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1 Secyfika systemu centralnej administracji publicznej w Sawecji

w kontekl cie organizacyjnego uczenia sit’

1.1 Informacje ogs tie

Centralna administracjaw Swecjisk@da sit' zdwsch zasadniczych segmentsw:

a) rzldu jako systemu organsw odpowiedzialnych za kreowanie polityk publicznych, w
tym przygotowanie projekisw zmian prawnych. Motna okrel id ten segment jako
administracjt' narzeczraXzernia;

b) sysemu agengi redizu2 P politykt wypracowan) przez rzl) Roraz prawo
uchwalane przez jednoizbowy parlament (Rksdag). TworzZd one segment
administracji wykonawczej (Izdebski, Kulesza; 2003), ktsra przynajmniej na poziomie
za0& Aeoretycznych nie wp®wa na kierunki polityki paZstwa, a koncentruje sit

jedynie na jej wdradaniu.

W ogs riym zarysie model szwedzkiej administracji centralnej odzwierciedla zatem postulat
rozdzielenia sfery strategicznej i operacyjnej, czy inaczejmswilx, rzldzenia i implementacj.
Jest to praktyczna realizacjacharakterystycznego dla nowego zarzidzania publicznego has@,
0e administracjapowinna bardziej osterowl 0 hie WiosOwgaté (Osborne, Gaebler; 2005), tj.
w jak najmniejszym stopniu zajmowl &t bezpol rednim wykonywaniem zadaZ publicznych,
a raczej skupio sit na kszta®owaniu polityk publicznych, d@igookresowym planowaniu i

zarzldzaniu strategicznym.

Sery administracji na rzecz rzZldzenia i administracji wykonawczej N@nil sit' nie tylko
charakterem zadaniem, ale ta] @ liczebnolci) @/ediig danych na koniec 2010 r. (dane za
2011 r. nie sh jeszcze opracowane) w Swecji dzia@® | 387 agendi wykonawczych, przy
czym ich liczba systematycznie spada. W2006 r. by@ ich o blisko 100 wit cej. Dla porswnania
ministerstw jest zaledwie 14, w O1 wetd OrzN RPremiera (Regeringskansliet 2011).

Podobnie przedstawia sit’ rsnica w zatrudnieniu. Ministerstwa w sumie zatrudnil-  2blisko



45 tysin Odssb (w 90 proc. urzt' dniksw). Sala zatrudnienia w agengach przekracza 200
tysit Qédz (Jaobson, undstNdn; 2006: 6).

1.2 RzaX

w1 1Bk&da sit’ z Premiera i ministNdv. Obsligt’ szefa rzitu zapewnia Urz) Rremiera, kts YWJ
jednoczel nie odpowiada za koordynl O Bréic wszystkich ministerstw wchodzl) ¥gh w skiad
rzZidu. Ministerstwa ¢ co wynika z przedstawionego ¢ &eppodzial na administrl O @atizecz
rzZixzenia i wykonawczd ¢ s @iviiljednostkami nastawionymi Tcille na kszta®owanie
polityki paZstwa oraz nadzsr nad agengami. Typowa struktura organizacyjna ministerstwa
opiera sit na dwsch typach departamentsw (IcAléj biorlx: wydziaOw wedle terminologii

szwedzkiego rzidu):

1 wydzia merytoryczne ¢ odpowiedzialne za szczegs @Wv@ obszary temayczne, ktsre
mieszczNsit' w zakresie dzia@nia danego ministerstwa. Rzykadowo, w Ministerstwie
| rodowiska funkcjonuje obemie pit 0 wydziaOw merytorycznych (na osiem
wydziaOw w ca®m resorcie), m.in. do spraw klimatu, | dddwiska naturalnego,
substangi chemicznych oraz spraw mit'dzynarodowych. W Ministerstwie Zdrowia i
raw Sogalnych jest ich szel6, w Ministerstwie Przedsit'biorczolci, Energii i
Komunikagi ¢ siedem.

1 wydza® obsigowe (zwane w niekts ¢ przypadkach sekretariatami czy
jednostkami) ¢ sPto jednostki odpowiedzialne w szczegs riol ci za obstigt’ prawnh) >

wsparcie operacyjne (techniczne), komunikagt zewnt'trznforaz sprawy finansowe.

WspomniS N#niS thaledy o szczeblu politycznym, kts Wabok ministra tworzl) sekretarze
stanu (wiceministrowie) oraz zesp2 yOdoradcsw politycznych, przypominl @yth gabinety
polityczne w polskich ministerstwach. W zaletnolci od rozmiaru samego ministerstwa i

zakresu jego zadaZ, szczebel polityczny moode tworzyd od kilku do kilkunastu ossb. W skali

! Najwit cej pracuje w Ministerstwie Soraw Zagranicznych (ponad 1,2 tys.), co wynika z faktu, de wlicza st do
stanu zatrudnienia tego resortu personel pll Gvek dyplomatycznych. 2 Trsd pozosta§ch ministerstw, w
dadnym (z wyjltkiem Urzt R dis. Administragji) zatrudnienie nie przekracza 500 ossb, a w pzypadku
Ministerstwa Kultury oraz Ministerstwa Pracy¢ nawet 100 ossb.



ca@go rzZldu daje to niespe®a 5 proc. caBowitego stanu zatrudnienia w ministerstwach

(Regeringkansliet 2011).

Obok ministrs g zajmu P sit poszczegs riymi sferami polityki paZstwa, na szczegs rie
wyNdnienie zastiguje Urzl Ris. raw Administracj. Jest to jednostka podniesiona do rangi
ministerstwa, kts &jadaniem nie jest jednak tworzenie polityki pazZstwa w jakiejkolwiek
dziedzinie, ale dziat@lnol 6 zorientowana na podnoszenie efektywnol ci i usprawnianie pracy
samego rzZixu. Z tego wzgltdu zakres zadl Zprzypisanych Urztdowi  ds. Administracji
obejmuje w szczegs riol di nastt pu 1 IvEstie:

1 koordynacjaprocessw zmianw strukturze administracjirzZidowej;

1 koordynacjai usprawnianie processw i standardsw w zakresie zarziXizania zasobami
kadrowymi ministerstw, ulepszanie procedur naboru na stanowiska w administracj,
poprawa klimatu organizacyjnego, wprowadzanie technologii informagyjnych oraz
metod wymiany informagi i komunikacjiwewnlxrz rzixu;

| zapewnianie tzw. uslig wsps ffiych dla rztdu, czyli prowadzenie zamswiS Z
publicznych na usigi telekomunikacyjne, dostarczanie maeriaw biurowych czy

usiigi zwil¥ane z zapewnieniem bezpieczeZstwa®.

Na czele Urzt du ds. Administracji stoi Sa@ Sekretarz w 1dt) ktsry odpowiada jednoczel nie
za zarzlXzanie Urztdem Premiera. Jest to zatem urzt dnik odpowiedzialny w najwit kszym
stopniu za ca@kszta® funkgonowania rziu. W tym Iwietle modna pNdowl @rzyswnl 6
jego status i zadania z Szefem Kancelarii Prezesa Raly MinistN®& w polskim rziXzie. Takie
p2 Numanie jest jednak o tyle zawodne, ze Sref KPRMdysponuje mniejszymi modiwol ciami

bezpol redniego wp®wania na podnoszenie jakol ci funkgonowania ca@go rzZiu.

1.3 Agencge

Swecja legitymuje sit najwitkszym na Twiede dolwiadczeniem w modelu zarzilzania
publicznego opartym na separacji funkgji rziXzenia (strategicznej) i funkcji wykonawczej.
Model taki z- O TsitdfBrmowl & S2weciji ¢ podobnie jak w innych krajach skandynawskich

(Danii, Norwegii czy Finlandii) (van Thiel, 2009: 21) - znacazie wczel niej nid doktryna nowego

2 http:// www.sweden.gov.se/ sh/ d/2068/a/ 20656.



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

zarzldzania publicznego, kts dNawcilgnt® €ten postulat do katalogu swoich naczénych
hase0 Szwedzi widzieli w tworzeniu agengi wykonawczych szanst na profesjonaliz- O 2 t
administragi, utrudnienie bezpolrednich politycznych nadsksw na jej dzia@nia oraz
decentraliz- O 2rtzIzania publicznego (Moynihan 2006: 1034).

Podzil Zadl Znit'dzy rz) Ragende jest klarowny. w 1 1BKRel la w formie instrukdji zadania i
zak@dane rezultaty dzia@nia kaddej z agendi. Ustala NaniS dich buddet oraz podzial
Trodksw na konkretne obszary dzia®@lnolci danej agendi. Dokumenty te ¢ zaNdno
instrukcja roczna, jaki buddet ¢ s publicznie dostt'pne. Na koniec kaddego roku agenge
przedstawil 2 f@port ze swojej dzia@nolc, informu2 NZrswno o stopniu redizacii
na0®nych na nie zadaZ, jak N&niS dvydatkach. Naledy przy tym pamit'tl 3OZw ramach
modelu kolektywnego podejmowania decyZi w rzitizie oraz w warunkach daleko idD O S 2
autonomii agendji, wykiuczona jest bezpolrednia ingerendga poszczegs riych ministNd w
bied) O SlziaGnia agendi. Na strady niezalednolci ayendi stoi specjdna komisja
parlamentarna (Government Offices of Sveden 2008: 17). Nie oznacza to jednak braku
bezpolrednich relacji mitdzy ministerstwami i agengami. W literaturze, a ta] & w
wypowiedziach praktyksw akcentuje sit' rolt’ nieformalnej komunikacji na tej linii, kts &ltha

dudy wp®w nawyznaczanie agengom zadl # celsw (Modell, Gronlund; 2007: 278).

Model funkcjonowania agendi w ramach szwedzkiej administragi rzZttlowej jest postrzegany
jako przykad zarzlXzania przez rezultaty (SundstNdn 2006: 406). Agengom wyznaczasit
bowiem cele i rezultaty, de dobsr Irodksw ich realizacj, ata] & samaspossb wewnttrznej

organizacji ayengi pozostawia sit w gestii ich kierownictwa (Ekonomistyrnings\erket: 4).

Naledy zwN&EO uwagt 20e w opinii obserwat2 Nwb szwedzkiego systemu zarzllzania
publicznego model oparty na rozdzieleniu rziXu i agengi wykonawczych naradony jest na
rozmaite zagrodenia. Wedle opinii prof. Jona Perre@ z Uniwersytetu w Gl teborgu coraz
powadniejszym problemem staje sit' rosnl) Orola agengi w sferze za kts Mlformalnie nie
odpowiadl @i ¥ kts &jhie przysigue In formalne kompetendge, tj. w obszarze tworzenia
polityk publicznych. Wynika to przede wszystkim z faktu, Ge agendge dysponuc Bzybszym i
szerszym dostt'pem do informacji o tendendgach i problemach wposzczegs riych sferach
polityki paZstwa. Daje im to pewnego rodzaju przewagt’ informacgyjnldnad ministerstwami. Z
punktu widzenia jakolci polityk publicznych nie musi to byd tendenga szkodliwa, jednak

rodzi witpliwoici z punktu widzenia zasad kontroli demokratycznej. Agenge pozostlk 2 N



bowiem poza systemem organsw podlegl @yth weryfikagi wyborczej, a demokratyczna

kontrola nad nimi sprawowana jest przezparlamentsw jedynie pol rednio, poprzezrzi.

Praktycy (m.in. JanLandahl, by Sa¥ Séretarz w 1 di) obecnie Audytor Generalny Swecj)
raczej nie podziell 2tByo rodzaju obaw, zI Tpodkrelll 2 & System taki sprzyja jednak
skutecznemu tworzeniu polityk publicznych wysokiej jakolci. Pozwala bowiem rziHowi
skupid sit na swojej podstawowej misji, czyi rzidzeniu, podejmowaniu decyZzi
strategicznych. Ma tS dpozytywny wp®w na szeroko rozumiane procesy uczenia sit >
poniewl 0sl) one @twiejsze do prowadzenia w skali ma®ch ministerstw, a poza tym
ministerstwa te nie s obcifBone biedd ¥n administrowaniem A Y Witkd2e zdolnolci i

modiwol ¢i w zakresie poszukiwania metod doskonalenia swoich dziaGZ.

W studiach dotyczi) y8h praktyki funkcjonowania agendi szwedzkiego rzitu pojawil 2sib
tS dnne hipotezy. Przykadowo wskazuje sit Be wit kszl) autonomilw praktyce dysponua I
agende praau2 N ® Sbszarach wymagl @yth wiedzy specjdistycznej, technicznej, tj. tam
gdzie politykom trudniej jest weryfikowl dch dzia@nia. Ponadto, autonomii nie sprzyja
operowanie przez agenge w obszarach budzd O $p2 €dzne kontrowersie czy tS
wymagl @yth podejmowania decyzi wphwl: @yth na kwestie polityczne (Hall, Nilsson;
2011: 28-29).



1.4 Paodsumowanie. Schemat organizacji administragji rzidowej w Sawedi

Ponitszy schemat przedstawia strukturt’ organizacyjni) administracji rzZxxowej w Swecji
obejmu2 N Gt administragi na rzecz rzZlzenia (rzN Rdzia® @yNkolektywnie oraz
ministrowie) oraz administracji wykonawczej (agenge wykonawcze o znacznym stopniu

autonomii).

Rycina 1. Schemat organizacji administracji rzidowej] w S2wedji.
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2 Wybrane mechanzmy, metody i narztdzia organizacyjnego
uczenia sit

GOwnym celem opracowania jest przedstawienie wybranych metod i narztdz
wspierl @yth organizagyjne uczenie sit w instytugach tworzl yah centralnf administrl O 2 t
rzidownNw Swecji. Wybrane przykady modna ujidw dwie kategorie:

1 medanizmy, metody i narzt'dzia wspierl @dluczenie sit na poziomie rzZidu jako
call2i;
1 medanizmy, metody i narzt'dzia wspierl @dluczenie sit w skali mikro, czyli na

poziomie indywidualnych urzt' dniksw.

Zaprezentowane praktyki motna powill 0z poszczegs riymi eementami mechanizmu
uczenia sit opisanego w za® @iku nr 1. Kada z praktyk wp®wa bowiem pozytywnie na

jeden bldi kilka elementsw procesu uczeniasit @

2.1 Kolektywnedecydowanie w ramach rzixu

Niezaletnie od komitetsw badawczych na uwagt zasiguje inna szczegs ia cecha
szwedzkiego modelu tworzenia prawa i polityk publicznych, ktsra zdaniem praktyksw
szczegs rfie przyczynia sit do bardziej efektywnego uczenia sit w skali rziu jako caOl2i.
Mowa tu o kolektywnym procesie decyzyjnym. Kolektywny tryb podejmowania decyzi, w
szczegs riol ¢i podejmowania nowych inicjatyw legislacyjnych to w opinii praktyksw jedna z

kluczowych gwarandi tworzenia polityk publicznych wysokiej jakol i.

Sygem kolektywnego decydowania oznacza, Ge ministrowie samodzielnie mogh
podejmowl O jedynie nieliczne decyze, np. dotyczd O Svewnt'trznego organizagi
ministerstwa czy zatrudnionych w nim pracowniksw (Hustedt, Tiesen; 2006. 37). W
pozosta®m zakresie, w szczegs riolci w sprawach legislagyjnych czy ustalania stanowiska
rzidu w konkretnych sprawach polityki paZstwa, decyze zapadl Zkélektywnie, tj. na forum
cat@go rzidu. Minister jest wit @lko w ograniczonym zakresie ogospodarzS Y éanej sfery
polityki paZstwa. Pamit'tl &NdwniS aledy o tym, de system kolektywnego decydowania ma
zastosowanie N&niS av relacjachz agengami wykonawczymi. Pomimo, de kadda z agendi

przyporzZikowana jest jednemu z ministrsw, nie Y | 200 modiwolci bezpol redniego

10



wp®wania na dzia@lnol 8 operacyjnd agendi. Wikkie kompetenge w tym zakresie posiada
jedynie rz) Rizia® @yn gremio, a nad zachowaniem odpowiedniego stopnia niezalednol ci

agendi czuwa parlament.

Kluczowym wyzwaniem w takim systemie jest zapewnienie sprawnego przebiegu procesu
uzgadniania wspslnej decyzi rzZldu, aby wymsg uzyskania aprobaty wszystkich czOrksw
gabinetu nie paralidowl Wzia@nolci paZstwa czy tS dutrudnialszybkie reagowanie w
sytuacjach kryzysowych, wymagl @yth dzial Znadzwyczajnych. Odpowiedzil) na to
wyzwanie ¢ w ocenie praktyksw i obserwat2 Nw szwedzkiego systemu zarzZiXzania
publicznego ¢ jest przede wszystkim zapewnienie wysokiej jakol ¢i cal@go procesu tworzenia
polityk publicznych, np. poprzez udzil Ckomitetsw badawczych w wypracowywaniu
projektsw legislacyjnych. Oparcie projektsw aktsw legislacyjnych czy dokumentsw
strategicznych i programowych na wysokiej jakolci ekspertyzie jest najwadniejszym

czynnikiem u@twil  @yfh osifgnit i® politycznego porozumienia wewnlrz rzZ/du.

Kolektywny proces decydowania w rziXzie maw systemie szwedzkim ddigltradyce t sin&
uzasadnienie socjologiczne i kulturowe. Jest to odzwierciedlenie obeaej N&niS & innych
sferach 0 &a spo@cznego kultury wsps@zia@nia i kolektywnego decydowania. RozwinlXsit
on w szczegs rfoici na rynku pracy, w relacjach mitdzy pracodawcami i pracobiorcami
reprezentowanymi przez zwilxk zawodowe (BergstNdin, 1991: 24). SN Rmode wynikl 6
istotna bariera dla ewentualnego aplikowania modelu szwedzkiego w warunkach pazstwa,

gdzie podobnie sprzye | 2p0d0®& sp2 €6zne i kulturowe nie wystt puje.

Jest oczywiste - zdaniem ankietowanych ekspertsw ¢ Oe czynnikiem umodiwil @yt
skuteczne funkcjonowanie mechanizmu kolektywnego decydowania w ramach rzidu jest
jego struktura i skala zadazZ Ministerstwa sfdbowiem zdolne do wnoszenia istotnego wk@du
w kolektywny proces decyzyjny tylko wsweczas, gdy nie s obdlone funkcjami
operacyjnymi i moghskupid sit' na roli strategicznej, wypeOighiu funkgji rzZldzenia. W takich
warunkach ich wk@d nie ogranicza sit' do wyratenia opinii w ramach ¢ znanych w polskim
systemie ¢ ouzgodniS Zmit dzyresortowyché, de mode polegl &ha istotnym wp®wie na

kierunekrozwilX- zrzygotowanych przezinne ministerstwo.

Wydzielenie funkdji operacyjnych z ministerstw sprzyja efektywnol ci kolektywnego systemu
decydowania ta] @ z innego wzglt du. Zasadniczo uwalnia bowiem rzid Rd bezpol redniego

decydowania w sprawach nadzwyczajnych czy nag®ch, reagowania na pojawil @elsit
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zagrotenia (np. kitska 0 eAd2wa,2nag@ problemy z zapewnieniem usiig publicznych
obywatelom etc). W tej sferze odpowiedzialnold spoczywa bowiem na agendgach
wykonawczych, kts &ldysponue Bdpowiednimi Trodkami finansowymi oraz kompetengami
do reagowania w sytuacjachkryzysowych i rozwilzywania problemsw pojawil @yth sit’ na
szczeblu operagyjjnym. Omacza to, de w witkszolci przypadksw rzld Rnie dzia@ pod
nadzwyczajni prese rzasu i kolektywny proces decyzyny moce zostl @rzeprowadzony w

peOwh zakresie i zzachowaniem wszelkich reguO

2.2 Komitety badawcze

Ankietowani przedstawiciele szwedzkiej administracji centralnej sygnalizowali, Oe ich
instytuge ¢ podobnie jak administracje wielu innych paZstwach ¢ korzystl 2 &
standardowych metod pozyskiwania wiedzy z zewnlrz poprzez zZlecanie ekspertyz, zaN&no

instytugom naukowym, jak ipodmiotom komercyjnym (np. firmom doradczym).

Charakterystyczne dla Swecji jest jednak inne rozwilXkanie, tj. komitety badawcze
pow2 y@vane do szczegs WvBgo przeanalizowania konkretnego problemu wymagl @edo

interwendi legislacyjnej orazprzedstawienia propozycji rozwilxaz.

Weddg cytowanego jud g eep Jana Landahla, model komitetsw badawczych w praktyce
istotnie przyczynia sit” do podniesienia jakol ci tworzonych regulagi. J&o kluczowe czynniki
dla ich sukcesu wymienia znaca niezalednol 8, odpowiednie finansowanie ich dzia@lnol ci
oraz kompozyc2 komitetsw. Istotkomitetsw badawczych jest bowiem p2 [MOie$sdnych
punktsw widzenia. SN R skiidzie komitetsw zazwyczaj znajdu2 Bt przedstawiciele trzech
grup:

1 szczebel polityczny ¢ przedstawiciele pionu politycznego ministerstw (minister,

sekretarze stanu, doradcy polityczni);
§ url tnRyministerialni ¢ przedstawiciele wydzia@w merytorycznych ministerstw;
1 eksperci zewnt'trzni ¢ przedstawiciele T dddwisk naukowych, uznani eksperci w

dziedzinie ob2 t&j badaniem komitetu (Swvartling, Nilsson; 2007: 5).

Komitety pracu2 Ra podstawie mandatu (terms of reference) udzielonego przez rzid, kts WJ
okrella przede wszystkim: (i) obszar polityki publicznej ob2tty zainteresowaniem komitetu:;

(i) konkretne problemy, kts y¢ rozwilXaniem ma sit z+ 2 Rabnitet; oraz (jii) termin
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zakoZ g@nia prac komitetu. Wynikiem pracy komitetu jest raport opisue ) ®odkretne
problemy zidentyfikowane przez komitet oraz przedstawil @yfpropozyce t go B&nilxania,
szczegs riie poprzezinterwence tegislagyjn) @

Raporty komitetsw ¢ pod wzglt dem trelci i formy ¢ przypominl 2tflv. zielone ksit'gi Unii
Europejskiej. { Mo dokumenty przygotowywane z regu® przez dyrekcje generalne w Komisji
Europejskiej analizu@ 1 Okgellony obszar polityki unijnej i poprzedz: @edprzygotowanie
projektsw zmian prawnych. RswniS @aporty szwedzkich komitetsw badawczych stanowilz
regu® punkt wyjlcia do zmian prawnych. Rola komitetsw w tworzeniu prawa i polityk
publicznych w S2wecji oraz ich ulokowanie w procesie legislacyjnym zosta@ przedstawiona

na ponidszym schemade.
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Rycina 2. UdzaOkomitets g badawvczych w tworzeniu prawa i polityk publicznych w

Swedji.

Raport wraz zkomentarzami

i uwagami staje si6 (z reguc J

podstawaprojektu zmian
prawnych

Minister rozsU &raport do
innych ministerstw i
zewnotrznych ekspertéw w
celu zebraniauwag

¥, NI®: Kristensson.

Rzad powoduije komitet

badawczy | wydaje instrukcjo

jego dziaania

Komitet przygotowuje swoje
propozycje r ozwiazad
danego problemu w formie
raportu kodcowego

Minister odpowiedzialny za
sfeO polityki publicznej
Wyznaczona komitetowi
powoC ©jego czionkéw

Komitet dziaca w oparciu o
instrukcjorzadu i przez
okreswyznaczony w nigj
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Od strony praktycznej naledy podkrel li5, de dziatlnol 6 komitetsw relatywnie czt'sto koZczy
sit przyediem regulacji w kszta®ie proponowanym przez komitet czy tS dopartym na
rekomendacjach komitetu. Brak w tej kwestii kompletnych statystyk ilustru2 Hcd
skutecznol & komitetsw we wp®waniu na kszta® prawa i polityk publicznych, ale takie
przekonanie wyratone zosta®@ zaN¥no przez praktyksw, jak i w literaturze (Swartling,
Nilson; 2007: 5). Wynika to z faktu, 0e kompozycja komitetsw, ddiga tradycja ich
funkcgjonowania, silna niezaletnoi6 odpowiednie finansowanie ich dzia@lnolci pozwala
zazw\yczaj na wypracowanie propozygi legislacyjnych wysokiej jakol ci, kumulu2 Bcdwiedzt
p®nh Odd szerokiej palety interesariuszy. Na skutecznol 8 komitetsw wp®wa tS Gapewne
aktywny udzl- @ ich pracach nie tylko ekspertsw, de szczebla urzt’dniczego i politycznego.
Decydend nie s wit Oozaskakiwanié koncepgami zg@szanymi przez zewnttrznych

specjdistsw czy grupy interessw, ale czynnie uczestniczilw ich formuOganiu.

2.3 Otwarty dosil i do sithy cywilnej

Oile omswione ¢ eepmedchanizmy modna traktowl ako instrument wzmaamil @dprocesy

uczenia sit w skali mekro (ca@go rzidu), to w tej chwili przejilé motna do rozwity Z
istotnych z punktu widzenia pojedynczych pracowniksw administracji rzZldowej i

sprzyjaj) yah podnoszeniu efektywnol ci ich indywidualnych dziaGz.

Z tego wzgltdu warto skupid uwagt na najwatniejszych cedhach oryginainego w skali
Twiatowej szwedzkiego systemu zarzitzania kadrami administracji rzilowej. W pierwszej
kolejnol ¢i na omswienie zai uuje system naboru urzt dniksw, ktsry w opinii obserwatoN#
(np. ekspertsw z Quality of Government Institute na Uniwersytede w Gl teborgu) istotnie
wp®wa na zdolnol6 szwedzkiej administragi rzidowej do pozyskiwania wiedzy i

przetwarzania 2 i wysokiej jakol ci polityki publiczne.

Kluczowymi cechami sygemu s@idby cywilnej w Szwecji s otwart2 1 itelastyczy” 201 Obie
cechy, podobnie jak rozdzl Gsfery tworzenia polityk publicznych i ich wdraGania,
przypominl ZpBstulaty doktryny nowego zarzitzania publicznego. Obecne one by® jednak
w szwedzkm systemie stidby cywilnej jeszcze zanim z O 1siD @rmowl dorogram New
Public Management i powinny by0 traktowane jako oryginalny wk@d szwedzkej

administracji do mé lenia na temat optymalnej organizacijikadr administracjirzitowe;.
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Gromadzeniem danych na temat polityk i praktyk w zakresie zatrudnienia w szwedzkej
administragi rzZldowej zajmuje sit’ specjdna agendga na rzecz pracowniksw rzidu (SAGE).
Wedle informagi przekazanych przez SAGE modtna wskazl Onastt'pucde, szczegs Wvé
elementy szwedzkiego modelu zarzldzania kadrami administracji rziXowej, ktsre

przyczynil- i do podniesienia efektywnol ci pracy urzt dniksw:

1 Seoka samodzely 2 Tud ts®R w kszta®owaniu polityki kadrowej ¢ w ramach
buddetu ustalonego przez rzl) Ragenge moghd w zasadzie dowolnie kszta®owl 6
politykt" zatrudnienia, w tym zasady naboru i zwalniania pracowniksw oraz system
wynagrodzeZ Ogs rie ramy sl dghi®@ wymacone w formie porozumienia mit'dzy
dyrektorami generalnymi urzt' dsw administracji rztdowej a zwilxkami zawodowymi
reprezentu2 IPnd interesy pracowniksw sektora publicznego, co N#niS dstanowi
specyficznNececht’ modelu szwedzkiego.

1 Otwarty nad 5 -NW szwedzkiej administracji rzZiXlowej nie obowilxuje model kariery,
czyli wielostopniowy system awansu zawodowego opartego gOwnie na statu pracy
na stanowiskach nidszego stopnia. W tym sensie trudno mswid o istnieniu w
szwedzkiej administracji wyodrt' bnionego korpusu s@idoy cywilnej, poniewl dbrak
jest formalnych przeszksd dla aplikowania o niemal kadde stanowisko w administraciji
przez osoby nieposiadl @e) doiwiadczenia pracy w administracji rziowej.
Rekrutacjajest co do zasady otwarta i opiera sit na ocenie kwalifikacjii umiS 2nbi ci.
Z kolei dastyczny system wynagradzania u@twia pozyskiwanie wysokiej klasy
specjdistsw zsektora prywatnego czy I wiata nauki.

1 Niewielkie zastosowanie  punktowych czy rankingowych systems @ oceny
pracowni|{ 5 @ - preferowany jest model, w kts Wd pracownicy i ich prze@deni
prowadzidialog na temat rozwilXd: Zmierz @yth do podniesienia jakol ci ich pracy
orazkierunksw rozwoju kariery.

1 posttpucda indywidualizaga wardzy | szatrudnienia i plcy oraz witksze
powilXanie wynagrodl SzZ&vynikami pracy (zob. nidej).

2.4 Indywidualizacjawarunksw zatrudnienia
Eementem, kts WW systemie szwedzkiej sticby cywilnej zastiguje na wyodrt bnienie jako
czynnik szczegs riie sprzye | 2poddiésieniu efektywnol ci dzia@nia urzt dniksw, jest nacisk
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na méaksymalnie zindywidualizowane formu@wanie warunksw zatrudnienia pracowniksw
oraz dialog jako optymalny model oceny oraz okrellania celsw i zadl Zposzczegs riych

pracowniksw.

Indywidualizacjaprocesu ustalania warunksw zatrudnienia, p@cyoraz oceny pracownika jest
bezpolrednil konsekwence lecentralizacji systemu zarzZtMzania kadrami w szwedzkiej
administragi rzZlxdowej, czyli przyzania kaddemu z urztdsw znaczego stopnia
samodzielnoici w decydowaniu o swojej polityce kadrowej. Przek@da sit to N#niS tna
relacje na linii pracownik ¢ prze@oony. Przede wszystkim, menalderowie liniowi dysponu2 I
znacl) swobodl kszta®owania warunksw pracy i p@cy swoich pracowniksw, w

szczegs rfol ci wilania wysokol ci ich wynagrodzS Z wynikamipracy.

SAGE wyNdnia trzy grupy kryterisw wynagradzania pracowniksw administracji rztxowej w
Swedji:

T Wyniki i umiS @nblci pracownika;

| Zakres odpowiedzialnolci i samodzelnol ci pracownika oraz poziom skomplikowania
zadl Znu przydzelonych;

1 Sytuacjana rynku pracy ¢ wysokol 6 wynagrodzS Zv administracji jest powil¥ana z
trendami w zakresie wynagradzania podobnego typu specjdistsw w sektorze
prywatnym. SAGE na bied O daliztije fluktuacje wysokol ¢i wynagrodzS Zha rynku,
aby zapewnil 0 Be p@ce oferowane w administracji bt'dl) atrakcyjne dla
potengalnych kandydatsw do pracy w administracji wywodzld y@h sit z sektora

prywatnego, szczegs rie biznesu.

Podkrella sit przy tym, 8e wyeliminowano z katalogu gOwnych kryteNJwv svynagradzania
takie elementy jak kwalifikacje formalne (wykszta@enie), wiek czy stl gpracy. Stemat
ponidej przedstawia N&NiS dinne zmiany w systemie wynagradzania pracowniksw
administragi rzixowej jakie stopniowo wdratano w Swecj, szczegs riie od pocziiku lat

dziewit' @ziesiltych XX wieku.
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Rycina 3. Transformacja modelu wynagradzania pracowni{ 5 & szwedzkiej administragji

rzidowe;.

Satki wynagrodzS Z ﬁ Wynagrodzenia

zindywidualizowane
Wynagrodzenie przypisane do ﬁ

stanowiska Wynagrodzenie zaletne od
wyniksw

Ustalanie p@cna poziomie ﬁ Wynagrodzenia ustalane na

centralnym poziomie poszczegs riych
instytugi

Negocjacjejako tryb ﬁ Ustalanie wynagrodzS v
uzgodnienia wynagrodzS Z formie dialogu pracownika z
bezpol rednim prze®@donym

A Ni®: doarec2011

Indywidualizacjawarunksw zatrudnienia dotyczy nie tylko wynagrodzeZ RswniS & ramach
oceny pracy i planowania rozwoju zawodowego dudy nacisk k@dzie sit na podejlcie
zindywidualizowane i partnerskie. Zasadl) ¢ podobnie w wielu innych krajach ¢ jest
przeprowadzanie rocznej oceny pracowniksw. W Szwecji opiera sit ona jednak na
oryginalnej formule dialogu mit'dzy pracownikiem i jego liniowym menedGerem. Celem tego
dialogu jest przede wszystkim wypracowanie d@igofalowej wizi rozwoju zawodowego
pracownika, w oparciu jego wisne przemyllenia i pomysy, obserwacje przelddonego oraz
cele i plany organizagi jako ca@l ci. Takiemu modelowi oceny pracowniczej sprzyja unikanie
ocen punktowych czy rankingowych, kts é&ldvprawdzie mogh oddzia§wl dmotywu2 N Ge2
niekts y¢h pracowniksw, ale mogDwp®wl degatywnie na relacje interpersonalne, a poza

tym przynosziniewiele korzyl ¢i gdy chodzi o planowanie kariery pracownika.

Naledy przy tym zastrzec, e w szwedzkiej administracji nie obowilku2 uniformizowane
regu® oceny pracyurzt'dniksw i kaddy urzl) Rzarswno ministerstwa, jak i agenge), alcillej
ich dyrektorzy generalni dysponu2 haczym zakresem swobody w ustalaniu szczegs ®vgch
metod i procedur dotycz) y8h ich pracowniksw. Jest to spsjne z obowilku2 PnOw skali cai@;

administragi podejiciem zorientowanym na rezultaty, gdzie menedderowie publiczni
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dysponu2 Bnacnym zakresem autonomii w doborze Trodksw realizacji wyznaczonych im

cef .

2.5 Skdenia zorientowane gdwnie narozwijanie omit kkiché umigjt'tnolci i
kwalifikagji

W szwedzkej administracji rzixowej nie obowilkuje model kariery, czyli wielostopniowy
system awansu zawodowego opartego gOwnie na statu pracy na stanowiskach nitszego
stopnia. W tym sensie trudno mswi0 o istnieniu w szwedzkiej administracji wyodrt bnionego
korpusu stidby cywilnej, poniewl ®rak jest formalnych przeszksd dla aplikowania o niemal
kadde stanowisko w administracji przez osoby nieposiadl @eddolwiadczenia pracy w
administragi rzZlXowej. Rekrutacja jest co do zasady otwarta i opiera sit na ocenie
kwalifikacji i umiS @nblci. Z kolei elastyczny system wynagradzania ut@twia pozyskiwanie
wysokiej klasy specjdistsw zsektora prywatnego czy | wiata nauki.

Jakpodkrellali przedstawiciele szwedzkiej administracj, taki model ma istotny wp®w na
politykt' szkolenia i podnoszenia kwalifikacji urzt dniksw. W uproszczeniu modna powiedziS 6 =
te do szwedzkiej administracji rzZrxowej trafil 208bby jud odpowiednio wykwalifikowane w
obszarze polityki publicznej, ktsrym Y | s zajmowl Oldéh przygotowanie do pracy w
okrel lonej dziedzinie mode wynikl & dol wiadczenia z pracyw sektorze prywatnym lub pracy
naukowej. Nie potrzebue |00 oni kszta@enia czy doksztalGania w obszarze, kts yd bt' dsit
zajmowl- & administragi.

Powoduije to, de polityka szkolS Zv instytugach szwedzkiego rztdu koncentruje sit’ nainnych
sferach nio podnoszenie kwalifikagi urzt' dniksw w dziedzinach polityki publicznej, w kts yd¢h
urztdnicy operu2 Nab2a wyN&nid nasttpuc N GoBszary priorytetowe w  polityce
szkoleniowej obowilxu2 N @ S@edzkej administracjirzZiowe;:

1 Przywsdztwo;

Przygotowanie etyczne, w tym szkolenia dotyczl) Ouikania konfliktsw interessw i
szkolenia antykorupcyjne;

f Procedury w ramach kolektywnego procesu decyzyjnego obowilku2 Ngo Sw
szwedzkm rziXzie,

1 Procedury dzia@nia i medanizmy decyzyine w ramachUnii Europejskiej;
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1 <kolenia propagu N dslel dziat@nia zorientowany na klienta;

{1 Doskonalenie szeroko rozumianych kompetendgi menedGerskich zwilkanych z

zarzZlXzaniem zesp2 &nii projektami.

W aneksie zamieszczono przyKadowy scenariusz cyklu szkoleniowego dla urzt'dniksw
rozpoczynl @yth prl O tv administracji rzZowej w Szwecji oraz program szkolenia

wprowadzl @edo dla urzt' dniksw g €sego szczebla.

2.6 Merytorycznaocenaraportsw

Istota praktyki funkgonu2 N GhSs2wedzkiej Agendi Zarziizania Publicznego polega na
wdrodeniu trsjelementowego modelu ewaluacji dokumentsw (raportsw) tworzonych przez
tt' instytuc2 t Adenga Zarzidzania Rublicznego odpowiada za opracowywanie rozwilyl Z
SN yeh usprawnieniu i zwit kszeniu efektywnolci dzia@nia administracji publicznej w
Swecj. GOwnym produktem pracy Agengi siraporty tworzone przez zesp2 Ypracowniksw
Agendi zawierl @dXiagnozt’ sytuagi w poszczegs riych sferach sektora publicznego oraz

rekomendacjedotyczl) Oelrentualnych zmian czy ulepszeZ.

Regporty analityczne przygotowywane przez Agence t¢ zanim zostanl) upublicznione i

poddane publicznej ocenie ¢ sprzedmiotem ewaluacj:

1 Ocena wewnt'trzna ¢ zespsQOautorski przedstawia projekt raportu do oceny innym
pracownikom Agengi;

1 Ocena przez klienta ¢ raporty sl przygotowywane na zlecenie ministerstw, kts é&lsn
traktowane jako kliend. Ministerstwa wypeOil/ 2 Klvestionariusz oceny raportu,
gOwnie pod wzglt demjego ud &danol ci orazprzyal aé&nt punktowh ®

 Ocena przez zewnttrznych ekspertsw ¢ Agenda rozwint@ siS 6ekspertsw
akademickich, kts yJuczestniczd — @wvaludciji raportsw tworzonych przez Agence t @
Przygotowu2 @hi opisowlrecenze taportsw.

Pofazie oceny nastt puje upublicznienie raportu.
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3 Podsumowanie

3.1 Wospieranie mechanizmsw uczeniasit  ra@mach organizagji

Opisane pog eep przykady mechanizmsw i narzt dzi wzmaail @yth procesy uczenia sit’ w
szwedzkiej administracji rzZldowej naledy potraktowl O szeroko, jako instrumenty
przyczyniajlbe sit do tworzenia polityk publicznych wysokiej jekolci (opartych na
dowodad). Jekeli chodz o kolektywne procesy decyzyjne i komitety badawcze, narzt' dzia te
traktowl dnaledy jako Trodki na rzecz maksymalizacji wykorzystania przez administrl O 2 t
wiedzy niezbtdnego do kszta®owania polityk publicznych ¢ wiedzy zarswno z wewnllrz

rzZidu, jaki od aktorsw zewnt'trznych.

Kolektywne podejmowanie decyzi jest skutecznym narzt dziem wymuszl €yth wymiant
informacj, komunikl O Eréflekse tvewnllrz rzZidu. Wynika to z faktu, de odpowiedzialnol &
za wszelkie decyze podejmowane w tym procesie spoczywa ha kaddym czOriku rzidu, co
wyral nie sprzyja ich zaangadowaniu w proces decyzyjny N&niS dv sferach polityki paZstwa,

kts &Bezpol rednio nie dotyczlzakresu dzia@nia ich ministerstw.

Jd i chodzi o mechanizmy wsferze zarziizania kadramiw administracji rzitlowej, w zgodnej
opinii ekspertsw przyczynAy@it' one do osilpnit cia bardzo wysokiego potengal kadrowego
szwedzkiego rzidu. Po® OnieSotwartego naboru i maksymalnie zdecentralizowanego i
zorientowanego na rezultaty systemu wynagradzania pracowniksw tworzy najbardziej
sprzye I 2 &feéRtgwnemu uczeniu sit system sichy cywilnej. Pozwala rekrutowl ddo
administragi specplistsw wysokiej klasy, kts y¢& wiedza w polu dzia@nia danego
ministerstwa nie wymaga juo zasadniczej poprawy. Sysem zindywidualizowanego, opartego
na dialogu i zorientowanego na wyniki wynagradzania pozwala natomiast podtrzymywl- 0

wysoki poziom motywacji pracowniksw.

Analiza OBCD wskazuje Nidwnied, de siine powilXanie wynagrodzS Z osiljanymi rezultatami
przynosi szwedzkiej administragi rzixowej tal @ inne korzyici, m.in. wzmocnienie pozygji
dyrekt2 Nak generalnych w urzt'dad, siniejsze przywsdztwo (co samo w sobie jest
czynnikiem sprzye | @nb@dziej efektywnemu uczeniu sit w organizacj). J&o potendgalne
zagroGenie zwilxane z tym systemem wymienia sitt natomiast ryzyko lepszego
wynagradzania nowo zatrudnianych pracowniksw, aby zacht cid ich do przye dia oferty pracy,
bezzwilzku z ich wynikami (OECD 2005: 219).
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3.2 Swarzanie/istnieniesprzye | cgtidvarun] s W otoczeniu organizagji

Swedzk system zarziXzania publicznego ¢ czy szerzej: system ustrojowy i sp2 €zny ¢ to
jeden z najbardziej oryginalnych i spsjnych modeli sp2 &izno-politycznych na [wiecie.
Uttwia to z pewnoldld wychwycenie najwadniejszych cech go charakteryzue Pl i
warunku2 P funkcgjonowanie administragi rztowej w tym kraju. Wydaje sit 0e
najistotniejszym czynnikiem ustrojowym tworz ¥n klimat sprzye I 2 R idygvnediu&eniu
sit' jest utrwalony, wyrainy i konsekwentny rozdzl @inkgji strategicznych i operacyjnych
wewnllrz administracji rzidowej. wedzka administracjadostarcza empirycznego dowodu

natrafnol 6 postulatu separacjisfer tworzenia polityk publicznych i ich implementacj.

Taki system organizacji alministragi rziowej determinuje skutecznol 8 opisanych pog &ep
instrumentsw takich jak kolektywny proces decyzyny czy udzil &omitetsw badawczych w
tworzeniu prawa i polityk publicznych. MogR one funkcjonowl- & peti tylko w warunkach
rzZidu skoncentrowanego na wypeOighiu  misji rzZizenia pazstwem i nieobcilTonego
funkcjami operacgyjnymi. Szczegs riie kolektywny proces decyzyiny by®y niemodiwy do
wprowadzenia w innych warunkach, poniewl Oministrowie byliby zanadto obarczeni
zadaniami operacyjnymi z swojego obszaru, by wnosio rzeczywil cie wartol ciowy wk@d do

decyzi w innych sferachpolityki publicznej.

Jdli chodzi o czynniki sogjologiczne i kulturowe najistotniejszd rolt odgrywa zapewne
charakterystyczna dla sp2 €izeZstw skandynawskich kultura wsps@zia@nia, dialogu i
wsps d&cydowania. Tworzy ona sprzye I 2 WBaifki zaNdno dla kolektywnego procesu
decyzyjnego, de tS ddla opisanego pod e systemu zarzibzania kadrami aministragi
rzixowej. Jego oryginalnid cechi jest bowiem traktowanie dialogu jako optymalnej metody

oceny pracownika oraz kszta®owania jego plansw rozwoju w rameach organizagi.

W rozmowach z przedstawicielami szwedzkiej administragi wskazywano tal & na inny
czynnik spo@czno-kulturowy, a mianowicie wysoki prestio, jakim cieszy sit' praca dla
administragi publicznej. Administracja jest przez wielu wysokiej klasy specjdistsw
traktowana jako pracapierwszego wyboru, co wraz z elastycznym systemem wynagradzania
i otwartym naborem pozwala administragi pozyskiwl Gwysokiej jakolci pracowniksw. W

dalszej konsekwendi ogranicza to tal @ potrzebt inwestowania w dokszta@Ganie
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pracowniksw administracji wdziedzinie, ktsrfsit zajmu2 Bprzychodzl) Go ministerstwa czy
agendi s jud odpowiednio przygotowani merytorycznie, dzit'ki dolwiadczeniu w sektorze
prywatnym czy w nauce. Wit cej uwagi motna wswczas polwit 10 na kszta®owanie postaw
etycznych i budowanie kultury organizacyjnej opartej na rozumieniu specyficznych zadl Z

sektora publicznego.

WIN3 czynniksw, kisre mogh os@bil Grocesy uczenia sit w ministerstwach szwedzkiego
rzl Rwdymieniono natomiast przede wszystkim trudnol ¢i w komunikagi z agengami, w tym
pozyskiwaniu od nich informagi niezbtdnych do wypracwywania odpowiedniej jakol ci
polityk publicznych. Wprawdzie agende Y | 2oBowilkek dzelenia sit informacjam, a
ponadto mit'dzy nimi a ministerstwami odbywa sit' regularna, nieformalna komunikacp,
pojawia sit jednak zagrodenie, % agende btdn stara® sit wykrl Ol poza wyd @ik
operacyjn rolt’ i wp®wl dna kszta® polityk publicznych, chodby poprzez odpowiednie

selekcjonowanie i przedstawianie posiadanych przezsiebie informacj.

3.3 Whnioskidla polskiej administragji

Mechanizmy, metody i narzt'dzia przedstawione pog €ep s na tyle silnie powilkxane z
uwarunkowaniami ustrojowymi, historycznymi, socjologicznymi czy kulturowymi, Ge ich
transferowanie do innych systemsw administracyjnych mode napotkl Gowatne trudnol ci.
Takie obawy potwierdzl 2eRsperci zarswno reprezentu2 1 &&edzk) administrl O 2 t &
obserwu2 N Dperspektywy akademickiej. Niemniej jednak podkrelll 20fi rswnoczel nie, e
jud od kilkudziesitciu lat wiele paZstw z ca@go [wiata udanie korzysta z rozmaitych

rozwilxl Zvypracowanych w &wecj.

W polskiej administragi, szczegs riie w latach dziewit” @ziesiltych poprzedniego stuleda
podejmowane by® pewne pNy transferowania rozwil¥l Zszwedzkich, przede wszystkim
modelu rozdzielenia funkgji strategicznych i operacyjnych poprzez wyprowadzenie
administragi wykonawczej poza ministerstwa, do rozmaitych agendi i urzt dsw centralnych.
Nastt'pnie ten model cztTciowo zarzucono m.in. poprzez wd OnieSlicznych urztdsw
centralnych w struktury ministerstw. W obemym kszta@ie trudno mswio o spsjnym modelu,
jednak przewad 2 ministerstwa ® O1 MvOfkresie swojej odpowiedzialnoici zaNdno

funkcje strategiczne, jak ioperagyjne.
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Nie zmienia to faktu, 0e przynajmniej niekts &l zaproponowanych rozwilx- zZnodiwe sdo
wprowadzenia bez koniecznol ¢i istotnych zmian prawnych czy ustrojowych. Dotyczy to np.
komitetsw badawczych. Pewne modiwolci ich tworzenia (zwidszcza przy Prezesie Rady
MinistN3) rysue Bt jud na gruncie obowilxu2dj ustawy o Ralzie MinistN¥, ackolwiek
ewentualne zmiany by®by wskazane, np. by zapewnido odpowiednie finansowanie
dzia@inolc takich komitetsw, co w przypadku szwedzkm ma kluczowe znaczenie dlia

zagwarantowania wysokiej jakol ci ich pragy.

Usankcjonowanie komitetsw badawczych mogOlg®/ nastlpid  férmie zmianw Regulaminie
pracy Rady MinistNd, ktsre wobec braku ustawy regulu2 N @3i1&vy proces legislagyjny, w
najszerszym stopniu okrella obemie zasady przygotowywania projektsw aktsw

normatywnych.

Bardziej problemayczne mogOl®/ sitt natomiast okazl O wprowadzenie rozwild Z
dotyczl y8h zarzIizania kadrami wadministragi rziowej. Wymaga@by one dalszych zmian
w systemie siitby cywilnej, w szczegs riolci zasad wynagradzania pracowniksw, ocen
okresowych czy systemu szkolenia pracowniksw. Pewne metody motna by jednak wdrad- 6
bez koniecznol ci takich zmian. Dotyczy to np. relacjina linii pracownik ¢ prze@dony, kts &\
modelu szwedzkm opierl 241 w dud @ stopniu na dialogu, a nie sztywnej relacji
hierarchicznej. Zmiana podeji cia meneddersw liniowych w polskich urzt'dach aministragi

rzidowej w tym kierunku nie wymaga@by zmian prawnych.
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Opracowanie: KOlgjniczak

W niniejszym za® ®iku przedstawiamy strukturt’ zidentyfikowanego przez nas mechanizmu
uczenia sit @dnosimy sit'” do niego analizu@ Ipaktyki mit' dzynarodowe. Ponidsze wnioski
opierl 24 na nastt'pue B Trsd@ch empirycznych (szczegs YOometodyki analiz zostanh)
przedstawione siw dwsch pierwszych zeszytachroboczych projektu MUS:

Analizaliteratury i wezel niejszych badaz: 370 mit dzynarodowych publikacj,

1 Badanie ankietowe pracowniksw 4 ministerstw (populacja3394 ossb, stopa zwrotu
51% =1731 0ssh),

1 Wywiady zkadrkierowniczl)4 ministerstw (95 wywiadsw),

1  Wywiady i wizyty studyjne w 12 krajach (38 wywiadsw z naukowcami, 73 wywiady z
praktykamiadministragi publicznych, 25 seminarisw i konferengj).

W toku naszych analiz uda®@ nam sit' ustalio, e medanizm uczenia sit organizacji

publicznych sk@da sit' ztrzechgrup elementsw:
1 processw uczeniasit Z
1 czynniksw wp®wl- @yth na uczenie sit’,
1 relacji mt'dzy procesamia czynnikami.

Srukturt' i definige processw bt'dh yeh sk@dowymi medanizmu uczenia sit przedstawia
rycina 4. Badanie enpiryczne pozwoli®@ N&niS &definiowl &zynniki watne dla uczenia sit ®
Okaza®d sit' 2e naledldo nich wybrane zasoby departamentu jak i niekts @&ldechy otoczenia,
w kts \Wd funkcjonue Ipolskie departamenty. Czwyniki te - wraz z ich definigami -
przedstawiliimy na rycinie 5. Wreszcie, w toku badl ZzaNdno krajowych jak i

mit dzynarodowych ustalilil my relacjemit dzy eementami procesu uczenia sit ®

Popierwsze wiemy, de procesy uczenia sit’ najczt 1 ciej uk@dl SsiDw cykl od impulssw, przez

refleksit, budowani na tej podstawie wiedzt' | o adaptl O 3adhe jest nie tylko by
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poszczegs rie elementy procesu wystt powad, de N#niS thy byd ze sobl powilxane w

odniesieniu do konkretnego dzia@nia, polityki, programu prowadzonego przezorganizaO 2 t @

Po drugie, poznaliimy powilXania mitdzy czynnikami a procesami. Zosta§ one

przedstawione narycinie 6.

Naledy jednak podkrel id, przyczynowy charakter tych relacii nie zostl {@szcze definitywnie
potwierdzony. Sanie sit' tak dopiero po zakoZczeniu testsw w departamentach polskich

ministerstw (w 2014 roku).
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Rycina 4. Mechanizm organizacyjnego uczenia st - procesy

Uczestnictwo w
konferencjach i
szkoleniach

Informacje z otoczenia departamentu
dotyczNce wydajnoSci, skuteczno 8 i
u Wteczno&ei jego dziaa G

korzystanie z bada®
analiz lub ekspertyz

Zlecanie i/lub

Konferencje
isZolenia

T
Analizy> Informacje
iekspertyzy awrotne

IMPULSY

Zmiana kierunku dzia@nia lub
sposobu postrzegania obszaru

dziag@Edepartamentu, pod
wpdwem repeks;ji

Zmiana metod

pracy, codziennych
dzi a podjita w

Zmiana kierunku
dziagnia lub cel-w z
powodu zmiany

wyniku repeksii politycznej w
ministerstiwe
/ X
Adaptacija Adaptacja> Adaptada
operacyjna strategiczna polityczna
ADAPTACJA

Opracmwanie: KOlejniczak, _.Wid@-Domaradzki

PodN eenie
wszystkich
element- ww
jeden cykl,

w odniesieniu do
konkretnego
zadania

Dyskusje i analizy
prowadzone z udziag@m
kierownictwa

Dyskusje i analizy
prowadzone w
wydziale, w $ d

departamentu pracownik- w
Refleksja Refleksja
odgsrna oddolna

REFLEKSA

Wiedza o celach stawianych
przed departamentem, o
oczekiwanych efektach dziag &

kt rym dziag a
departament,
kierunkach zmian w

Wiedza o otoczeniu w

polu kt- ym sif zajmuje

/

Wiedza Wiedza>
o®toczeniu strategiczna  operacyjna

Wiedza o narzfidziach
i sposobach dzia a@nia,
procesie, procedurach

/

Wiedza

WIEDZA
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