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Dokument stanowi podsumowanie gtownych tematéw i dziatan Sieci EUPAN w trakcie polskiej
prezydencji w okresie od 1 stycznia do 30 czerwca 2025r.

1. Przeglad wydarzen

W zwigzku z Polska Prezydencjg w Radzie Unii Europejskiej, Departament Stuzby Cywilnej

Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (DSC) kierowat pracami EUPAN. Polski zesp6t byt czescia
sekretariatu EUPAN razem z Dyrekcja Generalna ds. Zasobéw Ludzkich w Komisji Europejskiej
oraz z przedstawicielami Cypru, Danii i Wegier.

Podczas polskiej prezydenciji odbyty sie nastepujace wydarzenia:

ook obd-=

Posiedzenie sekretariatu EUPAN 5 WL, 20 lutego 2025 ., online

Spotkanie EUPAN na szczeblu roboczym, 13-14marca 2025 r., Warszawa

10 Europejska Konferencja Uzytkownikéw CAF, 10 kwietnia 2025 r., Warszawa
Spotkanie Sieci Krajowych Korespondentéw CAF, 11 kwietnia 2025 r., Warszawa
Posiedzenie sekretariatu DG EUPAN 5, 30 kwietnia 2025 r., online

Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN, 27-28 maja 2025 r., Warszawa

2. Priorytety Polskiej Prezydencji

DSC opracowat priorytety prac EUPAN na pierwszg potowe 2025 roku w oparciu o trzy obszary
strategiczne zawarte w Strategii EUPAN na lata 2022-2025:

Transformacja polityki
w zakresie stuzby cywilnej

i zasobow ludzkich

Przejrzyste, dostepne,
odporne i ekologiczne ustugi

publiczne, ktére

odpowiadaja na potrzeby

obywateli

Zmiany organizacyjne,
innowacje, cyfryzacja i dziatania
na rzecz ochrony srodowiska
w administracji publicznej

warunki pracy

i dobrostan w miejscu
pracy

atrakcyjnosé
administracji publicznej
jako pracodawcy

i zatrzymywanie
talentéw

umiejetnosci, rozwoj
kompetencijii szkolenia
zgodnie z europejskim
programem na rzecz
rozwoju umiejetnosci

uczciwosc¢ i zaufanie do
administracji

ustugi publiczne
dostepne dla
wszystkich

e nowoczesna infrastruktura
dla ustug publicznych
i przysztosci pracy

e ,ekologizacja” administracji
publicznej

e etyczne wykorzystanie
sztucznej inteligenciji

e promocja zarzadzania
jakoscig w administraciji
poprzez upowszechnianie
modelu CAF

Planowane dziatania

Gtoéwnym zadaniem polskiej prezydencji byto takze przygotowanie nowej Strategii EUPAN na

lata 2025-2028 i przedtozenie jej do zatwierdzenia Dyrektorom Generalnym EUPAN.
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3. Spotkanie Sieci EUPAN na szczeblu roboczym -
Warszawa, 13-14 marca 2025 .

Spotkanie na szczeblu roboczym EUPAN odbyto sie w Centrum Konferencyjnym Stadionu
Narodowego w Warszawie. Centrum byto gtownym miejscem wiekszosci spotkan
urzedniczych podczas polskiej prezydencji w Radzie Unii Europejskiej w pierwszym poétroczu
2025 roku. W spotkaniu wziety udziat delegacje 27 cztonkéw EUPAN w tym Komis;ji
Europejskiej oraz 6 obserwatoréw i 4 instytucji wspoétpracujacych.

Porzadek obrad obejmowat sesje plenarng i rGwnolegte sesje warsztatowe, ktore skupiaty sie
na gtéwnych priorytetach polskiej prezydencji w EUPAN: dobrostan pracownikdéw i rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, skutecznosc¢ innowacyjnych polityk etycznych,
etyczne wykorzystanie sztucznej inteligencji, dostepnosé ustug publicznych dla oséb

z niepetnosprawnosciami, ekologizacja administracji publicznej i atrakcyjnosc¢ stuzby cywilnej
jako pracodawcy oraz innowacyjna administracja publiczna.

Uczestnicy omoéwili rdwniez projekt dokumentu strategicznego EUPAN na lata 2025-2028,
opracowany przez polska prezydencje we wspotpracy i w ramach szeroko zakrojonych
konsultacji z cztonkami sieci.

4. Spotkanie Dyrektorow Generalnych EUPAN - Warszawa,
27-28 maja 2025r.

Spotkanie Dyrektoréw Generalnych EUPAN odbyto sie w Centrum Konferencyjnym Stadionu
Narodowego w Warszawie. Wziety w nim udziat delegacje 26 cztonkéw EUPAN

w tym Komisji Europejskiej oraz 5 krajéw obserwatoréw i 5 wspotpracujacych instytucji
miedzynarodowych. Posiedzeniu przewodniczyty Anita Noskowska-Piatkowska, szefowa
stuzby cywilnej w Polsce, oraz Marta Kuzawinska, dyrektorka Departamentu Stuzby Cywilnej
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Program spotkania opierat sie na priorytetach polskiej prezydencji. Podczas spotkania
przedstawiono i oméwiono sprawozdania koncowe z dwdch gtéwnych badan poréwnawczych.
Profesor Christoph Demmke podzielit sie z uczestnikami gtéwnymi wynikami badania
dotyczacego skutecznosci innowacyjnych polityk etycznych. Anna Dyjas-Pokorska z Fundaciji
»Instytut Badan Rynkowych i Spotecznych” — IBRIS przedstawita wyniki badania dotyczacego
dobrostanu pracownikéw i réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Dyrektorzy generalni zatwierdzili dokument strategiczny EUPAN na lata 2025-2028, ktory
postuzy jako mapa drogowa dla kolejnych szesciu prezydencji. Dyrektorzy Generalni
zaakceptowali rowniez wniosek Bosni i Hercegowiny i przyznali temu panstwu status
obserwatora EUPAN.
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5. 10 Europejska Konferencja Uzytkownikéw CAF pt.
sinteligentne zarzadzanie: People-Centred, Efficiency-
Driven” — Warszawa, 10 kwietnia 2025 .

10.Europejska Konferencja Uzytkownikéw CAF zostata zorganizowana we wspotpracy
z Europejskim Instytutem Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht. W wydarzeniu wzieto
udziat ponad 130 uczestnikéw z ponad 20 krajow.

Gtownym punktem programu byta prezentacja ,,Ztotej 18” — starannie wybranych,
wyrézniajgcych sie praktyk zarzadczych, wdrozonych dzieki zastosowaniu modelu CAF.
Inicjatywy z Austrii, Belgii, Bosni i Hercegowiny, Butgarii, Chorwacji, Gruzji, Grecji, Wtoch,
Polski, Portugalii, Serbii, Stowenii i Hiszpanii prezentowaty innowacje w zakresie przywoédztwa,
zaangazowania pracownikow, transformacji cyfrowej oraz Swiadczenia ustug, potwierdzajac
wymierny wptyw modelu CAF na doskonatosé w sektorze publicznym.

W celu promocji stosowania narzedzi zarzgdzania jakoscia, w tym CAF oraz wspierania
dobrego rzadzenia w Europie i poza nig, jednym z rezultatéw polskiej prezydencji w EUPAN jest
publikacja z konferencji, a w niej zbiér najlepszych praktyk zarzadczych

Kluczowe dla sukcesu wydarzenia byto zaangazowanie i wsparcie spotecznosci
miedzynarodowej, w tym krajowych korespondentéw i ekspertéw CAF, a takze ReSPA, GIZ,
OECD/SIGMA i KSAP. Ich aktywne wsparcie i entuzjazm pomogty w projektowaniu programu
i zapewnity udziat przedstawicieli nie tylko krajow Unii Europejskiej, ale réwniez krajow
kandydujacych do Unii i krajéw Partnerstwa Wschodniego.

10. Europejska Konferencja Uzytkownikow CAF potwierdzita, ze model CAF jest jednym

z kluczowych narzedzi zarzadzania jakos$cig w administracji publicznej. Wspiera on
odpornos¢, elastycznosé oraz projektowanie ustugi skoncentrowanych na obywatelu w catej
Europie.

6. Spotkanie Sieci Krajowych Korespondentéw CAF -
Warszawa, 11 kwietnia 2025r.

Spotkanie Krajowych Korespondentéw CAF zgromadzito prawie 40 przedstawicieli z krajow
Unii Europejskiej, krajéw kandydujgcych oraz panstw Partnerstwa Wschodniego. Odbyto sie
ono w Centrum Konferencyjnym Stadionu Narodowego w Warszawie. Spotkanie miato miejsce
po 10. Europejskiej Konferencji Uzytkownikéw CAF i byto okazjg do omdwienia jej wynikéw
oraz przysztosci modelu CAF.

Gtowne tematy dotyczyty rozwoju ,,SMART CAF” — nowoczesnej, cyfrowej i bardziej efektywnej
wersji modelu CAF. Inicjatywa ta, koordynowana przez Europejskie Centrum Zasobéw CAF
przy EIPA w Maastricht, ma na celu utatwienie korzystania z modelu przy zachowaniu jego
gtéwnych zasad doskonatosci.
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Omowiono réwniez inne wazne kwestie, takie jak: nadchodzace zmiany w systemie CAF
Excellence Recognition (CER), ktéry zastgpi dotychczasowa Procedure Poswiadczenia Jakosci
Zastosowania CAF (PEF); promowanie sektorowej wersji modelu ,,CAF w edukacji”’; stworzenie
centralnej platformy wiedzy o CAF oraz opracowanie strategicznych ram, ktore powigzg CAF

z szerszymi reformami sektora publicznego w UE.

Wszystkie te dziatania pokazuja, ze rola CAF caty czas sie rozwija — model wspiera jakosc,
innowacyjnosc¢ i dobre rzagdzenie w catej Europie.

7. Gtowne wyniki wydarzen EUPAN

7.1 Badanie pt. ,,Innowacje i skutecznos¢ polityk etycznych”
w centralnej administracji publicznej w Europie”

Badanie to zostato przeprowadzone przez profesora Christopha Demmke i Anne Le Bihan
z Uniwersytetu Vaasa (Finlandia) w ramach jednego z priorytetowych tematow polskiej
prezydencji EUPAN ,,uczciwos$¢ i zaufanie”.

Na podstawie odpowiedzi z 26 krajow EUPAN i Komisji Europejskiej, badanie pokazuje, jak
zmieniajg sie systemy zarzgdzania etyka pod wptywem zmian spotecznych, politycznych

i technologicznych. Widac¢ duze réznice miedzy krajami — inaczej definiuja, wprowadzajg

i egzekwujg zasady etyczne. We wszystkich krajach systemy etyki stajg sie coraz bardziej
ztozone, formalne i r6znorodne. Niektére panstwa stosujg podejscie scentralizowane, inne
—zdecentralizowane. W wiekszosci krajéw systemy te sg rozproszone i stabo ze sobg
powigzane. Cho¢ rosnie Swiadomosc¢, jak wazna jest etyka w stuzbie publicznej, wiele
administracji ma trudnosci z zapewnieniem odpowiednich srodkéw na wdrazanie

i kontrolowanie zasad etycznych. Wyzwaniem sg takze pomiar efektéw, jakos¢ danych,
egzekwowanie przepisow i koordynacja dziatan.

Gtéwne wnioski z badania:

e Polityki etyczne czesto sg tworzone dopiero po wystapieniu afer lub skandali, a nie
w ramach przemyslanego planowania.

¢ Nie ma jednego uniwersalnego modelu — skutecznos$é zalezy od sytuacji w danym kraju
i powigzania zasad etycznych z szerszym systemem zarzgdzania.

¢ Kluczowe znaczenie majg etyczne przywoédztwo, kultura organizacyjna i profesjonalne
zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

e Wzrost wykorzystania sztucznej inteligencji w administracji publicznej to zaréwno
szanse, jak i zagrozenia etyczne — zwtaszcza w analizie danych kadrowych i ochronie
danych osobowych.

¢ Monitorowanie i egzekwowanie zasad etycznych to nadal stabe strony — brakuje
danych o efektach i kosztach.

POLAND25.EU
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Raport podkresla potrzebe lepszego powigzania etyki z zarzadzaniem publicznym,
opracowania lepszych narzedzi pomiaru oraz wiekszych inwestycji we wdrazanie zasad.
Ostrzega takze przed nadmiernym biurokratyzowaniem etyki i jej wykorzystywaniem do celow
politycznych.

Whnioski z badania pokazuja, ze polityka etyczna nie powinna ograniczac sie tylko do
przestrzegania przepiséw — jest ona podstawg zaufania, legitymacji i sprawnego dziatania
instytucji demokratycznych.

W badaniu wziety udziat krajowe instytucje, organy ds. etyki i przeciwdziatania korupciji, a takze
jednostki zajmujace sie sztuczng inteligencjg. Waznym elementem byt m.in. ogélnokrajowy
sondaz na totwie. Dzigki temu badanie ,,Innowacje i skutecznos¢ polityk etycznych”

w centralnej administracji publicznej w Europie” jest obecnie najpetniejszym i najbardziej
reprezentatywnym badaniem skutecznosci nowych rozwigzan w polityce etycznej w Europie.

Petny raport z badania jest dostepny na stronie internetowej EUPAN.

7.2 Diagnoza funkcjonowania rozwigzan w zakresie dobrostanu
i rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym w krajach
EUPAN

Badanie zostato przeprowadzone przez Instytut Badan Rynkowych i Spotecznych (IBRiS)

w ramach jednego z priorytetéw Polskiej Prezydencji w EUPAN ,,warunki pracy i dobrostan

W miejscu pracy”. Jego celem byta ocena wdrazania, skutecznoscii dostepnosci dziatan
wspierajgcych dobrostan (well-being) i rwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym (work-
life balance) w administracjach publicznych krajow cztonkowskich i obserwatoréw EUPAN.

W badaniu wziety udziat 32 kraje, w tym panstwa cztonkowskie UE, kraje — obserwatorzy
EUPAN oraz Komisja Europejska. Dane zbierano od lutego do maja 2025 roku.

Najwazniejsze wnioski z badania:

¢ Najczesciej wdrazane i polecane dziatania to zapewnianie lepszych niz standardowe
warunkéw pracy — m.in. odpowiednia temperatura i jako$¢ powietrza, mozliwosé pracy
zdalnej oraz elastyczne godziny pracy.

e Mniej popularne, ale wysoko oceniane rozwigzania to np. dofinansowanie opieki nad
seniorami czy dodatkowe dni wolne na zadbanie o zdrowie psychiczne — wszystkie te
rozwigzania szeroko rekomendowano.

e Dziatania integrujace zesp6t (np. wspdlne wyjscia, warsztaty) pozytywnie wptywajg na
samopoczucie i efektywnos¢ pracownikdw.

e Prawie 25% rozwigzan wpisuje sie w idee Zielonej Administracji — szczegélnie te, ktdre
dotyczg dojazddéw do pracy i pracy zdalnej.

¢ Najbardziej cenione sa dziatania niedrogie, jak elastyczne formy pracy, podczas gdy

kosztowne rozwigzania (np. budowa sitowni) sg rzadziej polecane.

e W wiekszosci krajéw potrzeby pracownikéw badane sg za pomoca ankiet, konsultacji
ze zwigzkami zawodowymi oraz danych z dziatow kadr.

POLAND25.EU
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W podsumowaniu autorzy raportu stwierdzaja, ze dobrze zaprojektowane dziatania na rzecz
dobrostanu i rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym zwiekszajg satysfakcje
pracownikéw, zmniejszajg absencje i poprawiajg jakos¢ dziatania administracji publicznej.

Petny raport z badania jest dostepny na stronie EUPAN.

8. Panele na temat sztucznej inteligencji

Podczas spotkania Dyrektorow Generalnych EUPAN odbyt sie panel pt. ,Sztuczna inteligencja
i przywodztwo w stuzbie publicznej: przygotowanie na przysztos¢”. W panelu moderowanym
przez Daniela Gersona z OECD wzieli udziat przedstawiciele Francji (Héléene Martin)

i Holandii (André Weimar), ktérzy omowili, jak sztuczna inteligencja (Al) jest wykorzystywana
w zarzagdzaniu zasobami ludzkimi i w pracy lideréw.

Francja zaprezentowata trzy przyktady zastosowania Al:

e przewidywanie rezygnacji z pracy w Ministerstwie Obrony,

e narzedzie Al odpowiadajgce na ponad 25 000 pytan nauczycieli w Lyonie,

e szkolenia online wspierane przez Al w Dyrekcji Generalnej ds. Administracji Publicznej
(DGAFP).

Te pilotazowe projekty sa czescig krajowej strategii Al, uruchomionej w 2024 roku. Strategia
ta koncentruje sie na etycznym, skoncentrowanym na cztowieku podejsciu do sztucznej
inteligencji. Najwazniejsze zatozenia to: angazowanie wszystkich pracownikéw, zapewnienie
przejrzystosci oraz wspieranie ciggtego dialogu miedzy ludzmi a technologia.

Holandia stosuje ostrozne podejscie, oparte na wartosciach. Aby unikna¢ zjawiska ,,pilotitis”
(czyli zbyt wielu nieskoordynowanych projektéw pilotazowych), kraj promuje dziatania
koordynacyjne, takie jak krajowe wytyczne, obowigzkowe szkolenia oraz publiczny rejestr
algorytmow. Ministerstwo Obrony pracuje réwniez nad wtasnym modelem GPT.

Wspélne wnioski: przywddztwo odgrywa kluczowa role w taczeniu efektywnosci z etyka

i ludzkim osgdem. Sukces zalezy od wiedzy lideréw na temat Al, wspétpracy, wczesnego
angazowania interesariuszy oraz unikania wdrazania technologii bez powigzania

z rzeczywistymi potrzebami obywateli.

Podczas roboczego spotkania EUPAN w marcu odbyt sie podobny panel, moderowany przez
Daniela Gersona, w ktérym wystapili przedstawiciele:

e Francji (Faustine Bentaberry),
e Holandii (Marilette van As),
e Polski (Pamela Krzypkowska).

Holandia zwrdécita uwage na potrzebe wypracowania wspélnej definicji, uczenia sie
i testowania Al, bezpiecznego stosowania oraz koordynacji wielu projektéw pilotazowych.

Francja wniosta do dyskusji temat krajowej strategii dotyczacej Al.

POLAND25.EU
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Przedstawicielka Polski zaprezentowata PLLUM - innowacyjny polski model jezykowy
stworzony z mysla o wsparciu administracji publicznej, edukacji i innowacji cyfrowych. Jego
celem jest wspieranie cyfryzacji ustug publicznych oraz utatwienie obywatelom dostepu do
informacji rzadowych. PLLuUM to strategiczny krok w budowie krajowej infrastruktury Al, ktory
ma na celu wzmocnienie suwerennosci cyfrowej i poprawe efektywnosci sektora publicznego
w Polsce.

9. Warsztaty na posiedzeniu grupy roboczej i na
posiedzeniu DG

9.1 Rébwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
i dobrostan w administracji publicznej

Warsztaty odbyty sie w Warszawie 13 marca i 27 maja. Zgromadzity praktykow i urzednikow
wyzszego szczebla z panstw stowarzyszonych z UE i Komisji Europejskiej w celu wymiany
doswiadczen w zakresie wdrazania rozwigzan dot. réwnowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym oraz dobrostanu pracownikéw.

Moderatorka sesji byta Anna Dyjas-Pokorska z Instytutu Badan Rynkowych i Spotecznych
(IBRiS), ktory przeprowadzit wczesniej badania dotyczgce rozwigzan WLB i WB wsrdd cztonkéw
EUPAN i obserwatorow EUPAN.

» Warsztat 1: Przysztos¢ administracji publicznej - jak zrownowazy¢ efektywnosé
i dobrostan pracownikow? (WL)

Podczas warsztatéw uczestnicy omawiali pozytywne i negatywne doswiadczenia zwigzane

z rbwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (WLB) oraz dobrostanem (WB), dobre
praktyki w krajach cztonkowskich i obserwatorach EUPAN, a takze wstepne wyniki badania
w zakresie WLB i WB.

o Kluczowe wnioski z dyskusji byty nastepujace:

o Praktyki WLB i WB to nie tylko benefity dla pracownikéw, ale kluczowy element
budowania efektywnej administracji publicznej,

o Ambitne podejscie do WLB i WB umozliwia konkurowanie o pracownikdéw
z sektorem prywatnym, ktdry czesto oferuje wyzsze wynagrodzenia niz
administracja publiczna,

o Pokolenie Z stawia na pierwszym miejscu rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, dlatego administracja publiczna powinna byé
atrakcyjnym miejscem pracy,

o W administracji publicznej elastyczne godziny pracy, dodatkowy urlop
zdrowotny i rekonwalescencyjny to rozwigzania sprzyjajace efektywnosci,
kreatywnosci i dobrostanowi (przyktadem jest Malta),

o Niektore rozwigzania, takie jak skrocony czas pracy, okazaty sie
problematyczne (np. Portugalia).

POLAND25.EU



-
&. oAk EUPAN
POLAND25.EU
european public administration network

e Uczestnicy spotkania zgodzili sie, ze:
o WLB i WB maja pozytywny wptyw na jakos¢ pracy urzednikéw,

o mozliwe jest pogodzenie wymagan administracji publicznej z troska
o dobrostan pracownikéw.

» Warsztat 2: Przysztosé administracji publicznej - efektywnosé i dobrostan
pracownikow w kontekscie potrzeb pracodawcow (DG)

Gtowne tematy dyskusiji i jej wyniki byty nastepujace:
e Przycigganie i zatrzymywanie talentdw w administracji publiczne;j:
o Strategie i wyzwania dotyczgce atrakcyjnosci zatrudnienia w sektorze publicznym:

- Scentralizowane systemy aplikacji i mobilnos$é pracownikéw miedzyresortowych
usprawniajg rekrutacje i zapewniajg wewnetrzng elastycznosé.

- Elastyczna organizacja pracy (opcje hybrydowe/zdalne) jest ceniona przez mtodszych
specjalistow i opiekundéw.
- Praca zorientowana na misje zwieksza atrakcyjnos¢ miejsc pracy w stuzbie cywilnej,

w szczegolnosci dla oséb, ktére szukaja gtebszego sensu w pracy.

- Poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci w miejscu pracy jest wysoko cenionym
aspektem stuzby cywilne;.

o Bariery obejmujg: dtugie i ztozone procesy rekrutacyjne i relatywnie niskie ptace, w
stosunku do sektor prywatnego, ktéry jest najwiekszym konkurentem na rynku pracy.

o Srodki wspierajgce obejmujg: uproszczone cyfrowe platformy rekrutacyjne w celu
przyciagniecia mtodszych pokolen oraz mozliwosci szkolenia i uczenia sie przez cate
zycie jako inwestycja w rozwdj przez cate zycie.

e Rozwigzania WLB i WB napedzajg efektywnosc¢. Uczestnicy okreslili zasady, ktére sprzyjaja
zaangazowaniu pracownikéw i poprawiajg wyniki:
o Modele pracy zdalnej i hybrydowej:
- Powszechnie przyjete, o réznym stopniu elastycznosci (np. 1-3 zdalne dni
w tygodniu).
- Pozytywny wptyw obserwowany na produktywnos$¢ i retencje pracownikéw,

zwtaszcza wsréd rodzicow.

- Niektére kraje oferujag indywidualne warunki pracy, takie jak niestandardowe lub
elastyczne godziny pracy w szerokich ramach czasowych, np. 6:00-22:00.

- Jednak niektére kraje priorytetowo traktujg utrzymanie otwartych biur (nie wiecej niz
1 dzien pracy zdalnej) w celu ustanowienia spéjnej spotecznosci biurowej i dobrej
wspotpracy.
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o Premie zwigzane z osiggnieciem celu i inne korzysci niefinansowe (np. znizki na
transport publiczny, doptaty do ztobkéw, w wiekszosci niedostepne w sektorze
prywatnym).

o Szkoleniairozwdéj menadzerski:

- Podnoszenie kwalifikacji menedzerow w celu skutecznego wdrazania strategii WB
i WLB.

- Skoncentrowanie sie na dostosowaniu przywddztwa do zmieniajgcych sie potrzeb
personelu i nowych realiow hybrydowych.

- Nacisk na oferowanie jasnych sciezek rozwoju kariery — niezbednych do
dtugoterminowego zaangazowania.

o Najbardziej skuteczne i mozliwe do przeniesienia praktyki zidentyfikowane przez liderow
administracji publicznej. Uczestnicy spotkania — poproszeni o wskazanie jednego
najbardziej skutecznego rozwigzania WB/WLB - podkreslili:

- Pracazdalna-wymieniana przez wiele krajow jako kluczowy czynnik, ktéry umozliwia
elastycznosé warunkow pracy i utrzymanie pracownikéw.

- Szkolenie kadry kierowniczej — podkreslone w celu osadzenia zrdwnowazonej kultury
WB/WLB.

- Elastyczne i spersonalizowane modele pracy — chwalone za dostosowanie pracy do
réznych etapow zycia pracownikow.

- Poczucie misji i przynaleznosci do zespotu — uznane za czynnik, ktéry motywuje
w réznych formach zatrudnienia (korzy$¢ w stosunku do sektora prywatnego).

- Przywddztwo wspierajgce — uznane za niezbedne dla spdjnego srodowiska pracy.
9.2 Innowacje i skutecznos¢ polityk etycznych

Warsztaty odbyty sie w Warszawie 13 marca i 27 maja 2025 roku. Wzieli w nich udziat wysocy
ranga urzednicy publiczni i praktycy zajmujacy sie etykg z krajéw stowarzyszonych z UE oraz

z Komisji Europejskiej. W trakcie spotkania uczestnicy wymienili sie spostrzezeniami na temat
innowac;ji i skutecznosci polityk etycznych, a takze praktycznych podejs¢ do promowania etyki
i uczciwosci w administracji publicznej. Sesje prowadzit profesor Christoph Demmke

z Uniwersytetu Vaasa (Finlandia), uznany ekspert w dziedzinie etyki sektora publicznego, autor
badania pt. ,Innowacje i skutecznos¢ polityk etycznych w centralnych administracjach
publicznych w Europie”.

» Warsztat 1: Koszty i korzysci polityki etycznej (WL)

Pierwsze warsztaty zwrdcity uwage na fragmentaryczne rozumienia kosztéw i korzysci
zwigzanych z politykami etycznymi w réznych krajach. Okoto 63,6% krajéw nie posiada
petnego przegladu tych kwestii ze wzgledu na rozproszony charakter kosztéw. Polityki etyczne
sg czesto postrzegane jako warto$ci same w sobie, co utrudnia iloSciowe okreslenie ich
materialnego wptywu. Niemniej jednak, coraz wiecej dowoddw potwierdza utylitarne korzysci
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zarzadzania etyka, szczegolnie w zakresie redukcji niewtasciwych zachowan, dyskryminacji
oraz stabych wynikdéw organizacyjnych.

Pomimo tych korzysci, wdrazanie polityk etycznych staje sie coraz bardziej biurokratyczne

i kosztowne. Wzrost kosztow transakcyjnych wynika z koniecznosci koordynacji pomiedzy
wieloma organami etycznymi i interesariuszami. Cho¢ organizacje etyczne majg tendencje do
tworzenia srodowisk o wysokiej wydajnosci i zaufaniu, obcigzenie administracyjne zwigzane

z wdrazaniem takich polityk pozostaje istotnym wyzwaniem.

Polityki etyczne majg rowniez pozytywny wptyw na zaufanie publiczne, odpowiedzialnosc¢
i legitymacje instytucjonalna. Jednak ich wartos¢ wewnetrzna bywa czesto pomniejszona
przez interesy polityczne i ekonomiczne. W niektérych przypadkach polityki etyczne sg
wykorzystywane instrumentalnie do celéw politycznych, szczegdlnie w kampaniach
wyborczych, co podwaza ich podstawowe zasady.

Kluczowym problemem jest brak pomiaru i uznania rzeczywistych kosztéw zwigzanych

z nieetycznym zachowaniem, takich jak dyskryminacja, molestowanie czy korupcja. Koszty te
czesto sg znaczne, lecz pozostajg nieujete w analizach ze wzgledu na swoj rozproszony
charakter. Pomimo tych wyzwan, warsztaty zakonczyty sie wnioskiem, ze korzysci ptynace

z etycznego postepowania oraz wysokie koszty nieetycznych zachowan sg w coraz wiekszym
stopniu potwierdzane przez dowody empiryczne.

» Woarsztat 2: Skutecznosé etycznego przywodztwa — co mowiag parnstwa (liderzy)?
(DG)

Drugie warsztaty koncentrowaty sie na etycznym przywddztwie, zdefiniowanym jako
demonstracja i promowanie normatywnego zachowania poprzez osobiste zachowanie i relacje
miedzyludzkie. Skuteczne przywddztwo etyczne wymaga, aby jednostki byty zaréwno
moralnymi osobami, jak i etycznymi menedzerami.

Wyniki badania wskazuja, ze niemal 80% krajéw postrzega etyczne przywdédztwo jako wysoce
lub umiarkowanie skuteczne w zwalczaniu nieetycznych zachowan w stuzbie publicznej.
Jednoczesnie brak aktywnego przywddztwa i zaangazowania wskazywany jest jako gtéwna
przeszkoda w skutecznym wdrazaniu polityk etycznych. Ztozonos$¢ rél przywdédczych

- charakteryzujgca sie m.in. konfliktami warto$ci oraz przecigzeniem praca — utrudnia
realizacje ideatdw etycznego przywoédztwa.

W praktyce przywédztwo czesto odbiega od standardéw etycznych. Pojawiaja sie przypadki
destrukcyjnego lub amoralnego przywodztwa. Koncepcja etycznego przywddztwa, choé
normatywnie atrakcyjna, bywa czesto postrzegana jako mit, ktéry nie odpowiada
rzeczywistosci administracyjnej. Liderzy napotykajg trudnosci w utrzymaniu spdjnego

i godnego zaufania zachowania ze wzgledu na wieloaspektowy charakter swoich rél oraz
presje szybkich zmian.

Kraje podkreslaty takze rozréznienie miedzy przywédztwem politycznym a administracyjnym,
wptyw kultury organizacyjnej oraz kontekstualny charakter skutecznosci przywdédztwa. Mimo
ze etyczne przywodztwo pozostaje kluczowym elementem etyki stuzby publicznej, jego
praktyczna realizacja jest petna wyzwan, ktére muszg by¢ rozwigzywane poprzez zrozumienie
kontekstu i realistyczne oczekiwania.
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9.3 Odpowiedzialna sztuczna inteligencja w administracji
publicznej

Warsztaty zorganizowane zostaty podczas dwoch posiedzen Europejskiej Sieci Administracji
Publicznej, 13 marca (poziom roboczy) i 27 maja (poziom dyrektoréw generalnych). Prowadzity
je ekspertki z Departamentu Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow Katarzyna
Caba i Katarzyna Zdanowicz.

Uczestnicy dyskutowali o Warszawskim Kodeksie GenAl' oraz o nastepujgcych zagadnieniach
odpowiedzialnego korzystania ze sztucznej inteligencji:

e Jakie elementy/procedury brane sg pod uwage przy wdrazaniu howych technologii
w twojej administracji?

Analiza i ocena ryzyka, interoperacyjnosé i zgodnos¢, wytyczne dla uzytkownikéw, przepisy
wewnetrzne, okres testowania, skoordynowane préby i pozwolenie na niepowodzenie,
bezpieczenstwo, zarzadzanie zmiang, ochrona danych, kompetencje szkoleniowe, ocena,
przejrzystos¢, koszty, elastycznosé w dostosowywaniu, zaangazowanie zainteresowanych
stron, informowanie o wizji koncowej i celach.

o W jaki sposdb zapewni¢ bezpieczne wykorzystanie sztucznej inteligencji i innych
nowoczesnych technologii w administracji?

Zaangazowanie wszystkich zainteresowanych stron, metodologia oceny (w celu oceny wptywu
itp.), ocena z wykorzystaniem np. losowych badan kontrolnych, otwarta + regularna dyskusja
nt. ryzyka, implikacje etyczne itp., przywddztwo na wszystkich poziomach, szkolenia,
instrukcje korzystania w bezpieczny sposéb, zasady postepowania, polityka/wytyczne/ramy,
podnoszenie Swiadomosci na temat ryzyka dla bezpieczenstwa, audyty, analiza ryzyka,
wymiana doswiadczen.

e Jak chronic¢ systemy IT przed cyberatakami i wyciekami danych?

Procedury i normy, state szkolenia, zatwierdzony system informatyczny, zatwierdzanie rél,
stosowanie profesjonalnych/ogélnych zasad przewodnich ISO 27001, przycigganie

+ zatrzymywanie ekspertow ds. cyberbezpieczenstwa (jak réwniez ekspertéw, ktérzy posiadaja
rowniez inne kompetencje cyfrowe), partnerstwa/inne podmioty (uniwersytety, podmioty
prywatne, organizacje pozarzadowe, agencje), inwestowanie w infrastrukture i srodki,
tworzenie bezpiecznych kopii zapasowych, wspétpraca miedzynarodowa.

" https://um.warszawa.pl/kierunki-ai

13 POLAND25.EU


https://um.warszawa.pl/kierunki-ai

-
&. ~kAsk- EUPAN
POLAND25.EU
european public administration network

9.4 Dostepnosc¢ ustug publicznych dla osob
z niepetnosprawnoscia

Warsztaty odbyty sie w ramach dwéch spotkan Sieci EUPAN - 13 marca (poziom roboczy)
i 27 maja (poziom dyrektorow generalnych). Zostaty poprowadzone przez ekspertki

z Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM - Anne Grzechnik-Wotosiuk i Matgorzate
Perkowska.

Podczas warsztatéw przedstawione zostaty dziatania na rzecz wdrazania dostepnosci
w Polsce, a nastepnie uczestnicy wymienili sie cennymi doswiadczeniami ze swoich krajow.

Po czesci teoretycznej uczestnicy wzieli udziat w éwiczeniach praktycznych, w ktérych mogli
poczuc i zrozumieg, z jakimi trudnosciami mierzy sie osoba z niepetnosprawnoscia stuchu,
prébujac zatatwi¢ sprawe w urzedzie bez mozliwosci styszenia. Uczestnicy doswiadczyli
rowniez, jak czuje sie osoba z niepetnosprawnoscia reki podczas podpisywania dokumentu.
Cwiczenia te pozwolity lepiej zrozumieé bariery, z jakimi osoby z niepetnosprawno$ciami
spotykajg sie w codziennym zyciu.

Warsztaty byty tez okazjg do wymiany doswiadczen i inspiracji dotyczacych wdrazania zasad
dostepnosci.

Oto najwazniejsze wnioski ze spotkania:

A. Znaczenie dostepnosci:
Uczestnicy podkreslili, jak wazne jest zapewnienie dostepnosci administracji publicznej dla
wszystkich obywateli, w tym osdb z niepetnosprawnosciami.

B. Praktyczne doswiadczenia:
Uczestnicy zyskali bezposrednie doswiadczenie wyzwan, z jakimi mierzg sie osoby
z niepetnosprawnoscia stuchu oraz osoby z ograniczeniami fizycznymi.

WSsrdd dziatan podejmowanych w krajach uczestnikéw w celu zwiekszenia dostepnosci
administracji publicznej mozna wymieni¢: rozwigzania architektoniczne: podjazdy, dostepne
wejscia, szybkie sciezki obstugi, mapy w alfabecie Braille’a, pomieszczenia na parterze,
rozwigzania komunikacyjne i organizacyjne: ttumacz jezyka migowego, limity zatrudnienia
0s6b z niepetnosprawnosciami, staze dla oséb z niepetnosprawnosciami, rozwigzania
cyfrowe: dostepne strony internetowe, dostosowane oprogramowanie, dziatania rekrutacyjne:
kampanie promujace zatrudnianie os6b z niepetnosprawnosciami.

Weciaz istniejgce wyzwania w administracji publicznej w krajach uczestnikéw to m.in.:
ograniczony dostep 0sd6b z niepetnosprawnosciami do najwyzszych stanowisk, trudnosci we
wdrazaniu przepiséw prawa, brak programéw mentoringowych, wdrazanie paszportu osoby

z niepetnosprawnoscia, cyfrowa dostepnosc¢ ustug, szkolenia podnoszgce swiadomos¢ wsrod
urzednikéw, wyznaczanie koordynatoréw ds. dostepnosci, dostosowanie do potrzeb oséb
neuroatypowych.

14 POLAND25.EU



-
&. oAk EUPAN
POLAND25.EU
european public administration network

10. Sprawy EUPAN

10.1 Opracowanie nhowego dokumentu strategicznego EUPAN na
lata 2025-2028

Jednym z gtéwnych obowigzkow i priorytetéw polskiej prezydenciji w EUPAN byto opracowanie
nowego dokumentu strategicznego na lata 2025-2028 (ang. EUPAN Strategy Paper 2025-2028
— SP). Poprzedni dokument strategiczny opracowany przez prezydencje francuskg w 2022 r.
zostat sfinalizowany przez Polske w czerwcu 2025 r.

Proces opracowania SP zostat wdrozony zgodnie z ustalonymi zasadami okreslonymi

w podreczniku EUPAN. Rozpoczat sie on jeszcze podczas prezydencji wegierskiej w drugiej
potowie 2024 r. oceng dokumentu strategicznego na lata 2022-2025. Wyniki tej analizy oraz
rekomendacje zawarte w raporcie z ewaluacji SP, stanowity solidng podstawe do
przygotowania nowe;j strategii sieci. Gtdwnymi wartosciami, ktérymi kierowata sie polska
prezydencja byty: inkluzywne podejscie z zaangazowaniem wszystkich cztonkdéw, podstawowe
zasady i cechy sieci — nieformalnos¢, elastycznosé i konsensus, z zachowaniem spdéjnosci

z dwoma poprzednimi SP —2019-2022 i 2022-2025, pozostawienie przysztym prezydencjom
wystarczajgco duzo swobody na dostosowanie konkretnych priorytetéw do zmieniajacych sie
potrzeb, zdolnosci i najbardziej aktualnych trendéw, ktére moga pojawi¢ sie w przysztosci.

Dokumenty referencyjne i analizowane:

o deklaracje ministerialne ze Strasburga (2022 r.) i Gandawy (2024 r.),

e dokumenty strategiczne EUPAN 2019-22 & 2022-25,

e ocena poprzedniego SP, przeprowadzona przez prezydencje wegierska,

e raporty zwymiany dobrych praktyk podczas spotkann EUPAN,

e europejskie i miedzynarodowe dokumenty dotyczgce administracji publicznej, jej
kluczowych wyzwan i kierunkéw zmian.

Polska prezydencja kilkukrotnie konsultowata z siecig projekt SP 2025-2028:

e styczen - konsultacje pisemne z szeScioma panstwami cztonkowskimi, objetymi
nowym SP oraz cztonkami sekretariatu EUPAN,

e styczen/luty — konsultacje pisemne z catg siecig EUPAN,

e 20 lutego - dyskusja w trakcie spotkania online sekretariatu na szczeblu roboczym,

e 13 marca - prezentacja projektu SP i dyskusja na spotkaniu WL EUPAN,

e marzec/kwiecien — konsultacje pisemne z catg siecig EUPAN,

e 6 maja-dyskusjaiprzyjecie podczas spotkania online sekretariatu EUPAN DG,

e 27 maja - przyjecie SP przez dyrektoréw generalnych EUPAN podczas ich spotkania
w Warszawie.

Przyjety SP 2025-2028 udostepniliSmy cztonkom i obserwatorom EUPAN oraz
opublikowalismy na stronie internetowej EUPAN.
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10.2 Status obserwatora Bosni i Hercegowiny

Anita Noskowska-Piagtkowska, szefowa stuzby cywilnej, 15 kwietnia 2025 r. otrzymata pismo
od Anity Marki¢, dyrektorki Agencji Stuzby Cywilnej Bosni i Hercegowiny. W pismie tym Bosnia
i Hercegowina wyrazita zainteresowanie wspotpracg z EUPAN oraz poprosita o przyznanie
statusu obserwatora w sieci.

Polska prezydencja omowita te kwestie na spotkaniu online sekretariatu EUPAN DG (6 maja)
i zgodnie z podrecznikiem EUPAN - przedtozyta sprawe do dyskusiji i decyzji dyrektorom
generalnym EUPAN podczas ich spotkania w Warszawie (27-28 maja).

DG jednogtosnie przyjeli przyznanie Bosni i Hercegowinie statusu obserwatora EUPAN.
Szefowa stuzby cywilnej przekazujac te decyzje przedstawicielkom Bosni i Hercegowiny
wyrazita przekonanie, ze zaangazowanie nowego panstwa obserwatora EUPAN wzbogaci
wymiane wiedzy i najlepszych praktyk oraz przyczyni sie do dalszego rozwoju skutecznej
administracji publicznej w Europie. Bedzie to takze forma wsparcia w procesie modernizacji
administracji publicznej w Bosni i Hercegowinie zgodnie z europejskimi standardami

i wartosciami, tak waznym na drodze do cztonkostwa w UE.

10.3 EUPAN eNews

Polska prezydencja w EUPAN, w Scistej wspétpracy ze wszystkimi cztonkami i obserwatorami
sieci, opracowata dwa wydania tzw. eNews — krétkich informacji na temat konkretnych kwestii,
ktére wybrano zgodnie z dokumentem strategicznym na lata 2022-2025 i priorytetami
prezydenciji.

» E-News na temat dostepnosci

Cztonkowie i obserwatorzy EUPAN zostali poproszeni o przedstawienie krétkich informacji
dotyczacych dostepnosci administracji publicznej dla osdb starszych i oséb

z niepetnosprawnosciami. Cztonkowie sieci podzielili sie doswiadczeniami swoich
administracji, odpowiadajgc na nastepujgce pytania:

o Jakie sg doswiadczenia Panstwa administracji we wdrazaniu dostepnosci w stuzbie
cywilnej, zwtaszcza dla osob starszych i oséb z niepetnosprawnosciami?

e Jakie dziatania podjeto w celu poprawy dostepnosci administracji (np. prawne lub
organizacyjne)?

e W jakim obszarze (np. dostepnosé cyfrowa, architektoniczna, komunikacyjna)?

e Jaki jest najwazniejszy rezultat tych dziatan?

Otrzymalismy 30 odpowiedzi, ktére opublikowaliSmy w jednym dokumencie e-News na stronie
internetowej EUPAN.
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» E-News na temat kompetencji cyfrowych

Cztonkowie i obserwatorzy EUPAN zostali poproszeni o przedstawienie krétkich informacji na
temat rozwoju kompetencji cyfrowych wsrdod pracownikéw. Cztonkowie sieci podzielili sie
doswiadczeniami swoich administracji, odpowiadajgc na pytania:

o Jakie kompetencje cyfrowe i umiejetnosci pracownikdw centralnej administracji
publicznej niezbedne w przysztosci rozwijajg Panstwo w swoim kraju?
o Jakie metody/narzedzia okazaty sie pod tym wzgledem najskuteczniejsze?

Otrzymalismy 25 odpowiedzi, ktére opublikowalismy w jednym dokumencie e-News na stronie
internetowej EUPAN.

Serdecznie dziekujemy za wyjatkowa wspodtprace!
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Spotkanie Dyrektorow Generalnych EUPAN podczas polskiej prezydencji w Radzie UE, 27-28 maja 2025 r., Warszawa.
POLSKA25.UE

Spotkanie na szczeblu roboczym EUPAN podczas polskiej prezydencji w Radzie UE, 13-14 marca 2025 r., Warszawa.
POLSKA25.UE
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10. Europejska Konferencja Uzytkownikéw CAF pt. ,Inteligentne zarzadzanie: People-Centred, Efficiency-Driven” — 10 kwietnia
2025 r., Warszawa, POLSKA25.EU

Spotkanie Sieci Krajowych Korespondentéw CAF, 11 kwietnia 2025 r., Warszawa, POLSKA25.EU
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