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1   Specyfika systemu centralnej administracji publicznej w Szwecji 
 

w kontekǏcie organizacyjnego uczenia siť 
 

 
 
 
 

1.1   Informacje ogƽƭne 
 

Centralna administracja w Szwecji skƱada siť z dwƽch zasadniczych segmentƽw: 
 

a)   rzŊdu jako systemu organƽw odpowiedzialnych za kreowanie polityk publicznych, w 

tym przygotowanie projektƽw zmian prawnych. Moȍna okreǏƭiŏ ten segment jako 

administracjť na rzecz rzŊdzenia; 

b)  systemu   agencji   realizuƧŊŎych   politykť   wypracowanŊ   przez   rzŊŘ   oraz   prawo 

uchwalane  przez  jednoizbowy  parlament  (Riksdag).  TworzŊ  one  segment 

administracji wykonawczej (Izdebski, Kulesza; 2003), ktƽra przynajmniej na poziomie 

zaƱƻȍŜƵ teoretycznych nie wpƱywa na kierunki polityki paƵstwa, a  koncentruje siť 

jedynie na jej wdraȍaniu. 

 

W ogƽƭnym zarysie model szwedzkiej administracji centralnej odzwierciedla zatem postulat 

rozdzielenia sfery strategicznej i operacyjnej, czy inaczej mƽwiŊc, rzŊdzenia i implementacji. 

Jest to praktyczna realizacja charakterystycznego dla nowego zarzŊdzania publicznego hasƱa, 

ȍe  administracja powinna bardziej αsterowŀŏΣ ŀ nie wiosƱƻwaŏέ (Osborne, Gaebler; 2005), tj. 

w jak najmniejszym stopniu zajmowŀŏ siť bezpoǏrednim wykonywaniem zadaƵ publicznych, 

a raczej skupiŏ siť na ksztaƱtowaniu polityk publicznych, dƱugookresowym planowaniu i 

zarzŊdzaniu strategicznym. 

 

Sfery administracji na rzecz rzŊdzenia i administracji wykonawczej ǊƽȍniŊ siť nie tylko 

charakterem zadaniem, ale taƪȍe liczebnoǏciŊΦ WedƱug danych na koniec 2010 r. (dane za 

2011 r. nie sŊ jeszcze opracowane) w Szwecji dziaƱaƱo ŀȍ 387 agencji wykonawczych, przy 

czym ich liczba systematycznie spada. W 2006 r. byƱo ich o blisko 100 wiťcej. Dla porƽwnania 

ministerstw  jest  zaledwie  14,  wƱŊŎȊŀƧŊŎ  w  to  UrzŊŘ  Premiera  (Regeringskansliet 2011). 

Podobnie przedstawia siť rƽȍnica w zatrudnieniu. Ministerstwa w sumie zatrudniŀƧŊ blisko 
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4,5 tysiŊŎŀ osƽb (w 90 proc. urzťdnikƽw)1. Skala zatrudnienia w agencjach przekracza 200 
 

tysiťŎȅ ludzi (Jacobsson, SundstǊǀm; 2006: 6). 
 

 
 
 
 

1.2   RzŊd 
 

wȊŊŘ skƱada siť z Premiera i ministǊƽw. ObsƱugť szefa rzŊdu zapewnia UrzŊŘ Premiera, ktƽǊy 

jednoczeǏnie odpowiada za koordynŀŎƧť prac wszystkich ministerstw wchodzŊŎych w skƱad 

rzŊdu. Ministerstwa ς co wynika z przedstawionego ǿȅȍej podziaƱu na administrŀŎƧť na rzecz 

rzŊdzenia  i  wykonawczŊ  ς  sŊ  ƳŀƱymi jednostkami nastawionymi ǏciǏle  na  ksztaƱtowanie 

polityki paƵstwa oraz nadzƽr nad agencjami. Typowa struktura organizacyjna ministerstwa 

opiera siť na dwƽch typach departamentƽw (ǏcƛǏlej biorŊc: wydziaƱƽw wedle terminologii 

szwedzkiego rzŊdu): 

 

¶ wydziaƱy merytoryczne ς odpowiedzialne za szczegƽƱƻwe obszary tematyczne, ktƽre 

mieszczŊ siť w zakresie dziaƱania danego ministerstwa. PrzykƱadowo, w Ministerstwie 

|rodowiska   funkcjonuje   obecnie   piťŏ   wydziaƱƽw   merytorycznych   (na   osiem 

wydziaƱƽw w caƱym resorcie), m.in. do spraw klimatu, ǏǊodowiska naturalnego, 

substancji chemicznych oraz spraw miťdzynarodowych. W Ministerstwie Zdrowia i 

Spraw Socjalnych jest ich szeǏŏ,   w Ministerstwie PrzedsiťbiorczoǏci, Energii i 

Komunikacji ς siedem. 

¶ wydziaƱy    obsƱugowe    (zwane    w    niektƽǊych    przypadkach    sekretariatami    czy 

jednostkami) ς sŊ to jednostki odpowiedzialne w szczegƽƭnoǏci za obsƱugť prawnŊΣ 

wsparcie operacyjne (techniczne), komunikacjť zewnťtrznŊ oraz sprawy finansowe. 

 

WspomniŜŏ ǊƽwniŜȍ naleȍy o szczeblu politycznym, ktƽǊy obok ministra tworzŊ sekretarze 

stanu  (wiceministrowie)  oraz  zespƻƱy  doradcƽw  politycznych,  przypominŀƧŊcych gabinety 

polityczne  w  polskich  ministerstwach.  W  zaleȍnoǏci  od  rozmiaru  samego  ministerstwa  i 

zakresu jego zadaƵ, szczebel polityczny moȍe tworzyŏ od kilku do kilkunastu osƽb. W skali 
 
 
 

 
1 

Najwiťcej pracuje w Ministerstwie Spraw Zagranicznych (ponad 1,2 tys.), co wynika z faktu, ȍe wlicza siť do 

stanu  zatrudnienia  tego  resortu  personel  plŀŎƽwek  dyplomatycznych.  ²Ǐrƽd  pozostaƱych  ministerstw,  w 

ȍadnym (z wyjŊtkiem UrzťŘǳ ds. Administracji) zatrudnienie nie przekracza 500 osƽb, a w przypadku 

Ministerstwa Kultury oraz Ministerstwa Pracy ς nawet 100 osƽb. 
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caƱego rzŊdu daje to niespeƱna 5 proc. caƱkowitego stanu zatrudnienia w ministerstwach 
 

(Regeringskansliet 2011). 
 
Obok ministrƽǿ zajmuƧŊŎych siť poszczegƽƭnymi sferami polityki paƵstwa, na szczegƽƭne 

wyǊƽȍnienie zasƱuguje UrzŊŘ ds. Spraw Administracji. Jest to jednostka podniesiona do rangi 

ministerstwa, ktƽǊej zadaniem nie jest jednak tworzenie polityki paƵstwa w jakiejkolwiek 

dziedzinie, ale dziaƱalnoǏŏ zorientowana na podnoszenie efektywnoǏci i usprawnianie pracy 

samego rzŊdu. Z tego wzglťdu zakres zadŀƵ przypisanych Urzťdowi   ds. Administracji 

obejmuje w szczegƽƭnoǏci nastťpuƧŊŎŜ kwestie: 

 

¶    koordynacja procesƽw zmian w strukturze administracji rzŊdowej; 
 

¶ koordynacja i usprawnianie procesƽw i standardƽw w zakresie zarzŊdzania zasobami 

kadrowymi ministerstw, ulepszanie procedur naboru na stanowiska w administracji, 

poprawa  klimatu  organizacyjnego, wprowadzanie  technologii  informacyjnych  oraz 

metod wymiany informacji i komunikacji wewnŊtrz rzŊdu; 

¶ zapewnianie   tzw.   usƱug   wspƽƭnych   dla   rzŊdu,   czyli   prowadzenie   zamƽwiŜƵ 

publicznych  na  usƱugi telekomunikacyjne,  dostarczanie  materiaƱƽw  biurowych czy 

usƱugi zwiŊzane z zapewnieniem bezpieczeƵstwa2. 
 

Na czele Urzťdu ds. Administracji stoi StaƱy Sekretarz wȊŊdu, ktƽry odpowiada jednoczeǏnie 

za zarzŊdzanie Urzťdem Premiera. Jest to zatem urzťdnik odpowiedzialny w najwiťkszym 

stopniu za caƱoksztaƱt funkcjonowania rzŊdu. W tym Ǐwietle moȍna pǊƽbowŀŏ przyrƽwnŀŏ 

jego status i zadania z Szefem Kancelarii Prezesa Rady MinistǊƽw w polskim rzŊdzie. Takie 

pƻǊƽwnanie jest jednak o tyle zawodne, ze Szef KPRM dysponuje mniejszymi moȍliwoǏciami 

bezpoǏredniego wpƱywania na podnoszenie jakoǏci funkcjonowania caƱego rzŊdu. 

 

 
 
 

1.3   Agencje 
 

Szwecja legitymuje siť najwiťkszym na Ǐwiecie doǏwiadczeniem w modelu zarzŊdzania 

publicznego opartym na separacji funkcji rzŊdzenia (strategicznej) i funkcji wykonawczej. 

Model taki zŀŎȊŊƱ siť formowŀŏ w Szwecji ς podobnie jak w innych krajach skandynawskich 

(Danii, Norwegii czy Finlandii) (van Thiel, 2009: 21) - znacznie wczeǏniej niȍ doktryna nowego 
 

 
 

2 
http:// www.sweden.gov.se/sb/d/2068/a/20655. 

http://www.sweden.gov.se/sb/d/2068/a/20655
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zarzŊdzania  publicznego,  ktƽǊa  αwciŊgnťƱŀέ  ten  postulat  do  katalogu  swoich  naczelnych 

haseƱ. Szwedzi widzieli w tworzeniu agencji wykonawczych szansť na profesjonalizŀŎƧť 

administracji, utrudnienie bezpoǏrednich politycznych naciskƽw na jej dziaƱania oraz 

decentralizŀŎƧť zarzŊdzania publicznego (Moynihan 2006: 1034). 

 

PodziŀƱ zadŀƵ miťdzy rzŊŘ i agencje jest klarowny. wȊŊŘ okreǏla w formie instrukcji zadania i 

zakƱadane  rezultaty  dziaƱania  kaȍdej  z  agencji.  Ustala  ǊƽwniŜȍ  ich  budȍet  oraz  podziaƱ 

Ǐrodkƽw  na  konkretne  obszary  dziaƱalnoǏci  danej  agencji.  Dokumenty  te  ς  zaǊƽwno 

instrukcja roczna, jak i budȍet ς sŊ publicznie dostťpne. Na koniec kaȍdego roku agencje 

przedstawiŀƧŊ raport ze swojej dziaƱalnoǏci, informuƧŊŎ zarƽwno o stopniu realizacji 

naƱƻȍonych na nie zadaƵ, jak ǊƽwniŜȍ wydatkach.  Naleȍy przy tym pamiťtŀŏΣ ȍe w ramach 

modelu  kolektywnego podejmowania  decyzji w  rzŊdzie  oraz  w warunkach  daleko idŊŎŜƧ 

autonomii agencji, wykluczona jest bezpoǏrednia ingerencja poszczegƽƭnych ministǊƽw w 

bieȍŊŎŜ   dziaƱania   agencji.   Na   straȍy   niezaleȍnoǏci   agencji   stoi   specjalna   komisja 

parlamentarna  (Government  Offices  of Sweden 2008:  17).  Nie  oznacza  to jednak  braku 

bezpoǏrednich relacji miťdzy ministerstwami i agencjami. W literaturze, a taƪȍe w 

wypowiedziach praktykƽw akcentuje siť rolť nieformalnej komunikacji na tej linii, ktƽǊa ma 

duȍy wpƱyw na wyznaczanie agencjom zadŀƵ i celƽw (Modell, Gronlund; 2007: 278). 

 

Model funkcjonowania agencji w ramach szwedzkiej administracji rzŊdowej jest postrzegany 

jako przykƱad zarzŊdzania przez rezultaty (SundstǊǀm 2006: 406). Agencjom wyznacza siť 

bowiem cele i rezultaty, ale dobƽr Ǐrodkƽw ich realizacji, a taƪȍe sama sposƽb wewnťtrznej 

organizacji agencji pozostawia siť w gestii ich kierownictwa (Ekonomistyrningsverket: 4). 

 

Naleȍy zwǊƽciŏ uwagťΣ ȍe w opinii obserwatƻǊƽw szwedzkiego systemu zarzŊdzania 

publicznego model oparty na rozdzieleniu rzŊdu i agencji wykonawczych naraȍony jest na 

rozmaite zagroȍenia. Wedle opinii prof. Jona PierreΩa z Uniwersytetu w Gǀteborgu coraz 

powaȍniejszym problemem staje siť rosnŊŎŀ rola agencji w sferze za ktƽǊŊ formalnie nie 

odpowiadŀƧŊ i w ktƽǊej nie przysƱuguƧŊ im formalne kompetencje, t j. w obszarze tworzenia 

polityk publicznych. Wynika to przede wszystkim z faktu, ȍe agencje dysponuƧŊ szybszym i 

szerszym dostťpem do informacji o tendencjach i problemach w poszczegƽƭnych sferach 

polityki paƵstwa. Daje im to pewnego rodzaju przewagť informacyjnŊ nad ministerstwami. Z 

punktu widzenia jakoǏci polityk publicznych nie musi to byŏ tendencja szkodliwa, jednak 

rodzi  wŊtpliwoǏci  z  punktu  widzenia  zasad  kontroli  demokratycznej.  Agencje  pozostŀƧŊ 
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bowiem poza systemem organƽw podlegŀƧŊcych weryfikacji wyborczej, a demokratyczna 
 

kontrola nad nimi sprawowana jest przez parlamentƽw jedynie poǏrednio, poprzez rzŊd. 
 
Praktycy (m.in. Jan Landahl, byƱy StaƱy Sekretarz wȊŊdu, obecnie Audytor Generalny Szwecji) 

raczej  nie  podzielŀƧŊ  tego  rodzaju  obaw,  zŀǏ  podkreǏlŀƧŊΣ ȍe  system  taki sprzyja  jednak 

skutecznemu  tworzeniu  polityk  publicznych  wysokiej  jakoǏci.  Pozwala  bowiem  rzŊdowi 

skupiŏ   siť   na   swojej   podstawowej   misji,   czyli   rzŊdzeniu,   podejmowaniu   decyzji 

strategicznych.  Ma  tŜȍ  pozytywny  wpƱyw  na  szeroko  rozumiane  procesy  uczenia  siťΣ 

poniewŀȍ sŊ one Ʊatwiejsze do prowadzenia w skali maƱych ministerstw, a poza tym 

ministerstwa te nie sŊ obciŊȍone bieȍŊŎym administrowaniem ƛ ƳŀƧŊ wiťksze zdolnoǏci i 

moȍliwoǏci w zakresie poszukiwania metod doskonalenia swoich dziaƱaƵ. 

 

W studiach dotyczŊŎych praktyki funkcjonowania agencji szwedzkiego rzŊdu pojawiŀƧŊ siť 

tŜȍ inne hipotezy. PrzykƱadowo wskazuje siťΣ ȍe wiťkszŊ autonomiŊ w praktyce dysponuƧŊ 

agencje pracuƧŊŎŜ w obszarach wymagŀƧŊcych wiedzy specjalistycznej, technicznej, tj. tam 

gdzie politykom trudniej jest weryfikowŀŏ ich dziaƱania. Ponadto, autonomii nie sprzyja 

operowanie przez agencje w obszarach budzŊŎŜ spƻƱeczne kontrowersje czy tŜȍ 

wymagŀƧŊcych  podejmowania  decyzji wpƱywŀƧŊcych na  kwestie  polityczne  (Hall,  Nilsson; 

2011: 28-29). 
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1.4   Podsumowanie. Schemat organizacji administracji rzŊdowej w Szwecji 

Poniȍszy  schemat  przedstawia  strukturť  organizacyjnŊ  administracji  rzŊdowej  w  Szwecji 

obejmuƧŊŎŊ   sferť   administracji  na   rzecz   rzŊdzenia   (rzŊŘ  dziaƱŀƧŊcy   kolektywnie   oraz 

ministrowie)  oraz  administracji  wykonawczej  (agencje  wykonawcze  o  znacznym  stopniu 

autonomii). 

 
 

 
Rycina 1. Schemat organizacji administracji rzŊdowej w Szwecji. 
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2 Wybrane   mechanizmy,   metody   i   narzťdzia   organizacyjnego 

uczenia siť 
 

GƱƽwnym  celem  opracowania  jest  przedstawienie  wybranych  metod  i  narzťdzi 

wspierŀƧŊcych organizacyjne uczenie siť w instytucjach tworzŊŎych centralnŊ administrŀŎƧť 

rzŊdowŊ w Szwecji. Wybrane przykƱady moȍna ujŊŏ w dwie kategorie: 

 

¶ mechanizmy, metody i narzťdzia wspierŀƧŊce uczenie siť na poziomie  rzŊdu jako 

caƱƻǏci; 

¶ mechanizmy,  metody  i  narzťdzia  wspierŀƧŊce  uczenie  siť  w  skali  mikro,  czyli  na 

poziomie indywidualnych urzťdnikƽw. 

 

Zaprezentowane praktyki moȍna powiŊzŀŏ z poszczegƽƭnymi elementami mechanizmu 

uczenia siť opisanego w zaƱŊŎȊniku nr 1. Kaȍda z praktyk wpƱywa bowiem pozytywnie na 

jeden bŊdȋ kilka elementƽw procesu uczenia siťΦ 

 

 
 
 

2.1   Kolektywne decydowanie w ramach rzŊdu 
 

Niezaleȍnie od komitetƽw badawczych na uwagť zasƱuguje inna szczegƽƭna cecha 

szwedzkiego modelu tworzenia prawa i polityk publicznych, ktƽra zdaniem praktykƽw 

szczegƽƭnie przyczynia siť do bardziej efektywnego uczenia siť w skali rzŊdu jako caƱƻǏci. 

Mowa tu o kolektywnym procesie decyzyjnym.  Kolektywny tryb podejmowania decyzji, w 

szczegƽƭnoǏci podejmowania nowych inicjatyw legislacyjnych to w opinii praktykƽw jedna z 

kluczowych gwarancji tworzenia polityk publicznych wysokiej jakoǏci. 

 

System  kolektywnego  decydowania  oznacza,  ȍe  ministrowie  samodzielnie  mogŊ 

podejmowŀŏ  jedynie  nieliczne  decyzje,  np.  dotyczŊŎŜ  wewnťtrznego  organizacji 

ministerstwa czy zatrudnionych w nim pracownikƽw (Hustedt, Tiesen; 2006: 37). W 

pozostaƱym zakresie, w szczegƽƭnoǏci w sprawach legislacyjnych czy ustalania stanowiska 

rzŊdu w konkretnych sprawach polityki paƵstwa, decyzje zapadŀƧŊ kolektywnie, tj. na forum 

caƱego rzŊdu. Minister jest wiťŎ tylko w ograniczonym zakresie αgospodarzŜƳέ danej sfery 

polityki paƵstwa. Pamiťtŀŏ ǊƽwniŜȍ naleȍy o tym, ȍe system kolektywnego decydowania ma 

zastosowanie ǊƽwniŜȍ w relacjach z agencjami wykonawczymi. Pomimo, ȍe kaȍda z agencji 

przyporzŊdkowana  jest  jednemu  z  ministrƽw,  nie  ƳŀƧŊ  oni  moȍliwoǏci  bezpoǏredniego 
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wpƱywania na dziaƱalnoǏŏ operacyjnŊ agencji. WŊskie kompetencje w tym zakresie posiada 

jedynie rzŊŘ dziaƱŀƧŊcy in gremio, a nad zachowaniem odpowiedniego stopnia niezaleȍnoǏci 

agencji czuwa parlament. 

 

Kluczowym wyzwaniem w takim systemie jest zapewnienie sprawnego przebiegu procesu 

uzgadniania wspƽlnej decyzji rzŊdu, aby wymƽg uzyskania aprobaty wszystkich czƱƻnkƽw 

gabinetu nie paraliȍowŀƱ dziaƱalnoǏci paƵstwa czy tŜȍ utrudniaƱ szybkie reagowanie w 

sytuacjach kryzysowych, wymagŀƧŊcych dziaƱŀƵ nadzwyczajnych. OdpowiedziŊ na to 

wyzwanie ς w ocenie praktykƽw i obserwatƻǊƽw szwedzkiego systemu zarzŊdzania 

publicznego ς jest przede wszystkim zapewnienie wysokiej jakoǏci caƱego procesu tworzenia 

polityk   publicznych,   np.   poprzez   udziŀƱ   komitetƽw   badawczych   w   wypracowywaniu 

projektƽw legislacyjnych. Oparcie projektƽw aktƽw legislacyjnych czy dokumentƽw 

strategicznych i programowych na wysokiej jakoǏci ekspertyzie jest najwaȍniejszym 

czynnikiem uƱatwiŀƧŊcym osiŊgniťŎie politycznego porozumienia wewnŊtrz rzŊdu. 

 

Kolektywny proces decydowania w rzŊdzie ma w systemie szwedzkim dƱugŊ t radycƧť ƛ silne 

uzasadnienie socjologiczne i kulturowe. Jest to odzwierciedlenie obecnej ǊƽwniŜȍ w innych 

sferach ȍȅcia spoƱecznego kultury wspƽƱdziaƱania i kolektywnego decydowania. RozwinŊƱ siť 

on w szczegƽƭnoǏci na rynku pracy, w relacjach miťdzy pracodawcami i pracobiorcami 

reprezentowanymi  przez  zwiŊzki  zawodowe  (BergstǊǀm,  1991:  24).  StŊŘ  moȍe  wynikŀŏ 

istotna bariera dla ewentualnego aplikowania modelu szwedzkiego w warunkach paƵstwa, 

gdzie podobnie sprzyƧŀƧŊŎŜ podƱƻȍe spƻƱeczne i kulturowe nie wystťpuje. 

 

Jest oczywiste - zdaniem ankietowanych ekspertƽw ς ȍe czynnikiem umoȍliwiŀƧŊcym 

skuteczne funkcjonowanie mechanizmu kolektywnego decydowania w ramach rzŊdu jest 

jego struktura i skala zadaƵ. Ministerstwa sŊ bowiem zdolne do wnoszenia istotnego wkƱadu 

w kolektywny proces decyzyjny tylko wƽwczas, gdy nie sŊ    obciŊȍone    funkcjami 

operacyjnymi i mogŊ skupiŏ siť na roli strategicznej, wypeƱƴianiu funkcji rzŊdzenia. W takich 

warunkach ich wkƱad nie ogranicza siť do wyraȍenia opinii w ramach ς znanych w polskim 

systemie ς αuzgodniŜƵ miťdzyresortowychέ, ale moȍe polegŀŏ na istotnym wpƱywie na 

kierunek rozwiŊzŀƵ przygotowanych przez inne ministerstwo. 

 

Wydzielenie funkcji operacyjnych z ministerstw sprzyja efektywnoǏci kolektywnego systemu 

decydowania taƪȍe z innego wzglťdu. Zasadniczo uwalnia bowiem rzŊŘ od bezpoǏredniego 

decydowania  w  sprawach  nadzwyczajnych  czy  nagƱych,  reagowania  na  pojawiŀƧŊce  siť 
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zagroȍenia (np. klťska ȍȅǿƛƻƱƻwa, nagƱe problemy z zapewnieniem usƱug publicznych 

obywatelom etc.). W tej sferze odpowiedzialnoǏŏ spoczywa bowiem na agencjach 

wykonawczych, ktƽǊe dysponuƧŊ odpowiednimi Ǐrodkami finansowymi oraz kompetencjami 

do reagowania w sytuacjach kryzysowych i rozwiŊzywania problemƽw pojawiŀƧŊcych siť na 

szczeblu operacyjnym. Oznacza to, ȍe w wiťkszoǏci przypadkƽw rzŊŘ nie dziaƱa pod 

nadzwyczajnŊ presƧŊ czasu i kolektywny proces decyzyjny moȍe zostŀŏ przeprowadzony w 

peƱƴym zakresie i z zachowaniem wszelkich reguƱ. 

 

 
 
 

2.2   Komitety badawcze 
 

Ankietowani przedstawiciele szwedzkiej administracji centralnej sygnalizowali, ȍe ich 

instytucje ς podobnie jak administracje wielu innych paƵstwach ς korzystŀƧŊ ze 

standardowych metod pozyskiwania wiedzy z zewnŊtrz poprzez zlecanie ekspertyz, zaǊƽwno 

instytucjom naukowym, jak i podmiotom komercyjnym (np. firmom doradczym). 

 

Charakterystyczne dla Szwecji jest jednak inne rozwiŊzanie, tj. komitety badawcze 

powƻƱywane do szczegƽƱƻwego przeanalizowania konkretnego problemu wymagŀƧŊcego 

interwencji legislacyjnej oraz przedstawienia propozycji rozwiŊzaƵ. 

 

WedƱug cytowanego juȍ ǿȅȍej Jana Landahla, model komitetƽw  badawczych w praktyce 

istotnie przyczynia siť do podniesienia jakoǏci tworzonych regulacji. Jako kluczowe czynniki 

dla ich sukcesu wymienia znacznŊ niezaleȍnoǏŏ, odpowiednie finansowanie ich dziaƱalnoǏci 

oraz kompozycƧť komitetƽw. IstotŊ komitetƽw badawczych jest bowiem pƻƱŊŎȊŜnie rƽȍnych 

punktƽw widzenia. StŊŘ ǿ skƱadzie komitetƽw zazwyczaj znajduƧŊ siť przedstawiciele trzech 

grup: 

 

¶ szczebel  polityczny  ς  przedstawiciele  pionu  politycznego  ministerstw  (minister, 

sekretarze stanu, doradcy polityczni); 

¶    urȊťŘnicy ministerialni ς przedstawiciele wydziaƱƽw merytorycznych ministerstw; 
 

¶ eksperci  zewnťtrzni  ς  przedstawiciele  ǏǊodowisk  naukowych,  uznani  eksperci  w 

dziedzinie obƧťtej badaniem komitetu (Swartling, Nilsson; 2007: 5). 

 

Komitety pracuƧŊ na podstawie mandatu (terms of reference) udzielonego przez rzŊd, ktƽǊy 

okreǏla przede wszystkim: (i) obszar polityki publicznej obƧťty zainteresowaniem komitetu; 

(ii)  konkretne  problemy,  ktƽǊych  rozwiŊzaniem  ma  siť  zŀƧŊŏ  komitet;  oraz  (iii)  termin 
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zakoƵŎzenia prac komitetu. Wynikiem pracy komitetu jest raport opisuƧŊŎȅ konkretne 

problemy zidentyfikowane przez komitet oraz przedstawiŀƧŊcy propozycƧť ƧŜgo rozwiŊzania, 

szczegƽƭnie poprzez interwencƧť legislacyjnŊΦ 

 

Raporty komitetƽw ς pod wzglťdem treǏci i formy ς przypominŀƧŊ tzw. zielone ksiťgi Unii 

Europejskiej. {Ŋ to dokumenty przygotowywane z reguƱy przez dyrekcje generalne w Komisji 

Europejskiej  analizuƧŊŎŜ  okreǏlony  obszar polityki unijnej  i  poprzedzŀƧŊce  przygotowanie 

projektƽw zmian prawnych. RƽwniŜȍ raporty szwedzkich komitetƽw badawczych stanowiŊ z 

reguƱy punkt wyjǏcia do zmian prawnych. Rola komitetƽw w tworzeniu prawa i polityk 

publicznych w Szwecji oraz ich ulokowanie w procesie legislacyjnym zostaƱa przedstawiona 

na poniȍszym schemacie. 
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Rycina  2.  UdziaƱ  komitetƽǿ  badawczych  w  tworzeniu  prawa  i  polityk  publicznych  w 
 

Szwecji. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rzäd powočuje komitet 
badawczy i wydaje instrukcjö 

jego dziačania 
 
 
 
 

Raport  wraz z komentarzami 
i uwagami staje siö (z regučÙ) 

podstawä projektu zmian 
prawnych 

Minister odpowiedzialny za 
sfeÒö polityki publicznej 
wyznaczonä komitetowi 
powočÕÊe jego czčonkĕw 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Minister rozsÙča raport  do 
innych ministerstw i 

zewnötrznych ekspertĕw w 
celu zebrania uwag 

 

Komitet dziača w oparciu o 
instrukcjö rzädu i przez 

okres wyznaczony w niej 
 

 
 
 

Komitet przygotowuje swoje 
propozycje rozwiäzaď 

danego problemu w formie 
raportu koďcowego 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

¾ǊƽdƱo: Kristensson. 
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Od strony praktycznej naleȍy podkreǏliŏ, ȍe dziaƱalnoǏŏ komitetƽw relatywnie czťsto koƵczy 

siť przyƧťciem regulacji w ksztaƱcie proponowanym przez komitet czy tŜȍ opartym na 

rekomendacjach   komitetu.   Brak   w   tej   kwestii   kompletnych   statystyk   ilustruƧŊŎych 

skutecznoǏŏ komitetƽw we wpƱywaniu na ksztaƱt prawa i polityk publicznych, ale takie 

przekonanie wyraȍone zostaƱo zaǊƽwno przez praktykƽw, jak i w literaturze (Swartling, 

Nilsson; 2007: 5). Wynika to z faktu, ȍe kompozycja komitetƽw, dƱuga tradycja ich 

funkcjonowania, silna niezaleȍnoǏŏ ƛ odpowiednie finansowanie ich dziaƱalnoǏci pozwala 

zazwyczaj na wypracowanie propozycji legislacyjnych wysokiej jakoǏci, kumuluƧŊŎych wiedz ť 

pƱynŊŎŊ od szerokiej palety interesariuszy. Na skutecznoǏŏ komitetƽw wpƱywa tŜȍ zapewne 

aktywny udziŀƱ w ich pracach nie tylko ekspertƽw, ale szczebla urzťdniczego i politycznego. 

Decydenci nie sŊ wiťŎ αzaskakiwaniέ koncepcjami zgƱaszanymi przez zewnťtrznych 

specjalistƽw czy grupy interesƽw, ale czynnie uczestniczŊ w ich formuƱƻwaniu. 

 
 
 
 

2.3   Otwarty dosǘťp do sƱuȍby cywilnej 
 

O ile omƽwione ǿȅȍej mechanizmy moȍna traktowŀŏ jako instrument wzmacniŀƧŊce procesy 

uczenia  siť  w  skali  makro  (caƱego  rzŊdu),  to  w  tej  chwili  przejǏŏ  moȍna  do  rozwiŊzŀƵ 

istotnych z punktu widzenia pojedynczych pracownikƽw administracji rzŊdowej i 

sprzyjajŊŎych podnoszeniu efektywnoǏci ich indywidualnych dziaƱaƵ. 

 

Z tego wzglťdu warto skupiŏ uwagť na najwaȍniejszych cechach oryginalnego w skali 

Ǐwiatowej szwedzkiego systemu zarzŊdzania kadrami administracji rzŊdowej. W pierwszej 

kolejnoǏci na omƽwienie zaǎƱuguje system naboru urzťdnikƽw, ktƽry w opinii obserwatoǊƽw 

(np. ekspertƽw z Quality of Government Institute na Uniwersytecie w Gǀteborgu) istotnie 

wpƱywa na zdolnoǏŏ szwedzkiej administracji rzŊdowej do pozyskiwania wiedzy i 

przetwarzania ƧŊ na wysokiej jakoǏci polityki publiczne. 

 

Kluczowymi cechami systemu sƱuȍby cywilnej w Szwecji sŊ otwartƻǏŏ i elastyczƴƻǏŏ.  Obie 

cechy,   podobnie   jak   rozdziŀƱ   sfery   tworzenia   polityk   publicznych   i   ich   wdraȍania, 

przypominŀƧŊ postulaty doktryny nowego zarzŊdzania publicznego. Obecne one byƱy jednak 

w szwedzkim systemie sƱuȍby cywilnej jeszcze  zanim zŀŎȊŊƱ siť  formowŀŏ  program  New 

Public   Management   i   powinny   byŏ   traktowane   jako   oryginalny   wkƱad   szwedzkiej 

administracji do mȅǏlenia na temat optymalnej organizacji kadr administracji rzŊdowej. 
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Gromadzeniem danych na  temat  polityk i praktyk w zakresie  zatrudnienia w szwedzkiej 

administracji rzŊdowej zajmuje siť specjalna agencja na rzecz pracownikƽw rzŊdu (SAGE). 

Wedle informacji przekazanych przez SAGE moȍna wskazŀŏ nastťpuƧŊce, szczegƽƱƻwe 

elementy  szwedzkiego modelu zarzŊdzania  kadrami administracji  rzŊdowej, ktƽre 

przyczyniŀƧŊ siť do podniesienia efektywnoǏci pracy urzťdnikƽw: 

 

¶ Szeroka samodzielƴƻǏŏ urȊťŘƽw w ksztaƱtowaniu polityki kadrowej  ς w ramach 

budȍetu ustalonego przez rzŊŘ agencje mogŊ w zasadzie dowolnie ksztaƱtowŀŏ 

politykť zatrudnienia, w tym zasady naboru i zwalniania pracownikƽw oraz system 

wynagrodzeƵ. Ogƽƭne ramy sŊ ƧŜdynie wyznaczone w formie porozumienia miťdzy 

dyrektorami generalnymi urzťdƽw administracji rzŊdowej a zwiŊzkami zawodowymi 

reprezentuƧŊŎymi interesy pracownikƽw sektora publicznego, co ǊƽwniŜȍ stanowi 

specyficznŊ cechť modelu szwedzkiego. 

¶ Otwarty naōƽǊ -  w szwedzkiej administracji rzŊdowej nie obowiŊzuje model kariery, 

czyli wielostopniowy system awansu zawodowego opartego gƱƽwnie na staȍu pracy 

na stanowiskach niȍszego stopnia. W tym sensie trudno mƽwiŏ o istnieniu w 

szwedzkiej  administracji wyodrťbnionego korpusu sƱuȍby  cywilnej, poniewŀȍ  brak 

jest formalnych przeszkƽd dla aplikowania o niemal kaȍde stanowisko w administracji 

przez   osoby   nieposiadŀƧŊce   doǏwiadczenia   pracy   w   administracji   rzŊdowej. 

Rekrutacja jest co do zasady otwarta i opiera siť na ocenie kwalifikacji i umiŜƧťtnoǏci. 

Z kolei elastyczny system wynagradzania uƱatwia pozyskiwanie wysokiej klasy 

specjalistƽw z sektora prywatnego czy Ǐwiata nauki. 

¶ Niewielkie   zastosowanie       punktowych   czy   rankingowych   systemƽǿ   oceny 

pracowniƪƽǿ   - preferowany jest model, w ktƽǊym pracownicy i ich przeƱoȍeni 

prowadzŊ dialog na temat rozwiŊzŀƵ zmierzŀƧŊcych do podniesienia jakoǏci ich pracy 

oraz kierunkƽw rozwoju kariery. 

¶ postťpuƧŊca   indywidualizacja   warǳƴƪƽǿ   zatrudnienia   i   pƱacy   oraz   wiťksze 

powiŊzanie wynagrodȊŜƵ z wynikami pracy (zob. niȍej). 

 
 
 

2.4   Indywidualizacja warunkƽw zatrudnienia 
 

Elementem, ktƽǊy w systemie szwedzkiej sƱuȍby cywilnej zasƱuguje na wyodrťbnienie jako 

czynnik szczegƽƭnie sprzyƧŀƧŊŎȅ podniesieniu efektywnoǏci dziaƱania urzťdnikƽw, jest nacisk 
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na maksymalnie zindywidualizowane formuƱowanie warunkƽw zatrudnienia pracownikƽw 

oraz dialog jako optymalny model oceny oraz okreǏlania celƽw i zadŀƵ poszczegƽƭnych 

pracownikƽw. 

 

Indywidualizacja procesu ustalania warunkƽw zatrudnienia, pƱacy oraz oceny pracownika jest 

bezpoǏredniŊ konsekwencƧŊ decentralizacji systemu zarzŊdzania kadrami w szwedzkiej 

administracji rzŊdowej, czyli przyznania kaȍdemu z urzťdƽw znacznego stopnia 

samodzielnoǏci w decydowaniu o swojej polityce kadrowej.  PrzekƱada siť to ǊƽwniŜȍ  na 

relacje na linii pracownik ς przeƱoȍony. Przede wszystkim, menedȍerowie liniowi dysponuƧŊ 

znacznŊ swobodŊ ksztaƱtowania warunkƽw pracy i pƱacy swoich pracownikƽw, w 

szczegƽƭnoǏci wiŊzania wysokoǏci ich wynagrodzŜƵ z wynikami pracy. 

 

SAGE wyǊƽȍnia trzy grupy kryteriƽw wynagradzania pracownikƽw administracji rzŊdowej w 
 

Szwecji: 
 
¶    Wyniki i umiŜƧťtnoǏci pracownika; 

 

¶ Zakres odpowiedzialnoǏci i samodzielnoǏci pracownika oraz poziom skomplikowania 

zadŀƵ mu przydzielonych; 

¶ Sytuacja na rynku pracy ς wysokoǏŏ wynagrodzŜƵ w administracji jest powiŊzana z 

trendami w zakresie wynagradzania podobnego typu specjalistƽw w sektorze 

prywatnym. SAGE na bieȍŊŎƻ ŀnalizuje fluktuacje wysokoǏci wynagrodzŜƵ na rynku, 

aby   zapewniŀŏΣ   ȍe   pƱace   oferowane   w   administracji   bťdŊ   atrakcyjne   dla 

potencjalnych kandydatƽw do pracy w administracji wywodzŊŎych siť z sektora 

prywatnego, szczegƽƭnie biznesu. 

 

PodkreǏla siť przy tym, ȍe wyeliminowano z katalogu gƱƽwnych kryteǊƛƽw wynagradzania 

takie  elementy  jak  kwalifikacje  formalne  (wyksztaƱcenie),  wiek  czy  stŀȍ  pracy.  Schemat 

poniȍej przedstawia ǊƽwniŜȍ inne zmiany w systemie wynagradzania pracownikƽw 

administracji rzŊdowej jakie stopniowo wdraȍano w Szwecji, szczegƽƭnie od poczŊtku lat 

dziewiťŏdziesiŊtych XX. wieku. 
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Rycina 3. Transformacja modelu wynagradzania pracowniƪƽǿ w szwedzkiej administracji 

rzŊdowej. 

 
 

Siatki wynagrodzŜƵ                                                           Wynagrodzenia 
zindywidualizowane 

Wynagrodzenie przypisane do 
stanowiska                                                                          Wynagrodzenie zaleȍne od 

wynikƽw 
Ustalanie pƱac na poziomie 
centralnym 

 
Negocjacje jako tryb 
uzgodnienia wynagrodzŜƵ 

Wynagrodzenia ustalane na 
poziomie poszczegƽƭnych 
instytucji 
Ustalanie wynagrodzŜƵ w 
formie dialogu pracownika z 
bezpoǏrednim przeƱoȍonym 

 

 
 

ÀǊƽdƱo: Cloarec 2011. 
 
 
 
 
Indywidualizacja warunkƽw zatrudnienia dotyczy nie tylko wynagrodzeƵ. RƽwniŜȍ w ramach 

oceny pracy i planowania rozwoju zawodowego duȍy nacisk kƱadzie siť na podejǏcie 

zindywidualizowane i partnerskie. ZasadŊ ς podobnie w wielu innych krajach ς jest 

przeprowadzanie   rocznej   oceny   pracownikƽw.   W  Szwecji  opiera  siť   ona  jednak   na 

oryginalnej formule dialogu miťdzy pracownikiem i jego liniowym menedȍerem. Celem tego 

dialogu jest przede wszystkim wypracowanie dƱugofalowej wizji rozwoju zawodowego 

pracownika, w oparciu jego wƱasne przemyǏlenia i pomysƱy, obserwacje przeƱoȍonego oraz 

cele i plany organizacji jako caƱoǏci. Takiemu modelowi oceny pracowniczej sprzyja unikanie 

ocen punktowych czy rankingowych, ktƽǊe wprawdzie mogŊ oddziaƱywŀŏ motywuƧŊŎƻ na 

niektƽǊych pracownikƽw, ale mogŊ wpƱywŀŏ negatywnie na relacje interpersonalne, a poza 

tym przynoszŊ niewiele korzyǏci gdy chodzi o planowanie kariery pracownika. 

 

Naleȍy przy tym zastrzec, ȍe w szwedzkiej administracji nie obowiŊzuƧŊ zuniformizowane 

reguƱy oceny pracy urzťdnikƽw i kaȍdy urzŊŘ (zarƽwno ministerstwa, jak i agencje), a ǏciǏlej 

ich dyrektorzy generalni dysponuƧŊ znacznym zakresem swobody w ustalaniu szczegƽƱƻwych 

metod i procedur dotyczŊŎych ich pracownikƽw. Jest to spƽjne z obowiŊzuƧŊŎym w skali caƱej 

administracji   podejǏciem   zorientowanym   na   rezultaty,   gdzie   menedȍerowie   publiczni 
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dysponuƧŊ znacznym zakresem autonomii w doborze Ǐrodkƽw realizacji wyznaczonych im 

ceƭƽw. 

 

 
 
 

2.5   Szkolenia zorientowane gƱƽwnie na rozwijanie αmiťkkichέ umiejťtnoǏci i 
 

kwalifikacji 
 

W szwedzkiej administracji rzŊdowej nie obowiŊzuje model kariery, czyli wielostopniowy 

system awansu zawodowego opartego gƱƽwnie na staȍu pracy na stanowiskach niȍszego 

stopnia. W tym sensie trudno mƽwiŏ o istnieniu w szwedzkiej administracji wyodrťbnionego 

korpusu sƱuȍby cywilnej, poniewŀȍ brak jest formalnych przeszkƽd dla aplikowania o niemal 

kaȍde stanowisko w administracji przez osoby nieposiadŀƧŊce doǏwiadczenia pracy w 

administracji  rzŊdowej.  Rekrutacja  jest  co  do  zasady  otwarta  i  opiera  siť  na  ocenie 

kwalifikacji i umiŜƧťtnoǏci. Z kolei elastyczny system wynagradzania uƱatwia pozyskiwanie 

wysokiej klasy specjalistƽw z sektora prywatnego czy Ǐwiata nauki. 

 

Jak podkreǏlali przedstawiciele szwedzkiej administracji, taki model ma istotny wpƱyw na 

politykť szkolenia i podnoszenia kwalifikacji urzťdnikƽw. W uproszczeniu moȍna powiedziŜŏΣ 

ȍe do szwedzkiej administracji rzŊdowej trafiŀƧŊ osoby juȍ odpowiednio wykwalifikowane w 

obszarze polityki publicznej, ktƽrym ƳŀƧŊ siť zajmowŀŏΦ Ich przygotowanie do pracy w 

okreǏlonej dziedzinie moȍe wynikŀŏ z doǏwiadczenia z pracy w sektorze prywatnym lub pracy 

naukowej. Nie potrzebuƧŊ juȍ oni ksztaƱcenia czy doksztaƱcania w obszarze, ktƽǊym bťdŊ siť 

zajmowŀŏ w administracji. 

 

Powoduje to, ȍe polityka szkolŜƵ w instytucjach szwedzkiego rzŊdu koncentruje siť na innych 

sferach niȍ podnoszenie kwalifikacji urzťdnikƽw w dziedzinach polityki publicznej, w ktƽǊych 

urzťdnicy operuƧŊΦ aƻȍna wyǊƽȍniŏ nastťpuƧŊŎŜ obszary priorytetowe w polityce 

szkoleniowej obowiŊzuƧŊŎŜƧ w szwedzkiej administracji rzŊdowej: 

 

¶    Przywƽdztwo; 
 

¶    Przygotowanie etyczne, w tym szkolenia dotyczŊŎŜ unikania konfliktƽw interesƽw i 
 

szkolenia antykorupcyjne; 
 

¶ Procedury   w   ramach   kolektywnego   procesu   decyzyjnego   obowiŊzuƧŊŎŜgo   w 

szwedzkim rzŊdzie; 

¶    Procedury dziaƱania i mechanizmy decyzyjne w ramach Unii Europejskiej; 
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¶    Szkolenia propaguƧŊŎŜ model dziaƱania zorientowany na klienta; 
 

¶ Doskonalenie   szeroko   rozumianych   kompetencji   menedȍerskich   zwiŊzanych   z 

zarzŊdzaniem zespƻƱami i projektami. 

 

W aneksie zamieszczono przykƱadowy scenariusz cyklu szkoleniowego dla urzťdnikƽw 

rozpoczynŀƧŊcych prŀŎť w administracji rzŊdowej w Szwecji oraz program szkolenia 

wprowadzŀƧŊcego dla urzťdnikƽw ǿȅȍszego szczebla. 

 

 
 
 

2.6   Merytoryczna ocena raportƽw 
 

Istota praktyki funkcjonuƧŊŎŜƧ w szwedzkiej Agencji ZarzŊdzania Publicznego polega na 

wdroȍeniu trƽjelementowego modelu ewaluacji dokumentƽw (raportƽw) tworzonych przez 

tť instytucƧťΦ Agencja ZarzŊdzania Publicznego odpowiada za opracowywanie rozwiŊzŀƵ 

sƱuȍŊŎych usprawnieniu i zwiťkszeniu efektywnoǏci dziaƱania administracji publicznej w 

Szwecji. GƱƽwnym produktem pracy Agencji sŊ raporty tworzone przez zespƻƱy pracownikƽw 

Agencji zawierŀƧŊce diagnozť sytuacji w poszczegƽƭnych sferach sektora publicznego oraz 

rekomendacje dotyczŊŎŜ ewentualnych zmian czy ulepszeƵ. 

 

Raporty  analityczne  przygotowywane  przez  AgencƧť  ς  zanim  zostanŊ  upublicznione  i 

poddane publicznej ocenie ς sŊ przedmiotem ewaluacji: 

 

¶    Ocena wewnťtrzna ς zespƽƱ autorski przedstawia projekt raportu do oceny innym 
 

pracownikom Agencji; 
 

¶ Ocena przez klienta ς raporty sŊ przygotowywane na zlecenie ministerstw, ktƽǊe sŊ 

traktowane jako klienci. Ministerstwa wypeƱƴiŀƧŊ kwestionariusz oceny raportu, 

gƱƽwnie pod wzglťdem jego uȍȅǘecznoǏci oraz przyznŀƧŊ ocenť punktowŊΦ 

¶ Ocena   przez   zewnťtrznych   ekspertƽw   ς   Agencja   rozwinťƱa      siŜŏ   ekspertƽw 

akademickich, ktƽǊzy uczestniczŊ ǿ Ŝwaluacji raportƽw tworzonych przez AgencƧťΦ 

PrzygotowuƧŊ oni opisowŊ recenzƧť raportƽw. 

 

Po fazie oceny nastťpuje upublicznienie raportu. 
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3   Podsumowanie 
 
 

3.1   Wspieranie mechanizmƽw uczenia siť ǿ ramach organizacji 
 

Opisane poǿȅȍej przykƱady mechanizmƽw i narzťdzi wzmacniŀƧŊcych procesy uczenia siť w 

szwedzkiej administracji rzŊdowej naleȍy potraktowŀŏ szeroko, jako instrumenty 

przyczyniajŊce   siť   do   tworzenia   polityk   publicznych   wysokiej   jakoǏci   (opartych   na 

dowodach). Jeȍeli chodzi o kolektywne procesy decyzyjne i komitety badawcze, narzťdzia te 

traktowŀŏ naleȍy jako Ǐrodki na rzecz maksymalizacji wykorzystania przez administrŀŎƧť 

wiedzy niezbťdnego do ksztaƱtowania polityk publicznych ς wiedzy zarƽwno z wewnŊtrz 

rzŊdu, jak i od aktorƽw zewnťtrznych. 

 

Kolektywne podejmowanie decyzji jest skutecznym narzťdziem wymuszŀƧŊcym wymianť 

informacji, komunikŀŎƧť i refleksƧť wewnŊtrz rzŊdu. Wynika to z faktu, ȍe odpowiedzialnoǏŏ 

za wszelkie  decyzje podejmowane w tym procesie spoczywa na kaȍdym czƱƻnku rzŊdu, co 

wyraȋnie sprzyja ich zaangaȍowaniu w proces decyzyjny ǊƽwniŜȍ w sferach polityki paƵstwa, 

ktƽǊe bezpoǏrednio nie dotyczŊ zakresu dziaƱania ich ministerstw. 

 

JeǏli chodzi o mechanizmy w sferze zarzŊdzania kadrami w administracji rzŊdowej, w zgodnej 

opinii ekspertƽw przyczynƛƱy siť one do osiŊgniťcia bardzo wysokiego potencjaƱu kadrowego 

szwedzkiego rzŊdu. PoƱŊŎȊŜnie otwartego naboru i maksymalnie zdecentralizowanego i 

zorientowanego na rezultaty systemu wynagradzania pracownikƽw tworzy najbardziej 

sprzyƧŀƧŊŎȅ efektywnemu uczeniu siť system sƱuȍby cywilnej. Pozwala rekrutowŀŏ do 

administracji specjalistƽw wysokiej klasy, ktƽǊych wiedza w polu dziaƱania danego 

ministerstwa nie wymaga juȍ zasadniczej poprawy. System zindywidualizowanego, opartego 

na dialogu i zorientowanego na wyniki wynagradzania pozwala natomiast  podtrzymywŀŏ 

wysoki poziom motywacji pracownikƽw. 

 

Analiza OECD wskazuje Ǌƽwnieȍ, ȍe silne powiŊzanie wynagrodzŜƵ z osiŊganymi rezultatami 

przynosi szwedzkiej administracji rzŊdowej taƪȍe inne korzyǏci, m.in. wzmocnienie pozycji 

dyrektƻǊƽw generalnych w urzťdach, silniejsze przywƽdztwo (co samo w sobie jest 

czynnikiem sprzyƧŀƧŊŎym bardziej efektywnemu uczeniu siť w organizacji). Jako potencjalne 

zagroȍenie zwiŊzane z  tym systemem wymienia  siť  natomiast ryzyko  lepszego 

wynagradzania nowo zatrudnianych pracownikƽw, aby zachťciŏ ich do przyƧťcia oferty pracy, 

bez zwiŊzku z ich wynikami (OECD 2005: 219). 
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3.2   Stwarzanie/ istnienie sprzyƧŀƧŊcych warunƪƽǿ w otoczeniu organizacji 

Szwedzki system zarzŊdzania publicznego ς czy szerzej: system ustrojowy i spƻƱeczny ς to 

jeden  z  najbardziej  oryginalnych  i  spƽjnych  modeli  spƻƱeczno-politycznych  na  Ǐwiecie. 

UƱatwia   to  z   pewnoǏciŊ   wychwycenie   najwaȍniejszych  cech  go   charakteryzuƧŊŎych   i 

warunkuƧŊŎych   funkcjonowanie   administracji   rzŊdowej   w   tym  kraju.   Wydaje   siťΣ   ȍe 

najistotniejszym czynnikiem ustrojowym tworzŊŎym klimat sprzyƧŀƧŊŎȅ ŜŦŜktywnemu uczeniu 

siť jest utrwalony, wyraȋny i konsekwentny rozdziŀƱ funkcji strategicznych i operacyjnych 

wewnŊtrz administracji rzŊdowej. Szwedzka administracja dostarcza empirycznego dowodu 

na trafnoǏŏ postulatu separacji sfer tworzenia polityk publicznych i ich implementacji. 

 

Taki system organizacji administracji rzŊdowej determinuje skutecznoǏŏ opisanych poǿȅȍej 

instrumentƽw takich jak kolektywny proces decyzyjny czy udziŀƱ komitetƽw badawczych w 

tworzeniu prawa i polityk publicznych. MogŊ one funkcjonowŀŏ w peƱni tylko w warunkach 

rzŊdu skoncentrowanego na wypeƱƴianiu   misji rzŊdzenia paƵstwem i nieobciŊȍonego 

funkcjami operacyjnymi. Szczegƽƭnie kolektywny proces decyzyjny byƱby niemoȍliwy do 

wprowadzenia w innych warunkach, poniewŀȍ ministrowie byliby zanadto obarczeni 

zadaniami operacyjnymi z swojego obszaru, by wnosiŏ rzeczywiǏcie wartoǏciowy wkƱad do 

decyzji w innych sferach polityki publicznej. 

 

JeǏli chodzi o czynniki socjologiczne i kulturowe najistotniejszŊ rolť odgrywa zapewne 

charakterystyczna dla spƻƱeczeƵstw skandynawskich kultura wspƽƱdziaƱania, dialogu i 

wspƽƱdecydowania. Tworzy ona sprzyƧŀƧŊŎŜ warunki zaǊƽwno dla kolektywnego procesu 

decyzyjnego, ale tŜȍ dla opisanego poǿȅȍej systemu zarzŊdzania kadrami administracji 

rzŊdowej. Jego oryginalnŊ cechŊ jest bowiem traktowanie dialogu jako optymalnej metody 

oceny pracownika oraz ksztaƱtowania jego planƽw rozwoju w ramach organizacji. 

 

W rozmowach z przedstawicielami szwedzkiej administracji wskazywano taƪȍe na inny 

czynnik spoƱeczno-kulturowy, a mianowicie wysoki prestiȍ, jakim cieszy siť praca dla 

administracji publicznej. Administracja jest przez wielu wysokiej klasy specjalistƽw 

traktowana jako praca pierwszego wyboru, co wraz z elastycznym systemem wynagradzania 

i otwartym naborem pozwala administracji pozyskiwŀŏ wysokiej jakoǏci pracownikƽw. W 

dalszej   konsekwencji   ogranicza   to   taƪȍe   potrzebť   inwestowania   w   doksztaƱcanie 
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pracownikƽw administracji w dziedzinie, ktƽrŊ siť zajmuƧŊ ς przychodzŊŎ do ministerstwa czy 

agencji sŊ juȍ odpowiednio przygotowani merytorycznie, dziťki doǏwiadczeniu w sektorze 

prywatnym czy w nauce. Wiťcej uwagi moȍna wƽwczas poǏwiťŎiŏ na ksztaƱtowanie postaw 

etycznych i budowanie kultury organizacyjnej opartej na rozumieniu specyficznych zadŀƵ 

sektora publicznego. 

 

WǏǊƽd czynnikƽw, ktƽre mogŊ osƱabiŀŏ procesy uczenia siť w ministerstwach szwedzkiego 

rzŊŘǳ wymieniono natomiast przede wszystkim trudnoǏci w komunikacji z agencjami, w tym 

pozyskiwaniu od nich informacji niezbťdnych do wypracowywania odpowiedniej jakoǏci 

polityk publicznych. Wprawdzie agencje ƳŀƧŊ obowiŊzek dzielenia siť informacjami, a 

ponadto  miťdzy nimi a  ministerstwami odbywa  siť regularna, nieformalna komunikacja, 

pojawia siť jednak zagroȍenie, ȍe agencje bťdŊ staraƱy siť wykrŀŎȊŀŏ poza wyƱŊŎȊnie 

operacyjnŊ rolť i wpƱywŀŏ na ksztaƱt polityk publicznych, choŏby poprzez odpowiednie 

selekcjonowanie i przedstawianie posiadanych przez siebie informacji. 

 

 
 
 

3.3   Wnioski dla polskiej administracji 
 

Mechanizmy, metody i narzťdzia przedstawione poǿȅȍej sŊ na tyle silnie powiŊzane z 

uwarunkowaniami ustrojowymi, historycznymi, socjologicznymi czy kulturowymi, ȍe ich 

transferowanie do innych systemƽw administracyjnych moȍe napotkŀŏ powaȍne trudnoǏci. 

Takie obawy potwierdzŀƧŊ eksperci zarƽwno reprezentuƧŊŎȅ szwedzkŊ administrŀŎƧťΣ Ƨŀƪ i 

obserwuƧŊŎȅ z perspektywy akademickiej. Niemniej jednak podkreǏlŀƧŊ oni rƽwnoczeǏnie, ȍe 

juȍ  od  kilkudziesiťciu  lat  wiele  paƵstw  z  caƱego  Ǐwiata  udanie  korzysta  z  rozmaitych 

rozwiŊzŀƵ wypracowanych w Szwecji. 

 

W polskiej administracji, szczegƽƭnie w latach dziewiťŏdziesiŊtych poprzedniego stulecia 

podejmowane byƱy pewne pǊƽby transferowania rozwiŊzŀƵ szwedzkich, przede wszystkim 

modelu rozdzielenia funkcji strategicznych i operacyjnych poprzez wyprowadzenie 

administracji wykonawczej poza ministerstwa, do rozmaitych agencji i urzťdƽw centralnych. 

Nastťpnie ten model czťǏciowo zarzucono m.in. poprzez wƱŊŎȊŜnie licznych urzťdƽw 

centralnych w struktury ministerstw. W obecnym ksztaƱcie trudno mƽwiŏ o spƽjnym modelu, 

jednak  przewaȍŀƧŊ  ministerstwa  ƱŊŎȊŊŎŜ  w  zakresie  swojej  odpowiedzialnoǏci  zaǊƽwno 

funkcje strategiczne, jak i operacyjne. 
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Nie zmienia to faktu, ȍe przynajmniej niektƽǊe z zaproponowanych rozwiŊzŀƵ moȍliwe sŊ do 

wprowadzenia bez koniecznoǏci istotnych zmian prawnych czy ustrojowych. Dotyczy to np. 

komitetƽw badawczych. Pewne moȍliwoǏci ich tworzenia (zwƱaszcza przy Prezesie Rady 

MinistǊƽw) rysuƧŊ siť juȍ na gruncie obowiŊzuƧŊcej ustawy o Radzie MinistǊƽw, aczkolwiek 

ewentualne   zmiany   byƱyby   wskazane,   np.   by   zapewniŏ   odpowiednie   finansowanie 

dziaƱalnoǏci takich komitetƽw, co w przypadku szwedzkim ma kluczowe znaczenie dla 

zagwarantowania wysokiej jakoǏci ich pracy. 

 

Usankcjonowanie komitetƽw badawczych mogƱƻby nastŊpiŏ ǿ formie zmian w  Regulaminie 

pracy Rady MinistǊƽw, ktƽre wobec braku ustawy reguluƧŊŎŜƧ rzŊdowy proces legislacyjny, w 

najszerszym stopniu okreǏla obecnie zasady przygotowywania projektƽw aktƽw 

normatywnych. 

 

Bardziej problematyczne mogƱƻby siť  natomiast okazŀŏ wprowadzenie  rozwiŊzŀƵ 

dotyczŊŎych zarzŊdzania kadrami w administracji rzŊdowej. WymagaƱaby one dalszych zmian 

w systemie sƱuȍby cywilnej, w szczegƽƭnoǏci zasad wynagradzania pracownikƽw, ocen 

okresowych czy  systemu szkolenia pracownikƽw. Pewne metody moȍna by jednak wdraȍŀŏ 

bez koniecznoǏci takich zmian. Dotyczy to np. relacji na linii pracownik ς przeƱoȍony, ktƽǊe w 

modelu szwedzkim opierŀƧŊ siť w duȍȅm stopniu na dialogu, a nie sztywnej relacji 

hierarchicznej. Zmiana podejǏcia menedȍerƽw liniowych w polskich urzťdach administracji 

rzŊdowej w tym kierunku nie wymagaƱaby zmian prawnych. 
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½ŀƱŊŎznik 1 
 

 

Opracowanie: K.Olejniczak 
 
 
 
 
W niniejszym zaƱŊŎȊniku przedstawiamy strukturť zidentyfikowanego przez nas mechanizmu 

uczenia siťΦ Odnosimy siť do niego analizuƧŊŎ praktyki miťdzynarodowe. Poniȍsze wnioski 

opierŀƧŊ  siť na  nastťpuƧŊŎych ȋrƽdƱach empirycznych (szczegƽƱy metodyki analiz zostanŊ 

przedstawione sŊ w dwƽch pierwszych zeszytach roboczych projektu MUS): 

 

¶    Analiza literatury i wczeǏniejszych badaƵ: 370 miťdzynarodowych publikacji, 
 
¶    Badanie ankietowe pracownikƽw 4 ministerstw (populacja 3394 osƽb, stopa zwrotu 

 

51% = 1731 osƽb), 
 
¶    Wywiady z kadrŊ kierowniczŊ 4 ministerstw (95 wywiadƽw), 

 
¶  Wywiady i wizyty studyjne w 12 krajach (38 wywiadƽw z naukowcami, 73 wywiady z 

praktykami administracji publicznych, 25 seminariƽw i konferencji). 

 
 

 
W  toku  naszych  analiz  udaƱo  nam  siť  ustaliŏ,  ȍe  mechanizm  uczenia  siť  organizacji 

 

publicznych skƱada siť z trzech grup elementƽw: 
 
¶    procesƽw uczenia siťΣ 

 
¶    czynnikƽw wpƱywŀƧŊcych na uczenie siť, 

 
¶    relacji miťdzy procesami a czynnikami. 

 
Strukturť i definicje procesƽw bťdŊŎych skƱadowymi mechanizmu uczenia siť przedstawia 

rycina 4. Badanie empiryczne pozwoliƱo ǊƽwniŜȍ zdefiniowŀŏ czynniki waȍne dla uczenia siťΦ 

OkazaƱo siťΣ ȍe naleȍŊ do nich wybrane zasoby departamentu jak i niektƽǊe cechy otoczenia, 

w ktƽǊym funkcjonuƧŊ polskie departamenty. Czynniki te - wraz z ich definicjami - 

przedstawiliǏmy na rycinie 5. Wreszcie, w toku badŀƵ zaǊƽwno krajowych jak i 

miťdzynarodowych ustaliliǏmy relacje miťdzy elementami procesu uczenia siťΦ 

 

Po pierwsze wiemy, ȍe procesy uczenia siť najczťǏciej ukƱadŀƧŊ siť w cykl od impulsƽw, przez 

refleksjť, budowanŊ  na  tej  podstawie  wiedzť  ŀȍ  po adaptŀŎƧťΦ  Waȍne  jest  nie  tylko by 
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poszczegƽƭne elementy procesu wystťpowaƱy, ale ǊƽwniŜȍ by byƱy ze sobŊ powiŊzane w 

odniesieniu do konkretnego dziaƱania, polityki, programu prowadzonego przez organizaŎƧťΦ 

 

Po   drugie,   poznaliǏmy   powiŊzania   miťdzy   czynnikami   a   procesami.   ZostaƱy   one 
 

przedstawione na rycinie 6. 
 
Naleȍy jednak podkreǏƭiŏ, przyczynowy charakter tych relacji nie zostŀƱ jeszcze definitywnie 

potwierdzony. Stanie siť tak dopiero po zakoƵczeniu testƽw  w departamentach polskich 

ministerstw (w 2014 roku). 



 

 
 

 
 

 

 

Rycina 4. Mechanizm organizacyjnego uczenia siť - procesy 
 

 
 
 

Uczestnictwo w 

konferencjach i 

szkoleniach 

Informacje z otoczenia departamentu 

dotyczŃce wydajnoŜci, skutecznoŜci i 

uŨytecznoŜci jego dziağaŒ 

 
 
 
Zlecanie i/lub 

 

 
 
 

Dyskusje i analizy 

prowadzone z udziağem 

kierownictwa 

departamentu 

 

 
 
 
Dyskusje i analizy 

prowadzone w 

wydziale, wŜr·d 

pracownik·w 
korzystanie z badaŒ, 

analiz lub ekspertyz 

 

Konferencje 
i>szkolenia 

Analizy> 
i>ekspertyzy 
 

IMPULSY 

Informacje 
zwrotne 

 
 
 
 
PoğŃczenie 

Refleksja 
odgƽrna 

 
 

 
REFLEKSJA 

Refleksja 
oddolna 

 
Zmiana kierunku dziağania lub 

sposobu postrzegania obszaru 

dziağaŒ departamentu, pod 

wpğywem reþeksji 

wszystkich 
element·w w 

jeden cykl, 
w odniesieniu do 

konkretnego 

 
Wiedza o celach stawianych 

przed departamentem, o 

oczekiwanych efektach dziağaŒ 
 

 
Wiedza o otoczeniu w 

Zmiana metod 

pracy, codziennych 

dziağaŒ, podjňta w 

wyniku reþeksji 

Zmiana kierunku 
dziağania lub cel·w z 

powodu zmiany 

politycznej w 

ministerstiwe 

zadania kt·rym dziağa 

departament, 

kierunkach zmian w 

polu kt·rym siň zajmuje 

Wiedza o narzňdziach 

i sposobach dziağania, 

procesie, procedurach 

 

 

Adaptacja 
 

Adaptacja> 
 

Adaptacja 
 

Wiedza 
 

Wiedza> 
 

Wiedza 
operacyjna strategiczna 

 

ADAPTACJA 

polit yczna o>otoczeniu strategiczna 
 

WIEDZA 

operacyjna 

 
 
 

 
Opracowanie: K.Olejniczak, _.WidƱa-Domaradzki 
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