumunia, Stowacja, Stowenia, Hiszpania, Szwecja,
Szwajcaria oraz Komisja Europejska w odpowiedzi
na prosbe polskiej prezydencji, dotyczacg wymiany
doswiadczeh w zakresie budowania wizerunku
administracji publicznej w ramach Sieci Europejskiej
ds. Administracji Publicznej (EUPAN). Rozdziaty
poswiecone poszczegdélnym krajom zawierajg
informacje w takiej postaci, w jakiej zostaty otrzy-
mane od poszczegolnych panstw.

Celem tego projektu nie byta analiza poréwnawcza
wizerunku administracji publicznych, ale stworzenie
mozliwosci zaprezentowania i przedyskutowania
doswiadczen i podzielenie sie wiedzg z po-
szczegdlnych krajow na temat tego, co administracja
publiczna robi, aby zwiekszy¢ pozytywng percepcije
swojego wizerunku przez opinie publiczng, a takze
zaprezentowanie najnowszych dziatan podjetych
w celu sprostania wyzwaniom, jakie niesie ze sobg
wspofczesny Swiat.

Czionkowie EUPAN otrzymali wzor formularza i zo-
stali poproszeni o dostarczenie nastepujgcych
informaciji:

1. Wizerunek administracji publicznej w spote-
czenhstwie.

2. Dziatania rzadu majgce na celu monitorowanie
i analize nastawienia spoteczehnstwa do admi-
nistracji publiczne;.

3. Inicjatywy rzgdowe majace na celu poprawe
negatywnego wizerunku administracji publiczne;.

Celem ponizszego podsumowania nie jest ani
poréwnanie, ani klasyfikacja poszczegdinych krajow
jezeli chodzi o podejscie do kwestii budowania
wizerunku administracji publicznej, lecz przed-
stawienie najbardziej widocznych aspektéw sposobu
rozumienia tego problemu i jego praktycznej
implementacji.

Wizerunek administracji publicznej
w spoteczenstwie

Wsréd panstw czionkowskich istniejg zasadnicze
réznice, jezeli chodzi o spoteczng percepcje
administracji publicznej jako takiej. Waha sie ona od
negatywnej, zwtaszcza jezeli chodzi o efektywnosc¢
i wydajnos¢ administracji (Butgaria, Republika
Czeska, Wegry, Litwa, Stowenia) az po bardzo
pozytywne wyniki badan opinii publicznej (Finlandia,
Luksemburg, Holandia, Szwecja, Szwajcaria).
Niektére kraje informujg z kolei o statym wzroscie
zaufania i zadowolenia z sektora publicznego
(Wtochy, Hiszpania).

Tym niemniej nawet te kraje, w ktérych, jak juz
wspomniano, dziatalnos¢ sektora publicznego
tradycyjnie cieszy sie wysokim poziomem

zadowolenia, odnotowaty nieznaczne pogorszenie
wizerunku administracji publicznej (Finlandia).

Nalezy jednak roéwniez podkreslic, ze poziom
percepcji rozni sie w zaleznosci od tego, ktorych
ustug publicznych dotyczy.

Jezeli chodzi o zaufanie do publicznych funkcjo-
nariuszy i politykow, to wyniki badan opinii pub-
licznej takze sag zréznicowane. O ile, na przykiad,
w Butgarii w stosunku do najwyzszych rangg
urzednikdw nie notuje sie szczegdlnych postaw ze
strony spoteczenstwa, poniewaz - w przeci-
wienstwie do politykbw — nie znajdujg sie oni
w centrum zainteresowania opinii publicznej, o tyle
wyniki przeprowadzonych w Polsce w 2007 r. badan
wskazujg na bardzo niski poziom zaufania do
przedstawicieli obydwu tych grup. Roéwnoczes$nie
w Finlandii spoteczenstwo wydaje sie bardziej ufa¢
samemu systemowi anizeli publicznym funkcjo-
nariuszom.

Znaczgce roznice pomiedzy poszczegdlnymi krajami
mozna réwniez zauwazy¢, jezeli chodzi o postrze-
ganie administracji publicznej jako pracodawcy.
W Belgii, Luksemburgu czy Finlandii sektor pub-
liczny jest uznawany za jedno z najbardziej
pozadanych miejsc pracy, podczas gdy obywatele
Bulgarii i Czech nie uwazajg go za atrakcyjnego
pracodawce z powodu niskich wynagrodzen oraz
ograniczonych mozliwosci rozwoju zawodowego.

Rzadowe dziatania w zakresie monitorowania
i analizy spotecznego nastawienia
wobec administracji publicznej

Informacje na temat tego, w jaki sposéb po-
szczegolne rzady monitorujg i analizujg nastawienie
spofeczenstwa do administracji publicznej, wskazujg
na istnienie bardzo zréznicowanych metod w tym
zakresie. Dane na ten temat pochodzg z réznego
rodzaju badan jakosciowych i iloSciowych, zaréwno
zamawianych i zlecanych przez rzady, jak i pro-
wadzonych przez inne instytucje, a takze ze
statystyk krajowych i miedzynarodowych. Prawie
wszystkie kraje powotaty sie roéwniez na inne
iniciatywy  —  bardziej  skoncentrowane na
Swiadczeniu indywidualnych ustug dla obywateli —
jako zrédto danych dotyczacych percepcji sektora
publicznego. Wazng role jako zrdédio informacji
odgrywaja takze organizacje pozarzadowe i $ro-
dowiska naukowe, ktore wystepujg rowniez w roli
niezaleznych obserwatoréw dziatalnosci organéw
publicznych (Bufgaria, Wegry, Finlandia, Stowacja).

Wiekszos¢ panstw wskazuje, ze nie posiada
scentralizowanego systemu monitorowania spo-
tecznego nastawienia do administracji publicznej,
jakkolwiek z deklaracji niektérych krajow, na przy-
ktad Hiszpanii, Luksemburga, Holandii, Szwecji czy
tez Szwajcarii wynika, ze stosujg one syste-
matyczne podejscie koncentrujgce sie gtdwnie na
Swiadczeniu ustug oraz poziomie zadowolenia
obywateli. Witochy podaty ponadto przyktady nowych
sposobéw monitorowania oceny ustug przez oby-
wateli, stosowanych réwnolegle z okresowymi
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analizami zlecanymi przez organy publiczne i prze-
prowadzanymi na szczeblu ogdlnokrajowym.
Niemcy, Finlandia i Holandia prowadza badania
atrakcyjnosci sektora publicznego jako pracodawcy.
Takze w Polsce przeprowadzono niedawno
obszerne badania postrzegania stuzby cywilnej
przez opinie publiczng, obejmujace trzy moduty —
badania jakosciowe, badania iloSciowe oraz analize
dyskursu spotecznego nt. administracji publicznej.
Podobng inicjatywe wczesniej podjeta Rumunia.

Wyniki badan sg publicznie dostepne i na rozne
sposoby upowszechniane, na przyktad w postaci
serwisow internetowych  réznych  organizaciji,
regularnej publikacji raportéw, a takze w formie
konferencji, seminariéw itp.

Belgia, Butgaria, Cypr i Luksemburg zwrdcity
rowniez uwage na znaczenie wynikoéw tych badan
Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego oraz
wdrazania reform.

Rzadowe inicjatywy
majace na celu poprawe wizerunku
administracji publicznej

Wiekszos¢ krajow poinformowata, ze nie dysponuje
zintegrowanym, strategicznym podejsciem do
poprawy sposobu postrzegania funkcjonowania
administracji publicznej przez spoteczenstwo.
Zamiast kampanii wizerunkowych administracje
koncentrujg sie na realizacji strategicznych reform
(Belgia, Bulgaria, Republika Czeska, Wegry,
Wiochy, Hiszpania). Ta metoda, polegajgca na
udoskonalaniu poprzez dziatanie, jest takze sto-
sowana zaréwno w indywidualnych, jak i wspélnych
inicjatywach  organizacji  rzadowych  réznego
szczebla (Cypr, Republika Czeska, Dania, Witochy,
Holandia, Polska, Rumunia, Stowenia), ktore
skutkujg ograniczeniem biurokracji, poprawg jakosci
Swiadczonych ustug i poziomu zadowolenia
obywateli, zapewnieniem lepszej komunikacji
miedzy rzadem i spoteczenstwem, dzieki czemu,
w konsekwencji, wizerunek samej administracji
publicznej moze sie poprawic.

Kolejnym aspektem tego =zagadnienia sg po-
dejmowane przez rzady inicjatywy majgce na celu
zwiekszenie atrakcyjnosci sektora publicznego jako
pracodawcy, a takze inicjatywy zmierzajace ku
poprawie  wizerunku i prestizu  publicznych
funkcjonariuszy.

Dziatania takie obejmujg na przyktad kroki, ktérych
celem jest fatwiejsze podejmowanie pracy w stuzbie
cywilnej (Cypr) dzieki okresleniu jasnych zasad
naboru i selekciji.

Inne inicjatywy obejmujg dziatania majace pomagac
w promocji sektora publicznego oraz w pozy-
cjonowaniu go jako pracodawcy co najmniej tak
samo atrakcyjnego, jak sektor prywatny (Belgia,
Finlandia). Przedsiewziecia te majg na celu
pokazywanie i prezentowanie réznych mozliwosci
rozwoju i kariery zawodowej oferowanych przez rzad
oraz pozyskiwanie najlepszych kandydatéw w ra-
mach konkurencji z prywatnymi pracodawcami.

Luksemburg i Szwajcaria przedstawity przyktady
wykorzystywania narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz narzedzi zarzgadzania organizacjami,
takich jak zarzadzanie przez cele w organizacjach
publicznych, oraz instrumenty rozwoju zawodowego
urzednikdw w oparciu o efekty i wydajno$¢ ich
pracy.

| wreszcie nalezy wspomnie¢ o inicjatywach kon-
centrujgcych sie na etyce, etosie oraz przejrzystosci
stuzby publicznej. Dziatania takie, podejmowane na
przyktad przez Danie, Holandig i Polske, obejmujgq
tworzenie i wdrazanie kodeksow postepowania oraz
innych narzedzi majacych na celu podniesienie
morale i kompetencji zawodowych funkcjonariuszy
publicznych czy tez, jak to ma miejsce w przypadku
Wioch, catkowite ujawnianie danych dotyczacych
administracji publicznej.

Wizerunek administracji publicznej
Unii Europejskiegj

Dokument zawiera réwniez informacje na temat
zagadnien dotyczacych publicznego wizerunku
administracji Unii Europejskiej. Generalnie rzecz
biorac badania wskazujg na wieksze zaufanie do
instytucji unijnych, anizeli krajowych. Komisja Euro-
pejska stosuje kompleksowe podejscie do moni-
torowania i analizowania opinii publicznej, wy-
korzystujagc do tego celu takie narzedzia, jak:
Eurobarometer, monitorowanie srodkéw masowego
przekazu i raportowanie polityczne. Rowniez
w zakresie poprawy wizerunku podejmuje sie rézno-
rodne inicjatywy. Obejmujg one na przykiad
codzienne komunikaty dotyczace poszczegdinych
polityk  (réwniez z  wykorzystaniem mediow
spotecznosciowych), wydarzenia publiczne oraz
inicjatywy edukacyjne.
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PROJEKTY SYSTEMOWE

Doswiadczenia i przysztos¢
wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi

Podsumowanie projektu

4 listopada 2011 r. w Warszawie odbyta sie
konferencja nt. ,Wspoipraca administracji rzgdowej
z instytucjami  analityczno-doradczymi a jako$¢
polityk publicznych. Doswiadczenia i przyszto$c”,
podsumowujgca rezultaty projektu ,Podniesienie
Jakosci procesow decyzyjnych w administracji
rzgdowej  poprzez  wykorzystanie  potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich”. Konferencja
zostata zorganizowana przez Kancelarie Prezesa
Rady Ministréow, udziat w niej wzieli przedstawiciele

administracji rzgdowej,
Srodowiska ekspertow,
oraz publicznych i nie-
publicznych instytucji

badawczo-naukowych.

W ramach projektu zostat
zdiagnozowany i opisany
system podejmowania de-
cyzji w administracji rza-
dowej w kontekscie wspot-
pracy ze srodowiskami
zewnetrznymi. Przedsta-
wiono rozwigzania i dobre
praktyki w krajach z zaa-
wansowanymi systemami
korzystania z wiedzy eks-
pertow (Wielka Brytania, USA, Holandia, Szwecja
i Bruksela — Komisja Europejska). Opracowano
rekomendacje oraz Wytyczne Szefa Stuzby Cy-
wilnej w zakresie mechanizméw wspodipracy
administracji z instytucjami analityczno-doradczymi.
Nastepnie przeprowadzony zostat pilotaz
proponowanych zalecen i rozwigzah w pieciu
urzedach. Ponadto w ramach projektu przygotowano
.Poradnik dla administracji’, w ktérym zawarte
zostaty informacje i wskazéwki jak planowac,
realizowac¢ i ocenia¢é wspotprace z osrodkami ana-
lityczno-doradczymi.
Uzupetnieniem dzia-
tan byly szkolenia,
w ktorych wzieto
udziat ponad tysigc
reprezentantow  ad-
ministracji rzadowe;j.

Szef Stuzby Cywilnej
Stawomir Brodzinski
Fot. KPRM.

Konferencje otworzyt
Minister ~ Stawomir
Brodzinski, ktory
przedstawit Wytyczne
Szefa Stuzby Cywil-
nej dla urzedéw ad-
ministracji  rzgdowej

W sprawie wzmochie-
nia potencjatu ana-

Od lewej: prof. Jarotaw Gérniak, dyrektor DSC KPRM Dagmir Diugosz, Szef
Stuzby Cywilnej Stawomir Brodzinski, analityk PSDB Krystyna Gurbiel.
Fot. KPRM.

litycznego stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie
potencjatu srodowisk naukowych i eksperckich. Szef
Stuzby Cywilnej zwrécit uwage, ze administracja
rzadowa powinna wspiera¢ swoje dziatania pro-
fesjonalng wiedzg eksperckg i opieraé decyzje na
weryfikowalnych naukowo, wszechstronnych,
aktualnych dowodach i badaniach na wszystkich
etapach tworzenia polityk publicznych. W szcze-
goélnosci, badania powinny towarzyszy¢ pode;j-

mowaniu decyzji o inicjowaniu polityki publicznej.
Adam

Przewodniczacy Rady Stuzby Cywilnej
Leszkiewicz podkreslajac
role wspoipracy srodowisk
eksperckich z  admini-
stracja rzadowa, zazna-
czyl, ze wspoipraca ta
wzmacnia potencjat admi-
nistracji, a tym samym
usprawnia procesy decy-
zyjne, dzieki czemu moz-
liwe jest lepsze zarza-
dzanie politykami publicz-

nymi. Nalezy wzmacniaé

prpces decyzyjny, °_|°'e' Przewodniczacy Rady
rajac go na konsultacjach Stuzby Cywilnej

i analizach. Adam Leszkiewicz

Przewodniczacy Rady Stuz- Fot. KPRM.
by Cywilnej wskazat takze na dobre praktyki wspot-
pracy administracji i $rodowisk eksperckich, np.
Zespot Doradcow Strategicznych Prezesa Rady
Ministrow.

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Dagmir Dlugosz omowit cele projektu oraz
podsumowat jego produkty i rezultaty. Podkreslit
fakt, ze konferencja przypadia na dzien, w ktérym
w zycie wchodzi zarzgdzenie Prezesa Rady
Ministrow w sprawie
wytycznych w zakresie
przestrzegania zasad
stuzby cywilnej oraz
w sprawie zasad etyki
korpusu stuzby cywil-
nej. Zwrécit uwage na
zbieznoé¢ zasad za-
wartych w powyzszym
zarzadzeniu z Wytycz-
nymi  Szefa  Stuzby
Cywilnej dla urzedéw
administracji rzgdowej
W sprawie wzmocnie-
nia potencjatu anali-

tycznego stuzby cywil-
nej poprzez  wyko-
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rzystanie  potencjafu  Srodowisk  naukowych
i eksperckich, powstatymi w ramach projektu. — Nie
jest to tylko zbiezno$¢ dat, ale jest tez pewna
zbiezno$¢ materii — zaznaczyt. Dyrektor Dilugosz
podkreslit, ze zasady legalizmu, praworzadnosci czy
pogtebienia zaufania obywateli do organéw ad-
ministracji publicznej zawarte w zarzadzeniu
Prezesa Rady Ministréw majg zastosowanie takze
w obszarze wspotpracy administracji ze
Srodowiskami naukowymi i eksperckimi.

Profesor Jarostaw Goérniak z Uniwersytetu
Jagiellonskiego omowit role ewaluacji w poprawie
funkcjonowania polityk publicznych. Charakteryzujac
zagadnienia zwigzane z opisem efektéw w ewa-
luacji, zwrocit uwage na dominacje wymiernych
wskaznikowo zaplanowanych efektéw wobec rze-
czywistych skutkéw, jakie przynoszg programy.
W jego opinii nie nalezy ignorowaé¢ efektow ubocz-
nych, niezamierzonych, niezaleznie od tego czy sg
dodatnie, czy ujemne. Skupianie sie tylko na
efektach wskaznikowych znacznie zubaza ewa-
luacje i nie daje petnego obrazu rzeczywistych
zmian, jakie zaszty pod wptywem programu. W opinii
prof. Gorniaka ewaluacja jest komplementarna
w stosunku do analizy polityk publicznych (APP)
i bezsilna bez dobrej APP i jej przetozenia na pro-
cesy decyzyjne. Trzy czynniki wptywajace na wy-
sokg jakos¢ ewaluacji oraz analiz polityk publicznych
— zdaniem profesora — to: administracja publiczna
oparta na wiedzy, wysoka klasa sektora konsul-
tingowego oraz  wyspecjalizowane  jednostki
akademickie.

Pan Graeme Carter, reprezentujgcy Bureau of
European Policy Advisers (BEPA) Komisji Euro-
pejskiej, moéwit o wykorzystaniu ekspertéw zew-
netrznych w procesach decyzyjnych na przyktadzie
Komisji Europejskiej. Podkredlit, ze wspodtczesne
administracje rzadowe i rzagdy wymagajq doradztwa
zewnetrznych ekspertow w procesie tworzenia
polityk, a Komisja Europejska stoi przed do-
datkowym wyzwaniem zwigzanym ze specyfikg
tworzenia polityk publicznych w27  krajach

Uczestnicy panelu Graeme Carter (BEPA), dyrektor
generalny Gltéwnego Inspektoratu Jakosci Handlowej
Artykutdw  Rolno-Spozywczych Ewa Krzyzewska-Kuran,
analityk PSDB Beata Plonka, zastepca dyrektora
Departamentu Administracji Publicznej MSWIA Andrzej
Trzesiara. Fot. KPRM.
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cztonkowskich Unii Europejskiej. Graeme Carter
przedstawit sposoby jakie Komisja wypracowata,
aby otrzymywac¢ analizy wysokiej jakosci.

Uczestnicy panelu: analityk PSDB Stawomir Wysocki,
dyrektor Dagmir Dtugosz, prof. Hubert Izdebski, mec. Jan
Zielinski. Fot. KPRM.

Pani Krystyna Gurbiel, cztonek zarzadu PSDB Sp.
z 0.0., omowita warunki dobrej wspotpracy admini-
stracji rzadowej z ekspertami zewnetrznymi. Celem
strategicznym wspotpracy jest podniesienie jakosci
legislacji i polityk publicznych, ktére powinny byé¢
formutowane z wykorzystaniem obiektywnych da-
nych odnoszacych sie do czynnikéw wptywajgcych
na ich skutecznos¢ i efektywnosé. Do tego
niezbedne sg badania, prowadzone stale i syste-
matycznie, przy zachowaniu odpowiednich stan-
dardow. W wielu krajach wspotpraca administracji
z ekspertami zewnetrznymi to utrwalona praktyka
prowadzona w réznych formach. W polskiej admini-
stracji wystepuje postawa sceptyczna co do zasad-
nosci i celowosci wspotpracy z ekspertami oraz niski
poziom zaufania, stanowigce kluczowg bariere
w korzystaniu przez administracje z doradztwa zew-
netrznego. Niewatpliwie waznym katalizatorem
zmian jest korzystanie z funduszy europejskich
i konieczno$¢ zamawiania badan ewaluacyjnych.
W rezultacie, administracja zdobywa doswiadczenie
we wspotpracy z ekspertami zewnetrznymi, co
pozwala przetamac¢ bariere nieufnosci, gromadzic¢
wiedze o korzysciach ptyngcych ze wspédtpracy oraz
0 jej ograniczeniach. Wedtug K. Gurbiel dla dobrej
wspotpracy administracji z zewnetrznymi ekspertami
potrzebne jest spetnienie okreslonych warunkéw
zarbwno po stronie administracji, jak i osrodkéw
analityczno-doradczych.

Po sesji plenarnej odbyty sie cztery panele, doty-
czace: udzialu doradztwa zewnetrznego w two-
rzeniu, realizacji i ocenie polityk publicznych,
wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami
analityczno-doradczymi w obszarze stuzby cywilnej,
doswiadczen innych krajow i organizacji miedzy-
narodowych w zakresie wspotpracy administraciji
z instytucjami  analityczno-doradczymi, a takze
wspotpracy administracji z instytucjami analityczno-
-doradczymi w obszarze bezpieczehstwa panstwa.

Konferencje podsumowat i zakoniczyt dyrektor DSC
KPRM Dagmir Dlugosz.

Oprac. Renata Chojnacka



Zjawisko think tankéw

Beata Ptonka
Analityk PSDB

Realizacja przez Kancelarie
Prezesa Rady Ministrow pro-
jektu badawczego pt. ,Analiza
mechanizmdéw  podejmowania
decyzji w administracji rzgdo-
wej, w tym roli niezaleznego
doradztwa w procesie decyzyj-
nym oraz opracowanie i wdrozenie mechanizméow
wspotpracy administracji rzgdowej z instytucjami
zajmujgcymi sie badaniami w zakresie spraw
publicznych” w ramach Programu QOperacyjnego
Kapitat Ludzki data okazje do blizszego przyjrzenia
sie zasadom i formom wymiany informacji i opinii
miedzy politykami i urzednikami a ekspertami ze-
wnetrznymi reprezentujgcymi réznorodne instytucje
publiczne i prywatne dziatajgce poza sferg wiadzy
wykonawczej i ustawodawczej, zarowno w Kkraju jak
i za granica.

Przeglad dos$wiadczen w réznych krajach w zakresie
tej wspbipracy unaocznit réznorodno$é sfery
zewnetrznej wzgledem politykéw i administracji
publicznej. Sktadajg sie na nig podlegte wiladzy
publicznej, a mimo to zachowujgce swojg nieza-
leznoSc, eksperckie i naukowe instytucje publiczne,
uniwersytety, organizacje pozarzgdowe czy firmy
konsultingowe.

Do sfery zewnetrznej nalezy réwniez grupa
instytucji, ktérym w ramach niniejszego artykutu
nadano nazwe think tankow.

Grupa think tankéw wyrdznia sie kilkoma wspdlnymi
cechami:

= jej obiekt zainteresowania to polityka jako taka,

= jej celem jest formutowanie i promowanie idei,

= sgto instytucje prywatne,

= sg finansowanie z r6znych zrédet.

Pojecie think tankéw jest dosy¢ dobrze znane,
chociaz brak oficjalnej definicji. Mozna powiedzie¢,
ze sg one raczej zjawiskiem niz typem instytuciji,
gdyz dziatajg w bardzo rézny sposaéb.

Ponizej, na podstawie doswiadczen i wiedzy
zgromadzonej w czasie wspomnianego projektu
badawczego, dokonano proby bardziej szczegétowe;j
charakterystyki tego zjawiska w trzech wymiarach
odnoszgcych sie do:

= celow i obszaru dziatania,

= sposobow prowadzenia dziatalnosci — jak gro-
madza i jak promuja,

= Zrédet finansowania dziatalnosci.

Jako przyktady do analizy postuzyty nastepujace
think tanki: Rada Lizbonska ds. KonkurencyjnoSci
Gospodarczej i Spotecznej Odnowy (The Lisbon
Council for Economic Competitiveness and Social

Renewal), Centrum Polityki Europejskiej (European
Policy Centre — EPC), Timbro, CATO Institute,
German Marshall Fund, DEMOS.

Rada Lizbonska ds. Konkurencyjnosci Gospo-
darczej i Spotecznej Odnowy

(The Lisbon Council for Economic Competitiveness
and Social Renewal)"

Rada Lizbonska jest niezaleznym stowarzyszeniem,
dziatajgcym w Brukseli od 2003 r. na mocy bel-
gijskiego prawa o stowarzyszeniach. Nie ma stru-
ktury cztonkowskiej.

Rada zajmuje sie problematykg polityk publicznych.
Jest ukierunkowana na definiowanie i prezentowanie
dojrzatych strategii odnoszacych sie do zarzadzania
aktualnymi i przysztymi wyzwaniami. Podejmuje
réznorodne inicjatywy, chcac proponowaé nowa-
torskie kierunki mys$lenia, zanim wejdg one do
powszechnego uzytku.

Centrum Polityki Europejskiej
(European Policy Centre — EPC)?

Centrum Polityki Europejskiej okresla siebie jako
think tank dziatajacy na rzecz integracji europejskie;.
EPC dostarcza swoim czionkom oraz opinii pub-
licznej rzetelnych analiz oraz informacji dotyczacych
najwazniejszych spraw, ktére lezg w zakresie
kompetencji UE. EPC powstato w 1997 r. Od 2003 r.
jest miedzynarodowym stowarzyszeniem z siedzibg
w Belgii, dziatajgcym na podstawie belgijskiej
ustawy o stowarzyszeniach. EPC ma strukture
cztonkowskg. Cztonkami EPC jest 410 podmiotow,
wsréd nich przedsiebiorstwa, administracja szczebla

regionalnego i lokalnego, przedstawicielstwa
dyplomatyczne w Brukseli, organizacje poza-
rzadowe, organizacje biznesowe i zawodowe,

organizacje miedzynarodowe. Do najliczniejszych
cztonkéw EPC naleza przedstawicielstwa dyplo-
matyczne, organizacje biznesowe i zawodowe oraz
przedsiebiorstwa — stanowig one razem 264
cztonkdw.

EPC nie reprezentuje interesu Zzadnego kon-
kretnego pojedynczego podmiotu. Dziatania EPC
zmierzajg do realizacji tgcznych  intereséw
wszystkich podmiotéw bedacych jej czionkami,
a zainteresowanych pogtebianiem integracji euro-
pejskie;.

Centrum prowadzi dziatalno$¢ poprzez prace
koncepcyjne i promocyjne. Do dziatah koncep-
cyjnych nalezg badania, dostarczanie aktualnych
i trafiajgcych w sedno analiz, przygotowywanie opinii
i propozycji dotyczacych kluczowych obszaréw
polityki UE.
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Timbro®

Timbro jest niezalezng szwedzka organizacjg pro-
wadzacq dziatania na rzecz promocji wolnego rynku,
wolnoéci  dziatalnosci  gospodarczej, wolnosci
jednostek i wolnosci spoteczenstwa. Idee, ktére
Timbro promuje i ktérych broni, zwigzane sg z pod-
stawami systemu Kkapitalistycznego opartego na
wolnosci jednostki. Nie jest ona zwigzana z zadng
partig polityczng. Organizacja istnieje od 1978 r.
i dziata jako fundacja. W 90 proc. zrédiem jej
finansowania jest Fundacja Wolnosci Dziatalno$ci
Gospodarczej (Free Entreprise Foundation — FEF),
finansowana przez federacje szwedzkich przed-
siebiorstw.

Promujac swoje idee, Timbro wydaje rocznie 10-15
ksigzek i 35-40 raportow, organizuje okoto 100
wydarzen (konferencji, seminariow, spotkan).
Timbro kontaktuje sie takze z politykami, chcac
réwniez wsréd nich ugruntowywaé poglady, ktore
popiera. Organizacja preferuje kontakty nieformalne
z decydentami. W zakresie kontaktéw formalnych
przedstawiciele Timbro zabierajg gtos w debatach
publicznych i seminariach. Timbro nie uczestniczy
w formalnych konsultacjach projektéw zatozeh do
aktow prawnych czy innych dokumentéw o zna-
czeniu strategicznym.

CATO Institute”

Instytut CATO jest jednym z najbardziej znanych
przedstawicieli amerykanskich think tankéw o orien-
tacji prawicowej, kontynuujacy tradycje neo-
liberalizmu w gospodarce. Zostat zatozony w 1977 r.
przez Edwarda H. Crane’a, pozostajgcego do dzi$
prezydentem Instytutu. Zajmuje sie sprawami
publicznymi w Stanach Zjednoczonych i na Swiecie.
Idee jakie mu przyswiecajg to promocja indy-
widualnej wolnoéci, ograniczonego rzadu, wolnego
rynku i pokoju miedzynarodowego. Instytut stara sie
odpowiedzie¢ na wyzwanie, jakim jest zapewnienie
wolnosci  politycznej i szans gospodarczych
wszystkim tym, ktérzy sg tego pozbawieni zaréwno
w Stanach Zjednoczonych, jak i na catym Swiecie.
Instytut deklaruje zasade niezaleznosci i bez-
stronnosci partyjnej w prowadzonych badaniach
dotyczacych wielu obszaréw spraw publicznych.

CATO finansowany jest przede wszystkim z indy-
widualnych donacji oraz publikowania witasnych
badan i analiz. Instytut nie ubiega sie o kontrakty
rzagdowe.

German Marshall Fund®

Niemiecka Fundacja Marshalla Stanéw Zjedno-
czonych (German Marshall Fund of the United
States - GMF) jest ponadpartyjng fundacjg
dziatajgca w obszarze spraw publicznych, w szcze-
golnosci  zajmujacg sie wzmacnianiem  wiezi
pomiedzy Ameryka Pétnocng i Europa. Powotana
zostata w 1972 r. przez wtadze Niemiec Zachodnich
dla upamietnienia Planu Marshalla.

Dziata przede wszystkim poprzez przygotowywanie
analiz oraz zapraszanie do bezposredniego dialogu
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politycznych lideréw, przedstawicieli wiladzy oraz
ekspertow z obu stron Atlantyku. Wiele ekspertyz
GMF jest zamawianych przez rzady, w szcze-
golnosci panstw skandynawskich. GMF prowadzi
réwniez wiasny program grantowy.

GMF dziata nie tylko w Stanach Zjednoczonych,
obecnie ma rowniez siedem biur w Europie, w tym
od maja 2011 r. w Warszawie.

DEMOS®

Demos jest jednym z wiodgcych niezaleznych think
tankéw  brytyjskich. Jego gtdbwne dziedziny
zainteresowan to wtadza i polityka.

Podejscie Demos kwestionuje tradycyjny model
prowadzenia polityki z ,wiezy z kosci stoniowej”,
dajac gtos ludziom i spotecznosciom. Pracuje razem
Z grupami i indywidualnymi ekspertami, ktorzy
zajmujg sie badaniami, wilaczajagc ich do sadéw
obywatelskich, warsztatéw opiniodawczych, grup
fokusowych i badan etnograficznych.

Obszary dziatania think tankow

Instytucje, ktére okreslamy wspding nazwag think
tankéw, sa zainteresowane politykg publiczng jako
taka. Nie zajmujg sie jedna, wybrang kwestig —
przyktadowo ochrong $rodowiska lub ochrong praw
dzieci — lecz podejmujg rézne tematy zaleznie od
biezacego zapotrzebowania wynikajacego z sytuacji
politycznej, zaréwno w diluzszej (zmiany Klima-
tyczne), jak i krotszej perspektywie (kryzys grecki),
na $wiecie, w Europie lub wylacznie w ich kraju
dziatania.

Brukselskie EPC zajmuje sie promocjg integracji
europejskiej poprzez realizacje programéw w naste-
pujacych obszarach:

= polityka europejska i instytucje,

* migracje i roznorodnos¢ w Europie,

= polityczna gospodarka Europy,

= Europa w Swiecie.

Z kolei szwedzki Timbro zajmuje sie promocjq idei
wolnosci w odniesieniu do rynku, przedsiebiorczosci,
spoteczenstwa oraz wolnoéci indywidualnej. Jego
obecne obszary zainteresowania to akumulacja
dobr, reformy systemodw opieki zdrowotnej i panstwa
opiekunczego, rozwoj globalny i przysztos¢ pomocy
rozwojowe;.

Brytyjski Demos skupia sie na wiadzy i polityce. Od
2010 r. jego dziatalno$¢ koncentruje sie wokot
nastepujacych tematéw:

rodzina i spoteczenstwo,

przemoc i ekstremizm,

interes publiczny,

ekonomia polityczna,

stuzby spoteczne i panstwo opiekuncze.

Dziatalnosci amerykanskiego CATO Institute przy-
Swiecajg idee promocji indywidualnej wolnosci,
ograniczonego rzadu, wolnego rynku i pokoju
miedzynarodowego. Szczegolowe obszary zainte-
resowania tego think tanku to:



energia i problemy srodowiska naturalnego,
finanse, bankowos¢ i polityka monetarna,
polityka zagraniczna i bezpieczenstwo,
rzad i prowadzenie polityki,

rozwoj miedzynarodowy,

problemy zdrowia i dobrobytu,

podatki i polityka budzetowa,

handel i imigracja oraz wiele innych.

Think tanki interesujg sie tworzeniem idei
politycznych, wychwytywaniem i formutowaniem
nowych poje¢, nazywaniem nowych problemow
i wyzwan. Celem think tankéw jest dotarcie ze
swoimi ideami i pogladami do spoteczenstwa, ale
przede wszystkim do politykow i urzednikéw -—
przekonanie ich, aby zajeli sie dang kwestig,
wiaczyli jg do polityki publiczne;j.

Brukselski think tank EPC przypisuje sobie sukces
w postaci zainteresowania Przewodniczacego
Komisji Europejskiej tematem przygotowania i wdro-
zenia agendy cyfrowej (Digital Agenda), co znalazto
wyraz w tym, ze jeden z komisarzy zajmuje sie tg
kwestia w ramach swojego zakresu zadanh. Inny
brukselski think tank — Rada Lizbonska — promuje
innowacje w sektorze publicznym, uznajac, ze po
wielu wysitkach poniesionych na rzecz inno-
wacyjnosci gospodarki przez sektor prywatny
przyszedt czas, aby innowacyjnos¢ stata sie takze
zasadg w sektorze publicznym.

Sposoby prowadzenia dziatalnosci
przez think tanki

Think tanki prowadzg dziatalnos¢ koncepcyjng
i promocyjna.

W ramach dziatalnosci koncepcyjnej think tanki
gromadzg wiedze, informacje i opinie na
interesujgce je tematy z zakresu polityki w celu
zaproponowania nowych koncepciji politycznych.

Gromadzenie wiedzy odbywa sie poprzez
prowadzenie badan i analiz na zasadzie realizacji
projektow badawczych we wspotpracy z badaczami
i ekspertami lub uniwersytetami czy firmami kon-
sultingowymi specjalizujgcymi sie w poszcze-
golnych dziedzinach wiedzy. Wiedza i informacje nie
sq jednak gromadzone wylgcznie poprzez badania
i analizy sensu stricte, ale réwniez generowane
w trakcie dyskusji miedzy ekspertami, a takze eks-
pertow z politykami lub urzednikami, inicjowanej
przez think tanki.

Niemiecka Fundacja Marshalla Stanéw Zjedno-
czonych organizuje coroczne Forum Brukselskie, na
ktérym dyskutowane sa najpilniejsze problemy
polityczne, gospodarcze i klimatyczne. GMF
prowadzi takze Miedzynarodowe Forum Bez-
pieczehstwa w Halifax (Kanada).

Drugi wazny nurt dziatalnosci think tankéw to
promocja idei i nowych koncepcji politycznych. Do
tego celu wykorzystujg najréznorodniejsze formy,
w tym oferowane przez nowoczesne technologie.

Najbardziej tradycyjne formy to publikacja raportéw,
artykutéw czy broszur promujgcych w wersji petnej

lub skréconej (réznorodne policy papers lub briefs)
ich dorobek badawczy, a takze organizacja
konferencji i seminariow.

Cato Institute organizuje kilka razy w miesigcu
prezentacje najwazniejszych wnioskow ptynacych ze
swoich raportow i wystgpienia na temat waznych
spraw biezacych w Kongresie Standéw Zjedno-
czonych.

Szwedzkie Timbro uznaje za swoj ogromny sukces
wydanie ksigzki Johana Norberga ,W obronie
globalnego kapitalizmu”, ktéra zostata prze-
ttumaczona na wiele jezykow (jednak nie doczekata
sie ttumaczenia na jezyk polski) i jest $wiatowym
bestsellerem w obszarze ksigzek promujacych idee
kapitalistyczne.

Bardziej nowatorskie i interaktywne formy promocji
idei to organizacja debat, spotkan dyskusyjnych,
w tym podczas sSniadan i obiadéw, czyli spotkanh
bardziej nieformalnych, na ktére zapraszani sg
politycy i eksperci. W tego typu spotkaniach
niezwykle istotng role petni moderowanie dyskusji,
ktére staje sie wyzwaniem samym w sobie.

Wazng formg promocji idei gtoszonych przez think
tanki sg blogi prowadzone przez ich cztonkow.
Pozwalajg one na formutowanie stanowisk think
tankow w odniesieniu do wydarzen biezacych i —
tym samym — state animowanie debaty publicznej.

Gtéwnym forum promowania idei i dorobku
analitycznego sg portale internetowe think tankow.

Zdarza sie, ze think tanki podejmujg wspotprace
miedzy sobg, tworzac koalicje w celu wzmocnienia
swojego przekazu. Wspoipracujg z uniwersytetami
iinnymi waznymi o$rodkami promowania mysli
politycznej — na przykltad Kolegium Europejskim
w Brugii.

Szwedzki Timbro podejmuje rowniez dziatania w za-
kresie przygotowywania mtodych ludzi do dziatal-
nosci politycznej w ramach wyktadéw oraz wyjazdéw
stazowych do USA, a takze prowadzenia sieci
dyskusyjnych mtodych politykdw.

Miarg skutecznosci dziatalnosci think tankéw jest
podejmowanie przez politykéw i urzednikéw haset
i tematéw promowanych przez think tanki. W krajach
o dtugiej tradycji wspotpracy rzadzacych z tego typu
instytucjami, przedstawiciele wptywowych think
tankéw sg dla administracji cenionymi partnerami
w dyskusji na temat biezacych wyzwan polityki,
animujacymi debaty i utatwiajgcymi podchodzenie
do probleméw w nowy sposob. Dlatego tez chetnie
zapraszani sg takze na konferencje i seminaria
organizowane przez wiadze publiczne.

W wielu think tankach statymi lub okazjonalnymi
wspotpracownikami, a nawet zatozycielami, sg byl
politycy lub wysocy urzednicy panstwowi.

Zrodta finansowania

Think tanki dziatajg z formalnego punktu widzenia
jako stowarzyszenia lub fundacje, zgodnie z prawem
panstwa, na terenie ktdérego majq siedzibe.
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Think tanki finansowane sg zasadniczo ze zrodet
prywatnych. Zrédtami prywatnego finansowania sa:

= darczyncy:
O drobni, w tym osoby prywatne,
0 wielkie korporacje takie jak IBM, Google,
HP, L'Oreal, banki i wiele innych,
0 uniwersytety,
O fundacje wspierajace promocje okreslonych
idei, takie jak Fundacja Kroéla Baudoin'a
(King Baudoin Foundation) oraz Compania
di San Paolo (z Turynu we Wioszech),
Fundacja Wolnosci Dziatalno$ci Gospo-
darczej (Free Entreprise Foundation — FEF)
finansowana przez szwedzki przemyst
i wiele innych;
= czlonkowie ptacacy sktadki — w przypadku
organizacji cztonkowskich,
= prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza, pole-
gajaca na sprzedazy publikacji oraz ustug eks-
perckich, a takze badawczych.

W przypadku niektorych think tankéw finansowanie
pochodzi réwniez ze zrédet publicznych. Ubiegajg
sie one o zlecenia publiczne w ramach procedury
zamowien publicznych na ustugi eksperckie i ba-
dawcze. Ponadto startujg w réznego rodzaju
konkursach grantowych w celu realizacji projektow.
Zrodlem tego typu finansowania jest przyktadowo
program Komisji Europejskiej Europa dla Obywateli7.

Think tanki r6znig sie od organizacji zajmujacych sie
lobbingiem tym, ze w zamian za pozyskiwane $rodki
finansowe nie sg zobowigzane do realizacji inte-
reséw darczyncow. Jesli realizujg ich interesy, to
jedynie w sensie ogélnym — na przykfad think tanki
europejskie promujg idee integracji europejskiej co

jest z ich punktu widzenia korzystne dla spoteczno-
-gospodarczego rozwoju Europy, w tym firm
bedacych ich darczyncami.

Bywa, ze sytuacja finansowa i zasady funkcjo-
nowania think tankéw pozwalajag im samym na
finansowanie dziatalnosci innych instytucji. Role
grantodawcy petni na przyktad GMF.

Taki sposéb funkcjonowania think tankéw powoduje,
ze sg one profesjonalnym partnerem do dyskusji dla
rzadzacych, nie bedac jednak od nich uza-
leznionymi.

Przypisy:

1. Wiecej informacji: http://www.lisboncouncil.net/.

2. Wiecej informacji: http://www.epc.eu/.

3. Wiecej informaciji: http://www.timbro.se/innehall/?2omr=180.

4. Wiecej informacji: http://www.cato.org/.

5. Wiecej informaciji: http://www.gmfus.org/.

6. Wiecej informacji: http://www.demos.co.uk/.

7. Wiecej informacji o  programie pod  adresem:
http://eacea.ec.europa.eu/citizenship/index_en.php.

Artykut zostat przygotowany na podstawie informacji i opinii
zebranych w trakcie wizyt studyjnych w Brukseli, Szwecji, Wielkiej
Brytanii i Stanach Zjednoczonych, ktére miaty miejsce w okresie
od pazdziernika 2010 r. do marca 2011 r. w ramach badania
»Analiza mechanizméw podejmowania decyzji w administracji
rzagdowej, w tym roli niezaleznego doradztwa w procesie
decyzyjnym oraz opracowanie i wdrozenie mechanizmow
wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami zajmujacymi sie
badaniami w zakresie spraw publicznych”, realizowanego na
zlecenie KPRM przez PSDB Sp. z 0. 0.

Rekomendacje wypracowane w projekcie

Magdalena
Tarczewska-Szymanska

Dyrektor ds. Rozwoju
Administraciji Publicznej
PSDB

Dobiegt konca  ponad-
roczny projekt realizowany
przez  konsorcjum firm
PSDB sp. z o.0. i WYG
International sp. z 0.0. pt.
LAnaliza mechanizméw po-
dejmowania decyzji w administracji rzgdowej, w tym
roli niezaleznego doradztwa w procesie decyzyjnym
oraz opracowanie i wdrozenie mechanizméw wspot-
pracy administracji rzgdowej z instytucjami
zajmujgcymi  sie badaniami w zakresie spraw
publicznych”. Projekt byt elementem wigkszego
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przedsiewziecia Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, finansowanego
z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
V Priorytetu Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Cato$¢ zamoéwienia podzielona zostata na etapy,
ktére obejmowalty:

» badanie stanu faktycznego w  zakresie
podejmowania decyzji w administracji rzgadowej,
oparte na 12 studiach przypadkéw przeprowa-
dzonych w ministerstwach i urzedach centralnych,

= ocene wspotpracy administracji rzadowej i ins-
tytucji zewnetrznych dokonang przez obie strony
(badania ilosciowe),

= wizyty studyjne w 5 krajach majace na celu
poznanie funkcjonujagcych modeli  wspdtpracy
miedzy administracjg rzadowg a instytucjami
eksperckimi,


http://www.lisboncouncil.net/
http://www.epc.eu/
http://www.timbro.se/innehall/?omr=180
http://www.cato.org/
http://www.gmfus.org/
http://www.demos.co.uk/
http://eacea.ec.europa.eu/citizenship/index_en.php

= wypracowanie rekomendacji w zakresie usyste-
matyzowania wspotpracy miedzy administracjg
rzadowa a instytucjami eksperckimi w naszym kraju,

= wypracowanie wytycznych oraz poradnika dla
administracji w zakresie wspétpracy z instytucjami
zewnetrznymi w procesie podejmowania decyzji,

= szkolenia dla czionkéw korpusu stuzby cywilnej
w zakresie wypracowanych rozwigzan,

= konferencje podsumowujaca realizacje projektu.

Wypracowano wnioski i rekomendacje, ktdérych
wdrozenie powinno zaowocowa¢ wzmochieniem
wspotpracy miedzy administracjg publiczng a $rodo-
wiskami eksperckimi.

Ogodiny wniosek wynikajacy z badan dotyczy duzego
zréznicowania w podejsciu  réznych urzedéw
administracji rzadowej do wspotpracy z ekspertami.
Ciekawe przykitady takiej wspotpracy powinny byé
rozpowszechniane jako dobre praktyki. Zaliczy¢
mozna do nich np. prowadzenie przez Ministerstwo
Gospodarki oceny ex post wprowadzonych aktow
prawnych oraz funkcjonowanie szerokich zespotow
eksperckich w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego.

Mechanizmy procesu decyzyjnego

Mechanizmy, na ktérych mozna oprzeé¢ uspraw-
nienie procesu decyzyjnego i rozwiniecie wspoétpracy
administracji z zewnetrznymi osrodkami doradczymi
i analitycznymi, to:

= system Oceny Skutkow Regulacji (OSR),
obowigzkowy w przypadku rzadowych projektéw
aktéw normatywnych,

= mechanizm przyjmowania strategii rozwoju kraju
oraz strategii sektorowych, wprowadzony przepisami
ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju,

= mechanizmy ewaluacyjne wypracowane w Sy-
stemie programowania i wydatkowania funduszy
strukturalnych.

W tym zakresie rekomenduje sie usprawnienie
funkcjonujgcych  mechanizméw  umozliwiajacych
podejmowanie decyzji przy wykorzystaniu wiedzy
eksperckiej oraz wprowadzenie ich tam, gdzie
zidentyfikowano ich brak. W przypadku OSR oraz
opracowywania strategii szczegodlnie istotne jest
przygotowywanie rozwigzan wariantowych przed
podjeciem ostatecznej decyzji. W Zzadnym z analizo-
wanych w badaniu przypadkéw nie przewidziano
etapu opracowywania réznych wariantéw przed
podjeciem decyzji — tymczasem literatura przed-
miotu wskazuje na wariantowos¢ jako jeden
z waznych etapéw podejmowania decyzji. Dlatego
tez istotna jest poprawa jakosci zaréwno w obszarze
OSR, jak i prowadzenia ewaluacji polityk
publicznych (tutaj zwtaszcza w obszarach nie-
objetych finansowaniem z funduszy strukturalnych).
Elementem wymuszajagcym takg poprawe moze byé
uzaleznienie kontynuacji finansowania poszcze-
golnych programéw z budzetu od przedstawienia
ewaluacji dotychczasowych dziatan (np. w pers-
pektywie trzyletniej).

Bardzo potrzebnym, ale rzadko wystepujacym
mechanizmem (w czasie badania zidentyfikowano

tylko jeden urzad, ktéry go stosuje — Ministerstwo
Gospodarki) jest ocena funkcjonowania wprowa-
dzonych przepiséw prawnych (ocena ex post). O ile
w obszarze polityk publicznych prowadzenie
ewaluacji ex post wymusity regulacjie Komisiji
Europejskiej, to w obszarze stanowienia prawa
takiego wymogu nie byto. Tymczasem przykiad
Ministerstwa Gospodarki pokazuje, ze ocena taka
jest konieczna, aby okresli¢, czy przepisy prawne
osiggnety zamierzony skutek, oraz czy ich wprowa-
dzenie nie spowodowato u podmiotdéw objetych
regulacjami efektow niezamierzonych (pozytywnych
i negatywnych). Dlatego tez postuluje sie wpro-
wadzenie do zasad funkcjonowania poszczegodlnych
instytucji nastepujacych wymogéw:

O Obowigzkowa ocena ex post z punktu widzenia
legislacyjnego ustaw przyjetych przez parlament 2—-3
lata po ich wejsciu w zycie. Ocena ta powinna by¢
podporzadkowana dazeniu do spojnosci, czytelnosci
i prostoty prawa;

O Zobowigzanie kazdego z ministrow do do-
konywania oceny stopnia realizacji celow
zakladanych przed wprowadzeniem regulacji
prawnych, ktorych byt projektodawcg. Wszystkie
oceny ex post powinny by¢ przesytane do
Rzadowego Centrum Legislacji, w ktérym winna
zosta¢ stworzona komoérka na wzor Krajowej
Jednostki Oceny funkcjonujacej w obrebie polityki
rozwoju;

O Ministerstwo Finanséw wraz ze sprawozdaniem
z realizacji budzetu za ubiegty rok powinno
przedstawia¢ ocene skutkow finansowych wy-
branych (docelowo wszystkich) ustaw, ktére byty
inicjatywami Rady Ministréw. Zasada ta wyma-
gafaby, aby kazdy z dysponentéw aktu prawnego od
poczatku obowigzywania regulacji dokonywat
zestawien kosztéw wdrozenia. Tym samym, juz na
etapie opracowywania regulacji konieczne jest
wprowadzenie wymogow liczenia kosztow
planowanego wdrozenia.

Opisywana procedura winna by¢ elementem
dziatan, ktore zostang wprowadzone, gdy budzet
panstwa bedzie w petni tworzony i monitorowany
wedtug regut zadaniowych.

Ponadto zaleca sie wpisanie w istniejace mecha-
nizmy decyzyjne zasady nazwanej roboczo EWA
(Ekspert Wspiera Analizami); nowe mechanizmy
decyzyjne tym bardziej powinny by¢ na niej oparte.
Stosowanie tej zasady polegatoby na petnym
wykorzystaniu mozliwosci, jakie daje Prawo
zamowien publicznych, w tym na czestszym niz
dotychczas wykorzystaniu form typu kontrakty
ramowe, dtugoterminowe umowy na doradztwo, np.
poprzez wspotprace z siecig instytuciji.
Rekomendowane jest tez  wykorzystywanie
w wiekszym stopniu formuty konkurséw na diugo-
terminowe doradztwo eksperckie w danej dziedzinie.
Doswiadczenia w tym obszarze wypracowato juz
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji.

Z uwagi na réznorodnos¢ podejs¢é do wspotpracy
z ekspertami zewnetrznymi wazne jest zestan-
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daryzowanie jej mechanizméw (poprzez wy-
znaczenie kierunkéw wspotpracy i opis dobrych
praktyk). Pierwszym krokiem w tym kierunku byto
wydanie przez Szefa Stuzby Cywilnej dwdch
publikacji opracowanych w ramach projektu:
Wytycznych dla urzedoéw administracji rzgdowej
W sprawie wzmocnienia potencjatu analitycznego
stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich oraz poradnika
dla administracji publicznej Podniesienie jakosci
procesow decyzyjnych w administracji rzadowej
poprzez  wykorzystanie  potencjatu  Srodowisk
naukowych i eksperckich.

Kompetencje pracownikéw administracji

Kolejnym postulatem zgtaszanym podczas badania
byto  podniesienie  umiejetnosci  pracownikow
administracji publicznej w zakresie programowania
i prowadzenia wspétpracy administracji z insty-
tucjami zewnetrznymi. Tylko odpowiednio wy-
ksztatceni pracownicy administracji bedg partnerami
do wspotpracy ze Srodowiskami eksperckimi.
Wymagane kompetencje merytoryczne to przede
wszystkim znajomos¢ procesu legislacyjnego, cyklu
tworzenia  polityk  publicznych, mechanizméw
podejmowania decyzji w administracji rzadowej,
uwarunkowan badan ewaluacyjnych i metod badaw-
czych, wreszcie umiejetnos¢ zarzadzania wiedza.
W warstwie technicznej wazna jest znajomosc¢
Prawa zamowien publicznych, ale tez uwarunkowan
funkcjonowania $rodowisk eksperckich. Takie
kompetencje umozliwig wybor najdogodniejszej dla
obu stron formy wspétpracy, umiejetne i precyzyjne
formutowanie = oczekiwan  wobec  Srodowisk
eksperckich, wspotdziatanie w trakcie realizacji
badan czy prac eksperckich, odbior i wykorzystanie
wynikow prac ekspertow zewnetrznych oraz
dzielenie sie zdobytg wiedzg z innymi podmiotami
wewnatrz administraciji.

Postulat dotyczy przede wszystkim pracownikéw
komdrek analitycznych, strategicznych i legisla-
cyjnych. Sposdb wdrozenia powyzszych reko-
mendacji  powinien  wykorzystywaé¢ istniejace
w stuzbie  cywilnej  procesy  (wartosciowania
stanowisk, realizacji programoéw szkoleniowych czy
— w perspektywie — planowanej strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej) jako etap
identyfikacji niezbednych kompetencji w obszarze
tzw.  potencjalu  analitycznego.  Podniesienie
kompetencji mozna zapewni¢ réwniez na etapie
rekrutacji przez stosowanie wobec kandydatow
szczego6towych kryteribw wymaganych na stano-
wiskach typu analitycznego.

Jednym z pomystéow na realizacje powyzszego
postulatu jest uwzglednienie w standardach
ksztatcenia dla kierunku administracja oraz w pro-
gramie Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
tresci programowych dotyczacych wspotpracy
administracji publicznej ze srodowiskami naukowymi
i eksperckimi.

Do rozwazenia jest stopniowe wprowadzanie
szczegllnej Sciezki kariery wewnatrz  stuzby
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cywilnej, ktéra roboczo mozna okresli¢ jako
.€ksperckg”’. Mozliwe warianty to wprowadzenie
w stuzbie cywilnej czasowych kontraktéw dla
ekspertow z zewnatrz czy profilowanie niektérych
stanowisk w administracji w kierunku funkcji
analitycznych i badawczych.

Komunikacja

Badanie wskazato réwniez na problemy komu-
nikacyjne wystepujace w relacjach przedstawicieli
administracji i Srodowisk eksperckich.

Pierwszym symptomem jest sceptyczna postawa
niektérych pracownikéw administracji wobec za-
sadnosci ich wspotpracy z ekspertami zewnetrz-
nymi. Taka postawa sitg rzeczy ogranicza mozliwo$¢
naptywu do administracji innowacyjnych idei
i rozwigzan  wytwarzanych przez  $rodowiska
eksperckie.

Inny problem, na ktéry zwracali uwage przed-
stawiciele zaréwno administracji, jak i Srodowisk
eksperckich, to niepetne wzajemne zrozumienie
kontekstu i celu dziatania obu typow instytucji.
Administracja czesto nie komunikuje swoich
oczekiwan i potrzeb, za$ eksperci nie zawsze chcg
lub umiejg pozna¢ i zrozumieé¢ potrzeby admi-
nistracji, by dostosowa¢ do nich swojg oferte.
Zrédlem problemu jest odmienna logika funkcjo-
nowania administracji publicznej oraz instytuciji
analityczno-doradczych. Utrudnia to wzajemne
Zrozumienie potrzeb oraz zamawianie i dostarczanie
ustug doradczych o wysokiej wartosci uzytkowej.

Remedium na wskazane problemy moze by¢
opracowanie przykfadow ,jak to robi¢” i rozpow-
szechnienie ~w  administracji mechanizmow
premiowania (np. w ocenach okresowych
urzednikow stuzby cywilnej) kompetencji urzednikow
oraz podejmowania przez nich decyzji z wyko-
rzystaniem wszelkich dostepnych danych
analitycznych. Dotyczyé to moze dziatan, w ktérych
nalezytej starannosci dochowano m.in. poprzez
pozyskanie z zewnatrz alternatywnych rozwigzan
w stosunku do rozwazanych przez dany podmiot
administraciji.

Innym rozwigzaniem sg szkolenia (lub inne formy
typu coaching) dla pracownikédw  komérek
organizacyjnych  odpowiedzialnych za progra-
mowanie i prowadzenie analiz dla potrzeb prac
legislacyjnych. Szkolenia mogtyby dotyczy¢ m.in.
diagnozowania i formutowania potrzeb wspétpracy
administracji z osrodkami doradczymi, umiejetnosci
korzystania z dostepnych w ramach Prawa
zaméwien publicznych formut wspétpracy (zamoé-
wien publicznych, partnerstwa, uméw o wspdtpracy),
pogtebiania umiejetnosci analitycznych (budowania
pytan badawczych, znajomosci metod badan
i analiz, rozumienia procesu badawczego i jego
kosztdow) oraz stosowania miernikéw efektywnosci
i jakosci. Szkolenia powinny tez zapoznawac
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej z funkcjonujacymi
na rynku instytucjami analityczno-doradczymi



poprzez wskazywanie obszaréw ich specjalizacji
i prezentowanie dobrych praktyk we wspotpracy.

Badanie przeprowadzone w ramach projektu
pokazato, ze przedstawiciele administracji, ktorzy
podejmujg wspotprace ze sSrodowiskami eks-
perckimi, sg z niej zadowoleni i widzg potrzebe jej
kontynuacji. Dlatego tez wskazane jest zinten-
syfikowanie wspotpracy z instytucjami analityczno-
-doradczymi poprzez tworzenie lub usprawnianie
pracy statych lub doraznych ciat konsultacyjnych,
grup roboczych, rad programowych, sieci
doradczych itd.

Przydatne moze tez byC przygotowanie i opubli-
kowanie spisu dobrych praktyk obejmujgcych
modelowe  przyklady  efektywnej  wspdtpracy
administracji publicznej z think tankami.

Zarzadzanie wiedza

Zaobserwowano rowniez problem niedostatecznej
koordynacji badan, dzielenia sie wiedzg i wspdlnego
budowania potencjatu analitycznego administracji.
Oceniajgc sposob dzielenia sie wiedza, wskazaé
mozna na duzg dowolnos¢é w postepowaniu
poszczegoinych urzeddéw i brak wypracowanych
mechanizméw w tym zakresie. Dlatego tez kolejna
rekomendacja dotyczyta stworzenia jednolitej, na
biezagco aktualizowanej bazy wiedzy, kumulujacej
ekspertyzy, wyniki badan itd., przygotowane przez
administracje publiczng samodzielnie lub na jej
zlecenie przez niezalezne osrodki badawcze -
powinno to zapewni¢ catej administracji rzadowe;j
dostep do zamawianych ekspertyz, opinii i innych
dokumentow o charakterze badawczym i eks-
perckim.

Pomocne moze by¢ réwniez integrowanie informaciji
o aktualnych zamdéwieniach na doradztwo, eks-
pertyzy, opinie, badania itp. lub zapewnienie
mozliwosci sprawnego ich wyszukiwania (ale nie
przez ogélnodostepne w Internecie narzedzia).

Monitorowanie wspotpracy

W praktyce dziatania administracji publicznej nie ma
— z wyjatkiem OSR - jednolitego i sprawdzonego
mechanizmu szacowania kosztow wspoipracy
administracji publicznej i instytucji doradczych. Nie
istniejg wypracowane mierniki efektywnosci kosztow
zewnetrznego doradztwa, w tym rowniez kosztéw
braku takiego doradztwa. Natomiast w przypadku

OSR, mimo opracowania i uwzglednienia
w wytycznych takiego mechanizmu, nie jest on
powszechnie stosowany.

W ramach niniejszego projektu wypracowano
stosunkowo proste mierniki, ktére mogg stac sie
podstawg do monitorowania wspotpracy miedzy
administracjg rzagdowg a srodowiskami eksperckimi.
Mierniki takie powinny zosta¢ wpisane w cykliczny
mechanizm sprawozdawczy. Wiasciwym miejscem
ich wykorzystania mogtoby by¢ sprawozdanie Szefa
Stuzby Cywilnej, do ktérego dane powinny by¢
pozyskiwane od dyrektorow generalnych urzedow
administracji rzadowej.

Wzmocnienie think tankow

Kluczowym problemem polskich think tankéw jest
ich niewystarczajagcy potencjat finansowy, ktory
Zjednej strony nie pozwala — poza obszarami
objetymi funduszami europejskimi — administraciji
publicznej prowadzi¢ uporzgdkowanej i planowane;j
w dituzszej perspektywie polityki badawczej i ana-
litycznej, z drugiej za$ strony utrudnia think tankom
budowanie silnego zaplecza organizacyjnego i ka-
drowego.

Dlatego tez rekomenduje sie zmodyfikowanie
dostepnych mechanizméw grantowych poprzez
rozszerzenie ich zakresu merytorycznego i kryteriow
dostepnosci. Sposobem na to bylyby np. rézne
formy tzw. grantéw strukturalnych (czyli wspierania
instytucji  analityczno-doradczych  srodkami na
realizacje celéw statutowych), programy dotacyjne
poszczegodlnych resortéow (np. MSZ, MNiSzW),
wprowadzenie nowych mozliwosci dofinansowania
(np. projekty konkursowe w ramach Priorytetu V PO
KL), wydzielenie w ramach budzetow po-
szczegoblnych ministerstw budzetéw dedykowanych
na dotacje obejmujgce prace analityczne, wpro-
wadzenie instrumentéw prawnych i finansowych
umozliwiajacych szersza wspotprace rzadowych
instytutéw badawczych ze $rodowiskiem poza-
rzadowym oraz promowanie  wspotdziatania
podmiotéw prywatnych z instytucjami naukowymi
i wspolne ubieganie sie o srodki.

Patrzac na doswiadczenia innych krajow, mozna
stwierdzié, iz stabilny potencjat finansowy think
tankéw jest gwarancjg ich niezaleznoéci, a co za tym
idzie — wysokiej wiarygodnosci w obszarze wy-
twarzania wiedzy i innowacyjnych rozwigzan.
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Wiedzie¢ jak, wiedzie¢ kto wie, informowaé o tym

Kilka refleksji o Wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie wspotpracy administracji rzadowej
i instytucji analityczno-doradczych

Stawomir Wysocki
Ekspert ,Projektu...”

Jednym z produktéow prac
realizowanych w ramach bada-
nia pn. ,Analiza mechanizméw
podejmowania decyzji w ad-
ministracji rzagdowej, w tym roli
niezaleznego doradztwa w pro-
cesie decyzyjnym, oraz opra-
cowanie | wdrozenie mechanizméw wspoifpracy
administracji rzgdowej z instytucjami zajmujgcymi
sie badaniami w zakresie spraw publicznych™ byt
dokument zawierajgcy zasady takiej wspofpracy,
przygotowany i przekazany do ministerstw
iurzedéw2 pod koniec lipca 2011 r. jako Wytyczne
Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie wzmocnienia
wspofpracy  pomiedzy  administracja  rzgdowg
a instytucjami analityczno-doradczymi” (zwane dalej
Wytycznymi Szefa Stuzby Cywilnej).

Wytyczne obejmuja: opis obszaréw wspotpracy po-
przez wskazanie gtéwnych proceséw decyzyjnych,
w ramach ktérych wspélpraca z instytucjami
analityczno-doradczymi ma najwieksze znaczenie,
wskazanie podstawowych sposobdw realizowania
takiej wspotpracy, identyfikacje typdw instytuciji
analityczno-doradczych  oraz  opis  propozycji
kryteriow jakosciowych, mozliwych do zastosowania
przy wyborze instytucji analityczno-doradczych.
Dokument wskazuje réwniez na koniecznos¢ rea-
lizowania zasady jawnoéci w odniesieniu do
produktéw dostarczanych przez instytucje ana-
lityczno—doradcze oraz na potrzebe stosowania
mechanizméw ewaluacji wspotpracy administracji
rzadowej z instytucjami analityczno—doradczymi.

Autor nie omawia szczegétowo zawartych w doku-
mencie zasad i rekomendacji. Wskazuje natomiast
kontekst postulowanych w Wytycznych Szefa Stuzby
Cywilnej dziatan administracji, poniewaz obszar
badany — wspotpraca administracji rzadowej z insty-
tucjami analityczno-doradczymi — kumulowat w so-
bie zasadnicze problemy i wyzwania jakie stojg
przed instytucjami panstwa.

Postulowane w Wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej
zasady do stosowania podczas wspotpracy
administracji i instytucji analityczno-doradczych, to:

O Zasada jakosci i profesjonalizmu. Zgodnie z tg
zasadg administracja rzadowa powinna pozyskiwaé
najbardziej aktualng i wyczerpujacg wiedze, uzy-
teczng w procesach decyzyjnych, i korzystaé¢ z ustug
najlepszych wytworcow wiedzy, z zachowaniem
racjonalnosci wydatkowania $rodkéw publicznych,
co oznacza konieczno$¢ posiadania przez admini-
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stracje rzgdowa wiedzy o typach i specyfice dziata-
nia instytucji analityczno-doradczych, odpowiednich
zdolnosci analitycznych oraz stosowania
precyzyjnych kryteridw jakosciowych w procedurach
zwigzanych z wyborem tych instytucji;

0O Zasada otwartosci i innowacyjnosci — oznacza
otwarcie administracji rzgdowej na nowatorskie
i oryginalne rozwigzania oraz innowacyjne
propozycje formutowane przez ekspertow oraz
instytucje analityczno-doradcze, zaréwno co do
tresci proponowanych rozwigzan, jak i wykorzys-
tania nowoczesnych narzedzi w pracach badaw-
czych i funkcjonowaniu administracji rzagdowej;

O Zasada jawnosci — oznacza, ze produkty
uzyskane przez administracje rzadowg w ramach
wspotpracy instytucji analityczno-doradczych sg
publicznie udostepniane (np. za posrednictwem
Biuletynow Informacji Publicznej), chyba ze sprze-
ciwiajg sie temu wyraznie przepisy ustawowe;

O Zasada kompletnosci — oznacza dazenie do
uzyskania mozliwie kompletnego zasobu wiedzy
i informac;ji, uzytecznego w procesach decyzyjnych,
poprzez korzystanie z wielu mozliwych zrédet tej
wiedzy oraz korzystanie z opinii réznych srodowisk
i instytucji analityczno-doradczych, tak by uzyskana
wiedza miata walor obiektywizmu;

O Zasada zarzadzania wiedza - polega na
uporzgdkowanym i statym dzieleniu sie uzyskang
wiedzg z innymi zainteresowanymi instytucjami
administracji rzadowej oraz wspdlnym korzystaniu
z banku wiedzy i doswiadczen wynikajgcych ze
wspotpracy z instytucjami analityczno-doradczymi
przy  wykorzystaniu  nowoczesnych  narzedzi
komunikacji;

0O Zasada ewaluacji — oznacza koniecznosc
okresowej oceny celowosci, jakosci, adekwatnosci,
efektywnosci i skutecznosci wspotpracy administraciji
rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi
i wprowadzania modyfikacji pozwalajagcych na
poprawe tej wspotpracy.

Sposérdd tego katalogu warto skoncentrowac sie na
dwdch obszarach: zarzadzaniu wiedzg, w tym inno-
wacyjnosci administracji, oraz otwartosci i jawno$ci
dziatah administraciji.

Wiek wiedzy ... takze dla administracji

Obecnie procesy spoteczne i gospodarcze dla
wiasciwego ukierunkowania wymagajg w znacznie
wiekszym stopniu wykorzystania specjalistyczne;j
wiedzy. W gospodarce wrecz méwi sie, ze wiek XXI
to wiek gospodarki opartej na wiedzy®’. Kazda
organizacja, czy to w sektorze przedsiebiorstw czy
w sektorze publicznym, powinna zarzadza¢ wiedzg;
ta, jaka jest w niej wytwarzana, i tg, jaka mozna



pozyska¢ z zewnatrz. Administracja publiczna
w swoich procesach decyzyjnych wptywajacych na
zycie codzienne obywateli powinna czyni¢ to
w sposob przemyslany i zaprogramowany. Jednak —
jak to trafnie zauwazyt jeden z ekspertc’>w4 — ,System
zarzadzania wiedza w polskiej administracji
publicznej znajduje sie In statu nascendi”.

Administracja potrzebuje instytucji dostarczajgcych
odpowiednio przetworzone informacje i wiedze
ekspercka. Czesto sama powotuje takie instytucje
lub prébuje realizowaé to zespotami wbudowanymi
w swoje struktury. Jednak pod wieloma wzgledami
administracja jest nieprzystosowana do potrzeb
wynikajacych z tego typu procesow. Zazwyczaj jest
ona zachowawcza, mato innowacyjna® i niezdolna
do reagowania na zmiany w otoczeniu.

W styczniu 2011 r. Komisja Europejska
opublikowata Raport Innobarometer 2010” oparty na
wywiadach z dyrektorami ds. strategii i mene-
dzerami w instytucjach publicznych krajéow UE oraz
Norwegii i Szwajcarii. Proba badawcza liczyta ponad
4000 os6b, ponad 400 przepytano w Polsce.

Pod wzgledem procentu instytucji, ktére w ostatnim
czasie wprowadzily innowacyjne rozwigzania,
Polska plasuje sie w okolicach unijnej sredniej (67,7
proc. w Polsce, 66,3 proc. w UE). Ale niski poziom
kultury innowacyjnej ujawnia sie w szczegodtach
samego procesu wprowadzania innowacji. Np. na
pytanie: ,Jaki procent pracownikow twojej instytucji
uczestniczy w regularnych spotkaniach grupowych,
na ktérych dyskutuje sie o rozwoju nowych lub
poprawie istniejacych ustug, metod komunikacji czy
organizacji?”,  jedynie 4,7 proc. polskich
respondentow odpowiedziato, ze ,ponad 75 proc.”,
natomiast az 21,9 proc. — ze ,nikt’. Analogiczne
liczby dla Szwecji to 38,5 proc. i zaledwie 1 proc.

W Polsce szczegdlnie zwrécono uwage na to, ze
kierownictwo organizacji nie wspiera testowania
nowych idei metodg ,préb i bledéw”: zdarza sie tak
jedynie w co dziesigtym przypadku, podczas gdy
w przodujacej pod tym wzgledem Szwecji — w trzech
przypadkach na cztery! Brak wsparcia ze strony
kierownictwa jest u nas wskazywany jako bariera
rozwoju innowacji czesciej niz w innych krajach UE
(51,8 proc. w poréwnaniu ze $rednio 25,9 proc.
wUE) i to przez respondentdéw sprawujacych
funkcje menedzerskie.

To, jak mato skitonna do innowacji jest polska
administracja, odzwierciedla sie m.in. w sposobie
realizacji zamdéwieh publicznych. Chociaz istniejg
sposoby takiego ich stosowania, aby promowana
byta innowacyjnos¢ rozwigzan (np. poprzez
wykorzystanie dialogu konkurencyjnego czy tez
kryterium oferty najkorzystniejszej pod wzgledem
relacji jakos¢—cena), wcigz sg one wykorzystywane
rzadko. Omawiany raport pokazuje, ze kryterium
najnizszej ceny pozostaje w Polsce popularniejsze
niz w pozostatych krajach Europy (wskazato nan
44,7 proc. respondentow, przy Sredniej unijnej 19,6
proc.), podczas gdy kryterium innowacyjnosci
rozwigzan pozostaje niedoceniane.

W raporcie Innobarometer mozna dostrzec i na-
dzieje na zmiany. Na pytanie: ,Czy w poréwnaniu
Z ostatnimi laty, przewidujesz wzrost innowacyjnych
rozwigzan wprowadzanych przez Twojg instytucje?”,
niemal 80 proc. respondentéw z Polski odpo-
wiedziato ,tak”, przy $redniej unijnej 54,5 proc.
Ciekawe na ile faktycznie odzwierciedla to ,ducha
innowacji”, a na ile jest to odpowiedz ,politycznie
poprawna”, bo wypada by¢ za innowacjami?

Analizujgc stopierr innowacyjnosci polskiej admi-
nistracji warto wskaza¢ na zjawisko tzw. petli
Moebiusa. Problemem administracji jest to, ze
zmiany otoczenia sg szybsze od proceséw
reagowania administracji na te zmiany i wprowa-
dzanie m.in. innowacji do swej praktyki.
Syntetycznie opisat to swego czasu K. Szczerski®:

»1rendy zmian otoczenia panstwa wptywajq nie tylko
na reforme jego instytucji politycznych, ale takze
powodujg przemodelowanie pojecia wspodlnoty
politycznej, ktéra to panstwo funduje. Mamy zatem
do czynienia z podwdjna petla (,petla Moebiusa”)
zaleznych od siebie zmiennych — instytucje panstwa,
w wyniku nacisku otoczenia, dostosowujg sie do
nowych okolicznosci zewnetrznych, podczas gdy
w tym samym czasie te same trendy przeksztatcajg
samo otoczenie i okolicznosci dziatania panstwa,
przez co kazde przyjete rozwigzanie instytucjonalne
jest anachroniczne juz w momencie swego startu.”

Otwarta i wspoétpracujaca administracja

Jednym ze sposobéw na zwiekszenie zdolnosci
administracji do szybszego reagowania na zmienne
otoczenie jest — obok zdolnosci do uczenia si%
i zarzadzania nabytg wiedzg — ,responsywnosc¢’
administraciji.

Zostawiajagc na boku wielowatkowe rozwazania™
dotyczace znaczenia tego terminu nalezy
skoncentrowaé sie na tym, co akcentuje sie w tym
podejsciu. W najwiekszym skrocie jest to
koncentrowanie sie na tych aspektach dziatah
administracji, ktére — zapewniajgc mozliwie szeroka
partycypacje obywateli w podejmowaniu decyzji —
stwarzajg instytucjom panstwa mozliwosci
aktywnego ,przetwarzania” sygnatéw, jakie ptyng od
obywateli. Czyli mowigc jezykiem codziennosci
administracyjnej: nie tylko suche procedury
konsultacji spotecznych, ale i wielopoziomowe
analizy wtasne administracji i korzystanie z dos-
tepnej wiedzy. Jak to okreslono we wspomnianej
publikacji o responsywnej administracji, ,respon-
sywnos¢ wymaga przyjecia zatozenia o nieistnieniu
raz na zawsze trafnych odpowiedzi, a nawet
wiasciwych pytah”ll.

Jak do tego majg sie Wytyczne Szefa Stuzby
Cywilnej? Postulowane w tym dokumencie dziatania
administracji, w szczegolnosci te dotyczace zapew-
nienia obywatelom wiekszej dostepnosci i otwartosci
zasobow wiedzy, jakie sg w posiadaniu instytuciji
panstwa, wpisujg sie w nurt nowych koncepciji
wyrostych na gruncie debat o potrzebie good
governance. Te koncepcje méwig m.in. o ,Wspot-
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pracujgcej” administracji, ,reprezentatywnej biuro-
kracji’, ,partycypacyjnym”  zarzadzaniu sferg
publiczng™.

Osrodki analityczno-badawcze w swej istocie
reprezentujg czesc¢ obywateli, stanowigc tym samym
podmiot do owego ,partycypacyjnego” zarzadzania.
To zarzadzanie winno by¢ realizowane nie tylko
poprzez pytanie obywateli (referenda, sondy czy tez
wybory do instytucji przedstawicielskich), ale takze
poprzez specjalistyczng debate pomiedzy strong
.Spoteczng” a ,biurokracjg”. Instytucje typu think tank
stuzg nie tylko decydentom, ale rowniez spote-
czenstwu, wypetniajac wazne funkcje w demo-
kratyzacji systemu politycznego i zapewnianiu
przejrzystosci procesu politycznego. Dostarczajg
bowiem alternatywnych zrédet informacji o sprawach
publicznych, pomagajg obywatelom w ocenie
funkcjonowania struktur panstwa. Sg one miejscem
publicznej debaty, gdzie $cierajg sie poglady na
kwestie spoteczne'®. Traktuje sie je jako element
migkkiej infrastruktury funkcjonowania wspdlnoty
politycznej, ktéra umozliwia pluralistyczny i odpo-
wiedzialny proces decyzyjny.

W tym procesie partycypacji obywateli kluczowg role
odgrywa dostep do informaciji. | nie chodzi tu
o0 zwyktg procedure pozwalajgca obywatelom
pozyska¢ od administracji publicznej potrzebne im
informacje. Od ponad 10 lat dysponujemy w tym
zakresie procedurami wynikajacymi z ustawy o dos-
tepie do informacji publicznej. Istotniejsze jest to,
czy struktury panstwa, gidwnie za sprawg
administracji, odpowiedzg na kolejne wyzwania,
jakie stawia im nowy model rzadzenia
rozpowszechniany od kilku lat w krajach ,starej”
demokracji. Mowa tu o koncepcji tzw. otwartego
rzadu. W Polsce poczyniono pierwszy krok
i dokonano inwentaryzacji wyzwan, barier i moz-
liwych dziatanh w tym zakresie poprzez publikacje
raportu pt. ,Mapa drogowa otwartego rzadu
w Polsce™.

Raport otwiera syntetyczna definicja tego, co pod
pojeciem ,otwarty rzad” nalezy rozumie¢: ,Otwarty
rzad to program reform, kiérego celem jest
zwiekszenie przejrzystosci i efektywnosci admini-
stracji publicznej oraz wzrost zaangazowania
obywateli w rzadzenie i rozwigzywanie proble-
mow"'®. Jednym z kluczowych zatozer otwartego
rzadu jest to, aby =zasoby informacji i wiedzy
administracji byty w jak najwiekszym stopniu otwarte
i dostepne dla obywateli. Dotyczy to przede
wszystkim swobodnego dostepu do dokumentéw
i danych wytwarzanych przez instytucje publiczne.
Taki tez postulat w postaci jednej z zasad jest
réwniez w Wytycznych Szefa Sfuzby Cywilne;.

To bardzo skomplikowana kwestia, co ujawnito sie
przed paroma miesigcami, gdy w znowelizowanej
ustawie o dostepie do informaciji publicznej zawarto
w art. 5 przepis moéwigcy o tym, ze ,prawo do
informacji publicznej podlega ograniczeniu ze
wzgledu na ochrone waznego interesu gospo-
darczego panstwa’. W nowelizowanej ustawie
wskazano dwa szczegdlne przypadki jako Zzrodta
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ewentualnych ograniczeh: ostabienie zdolnosci
negocjacyjnych  Rzeczypospolitej Polskiej lub
Skarbu Panstwa oraz utrudnienie ochrony interesow
RP lub Skarbu Panstwa przed sadem Ilub innym
organem orzekajagcym. Logika silnego, czyli
zdolnego do ochrony swych intereséw panstwa
nakazuje, by nie rozpowszechnia¢ np. stanowiska
negocjacyjnego rzadu RP w sprawie przysztych
funduszy UE na lata 2014-2020. Potrzeba
.demokracji partycypacyjnej” wskazuje na inne
rozwigzania. Zdajac sobie sprawe z szeregu
ograniczen procesu ,otwierania” rzadu, jedno nie
ulega dzi$ watpliwosci: droga budowy realnego good
governance wiedzie poprzez ,otwarcie” procesu
podejmowania decyzji. Kilka lat temu G. Majone
postulowat: ,obecnie najwazniejszg sprawg jest
poprawa metod i warunkéw krytycznej debaty oraz
ich instytucjonalizacja na wszystkich szczeblach
formutowania polityki”'’. Postulat ten jest aktualny
obecnie, gdy analizujemy dziatanie instytucji
panstwa. Taka formg ,lekkiej i miekkiej”
instytucjonalizacji zasad krytycznej debaty sg
Wytyczne Szefa Stuzby Cywilnej.

Przedsiewziecia projektu pn. ,Podniesienie jakosci
proceséw decyzyjnych w administracji rzadowej
poprzez  wykorzystanie potencjalu  Srodowisk
naukowych i eksperckich” zmierzaty m.in. do
zwiekszenia efektywnosci przygotowywanych przez
administracje rzadowg regulacji (pojmowanych tu
szeroko, czyli takze dokumentéw programowych).
A od czego zalezy efektywnos$¢ regulacji? Postuzmy
sie wzorem z sytuacayjnej koncepcji decyzyjne;j
V.Vrooma i A. Jago™, ktéry definiuje catkowitg
efektywnos¢ regulacji (CER) jako wypadkowg
czterech zmiennych: CER = jakos$¢ regulacji
+ akceptacja tresci regulacji + rozwdj kapitatu
spotecznego powstatego w procesie podejmowania
i wdrazania decyzji — koszty podjecia i wdrozenia.

Ten wzor to zestaw wartosci jakimi winna kierowaé
sie administracja w procesie podejmowania decyzji:
jakosc/profesjonalizm, zapewnienie partycypacji
i akceptacji obywateli dla podejmowanych decyzji,
rozwdj zasobow spotecznych/kapitatu spotecznego,
minimalizowanie kosztéw proceséw decyzyjnych,
ale z zachowaniem wczesniej wymienionych
wartosci.

Kazda z wymienionych zmiennych wptywajacych na
jakos$¢ regulacji znajduje swe odzwierciedlenie w za-
sadach lub rekomendacjach zawartych w Wytycz-
nych Szefa Stuzby Cywilnej. Moga one byc¢
skutecznym narzedziem ,otwartego rzadu”
udostepniajgcego wiedze i zarzadzajgcego nig przy
zachowaniu trzech warunkow brzegowych:

» bedg istnie¢ w systemie administracji publicznej
zachety do stosowania proponowanego w Wytycz-
nych podejscia,

= poszczegdlne inicjatywy podejmowane bedg
w ramach ,planu gtébwnego” odnoszacego sie do
catosci struktur panstwa,

= koordynatorem dziatan w ramach owego ,planu
gtéwnego” bedzie jeden o$rodek z silnymi i jasnymi



kompetencjami zarzgdzania catoscia zagadnienh
reformatorskich w obrebie administracji publiczne;.

Obecnie istniejg mozliwosci, by te warunki brzegowe
staly sie faktem. Przygotowano projekt Strategii
Sprawne Panstwo, dysponujemy narzedziami do
stworzenia zachet, ktére sg ,ukryte” m.in. w mecha-
nizmach budzetu zadaniowego, a przed polska
administracjg czas na zaplanowanie realnego i pro-
rozwojowego (nastawionego na promocje innowac;ji)
wsparcia ze srodkow EFS w budzecie UE na lata
2014-2020".
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Udzial doradztwa zewnetrznego w tworzeniu, realizacji
i ocenie polityk publicznych

Dr Michat Sitek
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Instytutu Badan Edukacyjnych

W  poradniku ,Podniesienie
jakoSci proceséw decyzyjnych
w administracji rzgdowej po-
przez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych | eks-
perckich”, wypracowanym w projekcie pt. ,Analiza
mechanizmow podejmowania decyzji w administraciji
rzadowej, w tym roli niezaleznego doradztwa
w procesie decyzyjnym oraz opracowanie i wdro-
Zenie mechanizméw wspbipracy administracji rza-
dowej z instytucjami zajmujgcymi sie badaniami
w zakresie spraw publicznych” polityki publiczne
zdefiniowano ogoélnie jako ,Zamierzony i celowy
proces zmierzajacy do realizacji w poszczegodlnych

obszarach zycia publicznego (takich jak pomoc
spofeczna, wymiar sprawiedliwos$ci) ogdlnych za-
tozen, ktére wynikajg z decyzji wtadz publicznych,
za$ ich celem jest zaspokajanie potrzeb spo-
tecznych i realizacja interesu publicznego”. Jest to
szeroka definicja, zbiezna z rozumieniem tego
pojecia w nauce o administracji.

W praktyce dziatania administracji rzgdowej
tego rodzaju polityke definiujg réznorodne
decyzje. Sg to np. strategie i programy roz-
wojowe, ustawy i rozporzgdzenia (wypra-
cowywane w duzej mierze przez urzednikow
administracji rzgdowej), programy rzgdowe,
a z rzadka takze decyzje administracyjne.
Decyzje te tworzg pewnq cafoS¢, ktorg
okre$lamy politykg pub/icznql.
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Doradztwo zewnetrzne rzadko bedzie odnosi¢ sie do
catosci tak rozumianej polityki publicznej — czesciej
bedzie sie odnosi¢ do pojedynczych rozstrzygniec.
Dodajmy, ze dalsza czes¢ definicji z ,Poradnika..”
odwotuje sie do wezszego rozumienia polityKi
publicznej, wskazujac, ze na polityke publiczng
sktadajg sie poszczegdlne etapy podejmowania
decyzji. Pokazaniu natury tego procesu i wskazaniu
praktycznych  probleméw i jego rozwigzan
poswiecono wiekszos¢ poradnika, nie wskazujgc na
kwestie specyfiki roznych decyzji sktadajgcych sie
na polityke publiczna.

Decyzje publiczne podejmowane sg w réznym trybie
i w réznym stopniu mozliwe jest wykorzystanie w ich
tworzeniu zewnetrznych instytucji. Mozna przyjac
np., ze im wyzszy poziom ogoélnosci, tym mniejszg
role odgrywa techniczna wiedza ekspercka, a wiek-
sze znaczenie ma budowanie konsensu dotycza-
cego wartosci, opartego na umiejetnym integrowaniu
zasobow wiedzy i informacji z procesem otwartej,
politycznej dyskusji. Tego rodzaju decyzjami sg np.
strategie rzadowe, ktére wskazujg ogodlne zatozenia
polityki publicznej w perspektywie srednio- i dtugo-
okresowej. Mozna przy ich tworzeniu korzystaé
z doradztwa zewnetrznego, ale ma ono mniejsze
znaczenie niz w przypadku decyzji wymagajacych
specjalistycznej wiedzy eksperckiej czy specja-
listycznych badan Ilub analiz. Rézne sg takze
mozliwosci i sposoby wykorzystania doradztwa
zewnetrznego na réznych etapach podejmowania
decyzji: poczawszy od diagnozy problemu do oceny
skutecznosci wprowadzonego w zycie rozwigzania.
Opracowany w projekcie ,Poradnik...” ma charakter
ogolny. W przysziosci warto stworzyé bardziej
szczegotowe wskazéwki odnoszace sie do po-
szczegolnych rodzajéw decyzji lub nawet aspektow
oceny polityki publicznej. Uzupetnieniem
.Poradnika...” mogtyby by¢ bardziej szczegdtowe
przydatne w praktyce wskazowki, odnoszace sie
zwlaszcza do tych rodzajow decyzji, ktére sa
najczesciej podejmowane, lub do tych aspektéow
podejmowania decyzji, ktére w praktyce dziatania
administracji stwarzajg najwieksze problemy.

Po drugie, warto pamieta¢, ze korzystanie z ustug
instytucji doradczych jest czescig wiekszej catosci
jaka sa relacje administracji rzadowej z otoczeniem.
Wykorzystanie wiedzy eksperckiej w postaci
doradztwa zewnetrznego jest czescig procesu
politycznego, z c¢zym wigzg sie ograniczenia
stosowania bezposrednich zapozyczen =z trady-
cyjnych rozwigzan i modeli w teorii organizacji
i zarzgdzania. Polityczno$¢ procesu podejmowania
decyzji wymaga odpowiedniego umiejscowienia
wiedzy eksperckiej w procesie podejmowania
decyzji publicznych i odpowiedniego wywazenia roli,
jaka odgrywac¢ powinny opinie ekspertow w okres-
laniu ksztattu decyzjiz. Doradztwo zewnetrzne
wspotistnieje z innymi formami pozyskiwania wiedzy
i informacji i powinno by¢ umiejetnie umiejscowione
w procesie podejmowania decyzji. Badania moga
wspiera¢ podejmowanie decyzji, ale nie zastgpig
procesu politycznego, ktérego istotg jest uzgad-
nianie rozbieznych intereséw i wyboréw dotyczacych
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wartosci. Co wiecej, w niektdérych przypadkach
wykorzystanie charakterystycznych dla funkcjo-
nowania instytucji politycznych form pozyskiwania
wiedzy i informacji (np. konsultacji spotecznych,
wystuchan publicznych itp.) moze by¢ efektyw-
niejsze od korzystania z ustug instytucji doradczych.

W  Polsce poprawa jakosci wykorzystania
zewnetrznej wiedzy eksperckiej jest tez trudna ze
wzgledu na staby potencjat sektora instytuciji
doradczychs. Sytuacja jest zr6znicowana w réznych
obszarach polityk publicznych, ale mozna ogdlnie
stwierdzié, ze brakuje instytucji, ktére by w trwaty
sposob analizowaty dane i prowadzity badania
w zakresie polityki publicznej. Tego typu dziatalnosci
nie sprzyjaja stosunkowo silne podziaty miedzy

dyscypliny naukowe i brak tradycji tworzenia
interdyscyplinarnych o$rodkéw badawczych, a takze
zasady oceniania i finansowania ze $rodkéw

publicznych dziatalnosci naukowe;j.

Sytuacja instytucji doradczych w pewnej mierze
zalezy takze od dziatann administracji. Do dziatan,
ktére moga sprzyjaé rozwojowi sektora instytucji
doradczych mozna zaliczyc:

Szersze  udostepnianie  administracyjnych
danych, wynikbw badan oraz innych Zzrodet
informacji dotyczacych spraw publicznych
finansowanych ze $rodkéw publicznych.

Dostepnos¢ danych sprzyja wykorzystaniu tych
informacji w analizach prowadzonych przez
niezalezne osrodki, pozwala takze zréwnowazyé
naturalng nieréwnowage informacji miedzy urzed-
nikami a badaczami. Moze takze wplyng¢ na
wieksze zainteresowanie analizami z zakresu polityk
publicznych, np. studentéw ksztatcagcych sie na
uczelniach;

Promowanie wysokich standardow ustug w zle-
caniu ustug doradztwa.

Wymaga to wprawdzie wyksztalcenia w ad-
ministracji umiejetnosci profesjonalnego zlecania
i odbierania ustug eksperckich, ale stabosci w tym
zakresie mozna ztagodzi¢ tworzgc wspodine
standardy i wskazowki i promujac dobre praktyki.
Stosunkowo tatwo mozna stworzy¢ zestaw
standardéw i dobrych praktyk w zakresie zamowien
publicznych, ktére moga by¢ pomocne w opisaniu
istotnych warunkéw zamdéwienia i projektéw umow
na podobne ustugi;

Promowanie zlecania ustug doradczych orga-
nizacjom, a nie pojedynczym osobom.

W  dotychczasowej praktyce funkcjonowania
administracji rzadowej, preferowane bylo — gtéwnie
ze wzgledow praktycznych — korzystanie z ustug
indywidualnych  ekspertow. Takie rozwigzanie,
pozornie korzystne na krétkg mete dla obu stron,
ograniczato mozliwosci rozwoju instytucji do-
radczych. Doswiadczenia wyniesione ze wspotpracy



z administracjg stawaty sie korzyscig indywidualnych
0s6b, nie budujac zasobu wiedzy i pamieci insty-
tucjonalnej waznej dla dalszego rozwoju wspotpracy
administracji ze  srodowiskiem eksperckim.
W wiekszosci przypadkéw natura zlecanych ustug
wymaga pracy zespotowej o0soOb posiadajgcych
rézne kwalifikacje i dostepu do systematycznie
gromadzonej i przetwarzanej wiedzy;

Wzmacnianie zewnetrznego zaplecza instytucji
doradczych poprzez projekty wspétfinansowane
ze Srodkow europejskich.

Finansowanie dziatan badawczych i analitycznych
z projektéw  wspoétfinansowanych ze  Srodkow
europejskich czesto sprowadza sie do zlecenia
wasko zdefiniowanych projektéw. Czesto zdarza sie,
ze projekty realizujg instytucje, ktére okazjonalnie
zajmujg sie dang tematyka i nie sg zainteresowane
bardziej dtugotrwatym budowaniem potencjatu
Swiadczenia ustug w danym obszarze. W ten
sposob po zrealizowaniu projektu moze okaza¢ sie,
ze projekt nie przynosi trwatych efektow w postaci
wyksztatconych zdolnosci instytucjonalnych, co
zwykle poteguje fakt, ze cze$¢ prac zleca sie
podwykonawcom (np. studentom, indywidualnym
ekspertom). Alternatywg jest bardziej strategiczne
dziatanie, polegajagce na integrowaniu matych
projektow w wieksze catosci realizowane w dtuz-
szym okresie, co stwarza zachete do bardziej
trwatego budowania wiasnego potencjatu
eksperckiego przez realizujgce je instytucje.

Dobrym przyktadem strategicznego podejscia
administracji rzadowej do kwestii budowania
zaplecza eksperckiego jest projekt systemowy
.Badanie jakosci i efektywnosci edukacji oraz
instytucjonalizacja zaplecza badawczego”, ktérego
beneficjentem jest Instytut Badan Edukacyjnych —
instytut naukowy nadzorowany przez Ministra
Edukacji Narodowej. Projekt ten ma dlugg
perspektywe czasowg (do 2015 r.) i zintegrowano
w nim wiekszo$¢ srodkéw na badania dotyczace
edukacji w priorytecie 1l POKL (Wysoka jakosé

systemu oswiaty). Dzieki temu mozliwe stato sie
zbudowanie na bazie istniejgcej wczesniej instytucji
silnego interdyscyplinarnego osrodka analitycznego,
majacego zdolno$¢ nawigzywania wspoOipracy
miedzynarodowej, wspierania administracji rzgdowej
analizami eksperckimi i profesjonalnego zlecania
ustug badawczych.

Poszukiwanie  sposobdéw  usprawniania = wyko-
rzystania doradztwa zewnetrznego w Polsce
powinno moim zdaniem by¢ dwutorowe: z jednej
strony potrzeba dyskusji dotyczacej systemowych
rozwigzan wspotpracy administracji z instytucjami
zewnetrznymi i ,filozofii” tej wspotpracy, a z drugiej
wazne jest dostarczania praktycznych wskazowek
odnoszacych sie do poszczegolnych rodzajow
decyzji podejmowanych przez administracje, takich
jak strategie i programy rozwojowe, projekty ustaw
i rozporzadzen, programy rzadowe. Prze-
zwyciezenie stabosci wykorzystania doradztwa
zewnetrznego w polskiej administracji w wiekszym
stopniu zaleze¢ bedzie od rozwigzan instytu-
cjonalnych i organizacyjnych i budowania kultury
organizacyjnej ,0d gory” niz od oddolnych inicjatyw
i dziatan urzednikéw. Dla skutecznego wdrazania
nowoczesnych zasad wspotpracy wazne jest przede
wszystkim dostarczanie praktycznych i odpo-
wiadajgcych na potrzeby urzednikéw praktycznych
wskazéwek i przyktadow dobrych praktyk.

Przypisy:

1. Takie szerokie rozumienie ma kilka zalet. Po pierwsze,
podkresla, ze rézne decyzje skiadajg sie na pewng, mnigj lub
bardziej spojng catos¢. W wiekszosci przypadkéw decyzje te sa
wzajemnie powigzane i rzadko podejmowanie decyzji jest wolne
od ograniczen wynikajacych z innych, wczesniej podjetych,
decyzji. Po drugie, pozwala zwréci¢ uwage na to, ze brak decyzji
w okreslonych sprawach jest tez swego rodzaju polityka.

2. Kwestie te szczegotowo omawia Giandomenico Majone
w ksigzce ,Dowody, argumenty i perswazja w procesie
politycznym” (Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2004 r.).

3. Waznym wyjatkiem jest funkcjonowanie rozwinietego rynku
ustug w zakresie ewaluacji projektéw, co jest przede wszystkim
efektem wymogu prowadzenia ewaluacji w finansowaniu
projektow wspotfinansowanych ze srodkéw europejskich.

Postawa i oczekiwania srodowiska instytucji doradczo-analitycznych
wobec wspoétpracy z administracja rzadowa

Grzegorz Wiaderek
INPRIS — Instytut Prawa i Spoteczenstwa

W ramach projektu systemowego ,Podnoszenie
Jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzg-
dowej poprzez wykorzystanie potencjaftu Srodowisk
naukowych i eksperckich” podjeto probe przyjrzenia
sie sytuacji i oczekiwaniom instytucji analityczno-
-doradczych. Analiza tego Srodowiska byta szcze-

golnie trudna do przeprowadzenia przede wszystkim
Z racji bardzo duzego zréznicowania podmiotéw
wchodzgcych w jego sktad. Dla potrzeb projektu
przyjeto bowiem mozliwie najszerszg definicje tego
typu instytucji — w jej obrebie miescity sie: organi-
zacje pozarzadowe, podmioty komercyjne, uczelnie
wyzsze i instytuty badawcze zwigzane z uczelniami
wyzszymi oraz indywidualni eksperci i analitycy. Ta
ostatnia grupa warta jest szczegélnego odnotowania

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 29



— Skala wspoftpracy polskiej administracji rzgdowej
z indywidualnymi ekspertami jest bardzo duza, co
jeszcze bardziej komplikuje wycigganie wnioskow
i definiowanie probleméw wspdlnych dla cafego
Srodowiska eksperckiego. Jak wida¢ z powyzszego
wyliczenia, sq to podmioty o bardzo réznym
potencjale, roznych celach dziatalnosci oraz réznych
uwarunkowaniach formalnoprawnych funkcjo-
nowania.

Osrodki akademickie

W tym miejscu warto tez zwréci¢ uwage na mniejsze
niz oczekiwane zaangazowanie w realizacje projektu
instytucji reprezentujgcych srodowisko doradczo-
-akademickie. Wydawac¢ by sie mogto, ze trudno
0 lepszg okazje, by probowac¢ wzmocni¢ wspétprace
z administracjg rzadowa, przedstawi¢ i prze-
dyskutowaé¢ swodj punkt widzenia oraz przetamac
stereotypy i sceptycyzm administracji rzadowej.
Jednak udziat osrodkéw badawczo-analitycznych
zaréwno na etapie samego badania, jak i na etapie
dyskutowania i weryfikowania wynikow i reko-
mendacji dotyczacych projektu byt mniejszy niz
mozna sie byto spodziewac¢. Trudno tu wyczerpujaco
wskazac przyczyny tego stanu rzeczy. Wydaje sie,
iz zdecydowata tu przede wszystkim zbyt mata wiara
w otwartos¢ administracji rzadowej i mozliwosci
dokonania rzeczywistych zmian. Z drugiej strony —
jak wspomniano — potencjat tego srodowiska jest
mocno zréznicowany, w zwigzku z tym rowniez
konkretne oczekiwania przybieraty r6zng postac.

Niezaleznie od trudnosci badawczych i zrézni-
cowanych warunkéw funkcjonowania poszcze-
golnych typéw instytucji analityczno-doradczych
mozna znalez¢ pewne wspdlne elementy sktadajace
sie na postawe i oczekiwania s$rodowiska eks-
perckiego. Oczywiscie zaznaczy¢ trzeba, ze w ra-
mach projektu udato sie zidentyfikowaé liczne dobre
i godne promowania przyktady wspotpracy admini-
stracji rzadowej i Srodowiska eksperckiego,
jednakze w ramach tego opracowania gtéwny nacisk
potozony jest na problemy i oczekiwania, tak by
sprobowa¢ odpowiedzie¢ na pytanie, co zrobi¢, by
mozliwosci wspolpracy byly znacznie efektywniej
wykorzystywane.

Sceptycyzm

Podstawowym problemem, ktory wyraznie wyniknat
w ramach prac projektowych jest odczuwalny
sceptycyzm instytucji doradczych wobec mozliwosci
efektywnej wspotpracy z administracjg rzadowa.
Wskazywano czesto na brak zrozumienia specyfiki
dziatania i ograniczen dotyczacych instytucji
analityczno-doradczych. Przejawiato sie to przede
wszystkim w formutowaniu oczekiwan, ktére byty
niewspotmiernie duze do mozliwosci finansowych
i organizacyjnych instytucji doradczych.

Niedostateczne wykorzystanie prac

Inne przyktady podawane przez Srodowisko
instytucji  analityczno-doradczych, ktére mialy
charakter zniechecajacy do wspoétpracy dotyczyly
stabego wykorzystywania wiedzy, opinii i analiz
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przedstawianych przez te instytucje. Bywaty
przypadki, gdy nawigzywano formalnie wspétprace,
jednakze miata ona raczej charakter deklaratywny,
jej praktyczny wymiar byt daleko nizszy niz formalne
zatozenia. Wynikalo to czesto z btedow po-
petnionych na samym poczatku wspotpracy, gdy
obie strony nie sprecyzowaly wystarczajaco
doktadnie celéw tej wspédtpracy, sposobu organizacii
pracy i wzajemnych oczekiwanh.

Ograniczone mozliwosci finansowe

Innym przewijajacym sie stale problemem jest
kwestia braku stabilnosci finansowej instytucji
analityczno-doradczych. Poza uczelniami wyzszymi
oraz instytutami badawczymi zwigzanymi z admi-
nistracjg rzadowa, pozostate instytucje borykajg sie
z kluczowym problemem i barierg w ich rozwoju oraz
stabilnej dziatalnosci, jakim sg ograniczone
mozliwosci finansowe. Konsekwencjg tego sg trud-
nosci z utrzymaniem statego zaplecze badawczego,
co jest przeciez kluczowym zasobem organizacji
eksperckich. Problem ten w najwiekszym stopniu
dotyczy organizacji pozarzadowych, ktére starajg sie
peini¢ role think tankéw. W ich przypadku
dodatkowym problemem jest bardzo ograniczona
pula mozliwosci grantowych.

Procedury zamoéwien publicznych

Problemem we wspotpracy jest tez zdecydowanie
dominujgca rola procedur zamoéwien publicznych
przy realizowaniu takiej wspotpracy, w szcze-
golnosci dotyczy to trybdow przetargowych. Jest to
rzecz zrozumiata w obecnie obowigzujgcych
uwarunkowaniach prawnych i finansowych, jed-
nakze w dyskusjach prowadzonych podczas
spotkan i seminariow organizowanych w ramach
projektu przewijat sie czesto watek zbyt waskiego
wykorzystywania innych mozliwosci, jakie dajg
przepisy o zaméwieniach publicznych. W tym
kontekScie czesto wymieniano tryb  dialogu
konkurencyjnego, jako ten, ktéry moze dobrze
stuzy¢ programowaniu wspétpracy i wzajemnemu
czerpaniu od siebie wiedzy przez administracje
rzadowg i srodowisko eksperckie. Podkreslano tez,
ze ograniczenia zwigzane z trybami zamoé-
wieniowymi nie sprzyjajg innowacyjnosci. Gdy chce
sie uzyska¢ nowatorskie propozycje rozwigzan
w wybranej dziedzinie to znacznie bardziej efek-
tywne jest przeprowadzanie procedur konkur-
sowych.

Zaznaczy¢ trzeba w tym miejscu, ze dominacja
procedur zamowieniowych oznacza, ze czesto ze
wspotpracy wytaczone sg aktywne i kompetentne
organizacje pozarzadowe, ktére nie prowadzg
dziatalnosci gospodarczej i nie majg w zwigzku
ztym zdolnosci do stawania do przetargow.
Skupienie sie gtdéwnie na procedurach zamowien
publicznych w istocie niekiedy wytacza te instytucje
z mozliwosci rzeczywistej wspotpracy i ogranicza ich
role w dostarczaniu administracji wiedzy i propozycji
rozwigzan.



Mozliwosci zréznicowania form wspétpracy

Z problematykg dominacji zamdwien publicznych
wigze sie tez oczekiwanie Srodowiska eksperckiego
co do zréznicowania form wspétpracy. Z jednej
strony umozliwitoby to wigczenie szerszej grupy
instytucji eksperckich do wspotpracy, a z drugiej
pozwolitoby administracji lepiej dostosowywaé
sposoby wspotpracy do aktualnych potrzeb i czerpaé
wiedze eksperckg w sposob staty i bardziej
uporzadkowany. Przejawia¢ sie to powinno zaréwno
poprzez wykorzystywanie nowych instrumentow
prawnych ksztattujgcych takg wspotprace, jakimi sg
np. umowy partnerskie zawierane na podstawie art.
28a ustawy o0 zasadach prowadzenia polityki
rozwoju, jak i tworzenie réznych rad doradczych,
mieszanych zespotdéw zadaniowych itp. Cele,
sposob organizacji, zakres dziatania tych wspdlnych
zespotdw mogg by¢ bardzo réznie ksztattowane.
Zaletg takiego podejscia administracji rzadowej do
wspotpracy z instytucjami doradczymi jest przede
wszystkim to, ze mogg w sposoéb staty uczestniczyé
w pracach administracji, przez co ich wiedza jest
aktualna i obie strony moga sie od siebie na biezaco
uczy€. Poza tym — jak juz wspomniano — ta formuta
wspofpracy otwarta jest dla wszystkich instytucji
doradczych niezaleznie od ich statusu.

Dlugofalowosé i jawnos¢ dziatania

Waznym elementem jest dlugofalowos$¢ i jawnosé
dziatania. Zbyt czesto wiele dziatan podejmowanych
jest pod presjg czasu, a pospiech z pewnoscig nie
sprzyja rzetelnemu namystowi i wypracowaniu
kompleksowych rozwigzah. To przeszkadza obu
stronom: zaréwno administracji rzadowej, jak i $ro-
dowisku eksperckiemu. Dlatego tak wazne jest
dobre programowanie i komunikowanie prac
administracji rzadowej, by mozna byto przedstawia¢
w odpowiednio diugiej perspektywie czasowej
zakres i kierunki prowadzonych prac, konkretne
tematy, ktére bedg w obszarze zainteresowania
administracji rzadowej, oczekiwane wsparcie ze
strony srodowiska eksperckiego oraz zakres i mozli-
wosci  wspotpracy. To pozwolitoby instytucjom
doradczym odpowiednio alokowaé swoje zasoby
oraz lepiej przygotowa¢ sie do podjecia takiej
wspotpracy.

Niezaleznos$¢ instytucji doradczych

Dyskutowano kwestie niezaleznosci  instytucji
doradczych, w szczegdlnosci w kontekscie silnych

zwigzkdw finansowych i instytucjonalnych niektérych
instytucji doradczych z administracja rzadowa.
Uznano stusznie, ze — ze wzgledu na mnogosé
typow instytucji doradczych wspotpracujacych z ad-
ministracjg — najlepszym podejsciem do tego tematu
jest skupianie sie na wypracowaniu niezaleznosci
o charakterze badawczym, ktéra $cisle zwigzana
jest z jakoscig dziatania oraz z kadrami o naj-
wyzszych walorach profesjonalnych. Do tego jednak
potrzeba  stabilnych  warunkéw  finansowych
dziatania instytucji eksperckich, a te sg udziatem —
jak juz wspomniano — stosunkowo nielicznej grupy
instytucji doradczo-analitycznych.

Jak poprawié relacje?

Po pierwsze istotne jest, by na ré6zne sposoby stara¢
sie przelamywac¢ brak wiedzy, obawy i sceptycyzm
obu stron poprzez blizszg wspoétprace administracji
rzadowej i sSrodowiska ekspercko-analitycznego, nie
tylko poprzez zlecanie zadan do wykonania, ale
takze w ramach wspodlnych przedsiewziec, tworzenia
ciat o charakterze doradczym i eksperckim, wspdl-
nych zespotéw roboczych itd. Wyniki projektu
wyraznie potwierdzity jeszcze raz znang prawde, ze
nic tak nie sprzyja poznawaniu siebie i lepszemu
rozumieniu uwarunkowan dziatania, jak wspdlnie
realizowane przedsiewziecia oraz intensywna i stata
wspotpraca. Oczywiscie warunkiem wstepnym jest
tutaj dobre rozeznanie z kim chce sie wspot-
pracowac, co potencjalny partner moze nam zao-
ferowac i po co podejmujemy takg wspotprace.

Po drugie wazne jest, by stara¢ sie wypracowywac
takie mechanizmy finansowania, ktére beda poz-
walaty budowac stabilnos¢ organizacyjng i potencjat
kadrowy instytucji doradczo-analitycznych. Chodzi tu
zarébwno o bardziej efektywne wykorzystywanie
istniejacych mechanizméw dotacyjnych i zamoéwie-
niowych, jak i tworzenie nowych instrumentow
wspierania réznych typow instytucji doradczo-
-analitycznych.

Wazne jest tez, by w wiekszym stopniu uruchamiaé
procesy myslenia dtugofalowego i mechanizmu
przejrzystej komunikacji, tak by instytucje anali-
tyczno-doradcze mogty z odpowiednim wyprzedze-
niem poznawac oczekiwania administracji rzadowe;j
i odpowiednio przystosowywa¢ swoje kadry i sposéb
dziatania do sprostania tym oczekiwaniom.
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Uwarunkowania dobrej wspoétpracy administracji rzagdowej
z ekspertami zewnetrznymi

Krystyna Gurbiel
Czlonek Zarzadu PSDB

Korzystanie z ekspertyz i analiz
stanowi nieodigczng czes$¢ po-
dejscia okres$lanego jako ,poli-
tyka oparta na faktach” lub
spolityka oparta na dowodach”,
od wielu lat przyjmowanego
przez administracje publiczne
panstw europejskich i nie tylko. Podejscie to
oznacza, ze polityki publiczne powinny byc¢
formutowane z wykorzystaniem wynikow badan
dostarczajgcych obiektywnych danych odnoszgcych
sie do czynnikéw wplywajgcych na ich skuteczno$c
i efektywno$¢. Wazne jest przy tym prowadzenie
takich badann w sposob systematyczny | z za-
chowaniem odpowiednich standarddw, tak aby ich
wyniki byty rzeczywiscie wiarygodne. Korzystanie
Z ustug zewnetrznych ekspertéow, zaréwno ze
Srodowisk naukowych, jak i osrodkow typu ,think
tank” i firm doradczych, jest wiec czesto statym
elementem dziatania urzedéw w krajach o dfugich
i dobrych tradycjach funkcjonowania administraciji.

Stan obecny

Z badania przeprowadzonego na zlecenie Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow w ramach projektu syste-
mowego ,Podniesienie jakosci proceséw decy-
zyjnych w administracji rzgdowej poprzez wyko-
rzystanie potencjatu srodowisk  naukowych
i eksperckich” wynika, ze jedng z gtéwnych barier
w korzystaniu z doradztwa zewnetrznego jest
postawa sceptyczna czesci administracji co do
zasadnosci i celowosci takiej wspotpracy oraz niski
poziom zaufania miedzy stronami potencjalnej
wspotpracy.

W Polsce nie jest to jeszcze praktyka ugruntowana
i wystepuje w znacznie mniejszej skali. Jednak
i wnaszym kraju sytuacja w tym zakresie ulega
zmianie, zwiaszcza w ostatnich latach. Jak
w przypadku wielu innych zmian w sposobach
funkcjonowania polskiej administracji — funkcje
katalizatora petni tutaj korzystanie ze $rodkow
europejskich. Wspomniane wyzej badanie wskazuje
na istnienie duzych roznic w zakresie korzystania
z ustug eksperckich pomiedzy tymi komodrkami
administracji, ktére sg zaangazowane w réznych
rolach w procesie wykorzystania funduszy unijnych
a pozostatymi urzedami. Korzystanie z funduszy
unijnych z jednej strony powoduje koniecznos¢
zamawiania badan ewaluacyjnych zwigzanych z ich
wykorzystaniem, a z drugiej — zapewnia srodki na
finansowanie ustug eksperckich. Dzieki temu
zdobywane jest doswiadczenie we wspétpracy
z ekspertami zewnetrznymi, co powoduje prze-
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tamywanie bariery nieufnosci i gromadzenie wiedzy
o korzysciach z takiej wspotpracy, a takze o jej
ograniczeniach. W rezultacie ci, ktorzy prowadzg
wspotprace ze srodowiskami eksperckimi, wyrazajq
znacznie bardziej pozytywne opinie na jej temat niz
ci, ktorzy takiej wspdtpracy nie prowadzg lub czynig
to tylko sporadycznie.

Uwarunkowania i dobre praktyki

Aby wspotpraca administracji publicznej z ze-
wnetrznymi ekspertami byla udana i przynosita
dobre rezultaty w postaci podniesienia jakosci
legislacji i polityk publicznych, potrzebne jest
spetnienie okreslonych warunkéw, zaréwno po
stronie administracji, jak i $rodowisk eksperckich.
Badanie wskazato na szereg czynnikéw rzutujacych
na taka wspotprace. Warto przyjrze¢ sie blizej
najwazniejszym z nich, poczynajac od tych lezacych
po stronie administracji, jako partnera inicjujgcego
wspotprace, okreslajacego jej zakres, formy i sposob
wykorzystania jej rezultatow.

Administracja publiczna. Nalezy po pierwsze pod-
kresli¢, ze wiasciwe korzystanie z zewnetrznego
wsparcia eksperckiego przez administracje rzgdowg
jest zalezne od tzw. infrastruktury wiedzy, czyli za-
sobow kadrowych, procedur, mechanizméw wspot-
pracy oraz podobnych elementéw bedacych czescig
szerszych proceséw zarzadzania, a w szczegdlnosci
zarzgdzania wiedzg w polskiej administraciji.
Eksperci sg bowiem — w najwiekszym skrécie —
potencjalnym zasobem wiedzy, a jesli proces
zarzgdzania wiedzg szwankuje, zasob ten, tak jak
i inne, nie bedzie mdgt by¢ dobrze wykorzystany.

Skuteczne korzystanie z ekspertyzy zewnetrznej
wymaga posiadania przez administracje
odpowiedniego potencjatu analitycznego. Jego brak
powoduje, ze administracja nie bedzie w stanie
wiasciwie zdefiniowaé swoich potrzeb w odniesieniu
do zamawianych badanh, wspétpracowac z ich wy-
konawcami tak, aby uzyska¢ wiasciwej jakosci
wyniki, a nastepnie je dobrze =zastosowacd
w procesie tworzenia prawa i polityk publicznych.
Budowa potencjalu analitycznego w administracji
rzgdowej moze mie¢ miejsce w ramach dwoch
zasadniczych opcji instytucjonalnych: tworzenie
komorek analitycznych w poszczegolnych
ministerstwach i urzedach administracji rzadowe;j
albo powotanie odrebnej rzadowej instytucji
badawczej funkcjonujgacej na wzér rozwigzan fran-
cuskich, ktérej zadaniem bytoby zarzadzanie wiedzg
w administracji rzadowej, w tym koordynowanie
i gromadzenie  ekspertyz i  wynikow  prac
badawczych zamawianych przez administracje
rzadowq. Kontynuacja pierwszej opcji moze byc¢
w petni skuteczna i sprawdza sie w przypadku



réznych resortéw, warto jg wiec rozwija¢ i upo-
wszechniac.

Istotnym czynnikiem wplywajagcym na skutecznosc¢
wspoipracy administracji z ekspertami zewnetrznymi
jest wypracowanie i utrwalenie praktyk oraz
mechanizméw takiej wspdtpracy, zbudowanie
jednolitego podejscia do wspodidziatania z insty-
tucjami analityczno-doradczymi. Dotychczas, obok
dobrych praktyk, mamy do czynienia roéwniez
z przypadkami braku korzystania z wiedzy eks-
perckiej przy opracowaniu istotnych dokumentéow
strategicznych, gdzie potrzeba positkowania sie takg
wiedzg jest widoczna.

Potrzebna jest rowniez koordynacja badah oraz
stworzenie systemu udostepniania wynikéw badan
i wspolnego budowania potencjalu analitycznego
administracji. Braki w tym zakresie powodujg
niepetne wykorzystywanie zgromadzonej wiedzy
oraz nie w petni gospodarne wydatkowanie srodkow
przeznaczonych na badania i ekspertyzy, odbijajg
sie wiec negatywnie na skuteczno$ci i efektywnosci
wspotpracy z ekspertami zewnetrznymi.

Istotng kwestig jest rowniez podejscie do tworzenia
polityk  publicznych ~ ws$réd  czesci  polskich
decydentéw, charakteryzujace sie brakiem prze-
konania o koniecznosci prowadzenia polityki
w oparciu o dowody. W szczegdlnosci decydenci
polityczni, czesto pod presjg opinii publicznej
i mediow, wymagajag od urzednikédw natych-
miastowego opracowania propozycji rozwigzan
prawnych czy nowych dziatan poprawiajgcych
sytuacje, ktorych przygotowanie powinno zostaé
poprzedzone dogtebng analiza, rozwazeniem
rozwigzan wariantowych, okresleniem oczekiwanych
wymiernych rezultatéw itd.

Potrzebne jest zapewnienie dostepnosci srodkéw na
finansowanie prac eksperckich. Urzedy, poza
komodrkami  korzystajagcymi z funduszy unijnych,
dysponujg ograniczonymi kwotami na te cele, co sitg
rzeczy wpltywa negatywnie na skale wspdtpracy
z ekspertami, ktéra czesto musi by¢ ograniczona do
niewielkich i wobec tego w sposéb nieunikniony
fragmentarycznych ekspertyz. Tymczasem
przeznaczenie $rodkéw na trafnie okreslone badania
i analizy moze sie przyczyni¢ do znacznie bardziej
efektywnego wydatkowania wielokrotnie wiekszych
kwot na realizacje polityk i programéw, opra-
cowanych z wykorzystaniem ich wynikéw.

Wyodrebnienie srodkéw na budowe systemu
zarzadzania wiedzg w administracji rzgdowej, w tym
wiedzg pozyskiwang w drodze wspotpracy
z osrodkami badawczymi i eksperckimi, bytoby wiec
niewatpliwie potrzebng dlugofalowg inwestycja.
W system taki powinien by¢ przy tym wbudowany
model szacowania kosztow i korzysci zwigzanych ze
wspotpracg z ekspertami zewnetrznymi. Na pewno
mozna by przy tym znacznie zmniejszy¢ obcigzenie
budzetu panstwa tymi wydatkami, korzystajac na ten
cel z finansowania z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, ktéry juz dzisiaj finansuje wiele

przedsiewzie¢ stuzgcych podniesieniu  jakosci
funkcjonowania sektora publicznego w Polsce.

Dobre praktyki administracji rzadowej.
W praktyce polskiej administracji funkcjonujg
mechanizmy, na ktérych mozna oprze¢ uspraw-
nienie procesu decyzyjnego i rozwiniecie wspoétpracy
z zewnetrznymi osrodkami doradczymi i ana-
litycznymi. Sq to:

= System Oceny Skutkébw Regulacji (OSR),
obowigzkowy w przypadku rzadowych projektow
aktéw normatywnych;

= mechanizmy ewaluacyjne wypracowane
w systemie  programowania i  wydatkowania
funduszy strukturalnych;

= mechanizm przyjmowania programow rozwoju,
wprowadzony przepisami ustawy o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju.

System Oceny Skutkéw Regulacji jako trwaly
mechanizm istnieje w polskiej administracji rzadowe;j
od 2001 r. Moze on stuzy¢ jako podstawa budowy
modelu wspotdziatania administracji i zewnetrznych
osrodkéw doradczych, chociaz obecnie rzadko ma
miejsce wykorzystywanie do celéow OSR ekspertyz
i badan zewnetrznych.

Zrédtlem dobrych praktyk w zakresie korzystania
z zewnetrznej wiedzy eksperckiej jest funkcjonujacy
od kilku lat mechanizm badan ewaluacyjnych w od-
niesieniu do programoéw i projektéw finansowanych
ze srodkow strukturalnych UE. Polska jest w za-
kresie rozwoju badan ewaluacyjnych liderem wsréd
panstw cztonkowskich UE. Doswiadczenia w tym
obszarze staly sie tez podstawg do wprowadzenia
mechanizmu obowigzkowej ewaluacji ex ante do
procedury opracowywania wszystkich programow
rozwoju, takze tych finansowanych wylacznie ze
Srodkéw krajowych (przewiduje to w swoim aktualnie
obowigzujagcym brzmieniu ustawa z dnia 6 grudnia
2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).
Mozna sadzi¢, ze z czasem rzeczywiscie dobre
praktyki wyprébowane w obszarze badan finanso-
wanych z funduszy unijnych utrwalg sie oraz
rozpowszechnig w catej administracji i na tej bazie
powstanie  stabilny  system  wykorzystywania
wynikow prac ekspertow zewnetrznych na potrzeby
ksztattowania polityk publicznych w  Polsce,
niezaleznie od zrodet ich finansowania.

Instytucje analityczno-doradcze. Wspotpraca
pomiedzy administracja publiczng a instytucjami
analityczno-doradczymi wymaga spetnienia nie-
zbednych warunkéw réwniez po stronie jej partne-
réw — instytucji badawczych i eksperckich. Podsta-
wowym wydaje sie dobre zrozumienie potrzeb
administracji oraz specyfiki jej dziatania, a w szcze-
golnosci procesu opracowywania projektow aktéw
prawnych oraz polityk publicznych i wynikajgcych
z nich dokumentoéw strategicznych i programowych,
a nastepnie dostosowanie do tych potrzeb swojej
oferty oraz sposobu wspétpracy. Z cytowanego na
wstepie badania wynika, Zze takie podejScie ze
strony ekspertow jest niezbedne, aby ich praca
przynosita rezultaty naprawde uzyteczne w procesie
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tworzenia polityk publicznych, za$ sytuacja w tym
zakresie czesto pozostawia wiele do zyczenia.

Srodowiska eksperckie borykaja sie ze stabosciami,
ktére majg rowniez negatywny wptyw na jakos¢ ich
ustug na rzecz administracji. Poza instytucjami
nalezacymi do sektora nauki i szkolnictwa wyzszego
(dla ktérych jednak wspotpraca z administracjg
stanowi margines dziatalnosci, jesli w ogodle sie
W nig angazujq), pozostate podmioty wspotpracujace
z administracjq to zwykle organizacije o niezbyt
diugim okresie funkcjonowania, a zwtaszcza o ogra-
niczonych zasobach finansowych, a co za tym idzie
rowniez ludzkich. Wptywa to negatywnie na ich
zdolnosci  instytucjonalne oraz na mozliwosci
Swiadczenia ustug, zwlaszcza o bardziej komplek-
sowym zakresie. Z kolei stosunkowo niewielka skala
wspoipracy z administracjg czesto ani nie
uzasadnia, ani nie umozliwia powaznego rozwoju
potencjatu instytucjonalnego w tym obszarze.
Jednak dzieki srodkom unijnym przeznaczanym na
badania i analizy, ktére wykonywane sa z reguty
przez polskie osrodki badawcze i eksperckie, rynek

tych ustug rosnie, a wraz z tym rosnie tez liczba
osrodkow i ekspertow swiadczacych takie ustugi.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze pomimo
pojawiajgcych sie problemdéw we wspotpracy,
instytucje administracji publicznej oraz instytucje
doradcze i analityczne posiadajg niezbedny
potencjal, by wspodipraca miedzy nimi byta
efektywna i stuzyla tworzeniu lepszych polityk
publicznych i projektow aktéw prawnych. Aby jednak
mozna bylo moéwi¢ o systemie wykorzystywania
wiedzy eksperckiej w procesie podejmowania w ad-
ministracji rzadowej decyzji zwigzanych z ksztat-
towaniem i realizacjg polityk publicznych oraz
tworzeniem  projektéw  aktdw  normatywnych,
potrzebne sg dziatania po stronie administracji oraz
— w odpowiedzi na nie — po stronie eksperckiej.
Stuzy¢ one powinny zbudowaniu efektywnego
i skutecznego modelu wspodtpracy w ramach
szerszego systemu zarzgadzania wiedza w admi-
nistracji. Szczegdtowe rozwigzania moga by¢ rézne,
natomiast model ten powinien opieraé sie na
jednolitych i jasnych zasadach.

Swiatowy ranking think tankéw
The Global Go-To Think Tanks

Najbardziej znany na Swiecie ranking think tankow
The Global Go-To Think Tanks, dostarczajgcy
informacji na temat jakoSci instytucji analityczno-
-doradczych, opracowywany jest przez zespot
Uniwersytetu Pensylwania pod kierunkiem profesora
Jamesa McGanna.

W 2010 r. w rankingu The Global Go-To Think
Tanks zwyciezyt Brookings Institution ze Stanéw
Zjednoczonych. Spoéréd najlepszych think tankow
z Europy  Srodkowo-Wschodniej Polski  Instytut
Spraw Miedzynarodowych zajgt drugie miejsce
(pierwsze nalezato do Carnegie Moscow Center),
atakze zostat uznany za jeden z dwudziestu
najlepszych publicznych os$rodkdéw analitycznych
w kategorii Best Government Affiliated Think Tanks.

W Polsce w roku 2008 byto 40 instytutéw doradczo-
-analitycznych (pod wzgledem liczby posiadanych
think tankéw Polska zajeta w Swiatowym
zestawieniu 22 miejsce), w 2009 i 2010 byto ich 41
(25. miejsce w Swiatowym zestawieniu w obu
powyzszych latach).

Do oceny think tankéw stosowane sg nastepujace
kryteria:

= bezposredni zwigzek pomiedzy dokonaniami
konkretnych rzaddéw a osiagnieciami think tanku
w danych obszarach (w szczegdlnosci stwierdzone
pozytywne zmiany, tj. liczba towaréw i ustug
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dostepnych dla obywateli, poziom ich zdrowia
fizycznego oraz psychicznego, prawa polityczne),

= termin i zakres tematyczny publikacji wynikow
prac badawczych,

= umiejetno$¢ pozyskiwania przez think tank
wysokiej klasy profesjonalistow,

= kontakty z osobami z elit politycznych, akade-
mickich oraz mediami,

= akademicka reputacja (np. udziat w Kkonfe-
rencjach, publikacje, cytowania),

= pozytywna opinia w mediach (tj. liczba wy-
stgpien, wywiady itp.),

= uznanie u politykdéw (m. in. liczba briefingéw i ofi-
cjalnych spotkan),

= stan zasobow finansowych think tanku,

= liczba przygotowanych przez think tank
rekomendacji, ktére zostalty przez politykow
zaakceptowane,

» funkcje doradcze sprawowane przez czionkéw
danego think tanku,

= nagrody przyznane pracownikom think tanku,

= uzytecznos¢ przygotowanych przez think tank
informacji do postepowann sadowych, przygo-
towywanie stanowisk,

= umiejetno$¢ think tanku do tworzenia nowej
wiedzy czy tez alternatywnych rozwigzan i po-
mystow dla politykéw,

= zdolnoé¢ think tanku do tego, by sta¢ sie
osrodkiem nowych koncepcji politycznych,



= sukcesy we wprowadzaniu zmian w tradycyjnym
sposobie prowadzenia polityki.”

Tabela 1. Zestawienie pierwszych pieciu think tankéw uznanych w roku 2010 za najlepsze na sSwiecie.

Powyzsze  kryteria  umozliwiajg
najlepszych think tankéw na
(tabela 1).

Lp.

Think tank

Kraj pochodzenia think tanku

Brookings Institution

Stany Zjednoczone

Council on Foreign Relations

Stany Zjednoczone

Carnegie Endowment for International Peace

Stany Zjednoczone

Chatham House

Wielka Brytania

Amnesty International

Wielka Brytania

Zrédto: www.gotothinktank.com (dostep: 28.10.2011 r.)

W 2010 r. w miedzynarodowym rankingu The Global
Go-To Think Tanks zwyciezyt Brookings Institution.

Warto zaznaczy¢,

iz Brookings Institution zajat

pierwsze miejsce takze w 2008 r. i 2009 r.?

Tabela 2. Zestawienie pierwszych szesciu think tankéw uznanych w roku 2010 za najlepsze w Europie.

Najwiece;j

zestawienie
rynku swiatowym

think tankéw funkcjonuje w Stanach

Zjednoczonych. Najlepsze think tanki w Europie

prezentuje tabela 2.

Najlepsze think tanki w Europie

Najlepsze think tanki w Europie Centralnej
i Wschodniegj

Carnegie Moscow Center (Rosja)

Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych,
(Polska)

French Institute for International Relations —

Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych —
CASE (Polska)

F.A. Hayek Foundation (Stowacja)

Center for Policy Studies at Central European
University (Wegry)

Demos Europa (Polska)

Zrédto: www.gotothinktank.com (dostep: 28.10.2011 r.).

Lp.
Zachodniegj
1 Chatham House (FNA Royal Institute of
International Affairs),
(Wielka Brytania)
2 Stockholm International Peace Research
Institute — SIPRI (Szwecja)
3
IFRI (Francja)
4 Centre for European Policy Studies
— CEPS (Belgia)
5 Transparency International, (Niemcy)
6 Adam Smith Institute (Wielka Brytania)
Przypisy::

1. www.pism.pl (dostep: 28.10.2011 r.).

2. T. T. Kaczmarek, Kto kieruje globalizacjq? Think tanki — kuznie
nowych idei, Warszawa 2011 r., s. 34-35.

3. www.gotothinktank.com (dostep: 28.10.2011 r.).

Oprac. Renata Chojnacka
Departament Stuzby Cywilnej KPRM
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CO NOWEGO?

Publikacje dotyczace funkcjonowania instytucji analityczno-doradczych
oraz wspotpracy administracji publicznej z ekspertami zewnetrznymi

Recenzja zbiorcza

W  okresie realizacji projektu  systemowego
»,Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w ad-
ministracji  rzgdowej  poprzez = wykorzystanie
potencjatu Srodowisk naukowych i eksperckich”l,
w ,Przegladzie Stuzby Cywilnej” publikowane sg
recenzje prac dotyczacych instytucji analityczno-
-doradczych typu ,think tank” a takze publikaciji,
ktére mogg poméc administracji  publicznej
w korzystaniu z wiedzy zewnetrznych ekspertow.
Staramy sie ukazac kontekst projektu systemowego,
wspotfinansowanego ze Srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego, i udokumentowac stan
wiedzy i $wiadomosci analitykow zajmujgcych sie
problematykg wspdfpracy administracji publicznej
Z instytucjami analityczno-doradczymi w Polsce.”

Znajomo$¢ publikacji dotyczacych think tankow
w zatozeniu ma spetni¢ przynajmniej trzy funkcje:

= po pierwsze, utatwi¢ kadrze kierowniczej oraz
analitykom w administracji publicznej zrozumienie
uwarunkowan wspotpracy administracji z ekspertami
zewnetrznymi,

= po drugie, pomoc pracownikom urzedow
administracji publicznej w podejmowaniu decyzji
0 nawigzaniu efektywnej wspdtpracy oraz utatwié
wybér efektywnych sposobéw prowadzenia tej
wspotpracy,

= po ftrzecie, poszerza¢ debate publiczng nad
wypracowywaniem nowych rozwigzan systemowych
majacych stuzyé wzmachianiu wspotpracy
administracji publicznej z zewnetrznymi wytwércami
wiedzy.

W recenzji znajdg Panstwo informacje dotyczace
trzech publikacji. Pierwsza to monografia Piotra
Zbieranka pt. ,Polski model organizacji typu think
tank”, ktora stanowi gtos w debacie nad polskim
modelem instytucji analityczno-doradczej. Druga,
~Jak korzystaC z ekspertow zewnetrznych?”, to
rozprawa o doradztwie, bedgca owocem pracy
blisko trzydziestu ekspertow praktykéw doradza-
jacych firmom, ktérzy postanowili podzieli¢ sie do-
swiadczeniem w sprawie doradztwa zewnetrznego
ijego uwarunkowan. Trzecia z omawianych
publikacji to poradnik dla administracji publicznej pt.
.Podniesienie  jakosci proceséw  decyzyjnych
w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie
potencjatu $rodowisk naukowych i eksperckich”,
ktéry opublikowany zostat w ramach projektu
systemowego. Te trzy prace zawierajg informacje
i wskazowki, ktére moga byé przydatne w podjeciu
decyzji o wspotpracy z zewnetrznymi ekspertami, jak
rowniez w prowadzeniu sprawnej wspoipracy
i efektywnym wykorzystaniu wiedzy zewnetrznych
ekspertow.
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»Polski model organizacji typu think tank”

Piotr Zbieranek, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR,
S. 269, Warszawa 2011 r.

Publikacja ,Polski mo-
del organizacji typy
think tank” jest pracg  Polski model

o charakterze monogra- ~ ©rganizacji typu
ficznym. Posiada roz- think tank
budowang czes¢ teore- S
tyczng dotyczacg mo-
delu  organizacyjnego
think tanku oraz czesc¢
empiryczng, opartg na
badaniach przeprowa-
dzonych wsréd polskich
organizacji typu think
tank.

Piotr Zbieranek

Piotr Zbieranek zasto-
sowat w pracy podejscie interdyscyplinarne,
odwotujac sie do koncepcji teoretycznych oraz
literatury przedmiotu w kilku obszarach, w tym —
socjologii, nauk politycznych i zarzgdzania. Autor
podjat probe odpowiedzi na pytania badawcze
dotyczace charakterystyki anglosaskiego i polskiego
modelu think tanku, opisat réznice i podobiehAstwa
pomiedzy dwoma modelami organizacji tego typu
oraz poszukiwat wyjasnienia, skad biorg sie réznice
pomiedzy modelami.

Czytelnikom ,Przegladu Stuzby Cywilnej” warto
poleci¢ lekture rozdziatbw dotyczacych instytucji
typu think tank funkcjonujgcych w Polsce, w tym
struktury polskiego sektora think tankow, charakte-
rystyki organizacji oraz analize poréwnawczg
polskiego i anglosaskiego modelu organizacji
analityczno-doradczych.

Autor zdefiniowat instytucje typu think tank poprzez
siedem cech, w tym:

= sformalizowanie i trwato$¢ struktury organiza-
cyjnej,

= charakter prowadzonej dziatalnosci zwigzanej
z analizg polityk publicznych (public Policy analysis),
= ukierunkowanie na promocje idei i rozwigzan
zawartych w rekomendacjach lub analizach,

* innowacyjnos¢ wytwordw (thinking unthinkable),
= formalna, badawcza i finansowa niezaleznos¢ od
innych aktoréw zycia spotecznego,

= deklarowanie dziatalnosci w interesie pub-
licznym,

= specyficzne usytuowanie systemowe na
przecieciu systemu politycznego i spoteczenstwa
obywatelskiego oraz charakter aktorow zycia
spotecznego, z ktérymi wchodzg w bliski kontakt.



Do badah nad polskim modelem think tankéw
zakwalifikowano podmioty na podstawie czterech
kryteribw. Zdecydowano sie na wybdr organizacji
obecnych w:

= miedzynarodowych badaniach poréwnawczych
think tankéw,

= stowarzyszeniu lub sformalizowanych ponad-
narodowych sieciach think tankéw jako czionek,

= miedzynarodowych bazach think tankow,

= artykutach publicystycznych jako think tank.

Poréwnujac polski i anglosaski model instytuciji
analityczno-doradczych, Autor wskazuje, ze jedna
z podstawowych funkcji jakg jest zapewnienie
zaplecza eksperckiego (technokratycznego) na
ptaszczyznie projektowania zmiany instytucjonalnej,
polegajagca na dostarczaniu kadr dla systemu
politycznego, nie jest w Polsce realizowana. Bardzo
stabo dostrzegane i reprezentowane jest organizo-
wanie forum debaty publicznej nad projektowanymi
zmianami instytucjonalnymi. Jak wynika z prze-
prowadzonych badanh, polskie think tanki stawiajg
wyzej niezalezno$¢ wobec podmiotéw spotecznych,
szczegodlnie politycznych, niz skutecznos¢ dziatania.
Autor podkresla podobienstwa anglosaskiego
i polskiego modelu think tanku, co tlumaczy
wsparciem pierwszej fali tego typu organizacji
w Polsce w latach 90., gtéwnie przez amerykanskie
organizacje pozarzadowe. Sprzyjato to upow-
szechnianiu sie w naszym kraju zachodnich
wzorcow organizacyjnych w zakresie funkcjono-
wania tego typu instytucji. Ciekawa, cho¢
kontrowersyjna konkluzja o blokowaniu mozliwosci
realizacji celéw organizacji typu think tank w polskim
systemie spoteczno-politycznym otwiera pole do
dalszych badan empirycznych i debaty publicznej.

»Jak korzystaé z ekspertow zewnetrznych?”

Red. Robert Krool i Waldemar Podel, Studio Emka,
Warszawa 2011 r.

Ksigzka ,Jak korzystaé
z ekspertdow zewnetrz-
nych?”, bedgca zbiorem
wypowiedzi  praktykow
doradzajacych gtéwnie
w biznesie, funkcjonu-
jacych w branzy ,dorad-
czej’, jest cennym gto-
sem w dyskusji nad rolg
doradztwa zewnetrzne-
go w roznych typach
organizacji. Sama w so-
bie stanowi ciekawy
materiat badawczy
dotyczacy typow rol eks-
pertbw  zewnetrznych.
Autorzy poruszajg wiele
ciekawych, uzytecznych
i kontrowersyjnych watkéw z zakresu uwarunko-
wan, inicjowania i prowadzenia wspétpracy
z zewnetrznymi ekspertami, w tym rowniez kwestie
ryzyk zwigzanych ze wspbipraca, relacji eksperta
z kierownictwem organizacji, ktérej doradza, roli

ROBERT KROOL | WALDEMAR PODEL

KORZYSTAC
Z EKSPERTOW

ZEWNETRZNYCH
i

emocji w doradzaniu, probleméw z poszukiwaniem
i kryteriami wyboru eksperta.

W Posfowiu Redaktorzy pracy, na podstawie
zebranego materiatu i wlasnych doswiadczen,
prezentujg cztery poziomy doradztwa zewnetrznego
i cztery typy rol petnionych przez doradcow, w tym
role eksperta zewnetrznego jako:

= dostawcy ustug i wiedzy, technika,
szkoleniowca, wyktadowcy; wybdr  nastepuje
najczesciej na podstawie kryteriow technicznych
i ceny, a zlecenia tego typu to np. porady, obstuga
szkoleniowa, serwisowa; zlecenia takie nie majg
charakteru priorytetowego dla klienta zamawia-
jacego ustuge;

= eksperta, konsultanta, trenera, coacha,
posiadajgcego wyjatkowa wiedze merytoryczng
w okreslonym obszarze, wybieranego do roz-
wigzania konkretnego problemu lub doprecyzowania
problemu w obszarze kluczowym dla zamawia-
jacego ustuge; cena nie jest gtéwnym kryterium
wyboru;

» doradcy jako stratega, tutora, ktéry wiedze
merytoryczng eksperta taczy z umiejetnoscig
strategicznego myslenia; doradca wspiera klienta
w okreslaniu priorytetéw i budowaniu strategii;
relacje o charakterze trwatym;

= doradcy jako partnera biznesowego i osobistego
consigliere/mentora, posiadajagcego umiejetnosci
i wiedze i utrzymujacego bardzo bliskie relacje z Kli-
entem; buduje bliskie relacje pomiedzy wiasng
organizacjg a firma, ktérej doradza, oferujac wiedze
swojej organizaciji.

Publikacja ma poméc w eliminacji z debat tzw.
specjalistow ignorancji, tendencji do powtarzania
cudzych pogladdéw, opinii, wynikow badan bez
znajomosci problemu, o ktérym jest mowa, i przy-
pomnie¢, iz doradztwo dotyczy spraw nie-
oczywistych, gdyz do zadan oczywistych nie
potrzeba ani doradcow, ani ekspertow zew-
netrznych, tylko sprawnego personelu i pod-
wykonawcow.

Ksigzka powstata przy wspotpracy z Fundacjg na
rzecz Promocji Przedsigbiorczosci INSTYTUT
COPERNICUS, ktérej dziatalnos¢ — zgodnie z de-
klaracjg — nakierowana jest na rozwdj i wspieranie
przedsiebiorczosci rozumianej przede wszystkim
jako umiejetnos¢ dostrzegania potrzeb oraz
kreowania, doskonalenia i wdrazania najbardziej
ambitnych pomystéow biznesowych.3

»Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych
w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie
potencjatu srodowisk naukowych i eksperckich.

Poradnik dla administracji publicznej”
KPRM, Warszawa 2011 r.

Dla praktykéw administracji publicznej, Czytelnikéw
.Przegladu Stuzby Cywilnej’, poleci¢ trzeba
publikacje ,Podniesienie jakosci proceséw decy-
zyjnych ~w  administracji rzgdowej poprzez
wykorzystanie potencjatu $rodowisk naukowych
i eksperckich. Poradnik dla administracji publicznej”.
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Poradnik opracowany zostat przez zespot ekspertéw
i analitykow realizujgcych zadania w projekcie
systemowym dotyczacym wspétpracy administracji
publicznej z ekspertami. Autorzy posiadajg
doswiadczenie w zakresie wspotpracy z administra-
cja publiczng. Wiekszos¢ petnita kie-
rownicze funkcje w administracji
rzadowej. Publikacja zostata opraco-
wana w oparciu o:

= przeglad dokumentéw, aktow
prawnych i inicjatyw dotyczacych
funkcjonowania instytucji analityczno-
-doradczych oraz ich wspoipracy
z administracjg rzadowa,

= wyniki badania przeprowa-
dzonego w ramach projektu syste-
mowego, zaréwno wsréd urzedow
administracji rzadowej, jak i instytucji
analityczno-doradczych,

= doswiadczenia pozyskane pod-
czas wizyt studyjnych,

= wyniki dyskusji paneli ekspertéw
i uczestnikbw  seminarium, ktorzy
szczego6towo przeanalizowali rézne
aspekty uwarunkowan i ryzyk zwigza-
nych z podejmowaniem wspotpracy pomiedzy
administracjg i instytucjami analityczno-doradczymi.

Poradnik otwierajg dwa teksty odwotujace sie do
koncepcji teoretycznych. Tekst prof. Aleksandra
Surdeja z Akademii Ekonomicznej w Krakowie
dotyczy roli ekspertéw w tworzeniu polityk pub-
licznych. Tekst autorstwa Stawomira Wysockiego —
analityka administracji publicznej — dotyczy model
procesow decyzyjnych w administracji publiczne;.

Formy prawne funkcjonowania think tankow, formy
wspotpracy z administracjg publiczng, kryteria oceny
instytucji analityczno-doradczych opisali: Grzegorz
Wiaderek, Magdalena Tarczewska-Szymanska oraz
Matgorzata Sledziewska. Dobre praktyki krajowe
i zagraniczne zostaly opracowane przez Krystyne
Gurbiel, Beate Ptonke oraz M. Tarczewskg-
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-Szymanska. Stowniczek przydatnych poje¢ opra-
cowany zostat przez A. Surdeja oraz S. Wysockiego.

Poradnik dostepny jest na stronie internetowej
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM pod adresem
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/poradnik _pl

0.pdf.

Przypisy:

1. Projekt systemowy ,Podniesienie jakosci
proceséow  decyzyjnych ~w  administraciji
rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich”
realizowany jest w Departamencie Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw,
w ramach Poddziatania 5.1.1 ,Modernizacja
systemoéw  zarzadzania i podnoszenie
kompetencji kadr’ Dziatania 5.1 ,Wzmocnienie
potencjatu administracji rzadowej” Priorytetu
V ,Dobre rzadzenie” Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, wspdifinansowanego ze
Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego.

2. W numerze 6 (9) listopad-grudzien 2010 r.
,Przegladu Stuzby Cywilnej” ukazata sie
recenzja ksigzki Wojciecha Zigtary, analityka
z Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, ,Think Tanks.
Na przyktadzie USA i Polski”, wydana przez Wydawnictwo UMCS
w 2010 r., wnumerze 3 (12) maj-czerwiec 2011 r. ,Przegladu
Stuzby Cywilnej” — recenzja ksigzki Tadeusza T. Kaczmarka,
pracownika Szkoty Gtéwnej Handlowej, ,Kto kieruje globalizacjg?
Think tanki — kuznie nowych idei”, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2011r.

3. http://www.instytutcopernicus.pl.

Irena Jackiewicz
Radca Prezesa Rady Ministrow,

Koordynator projektu systemowego

~Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji
rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu $rodowisk
naukowych i eksperckich”


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/poradnik_pl_0.pdf
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Poradniki
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej

J,Pierwsza ocena w stuzbie cywilnej”’, ,Oceny
okresowe w stuzbie cywilnej’, ,Indywidualny
program rozwoju zawodowego cztonka korpusu
stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki’, ,,Sposéb
prowadzenia postepowania wyjasniajgcego i dyscy-
plinarnego w  stuzbie cywilnej” to poradniki
przygotowane w ramach realizowanego przez
Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa

Rady Ministrow projektu pt. ,Strategia zarzgdzania

zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”, wspot-
finansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ra-
mach  Europejskiego  Funduszu  Spofecznego
(Priorytet V Dobre rzgdzenie, Dziatanie 5.1 Wzmoc-
nienie potencjatu administracji rzgdowej, Pod-
dziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzg-
dzania i podnoszenie kompetencji kadr Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki).

Poradniki dostepne sg na stronach internetowych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW g KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Ig

Pierwsza ocena
w stuzbie cywilnej

Oceny okresowe
w stuzbie cywilnej

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW l&

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW lg

Sposéb prowadzenia
postepowania
wyjasniajacego

i dyscyplinarnego

w stuzbie cywilnej

Indywidualny program
rozwoju zawodowego

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default  http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default

[files/03_pierwsza_ocena.pdf [files/02_oceny_okresowe.pdf

[files/01 iprz.pdf

[files/05_postepowanie.pdf

Wymienione publikacje zostaty przygotowane prze-
de wszystkim z myslg o pracownikach komoérek
kadrowych urzedéw w celu utatwienia i usprawnienia
przeprowadzania odpowiednich procesow zarza-
dzania zasobami Iludzkimi w urzedach. Ostatni
poradnik jest przeznaczony gitéwnie dla czionkow
komisji dyscyplinarnych i rzecznikow dyscypli-
narnych w celu zapewnienia wtasciwego przebiegu
postepowan wyjasniajacych i dyscyplinarnych
w stuzbie cywilnej. Zawierajg one nie tylko omo-
wienie odpowiednich przepiséw prawa, ale rowniez
ilustrujg je konkretnymi przyktadami zebranymi
w ramach doswiadczen wynikajagcych z ponad
2-letniego okresu obowigzywania ustawy z dnia 21
listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU nr 227,
poz. 1505 =z pbézn. zm.) oraz przepisow
wykonawczych do niej. Poradniki zawierajg réwniez
praktyczne porady i wskazowki ujete w postaci
dobrych praktyk, ktére powinny wyznaczac¢ jednolite

standardy postepowania w omawianej tematyce.
Publikacije moga by¢ réwniez przydatne dla
pozostatych czionkéw korpusu stuzby cywilnej oraz
wszystkich innych oséb zainteresowanych tematykg
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej.

Wszystkie wyzej wymienione poradniki — wraz z ,Po-
radnikiem dotyczacym przeprowadzania naboru do
stuzby cywilnej” zostaly przekazane (po 1
egzemplarzu) do wszystkich urzedéw zatrudnia-
jacych czionkéw korpusu stuzby cywilnej. Kazdy
z poradnikéw zostat rowniez zamieszczony w wersji
elektronicznej w internetowym serwisie stuzby
cywilnej w odpowiedniej zaktadce tematyczne;j.

Oprac. Joanna Skrzynska i Jacek Pawtowski

Radcy Szefa KPRM w Wydziale Systeméw i Narzedzi
Zarzadzania Kadrami Stuzby Cywilnej

Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
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POLECAMY

Zniesienie i utworzenie ministerstw
W Dzienniku Ustaw nr 250 z 2011 r. ukazato sie:

= Rozporzadzenie Rady Ministrow 2z dnia 21
listopada 2011 r. w sprawie zniesienia Ministerstwa
Spraw  Wewnetrznych i Administracji  oraz

Ministerstwa Infrastruktury;
(strona internetowa Rzadowego Centrum Legislacji:
http://dokumenty.rcl.gov.pl/D2011250150001.pdf)

= Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 21
listopada 2011 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji poprzez przeksztatcenie

dotychczasowego Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych i Administracji oraz Ministerstwa
Infrastruktury;

(strona internetowa Rzadowego Centrum Legislacji:
http://dokumenty.rcl.gov.pl/D2011250150101.pdf)

= Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 21
listopada 2011 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa

Spraw Wewnetrznych;
(strona internetowa Rzadowego Centrum Legislacji:
http://dokumenty.rcl.gov.pl/D2011250150201.pdf)

= Rozporzgdzenie Rady Ministrow z dnia 21
listopada 2011 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa

Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej;
(strona internetowa Rzadowego Centrum Legislacji:
(http://dokumenty.rcl.gov.pl/D2011250150301.pdf).

Dyrektorem generalnym Ministerstwa Administraciji
i Cyfryzacji jest Edyta Szostak, dyrektorem
generalnym Ministerstwa Transportu, Budownictwa
i Gospodarki Morskiej — Katarzyna Szarkowska, na
osobe zastepujacg  dyrektora generalnego
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych wyznaczony
zostat radca generalny w Wydziale Organizacyjnym
Biura Kadr i Organizacji MSW Wojciech Kijowski.

Aktualna lista dyrektoréw generalnych ministerstw
znajduje sie na stronie internetowej Departamentu
Stuzby Cywilnej KPRM
(http://dsc.kprm.gov.pl/dyrektorzy-generalni-urzedow).

Projekt ustawy budzetowej na 2012 r.

Rzad zdecydowat, ze do nowego Sejmu przesle
skorygowany projekt ustawy budzetowej na 2012 r.

Ministerstwo Finanséw przygotowujgc przyszio-
roczny budzet przyjeto realny wzrost PKB o 2,5
proc. Dochody budzetowe wyniosg ok. 293 mid z,
a wydatki nie beda wieksze niz 328 mld zt. Deficyt
nie przekroczy 35 mid zt.

Premier Donald Tusk zaznaczyt, ze przysztoroczny
budzet jest odpowiedzialny i powigzany z innymi
decyzjami rzadu, a przede wszystkim chronigcy
ludzi przed skutkami kryzysu gospodarczego.

Zrédio: Strona internetowar
http://www.premier.gov.pl/rzad/decyzje rzadu/przyjeto projekt us
tawy budzet,8492/.
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Nowi cztonkowie Rady Stuzby Cywilnej

Na podstawie art. 20 ust. 3 ustawy z 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505
Z p6zn. zm.) Prezes Rady Ministréow Donald Tusk
powotat z dniem 20 grudnia 2011 r. na okres
trwania kadencji Sejmu wybranego 9 pazdziernika
2011 r.:

senatora Witolda Gintowt-Dziewattowskiego,
posta Artura Goérskiego,

pana Karola Jene,

poset Stanistawe Przadke,

posta Jézefa Rackiego,

posta Mariusza Sebastiana Witczaka,

posta Tadeusza Wozniaka.

Peiny sktad Rady Stuzby Cywilnej dostepny jest na
stronie internetowej Departamentu Stuzby Cywilnej

Kancelarii Prezesa Rady Ministrow:
(http://dsc.kprm.gov.pl/sklad-rady-sluzby-cywilnej-0).

Kontrola NIK

W grudniu zakonczyta sie z wynikiem pozytywnym,
Z niestwierdzeniem nieprawidtowosci, kontrola
Najwyzszej Izby Kontroli realizacji przez Szefa
Stuzby Cywilnej zadan wynikajacych z ustawy z dnia
21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej. Kontrolg
objeto okres od 24 marca 2009 r. do 30 czerwca
2011 r.

Jak czytamy w wystgpieniu pokontrolnym NIK,
pozytywng ocene realizacji przez Szefa Stuzby
Cywilnej zadan wynikajacych z ustawy uzasadnia
m.in.:

= przygotowanie i przedstawienie Komitetowi
Rady Ministrow projektu strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, o ktorej
mowa w art. 15 ust. 2 ustawy,

= obsadzanie stanowisk dyrektorow generalnych
urzedéw zgodnie z zasadami okreslonymi
w ustawie,

= terminowe przedstawienie Prezesowi Rady
Ministrow Sprawozdania o stanie stuzby cywilnej
i realizacji zadan tej stuzby za 2010 r.,

* wywigzywanie sie z obowigzku gromadzenia
i upowszechniania informacji o stuzbie cywilnej,

= zapewnienie warunkéw upowszechniania infor-
macji o wolnych stanowiskach pracy,

» planowanie, organizowanie i nadzorowanie
szkolen centralnych w stuzbie cywilnej,

= prowadzenie wspoipracy z dyrektorami gene-
ralnymi urzedéw w ramach Forum Dyrektorow
Generalnych.

Wobec niestwierdzenia nieprawidtowosci w zakresie
kontrolowanej dziatalnosci Najwyzsza Izba Kontroli
nie sformutowata wnioskéw pokontrolnych.

Oprac. D.G.
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DOKUMENTY

THE CHANCELLERY OF THE PRIME MINISTES
*EUPAN ARCELLERY OF THE PRIME MINSSIER

eu european public administration network

57. Spotkanie Dyrektorow Generalnych
Warszawa, 12-13 grudnia 2011 r.

1. UWAGI OGOLNE

Podczas 57. Spotkania, ktére odbylo sie w Warszawie w dniach 12-13 grudnia 2011 r., Dyrektorzy Generalni
odpowiedzialni za administracje publiczng w Unii Europejskiej oraz Komisji Europejskiej:

ez zadowoleniem przyjeli efektywne wdrozenie Priorytetéw Srednioterminowych oraz Programu Pracy
Sieci Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN),2 jak rowniez istotne wyniki osiggnigte
w trakcie Polskiej Prezydenciji podczas drugiego semestru 2011 r.;

e z zadowoleniem przyjeli interesujgce i wartosciowe tematy oraz projekty, szczegdlnie organizacje
6. Konferencji Jakosci w nowej strukturze organizacyjnej oraz badanie dotyczace Efekfywnosci
dobrego rzadzenia i etyki w administracji centralnej: Ocena wynikéw reform w kontekscie kryzysu
finansowego;

e wyrazili uznanie dla wsparcia ze strony Rozszerzonej Troiki i czionkéw TRIO na rzecz Polskiej
Prezydenciji oraz dla dobrej wspolpracy migdzy nimi, co uznaje sig za konieczny warunek skutecznego
funkcjonowania Sieci. Dostrzegli réwniez znaczace zaangazowanie czionkéw EUPAN, panstw-
obserwatorow oraz organizacji wspolpracujgcych — co stymulowato interesujgce debaty i tzw. bench
leamning na podstawie krajowych studiéw przypadku, jak rowniez prowadzenie badan i opracowywanie
raportow o wysokim wskazniku odpowiedzi i reprezentatywnosci;

ez zadowoleniem przyjeli dalszg wspélprace z instytucjami [IAS/EGPA oraz OECD/GOV w zwigzku
Z Raportem w sprawie przysziosci EUPAN, zatwierdzonym w trakcie Prezydencji Francji w 2008 r.,
oraz wezwali czionkéw EUPAN do rozwazenia mozliwosci wspéipracy lub dyskusji z OECD/GOV
w zakresie planowanego Obserwatorium Innowacyjnosci w Sektorze Publicznym (Observatory of
Public Sector Innovation);

o potwierdzili kontynuowanie strategii przyjetej przez poprzednie Prezydencje, jak réwniez zaproszenie
przedstawicieli pafistw-obserwatoréw i organizacji wspéipracujacych oraz ich udziat w pracach EUPAN.

: Rezolucja zostata przyjeta przez Dyrektorow Generalnych w angielskiej wersji jezykowej. Ponizszy dokument stanowi tumaczenie wersji oryginalnej

na jezyk polski.
2 Otwarta, elastyczna i skuteczna administracja publiczna. Priorytety Srednioterminowe oraz Programy Prac EUPAN. 1 lipca 2011 - 31 grudnia 2012.
Www.eupan.eu <1 = eu
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REALIZACJA TEMATOW | PROJEKTOW W RAMACH PRIORYTETOW

SREDNIOTERMINOWYCH (MTP ~ MEDIUM TERM PRIORITIES)
2.1. ZARZADZANIE SKUTECZNA ORGANIZACJA

2.1.1 Efektywno$¢ dobrego rzadzenia i etyki (HRWG - Human Resources Working Group - Grupa
Robocza ds. Zasobéw Ludzkich).

Dyrektorzy Generalni dostrzegaja duza warto$¢ badan empirycznych zleconych przez Polskg Prezydencie
Europejskiemu Instytutowi Administracji Publicznej na nastepujgcy temat: Efektywno$¢ dobrego rzadzenia i etyki
w administracji centralnej: Ocena wynikéw reform w kontekscie kryzysu finansowego, ktére obejmowaly 26
panistw czonkowskich UE oraz Komisje Europejska. Z zadowoleniem przyjeli innowacyjng metodologie
zastosowang w tym badaniu, z uwzglednieniem otwartego i partycypacyjnego podejscia:

opracowanie i przekazanie dokumentu strategicznego wszystkim krajom EUPAN, w formie
dynamicznego dokumentu, podlegajacego stalym zmianom i poprawkom podczas Polskiej Prezydencii;

przedstawienie krajowych przypadkéw wzbogacajacych debate na temat instytucjonalizacji polityk
w zakresie etyki;

dogtebng dyskusje odnoénie oraz na podstawie ww. badan, prowadzong podczas spotkain HRWG
i Spotkania Dyrektorow Generalnych;

analize kwestionariusza oraz sporzadzenie raportu.

Dyrektorzy Generalni zachecajg parnstwa czionkowskie EUPAN do dalszej analizy ustalen, zalecer
wynikajacych z badan oraz zaobserwowanych trendow, w tym migdzy innymi:

trend w kierunku wigkszej liczby a jednoczes$nie bardziej restrykcyjnych regulacii, istniejacy w wigkszosci
parfistw czionkowskich. Trend w kierunku wigkszych wymogéw w zakresie ujawniania informacii
o dochodach, wigkszej liczby komisji ds. etyki i mechanizméw kontrolnych (powolna instytucjonalizacja)
oraz wigkszej liczby kodekséw postepowania i kodeksow etycznych;

rozbiezno$¢ miedzy tendencjg do tworzenia wigkszej liczby regut i regulacji a niekiedy nieadekwatnym
poziomem dziatari na etapie egzekwowania i implementacji;

konieczno$¢ statego oceniania efektywnosci systemu i réznych narzedzi polityki stosowanych w celu
promowania etycznych zachowan;

zauwazono, ze W wiekszosci przypadkéw, cho¢ nie we wszystkich, nowe $rodki polityki dot. zasad
etycznych byly stymulowane przez szeroko komentowane i opisywane przypadki;

uznaje sie, ze przywodztwo jest jednym z najskuteczniejszych narzedzi zapewniajgcych skutecznosé
zasad etycznych. Jednocze$nie z drugiej strony, stabe przywodztwo jest jedng z najpowaznigjszych
przeszkéd w tym zakresie. Ponadto, dziafania podejmowane w wyniku kryzysu finansowego mogg
spowodowac zmniejszenie zaufania do przywodcow;

mozna uzna¢, ze ograniczenia dot. zasad podejmowania zatrudnienia po okresie zatrudnienia
w administracji publicznej (tzw. post-employment) nie sg instrumentem zbyt czesto stosowanym.

=
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JednakZe narzedzie to bedzie zyskiwa¢ na znaczeniu z powodu wigkszej mobilnoéci migdzy sektorem
prywatnym i publicznym oraz wigkszej elastycznosci na rynku pracy. W miare jak kryzys finansowy
dotykat niektore paristwa, powracajaca cecha stalo sie przemieszanie intereséw publicznych
i prywatnych. W rezultacie konieczne jest skoncentrowanie sie na opracowaniu lepszych narzedzi w tym
obszarze.

Dyrektorzy Generalni zachecajg czionkow EUPAN do dystrybucji tego raportu w obrebie administracii
panstwowych oraz do rozwazenia uwzglednienia ostatecznych wnioskéw i zalecer raportu w toku reformowania
i ksztattowania zasad i kodeksow etycznych, stosownie do sytuacii.

2.1.2. Budowa pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej (IPSG - Innovative Public Services Group -
Grupa ds. Innowacyjnych Ustug Publicznych / wspélnie z HRWG)

Dyrektorzy Generalni wyrazajg duze uznanie dla debaty, ktora odbyla sie na forum EUPAN, na temat znaczenia
budowy pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej. Rozmowy w ramach tej debaty obejmowaly nastepujace
punkty centralne:

e wizerunek administracji publicznej w spoleczefistwie;

e dzialania wtadz pafistwowych na rzecz monitorowania i analizowania nastrojow spotecznych wzgledem
administracji publicznej;

e inicjatywy wiadz paristwowych podejmowane w celu poprawy negatywnego wizerunku administragji
publicznej,

ktére uzupetnione krajowymi przyktadami pomogly zidentyfikowa¢ do$wiadczenia oraz informacje w zakresie
staran administracji publicznej na rzecz zwigkszenia poziomu pozytywnego postrzegania jej wizerunku przez
opini¢ publiczng, oraz umoziiwity uczestnikom debaty zapoznanie sig z najnowszymi trendami, ktdrych celem
jest utatwienie konfrontacji z wyzwaniami powstajacymi w wyniku zmieniajacych sie okolicznosci. Dyrektorzy
Generalni uznali Dokument podsumowujgcy nt. budowy pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej za cenny
przeglad narodowych podejs¢ w odniesieniu do tego zagadnienia.

Ponadto Dyrektorzy Generalni przewidujg kontynuacie tego tematu podczas wspdinego spotkania
z przedstawicielami zwigzkéw zawodowych zrzeszonych w TUNED 13 grudnia 2011 .

Dyrektorzy Generalni zachecajg takze do dalszych rozméw i analiz po$wigconych temu zagadnieniu w obrebie
EUPAN podczas przysztych prezydencii.

2.1.3. Konferencja Jakosci (IPSG)

Dyrektorzy Generalni dzigkuja Polskiej Prezydencji za podjecie iniciatywy zorganizowania 6. Konferencii
Jakosci oraz potwierdzaja jej znaczenie jako jednego z kluczowych rezultatow prac sieci EUPAN. Wyrazajg
réwniez uznanie dla przeprowadzenia internetowej transmisji 6. Konferencji Jakosci jako bardzo wartoéciowego
uzupelniajgcego narzedzia, wzbogacajacego format Konferencji oraz umoZliwiajacego udostepnienie jej tresci
szerszemu gronu odbiorcow.

WwWw.eupan.eu .eu
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Ponadto Dyrektorzy Generalni wyrazaja duze uznanie dla partycypacyjnego podejécia czlonkow EUPAN,
panstw-obserwatorow i organizaciji wspéfpracujacych, ktore zaowocowato aktywnym zaangazowaniem w prace
prowadzone w obszarze naboru dobrych praktyk, moderowania sesji konferencyjnych oraz promowania samej
Konferencji. Chcg réwniez podzigkowat Europejskiemu Instytutowi Administracji Publicznej za jego
zaangazowanie w merytoryczne przygotowanie Konferencji.

Ze szczegblnym zadowoleniem przyjmujg obecnos¢ priorytetowych tematéw Sieci na sesjach plenarnych
Konferencji, oraz podkre$lajg znaczenie jej gléwnych wnioskow w nastepujacych obszarach:

e budowanie zaufania poprzez zarzadzanie publiczne;

e zaangazowanie interesariuszy w proces decyzyjny i proces realizacji ustug;
e stworzenie kultury zorientowanej na klienta w administracji publicznej;

e myslenie zorientowane na wyniki w zarzadzaniu publicznym.

Dyrektorzy Generalni podkreslajg znaczenie promocji i dystrybucii kluczowych ustaler i wynikow Konferencji, by
umozliwi¢ ich zastosowanie w kazdej administracji, co jest niezwykle istotne dla osiggnigcia dobrych rezultatéw
oraz zachgcenia do podejmowania dziatar zapewniajacych trwato$¢ organizacji cyklicznego przedsigwziecia
jakim sg konferencje jakoSci.

Dyrektorzy Generalni wyrazajg uznanie dla kontynuacji prac w ramach tematu zapewnienia trwalosci
organizacji konferencji jakosci, inspirujgcych wymiane dobrych praktyk oraz powigzanych koncepcji miedzy
czionkami IPSG.

Zachgca sig przyszlych organizatoréw oraz IPSG do odkrywania mozliwosci dalszego rozwoju formatu sesji
Konferencii, aby utatwic wzajemne uczenie sig oraz zapewni¢ uczestnikom Konferencji konkretne rozwigzania
oraz rekomendacie, ktére bedg mogli zastosowac w swoich odpowiednich organizacjach.

Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli informacje Delegacji Litewskiej o mozliwosci organizacji
7. Konferencji Jakosci w trakcie Prezydencii Litwy w drugiej potowie 2013 r.

2.1.4. Wspolna Metoda Oceny (Common Assessment Framework — CAF / IPSG)

Dyrektorzy Generalni uznaja prace wykonang w ramach Badania zastosowania, wsparcia i przysztosci Wspéinej
Metody Oceny. Z zadowoleniem przyjeli jej wyniki i wyrazajg poparcie dla staran grupy ekspertéw CAF na rzecz
dostosowania modelu do wersji CAF2012, z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwari uzytkownikow. Zachecajg oni
wszystkie paristwa do udzialu w tym procesie. Wspélczesna wersja proponowanej publikacji elektronicznej
Modelu 2012 uzyskata ogromng aprobate z uwagi na zawarte w niej nowe mozliwosci zastosowania
i ekologiczne podejscie.

Dyrektorzy Generalni sg wdzieczni Norwegii za zgloszenie checi zorganizowania 5. Europejskiego Spotkania
Uzytkownikéw CAF we wrzeéniu 2012 r. w Oslo, a takze potwierdzajg znaczenie kontynuowania procesu
wymiany do$wiadczen miedzy uzytkownikami CAF.

Www.eupan.eu .eU
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2.1.5. Zarzadzanie satysfakcjq klienta (Customer Satisfaction Measurement — CSM / IPSG)

Dyrektorzy Generalni ponownie potwierdzaja znaczenie podejécia zorientowanego na klienta/obywatela jako
istotny warunek poprawy jakosci i wydajnosci w procesie $wiadczenia ustug publicznych.

Wyrazajg wdzigcznos¢ Czlonkom Zespolu ds. Zarzgdzania Satysfakcjg Klienta (CSM LT), Belgijskiej,
Wegierskiej i Polskiej Prezydencii jak rowniez Europejskiemu Instytutowi Administracji Publicznej za ich prace
na rzecz opracowania wytycznych zatytulowanych Pomiar jako S$rodek do doskonalenia. Poprawa
funkcjonowania sektora publicznego poprzez wykorzystanie informacji na temat poziomu satysfakcji
uzytkownikow-klientow (tytut oryginalny: Measure to improve. Improving public sector performance by using
citizen-user satisfaction information) oraz wyrazajg duze uznanie dla pomyélhego wypelnienia mandatu
przyznanego podczas Prezydencji Hiszpanskiej (czerwiec 2010 r.). 18-miesigczny mandat tego Zespotu wygasa
z koncem tego semestru.

Dyrektorzy Generalni w peini akceptujg i doceniajg zmiany w paristwach cztonkowskich, ktdre wynikajg
ze wspofpracy w ramach CSM LT w okresie wiasnie wygasajacego oraz wykonywania poprzednich mandatow.
Doceniajac efektywnos¢ i wydajnos¢ prac CSM LT, zachecajg czlonkow EUPAN do promowania
i rozpowszechniania wynikéw dziatan LT poprzez podejmowanie inicjatyw w obszarze zarzgdzania satysfakcjg
klienta w swoich krajowych administracjach takich jak na przykiad:

e dalsze tumaczenie i dystrybucja dokumentow: Zarzadzanie Satysfakcjg Klienta. Europejski podrecznik
prakiyka (ang. European Primer on Customer Satisfaction Management) i Pomiar jako $rodek do
doskonalenia. Poprawa funkcjonowania sektora publicznego poprzez wykorzystanie informacji na
temat poziomu satysfakcji uzytkownikéw-klientéw (ang. Measure to improve. Improving public sector
performance by using citizen-user satisfaction information);

e organizowanie tematycznych konferencji, wydarzen i sesji szkoleniowych;
e dalszy rozwdj krajowych narzedzi do poprawy procesu $wiadczenia ustug publicznych.

Majac na uwadze znaczenie podejécia zorientowanego na klienta/obywatela, Dyrektorzy Generalni zachecajg
czlonkéw EUPAN do aktywnego udzialu w pracach przysztych prezydencji odnoénie do tego zagadnienia,
w ramach spotkan IPSG, na przyktad poprzez:

e identyfikowanie i wymiang réznych metod, narzedzi i dobrych praktyk;

e dyskusje i dogtebne analizy, takze organizowanie podczas spotkari IPSG sesji ad hoc zwigzanych
z tematyka zarzadzania satysfakcjg klienta;

e rozwazenie mozliwosci przygotowania raportéw na temat zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
satysfakcjg klienta, ktére sg istotne z perspektywy IPSG,

z uwzglednieniem wspierania tych dziatari poprzez komunikacje interetowa oraz strong internetowa EUPAN.

www.eupan.eu .eU
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2.2. W OBLICZU KRYZYSU

Dyrektorzy Generalni wyrazaja uznanie dla dziafari Polskiej Prezydencii na rzecz rozpoczecia dyskusji na temat
przyszioSci statusu zatrudnienia w paristwowych sluzbach publicznych, oraz dla opracowania dokumentu
Polskiej Prezydenciji na temat Przyszlos¢ statusu zatrudnienia w krajowych shuzbach publicznych oraz rola
legislacji UE - zagadnienie o coraz wigkszym znaczeniu dla EUPAN (ang. Status development in the national
public services and the role of EU Law - a subject of growing importance for EUPAN), ktora stanowi wazne
wprowadzenie do przysziej debaty w ramach EUPAN.

Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli propozycie kontynuowania dyskusji na temat statusu
zatrudnienia, przedstawiong przez kolejng Prezydencje Danii, jako temat zaslugujacy na dalsze zbadanie,
W pierwszym semestrze 2012 r., we wspolpracy z Polskg Prezydencig.

Dyrektorzy Generalni zauwazajg réwniez wnioski debaty na temat koncepciji flexicurity (elastycznego rynku
pracy i bezpieczeristwa socjalnego), zainicjowanej przez Polskg Prezydencje, kiora moze by¢ pomocna dla
administracji publicznych podczas modemizowania oraz dostosowywania si¢ do potrzeb i wymogéw ogétu
spoteczeristwa i obywateli.

2.3. PRZEDSTAWICIELE KIEROWNICTWA NAJWYZSZEGO SZCZEBLA

Dyrektorzy Generalni wyrazajq uznanie dla kontynuowania debaty na temat roli przedstawicieli kierownictwa
najwyzszego szczebla w administracji publicznej, z naciskiem na biezgce wyzwania. Sesje prowadzone podczas
posiedzet HRWG i IPSG spetnily swoj cel, jakim bylo wzmocnienie wymiany doéwiadczen wérod czionkow
EUPAN, powigzanych krajow i instytucji, poprzez podejicie peer-fo-peer. Sesje zatytutowane Koordynacja,
kooperacja i wspoforaca na najwyzszym szczeblu kierowniczym (HRWG), oraz Przedstawiciele kierownictwa
najwyzszego szczebla jako inicjatorzy zmiany i innowacji (IPSG), stanowily réwniez pomost laczacy prace
poprzednich Prezydencji, w szczegélnosci projektu BLC Capacity to innovate (BLC Zdolnost innowacji)
rozpoczgtego podczas Prezydencji Wegier, z tematami ktére beda omawiane przez kolejne Prezydencie
w ramach ich programéw ustanowionych w biezacym MTP.

Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli debate nad rosnaca rolg i wartoécig dodang tzw. ,think-tankow”
i innych zewnetrznych i analitycznych osrodkéw dla administracji publicznej, ktére moga, trwale przyczynié sie do
statego doskonalenia kompetenciji administracji parstwowej.

2.4. NIEFORMALNY DIALOG SPOLECZNY (HRWG)

Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli statg nieformalng wspélprace z przedstawicielami Delegacii
Zwigzkow Zawodowych Administracji Krajowej i Europejskiej (TUNED — Trade Union’s National and European
Administration Delegation), ktéra jest wynikiem ustaleri zatwierdzonych w trakcie 56. Spotkania Dyrektorow
Generalnych w Godallg.
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Dyrektorzy Generalni potwierdzajg zaproponowany temat debaty dla tego semestru — budowa pozytywnego
wizerunku stuzby publicznej, jako aktualne zagadnienie wspdlnego zainteresowania. Uznajg takze wkiad
czlonkow EUPAN, mianowicie Szwecji i Holandii, aktualnych czlonkow Troiki i TRIO, jak rowniez organizacii
TUNED w przygotowanie tej debaty.

W nawigzaniu do rezolucji z G6dollé Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli deklaracje przeprowadzenia
oceny tymczasowego mechanizmu wspdipracy z organizacjg TUNED oraz zaproponowania na jej postawie
modelu dalszej wspdipracy, ktéra to deklaracja zostata ziozona przez Prezydencie Danii. Model dalszej
wspblipracy zostanie przedstawiony podczas spotkania Dyrektorow Generalnych oraz - jezeli zostanie przyjety —
réwniez podczas kolejnego spotkania Dyrektorow Generalnych z organizacjg TUNED - w Kopenhadze
w czerwcu. Dyrektorzy Generalni zachecajg do dalszej wspéipracy z organizacig TUNED w ramach kolejnych
Prezydencj.

3. DZIALANIA HORYZONTALNE

3.1. STRONA INTERNETOWA EUPAN (HRWGIIPSG)

Dyrektorzy Generalni doceniajg starania Polskiej Prezydencii na rzecz zapewnienia w peini funkcjonalnej strony
internetowej EUPAN, stanowigcej nowe i efektywne narzedzie komunikacji miedzy czionkami EUPAN
oraz migdzy EUPAN i opinig publiczna, w tym:

e udostepnianie i dystrybuowanie wsrdd czlonkow EUPAN aktualnych dokumentéw, publikacji, informacii
na temat wydarzen i dziatan Sieci;

e zorganizowanie we wspdipracy z Europejskim Instytutem Administracji Publicznej oraz firmg Apogee
Information System Int., szkolenia dla administratoréw strony internetowej EUPAN, szczegélnie tych
z krajéw Rozszerzonej Troiki, po§wigconego zarzadzaniu strong internetowa EUPAN;

e koordynowanie przekazywania zaktualizowanych instrukcji dot. Intranetu i CMS, ktore po udostepnieniu
w Intranecie strony internetowej EUPAN s dostepne dla czlonkow EUPAN;

e uruchomienie procesu eliminacji trudnosci dotyczacych zarzadzania strong internetowa,

Dyrektorzy Generalni wyraZajg uznanie dla wsparcia ze strony Europejskiego Instytutu Administracji Publiczne;j.
Dalsze zarzadzanie strong internetowg EUPAN oraz wspolpraca w tym obszarze powinny by¢ zgodne
z ustaleniami zawartymi w Wytycznych dot. Polityki Redagowania Strony Intemnetowej EUPANS.

Ponadto Dyrektorzy Generalni zachecajg przyszte Prezydencje do kontynuowania prac nad strong internetowsg
EUPAN, prowadzonych w trakcie poprzednich Prezydencji w celu dalszego wzmacniania wydajnosci
i widoczno$cilrozpoznawalno$ci catej Sieci. Zachecajg rowniez kolejne Prezydencje do kontynuowania takich

® Wytyczne dot. Polityki Redagowania Strony Internetowej EUPAN (EUPAN Website Editorial Policy Guidelines). Przyjete przez
Dyrektoréw Generalnych 23 czerwca 2011 r. w Godélls, Wegry.
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prac poprzez wykorzystanie i rozpowszechnianie mozliwosci dostepnych za posrednictwem tej strony
internetowej, celem zapewnienia dalszej poprawy wspdipracy miedzy czionkami EUPAN, poprawy
widocznoécilrozpoznawalnosci Sieci, dzielenia si¢ dobrymi praktykami i prezentowania wynikéw opinii publicznej.

3.2. AKTUALIZACJA PODRECZNIKA EUPAN (HRWG/IPSG)

Dyrektorzy Generalni z zadowoleniem przyjeli inicjatywe Polskiej Prezydencji na rzecz zapewnienia aktualnych
tresci Podrecznika EUPAN. Doceniajg cenne zaangazowanie czionkéw grup HRWG i IPSG w przygotowanie
aktualnej wersji tego dokumentu oraz zatwierdzajg zaktualizowang strukture i tresci Podrecznika EUPAN.

Na podstawie wynikow aktualizacji i powigzanych z tym pomystéw przedstawionych we wstepie do Podrecznika,
Dyrektorzy Generalni zachecajg czionkéw EUPAN do udostepnienia tego Podrecznika na swoich stronach
internetowych.

Dyrektorzy Generalni zachecaja kolejne Prezydencje do dalszego aktualizowania tre$ci zawartych w Podreczniku
EUPAN, jezeli okaze sig to niezbedne.

4. OSWIADCZENIE DOT. PUBLIKACJI

Dyrektorzy Generalni akceptujg nastepujace dokumenty, ktore zostang opublikowane w ogdlnodostepnych
(Internet) sekcjach strony interetowej EUPAN:
e  Rezolucja Dyrektorow Generalnych z ich 57. Spotkania w Warszawie w dniach 12-13 grudnia 2011 r.

o Koricowy raport w sprawie Efektywnosci dobrego rzadzenia i etyki w administracji centralnej: Ocena
wynikéw reform w kontekscie kryzysu finansowego.

o Koricowy raport w sprawie Badania zastosowania, wsparcia i przyszlosci Wspéinej Metody Oceny.

e Poradnik: Pomiar jako $rodek do doskonalenia. Poprawa funkcjonowania sektora publicznego poprzez
wykorzystanie informacji na temat poziomu satysfakcji uzytkownikéw-klientow.

e Dokument podsumowujacy nt. Budowy pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej.

o Dokument Polskiej Prezydencji na temat Przysziosci statusu zatrudnienia w panstwowych stuzbach
publicznych oraz roli legislacji UE.

e Podrecznik EUPAN — polska aktualizacja.

WwWw.eupan.eu eu
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REALIZACJA TEMATOW | PROJEKTOW W RAMACH PRIORYTETOW

SREDNIOTERMINOWYCH (MTP ~ MEDIUM TERM PRIORITIES)
2.1. ZARZADZANIE SKUTECZNA ORGANIZACJA

2.1.1 Efektywno$¢ dobrego rzadzenia i etyki (HRWG - Human Resources Working Group - Grupa
Robocza ds. Zasobéw Ludzkich).

Dyrektorzy Generalni dostrzegaja duza warto$¢ badan empirycznych zleconych przez Polskg Prezydencie
Europejskiemu Instytutowi Administracji Publicznej na nastepujgcy temat: Efektywno$¢ dobrego rzadzenia i etyki
w administracji centralnej: Ocena wynikéw reform w kontekscie kryzysu finansowego, ktére obejmowaly 26
panistw czonkowskich UE oraz Komisje Europejska. Z zadowoleniem przyjeli innowacyjng metodologie
zastosowang w tym badaniu, z uwzglednieniem otwartego i partycypacyjnego podejscia:

opracowanie i przekazanie dokumentu strategicznego wszystkim krajom EUPAN, w formie
dynamicznego dokumentu, podlegajacego stalym zmianom i poprawkom podczas Polskiej Prezydencii;

przedstawienie krajowych przypadkéw wzbogacajacych debate na temat instytucjonalizacji polityk
w zakresie etyki;

dogtebng dyskusje odnoénie oraz na podstawie ww. badan, prowadzong podczas spotkain HRWG
i Spotkania Dyrektorow Generalnych;

analize kwestionariusza oraz sporzadzenie raportu.

Dyrektorzy Generalni zachecajg parnstwa czionkowskie EUPAN do dalszej analizy ustalen, zalecer
wynikajacych z badan oraz zaobserwowanych trendow, w tym migdzy innymi:

trend w kierunku wigkszej liczby a jednoczes$nie bardziej restrykcyjnych regulacii, istniejacy w wigkszosci
parfistw czionkowskich. Trend w kierunku wigkszych wymogéw w zakresie ujawniania informacii
o dochodach, wigkszej liczby komisji ds. etyki i mechanizméw kontrolnych (powolna instytucjonalizacja)
oraz wigkszej liczby kodekséw postepowania i kodeksow etycznych;

rozbiezno$¢ miedzy tendencjg do tworzenia wigkszej liczby regut i regulacji a niekiedy nieadekwatnym
poziomem dziatari na etapie egzekwowania i implementacji;

konieczno$¢ statego oceniania efektywnosci systemu i réznych narzedzi polityki stosowanych w celu
promowania etycznych zachowan;

zauwazono, ze W wiekszosci przypadkéw, cho¢ nie we wszystkich, nowe $rodki polityki dot. zasad
etycznych byly stymulowane przez szeroko komentowane i opisywane przypadki;

uznaje sie, ze przywodztwo jest jednym z najskuteczniejszych narzedzi zapewniajgcych skutecznosé
zasad etycznych. Jednocze$nie z drugiej strony, stabe przywodztwo jest jedng z najpowaznigjszych
przeszkéd w tym zakresie. Ponadto, dziafania podejmowane w wyniku kryzysu finansowego mogg
spowodowac zmniejszenie zaufania do przywodcow;

mozna uzna¢, ze ograniczenia dot. zasad podejmowania zatrudnienia po okresie zatrudnienia
w administracji publicznej (tzw. post-employment) nie sg instrumentem zbyt czesto stosowanym.

=
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